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Abstract

Title: Pricing of Consultant Services within the Construction Industry
— Introducing Alternative Pricing Models

Authors: Emma Nilsson and Jenny Persson

Tutors: Elisabeth Attebrant — Regional Director, East, Sweco
Management
Géran Alsén — Department of Business Administration, Lund
School of Economics and Management, Lund University
Bertil Nilsson — Department of Production Management,
Faculty of Engineering, Lund University

Issue of Study: Within the construction business pricing is traditionally done
at current account. In order to increase profitability the
company, on whose behalf this report is carried out, has set a
goal to increase the number of contracts where alternative
pricing models are used. Why are prices and thereby revenues
low within the industry today? Why is it, and has it been hard
to, implement the usage of other pricing models? How can
such a change be made possible within the construction
industry? And which model or models would be suitable to
implement in case of a change?

Purpose: The purpose of this report is to investigate why pricing levels
are low within the construction consultant industry in
comparison to other consultant industries, as well as to
examine what affects the choice of pricing models. In addition
to this the report aims to analyze pricing models used today
and to develop a process according to which employees at the
host-company can work in order to successfully introduce
alternative pricing models. Finally, the report aims to increase
awareness of the possibility of using different types of pricing
models and the importance of this subject.

Method: Existing theories concerning pricing, both general and industry
specific, were mapped out, as was the industry of construction
consulting services. The result of the report is, in addition to
this, based on a number of qualitative interviews carried out
with employees at the host-company as well as with other
industry players. The result of the study has also been
influenced by interviews with employees within other
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Key Words:

industries where prices and revenues tend to be higher than
within the industry of construction consulting services.

This report is based on an analysis of the complex and
challenging questions that arise when a change of pricing
models is to be carried out within the “slow-moving” industry
of construction consulting. The report concludes that the low
price and revenue levels are caused by strong traditions, the
way reward systems are set up, the current owner structure,
the fact that the area of competence is valued low and focus
within the industry is put on non-business related questions,
as well as consultants being hesitant to charging high prices.

The interviews imply that a pricing model based on incentives
is demanded by both the consultant and the customer, both
of whom wish that the difference in price depending on
experience be larger. The report also presents a number of
more unusual alternative ways of pricing. One option is to
charge an additional fee if the customer demands consultancy
services to be performed by a specific employee. Another
possibility is to use a type of subscription model, or possibly to
sell a group of consultants rather than individual consultants.
The report also suggests that modular pricing should be used
both when a particular task is easily specified, and for changes
and additional work that can be standardized.

The report shows that difficulties that have been encountered
whilst trying to bring about the usage of alternative pricing
models do not have to do with the models themselves. The
difficulties come about as a result of lacking communication
between the consultant and the customer, and the fact that
pricing models that promote an open collaboration are
missing. The report presents a process that is recommended
to be used in order to succeed when introducing alternative
pricing models. The process is divided into the following steps:
1. Aninternal change of the company
2. A change in how construction consultants gain insight into
and perceive the customer’s situation
3. A change in the way that customers understand the
consultants’ situation

Pricing, Construction consultant industry, Construction
consultant service, Pricing change, Pricing at current account,
Fixed pricing, Incentive pricing set-ups
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Problemstallning: Inom byggkonsultbranschen finns i dagslaget en stark tradition
av att anvanda prissattningsmodellen I6pande rakning. For att
na okad lonsamhet har vardforetaget for studien satt ett mal
att 6ka andelen uppdrag som utfors baserat pa alternativa
prissattningsmodeller. Vilka ar da orsakerna till dagens laga
arvodesnivaer i branschen? Varfor dr och har det varit svart
att genomféra en forandring av de prissdttningsmodeller som
anvands? Hur skulle en prissattningsforandring kunna
genomforas pa ett foretag verksamt inom
byggkonsultbranschen? Och vilken eller vilka alternativa
modeller skulle kunna vara aktuella vid en sadan férandring?

Syfte: Syftet med rapporten ar att utreda varfor arvodesnivaerna i
byggkonsultbranschen &ar laga i jamforelse med andra
konsultbranscher, samt att undersoka vilka effekter som valet
av prissattningsmodell har. Dartill ska rapporten analysera de
prissattningsmodeller som anvands idag och utveckla en
process att arbeta enligt for att pa ett framgangsrikt satt
introducera alternativa prissattningsmodeller. Slutligen syftar
rapporten till att 6ka medvetenheten kring amnets relevans
och mojligheterna i att anvanda olika typer av
prissattningsmodeller.

Metod: Initialt kartlades befintlig generell och branschspecifik
prissattningsteori. Aven byggkonsultbranschen studerades
grundligt. Studiens resultat ar utdver befintlig teoribildning
baserat pa en intervjustudie, i vilken kvalitativa intervjuer har
genomforts med medarbetare pa vardféretaget och andra
aktoérer i branschen. Intervjuer har dven genomfdrts med
andra aktorer i andra branscher dar arvodesnivaerna tenderar
att vara hogre an i byggkonsultbranschen.
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Slutsatser:
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Rapporten bygger pa en studie av de komplexa och
utmanande fragor som uppstar vid en fordandring av
prissattningsmodeller som anvdnds i den trogrorliga
byggkonsultbranschen. | rapporten drar forfattarna slutsatsen
att de laga arvodesnivaerna i branschen beror pa stark
tradition, avsaknad av incitament pa uppdragsniva, nuvarande
dgarforhallanden, branschens fokus pa icke-affairsmassiga
fragor, att kompetensomradet &r lagt varderat, samt att
konsulter inte vagar ta ut hoga arvoden.

Intervjustudien visar pa att ett incitamentsbaserat upplagg
efterfrdgas av bade konsulten och bestéllaren. Parterna
efterfrdgar ocksa ett storre prisspann mellan olika erfarna
konsulter. | rapporten presenteras ett antal relativt ovanliga
alternativa satt att angripa prissattningsfragan pa. Ett forslag
ar att ett extra paslag ska tas ut om bestallaren kraver att fa
konsulttjansterna levererade av en specifik konsult. Ytterligare
en mojlighet ar en form av konsultabonnemangsmodell,
alternativt att ett konsultteam saljs snarare dn individuella
konsulter. Rapporten foreslar dven modulprissattning pa
definierbara uppdrag och pa standardiserbara andrings- och
tillaggsarbeten.

Studien har visat att svarigheterna som byggkonsulterna har
stott pa under arbetet med att inféra alternativa
prissattningsmodeller inte grundar sig i att de alternativa
modellerna i sig ar bristfalliga. Anledningen till att det ar svart
att inféra alternativa prissattningsmodeller beror daremot pa
en bristfallig kommunikation konsulter och bestéllare emellan,
samt att prissattningsmodeller som framjar 6ppenhet mellan
parterna saknas. | rapporten presenteras en process, vilken
forfattarna foreslar att aktérerna i branschen foljer vid
inforandet av alternativa prissattningsmodeller. Processen
som presenteras i rapporten ar uppdelad i féljande steg:
1. En foretagsintern férandring
2. Enfordndring i hur byggkonsulter satter sig in i och forstar
bestadllaren och dennes situation
3. En fordndring i bestéllarens forstaelse for byggkonsultens
situation

Prissattning, Byggkonsultbranschen, Byggkonsulttjanst,
Prissattningsférandring, Lopande arvode, Fast arvode,
Incitamentsupplagg



Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

Forord

Vi vill forst och framst tacka var handledare pa Sweco Management, Elisabeth
Attebrant, for Ditt engagemang i var studie och Ditt stod igenom arbetsprocessen. Vi
vill ocksa tacka alla Er som har tagit sig tid for intervjuer och samtal med oss och som
har delat med sig av Era erfarenheter och tankar kring @mnet prissattning. Ett extra
tack vill vi rikta till Maria Kovacs for Ditt satt att bemota oss.

Vi vill ocksa passa pa att tacka vara handledare vid Lunds Universitet, Goran Alsén
och Bertil Nilsson, fér Ert talamod, all input, otaliga genomlasningar och
uppmuntran.

Ett extra stort tack riktas till samtliga medarbetare pa Sweco Management i Malmo.
Tack for att vi har fatt ta del av Er gemenskap pa kontoret, for alla fragor Ni besvarat
och for berikande diskussioner under fikapauserna. Ni har verkligen tagit emot oss
med dppna armar.

Slutligen konstaterar vi att resultatet av var studie aldrig hade blivit detsamma utan

stod och forstaelse ifran vanner och familj, och definitivt inte utan medskickade
matlador!

Lund, 2010-05-30

Emma Nilsson och Jenny Persson

vii



Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

viii



Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

Innehallsforteckning

1 INLEDNING ......coootrunnnririiiisssnnnnesssissssssssssesssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssassssssssssssssnnssssssssss 1
1.1 BRANSCHFAKTA 11euvttetteetteesseeeseeessseessssessseessseesssessssessseassssesssesnsssesssesnsssessssssssessseennnes 1
1.2 OM SWECO ..ttt ettt ettt et e e e ettt e e e e s et et et e e e s e s anbabteeeesesanbsnbeeeeeesesnnreen 2
13 PROBLEMDISKUSSION ...eiiiiieiiiiiiieiieeteeete et ee e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeaeaeaesesasasesasasasasananens 3
1.4 PROBLEMFORMULERING ...ttt eutteeuteeeereesseeenseesssseesssesssesesssesssesesssesnsessnssesnsessnsessnsesenssesnsens 6
1.5 PROJEKT- OCH EFFEKTIMAL ..ctuvveeuiieeitesieeesiteeieeesitesteeesieessbeeesasessesessseensseesssesnssssnssesnsns 7
1.6 AVGRANSNINGAR ..t euveeerteesareeesteesteeaseestesasseesteesssessssessssessssessnsesssessssesssessssesssseesssees 9
1.7 IMIALGRUPP ... ttiuttteite ettt et e et e e stee st e e steesabe e sbeesabeesbeesabeeebeesabeesnsaesabaesseesnbeesnsnesnns 10

2 VALAV METOD .....ccoiiiiuneeeeiiiisiisnnneeessissssssssssesssissssssssssessssssssssssssessssssssssssssessssssssssnas 11
2.1 ARBETSPROCESSEN ..uvveeuureeesseesuseessseessseessseessseesssessssesssesssesssseesssesssseessessssessnsessnsessnss 11
2.2 VAL AV VARDFORETAG OCH HANDLEDARE .....vveeiuveeesreesereesseesseesseesssessssesssessssessnsessnsessnn 13
2.3 INFORMATIONSBEHOV ...uuvvieveeeteeesseeessesessseesesanseesssesasssssssssenssesnsessnsessnssssnsessnsesssseenns 13
2.4 METODDISKUSSION OCH KALLKRITIK +uvveeuveeevrerreesnseessueessseesssesesseesssessnseesssessnsessnsesssaesnne 17

b 00 N 1 XY T [T o e 1V [ [ o ISR 17
R Y/ =1 o Yo [o 1V o [do 1o K ¢ 11 1o Lo | SO SUU 18
2.4.3  Kdllkritik och konsekvenser Qv Val ...............ccccveveeeeeeeeeciiieeeeeeeeeciiveeeeeeeeeccisvenens 18
3 TEORETISKT RAMVERK.....cccciiiiiiiinnrtiiiiiiisiinnneniiisssssssssesssissssssssssessssssssssssssessssssssssnns 20
3.1 DEFINITIONER AV CENTRALA BEGREPP ...ceeiiiiiuiiiriieteinieiireteresssesisrerereessessreneeeeesssemnnnnee 20
2 B B /o 1= ¢ SR 20
K B o T L3 S USRI 20
I B =/ K USSR 21
3.2 BRANSCHRELATERADE TEORIER ....uuuutteteeeeeeesuiittteeeeeesennreeeeesssesunnreeeeesesenannsnnneeeesssannnnnnee 21
I B V=3 o T ol =X OSSR 21
3.2.2  BranSCRIIVSCYKEIN .....ccc..veeeeeeeeeeeeeeeee ettt e et e et e s e e st e e e sraa e s enaes 22
3.2.3  BransCAGlANING ...........cc.uoeeeeeeieeeieeeesee ettt e e 23
33 PRISSATTNING ..t eutttetteeuteeette ettt esteesbeeesbtesabeesseesabeesbeesabeeeseesabeesseesabeesseesbeeennnenane 23
20 70 N =0 KX Yo} g 1o K o] (0ol =2 XY =1 ¢ I 23
3.3.2  Utbud OCH fterfrgan ............cccccueeeeeeieieeeeeee et eeeee et eeecte e e e steaeeeeaaa e e 24
3.3.3 Kostnadsledarskap och differentiering ...............cccceeeeeecvveeveeeeeesiiiirieeeeeecccvenn 25
3.3.4  DIVEISIfIOIING ccccccneeeeeeiaie ettt e e e ettt e e e e e ettt e e e e e s stsaaaaaeeeessssenees 25
3.3.5  PriskrigSUNQVIKANGE............cc..vveeeeeeeeesiieeeeeieeeee e cee e e tta e e seaaa e s steeeeeenteaeennes 26
3.3.6  PrissGttningSfOrGNAriNgQr..........cccueeeecuveeeeeiieescieeesctieeeeetaeeseeaessteeeeeereeaeeenees 27
3.3.7  Upphandling QU tJANSEEN .........oeeeeeeeeeeiieeeeeeeeetee e stte e e tta e e st e e ssteeasereeaesnees 28
3.3.8  RelatioNSKOSENAUE ........cccueeeiiieieeieeseeee ettt 29
3.4 PRISSATTNINGSALTERNATIV .eetiiaiutitteeeeeeeaaiteteeeeesesaaunrteeresssesunbeeeeesesesaannnraeeseessannnnneee 31
3.4.1  PrisSGttNINGSMOUEIIEE c..........eveeeeeeeeeeee ettt ee et a e e e e s 31
SR 0 N 1V [0 Yo (1] o T4 1 (=1 SOOI 33
3.4.3  FOrsGIiNing QV IGSNINGQA ..........ccoeeeeeeestiieeeeiieeeeeeeetee e e etta e esteaessteeeeeereeaeenaes 33
3.5 KVALITET OCH UPPFOLININGSASPEKTER ....vvteuvtesuteeeteesteesueesseesnseesseesseessseesnseesseesnseesne 33
3.5.1 Framgdngsfaktorer vid UtvecklingSArbete............occvueevvesvvveeiiereiieeeieseiieesirenans 33
3.5.2  ULtVArdering QV ProjEKL............ueieeueeeeeieiieeeecieteesiieeeseteeeeseteaeesnaeaessstesessseaaenannes 34



Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

R T o |1 =1 SR 34
3.5.4  KANOMOAEIION ...ttt e et e ettt e e e a e et e e e e raaaeenees 35
3.5.5  Varumarke 0Ch iMQQe ............oeveeeeeeeeiieeeeeee et e et ee e e e see e e aaa e 36
SWECOS, BRANSCHEN OCH VIKTIGA REGELVERK .......ccccittiimmmnniiiiiiiinnnennsicnninennnnnnnnes 37
4.1 SWECOS ORGANISATION OCH TJANSTEUTBUD ..vuuvvuvuuurernnernnnrnnsnnsennnssssnsssssnsssssssnsnsssssssssnnnes 37
4.2 KKONKURRENTER INOM BRANSCHEN ....vveieeeeeieuurreeeeeeeiesitnreeeeesesesanrssseesesesssnsssseessessensnnens
4.3 FORMER AV ERSATTNING 11etiiiiiiiieiiieiieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeseseeeseseseseseseseeens
4.4 LAGEN OM OFFENTLIG UPPHANDLING
4.5 A 2 P URP
INTERVJUSTUDIE.......ccoitttteeeiciiiiiiennensiieesiineennsssssessssesnnssssssssssssnnnssssssssssssnnsssssssssssnnnnns 42
5.1 PRISSATTNINGENS UTVECKLING .....uuuvvvreeeeeeeienerrrreeeesesasnsrseesesssssssssssseesssessanssssessesssnnnsnnnes
5.2 DRIVKRAFTER «.vvvtteeeeeieeutreeeeeeeeesisraseeesesesasssssseesesssasssssssssesesesssssssssesesessssssssessessannnsens
5.3 PRISSATTNING INOM BYGGBRANSCHEN ....eeieurererrureeeesreeesasureeessnsnesssssneessssseeesssssesssssseesens
5.4 BESTALLARENS PERSPEKTIV 1veveeeeeeiutrereeeeeeeieiuusreeeeeeesesisnsseesesesenssssssseesesesssssssssseeessansnsens
5.5 SWECOS VARUMARKE OCH PROFILERING ....vvvreeuvieeesureeessnreeesnseesessseeessseesssssseesssnsesessnseees
5.6 PRISSATTNINGENS RELEVANS INOM SWECO.....uuuvireeeeeeieiirrreeeesesesinntnreeesesessnssnsneeseessnnnnnnnes
5.7 PRISSATTNING PA SWECO ....uvviiiiiiieeeiiieeeeiteeeeeiteeeesabeeeeesttaessessaaeesssseeeessssessenssseessseseans
5.8 SWECO MANAGEMENTS PRISSATTNINGSMAL. ....uvveeeiirieeeeiieeeeiiteeeesreeeseseesessseeessssesesnnsenns
5.9 PRISSATTNINGSMODELLER ..vvveeeeeeuurtureeeseeesenenssreesesssasssssseesessssssssssseessssssanssssessesssanssnnnes
5.9.1 Lépande rdkning .
I I o £ 1 o] 4 KPP PUPPRR
5.9.3  INCItaMENtSUPPIGGG ......vuveeeeieeeeieeeeciee ettt settte et e e st a e s srea e e sraeaeenaes
5.9.4  Viirdebaserad PriSSGttNING ..........ccoeccuueeeiieeeeiciiieiieeeeeecicteeeeeeeessctveraaaseeessssenees
5.9.5 Alternativa prissGttningSmMOdeller ..............cocccvveevieeeeeiiiiiiiee e e e
5.10 PRISSATTNING INOM ANDRA KONSULTBRANSCHER ...cccitiiiiieiiieieieiiieieieieneeeieseeeneeesesesesesanenens
5.10.1 Management CONSUILING ............uueeeeeeecciieeie et eeccccttae e e e ss e s iaaeaaaa e
5.10.2 Management Consulting & System Integration ............ccccceeeevvvevecvuveeesnenn.
5.10.3 REVISION ...ttt ettt ettt e e ettt e e s s s sttt e e e s e s sssssbteaeaeeeas
5.10.4 17 Lo [ S USRS
5.11 UPPFOLINING, DOKUMENTERING OCH UTVARDERING AV UPPDRAG .....eevvrvrvnnneeeeerersrnnneeeesnnns
5.12 MATNING AV PRESTATIONER ..ieiiiiiiiiiiiiieieieieieceeeeeeeneneseeeeeneeeseeeneaeeenenes
5.13 FORANDRINGSBENAGENHET ....cceveverererenns

5.14 UTVECKLINGSTENDENSER

ANALYS ..iertitiiiniiineeeesisisissssssssesssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsesssssssssnns 64
6.1 BRANSCHANALYS «..veteutieeiteeeieeeteeesteessteeesueesabeesseesbeesseessbeessseesbeesseesabaesnseesseesnsnesne 64
6.2 MOJLIGHET TILL FORANDRING ..eeuveeeuvrerreeeeeesteessseesseessseesseessseessseesnseessseessseessseessseesne 72

6.2.1 Interna dsikter, méjliga framgdngsomrdden och problemomrdden .................. 73

6.2.2  Forstaelse av bestdllaren och dennes Qffarer..............cooeeecveeeeevveeeeciieeeeciienennns 78

6.2.3  FOrstar bestGllaren 1@VerantOren? .........cceuvvevceesiivesiieesiiresiieesiisesissesssessssesses 79

SLUTSATSER ....ceuiiiiiiiiiteiiiiiieiiiineisissesisissssisiesssisiesssssnensssssenssssssnssssssnssssssnssssssnssssanne 81

7.1 BRANSCHEN
7.2 BRANSCHENS LAGA ARVODEN.....
7.3 INFORANDE AV ALTERNATIVA PRISSATTNINGSMODELLER
7.4 FORANDRINGSPROCESSEN....ceeetiieuunrereteresarnnrenereeesesesnerereresssesnnneneeeeesesemnnnneesesssannnnnee




Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

7.5 MOJLIGA PRISSATTNINGSMODELLER ..eeieieiiieieieeiieeeeeeeeeieeeeeseeeeeeeeeeeseeeeesesesesesesesssessssseseeens 84
7.6 OVANLIGA ALTERNATIVA PRISSATTNINGSMODELLER vevvvvvrrererereerreerererererereeereeererseesersesrereeens 85
8 SAMMANFATTANDE DISKUSSION.....ccccettttureiitnncrreeeerrennessensessenssessenssessensessnnssesenns 87
8.1 DISKUSSION KRING RAPPORTENS RESULTAT ..eievereieieeeeeeeieeeeeeeeereeeeeeeseseseseeesesesesesesesesessseeens 87
8.2 FRAMTIDA STUDIER ..vuuniittunieiiteeettieeeettieeeetteesstneessnneeessnnsesannaeessnnessssnesessnneesssnneessnneeees 88
9 KALLFORTECKNING ....oeoveeueireereeneeseenessessesssessessesssssssssessessssssessessessssssessessessesssessessasns 89
APPENDIX ... citteiiiteeiereenieteenseerenssesrenssesresssesssnssesssnssesssnssesssnssessssssesssssssssnsssssansssssansssssannnns 93
F N 23 ey Y o N P
B. INTERVJUADE PERSONER
C. SAMMANSTALLD INTERVJUMANUAL FOR INTERNA INTERVIUER «.eieieieieieieieieieieieieieieeeseseeeseseeeseensens 98
D. SAMMANSTALLD INTERVJUMANUAL FOR KONKURRENTER.....ceeteieierereierereeerererereeereeeeeeeeeeeeeeeeeeseens 101
E. SAMMANSTALLD INTERVJUMANUAL FOR BESTALLARE ...cevvveiiieieieieieeeieieieeeeeeesesesesesesesesesesesesssssens 102
F. SAMMANSTALLD INTERVJUMANUAL FOR ANDRA KONSULTBRANSCHER......cctvirieieieieieeeieiereeeeeeeeeneeees 103

Xi



Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

xii



Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

1 Inledning

| detta inledande kapitel presenteras bakgrund kring och fakta om
byggkonsultbranschen. Vidare introduceras vdérdféretaget Sweco och rapportens
frdgestdlining faststdlls liksom de mdal som rapporten syftar till att uppna. Slutligen
beskrivs avgrdnsningar samt rapportens malgrupp.

1.1 Branschfakta

Till  bygg- och industrisektorn raknas arkitekt-, teknikkonsult- samt
industrikonsultforetag. Arkitekt- och teknikkonsultforetagen arbetar bade med att
projektera och leda byggprojekt av olika karaktdr medan industrikonsultforetagen
arbetar med att undersdka och projektera tillverkning i och utveckling av industrins
produkter. Denna sektor paverkar utvecklingen av bruttonationalprodukten med
cirka 10 procent' och ar 2008 visade sig bli ett mycket framgangsrikt &r med 6kad
omsattning, Okat antal anstdllda, samt O0kad omsattning per anstdlld. Radande
finanskris har dock fatt den positiva utvecklingen i branschen att stanna av och i
borjan av 2009 paverkades &aven arkitekt- och teknikkonsultforetagen av den
avtagande tillvaxten.?

Uppdragsvolymerna inom sektorn har fortsatt att sjunka under senare delen av
2009, med undantag av de féretag som arbetar med uppdrag inom energi, miljé och
infrastruktur da olika stimulanspaket har gynnat uppdrag inom dessa omraden. Trots
detta har branschens l6nsamhet paverkats negativt av en minskad efterfragan i
kombination med sjunkande priser® och manga foretag upplever att det finns en hog
grad av prispress pa marknaden.*

For att uppna en 6kad lonsamhet inom branschen spelar, utéver prisnivaerna, antal
order och graden av debitering roll.> Debiteringsgraden &r foérhallandet mellan
antalet timmar som faktureras och det totala antalet upparbetade timmar.®
Prisnivan tenderar att utvecklas mycket langsamt. Kombinationen av stark prispress
och sjunkande efterfragan forsvarar I6nsamhetsarbetet, vilket saledes paverkar
foretagen i branschens vinstmarginaler negativt.” Foretagen inom bygg- och
industrisektorn anses verka i en trégrorlig bransch, vilken utvecklas langsamt, och
enligt tradition anvands till storsta del rorligt arvode vid utformning av

! Investeringssignalen, 2009 s. 2.
2 Branschkommuniké, 2009 s. 1.
} Investeringssignalen, 2009 s. 5.
* Ibid. s. 8.

* Ibid. s. 8.

e Intervjustudie, 2010.

’ Investeringssignalen, 2009 s. 8.
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prissattningsavtal. For att oka I6nsamheten i branschen behéver fokus ldggas pa
prissattningsarbetet och prissattningsmodellerna kommer att behéva utvecklas.?

Den ovan beskrivna negativa utvecklingen i kombination med en stark tradition av
att basera uppdragsavtal pa lI6pande rdkning och en begrinsad bendgenhet till en
forandring av detta, har lett till att den standigt relevanta och komplexa fragan kring
prissattning pa nytt tagits upp och blivit aktuell. Fragan har bland annat hamnat hogt
pa det internationella teknikkonsultféretaget Swecos agenda.

1.2 Om Sweco

Forfattarna av rapporten har utfort en studie pa Sweco, pa vilken denna rapport
baseras. Foretaget bildades ar 1998 genom att FFNS-gruppen, en av de da storsta
arkitektbyraerna i Sverige, kdpte upp VBB-gruppen, ett konsultforetag som arbetade
med vattenbyggnad, infrastruktur och anliggningskonstruktion.® Swecos svenska
affarsenhet; Sweco Sverige, bestar av atta bolag som tillsammans levererar
kvalificerade konsulttjanster inom en méangd olika omraden. Dessa bolag ar Sweco
Environment, Sweco Infrastructure, Sweco Systems, Sweco Structures, Sweco
Architects, Sweco Position, Sweco Energuide och Sweco Management.*

Sweco arbetar for att pa lang sikt bidra till ett hallbart samhalle genom att leverera
kvalificerade och vardeadderande konsulttjanster och &r idag noterade pa Nasdaq
OMX Stockholm AB.™ Ett I6nsamhetsmal pa 12 procents rérelsemarginal har satts
for koncernen.”” De senaste fem &ren har detta nyckeltal legat strax under 10
procent. Ar 2009 var Swecos avkastning pa eget kapital 19,6 (34,6) procent. Samma
ar var foretagets avkastning pa sysselsatt kapital 27,5 (44,4) procent.”

Sweco Sverige bildades ar 2006 och idag levererar foretaget tjanster till en bred
marknad dar bade offentliga och privata kunder servas inom omradena arkitektur,
byggkonstruktion, installation, infrastruktur, vatten och miljo, projektledning,
energisystem, geografisk IT och industri.”® Bolaget Sweco Management erbjuder sina
kunder projektledningstjanster inom olika omraden, framforallt inom fastighets- och
byggsektorn, och ar indelat i fyra avdelningar. Avdelningarna bendmns
Projektledning, Projektutveckling, Projektstruktur, samt Facility Management och
Fastighetsutveckling. Utover projektledningstjanster offererar avdelningarna

8 Intervjustudie, 2010.

? Ibid.

% sweco Sverige, Sweco i Sverige, www, 2010-03-26.

Y Ibid.

2 sweco Sverige, Vision, Mission och Strategier, www, 2010-03-26.
 sweco Arsredovisning 2009.

1 Intervjustudie, 2010.

> sweco Sverige, Sweco i Sverige, www, 2010-03-26.

2


http://www.sweco.se/sv/Sweden/Om-Sweco/

Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

tillsammans sina kunder strategiska radgivningstjanster, riskanalyser, forvaltning och
hjalp med verksamhetsutveckling, ocksa detta i huvudsak inom byggbranschen.®

Swecos resultat har fortsatt att utvecklas positivt de senaste aren och Mats
Waippling, koncernchef pa Sweco, kommenterade 2008 ars siffror genom att
konstatera att “merparten av Swecos verksamhet har presterat ett starkt resultat
trots en svag konjunktur”.' Lonsamheten kan dock bli battre och fragan kring
prissattning har aterigen blivit aktuell p& Sweco. Amnet prioriteras i koncernen,™®
och bolaget Sweco Management arbetar kontinuerligt med prissattningsfragan.
Prissattning har héar diskuterats sedan flera ar tillbaka och uppdragsprissattning har
identifierats som ett potentiellt utvecklingsomrade for att pa sa satt oka bolagets
I6nsamhet. | affarsplanen for 2010 till 2012 har Sweco Management satt upp malet
att ”6ka andelen affirer med vardebaserad prissdttning och alternativa

betalningsmodeller”.*

1.3 Problemdiskussion
Teoribildning och dess anvindande

Det finns ett antal mycket valetablerade och erkdnda grundteoribildningar inom
omradet prissattning, delar av vilka ar presenterade i kapitel 3 Teoretiskt ramverk,
som ar tilldmpbara i manga olika situationer och typer av branscher. De befintliga
teorierna ar mestadels generella och inte skrivna for en specifik bransch. Fa
branschspecifika studier ar gjorda dar de olika grundlaggande teorierna testas och
utvarderas. Prissattningsmojligheterna paverkas av branschen i vilken de anvénds,
och de flesta forskare som har utvecklat prissattningsteorierna har oftast inte tagit
hansyn till olika paverkansfaktorer inom specifika branscher i sina studier och i sitt
utvecklingsarbete.

| specifika branscher ar branschforstaelsen och foérstaelsen for faktorer som paverkar
prissattningen stor. Grundlaggande prissdttningsteorier anvands sallan i det
vardagliga arbetet, da tradition istdllet ofta dr det som avgor hur prissattningen sker.
Modellerna som anvands ar beprévade och utvecklade genom stegvis férandring och
forbattring. Darmed kombineras séllan branschspecifik kunskap med teoribindning
kring prissattning.?

Studier har gjorts kring prissattning i konsultbranschen och i byggbranschen, men
lite vedertagen teoribildning finns for omradena. Ett adnnu tydligare gap har

18 sweco Sverige, Projektledning A, www, 2010-03-26.
7 sweco Group, SWECO AB (publ) Delarsrapport januari-mars 2010, www, 2010-03-27.
18 . .
Intervjustudie, 2010.
¥ sweco Management Affarsplan 2010-2012, s.22.
20 Intervjustudie, 2010.
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identifierats mellan befintlig generell prissattningsteori och det satt som prissattning
sker pa i byggkonsultbranschen. Denna kunskapslucka illustreras i Figur 1 nedan.

Konsultbranschen

Kunskapslucka
Prissattningsteori

Byggkonsultbranschen

Byggbranschen

Figur 1 Kunskapsluckan mellan byggkonsultbranschen och befintlig teoribildning
Prissattning i byggkonsultbranschen

Den pa lonsamheten mest kansliga paverkansfaktorn i ett foretag ar dess
prissattning®® och prissattning ar darfér det mest effektiva sattet att dstadkomma
I6nsamhet pa. Om ett foretag, som har en vinstmarginal pa tio procent, héjer sina
priser med endast en procent, och kostnader och volymer vid denna fordndring
antas vara oférandrade, kommer foretagets vinst att 6ka med hela tio procent.
Mojligheten att skapa en prissattningsfordel finns for de flesta féretag, men fa
utvecklar och nyttjar denna. De allra flesta féretag far utsta negativa krafter fran
marknaden, vilket skulle kunna resultera i minskad |6nsamhet, om ingenting gors for
att motverka prisnedgangen.?

For att ta fram ett mer Ionsamt satt att prissitta tjanster pa inom
byggkonsultbranschen kravs initialt en kartlaggning av och en férstaelse for varfor

> Marn et al, 2004, s. xi.
% Ibid. s. 3-8.
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den vanligast forekommande prissattningsmodellen ar I6pande rakning. En
forstaelse for de paverkansfaktorer som finns i byggbranschen ar nédvandig for att
kunna utveckla det satt som prissattningsfragan idag hanteras pa i branschen.

Viktigt ar dven att férstd orsakerna till varfér arvodesnivéerna i
byggkonsultbranschen dr ldga, relativt andra branscher som levererar andra typer av
avancerade och kvalificerade konsulttjdnster. Arvodesnivderna ar generellt sett
hogre i branscher som levererar exempelvis revisions- och managementtjanster.
Teknikkonsultarvoden tenderar att 6ka i de fall som arbete utfors pa uppdrag av en
bestallare i nagon av dessa branscher. Darfor kravs en kartlaggning av hur andra
branscher, med hogre arvoden, viljer att hantera prissattningsfragan, samt vad som
skiljer byggkonsultbranschen ifran dessa branscher. Liardomar kan med stor
sannolikhet hamtas fran dessa branscher.

Byggkonsultbranschen maste ocksa studeras for att forsta orsakerna till de, relativt
sett, ldga arvodena. En kartlaggning av vilka effekter byggbranschens trogrorlighet
har pa lonsamheten for aktorer pa marknaden boér ingd i studien, liksom en
utredning av hur detta har paverkat utvecklingen av arvoden inom branschen. Enligt
branschtraditionen utférs majoriteten av byggkonsultuppdrag idag pa lopande
rakning, oavsett typ av uppdrag. Aven om priset dr en mycket stark beslutsfaktor vid
uppdragsupphandling férsoker aktorer pa marknaden att konkurrera med andra
faktorer an pris. Pa detta satt forsoker aktorerna att skapa en fordndrad
konkurrensbild. Prissattningsprocessen dr komplex dven pa grund av den mycket
varierande uppdragskarakteristiken.”

Amnen, som darutéver bér studeras, dr hur Idnsamheten och prissittningen
paverkas i foretag som véljer att lata en stor andel av sina medarbetare ha
kundkontakt och sjdlva gora affdrer. Dartill boér fragan kring huruvida
rapporteringssystem och beléningssystem paverkar lonsamheten och valet av
prissattningsmodeller granskas.

Nar orsakerna till 13ga arvoden ska identifierats bor problemen kring och
svdrigheterna att fordndra prisséttningen i byggkonsultbranschen belysas. |
|6nsamhetsproblematiken ligger exempelvis fragan kring det varde som kunderna
upplever att byggkonsulttjansten medfér. | byggkonsultbranschen anses dagens
arvoden inte spegla det varde som tjansterna adderar till bestillaren.” Uppfattar
bestdllaren levererad tjanst pa samma satt som tjansteleverantoren gor? Kan det
finnas brister i hur byggkonsulten kommunicerar det virde denne levererar?
Dessutom bor fragan kring huruvida byggkonsulterna verkligen forstar vad
bestéllarna efterfragar undersokas.

2 Intervjustudie, 2010.
* Ibid.
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Slutligen finns det i byggkonsultbranschen ett behov av en kartldggning av
alternativa prisséttningsmodeller. Tradition har gjort att prissattning utan narmare
reflektion oftast sker pa timbasis.”> Av denna anledning finns det ett behov av att
alternativa modeller kartlaggs, belyses och analyseras for att uppna ett mer Ionsamt
satt att prissatta tjanster inom byggkonsultbranschen pa. Av vérde &r dven att o6ka
medvetenheten och att aktualisera fragan kring prissattning i branschen.

1.4 Problemformulering

Utifran ovanstadende problemdiskussion syftar rapporten till att svara pa féljande
problemstallningar:

e Vilka dr orsakerna till att arvodesnivderna i byggkonsultbranschen dr laga
relativt andra branscher som levererar avancerade konsulttjénster?

e Varfér dr och har det varit svart att genomféra en férdndring dédr andelen
uppdrag som prissétts pa I6pande ridkning minskar och andel uppdrag som
prissétts med alternativa prissdttningsmodeller ékar?

e Hur skulle en prissdttningsférdndring kunna genomféras pd ett féretag
verksamt i byggkonsultbranschen?

e Vilken eller vilka alternativa prisséttningsmodeller skulle kunna vara aktuella
att inféra vid en sadan férédndring?

Problemdiskussionen som har lett fram till rapportens problemformulering
illustreras i Figur 2 nedan. Genom att identifiera (a) orsakerna till branschens laga
arvoden och studera (b) dagens prissattning i byggkonsultbranschen kommer en
forstdelse for varfor dagens (c) misslyckade forsék till en foérandring av
prissattningssituationen att skapas. Studien amnar resultera i en (d)
rekommendation fér hur en férandring ska genomfdoras med en (e) alternativ
prissattning i byggkonsultbranschen som féljd.

» Intervjustudie, 2010.
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(c) Utveckling av
nuvarande
prissattningsmodell

(e) Alternativ
prissattning i
byggkonsult-
branschen

(b) Dagens
prissattning i
byggkonsult-
branschen

(a) Orsaker till
laga arvoden

(d)Utveckling via
rapportens
rekommendation

Figur 2 lllustration av problemdiskussionen och det som rapporten dmnar uppna
1.5 Projekt- och effektmal
Nedan presenteras de projekt- och effektmal som denna studie syftar till att uppna:
Projektmal
Foljande projektmal forvantas uppnas genom studien:

1. Skapa en forstaelse for de drivkrafter som styr valet av prissattningsmodell
for olika konsulttjanster inom byggbranschen idag

2. Skapa en forstaelse for de faktorer som gor att byggkonsultarvodena ar laga,
relativt andra branscher som levererar avancerade konsulttjanster

3. Utvardera och analysera de prissattningsmodeller som idag anvands for
konsulttjanster pa Sweco och inom byggkonsultbranschen

4. Skapa en forstaelse for de utmaningar som finns vid och komplexiteten som
finns i inforandet av alternativa prissattningsmodeller i
byggkonsultbranschen

5. Skapa en forstaelse for de foljder som inférandet av alternativa
prissattningsmodeller kommer att resultera i
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6. Skapa en process for inférandet av alternativa prissattningsmodeller

7. Utfora en kartlaggning av de alternativa modeller som skulle kunna vara
fordelaktiga att infora for projektledningstjanster i byggkonsultbranschen

8. Skapa ett underlag fér Sweco att anvanda sig av for vidareutveckling och
inférande av alternativa prissattningsmodeller

Utover detta syftar rapporten till att bidra till generell teoribildning.
Effektmal
Studien forvantas resultera i foljande effektmal:

1. Att fragan kring prissattning pa Sweco lyfts och att en 6kad medvetenhet
kring alternativa prissattningsmodeller skapas pa foretaget

2. Att genom framtagningen av ett underlag, vilket kan vidareutvecklas av
Sweco, gora det mojligt for foretaget att forsta och infora alternativa
prissattningsmodeller

Problemomradet och de projektmal som studien syftar till att uppna presenteras i
Figur 3 nedan. Projektmalen illustreras i figuren i samband med de aktiviteter dar de
kommer att uppfyllas.
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(c) Utveckling av
nuvarande
prissattningsmodell

(a) Orsaker till
laga arvoden

1Férsta faktorer
som paverkar
prissdttningen

(d)Utveckling via
2 Férstd orsaker rapportens
till Iéga arvoden rekommendation

3 Forstd dagens
prissdttning

(b) Dagens
prissattning i
byggkonsult-

branschen

Figur 3 lllustration av problemdiskussionen och det som rapporten d@mnar uppna satta i samband
med rapportens projektmal

1.6 Avgransningar

Vikten av tydliga avgransningar poangteras bland annat av Jacobsen (2002) da
“omedvetna avgransningar dr baserade pa foérdomar.”*® Avgransningarna, vilka
gjorts pa grund av resursbegransningar, har valts da de under studiens utveckling
visat sig vara lampliga att gora for att uppna ett for studien tydligt resultat.

Rapporten behandlar endast extern prissattning och syftar saledes inte till att belysa
interna prissattningsalternativ bolagen emellan, eller internprissattning inom Sweco.

% Jacobsen, 2002, s.66.
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Dartill avgransas studier av betalningsstrommar samt rabattsystem bort. Utdver
dessa avgransningar kommer rapporten, trots att Sweco ar ett teknikkonsultforetag,
endast att behandla prissattning av byggkonsulttjanster.

1.7 Malgrupp

Da denna studie har utforts pa uppdrag av Sweco Management &r den priméra
malgruppen medarbetare i detta bolag. Eftersom studien &mnar 6ka medvetenheten
kring prissattning i samtliga bolag i Sweco Sverige utgér diarmed alla féretagets
medarbetare en viktig malgrupp. Forutom medarbetare pa Sweco, ar studenter och
anstallda vid Lunds Universitet centrala malgrupper. Rapportens sekundara
malgrupp &r Ovriga med ett intresse for rapportens fragstdllning, exempelvis
medarbetare i andra foretag i branschen.

10
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2 Val av metod

| detta kapitel beskrivs metoden fér hur studien har genomférts. Dértill diskuteras
informationsbehov och de metodval som detta behov har implicerat. Reflektioner
gors over intervjustudiens utformning och genomférande och slutligen diskuteras
metodens utformning, konsekvenser av de val som gjorts, samt kdllkritik.

2.1 Arbetsprocessen

Forfattarna utforde studien i ett antal steg, mot externa tollgates och internt
uppsatta milstolpar. Undersokningsupplagget paverkades av praktiska faktorer, som
till exempel tillfdllen da det var lampligt att utféra intervjuer pa Swecos huvudkontor
i Stockholm. Arbetsprocessen delades upp i fyra faser vilka presenteras i Figur 4;
Initiering och planering (morkbla), Teoriinsamling (mellanbla moérk), Empiriinsamling
(mellanbla ljus) samt Analys och slutsatsgenerering (ljusbla).

| Fas 1, Initiering och planering, valde forfattarna ut ett vardforetag. Darefter
paboérjade de utformningen av en projektplan. Med indata fran de senare
genomforda aktiviteterna i Fas 2 och Fas 3 som grund, reviderades planen ett antal
ganger for att slutligen godkdnnas av handledarna vid Lunds Universitet och
handledaren pa Sweco Management. | Fas 2, Teoriinsamling, inhdmtade och
studerade forfattarna teori kring metod och prissattning samt information och teori
om bygg- och konsultbranschen. Stod i denna process, till exempel rad fér omraden
att studera och vérdefulla kéllor, fick forfattarna ifran intervjuer och samtal med
handledaren pa vardforetaget samt fran andra personer pa vardforetaget. Under Fas
3, Empiriinsamling, genomférde forfattarna intervjuer med medarbetare. | samma
fas samlades annan skriftlig empiri, s3 som arsredovisningar, affarsplaner och
exempel pa forfragningsunderlag, in. | Fas 4, Analys och slutsatsgenerering,
analyserade forfattarna den data som genererades i Fas 3 och slutsatser togs fram. |
denna fas sammanstéllde forfattarna dven rapporten. Forfattarna dokumenterade
kontinuerligt resultatet av det arbete de utférde under arbetsprocessens gang. De
olika arbetsfaserna pagick ofta parallellt och forfattarna arbetade darfor delvis
samtidigt inom de olika omradena.

11
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2.2 Val av virdforetag och handledare

En diskussion kring forfattarnas intresseomraden tydde tidigt pa att studien borde
rora fragor kring incitament och projektutférande. Det visade sig att Sweco
Management i dagslaget arbetar med detta &mnesomrade, da de diskuterar fragor
kring prissattning och madjligheter till att ytterligare ©ka |6nsamheten. Da
vardforetaget Sweco anses vara representativt for stora foretag verksamma i
teknikkonsultbranschen,  kan  ocksd generella  slutsatser dras  kring
problemformuleringen. Forfattarna kom tillsammans med Asa Bergman, VD for
Sweco Management, dverens om lampligt problemomrade varefter Asa Bergman
utsdg Elisabeth Attebrant, regionchef Ost, till handledare. Elisabeth Attebrant har
linge arbetat med prissittningsfrdgan pa& Sweco Management Ost.

2.3 Informationsbehov

Med utgangspunkt i projektmalen, beskrivna i kapitel 1 Inledning, kartlade
forfattarna studiens informationsbehov. For studien kravdes en djup forstaelse for
byggkonsultbranschen samt vardforetaget och forfattarna behdvde skapa sig en bild
av det generella nuldget i branschen. Dartill krdvdes kunskap kring och forstaelse for
hur dagens teoribildning ser ut inom omradet for prissattning av
byggkonsulttjanster. Minst lika viktigt var det for forfattarna att forsta
orsaksforhallandena mellan de olika aktérerna pa marknaden samt deras personliga
asikter och attityder i fragan, for att genom att sammanstalla dessa skapa en bild av
branschens aktorers instédllning till prissattning och en eventuell fordndring av
denna.

Informationsbehovet visade att en djupgdende kartlaggning av befintlig
grundlaggande teoribildning inom prissattning samt prissattning inom konsult- och
byggkonsultbranschen kravdes. For att forsta attityderna till fragan kravdes
djupgdende intervjuer med personer pa vardféretaget och andra aktorer i
branschen, vilka pd olika sdtt berdérs av och har asikter i fragan. Potentiella
utvecklingsomraden kan ofta identifieras genom benchmarking mot framgangrika
aktorer, och darfor valde forfattarna att genomféra benchmarkingintervjuer bade
inom och utanfor byggkonsultbranschen.

Val av litteratur och litteraturstudie

Forfattarna genomforde litteratursékningar i artikeldatabaser och tryckta kallor och
fick bland annat tips for litteratursdkningen fran anstallda vid Lunds Universitet med
kunskap inom omradet prissattning och fragor som rér byggbranschen. Information
har dven hamtats fran kallor pa vardforetaget. Inom omradet prissattning finns
grundlaggande teorier presenterade av flertalet erkdnda och etablerade forskare
och forfattare. Litteratursdkningen har visat att fragan kring prissattning i konsult-
och byggbranschen &r studerad i mycket begransad utstrdackning och forfattarna

13
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hittade inte nagon etablerad och vedertagen prissattningsteori for @mnena i fraga.
Forfattarna hittade heller inte nagon publicerad teori kring prissdttning i
byggkonsultbranschen, vilket ar en av anledningarna till behovet av att en studie
inom omradet genomfors.

| branschen som har studeras levererar konsulterna byggkonsulttjanster. Swecos
konsulter levererar inte alltid bara en tjanst, som definieras som nagot som
forbrukas samtidigt som den levereras,” eftersom vissa uppdrag kraver leveranser
av olika typer av dokument till bestdllaren. Dessa dokument kan darfor definieras
som varor, vilket ar anledningen till att teoristudierna har inkluderat teoribildning
géllande varor saval som tjanster. FOrutom prissdttningsteori, har forfattarna
studerat metodteori samt teorier och fakta som ror bygg- och konsultbranschen.

Val av intervjupersoner

Forfattarna valde framforallt ut intervjupersonerna pa inrddan av handledaren pa
vardforetaget. De specifika respondenterna i respektive grupp har valts ut da bade
forfattarna och handledaren pa forhand antog att deras erfarenheter pa ett tydligt
satt representerade den specifika grupp de tillhérde. Vissa intervjupersoner valdes
dessutom ut da de ansags besitta mycket specifik kunskap och intressanta
erfarenheter. Under vissa intervjuer fick forfattarna dessutom tips kring ytterligare
intervjuer, vilka genomfordes i de fall dessa ansags kunna bidra till studiens syfte.
Respondenterna i intervjustudien har kategoriserats i foljande grupper:

e Medarbetare pa vardforetaget
Dessa ansags kunna ge en bild av hur de uppfattar branschen i stort samt
hur pissattning fungerar i byggkonsultbranschen. De férvantades dven kunna
ge en bild av instdllningen och attityder till prissattningsfragan samt det
faktum att férandringar i sattet att prissatta konsulttjansterna har paborjats.

e Medarbetare hos bestallare

Bestadllarna ar motpart till konsulterna i uppdragsupphandlingar och antogs
darfor ocksa ha starka asikter i fragan som behandlas i studien. Deras asikter
forvantades visa andra perspektiv som skulle kunna ge forfattarna till
rapporten en mer objektiv och heltackande bild av prissattningssituationen i
byggkonsultbranschen. Bestallare till vardféretaget bestar huvudsakligen av
tva grupper, entreprenadbestallare och fastighetsforvaltare. Intervjuer har
darfor utforts med representanter fran dessa grupper.

e Medarbetare hos konkurrenter
Genom att intervjua medarbetare hos konkurrerande féretag férvantades
ocksa forfattarnas bild av branschsituationen bli mer korrekt. Kommentarer

o Armstrong et al, 2009, s. 251-252.
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som bekraftade tidigare intervjuer forvantades bli minst lika vardefulla som
asikter av motsatt karaktdr. Personerna som intervjuades valdes fran foretag
av varierande storlek och med olika &garstrukturer. Dessa intervjuer
utfordes for att olika branschaktorers asikter skulle speglas och tas i
beaktning.

e Medarbetare pa foretag inom branscher dar arvodesnivderna generellt sett
ar hogre an i den bransch i vilken vardféretaget verkar
Dessa respondenter intervjuades for att skapa en forstaelse fér vad som
framjar mojligheten att ta ut hogre priser for kvalificerade tjanster. Efter att
ha studerat arvodesskillnader mellan olika branscher valdes representanter
fran de branscher dar arvodesnivaerna &r betydigt hogre an vad de ar i
byggkonsultbranschen ut for intervjuer.

e Anstalld vid Lunds Universitet
Genom att intervjua en doktorand, kunnig inom &mnet prissattning,
forvantades en mer rattvis bild av den befintliga teoribildningen skapas.

Respondenterna, vilka har ingatt i intervjustudien, presenteras i Bilaga B.
Intervjuer och dess genomférande

Forfattarna till rapporten genomfdrde intervjustudien, och bendamns nedan
intervjuarna. Intervjuarna skickade ut en kort presentation av sig sjdlva, bakgrunden
till studien och ett grovt upplagg for intervjun till samtliga respondenter i god tid
innan de inplanerade motena. Efter en grundlaggande studie av byggbranschens
uppbyggnad, byggprocessen, samt inskaffande av information kring Sweco,
utformades intervjuuppldgget, da innehallet i en intervju bestims med bas i en
teoretisk forstaelse for amnet i fraga.”® Utskickat underlag gav respondenten tid att
forbereda sig, vilket gjorde dialogen mer uttdmmande och heltdckande. Utskicket
gav aven intervjuarna mojlighet att bekrafta intervjutid och eventuellt dven plats for
intervjun. Utformningen av intervjumanualen, vilken senare anvandes som stoéd
under intervjun, grundades i det, till respondenten i forvdg skickade
intervjuupplagget. Det ar viktigt att lata respondenten sjilv styra intervjuns
utveckling for att fa fram dennes personliga uppfattning.”® Av denna anledning
utformades flexibla manualer, vilka intervjuarna var villiga att franga vid behov.
Exempel pa manualerna aterfinns i Bilaga C, D, E och F.

Under intervjun berattade intervjuarna foérst om studiens bakgrund for
respondenten. Information kring intervjuns dokumentation och tidsatgang beskrevs,
och intervjuarna gav dven respondenten besked om hur denne kommer att fa ta del

%% Lantz, 1993, s. 54.
** Holme, 1997, s. 101.
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av studiens resultat. Fragor sa som sekretess och anonymitet togs dven upp i
inledningen av intervjun. Det ar viktigt att intervjuaren férmedlar intervjuns syfte till
respondenten innan de dmnesspecifika fragorna stalls.>® Nar bakgrundinformationen
formedlats skall intervjuaren stdlla fragor kring respondenten som person och
dennes bakgrund, vilkas svar kan vara av varde nar svar fran vidare fragor ska tolkas.
Bakgrundsinformationen kan ocksa vara av vikt for att forsta respondentens
situation.®* Nar intervjuarna samlat in denna information stallde de, for den specifika
respondenten, relevanta fragor kring dennes arbete med, och syn pa, prissattning.
Dartill behandlades generella tankar kring prisfragor i branschen.

Innan intervjun avslutas skall intervjuaren géra en sammanfattning av intervjun for
att ge respondenten en chans att bekrafta att intervjuaren uppfattat svaren pa
stillda fragor korrekt.** Detta gjorde intervjuarna. Sammanfattningen signalerar
dven att intervjun kommit till sitt slut.®

Intervjuer som ”“ska publiceras i tryck bor spelas in”**, vilket gjordes for samtliga
intervjuer som utfordes inom studien. En av intervjuarna var ansvarig for att leda
intervjun och diskutera de svar respondenten gav. Den andra intervjuaren var
ansvarig for att anteckna det som sades under intervjun for att sdkerstdlla att
information inte gick forlorad om inspelningen av samtalet av ndgon anledning inte
fungerade. Stundtals deltog dock bada intervjuarna i samtalet. Nar intervjun
narmade sig sitt slut stingdes, vid ett passande tillfdlle, diktafonen av for att ge
respondenten mojlighet att tala fritt utan att samtalet spelades in.

Efter intervjun transkriberade intervjuarna det som sagts. Detta ar ett vanligt
arbetssatt for att kunna hitta och analysera information.® Ljud- och textfiler med
information fran intervjuerna sparades av sekretesskal inte pa vardforetagets server,
utan lagrades istdllet pa externa lagringsenheter. Speciella Ooverenskommelser
gdllande sekretess gjordes exempelvis med respondenter som representerade
féretag inom branscher andra &n byggkonsultbranschen. Overrenskommelser sléts
dven med manga respondenter gillande godkannande av transkribering av det som
sagts under intervjun innan rapportutkasten presenterades for handledaren pa
vardforetaget.

% Lantz, 1993, s. 62-63.
*Ibid. s. 63.

*? |bid. s. 65.

* Ibid. s. 65.

** Krag, 1993, s. 189.

** Kvale, 1996, s. 163.
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2.4 Metoddiskussion och kallkritik

Huruvida en studie dr objektiv eller inte avgdrs beroende pa om undersdkningen
beskriver verkligenheten pa ett sakligt satt eller inte.*® Nedan diskuterar forfattarna
olika teoretiska begrepp for att kritiskt granska rapportens trovardighet.

2.4.1 Insamling av data

Det ar av vikt att vara kritisk till valet av kdllor fér att kunna avgora informationens
riktighet. En kélla kan antigen besta av primar- eller sekundérdata dar en primarkalla
innehaller forstahandsinformation, medan en sekundarkalla dterger information i ett
andra led.”” Forfattarna har i denna studie anvint sig av bada typerna av killor.
Teoretisk data bestar av bade primara och sekundara kallor. | de fall det varit mojligt
samlade forfattarna in primardata fran litteratur dar teorigrundaren sjalv star som
forfattare, men i vissa fall har dessa kallor inte gatt att fa tillgang till varpa sekundéra
kallor istallet anvants. Majoriteten av insamlad empirisk data harstammar fran den
av forfattarna utforda intervjustudien. Denna data kan dock klassas som bade primar
och sekundar beroende pa om den intervjuade personer har valt att delge egna
asikter eller aterberatta nagon annans asikt.

Typ av data ar viktig att beakta eftersom val kring detta paverkar rappotens resultat i
stor utstrackning. Den kvalitativa forskningen, har till skillnad fran den kvantitativa
forskningsstrategin mindre fokus pa kvantifiering och mer fokus pa ordets betydelse.
| denna typ av forskning laggs vikten vid framtagning av nya teorier istallet for
prévning av befintliga teorier.®® Forfattarnas vilja att generera ett teorietiskt bidrag
paverkade darfor valet av forskningsmetodik. Forskningsmetodiken lagger tyngden
pa "hur individerna uppfattar och tolkar sin sociala verklighet”.** P4 grund av detta
ansag forfattarna att det kvalitativa angreppssattet var lampligt da en djupare
forstaelse for kulturen i ett féretag och en bransch kan tolkas genom djupgaende
intervjuer med olika aktorer i branschen. Utover denna informationsinsamling har

forfattarna ocksa anvant sig av kvantitativ data kring exempelvis vinstmarginaler.

Ytterligare ett viktigt begrepp vid en analys av insamlad data ar reliabilitet, det vill
saga datans tillforlitlighet. | en studie roér begreppet fragor kring huruvida
forskningsresultatet skulle skilja sig om studien upprepades flera ganger. Det ar
viktigt att reflektera 6ver om resultatet paverkas av tillfalliga eller slumpartade
forutsattningar.”® For att styrka reliabiliteten i denna rapport utférde forfattarna
upprepade intervjuer tills dess att de uppfattade att respondenternas svar gav
begrdansad ny information.

*® Holme, 1997, s. 326.
* Ibid. s. 132.
38 Bryman et al, 2005, s. 40.
*? |bid. s. 40.
“*|bid, s. 48.
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Forfattarna valde att transkribera samtliga intervjuer. Dessa texter kan latt uppfattas
som en absolut sanning, men hansyn bor tas till att texten endast ar en konstgjord
version av det som sagts under intervjun. Avvaganden och bedémningar av talet har
gjorts vid transkriptionen, vilket paverkar reliabiliteten i den empiri som genererats
genom intervjustudien. Det &ar viktigt att vara medveten om mojligheten till
missuppfattningar av det som sigs under intervjuer.*' For att undvika feltolkningar
diskuterade forfattarna samtliga intervjutranskriberingar innan empirkapitlet
renskrevs.

2.4.2 Metodavgransningar

Pa grund av tid- och resursbegréansningar avgransade forfattarna vissa omraden fran
studien. Rapporten skrivs pa uppdrag av bolaget Sweco Management, men nagra av
de Ovriga bolagen inom Sweco Sverige granskades i jamforelsesyfte for att skapa en
Okad forstaelse for foretaget i helhet samt for att belysa skillnader i prissattning vid
olika typer av uppdrag. Studien undersoker saledes inte hur Swecos Ovriga
affarsenheter hanterar den aktuella problemstallningen.

| kombination med en kartlaggning av konkurrenters prissattningsmetoder
intervjuade forfattarna &dven representanter fran foretag inom andra
konsultbranscher for att belysa prissattningsalternativ inom branscher dar nivan pa
timarvoden skiljer sig markant fran byggkonsultbranschens nivaer. Pa grund av
studiens resursbegransning granskades endast branschexterna foretag i branscherna
management, management och system integration, revision och juridik. Av samma
anledning  granskades  endast ett fatal branschspecifika  foretags
prissattningsmetoder, vilka ddrmed representerar konkurrenter pa marknaden. Pa
grund av ovanndamnda skdl genomfordes benchmarking inte gentemot utlandska
foretag oavsett bransch. | de fall som respondenter fran den svenska affarsenheten
sjalva har gett forfattarna information kring prissattning utomlands har dock detta
tagits i beaktning.

Forfattarna tog fram en modell for hur en fordndring av de prissattningsmodeller
som anvands idag kan ga till. P4 grund av tid- och resursbegriansningar testades
modellen inte i verkligheten. Férslag pa alternativa prissattningsmodeller ges i
rapporten, men inte heller dessa har testats i verkligheten pa grund av
resursbegransningarna. Dessa omstandigheter, samt det satt som forfattarna har
valt att angripa rapportens problemstéllning, skulle ocksa kunna paverka studiens
resultat.

2.4.3 Kallkritik och konsekvenser av val

Det finns olika faktorer som paverkar graden av osdkerhet géallande forfattarnas val
av kallor, som i sin tur paverkar rapportens slutliga kvalitet. Det faktum att

* Kvale, 1996, s. 163.
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forfattarna har identifierat ett gap i kdllor som ror damnet prissattning av
konsulttjanster inom byggbranschen forsvarade forfattarnas arbete. Detta ar en
faktor som skulle kunna paverka rapportens resultat negativt. Utdver detta har
forfattarna fatt manga litteraturtips fran handledare och valet att anvdnda dessa
kédllor kan ha paverkat studiens resultat. Tid- och resursbegrinsningar, samt
svarigheter i att fa tag pa vissa kallor, skulle mojligtvis ha kunnat frambringa ett
annorlunda resultat. Med utgangspunkt i dessa begransningar utforde forfattarna en
studie som amnar ge ett generaliserbart resultat for branschen i stort.

Aven om forfattarna har valt att anvianda kvalitativ data, huvudsakligen i form av
intervjuer, finns en risk att respondenterna har vinklat sina svar efter vad som anses
vara ett av arbetsgivaren forvdntat svar. FOor att undvika denna risk berattade
forfattarna innan intervjun att den empiriska texten kommer att sammanstallas utan
direkta referenser till de specifika respondenterna. Det finns dven en risk for att
intervjuade personer tillsammans gett en icke generaliserbar bild av prissattning
inom byggkonsultbranschen da férfattarna blivit rekommenderade av handledaren
pa foretaget att intervjua vissa specifika personer. Forfattarna har beaktat denna
fraga genom att pa eget initiativ vélja att intervjua ytterligare personer, bade internt
och externt. Risken for tolkningsfel av intervjuerna ar dock svara att undvika, men
genom att spela in samtliga intervjuer kunde fo6rfattarna ga tillbaka till
primarkallorna for att verifiera svar och pa sa satt foérsdka att undvika missférstand.

Begreppet validitet rymmer en granskning av hur val konklusionerna fran en studie
hanger ihop. Intern validitet behandlar orsaksférhallande och huruvida slutsatser
med orsakssammanhang mellan tva eller flera variabler dr valgrundade, medan
extern validitet ror forskningsresultatens generaliserbarhet.”> Forfattarna var val
medvetna om vardet av en generaliserbar undersékning och férsokte darmed belysa
problemformulering ur ett flertal olika synvinklar. Detta gjordes genom att granska
ett internt perspektiv, samt kunders och konkurrenters asikter gallande
prissattningsfragan.

e Bryman et al. 2005, s. 48.
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3 Teoretiskt ramverk

| féljande kapitel presenteras prisséttningsteorier samt teorier som stddjer den
analys som gbrs i Kapitel 6 Analys. Teorierna dr applicerbara pd savdl varu- som
ticnsteleveranser, dda konsulterna i byggkonsultbranschen enligt definitionen av
tjéinst inte enbart levererar renodlade tjéinster.

3.1 Definitioner av centrala begrepp

Nedan presenteras ett antal definitioner som ar av vikt for resterande delar av
rapporten.

3.1.1 Projekt

| Svenska Akademiens ordlista definieras projekt som “Forslag, plan; planerat arbete
av storre omfattning”.”® | projektledningssammanhang &r ett projekt ndgot som
utfors for att skapa ett unikt resultat alternativt en unik produkt eller tjanst. Projekt
har en specifik borjan och ett specifikt slut och resultatet av ett projekt ar ett unikt
resultat, en unik tjanst eller en unik produkt. Slutligen utvecklas projekt stegvis.**

3.1.2 Tjanst

En produkt eller en tjanst kan delas upp i tre nivaer, vilka alla adderar ett visst varde
till kunden. Den innersta kdrnan av produkten eller tjansten, karnkundvardet,
tillgodoser att kunder efterfragar produkten. Denna niva l6ser ett problem som finns
pa marknaden. Nasta niva, den faktiska produkten, tar hansyn till fragor géallande
exempelvis design, forpackningsmojligheter och varumarke. Den tredje och sista
nivan, den utdkade produkten, uppmarksammar nytta och service. Samtliga tre
nivaer maste tillgodoses nar produkter och tjanster utvecklas och levereras.*

Tjanster karaktariseras av fyra delar, vilka maste uppmarksammas vid upprattandet
av olika typer av marknadsprogram for en specifik tjanst. Tjanster ar ogripbara, de
produceras och konsumeras vid samma tidpunkt och de ser olika ut beroende pa
situation och leverantor. Slutligen forbrukas de omedelbart vid leverans.*® Tjansters
speciella karaktar innebar att de inte bor behandlas som produkter nar olika
servicemodeller tas fram. Grénroos (2008) menar att foljande tre karaktaristika
utmarker tjanster:*’

* Svenska akademiens ordlista, www, 2010-05-04.
a Project Management Institue, 2004, s. 5-6.

> Armstrong et al, 2009, s. 232.

*® Ibid. s. 251-252.

*” Gronroos, 2008, s. 63.
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1. Kunden ar pa nagot satt med i processen da tjansten produceras och ar da en
sa kallad medproducent, atminstone delvis.

2. Tjanster konsumeras samtidigt som de produceras, atminstone delvis.
3. Tjanster utgors av olika aktiviteter som tillsammans bildar processer.
3.1.3 Pris

Pris ar den summa pengar en tjanst eller produkt kostar, men kan dven definieras
som det viarde som mottagaren avstar for att ta del av det en tjanst eller produkt ger
upphov till.*

Marknadsfoéringsmixen

Pris behandlas vidare i den sa kallade marknadsféringsmixen, vilken bestar av de fyra
delar som ett foretag kan anvanda sig av for att paverka efterfragan pa marknaden.
Dessa fyra omraden ar Produkt, Pris, Plats och Paverkan, dven kallade de fyra P:na.
Inom Produkt finns parametrar som service, varumarke, design och kvalité och bildar
tillsammans den levererade kombinationen av vara och service. Pris, den summa
kunden betalar fér produkten, ror fragor som rabatter, betalningsvillkor och
kreditvillkor. Prisfradgan inkluderar anpassning av priset till radande marknadsbild
och kundernas uppfattning av produktvardet. Platsen behandlar omraden som
forsaljningskanaler, sortiment, logistik och transport. Det sista omradet, Paverkan,
handlar om reklam och PR, det vill sdga aktiviteter for att Overtyga kunden att kdpa
produkten, vilket sker genom att kommunicera produktens férdelar.*

3.2 Branschrelaterade teorier
3.2.1 Five forces

En branschs Idnsamhet kan pavisas av ramverket Five Forces, som utvecklades av
Michael Porter. Lonsamheten definieras som avkastning pa investerat kapital relativt
kapitalkostnaden. Ramverket kan delas upp i foljande fem konkurrenskrafter; nya
aktorer, befintliga aktorer, substitut, leverantdrer och kunder.>

Hotet fran nya aktorer kommer att vara stort om avkastningen pa investerat kapital
ar storre an kapitalkostnaden, men om det inte finns nagon intréadesbarriar kommer
branschen att karaktariseras av en konkurrensmassig l6nsamhet. Det finns dock en
mangd olika intradesbarriarer, vilka forsvarar intradande pa marknaden. Orsaker till
intradesbarridgrer dr hammande aktiviteter utférda av pa marknaden redan

8 Armstrong el al, 2009, s. 291.
* |bid. s. 83-84.
> Grant, 2008, s. 71-73.
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etablerade aktorer, rattsliga barridrer, tillgang till distributionskanaler,
produktdifferentiering, kostnadsférdelar, skalférdelar samt kapitaltillgdng.™

Hotet fran befintliga aktorer kan bli sa stort att priserna pressas ner under
kostnadsnivan, vilket resulterar i forluster i branschen som helhet. Olika faktorer
paverkar hur konkurrenssituationen ser ut bland de pa marknaden etablerade
aktérerna. Dessa faktorer ar:>

e Antalet och storleken pa de pd marknaden etablerade aktorerna, det vill saga
koncentrationen av aktorer

Aktorernas mangfald

Outnyttjad kapacitet och kostnader relaterade till uttrade ur branschen

Skalfaktorer och férhallandet mellan fasta och rorliga kostnader, det vill séga
kostnadsstrukturen

Produktdifferentieringen pa marknaden

Hot fran substitut dr avhangigt av dess pris och prestanda samt vilken tendens
koparen har att Gverga till substitutet.”® Kundernas forhandlingskraft beror pa deras
priskdnslighet och deras relativa kopkraft. Leverantérernas férhandlingsstyrka ar
avhangigt av samma faktorer. Den enda skillnaden ar att képaren nu ar aktéren i
branschen och att leverantérerna producerar produkten. Detta handlar darfor om
de olika parternas relativa forhandlingsstyrka och hur latt ett foretag kan byta
leverantor.™

3.2.2 Branschlivscykeln

Produktlivscykelns motsvarighet ur ett branschperspektiv ar branschlivscykeln, men
branschlivscykeln tenderar att vara langre an produktlivscykeln da denna ofta
innehaller flera parallella samt pa varandra féljande produktlivscykler.

Livscykeln bestar av de fyra faserna introduktion, tillvaxt, mognad och nedgang.
Efterfragetillvaxten samt kunskapsutveckling och spridning av denna &r parametrar
som driver branschutvecklingen. Efterfragetillvixten varierar beroende pa fas i
livscykeln. | introduktionsfasen ar efterfragan liten, men véxer snabbt i tillvaxtfasen. |
mognadsfasen avstannar efterfrdgan for att sedan reduceras i nedgangsfasen.
Framgangsfaktorerna varierar ocksa beroende pa fas i branschlivscykeln. |
introduktionsfasen &r innovation och varumarkesetablering viktig. | tillvixtfasen &r
maijligheten till effektiv produktion och distribution viktig. Varuméarket maste starkas
och processinnovation och snabb produktutveckling spelar roll. | en branschs

>! Grant, 2008, s. 74- 76.
*? |bid. s. 76-77.

> |bid. s. 73.

>* |bid. s. 78-79.
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mognadsfas ar det viktigt att vara kostnadseffektiv, genom att dra nytta av
skalfordelar, laga inkdpskostnader och en hog kapitalintensitet. | nedgangsfasen
beror framgang till stor del pa kapacitetseffektiviseringar, laga overheadkostnader
och ett visande pa starkt engagemang.”

En mycket viktig framgangsfaktor i mogna branscher ar att ha en kostnadsférdel.
Forutsattningar for laga kostnader presenteras genom de tre viktigaste
kostnadsdrivarna:*®

o Skalfordelar (Economies of Scale)
Skalfordelar kan bland annat nyttjas genom standardisering, vilket ar vanligt
i mogna branscher. Detta ar viktigt i kapitalintensiva foretag och branscher.
e L3gaingdende kostnader
Detta ar ett bra satt for sma konkurrenter att sdnka sina priser under
konkurrenternas prisnivaer, eftersom de stora etablerade foretagen kan ha
problem med ineffektiva arbetssatt, hoga I6ner och hoga
overheadkostnader sedan tidigare.
o L3ga overheadkostnader
Reduktion av hoga overheadkostnader var en framgangssaga fér manga
foretag pa tidigt 1990-tal.

3.2.3 Branschglidning

Jonsson et el (2008) beskriver i en magisteruppsats fenomenet branschglidning som
ett “féretag som borjat tillverka/sélja produkter i en ny bransch som de inte normalt
forknippas med. Foretaget befinner sig dock fortfarande kvar i sin ursprungliga
bransch men dess sortiment har utvidgats och féretagets varumarke aterfinns nu i
andra branscher. Branschglidning &r dven en variant av varumarkesutvidgning.”*’

3.3 Prissattning

3.3.1 Prissattningsprocessen

Det finns ett antal paverkansfaktorer gillande den prisniva en produkt ska ligga pa.
Pristaket for produkten satts av kundernas uppfattning av det varde som produkten
adderar. Kunden kommer inte att kdopa produkten, om priset dar hogre dn vad
kunden anser att det av produkten adderade vardet &ar. Prisgolvet satts av
framtagningskostnaden och lnsamheten paverkas pa ett negativt satt om priset
satts under prisgolvet. Prissattningen i spannet mellan pristaket och prisgolvet

> Grant, 2008, s. 265-271.
> Armstrong et al, 2009, s. 323.
>’ Jonsson et al, 2008, s.12.
23



Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

paverkas av faktorer som hur konkurrenternas strategier och priser ser ut,
marknadens och efterfragans utseende samt féretagets marknadsféringsstrategi.”®

Fyra olika typer av marknader kan urskiljas, for vilka prissattningen ser olika ut.
Dessa marknadstyper ar ren konkurrens, monopolistisk konkurrens, oligopolistisk
konkurrens och rent monopol.*

Pa den forsta marknaden, dar ren konkurrens rader, finns manga aktorer. Likartade
basprodukter handlas ofta pa denna typ av marknad. Pa dessa marknader spelar
marknadsforing, marknadsundersokningar och produktutveckling liten roll.*®°

Vid monopolistisk konkurrens, ligger priserna i ett stérre prisspann pa grund av
differentierade erbjudanden och att flera aktorer finns pa marknaden. Det ar mojligt
att ta ut olika pris eftersom kunderna anser att produkterna som erbjuds skiljer sig
at. Antingen varieras service knuten till produkten, annars ar sjidlva produkten
differentierad. Varumarken och marknadsforing spelar stor roll pa denna typ av
marknad och kunderna delas in i olika segment, for vilka differentierade
erbjudanden utvecklas. Prispaverkan fran konkurrenter pa denna marknad ar inte
lika stor som pa en oligopolistisk marknad eftersom antalet aktérer har ar fler.®

Pa oligopolistiska marknader &r aktorerna kansliga for varandras prissattning
eftersom de ar relativ fa till antalet. Det ar svart att ta sig in pa denna typ av
marknad och aktérerna vakar noga 6ver konkurrenternas agerande.®

Pa den sista typen av marknad, den rena monopolmarknaden, finns endast en aktor.
Detta monopol kan vara privat reglerat, privat oreglerat eller statligt och
prissattningen ser olika ut beroende pa monopoltyp. En rattvis avkastning tillats av
staten vid reglerade monopol och vid oreglerade monopol ar prissattningen fri och
endast beroende av vad marknaden ar villig att betala.

3.3.2 Utbud och efterfragan

Nar priset pa en produkt varierar, varierar dven efterfragan pa produkten.®® Utbud
och efterfragan kan ritas in i samma graf, dar x-axeln visar produktionstakten och y-
axeln visar priset, se Figur 5. Dessa faktorer illustreras i efterfragekurvan. Utbud och
efterfragan &r i jamvikt dar kurvorna skidr varandra.’® Det ar &ven viktigt att
reflektera over hur efterfragan paverkas av férandringar i priset. Denna paverkan

> Armstrong et al, 2009, s. 291-292.
*? |bid. s. 298.

% bid. s. 298.

*! Ibid. s. 299.

®? Ibid. s. 299.

% |bid. s. 300.

% Marshall, 1920, s. 346.
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kallas for priselasticitet. Efterfragan ar elastisk om den férandras mycket vid en liten
forandring i pris och oelastisk om den knappt forandras.®

Pris
A

Utbud Efterfragan

» Produktionstakt

Figur 5 Utbud och efterfré’agam66

3.3.3 Kostnadsledarskap och differentiering

Det finns tva typer av konkurrensférdelar och satt att 6ka sin [6nsamhet pa jamfort
med andra aktorer. Det forsta sattet ar att leverera samma produkt eller tjanst som
konkurrenterna gor. Den kostnadsledande aktéren levererar da produkten eller
tjansten till lagsta kostnad. Alternativet ar att leverera en differentierad produkt
vilken kunden betalar en extra prispremie for. Prispremien tdcker bade de extra
kostnaderna som differentieringen innebar och innefattar en extra marginal. Dessa
tva olika satt ligger till grund for en utveckling av olika strategier. | verkligheten finns
det dock ett omrade strategierna emellan, dar manga foretag har lyckats
massproducera produkter och samtidigt lyckats erbjuda en differentierad produkt.
Kostnadsledande foretag karaktériseras av kvantitativa mal med dartill kopplade
incitament. De rapporterar ofta och har en hard kostnadskontroll. Dessutom har de
bra tillgang till kapital.®’

3.3.4 Diversifiering

Lonsamhet, riskreduktion och tillvaxt dr malen med diversifiering. Att inte
diversifiera sin produktportfolj kan for féretag som befinner sig i stagnerande eller
neratgdende branscher vara mycket riskfyllt, dd de blir som fangar i den egna
branschen. Risk reduceras vid diversifiering eftersom denna sprids, vilket resulterar i
en mindre varians i kassaflodet. Vad galler en I6nsamhetsdkning &r fragan vad
diversifiering tillfér nar aktiedgare sjalva kan diversifiera sina portfoljer. Eftersom
kostnaden for aktiedgare att diversifiera sina portfoljer ar mindre an kostnaden for
ett féretag att diversifiera sin verksamhet finns det inte nagon férdel i att diversifiera

& Armstrong et al. 2009, s. 301.
% Marshal, 1920, s. 346.
® Grant, 2008, s. 218-219.
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sig ur denna synvinkel. Nar diversifiering sker genom kombination av oberoende
affarer visar studier pa avsaknad av fordelar for aktiedgare. Darfor ar diversifiering
med enda syfte att sprida risker inte till férdel for aktiedgare, men det kan gagna
andra intressenter. Ett exempel dr mojligheten for arbetsgivare att jamna ut
fluktrationer i produktion genom forflyttning av medarbetare mellan olika
affarsomraden i féretaget.®®

Viktiga anledningar till varfor konkurrensfordel uppnas genom diversifiering ar:*

o Stordriftsfordelar genom gemensamma resurser

e Interna transaktioner istdllet for externa transaktioner, da stordriftsfordelar

ibland ar battre utnyttjade internt i ett diversifierat foretag an externt vid
externa avtal och samarbeten. Férmagor som ar djupt rotade i ett foretag
och dess organisation ar oftast bara maojliga att utnyttja internt i foretaget.
Interna transaktioner maste ske, da stordriftsfordelar i gemensamma
resurser inte for sig sjalv utgor en anledning att valja diversifiering, pa grund
av att stordriftsfordelar kan nyttjas aven utan diversifiering. Men interna
transaktioner genom diversifiering, kan dven utan att kombineras med
stordriftsfordelar leda till effektivisering.

o Diversifierade foretag har fordelar som rér dess interna struktur, vilka inte

3.3.5

icke-diversifierade foretag har. Det finns tva fordelar som rér internt
finansiellt kapital. Forst och framst slipper foretagen de hoga kostnaderna
som uppkommer mellan inldnings- och utlaningsrantor pa externa
marknader. Diversifiering leder dessutom till att foretaget far battre
information om forvantat ekonomiskt utfall for de olika affarsenheterna an
vad som ar mojligt pa den externa marknaden. Fordelar finns dven pa
diversifierade foretags interna arbetsmarknader. Arbetskraft kan forflyttas
mellan divisioner och foretaget behéver lagga mindre resurser och fokus pa
anstéallning och uppsagning av medarbetare.

Priskrigsundvikande

Nedan presenteras ett antal satt for chefer att agera pa for att undvika priskrig:”

Att inte arbeta efter strategier som gor att konkurrenter tvingas sdanka sina
priser ar ett satt att undvika priskrig. Detta gors genom att istéllet fa kunden
att fokusera pa skillnader i det vdarde som foretaget och dess konkurrenter

® Grant, 2008, s. 397-400
% Ibid. s. 401-405.
® Marn et al, 2004, s. 152-154.
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erbjuder, istdllet for att kunden fokuserar pa prisnivan. Arbete med att 6ka
marknadsandelen bor dven genomforas.

e Ett annat satt ar att arbeta med att undvika misstolkningar av utvecklingen
pa marknaden och rddande konkurrenssituation, da detta kommer att
paverka foretaget mycket negativt.

e Ytterligare ett satt ar att undvika att dverreagera. Om en konkurrent valjer
att sanka sina priser dr det oftast klokast att inte f6lja detta beteende.

e Det ar viktigt att kommunicera ut sitt pris till kunder och konkurrenter pa ett
effektivt satt sa att de inte missuppfattar budskapet.

e Av vikt ar dven att tala 6ppet, exempelvis i media, om de negativa effekter
som foljer av priskrig.

e Slutligen bor chefer fokusera pa att utveckla och nyttja marknadsnischer.

3.3.6 Prissattningsforidndringar

Att forandra en prissattningsstrategi ar en komplex uppgift med manga perspektiv
att ta hansyn till. Det ar viktigt att ta bade kunders och konkurrenters forvantade
reaktioner i beaktning.”*

Kunden kan reagera positivt och negativt vid bade prisokningar och prisreduktioner.
Vid en prisreduktion kan kunden tro att den gor ett fynd, men kan likval borja
misstro produktkvalitén. Samma resonemang géller vid en prisokning, da kunden
kan tro att foretaget forsoker géra en annu battre fortjanst genom att tjana mer
pengar per sald produkt. | detta senare fall kan dven kunden reagera positivt da
produkten kan anses ha blivit mer exklusiv.”?

Konkurrenter pa marknaden kommer med stor sannolikhet att reagera pa en
prisférandring. Storst reaktion blir det oftast nadr fa foretag ar etablerade pa
marknaden, nar kunderna kanner till produkter och priser val samt nar produkterna
ar likartade. Aven konkurrenterna kan, precis som kunderna, tolka prisidndringar pa
manga olika satt. Det ar viktigt att forsoka forutspa konkurrenternas reaktioner vid
en eventuell prisférandring. Samtliga konkurrenter kan antingen reagera lika,
alternativt reagerar de olika, men sannolikheten ar stor att de flesta aktorer valjer
att félja med om vissa initialt valjer att férandra priset likt den som startade.”

Om en konkurrent véljer att sdnka sitt pris, maste ett konkurrerande foretag stalla
sig fragan kring huruvida detta kommer att paverka dennes foretag pa ett negativt
satt, genom forsamrad I6nsamhet eller genom minskad marknadsandel. Om en
negativ konsekvens forutspas maste en utvardering goras rorande mojligheten att

e Armstrong et al, 2009, s. 313.
2 Ibid. s. 314.
” bid. s. 314.
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svara pa denna prisreduktion. Ett av foljande alternativ ska valjas om det ar mojligt
att svara pa prisreduktionen:’*

1. Oka det virde din produkt upplevs addera till kund
2. Oka produktkvalitén och 6ka samtidigt priset fér den sdlda produkten
3. Sank priset
4. Introducera ett alternativt lagprisvarumarke
3.3.7 Upphandling av tjanster

Enligt en undersokning gjord av Wetzels, Ruyter och Lemmink (1999) visade sig
tjanstekvalité samt marknads- och relationskaraktar vara avgorande foér nivan pa
engagemanget och tilliten i en relation. Den personliga kontakten mellan
tjansteleverantoren och kunden varderas till att vara den viktigaste kallan for
information i affarstjanstemarknader.”

Tjansteforsaljning resulterar i mycket kontakt mellan den saljande och den képande
aktoren eftersom tjanster produceras och konsumeras samtidigt. Detta uppskattas
ofta av kunden, da denna tycker om att bli bemott pa ett personligt och individuellt
anpassat satt. Endast tjdnstens innebdrd och uppbyggnad, samt hur
tjansteprocessen ska se ut, kan forberedas innan tjansten ska produceras och
konsumeras. Interaktionen med kunden ger saljaren ett mycket bra tillfalle att forsta
kunden och dennes behov, och sidljande foretag kan darmed anpassa sina
erbjudande ytterligare efter kunden. Pa grund av kundkontakten har tjansteforetag
en stor sdljorganisation. Denna tdta interaktion kan dels leda till att
kunderbjudandet utformas pa ett bra sitt, men kontakten kan dven ha férédande
konsekvenser om den inte skots pa ratt satt. Detta bor darfor beaktas noga av ledare
och chefer inom tjansteféretag, om de vill att inkdpsprocessen av tjanster ska bli
mer professionell.”® Wetzels et al menar sammanfattningsvis att den anstillde i ett
business-to-business-tjinstelevererande féretag ar mycket viktig.”’

| upphandlingsprocessen av tjanster kan en del av tjanstens karaktar urskiljas jamfort
med forsdljning av varor. Kbp av tjanster kan baseras pa en prekvalificering for
tjansteleverantoren. Denna kvalificering ar baserad pa bland annat andra kunders
erfarenheter, referenser och tidigare egna erfarenheter av leverantéren. Detta ska
goras mycket noga da tjansten inte kan bli kontrollerad och testad innan leverans.
For att sdkra leverans i tid maste en forsdkran om att tillrdcklig kapacitet och

" Armstrong et al, 2009, s. 314-315.
7> Van Weele, 2005, s. 332-333

’® |bid. s. 332.

7 |bid. s. 333.
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formaga finns hos tjansteleverantoren skapas, innan leveransen startar, eftersom
tjdanster endast kan produceras samtidigt som de konsumeras. Den tredje viktiga
parametern att kontrollera ar att nyckelpersoner med adekvat kunskap finns
tillgangliga. Detta ar viktigare ju mer kunskapsintensiv tjdnsten ar. Det ar dven viktigt
att arbetsplatser ar tillgdngliga och att tillgang till ndédvandiga stodsystem och
information finns. Ett femte viktigt omrade ar att pa forhand definiera och hantera
forvantningar och vem som ansvarar for vad, eftersom bade producent och
konsument ar med da tjansten produceras. Den sjatte parametern att ta i beaktning
ar kontraktsmassiga dverenskommelser. Dessa ar extra viktiga vid kop av tjanster
eftersom det i detta fall ar svarare att sdkerstédlla nar ett avtal borjar gélla och nér
det &r fullbordat, jamfoért med avtal gillande produktleveranser. Fragan som ofta
uppkommer ar “Nar ar tjansten levererad enligt kundens forvantningar?”. Det ar
mycket svart att ta med klausuler som behandlar samtliga mojliga fall av
missforstand. Slutligen bor ett prestationsbaserat kontrakt upprattas istallet for att
noja sig med ett kontrakt dar leverantoren endast forbinder sig att gora sitt basta
utan att legalt vara bunden till ett slutférande, ett sa kallade ”best effort”-kontrakt.
Det &r att foredra att fokusera pa resultat och prestationer. For att lyckas med detta
kravs djupgaende diskussioner kring vad som ska levereras.’®

Det ar en utmaning att handla upp tjanster. Objektiva jamforelser av tjansteanbud ar
mycket svara att utféra. Det ar inte en sjalvklarhet att en tjansteleverantoér presterar
val bara for att denne tidigare har gjort det. Manga tjansteupphandlare tycker att
det ar svart att bedéma totalkostnaden av en upphandlad tjanst, jamfoért med vad
som ar fallet vid upphandling av produkter, samt att definiera arbetets omfang.”

Ett satt att, med fokus pa prestation, specificera vad som forvantas av
tjdnsteleverantoren ar upprattande av sa kallade Service Level Agreements (SLAs). |
ett sadant kvantifieras den férvantade prestationen och leverantéren far endast fullt
betalt om denne uppnar de kvantifierade malen. Kvantifieringen kan goras med sa
kallade Key Performance Indikators (KPl:s). Det &r viktigt att malen bestims
gemensamt, kund och leverantér emellan, och att kunden kontinuerligt kan
rapportera hur bra leverantdrens prestationer ar. Detta kan i sin tur leda till
gemensamma forbattringar under arbetets gang. Det ar dven viktigt att specificera
vilka resurser som kravs for att leverera tjansten samt att vara tydlig med vem i
kundorganisationen som kommer att kunna dra nytta av tjansteleveransen.

3.3.8 Relationskostnader

Kundens relationskostnader kan delas upp i kategorierna direkta och indirekta. De
direkta kostnaderna harstammar fran det faktum att kunden tvingas ha interna
system for att kunna anvadnda sig av den I6sning som levereras av tjansteforetaget.
Indirekta relationskostnader uppkommer nar resurser och tid laggs pa

8 \Jan Weele, 2005, s. 333-334.
”? Ibid. s. 334.
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ickefungerande relationer leverantér och kund emellan. De indirekta kostnaderna ar
darmed varken 6nskvéarda eller férvantade.®

Psykologiska kostnader ar daven de odnskade, da de harstammar fran att kunden
kdnner sig osaker och inte kdnner att denne vagar lita pa tjansteleverantéren.
Kunden lagger tid pa att kontrollera tjansteleveransen pa olika satt vilket kan leda till
forseningar och att de indirekta relationskostnaderna okar.®

Kunder saknar ofta insikten att relationskostnader ar viktiga att ta i beaktning och
fokus laggs istéllet pa produktpriset. Ur ett langsiktigt perspektiv bor dven kostnader
som beror pa tjansteleverantdrens prestationer tas i beaktning. Den kortsiktiga
uppoffringen ar det pris som betalas for den levererade tjansten, medan den
langsiktiga uppoffringen for kunden ar summan av priset som betalas for tjansten
och de relationskostnader som uppstar i forhallandet mellan kunden och
leverantoren.®” Tjanster med lag kvalitet leder till héga relationskostnader for
kunden och hog tjanstekvalitet medfér lagre relationskostnader. Detta illustreras i
Figur 6.5

Relationskostnader Tjanstekvalitet
HOG HOG
LAG LAG

Figur 6 Relationskostnader®

¥ Grénroos, 2008, s. 150-151
# Ibid. s. 152.

® |bid. s. 152-153.

® |bid. s. 153-154.

 |bid. s. 154.
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3.4 Prissattningsalternativ
3.4.1 Prissattningsmodeller

Vid utformningen av prissattningsstrategier finns det manga olika typer av
prissdttningsmodeller att anvdnda sig av. Att forsta sin kund och det virde som
adderas av den sdlda produkten kan resultera i kundorienterad och effektiv
prissdttning. Kunden utbyter priset pd varan mot det virde produkten ger kunden,
och det dr darmed kunden som bestammer om priset ar ratt eller inte. Detta satt att
prissdtta utgar darfor ifran upplevt produktvirde och inte ifran produktkostnaden.
Detta innebar att priset maste sattas i samband med andra faktorer i
marknadsféringsmixen, innan ett marknadsféringsprogram utvecklas.®

Exempel pa faktorer som leverantérer maste ta hansyn till vid prissattning &r
konkurrenterna och dess antal, produktefterfragan och vilken mangd av produkter
som kunderna forvintas bestédlla. Dartill maste leverantéren beakta hur
tillverkningspriset kommer att utvecklas, produktens kundvarde, samt leverantérens
vilja till att gora affarer med en specifik kund, vilket resulterar i tillfalligt rabatterade
priser.®

Vardebaserad prissattning

Kostnadsbaserad prissattning utgar fran produkten, medan den vardebaserade
prissattningsprocessen ar omvand och utgar fran kundens behov och
vardeuppfattning. Den kostnadsbaserade prissattningsprocessen startar med
utformningen av en vélfungerande och bra produkt. Produktkostnaderna bestiams
sedan och ett pris satts baserat pa kostnaderna. Slutligen férklaras produktvardet for
kunden och kunden Overtalas att kopa den. | den vardebaserade
prissattningsprocessen analyseras forst kundernas behov och uppfattning av varde.
Darefter satts ett malpris, vilket ska spegla det av kunden upplevda produktvardet.
Efter detta bestams de kostnader som kan tas ut och slutligen tas en produkt fram
som kan leverera 6nskvart varde till det pris som initialt satts upp. Slutligen bor det
namnas att det som kunder uppfattar som ett bra pris inte behdver vara ett lagt pris.
Manga kunder ar villiga att betala mycket fér immateriella delar av en produkt, da
de varderar dessa aspekter hogt. Experiment kan utféras for att ta reda pa hur olika
produkter uppfattas gillande virdeadderande.?’

& Armstrong et al, 2009, s. 292.
¥ van Weele, 2005, s. 274.
87 Armstrong et al, 2009, s. 292-293.
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Det finns tva typer av virdebaserad prissittning:®

e Good-value pricing
Att prissatta enligt detta koncept innebar att kvalité och bra service
levereras till ett rattvist pris. Detta har ofta inneburit att ett foretag har
designat om ett varumarke for att erbjuda antingen samma kvalité for ett
lagre pris eller mer kvalité for samma pris.

e Value-added pricing
En utmaning manga foretag star infor, framforallt de som saljer produkter
som inte ar differentierade, ar att bryta sig loss fran den priskonkurrens som
ofta finns pa marknaden, utan att tappa marknadsandelar och da rattfardiga
hogre marginaler genom ett 6kat pris. Genom att lagga till vardeadderande
funktioner till produkten som séljs, kan produkten differentieras vilket i sin
tur stodjer ett Okat pris. Detta ar ett satt att slippa sanka priserna for att
folja med i den priskonkurrens som kan finnas pa marknaden.

Andra prissattningsmodeller
Nedan presenteras ett antal andra prissattningsmodeller.

e Cost-plus prissattning
Att utga ifran kostnaden for produkten och att darefter lagga pa en given
procentsats dr en modell som anvands flitigt i olika branscher, trots att den
varken tar konkurrenters prissattning eller efterfragan i beaktning.®
Target-profit prissattning
Denna modell utgar ifran den vinst som ska genereras vid forsaljningen av
produkten. Forsaljningsvolymen som kravs rdknas ut baserat pa forvantat
forsaljningspris samt fasta och rorliga kostnader.*
Konkurrensbaserad prissattning
Prisledarskap karaktariserar marknader med fa aktorer dar marknadsledaren
foljs av mindre foretag.™
Product bundle pricing
Produkter kombineras till ett gemensamt erbjudande, vilket prissatts lagre
dn summan av priset for var och en av de ingdende delarna. Kunder kan
paverkas att kopa produkter som de annars inte hade képt genom att pa
detta satt till ett relativt |agt pris offerera produkter i grupp.®
e Segmenterad prissattning
Sédljaren erbjuder tjanster eller produkter till olika priser. Prisskillnaderna
beror inte pa skillnader i kostnader for produkterna eller tjansterna, utan

8 Armstrong et al, 2009, s. 294.
% van Weele, 2005, s. 274.

* Ibid. 5. 274-275.

! bid. s. 275.

92 Armstrong et al, 2009, s. 306.
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gors med avseende pa exempelvis kundsegment, produktversion samt var
och nir i tiden som produkten eller tjansten kops.”

Anbudsférfarande

Kontraktorer lamnar anbud med en anbudsforfragan som grund. Anbuden lamnas
samtidigt over till kund i forseglade kuvert. Aktéren som lamnar basta bud vinner
upphandlingen och far utfora jobbet. Modellen ar vanlig inom vissa industrier och
vid offentlig upphandling. Den férekommer bland annat i férsvarsindustrin och vid
konstruktionsupphandlingar. **

3.4.2 Modularitet

Subsystem designas var for sig och satts sedan samman till en fungerande, storre
och mer komplex produkt. Det kravs djup forstdelse for produkten som ska byggas
av moduler. Delarna kan kombineras och matchas pa olika satt, for att uppna och
tillgodose de av kunden efterfragade behoven. *°

3.4.3 Forsaljning av l6sningar

Nar ett foretag valjer att bendmna det som de séljer for en l0sning, 6nskar de
utveckla en stark kundrelation, vilket i slutdndan férhoppningsvis resulterar i 6kad
I6nsamhet. En leverantor av |6sningar tar ansvar for ett unikt kundbehov, genom att
paketera ett antal delar pa ett kundspecifikt satt, vilka tillsammans ger ett storre
totalvarde an delarna var for sig.”®

3.5 Kvalitet och uppfoljningsaspekter

3.5.1 Framgangsfaktorer vid utvecklingsarbete

Det har visats att foljande omstandigheter maste finnas for att kunna forutséga
ekonomisk framgang i utvecklingsprojekt:®’

¢ Valdefinierade kundbehov och produktkoncept innan projektuppstart

e Foretagskompetens och foretagsresurser ska matcha projektet och produkten

e Jamfort med konkurrenternas produkterbjudanden ska unika produktfordelar
finnas

e Produktkonceptet ska definieras val innan uppstarten av utvecklingsarbetet

9 Armstrong et al, 2009, s. 307.
** Van Weele, 2005, s. 275.

> Mohr et al., 2005, s. 212-213.
% Marn et al, 2004, s. 112-117.
% samuelson, 1986, s. 618-620.
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3.5.2 Utvirdering av projekt

Intakter forsenas och kostnaderna 6kar om projekt blir férsenade, och att halla tiden
och uppféljning av detta blir darfor mycket viktigt. Det kan ofta vara mer [6nsamt att
betala hogre kostnader foér att lyckas halla projektplaneringen &n att
projektforseningar uppstar. Det ar dven viktigt att pa ett systematiskt satt ta lardom
av misstagen som begatts. The Return Map ar ett uppfoljningsinstrument som
mojliggor detta. En Return Map visas i Figur 7.

Ar 1987 utvecklade Hewlett-Packard (HP) the Return Map, vilken visar hur alla
medarbetare bidragit till den gemensamma framgangen i tid och pengar. | grafen
finns produktutvecklingen representerad, det vill sdga
produktutvecklingsinvesteringar och resultatet av dessa. Grafen visar &ven
produktutvecklingstid, produktintroduktionstid, samt tiden det tar att nd de olika
resultaten.”

Kronor i
logaritmisk
skala

A Break-even

Tid till marknadslansering Break-even efter lansering
Ackumulerad
forsaljning

Ackumulerad
vinst

A

A

A 4 V\
v

Ackumulerade
investeringar

A

Figur 7 The Return Map100

3.5.3 Kvalitet

Philip Crosby har en gang uttalat citatet ”kvalitet &r gratis”. Det &ar oftast
kvalitetsbister som &r dyrt och kostar pengar, och inte kvalitet, dven om manga
menar att kvalitet ar dyrt. Cirka 20 procent av tillverkningsforetags intdkter fran

% samuelsson, 1986, s. 613-615.
» House et al., 1991, s. 93.

100 Samuelsson, 1986, s. 614.
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forsaljning spenderas pa rattelser av misstag. Denna siffra dr inte battre hos
tjansteforetag. En del undersokningar visar att 35 procent av driftskostnaderna i
tjanstelevererande foretag har uppkommit pa grund av kvalitetsproblem och
korrigeringar. Kvalitetssatsningar kan darfér visa sig mycket betydande for
tjansteforetag. En  kvalitetsforbattring  skulle  antagligen dven  paverka
forsaljningsvolymen och darmed o6ka intakterna fran forséljning. Enligt en
undersokning gjord av Bain & Company resulterar kundlojalitet och langa relationer
med kunder i starkt forbattrad I6nsamhet. Nagra anledningar ar de ndjda kundernas
tendens att sprida goda rykten om fbretaget, intdaktsokningar och mindre
komplicerade serviceprocesser vilka leder till kostnadsbesparingar.'®*

3.5.4 Kanomodellen

Kanomodellen ar ett verktyg som anvands inom Quality Function Deployment (QFD),
vilket ar en graf som beskriver vad olika produktattribut resulterar i for kundndjdhet,
se Figur 8. Tre typer av attribut visas i grafen; uttalade behov, basbehov samt
outtalade behov.'®

Nojdhet

Outtalade behov

I
Dysfunktionell Funktionell

—

Basbehov

Uttalade behov

Missndjdhet

Figur 8 Kanomodellen'®

Den forsta attributtypen, uttalade behov, innebar att kundndjdheten okar linjart om
olika produktattributs prestanda férbattras. Kunden kanner oftast till dessa attribut.
For att kunden ska bli n6jd maste den andra attributtypen, basbehov, finnas. Kunden
pratar inte sjdlv om dessa attribut da dessa forefaller sjalvklara. Kundndjdheten
minskar exponentiellt om attributen inte finns, men 6kar inte namnvart i de fall som

1% Grénroos, 2008, s. 145-148.
1% Mohr et al, 2005, s. 147-148.
1% 1bid. s. 148.
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de finns. For den tredje och sista typen av attribut, outtalade behov, oOkar
kundndjdheten exponentiellt om attributen laggs till produkten, men kunderna blir
inte missndjda om attributen saknas. Kunderna kan oftast inte sjdlva tala om vilka
attributen i den tredje gruppen skulle kunna vara, men attributen medfér ofta en

"wow-faktor”.***

3.5.5 Varumairke och image

Varumarkesvarde ar det av kunden upplevda vardet av en viss vara, |6sning eller
tjanst jamfort med dess alternativ. Konkurrerande féretags budskap blir intressant
for kunden om varumarkesvardet sjunker, medan lojalitet framjas vid ett hogt
varumarkesvarde. Varumarkets varde spelar dven stor roll for andra aktorer som
kommer i kontakt med féretaget. Varumarkeskapitalet ar det varde som varumarket
utgoér for foretaget. Varumarkesrelationer skapas kontinuerligt nar tjanster
produceras, men det ar oftast inte sjilva tjansten som ligger till grund for
varumarkesprocessen, utan det ar foretaget och tjansternas produktionsprocesser
som utgdr kdrnan i detta. De varderingar som olika intressenter associerar ett
foretag med &r detta foretagets image. Foretagsimage kan vara olika pa olika nivaer,
till exempel pa nationell och lokal niva, men de olika nivaerna paverkar trots detta
varandra. Foretagsimage ger kunderna en forvantan, och kvalitén som levereras
granskas genom det filter som imagen formar. Image paverkar inte bara kunderna,
utan har en intern paverkan pd medarbetarna. Positiv image framjar aven
rekrytering av duktiga medarbetare. “Image ar verklighet” och en okdnd image inte
lika allvarig som en dalig image.'®

1% Mohr et al, 2005, 5.147-148.

1% Grénroos, 2008, s. 317-326.
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4 Swecos, branschen och viktiga regelverk

Féljande kapitel beskriver Swecos organisation och de tjéinster som féretaget
erbjuder. Nagra av Swecos konkurrenter redogérs fér och viktiga regelverk for
branschen beskrivs kortfattat.

4.1 Swecos organisation och tjansteutbud

Sweco har sammanlagt 87 kontor i Europa och 15 kontor i 6vriga varlden. Koncernen
bestar av affirsenheterna Sweco Sverige, Sweco Norge, Sweco Finland, Sweco
centrala och Ostra Europa, Sweco Ryssland samt Sweco Industry. Alla enheter utom
Sweco Industry ar organiserade efter geografiska omraden och har den region de
representerar som sin huvudmarknad.’® Inom affirsenheten Sweco Sverige arbetar
totalt 2600 personer och 49 kontor finns etablerade runt om i landet.'”’

Bolaget Sweco Managements affarsidé ar att erbjuda bade privata och offentliga
bestallare projektledningstjanster och specialisttjanster som bidrar till utvecklingen
av deras verksamhet och forbattring av affarer. Bolagets mission ar att dessa tjanster
ska gynna en hallbar utveckling av samhéllet samtidigt som visionen ar att “vara det

mest respekterade konsultbolaget inom projektledning i Sverige”.'®®

Bolaget levererar projektledningstjanster for flera sorters uppdrag. Konsulterna
arbetar mest i bygg- och fastighetsbranschen, men ocksa med
verksamhetsutveckling, forvaltning, riskanalyser och strategisk radgivning.'® De
marknader som Sweco Management agerar pa utdver bygg- och
fastighetsmarknaden ar infrastruktur-, industri- och energimarknaden. Tjansterna
som offereras delas upp i omradena projektledning, projekteringsledning,
projektutveckling, verksamhetsutveckling och verksamhetsstod.'™

Inom affirsomradet projektledning arbetar medarbetare bland annat som
projekteringsledare, projektledare, bestillarombud, byggledare,
installationssamordnare, besiktningsforrattare och kvalitetsansvariga efter Plan- och
Bygglagen. Uppdragen som projektledarna atar sig kan réra bade stora och sma
projekt, sa som nybyggnation av kontor, sjukhus och skolor, eller olika typer av
ombyggnationer och projekt inom infrastruktur.'*!

1% sweco Group, Organisation, www, 2010-04-21.

Sweco Sverige, Sweco i Sverige, www, 2010-03-26.
Sweco Management Affarsplan 2010-2012, s.5.

1% sweco Sverige, Projektledning, A, www, 2010-04-21.
1% sweco Management Affarsplan 2010-2012, s. 14.
Sweco Sverige, Projektledning, B, www, 2010-04-21.
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Projektutvecklingskonsulterna arbetar i bygg- och fastighetssektorn och hjalper dar
kunderna att utveckla deras verksamhet och affarer. Konsulter har ett helhetsansvar
och utfor bland annat genomférandestudier, erbjuder framtagande av
beslutsunderlag, intressebevakning, organisationsstdd och olika typer av strategisk
radgivning. Andra omraden som konsulterna behéarskar &r detaljplaneprocesser,
fastighets- och lokaloptimering, uthyrningsstrategier och framtagande av
affarsplaner.'*?

Ytterligare ett affirsomrade ror verksamhetsutveckling och verksamhetsstéd och
konsulter erbjuder har analystjanster, dar exempelvis kunders informationsstruktur,
nyckeltal och organisation kan analyseras. Aven utredningar av kunders lokal- och
stodfunktionsbehov erbjuds, for att sedan ge forslag pa och genomféra en
kundanpassad 16sning. Andra tjanster inom affarsomradet ar IT-stod,
lokalutredningar och upphandling av férvaltning och drift.*?

Pa Sweco Management utfors dven arbete inom affirsomradet projektstruktur.
Konsulter som arbetar inom detta omrade levererar informationsstyrningssystem
och forvaltning, samt verksamhetsstyrning och projekthantering till dessa system.
Projektstruktur &r ett webbaserat system med informationsstyrnings- och
dokumenthanteringsverktyg som erbjuder bland annat ekonomiuppfdljning,
kalkylering, tidplanering och hantering av projektportféljer. Plattformen ar flexibel
och har Microsoft Sharepoint som grund. Projektstruktur ar vardefullt for till
exempel projektledare, forvaltare och inképare.™™*

4.2 Konkurrenter inom branschen

Nagra av Swecos storsta konkurrenter i Sverige ar teknikkonsultforetagen AF, WSP,
Ramboll och Tyréns. Utav dessa granskas i denna rapport AF och Tyréns i mer detalj.
AF bildades 1895 och &r ett borsnoterat globalt teknikkonsultféretag med bas i
Europa. Foretaget, vars ambition ar att gynna industri- och samhallsutveckling pa
lang sikt, har cirka 4000 medarbetare och ar verksamma i nastan 20 olika lander.'*
Stiftelsedgda Tyréns bildades 1942 och é&r ett teknikkonsultforetag som &r verksamt
inom samhallsbyggnad med malet att forbattra samhallet.!® Foretaget finns i
Sverige men driver dven ett fatal uppdrag utomlands. | dagslaget finns cirka 1000
medarbetare runtom i landet som arbetar inom en mangd olika
kompetensomraden.™’

2 sweco Sverige, Projektutveckling, www, 2010-04-21.

3 Sweco Sverige, FM och forvaltningsutveckling, www, 2010-04-21.
% Sweco Sverige, Projektstruktur, www, 2010-04-21.

Om AF och Organisation, www, 2010-04-07.

Om Tyréns, www, 2010-04-06.

Intervjustudie, 2010.
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Ibland konkurrerar Sweco dven mot sa kallade “ensamkonsulter”, det vill siga
mindre féretag med en eller ett fatal medarbetare. | dessa konkurrenssituationer
finns risken att bestallaren inte ser fordelen med Swecos storlek och konkurrens
med “ensamkonsulter” sker sadledes inte utifran samma kostnadsbild.
"Ensamkonsulter” har en mindre kostnadsmassa och lagre overheadkostnader an
storre foretag som Sweco. Dessa konkurrenter agerar ofta pd mindre orter. Det
forekommer regionala skillnader gallande kontakt med konkurrenter och dessa
geografiska begrdnsningar paverkar prissattningen. | en storstad ar det exempelvis
svart att overblicka konkurrenssituationen.™®

4.3 Former av ersattning

Inom byggbranschen finns det olika ersattningsformer att anvanda sig av. En mojlig
ersattningsform ar |opande rdkning dar kostnader redovisas i form av faktisk
produktionskostnad. Arvodet satts for att tdacka leverantérens risk, vinst samt
overhead- och rantekostnader. En orsak till att I6pande rdkning anvands ar att
manga uppdrag ar svara att definiera. | vissa fall efterfragar bestallaren att ett
maxpris bestdms, det vill sdga att |6pande rdkning anvands upp till ett takpris.
Vanligtvis erhaller leverantéren betalning manadsvis i efterskott vid denna
ersattningsform.™

En annan typ av ersattningsform ar fastpris som innebar att leverantér och
bestallare tillsammans avtalar om ett slutligt pris for utfért uppdrag. Anvéandandet av
fastprisersattning innebar att en sdker kostnadsberdkning kan goras utifran
forfragningsunderlaget och medféljande ritningar. Da ovédntade kostnader
tillkommer finns det mojlighet till att 4ndra det fasta priset. Vid uppdrag som varar i
Over ett ar sker oftast indexregleringar eftersom kostnadsokningar kan forekomma.
For denna prisreglering finns specifika indexserier att anvanda sig av.'

Ytterligare en ersattningsform ar incitamentsupplagg. Ersattningsupplagget framjar
att leverantoren haller nere kostnader eftersom mal satts i form av en riktkostnad.
Om den slutliga kostnaden ar lagre an riktkostanden delar parterna pa resterande
belopp enligt forutbestamda proportioner och vice versa i de fall som den totala
kostnaden 6verstiger riktkostnaden. Ett incitamentsuppldagg har ersattningsmodellen
|6pande rikning som utgangspunkt.’®! Parter kan dven vilja att handla utifrdn sa
kallade a-priser som ar ett bestamt pris per enhet arbete dar a-priset tacker samtliga
kostnader for utfort arbete.'”

18 Intervjustudie, 2010.
% Nordstrand, 2008, s. 146- 148.
2% 1bid. s. 146-147.
2! 1bid. s. 148.
22 |bid. s. 149.
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4.4 Lagen om offentlig upphandling

Lagen om offentlig upphandling (LOU) tillampas vid upphandling som gors av
offentliga bestallare och reglerar kbp av varor, tjanster, byggentreprenader och
byggkoncessioner.'® Lagen omarbetades da nya EG-direktiv infordes och den nya
LOU (2007:1091) tradde i kraft i januari 2008."** Manga aspekter rérande offentliga
upphandlingar behandlas i lagen.**

Den leverantor som bestéllaren slutligen valjer att tilldela ett uppdrag ska enligt
lagens tolfte kapitel, forsta paragrafen, vara antingen det anbud som erbjuder lagst
pris, alternativt den som ldmnat det anbud som ar mest fordelaktigt rent ekonomiskt
sett. Med fordelaktigt ekonomiskt menas att faktorerna ”pris, leverans- eller
genomférandetid, miljoegenskaper, driftkostnader, kostnadseffektivitet, kvalitet,
estetiska, funktionella och tekniska egenskaper, service och tekniskt stod” % ska tas i
beaktning. De kriterier som ligger till grund for beslut om val av leverantor maste
specificeras i forfragningsunderlaget liksom hur dessa kriterier viktas.'”’

4.5 ABK

Allmadnna bestammelser for konsultuppdrag inom arkitekt- och ingenjorsverksamhet
(ABK) ar foreskrifter som reglerar konsulttjanster i Sverige och som ligger till grund
for utformandet av avtal. Det 4r mojligt att anvanda foreskrifterna i ABK i samtliga
teknikomraden och ABK &r lamplig att referera till i alla uppdragsskeden, fran
inledande arbete till avslutande detaljprojekteringar i utférandefasen. Foreskrifterna
lampar sig dven att anvandas vid andra sorters konsultuppdrag, till exempel
projektledningsuppdrag och besiktningar.'”® Ar 2009 gavs en ny version av ABK ut;
ABK 09, och en tillagd punkt ar att konsulten tillsammans med sin bestéllare, innan
paborjat uppdrag, ska “klargora omfattning av uppdrag och kvalitetsniva for
objektet.”*?

For att ett projektresultat ska uppna hog kvalitet kravs en 6verensstimmande bild
av omfattningen, kvalitén och syftet med projektet. Det ar viktigt att tyligt definiera
uppdragets forutsattningar och innehall i avtalet. Bra samarbete och kommunikation
ar ocksa viktigt vid konsultuppdrag av denna komplexitet och en form for
kontinuerlig dialog bor hittas."*

12 .0U (2007:1091), 1 kap, 2 paragraf.

Hane, John, 2007, s. 1:3, 18:1.

LOU (2007;1091), 1 kap, 1 paragrafen.

Ibid. 12 kap, 1 paragrafen, 2 stycket.

LOU (2007;1091), 12 kap, 1 och 2 paragrafen.
1% Byggandets Kontraktskommitté, 2009, s.3.
* |bid. s. 5.

9 bid. 5.3.
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ABK reglerar endast konsultféretagets tjanster gentemot bestallare och utgor en
grund till alla avtal. | ABK hanteras dven prissattningsmodeller och delas upp i
kategorierna I6pande rakning och fastpris. Antingen ar bestallaren ansvarig for att
definiera ett uppdrag och pris ldmnas pa denna beskrivning. | annat fall ar det upp
till konsulten att lamna ett pris pa forvdantad uppdragsomfattning. Trots att ABK
endast behandlar denna indelning av prissattningsalternativ finns majligheter till
forandring av grundmodellerna.™!

B3 Intervjustudie, 2010.
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5 Intervjustudie

| kapitlet nedan dr samtliga utférda intervjiuer sammanstdillda.”> Amnen rérande

prissdttning i branschen och inom Sweco beskrivs utférligt utifrn intervjuade
personers dsikter. Fér Idsare som dr obekanta med byggbranschen finns i Appendix A
definitioner av viktiga begrepp och en kort grundldggande beskrivning av
byggbranschen att léisa.

5.1 Prissattningens utveckling

Aven om det inte har skett ndgon storre férandring vad géller instillningen till
prissattning 6ver tiden, visar utférda intervjuer pa att viss utveckling sker och fran
ett par intervjuer framgar det att det gar mode i prissattning. Det ar dock mer troligt
att prissattningsutvecklingen ar konjunkturrelaterad dn att en langsiktig forandring
har skett. Exempelvis ar mojligheten till att prissatta pa alternativa satt storre da det
ar svart att f& tag pa konsulter pd marknaden 3n d& det &r ont om uppdrag. Aven
bestdllare av tjanster inom byggbranschen anser att fordndring sker langsamt i
branschen och de poéngterar att ingen storre utveckling har skett de senaste aren.
Manga aktorer pa marknaden menar att det finns en 6nskan om att fordndra
prissattningen i branschen i stort. Utveckling av timpriserna har likasa de haft en
begrdnsad utveckling 6ver tiden.

| dagsldget anvands professionella inkbpare hos bade entreprenadféretagen och de
offentliga bestéllarna och dessa tittar huvudsakligen p& priset. Aven om relationer
fortfarande ar av stor vikt ar priset anda den avgorande faktorn i slutdndan.
Ytterligare en faktor som paverkar utvecklingen av prissattning ar att allt fler
uppdrag innebér ett helhetsatagande. Historiskt sett har hela konsultbranschen varit
uppdelad i olika discipliner och ddrmed har ingen aktér tidigare haft ett
helhetsansvar. | jamforelse med féretag utomlands som &r organiserade utefter att
vara delaktiga i en hel process, ar konsultforetag i Sverige istéllet organiserade efter
olika discipliner.

5.2 Drivkrafter

Det finns manga olika drivkrafter som paverkar prissattningen inom byggbranschen.
Genomforda intervjuer tyder pa att branschen i sig ar bade trég och konservativ.
Bestdllare och framférallt entreprendrer har en bild av att prissdttning sker pa
|6pande rakning oavsett uppdrag. Eventuellt kan denna installning férklaras genom
att bestadllarna brister i vilja eller mognad att tanka i nya prissattningsbanor.
Branschen karakteriseras av en stark kultur och tradition dar det for bestéllaren ar
latt att relatera till ett timpris.
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Lagen om offentlig upphandling (LOU) paverkar upphandlingsforfarandet i de fall
som kunden ar offentlig. Bestallare anser att lagen ar en orsak till att en stor andel
uppdrag utfors pa lopande rakning. Intressant att papeka ar dock att nya regler kring
LOU har tillkommit, vilka mojliggér att upphandlingar sker pa icke avsedda satt. Det
ar vanligare att upphandlingar sker utefter kvantitativa parametrar snarare an
kvalitativa och eftersom kvalitet anses vara svart att mata, viktas priset hogt.
Ytterligare en faktor som forsvarar prisforandringar ar radslan for att forlora viktiga
bestdllare. Det ar dessutom viktigt att forsta bestédllarens situation och vilken
betalningsvilja som bestallarens egen kund i sin tur har.

5.3 Prissattning inom byggbranschen

| byggbranschen ar idag en vanligt férekommande prissattningsmodell for
konsulttjanster lI6pande arvode pa timbasis och prissattning pa detta vis ifragasatts
oftast inte inom den traditionella och konservativa branschen. Olika aktérer i
branschen utfor olika stora andelar uppdrag pa l6pande rakning. Av Swecos uppdrag
ar 10 procent utférda pa fastprisbasis medan resterande 90 procent av uppdragen
utfoérs pa l6pande rdkning. Andelen fastprisuppdrag for Tyréns ar mellan 20 och 30
procent medan AF mestadels anvinder sig av fastpris. Traditionen kring I6pande
rakning har dock funnits sedan manga ar tillbaka, trots vissa forsok att infora
alternativa prissattningsmodeller.

Trots att viss osdkerhet kring uppdragets omfattning rader dven fran bestallarens
sida, upplever Swecos medarbetare att I6pande radkning i regel efterfragas av
bestdllaren. Att komma 6verrens om korrekt timarvode ar viktigt for bestallaren,
medan denne ar mindre kénslig for antalet upparbetade timmar. Aven om det &r ltt
att justera till sig nagra extra timmar bor detta motarbetas i stérsta mojliga man for
att skapa fortroende gentemot bestallaren. Den viktigaste faktorn for bestallaren ar
att ett uppdrag avslutas enligt 6verenskommen tidplan. | dagsldget ar Sweco
forsiktiga vad galler att foresla alternativa prissattningsmodeller, bland annat pa
grund av brist pa erfarenhet av anvandning av alternativa modeller och osikerheten
kring omfattningen av det arbete som ska utféras. Om ett uppdrag erhalles da anbud
lamnats pa fastprisbasis tror manga att det finns en risk att berdkningar har gjorts
felaktigt.

Inom branschen efterfragar bestéllare ofta en specifik namngiven individ, eller en
viss sorts CV, for utforandet av ett uppdrag och de ar darmed villiga att betala mer
for denna konsult. | de flesta offentliga anbudsforfragningarna star det specificerat
att en individ inte far bytas ut utan att medgivande ges fran bestéllaren. Relationer
ar viktiga pa grund av att priset inte blir den viktigaste faktorn nar fértroende mellan
tva parter har etablerats, vilket genomgaende tas upp i utférda intervjuer. Om en
konsult har utfort ett tidigare uppdrag val tenderar bestdllaren att valja denne
konsult om sa ar mojligt. Intervjuer med bestéllare tyder pa att konkurrensen i
branschen gor att likvardiga konsulter finns i flera organisationer pa marknaden.
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Det generella intrycket i byggbranschen ar att det inte ar riktigt legitimt att tjana
mycket pengar. Ibland skdams konsulter for att ta betalt trots att de levererar
hogkvalificerade tjanster. Sweco har alltid haft hoga prisnivaer och erhaller uppdrag
pa grund av sin kompetens, men vid anbudsférfarande visar det sig att Sweco ligger
pa ungefdr samma prisnivaer som sina konkurrenter. Fran en intervju framgar att en
bestdllare utfért en mindre undersokning som visar pa att dven om Sweco
Management i dessa specifika fall hade de hogsta timpriserna blev de dnda inte
dyrast i slutdnden da antalet fakturerade timmar var lagre. Det ldgsta timarvodet
behover inte nodvandigtvis vara det som resulterar i det lagsta totalpriset. Intressant
att papeka &r ocksa att Sweco, i jamforelse med lokala konkurrenter pa den
internationella marknaden, kan ta ut priser som &r tre till fyra gdnger hogre och dnda
vinna uppdragsupphandlingar.

Medarbetare pa Sweco uppfattar att bestillare anser att betalningsmodellen
timbaserad ersattning ar att foredra. Ofta kdanner bestéllaren sig nojd och ar saker pa
att en bra upphandling gjorts da timpriserna ar laga, men kan missta sig om antalet
timmar istéllet blir manga i slutdndan. Intervjuade bestéllare poangterar dven vikten
av relationer vid prissattning och vikten av att identifiera vem som ar bra att
samarbeta med for ett specifikt projekt. Priset ar sdledes inte den enda viktiga
faktorn, da det anses viktigare att samarbeta med personer som i sin tur har ratt
kontakter for projektet i frdga. Konsulten maste ha goda relationer med bestallarens
kunder och intressenter. Utdver detta anser vissa bestdllare att LOU och de
nytillkomna reglerna kring upphandling férsvarar upphandling av uppdrag som
utfors i tidiga skeden.

5.4 Bestdllarens perspektiv

Da den svenska affarsenheten inom Sweco bestar av atta olika bolag med olika
specialistkunskap, skiljer sig bolagens kundstock at och dessa kan variera fran ar till
ar till antalet, men ocksa skilja sig geografiskt. Ungefar halften av Swecos bestéllare
ar offentliga bestéllare medan den andra halften utgoérs av bestéllare fran det privata
naringslivet. Olika bestéllare ar olika redo att franga den traditionella prissattningen
pa lopande rdkning och istdllet Overvaga att anvanda alternativa
prissattningsmodeller.

Val av prissattningsmodell beror delvis pa bestéllaren och dennes perspektiv och det
ar viktigt for konsulten att forsta bestéllarens affar och dennes framtida behov.
Ibland kraver en bestéllare att en viss typ av betalningsmodell ska anvdandas, men
det ar sallan som bestéllare efterfragar andra prissattningsmodeller an rorligt arvode
nar avtalsforhandlingarna natt sitt slut. Prismodellsvalet ar ocksa beroende pa vilket
marknadssegment som bestéllaren agerar inom, inkdpsorganisationens utformning,
kunskap inom det specifika omradet samt tidigare erfarenheter kring att genomfora
upphandlingar. Faktorer sa som osdkerhet kring onskat uppdragsresultat fran
bestallarens sida paverkar ocksa valet av prissattningsmodell, nagot som innebér att
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det ar viktigt for konsulten att vara tydlig i sin kommunikation gentemot bestallaren
kring forvantat uppdragsresultat.

Att som konsult behéva ta den kommersiella diskussionen och férhandla med
bestdllaren upplevs ofta som jobbigt. Bestdllare menar pa att det &r svart att vara
overrens om vad priset faktiskt tacker. Momentet stor ofta relationen med
bestdllaren eftersom detta placerar konsulten pa motsatt sida av
forhandlingsbordet. Det ar sdledes av vikt for konsulten att bygga upp ett fortroende
gentemot bestédllaren. Nar en bestdllares fortroende en gang vunnits, erhalls
uppdrag fran samma bestallare vid upprepade tillfdllen senare och saledes byggs
viktiga relationer vidare. Inom byggbranschen ar det viktigt att etablera goda och
langvariga bestéllarrelationer, mycket pa grund av bestéllarens vilja att betala for att
fa arbeta tillsammans med en viss person. Detta dr dven av betydelse da det
paverkar Swecos mojlighet att bibehalla en stor andel av marknaden och att synas,
men medarbetare upplever en radsla for att tappa stora och viktiga bestallare. Att
relationer ar centrala vid prissattning bekraftas i intervjuer utférda med bestéllare.
En bestallare har ingenting emot att betala mycket for en kompetent konsult, da det
ar viktigt att kdnna trygghet i att arbeta med en viss person. | vissa fall viljer
bestédllaren att samarbeta med en specifik person snarare an ett visst féretag.

Enligt konsulter har bestéllare i dagslaget generellt sett bristfilliga rutiner for
utvardering av anbud. For de uppdrag dar den viktigaste faktorn ar att uppdraget
fardigstalls i tid visar det sig dock att mangden av forbrukade resurser inte ar den
viktigaste faktorn for bestallaren.

5.5 Swecos varumirke och profilering

Sweco besitter kompetens inom en mangd olika omraden och har tillgang till bred
teknisk kunskap. Medarbetare anser att Sweco bor profilera sig som ett brett foéretag
och framhava sin breda kompetens samt den nytta denna kan tillféra bestallaren.
Kompetensen blir tillgdnglig da de olika bolagen arbetar tillsammans, men att
kommunicera ut en bild av ett enhetligt féretag med manga kompetensomraden ar
svart. Sweco har sedan ett antal ar tillbaka borjat profilera sig som ett féretag som
star for hallbar samhiéllsutveckling som samtidigt ar ekonomiskt hallbar. Swecos
varumarke utgérs av foretagets medarbetare och foretaget praglas av
varderingarna; nyfikenhet, engagemang och ansvar. Sweco har en féretagskultur
som karakteriseras av delegerat ansvar.

Detta delegerade ansvar ar synligt i foretagets decentraliserade affarsmodell, vilken
bygger pa att den enskilda konsulten har kontakt med sin bestéllare. De flesta
medarbetarna inom féretaget kanner till affirsmodellen. Manga av konsulterna
sitter ute hos bestallaren och har nara kontakt med denne. Affarsmodellen tydliggor
att det ar upp till varje konsult att ta beslut kring prissattning och beslutsmandat
finns saledes langt ut i organisationen. Just denna affarsmodell 4r passande for ett
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foretag som Sweco eftersom manga affarer uppstar genom relationer och
aterkommande kontakt med bestallaren.

Enligt utforda intervjuer ar konsulter i branschen generellt sett daliga pa att
marknadsféra sin kompetens och kapacitet. Det ar istallet upp till bestallaren att i
forvag ha upptackt denna kompetens genom tidigare samarbete. Bestallare dnskar
att olika nivaer av kompetens sarskiljs genom varierande priser och att denna
sarskiljning sker pa ett skaligt satt.

5.6 Prissattningens relevans inom Sweco

Utforda intervjuer pavisar att prissattningens relevans inom Sweco skiljer sig pa olika
nivaer inom foretaget och fragan delas in i tvd omraden. Den ena delen berér de
rddande laga timprisnivderna pd marknaden som orsakas av konkurrerande aktorer
som sanker sina priser till foljd av lagkonjunkturen. D& de centrala direktiven &r att
inte folja denna prisdumpning framstar Sweco som dyra jamfort med vissa av sina
konkurrenter. Bade AF och Tyréns har gjort samma val i att inte sdnka sina priser.
Intervjuade personer menar pa att snarare an att skdimmas for hoga priser bor detta
vara nagot att vara stolt 6ver. Fragan kring detta problemomrade prioriteras hogt
inom koncernen och ledningen kommunicerar ut att hogre prisnivaer ar mojligt.
Timpriserna maste o6kas for att folja loneutvecklingen. Om inte det gors kravs 6kade
debiteringsgrader. Detta amne har varit aktuellt de senaste 15 till 20 aren och anses
vara ett omrade inom vilket mycket kan goras. | kontrast till detta upplevs fragan
kring val av prissattningsmodell inte prioriteras sarkilt hégt inom koncernen da fokus
ligger pa att oka intdkterna genom okade timpriser. Det andra problemomradet,
prissattning, hanteras istallet pa bolagsniva.

Enligt vissa intervjuer kommuniceras prissattning ut pa manga olika satt, exempelvis
vid ledningsgruppmoten da chefer traffas och inom branschorganisationens styrelse.
Aven om det inte dr mojligt att bilda en kartell skulle en éverrenskommelse kravas
mellan konkurrerande foretag i branschen om att inte satta timpriser under en viss
niva. Fragan behandlas dock framst pa gruppniva samtidigt som regioncheferna
ocksa arbetar aktivt med prissattningsfragan.

5.7 Prissattning pa Sweco

Trots att Swecos prissattningsstrategi ar att inte folja radande prisdumpning ar det
delvis oundvikligt att paverkas och i enstaka fall nddvandigt att sjalv félja med i
prissdnkningarna. Fran intervjuerna framgar dock att enstaka konsulter anser att
priser ska sankas om uppdraget ar ett ramavtalsuppdrag dar leverantéren med lagst
pris far anbudet. Vissa av marknadspriserna har natt lagre nivaer, liknande de som
fanns pa 1990-talet, och samtliga konsulter pa marknaden bidrar tillsammans till
denna sdnkning. Aven om kostnader och |éner siledes inte ar korrelerande &r
uppsagning av personal inte ett alternativ eftersom vissa medarbetare pa Sweco
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anser det vara en prestigeforlust att sdga upp medarbetare och saledes utfors
uppdrag istéllet i utbyte mot lagre arvoden. Sweco siktar darmed pa att ha sa hoga
priser som maijligt och fokuserar strategiskt pa att uppratthalla Ionsamheten. Totalt
sett kan konsultkostnaden ses som mycket liten i forhallande till livscykelkostanden
for en investering, kanske omkring endast en procent.

Priser pa konsulter satts med hansyn till vad denne bor kosta pa marknaden. Det &r
dock inte utifran dessa standardpriser som timpriser bestams. Timpriser satts istallet
beroende pa uppdrag och dessa priser korrelerar inte med I6nenivaer. Utbver att
prisnivderna ar laga begrénsar timbaserad prissittning en eventuell
I6nsamhetsdkning pa grund av att ett visst antal timmar om dagen endast kan
faktureras, vilket ar begransat. Uppfattningen finns att priser inom foretaget inte
hojs tillrackligt for tjanster som inte &r konkurrensutsatta. Aven andra aktérer pa
marknaden menar att det finns svarigheter i att ta betalt for specialistkompetens
inom branschen.

Risk

En faktor som paverkar Swecos prissattning ar installningen till risk. Sweco ar ett
stort borsnoterat foretag som enligt medarbetare innebar att en strategi som inte
premierar risk kravs for att pa sa satt uppratthalla l6nsamhet 6ver tiden. Trots att
ledningen inte aktivt kommunicerar ut direktiv angaende risktagande visar intervjuer
att medarbetare uppfattar att foretagets policy ar att inte ta risk, vilket i sin tur
uppfattas som begriansande vad giller prissittningsmajligheter. Overlag uppfattas
medarbetare vara radda for att ta risk och riskbenagenheten ar lag trots att det pa
centralare nivaer anses vara en sjalvklarhet att risk maste tas. Risken ska sta i
relation till uppdragets andel i det totala projektet och vara relaterad till detta.
Mangden risk bor dessutom vara proportionerlig till den betalning som kan erhallas.
Intervjuerna visar att risktagande kraver mer fran uppdragsledarna och uppdragen
maste utféras sa att risken hanteras val. En av konkurrenterna i studien har inte
heller hog riskbendgenhet pa grund av att marginalerna i branschen &r laga. Detta
bekrdftas av bestallarintervjuerna som visar pa att ett stort problem i relationen
mellan bestédllare och konsult ar att konsulter ar obendgna att ta risk och vid
eventuella fel gor allt for att skydda sig sjdlva. Risktagande ska resultera i mojlighet
till storre avkastning.

Upphandlingsforfarandet

Vid upphandling ar den generella uppfattningen pa Sweco att offentliga bestallare,
utover pris, tar kompetens i beaktning. | sjalva verket ar det tidigare erfarenheter av
samarbete med konsulten och etablerade relationer som ar de viktigaste
parametrarna. | andra hand granskar bestallaren referenser fran tidigare uppdrag
och i tredje hand vags parametrar sa som pris in. Vid beslutsfattande tas det for
givet att samtliga aktorer besitter nédvandig kompetens och att de levererar arbete
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av god kvalitet. Vid offentlig upphandling viktas kriterier, andra an pris, ofta lagre
vilket innebar att priset anda blir den avgérande faktorn till slut. Detta betyder ocksa
att vilken aktor som helst kan kvalificera sig. Bestallare menar dock att icke
vélspecificerade uppdrag forsvarar jamforelserna av priser. Vid upphandling av
offentliga bestallare ar ramavtalen oftast timbaserade, men viktigt att poangtera ar
att det finns andra satt att géra upphandlingar pa. Prissattning handlar i stor
utstrackning om relationer och kommunikation.

Skillnader mellan bolagen

Prissattningen skiljer sig till viss del mellan de atta bolagen. Pa de bolag som utfor
uppdrag med langre 16ptid tenderar debiteringsgraderna att vara hogre dn pa de
bolag som utfér fler, men kortare uppdrag. Denna skillnad uppstar till foljd av att
bolagen utfor olika typer av uppdrag, att de vander sig till olika bestallare och har
olika marknadsforutsattningar. Utover skillnader géllande uppdrag och bestéllare ar
vissa bolag mer konkurrentutsatta dn andra samt verkar i delar av branschen som ar
mer traditionella och darmed utsatta for tuffare prissattning. Exempelvis anses det
vara svart att lamna fastpris pa ett anbud i konkurrens. Intervjuerna visar dessutom
pa att medarbetare pa Sweco Management har lattare for att se det varde de
adderar till sina bestéllare och ddrmed anpassar prissattningen darefter. Ytterligare
en viktig skillnad bolagen emellan &ar att timprisnivaerna skiljer sig liksom
debiteringsgraderna.

Ibland hander det att flera av de svenska bolagen lamnar anbud pa samma uppdrag,
vilket pa central niva anses vara battre an att ingen lamnar nagot anbud.

Ledningens direktiv

Direktiv gédllande hur val av prissattningsmodell ska ske ges i sa liten utstrackning
som moijligt fran central niva. Ledningen kommunicerar dock ut att majoriteten av
uppdrag ska prissattas enligt I6panderakningsavtal snarare @n enligt fastprisavtal pa
grund av att medarbetare har latt for att dverprestera i kontext till bestallarens
behov. Samtidigt regleras andrings- och tillaggsarbeten inte gentemot bestallare i
den utstrackning som de bor regleras. Swecos medarbetare uppfattar begrepp sa
som tillvaxt och I6nsamhet som en del av foretagskulturen da foregaende ledning
lyckades val med att tydliggbra sambandet mellan uppdragsutférande och god
ekonomi. Dessa begrepp kombineras nu med faktorer sa som hallbarhet.

Pa koncernniva satts olika mal och en sadant ar att timpriser bor 6kas. De mal som
koncernledningen satter férmedIas till ansvarig pa ett bolag. Det ar saledes VD for
bolaget som har det yttersta ansvaret dven om det ar den enskilde konsulten, ibland
tillsammans med sin region- eller gruppchef, som sjalv har ansvar for att valja vilken
prissattningsmodell som ska anvandas for ett specifikt uppdrag. | vissa fall tas beslut
kring detta i samrad med regionchefen. Pa grund av individansvar ar det dock viktigt
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att kdnna till sina egna kostnader. Ytterligare mal satts pa Sweco Sverigeniva
exempelvis i form av procentsatser pa hur mycket priser bor hojas.

Medarbetare uppfattar generellt sett att anvandningen av alternativa
prissattningsmodeller uppmuntras fran ledningens sida, dock uppfattas denna
uppmuntran inte som konkret eller latt att efterfélja. Det kommuniceras ut att
affarer maste ses Over och att alternativa prissattningssatt ska efterstravas.
Erfarenhetsaterforing finns pa gruppchefsniva vilket gor det ar moijligt att ta till sig
information fran exempel pa framgangsrika uppdrag dar alternativa
prissattningsmodeller har anvants.

5.8 Sweco Managements prissattningsmal

Pa bolaget Sweco Management utfors i dagslaget majoriteten av uppdrag mot
ersattning i form av l6pande rakning precis som foér resterande bolag. For att
ytterligare 6ka lonsamheten forutspas dock att en fordandring av sattet att ta betalt
pa maste ske och prissattning anses generellt vara det basta medlet for att uppna en
sddan effekt. Okade vinstmarginaler kan &stadkommas genom att se &ver
variablerna pris per timme och antal debiterade timmar. Pa grund av sjunkande
marknadspriser kan det vara noédvandigt att anvianda sig av alternativa
prissattningsmodeller.

Sweco Management, som har en hog affarsmassighet i sitt arbetssatt, har i dagslaget
god Iénsamhet, men har dnda valt att satta ett mal i affarsplanen for aren 2010 till
2012 som syftar till att 6ka andelen alternativa prissattningsmodeller. Ett foretag
kan, trots goda resultat, vilja arbeta for att ytterligare 6ka I6nsamheten och en foljd
blir dirmed ocksa att utrymme skapas for utveckling av verksamheten. Det ar forsta
gangen som konkreta mal kring denna fraga faststdlls pa Sweco Management.
Genom att faststalla konkreta mal forvantas medarbetare, som finner alternativa
prissattningsmodeller svara att arbeta med, forséka tdanka i nya banor. For att 6ka
I6nsamheten kravs kreativitet och att fastpris ses som en majlig prissattningsmodell.
Pa Sweco Management finns i dagslaget inga forluster pa uppdrag vilket tyder pa att
uppdrag ibland utférs med |3g riskbendgenhet. Att anvidnda alternativa
prissattningsmodeller dr nagot som skulle krdva hogre riskbenagenhet pa bolaget.

5.9 Prissattningsmodeller

Pa Sweco anvands ett antal olika prissattningsmodeller. Samtliga modeller kan
kombineras och ses som utvecklingar av rorligt och fast arvode. De olika modellerna
som aterfunnits i olika avtal for uppdrag pa Sweco Management aterges i Tabell 1
nedan.
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Tabell 1 Olika prisséittningsvarianter133

Rorligt arvode: Rorligt arvode mot budget

Rorligt arvode utan budget

Rorligt arvode med takpris

Fast arvode: Fast arvode per manad

Fast arvode med olika manadsbelopp
Fast arvode med engangsbetalning

Alternativa modeller: | Incitamentsupplagg

Prissattningsmodellerna kdnnetecknas av ett antal olika fér- och nackdelar.
Modellerna lampar sig olika val beroende pa uppdrag, dess komplexitet och
uppdragsskede. Osdkerhet rader ofta vid uppdrag inom byggbranschen, till exempel
pa grund av risken for att oférutsdgbara markforutsattningar sa som att behov av
sanering och komplicerade markforhallanden, upptacks. Ett uppdrag kan vara mer
eller mindre definierat, en viss prissattningsmodell mer [amplig for en viss bestéllare,
samtidigt som prissattningen har att géra med den enskilda konsultens installning till
att gora affarer. Val av prissattningsmodell handlar dock ocksa mycket om tradition.
Genom att nyttja yrkesstoltheten hos ingenjorer bor det ocksa vara mojligt att fa bra
betalt for utfort arbete.

Ytterligare en paverkansfaktor dr bestéllaren samt vem som utfér férhandlingarna
med bestéllaren. | enlighet med Swecos affarsmodell och radande foretagskultur ar
det snarare individens preferenser som ska bestdamma prissattningsmodellen an
centrala direktiv. Medarbetares erfarenhet av olika prissattningsmodeller och deras
intresse for affarer spelar saldes stor roll vid val av prissattning. Medarbetare finner
det dven intressant att utféra annorlunda och unika uppdrag. Dessutom tillkommer
en rad olika intressenter sa som kommunen, grannkommunen och nérliggande
fastighetsdgare som ocksa kan paverka ett uppdrags utforande och diarmed hdja
graden av osakerhet.

Oavsett prissattningsval vill dock Sweco arbeta efter Allmanna bestammelser for
konsultuppdrag inom arkitekt- och ingenjorsverksamhet (ABK) i sa stor utstrackning
som mojligt. Vikten av detta podngterar dven konkurrenten AF da det ar ABK som i
stor utstrackning reglerar prissattningsval i branschen.

Sett ur bestallarens perspektiv dr valet av prissattningsmodell inte beroende av den
leverantér som anlitas. Tidigare samarbeten samt att fortroende finns mellan
parterna anses vara viktigast. Forst efter att detta fortroende har skapats ar det
moijligt att prova att anvanda sig av alternativa prissattningsmodeller, oavsett vilken
leverantor det ror sig om. Ett problemomrade som intervjuer har tydliggjort ar da
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konsulten begar misstag. Trots att konsulten kan paverka uppdraget i stor
utstrackning tar de ett begransat ansvar. Paverkansmajligheten star saledes inte i
proportion till ansvarstagandet. Ansvarstagande boér kunna resultera i
proportionerlig vinning.

5.9.1 Lopande riakning

Den i  byggkonsultbranschen  vanligaste och  mest traditionsenliga
prissattningsmodellen ar |[6pande rdkning. Modellen &r dven vanligt forekommande
inom andra konsultbranscher. Traditionen inom teknikkonsultbranschen innebar att
bestallare forvantar sig ett sddant upplagg vid utférandet av uppdrag.

Samtliga intervjuer tyder pd att majoriteten av uppdrag utférda av Sweco sker pa
timbasis, oftast mot budget eller att férutbestamt takpris. Identifierade férdelar med
denna prissattningsmodell ar:

e Modellen medfér en trygghet for bade bestallare och konsult.

e Det ar enkelt att anvdanda sig av modellen I6pande rakning och det innebar
en viss bekvamlighet att prissatta enligt denna modell.

e Betalning erhélls for nedlagda timmar forutsatt att konsulten kommer bra
Overrens med sin bestdllare och medarbetare upplever att det inte finns
nagot att forlora pa att anvanda sig av ett rorligt arvode.

e Antalet timmar kan justeras av bade bestéllare och konsult.

e Lopande prissattning ar lamplig vid odefinierbara uppdrag, vilka ar vanligt
forekommande i branschen.

e Modellen ar transparent.

Manga av Swecos bestallare ar offentliga, vilka ofta efterfragar att uppdrag utfors pa
timbasis. Dessa uppdrag regleras av befintliga ramavtal i vilka det bland annat finns
angivet vilka timpriser som géller vid ett eventuellt uppdrag. Att anvanda priset som
ensam faktor vid val av leverantér anses dock inte vara lampligt enligt medarbetare
pa Sweco pa grund av att for lite hdansyn tas till kompetens. For mycket laborerande
med priset innebar dessutom att kvaliteten kan bli lidande. Utover detta anses en
brist med I6pande rakning vara att modellen inte tar hansyn till det for bestallaren
skapade vardet utan endast visar antalet nedlagda timmar. Det &r inte alltid som
arbetsbelastning och varde korrelerar och att justera dessa timmar utifran kénsla
kraver att konsulten ar Iyhord. Justeringar av antalet fakturerade timmar
forekommer i viss utstrackning. Utdver dessa faktorer lamnar modellen I6pande
rakning lite utrymme for innovationsmojligheter gallande prissattning och utgor inte
ett incitament till effektivt arbete, vilket beror pa att ju fler timmar som arbetas upp,
desto fler timmar faktureras bestéllaren. | kontrast efterfragar bestillare sjalvfallet
effektivt arbete och vid ineffektivt arbete riskerar konsulten en missnéjd bestallare
och langsikta forhallanden skapas saledes inte. | vissa fall kan konsulten av olika
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anledningar kdnna att det ar svart att fakturera bestdllaren for antalet arbetade
timmar.

Det svaraste med att arbeta pa l6pande rdkning mot en budget ar att hitta ratt
budget och att definiera uppdraget. Positivt ar dock att vid ramavtal ar basfaktorer
sa som timarvoden, betalningsvillkor och andra villkor redan avtalade om. Detta &r
framforallt positivt da ett flertal uppdrag utférs mot olika delar av bestéllarens
verksamhet.

En forutsattning for arbete mot lopande rakning mot budget ar att konsulten
kontinuerligt foljer upp uppdraget, for att pa sa satt kunna 6verblicka resterande
arbete. Denna uppfoljning ar ndédvandig for att folja rekommendationerna i ABK 09,
dar konsulten har upplysningsplikt gentemot bestéllaren, det vill sdga att sa fort som
moijligt tala om att kostnaderna védntas overskrida budget. Upplysningen kravs for att
betalning ska erhallas fran bestéallaren. Kontinuerlig uppdatering och arlighet innebar
ocksa att bestallaren kan kanna sig trygg. Dock upplever vissa medarbetare att om
gott fortroende och god kommunikation finns mellan bagge parter utgér en
forandring av budget inte heller ett stort problem. Att vara noga med budgeten ar
mycket viktigt for framtida relationer med bestéllare. Enligt utfoérda intervjuer
upplevs det generellt i branschen att konsulter brister i att redovisa om en budget ar
ohallbar, nagot de ar skyldiga att géra nar de vet att budgeten for ett uppdrag maste
andras.

Intervjuer utférda med bestéllare till Sweco visar att dven bestéllaren maste vara
mer aktiv vid I6pande prissattning da det ofta tillkommer fordandringsarbeten. Vidare
visar dessa intervjuer att bestdllarna uppfattar att det ar konsulterna som i regel
véljer att ta betalt pa timbasis. Ofta avtalas det om att betalning per timme ska ske
for att bestdllaren kdnner sig sdker pa vad slutkostanden kommer att bli. Mer
erfarna bestdllare i branschen poangterar dock att det slutliga priset kan variera
mycket dnda.

Faktorer att ta hansyn till vid I6pande rakning

Som namnts tidigare ar en faktor som kan paverka foretagets lonsamhet vid I6pande
rakning debiteringsgraden. Detta matt mater forhallandet mellan antalet timmar
som faktureras och det totala antalet upparbetade timmar. Da en konsult dr uthyrd
under en langre tid tenderar timarvodena att vara lagre. Trots detta bibehalles
I6nsamheten eftersom ett langre uppdrag ocksa innebar en hogre debiteringsgrad.
Vid sadana langre uppdrag som handlas upp enligt I6pande rdkning réknas timpriset
arsvis upp enligt index.

Den andra lonsamhetsfaktorn ar timpriserna for en konsult. En férutsattning for att
prismodellen |6pande rakning ska vara en bra och I16nsam modell att anvanda sig av
ar att timpriserna befinner sig pa en lamplig niva. Det ar viktigt att som konsult
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kunna argumentera for det varde som tillfors bestdllaren. | och med att kostnader
Okar kontinuerligt dr det ocksa viktigt att vara offensiv mot bestéllaren och o6ka
timpriserna. Arbetet med att hoja timpriserna forsvaras dock pa grund av den
trogrorliga branschen. Precis som den kontinuerliga kostnadsdkningen, 6kar aven
Idnerna oavsett konjunktur. Okningen sker vanligtvis med mellan tre och fem
procent per ar, medan samma siffra under lagkonjunkturen ligger pa mellan tva och
fyra procent per ar. Eftersom en stor del av koncernens intdkter ar baserade pa
timprisnivaer kravs en kontinuerlig 6kning av timpriser som korrelerar med arliga
I6nehdjningar. Inom hela koncernen arbetas det aktivt med att forséka hoja
timpriserna. Det bor dock papekas att dessa loner inte korrelerar med
erfarenhetsutvecklingen, liksom arvode inte heller ar direkt korrelerat med
erfarenhet.

Lonekostnader och personalkostnader utgor en stor del av timpriserna i samtliga
atta bolag. Standardpriser pa medarbetare satts av gruppchefer enligt en
marknadskansla i relation till medarbetarens erfarenhet, for att tacka kostnaderna
for en viss medarbetare. Som namnt ovan korrelerar timpriserna dock inte med |6n.

Samtliga intervjuer tyder pa att medarbetare pd Sweco anser att nuvarande
timarvodesnivaer ar laga med tanke pa de hogkvalificerade tjanster som foretaget
erbjuder. Denna trend anses dock vara genomgaende for hela branschen. Dessutom
ar spannet for olika kvalificerade tjanster inte sarkilt hogt vilket forsvarar effektiv
prissdttning dven om efterfragan pa en specifik konsult 6kar. Skillnader i timpris kan
dock harledas tillbaka till vilken typ av tjanst som levereras. En tjanst som innefattar
radgivning kostar mer an exempelvis ren projektering. Manga av de tillfragade
menar ocksa pa att ju mer erfarenhet som en viss tjanst bygger pa, desto mer borde
den tjansten ocksa kosta. Pa grund av risken av att skilja sig fér mycket fran
resterande aktorer pa marknaden kan dessa hogre priser dock inte tas ut. En faktor
som forsvarar okningen av timpriser dr den hoga graden av konkurrens inom
byggkonsultbranschen.

Ett intressant faktum ar att hogre arvoden kan tas ut om bestdllaren av en tjanst
arbetar inom en annan bransch an bygg. | jaimférelse med andra branscher befinner
sig Sweco i underkant vid en granskning av arvodesnivaer. Féretag inom andra
branscher rekryterar medarbetare fran samma skolor som Sweco men lyckas dnda ta
ut hogre timarvoden. Detsamma galler for tjanster inom IT-konsultbranschen som
erbjuder bemanningstjanster snarare an radgivning. Dessa arvoden ar ocksa hogre.

Inom byggkonsultbranschen styr dven bestéllarna arvodesnivaerna. Exempelvis
tenderar offentliga bestéllare att betala mindre an privata bestallare. Intervjuer med
bestéllare tyder pa att konsulterna inom branschen ar daliga pa att ta betalt for sin
spetskompetens. Trots detta dr den generella asikten att hogre timpriser bér tas ut
for seniora och erfarna konsulter an for de som ar mindre erfarna och mindre
effektiva. Bestallare efterfragar att konsulterna ar arliga gallande kompetensniva och
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att de dkar timprisnivdernas spann. Aven om intervjuerna tyder pd att det finns en
vilja bland bestéllarna att betala mer for spetskompetens uttrycks ocksa vikten av att
timpriser ligger inom ett visst spann. Vidare ar det viktigt for bestallaren att veta att
de betalar for verkligt nedlagda timmar.

5.9.2 Fastpris

Ytterligare en prissattningsmodell som anvénds pa Sweco, om an i liten utstrackning,
ar fastprismodellen. Fran intervjuerna framgar att asikterna kring denna typ av
prissdttning d&r manga. Det bor dock podngteras att det finns olika varianter pa
betalningsupplagg vid fast prissattning. En dverrenskommelse med bestéllaren kan
antingen innebdra att det totala priset betalas som en klumpsumma alternativt att
betalningarna sker per ménad. En mojlighet vid det senare alternativet ar att variera
manadsarvodet utifran uppdragets varierande innehall 6ver tiden och att de tjanster
som ska levereras darmed bestdms I6pande. Da arbetsmangden for ett uppdrag
varierar beroende pa dess skede finns det dven utrymme for ett varierande
manadsbelopp. Dock visar intervjuerna pa att fastpris per manad ses som en typ av
bemanningstjanst som utfors pa l6pande rdkning med skillnaden att det redan i
forvag bestams hur manga timmar som ska arbetas. En annan variant pa fastpris ar
att till exempel géra upp om att projekteringsarvodet ska vara en viss procentsats av
den totala byggkostnaden. Oavsett upplagg maste dock kontinuerlig uppféljning av
antalet timmar ske dven i de fall som fastpris anvands.

Precis som vid l6pande rakning tyder intervjuerna pa att det finns bade foér- och
nackdelar kring anvandandet av fastprisupplagg. Foljande férdelar har framkommit
fran intervjustudien:

e Modellen har potential till att skapa bra I6nsamhet 6ver tiden forutsatt att
kontinuerlig uppfoljning gors av uppdragsledaren och att en viss mangd
erfarenhet av denna typ av uppdrag finns. Detta kan innebdra goda
marginaler och att antalet intjdnade timmar vid ett uppdrag kan féras 6ver
till utférandet av ett nytt uppdrag alternativt inte upparbetas alls.

e Vid ett fastprisuppladgg finns incitament for konsulten att jobba snabbare, att
bli mer produktiv och att leverera mer per timme.

e Fokus skiftar fran antal arbetade timmar till utférandet av uppdraget, det vill
saga att modellen motiverar konsulten till att arbeta med ratt saker.

e Fastprismodellen kan ses som ett mer vardebaserat prissattningsalternativ
da pris kan sattas efter alternativa parametrar, men modellen bygger pa
sjalvdisciplin for att goda resultat ska uppnas.

Aven sett ur bestéllarens perspektiv har férdelar med fastpris identifierats:

e Den slutliga kostnaden for en specificerad tjanst ges redan innan uppdraget
initieras i likhet med nar en produkt handlas upp pa marknaden.

54



Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

e Bestidllarens risktagande minskar. Denna riskreduktion for bestéallaren
betyder att konsultens riksexponering 6kar och att en riskpremie maste
kalkyleras in i det slutiga priset. Forutsatt att denna risk kan identifieras
anses det vara lampligt att anvanda sig av ett fastpris, men riskerna kring ett
uppdrag maste standigt bevakas for att i basta fall lyckas eliminera risken
eller atminstone minska den och modellen kraver saledes ett mer
professionellt satt att arbeta pa.

Huruvida ett uppdrag lampar sig for ett fastprisuppdrag eller inte beror till stor del
pa typen av uppdrag och vissa intervjuer tyder pa att det finns goda mojligheter till
att nd bra marginaler, medan andra tyder pa det motsatta. Det dr exempelvis
fordelaktigt for leverantoren att satta ett fastpris pa ett uppdrag dar bestéllaren far
ta en ekonomisk risk. Det beror ocksa pa i vilket skede av ett projekt som ett
specifikt uppdrag ska utforas. Ofta jobbar de olika bolagen i tidiga skeden av projekt
vilket ocksa ar den mer osakra fasen. Om det dock ror sig om ett uppdrag som liknar
tidigare utforda uppdrag kan det lampa sig att anvanda fastpris eftersom erfarenhet
och kunskap kring hur manga timmar uppdraget uppskattas att ta redan finns.
Erfarenhet mojliggor arbete med olika prissattningsmodeller, dock kan det vara
lattare att avtala om ett fastpris da ett fortroende redan byggts upp mellan
bestadllare och konsult.

Vidare anses fastpris vara en mycket bra modell att anvanda sig av da bestéllaren
kan specificera exakt vad denne forvantar sig for uppdragsresultat. Dessvarre ar det
mycket sdllan som bestéllaren kan definiera uppdraget tillrackligt tydligt och det &r
ocksa ofta som bestédllaren inte besitter tillrdckligt med kunskap inom
byggbranschen. Istéllet dr det upp till konsulten att ta reda pa vad bestallaren
behover. Vissa konsulter uppfattar dock att bestallaren tycker att det ar jobbigt da
manga fragor stalls for att forsoka avgransa ett uppdrag innan ett avtal sluts. For
vissa av Swecobolagen ar uppdragen stora och uppdragens omfattning svara att
definiera, vilket i sin tur leder till att fastpris ar ovanligt. Vissa typer av uppdrag, sa
som infrastrukturuppdrag, upphandlas av offentliga bestdllare och involverar
samtidigt ofta politiskt styrda organisationer vilket 6kar graden av risk och saledes
forsvarar anvandandet av fastpris. Samma typ av uppdrag kraver ocksa olika tillstand
och involverar en rad osakra parametrar som gor det svart att 6verblicka kommande
insatsbehov.

Da en annan viktig faktor vid valet av prissattningsmodell ar bestéallarens preferenser
ar det viktigt att podngtera att medarbetare pa Sweco upplever att det inte ar
manga bestéllare, om ens nagon, som efterfragar ett fastpris. | vissa fall ser
bestallaren till och med ett fastpris som en budget och om en fordandring sker skickas
helt enkelt en dandring mot budget. En del av denna problemtik grundar sig i att
uppdrag ofta utférs nara bestdllaren och att denne endast ar villig att betala for
nedlagda timmar. Dessutom upplever medarbetare pa Sweco ibland att bestéllare
forvantas servas utan att det egentligen i stor utstrdackning paverkar slutkostnaden.
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Ett intressant faktum att podngtera ar att fastprisuppdrag ar vanliga pa den
internationella marknaden och dar fungerar prissattningsmodellen mycket bra.
Denna internationella skillnad beror till viss del pa radande marknadskultur. | Sverige
finns inte samma grad av tillit mellan bestéllare och konsult som i vissa andra lander.

Intervjuer med bestéllare tyder ocksa pa att fastpris ar ett ovanligt forekommande
prissattningsalternativ och dessutom ndgot som ar mycket svart att anvinda. Aven
om det anses vara positivt att veta den slutliga kostnaden, riskeras ocksa en samre
kvalitet pa utfért uppdrag om oforutsedda handelser sker som leder till att
konsulten och dven entreprendren tar genvagar for att sakerstélla att budget halls.
Detta resulterar i ovilja att arbeta de extra timmar som behdvs for att na ett gott
resultat. Internt utforda intervjuer bekraftar denna uppfattning. Fér mindre uppdrag
kan fastpris lampa sig val, men modellen anses vara begransande. Utbver detta
anser vissa bestallare att ett fastpris i slutdndan dnda inte riktigt blir ett fastpris for
att det tillkommer ytterligare kostnader under uppdragets gang. Istallet ses fastpris
som en modell att anvanda i undantagsfall och som en modell som liknar ett rorligt
pris med ndgon form av riktpris. Det fasta priset ar istallet ett satt att lura sig sjalv
eftersom ett fastpris som &r for lagt i jamforelse med konkurrenters innebar
bristfalligt arbete nar budgeten sinar. Pa grund av detta ar det ur vissa bestallares
synvinkel béattre att arbeta med sedan tidigare kdnda konsulter, vilka tillit finns till,
och dar rorligt arvode avtalas om, for att pa sa satt veta hur manga timmar som
laggs ner pa uppdraget i fraga.

Da budget eller fastpris, oavsett anledning, inte kan hallas ar konsulten, som namnt
tidigare, enligt ABK skyldig att upplysa bestallaren om detta snarast majligt. | de fall
som det gors andringar i uppdraget, till exempel om omfattningen av projekteringen
eller kraven pa standard/detaljering férdndras, maste budgeten justeras och ett
andrings- och tilliggsarbete (ATA) goras. | praktiken anses varje ATA vara
pafrestande att hantera och generellt sett ses dessa arbeten som ett
stérningsmoment snarare an en affairsmojlighet. Sammantaget pekar intervjuerna pa
att det finns utrymme for att bli battre pa att ta betalt for ATA:or.

5.9.3 Incitamentsuppligg

En mer ovanlig prissattningsmodell pa Sweco dr en modell baserad pa incitament for
de olika parternai ett uppdrag. Detta uppldgg kan vara utformat pa manga olika satt.
Ett exempel ar da bagge parter kommer Gverrens om en budget att arbeta efter. Om
uppdraget resulterar i att budget 6verskrids delar bagge parter pa forlusten, men om
det satt som uppdraget utfors pa istéllet leder till lagre kostnader an forvantat, delar
parterna pa vinsten. Exempelvis ger en val utford projektering lagre byggkostnader,
och det kan darmed ibland vara vardefullt att rita mer detaljerade ritningar under
projekteringen. Det ar dock viktigt att incitamentsupplagget ar valgrundat for att
uppna ett for projektet gott resultat. Ett val utfort konsultuppdrag ar darmed nagot
som en bestallare ar villiga att betala ett hogre arvode for. Modellen ar mer vanligt
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forekommande mot privata an offentliga bestallare och passar bra att anvanda vid
uppdrag dar exempelvis en energieffektvisering utfors eftersom uppdragets faktiska
effekt pa slutresultatet ar tydligt. En variant pa incitamentsuppldagget som ibland
anvands av entreprendrer ar sa kallad partnering.

Trots incitamentsuppldggets manga positiva aspekter har diskussioner kring denna
typ av prissattning inte pagatt under en ldngre tid. Intervjuer med bestallare pekar
dock pa att incitamentsmodeller anvénds i vissa fall och att denna modell till och
med vore den mest ideala att nyttja. Ett mojligt incitament att mé&tas pa vore ett
slutligt resultat baserat pa skillnaden mellan forvdantad budget och faktisk kostnad.
Att anvdnda en liknande modell skulle dock krava bade tillit och arlighet, men
samtidigt kunna tillgodose att ett uppdrag ar bra fér samtliga parter i uppdraget.
Efter intervjuer med bestédllare ar det tydligt att faststdllande av incitament
effektiviserar leverantorens arbete och i de fall som uppdragsresultatet leder till
kostnadseffektiviseringar bor aven konsulten fa ta del av detta.

5.9.4 Virdebaserad prissittning

| dagslaget finns en frustration bland vissa av Swecos medarbetare kring att inte
kunna gora battre affarer. Samtidigt framgar det fran intervjuerna att det rader
okunskap fran bestédllarens sida kring alternativa prissattningsmodeller sa som
fastpris och vardebaserad prissattning och att denna kunskapsbrist kring
prissdttningsmodeller aterfinns dven inom Sweco. Traditionellt sett mats inte
levererat varde av tjanster da denna faktor inte speglas i den mer traditionella
modellen rorligt arvode. | dagsldaget argumenteras inte heller for adderat varde trots
att utférda uppdrag kan vara av mycket stor betydelse for bestdllaren. Det ar dock
inte bara Sweco som har misslyckats med att argumentera for sitt varde, problemet
ar genomgdende for hela branschen. Aven om en férandring kréver att manga
aktérer pa marknaden inser bristen i nuvarande prissattningsmodeller, kravs forst
och framst en forandring av det egna sattet att resonera innan hela branschen kan
genomga en forandring.

En viktig del i att uppna en mer vardebaserad prissattning ar genom att lara sig
kommunicera ut det varde som adderas till bestéllare och samtidigt kunna forklara
varfor Sweco ar dyrare an vissa av sina konkurrenter. For att bestéllaren ska inse
fordelarna med att anlita Sweco vid ett visst uppdrag ar det ocksa viktigt att Sweco
kan visa pa att foretaget besitter hogre kompetens an sina konkurrenter. Det &r
ocksa viktigt att forsta bestéllarens affar for att sedan kunna mata adderat vérde.

Manga intervjuer tyder pa att det anses vara svart att mata det faktiska vardet som
ett uppdrag medfoér. Det uppstar problem i att férsoka uppskatta ett slutfort
uppdrags varde flera tiotals ar fram i tiden for att pa sa satt realisera dessa intakter i
nuet. Det kan ocksa vara svart att vid till exempel stora infrastrukturprojekt mata
vem som tillfor ett 6kat varde samt vem detta varde tillfaller i slutdndan. Olika
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skeden av uppdrag kan ocksa innebéra olika mycket vardeadderande ur bestallarens
synvinkel. Trots att bolaget Sweco Architects exempelvis levererar sitt hogsta varde
gentemot bestéllare i ett tidigt skede av ett uppdrag da den forsta skissen ritas,
erhalles mer betalning for efterfoljande uppdragsskeden dar olika handlingar tas
fram. Darmed &r det ocksa viktigt att vara delaktig igenom ett helt uppdrag for att pa
sa satt garantera att betalning erhalls for det adderade vardet.

Medarbetare pa Sweco har manga ars erfarenhet inom branschen som visar pa att
en kombination av olika prissattningsmodeller alternativt inférandet av nya modeller
skulle kunna paverka foéretagets l6nsamhet och alternativen ar nastan lika manga
som individerna. Exempelvis skulle en modell med mer havstang vara positiv
forutsatt att risktagande mojliggérs. En annan mdojlig modell ar ett
incitamentsupplagg med ett varderelaterat arvode, det vill sdga att uppdraget utfors
pa sjalvkostnadsbasis och att resterande arvode baseras pa adderat viarde. Adderat
varde kan ocksd synliggoras i prissattningsmodeller genom att 6ka spannet for
timpriser, beroende pa erfarenhet och kompetens. Prisspannet skulle ocksa kunna
Oka, beroende pa forutbestamda parametrar sa som storlek pa uppdrag och
svarighetsgrad.

5.9.5 Alternativa prissittningsmodeller

Ytterligare en mojlighet att forandra prissattningen pa ar att erbjuda en funktion
eller en grupp konsulter snarare @n en specifik individ. Sa ar ofta fallet vid storre
uppdrag och detta upplagg mojliggér en balansering av priset da ett team bestar av
konsulter med olika mycket erfarenhet och saledes olika héga kostnader. For att en
sadan modell skulle anses vara lamplig kravs att bestéllare efterfragar en tjanst
snarare an en specifik konsult. Ett sadant upplagg mojliggor erfarenhetsaterforing
och skulle gagna Sweco. Aven bestillaren skulle gagnas da det anses vara littare att
leverera en efterfragad paketerad tjanst och resultatet bor saledes bli battre. En
alternativ modell som skiljer sig fran efterfragan pa ett team och en tjanst ar da en
bestéllare kan abonnera pa en konsult som finns tillganglig for utférandet av mindre
arbeten for ett visst manadsarvode.

En modell som &r vanligare utomlands, men som adven har anvéants for vissa uppdrag
i Sverige, ar offentlig privat samverkan (OPS). OPS &r en avtalsform dar det
ekonomiska ansvaret tilldelas den som bygger ett visst objekt. Det ar ocksa upp till
samma part att forvalta objektet fram tills dess att en viss tid har gatt. Daérefter
Overgar objektet till huvudmannen. Att anvdnda avtalsformen OPS innebar att
kvaliteten pa byggresultatet bor 6ka eftersom den som bygger dven ansvarar for
driften av objektet under en given tidsperiod efter uppférandet av objektet.
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5.10 Prissattning inom andra konsultbranscher

Generellt sett ar timarvodena for konsulttjanster i byggbranschen laga, framférallt i
jamférelse med andra konsultbranscher.”** Medarbetare pa fyra olika féretag i fyra
olika konsultbranscher har intervjuats, da arvodena i samtliga av dessa branscher
tenderar att vara betydligt hogre dn vad de ar i byggkonsultbranschen.

5.10.1 Management Consulting

Ett managementkonsultféretag som visat sig extremt framgangsrikt anvander sig av
en prissattningsmodell som &r en blandning av timpris och fastpris. Arbetslag som
bestar av konsulter med olika lang arbetslivserfarenhet inom foretaget sétts
samman och resursinsatsen for ett visst uppdrag motsvarar en i avtalet specificerad
andel av ett sadant arbetslag. Priset &ar fast per arbetsdag, oberoende av
arbetsdagens langd. En framgangsfaktor i denna modell &r att bestdllaren av ett
uppdrag far tillgang till foretagets globala expertisndtverk och strukturkapital.
Ytterligare framgangsfaktorer for foretaget ar unik kompetens, hart arbete och langa
arbetsveckor, samt ett starkt varumarke. Agarstrukturen i féretaget bygger pd att
vissa framgangsrika medarbetare med mycket erfarenhet blir delagare, eller sa
kallade partners, i foretaget.

5.10.2 Management Consulting & System Integration

Samma dgarstruktur finns inom ett globalt framgangsrikt foretag inom Management
Consulting och System Integration, som aven de kan ta ut hogre timarvoden &n de
foretag som agerar inom byggbranschen. Foretaget i fraga anvander sig av en rad
olika prissattningsmodeller; I6pande rdkning, fastpris, incitamentsbaserad ersattning
samt vardebaserad prissattning. Typiskt for foretagets olika uppdrag ar att
bestdllaren oftast ar involverad i hog grad och att uppdragen varar under langre
perioder, vilket i sin tur ofta leder till skapandet av partnerskap féretagen emellan.
Uppdragen ror ofta strategiskt viktiga fragor med hog rationaliseringsgrad och kort
aterbetalningstid.

5.10.3 Revision

| en intervju med en medarbetare pa ett ledande globalt revisionsforetag visade det
sig att arvode per timme tenderar att var hogre dven i revisionsbranschen. En
framgangsfaktor for foretaget i fraga ar den prissattningsmodell som de anvénder sig
av idag. Den bygger pa att ett globalt pris per timme som &r satt pa olika
medarbetare i foretaget beroende pa vilken roll medarbetaren har. Grundpriset
justeras dock nagot mellan olika lander. Utifran detta grundpris satts en budget
baserad pa antal forvantade arbetstimmar. Inom branschen &r det svart att anvanda

3% Konsultguiden 2009 (2008). s. 34 och s. 114.
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andra typer av modeller dn I6pande rakning da risken ar stor att foretagets position
som oberoende aktoér forsdamras om andra modeller anvands och incitament for
omoraliskt handlande da skulle kunna skapas. Féretaget har dock identifierat fastpris
som ett mojligt alternativ pa grund av att utrymme for effektivisering finns och
priset blir tydligare for bestéllaren. En annan framgangsfaktor for foretaget ar att ett
strukturkapital, det vill sdga ett foretags tillgang till foretagsinterna erfarenheter, har
byggts upp. Utdver detta blir priset tydligare for bestallaren vid ett fastprisupplagg.
Bestadllarrelationer ar mycket viktiga inom denna bransch. Dels sker samarbete
parterna emellan under ldangre perioder, exempelvis dr mandatperioder gentemot
publika foretag fyra ar, dels &r revisionsforetaget beroende av att bestéllaren
levererar samtligt material i god tid for att uppdraget ska kunna utféras effektivt och
utan uppehall. Aven i detta féretag kan medarbetare bli partners.

5.10.4 Juridik

Inom juridikbranschen regleras prissattningen av regelverket Stadgar och regler fér
advokatverksamhet. Vanligast ar att uppdrag utfors mot betalning pa lopande
rakning och kravet pa det totala slutliga arvodet &r att det ska vara skaligt.
Anvandande av budget anses vara svart da uppdrag ar osadkra och alternativa satt att
prissdtta, sa som anvandandet av inctiamentsbaserade modeller, forbjuds i det
ovannamnda regelverket da de anses vara etiskt inkorrekt att anvanda sig av dem.
Timpriserna tenderar istdllet att variera beroende pa bestéllarklientel och
spridningen pa timpriser dr hégre mot foretagsbestéllare @n privatpersoner. Pa
samma satt varierar maojligheten att prissdtta med advokatbyrans storlek; storre
foretag tenderar att kunna ta ut hogre arvoden. Intressant inom branschen &r ocksa
att mattet debiteringsgrad tenderar att vara lagre dn inom manga andra branscher.

5.11 Uppfoljning, dokumentering och utvardering av uppdrag

| dagslaget finns det inom Sweco olika satt att félja upp, dokumentera och utvardera
uppdrag. Pa Sweco Management féljs uppdrag upp l6pande for att kunna
intaktsjustera vid behov. Vid uppdragsuppfoljningar kontrolleras hur mycket av ett
uppdrag som ar upparbetat da detta ar detsamma som intakter fér bolaget samt vad
som ar fakturerat. Systemet som anvands for uppféljning kallas Webbeko och har
finns data som beskriver uppdragstyp och dess budget eller fastprisramar. Denna
ekonomiska uppfoljning kompletteras i dagslaget inte med 6vrig uppfdljning.

Pa ett annat av Swecobolagen aterfors kunskap fran ett uppdrag till ett annat genom
anvandandet av en kalkyldatabas. D& manga bestéllare ar aterkommande ar detta
ett viktigt inslag i arbetet som ocksa innebar att referenser finns att visa vid
anbudsforfragningar. Kunskapsoverféringen inom samma bolag ar dock inte lika
strukturerad, da det ar det upp till var och en av medarbetarna att tdnka efter vem i
deras omgivning som tidigare har utfort ett liknande uppdrag, for att pa sa satt fa
vardefull information infor sitt egna uppdrag. Informationsutbyte sker ocksa mellan
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olika kontor, gruppchefer traffas for regelbundna modten, och informationsblad
sammanstalls for ett helt kontor. Vid mindre formella moten delas ocksa
erfarenheter fran olika uppdrag.

Konkurrerande foretag i branschen AF och Tyréns har bada utvecklat system for
uppbyggandet av strukturkapital. Pa Tyréns utfors forskning kring och utveckling av
teoretiska modeller i kombination med utveckling av foretagets strukturkapital. Pa
AF utfors ocksa kontinuerligt arbete gillande strukturkapital d& mycket kunskap
finns att hamta och anvanda fran den internationella verksamheten.

5.12 Matning av prestationer

Det finns olika satt att mata medarbetarnas prestationer pa. Samtlig insamlad data
rapporteras in i ett system som sedan kan generera en mangd olika fakta kring
prestationer. P3 individnivd mats debiteringsgraden vecka for vecka da detta
rapporteras in kontinuerligt i tidsrapporter. P4 samma satt syns i systemet ocksa
arvodet som en viss individ har genererat under en viss tidsperiod. Beroende pa
position kan &dven vilka uppdrag som en individ ar ansvarig for och hur stor
omsattning dessa uppdrag tillsammans innefattar synliggéras. Pa Sweco satts ett
resultatmal per medarbetare och i jamforelse med tidigare ar har fokus skiftat fran
att granska grad av debitering till att fokusera mer pa slutligt resultat. Lopande
utfors ocksa medarbetarsamtal enligt en utarbetad mall. Detta samtal majliggér
utvardering av varje medarbetare, men syftar ocksa till att medarbetaren far
utvdrdera sin chef.

Pa Sweco ar ersattning i form av 16n individuellt bestamd. | kontrast till detta satts
bonus aldrig pa individ niva, utan beror istdllet pa resultat pa Sweco Sverigeniva,
bolagsniva, region, och i vissa bolag dven pa grupprestationer. Processerna for att
satta bonus skiljer sig saledes mellan olika bolag. Tidigare har bonusen betalats ut i
Swecoaktier, men detta ska andras ar 2010.

5.13 Forandringsbendgenhet

Pa Sweco arbetas det inte aktivc med framtagandet av alternativa och nya
prissattningsmodeller dven om ledningen menar att fragan ar viktig och i behov av
uppmarksamhet. Vissa pa en hégre niva inom koncernen anser det vara mojligt att
anvanda sig av alternativa modeller forutsatt att ett incitament for ett uppdrag star i
relation till den del av projektet som uppdraget paverkar. Det finns dock bland vissa
medarbetare en radsla for detta arbete pa grund av brist pa erfarenhet. Trots detta
stravar hela koncernen efter att na en forandring gallande prisnivaerna och detta
kraver forbattrad kommunikation da konsulter maste kommunicera anledningen till
ett visst pris till bestéllaren. Medarbetare tar at sig denna feedback, men papekar
sjalva att de behoéver hjalp med att forbattra kommunikationen av adderat varde ut
till bestallaren. Bestdllare menar i sin tur att 6ppna dialoger ar en nédvandighet.
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Den enskilde konsulten har eget mandat att genomféra en férandring i och med att
Sweco ar en decentraliserad organisation. Huruvida forandringsbendgenhet finns
eller inte dar mycket individuellt och pa Sweco Management &r det vanligare for vissa
grupper att ta fastprisuppdrag. Olika personer ar olika 6ppna for att arbeta efter nya
och alternativa prissattningsmodeller, vilket i sin tur beror pa individens
riskbendgenhet samt dennes satt att arbeta pa. Generellt sett upplevs konsulterna
vara tamligen forandringsobendgna aven om de ar lyhorda for ledningens
kommunicerade budskap om tillvaxt och [6nsamhet.

Om en medarbetare kommer pa en ny idé finns det en mangd olika forum att
diskutera detta i. Exempel pa dessa forum ar:

e Sweco Business Forum — koncernens hogsta chefer traffas for att resonera
kring forbattringsmajligeter for verksamheten

e Sweco Exellence Meeting — tillfdllen da specialister inom ett visst omrade
traffas for att diskutera maojligheten till att utveckla sina affarer

e Sweco Share — internt forum dar deltagande sker inom ett visst
specialistomrade via intranatet for att specialister ska kunna dela med sig av
tips och kontakter inom specifika omraden

e Sweco Forum — finns pa Swecos intrandt och dar ges mdjlighet till
erfarenhetsutbyte genom att medarbetare kan stalla fragor till kollegor inom
hela koncernen

5.14 Utvecklingstendenser

Trots att byggbranschen anses vara traditionell och svarforanderlig visar intervjuerna
pa att flera utvecklingstendenser forutspas. For att kunna driva en forandring maste
traditionerna ifragasattas gallande satt att upphandla. Generellt sett i branschen tros
efterfragan pa ingenjérer 6ka da antalet utexaminerade ingenjorer troligtvis
kommer att minska drastiskt i Sverige. | samband med detta bor I6neutvecklingen
ocksa vara aggressiv i framtiden och denna drastiska ©kning krdver andra
prissattningsmodeller da 6kade timpriser inte kommer att vara tillrackligt for att
tacka okade lonekostnader. Samtidigt maste foretagen utveckla en bra image for att
attrahera nya medarbetare. | kombination med detta forutspas branschen ocksa
paverkas av bland annat konjunkturférandringar.

Ytterligare viktiga faktorer som kan komma att paverka prissittningen inom
byggbranschen ar vikten for foretag att lyckas kommunicera ut den kompetens de
besitter och vardet som detta innebar for bestdllaren, da detta moijliggor
anvandandet av alternativa prissattningsmodeller. Referenser maste kunna visa pa
att uppdrag utfors pa ratt satt fran borjan.

Utvecklingstendenser som redan blivit synliga i branschen, om ej annu fullt
utvecklade, &r att bestallare efterfragar en budget. Dessutom forutspar bade
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konsulter och bestallare att incitamentsuppldagg kommer att anvandas mer frekvent
eftersom modellen paverkar samtliga parter att bli mer effektiva da
samverkansfaktorer skapar gemensamma incitament. Aven
samverkansentreprenader och partneringuppdrag skulle leda till en férandring och
internationella aktorer i stora projekt kan leda till att nya entreprenadformer dyker
upp pa den svenska marknaden. Samarbeten mellan Swecos bolag skulle kunna leda
till inblandning i de storre projekten. En annan férutspadd branschtendens ar att
tidspressen 6kar, och att allting maste ske allt snabbare.

For att uppna hogre I6nsamhet visar intervjuerna pa att det finns ett dnskemal om
att arbeta tillsammans med personer som tidigare har arbetat mot andra segment
da detta tros leda till 6kad insikt och kunskap om att det gar att ta betalt pa andra
satt. Dessutom pavisar intervjuerna att medarbetare hoppas pa att bestdllare i
framtiden kommer att valja att kdpa en tjanst snarare an en individ och att det
sedan ar upp till foretaget att |6sa hur uppdraget ska utforas.

Bade mot industrin och mot andra typer av bestallare tros l6pande rakning forbli
den mest anvdnda prissattningsmodellen, men intervjuerna tyder ocksd pa att
medarbetare pa Sweco tror att det &r av vikt att ta reda pa vad bestillaren
efterfragar. Sett ur bestallares perspektiv efterfragas en mer 6ppen och transparant
modell samtidigt som mycket handlar om att ha fortroende for varandra, om att
vara 0ppna och arliga. Det kravs ocksa att bagge parter har férstaelse for varandras
situation och att modeller utvecklas och anvédnds utifran detta. Ett projekt eller
uppdrag maste anses vara bra ur samtliga parters synvinkel.
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6 Analys

| féljande kapitel analyseras empirisk insamlad data utifran befintliga teorier som rér
dmnet prissdttning inom byggkonsultbranschen. Analyskapitlet behandlar tva
huvudsakliga omrdaden; branschen i stort och olika prisséttningsalternativ, samt en
eventuell méjlighet till prisséttningsférdndring i forma av en intern férdndring och
6kad kommunikation parterna emellan. Kapitlet dmnar végleda Iésaren genom det
resonemang som sedan leder till studiens slutsatser.

6.1 Branschanalys
Branschens Ionsamhet

En djupare granskning av byggkonsultbranschen med hjalp av verktyget Five Forces
ger en tydlig bild av branschens Iénsamhet. En faktor som paverkar branschens
lonsamhet &r befintliga aktérer pa marknaden. | dagslaget finns ett antal
valetablerade teknikkonsultféretag som konkurrerar om byggkonsultuppdragen.
Aven om dessa konkurrerande féretag har valt att profilera sig nagot olika erbjuder
de liknande tjanster till liknande prisnivaer. Utover de storre foretagen inom
branschen konkurrerar daven mindre foretag med farre antal medarbetare om
uppdragen. ”“Ensamkonsulter” har en annorlunda kostnadsbild och lagre
overheadkostnader dn storre konkurrenter, vilket gor att storre konsultbolag har
svart att konkurrera med dem. Storre féretag kan erbjuda bestéllare mer komplexa
tjdnster da de innehar bredare kompetens. Den nuvarande konkurrensbilden for
branschen i sin helhet paverkar dess I6nsamhet negativt da priser pa marknaden
pressas nedat.

Utover detta &r byggkonsultbranschens intradesbarridarer laga eftersom
kapitalbehovet ar relativt lagt for att starta ett foretag i branschen. | tjanstesektorn
tenderar generellt sett kapitalbindningen att vara lagre an i exempelvis
tillverkningsindustrin, vilket resulterar i hogre I6nsamhet, det vill sdga hog
avkastning pa eget och sysselsatt kapital. Det |aga kapitalbehovet i branschen gor att
nyckeltalet avkastning pa sysselsatt kapital blir relativ hogt, vilket innebar att aktorer
inom branschen redan idag ar relativt [dnsamma.

Ytterligare intréadesbarridrer, sa som rattsliga hinder, forsvarar inte heller for nya
aktorer att etablera sig pa marknaden, forutsatt att uppdragen inte ar alltfor stora.
Det ar lattare for de storre aktoérerna att utféra stora uppdrag. Eftersom
intradesbarridrerna i branschen ar relativt laga, Okar konkurrensen med lagre
arvoden som foljd.

Paverkansfaktorn substitut och bestéallarens forhandlingskraft &ar viktiga i
byggkonsultbranschen. Alternativet till att en bestallare handlar upp Swecos tjanster
ar att byggherren sjalv utfor uppdraget. Detta férekommer ibland pa marknaden.
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Det faktum att bestéllare tenderar att efterfraga en specifik individ snarare an ett
visst foretag innebar att konsultfirmorna ar mycket beroende av sina medarbetare
och deras kontakter och uppbyggda relationer med bestéllare. Da bestéllaren
foredrar att samarbeta med vissa individer och manga olika konsultfirmor finns att
vilja pd, okar bestillarens forhandlingskraft. Aven radande l&gkonjunktur ar till
bestéllarens fordel da antalet uppdrag ar fa och priserna pa marknaden pressas
nedat. For att inte hamna under en viss timarvodesniva skulle samarbete i form av
en 6verrenskommelse kravas mellan féretag i branschen da en aktérs agerande far
konsekvenser for resterande aktérer i branschen. En sadan overrenskommelse skulle
dock hindra konkurrenskrafterna pa marknaden och darfor vara olaglig. | dagslaget
befinner sig Sweco nagonstans mellan marknadsformerna ren konkurrens och
monopolitisk konkurrens eftersom manga aktérer finns pa marknaden och priserna
forvantas ligga inom ett visst spann. Detta gor det svart att ta ut markant hogre
priser. Den femte och sista paverkansfaktorn, leverantérens férhandlingskraft,
analyseras inte i denna rapport pa grund av denna kraft inte ar aktuellt i branschen.

Byggkonsultbranschen kan definieras som en mogen bransch. Till skillnad fran
foregdende branschfas, tillviaxtfasen, avstannar efterfragan dad en bransch har
Overgatt till att bli mogen. F6r en mogen bransch bor fokus for ett foretag ligga pa
att anvianda sig av kostnadsférdelar sd som skalekonomi och laga
overheadkostnader. For aktorer som Sweco och dess konkurrenter ar
kostnadsreduktion i form av att minska antalet medarbetare inte ett fordelaktigt
alternativ. Aven om ligre kostnader skulle kunna medféra méjlighet till att
konkurrera med pris, strider det mot foretagets vilja att inte sdga upp medarbetare
trots lagkonjunktur och prisdumpning. Dessutom torde alternativet att minska
personal medféra manga risker, exempelvis i form av forlorade bestéllarkontakter
och saledes minskad kundstock.

Det finns fyra faktorer som ett féretag kan anvanda sig av for att paverka efterfragan
av en tjanst enligt marknadsforingsmixen; produkten, platsen, paverkan och priset.
Priset kan paverka efterfragan pa byggkonsulttjanster i stor utstrackning da sankta
priser tenderar att 6ka bestdllarens 6nskan att handla upp tjanster och vise versa.
Inom byggkonsultbranschen férvantas dock prisnivaerna befinna sig inom ett visst
spann och detta torde forsvara mojligheten till elaborerande med pris for att pa sa
satt paverka efterfragan.

Det faktum att hela byggbranschen uppfattas som traditionell, konservativ och
trogrorlig paverkar dess utveckling och maojlighet till forandring. Detsamma galler
byggkonsultbranschen. Trots svarigheten att genomféra en férandring i branschen
finns det enligt utférda intervjuer en vilja bland medarbetare att utveckla
anvandandet av alternativa prissattningsmodeller. Faktorer, utover trogrorligheten i
branschen, som bromsar utvecklingen kan vara att bestéllaren upplever att det rader
brist i 6ppenhet kring prissattningen, vilket snarare framjar anvdandandet av den
traditionella modellen |6pande rdakning an 6vriga prissattningsalternativ.
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Utover detta regleras byggkonsultbranschen av olika regelverk och bestammelser,
vilket i sin tur har stor paverkan pa branschens prissdttning. Majoriteten av Swecos
uppdragsavtal hanvisar till ABK. Bestammelserna, som daven hanterar olika
prissattningsalternativ, anger valmodjligheterna till att vara antingen fast eller
|6pande prissattning. Eftersom ABK anvands och har anvants i stor utstrackning
sedan manga ar tillbaka finns risken att bestammelserna inte ifragasatts och saledes
bidrar till radande traditioner i branschen. Om anbudsférfragan sker fran en offentlig
bestallare galler dven Lagen om offentlig upphandling (LOU), vilken dr mer flexibel
an vad medarbetare pa Sweco uppfattar den att vara. Pa grund av LOU tenderar
fokus att hamna pa pris snarare an andra kvalitativa parametrar. Bestédllare menar
dock pa att hdnsyn &ven tas till andra faktorer. Lagen har trots detta stor inverkan pa
prissattningen i branschen, och det finns en risk att Swecos medarbetares installning
till att Iopande rakning ar den prissattningsmodell som ska anvandas, spar pa dess
begransning.

Framtida utvecklingstendenser kan eventuellt komma att paverka prissattningen
inom branschen trots traditioner. Om efterfragan pa ingenjorer 6kar i samband med
att farre ingenjorer férvantas examineras kommer dven prissattningsmojligheterna
att oka. Enligt teorin om utbud och efterfragan kommer priserna pa tjanster i
branschen att kunna 6ka om utbudet av kvalificerade konsulter sjunker, alternativt
att efterfragan oOkar. Utvecklingen skulle dock kunna utgbra ett problem for
foretagen om det istéllet ar [6nerna som stiger utan att timarvodena hojs. En sadan
situation, dar tillgangen pa ingenjorer ar lagre, skulle krava att féretagen arbetar for
att bli attraktiva arbetsgivare samt att de ser Over olika satt att paverka efterfragan
pa marknaden.

Benchmarking

Interna skillnader i prissattning mellan Swecos bolag har identifierats. De bolag som
utfor stora, komplexa uppdrag anser att det &r svart att anvdnda sig av fastpris.
Dessutom tillfors olika mycket varde i olika uppdragsskeden. Det ar dock vanligare i
samtliga bolag som ingatt i studien att I6pande rdkning anvands som
prissattningsmodell. Mdgjligtvis skulle detta kunna bero pa en vél inbiten tradition,
alternativt att forandringsbendgenheten skiljer sig at mellan bolagen, eller helt
enkelt att vissa bolag utfér uppdrag som &r svara att prissatta med fastpris.
Darutover har bolagen olika debiteringsgrad beroende pa liangden av uppdrag.
Denna skillnad skulle kunna bero pa att bolag som utfér langre uppdrag inte maste
dgna lika mycket tid at omstallning och forsaljningsinsatser mellan sina uppdrag.

Sweco kan i likhet med andra teknikkonsultforetag i branschen dra nytta av det
faktum att de ar diversifierade, det vill sdga att de olika bolagen ar verksamma inom
flertalet omraden. Exempel pa sadana fordelar ar att stordriftférdelar skapas vid
samarbete gallande interna resurser bolagen emellan. Sweco kan dra nytta av sin
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breda kompetens vid konkurrens med “ensamkonsulter” och mindre
ickediversifierade foretag och saledes anvanda detta som en konkurrensfordel.

Bada konkurrenterna, AF och Tyréns, har hogre andel fastprisuppdrag an Sweco,
vilket torde innebara att mojligheten att 6ka andelen fastpris finns dven for Sweco.
Foretagen har dessutom samma strategi gillande att inte folja radande
prisdumpning pa marknaden, vilket innebar att ingetdera av foretagen aér
kostnadsledande pad marknaden och har inte heller som strategi att skapa sig
konkurrensfordelar pa detta satt. Det finns ett antal olika satt att undvika priskrig. En
mojlighet till detta ar att tala 6ppet om risken for negativa effekter. Ett annat satt att
undvika att ett priskrig utvecklas ar att inte félja de aktérer som sanker sina priser.
Sweco har valt att arbeta pd detta satt, i likhet med AF och Tyréns. Samtliga tre
foretag anvander sig dessutom framst av prissattningsmodellerna I6pande rakning
och fastpris och namner endast formen incitamentsuppldagg som ovanligt, detta trots
att bestillare podngterar nyttan med uppldgget. En faktor som skiljer
konkurrenterna at ar deras arbete med uppbyggandet av foretagsintern erfarenhet.
Detta benidmns nedan som strukturkapital. Bdde Tyréns och AF har utarbetade
metoder fér uppbyggandet av strukturkapital, medan Sweco saknar denna process.
Det finns darmed en risk for att Sweco gar miste om vardefull kunskap som redan
finns inom foretaget, bade nationellt och frén den internationella verksamheten.

Oavsett vilken typ av prissattningsmodell som konsultforetag i andra branscher
anvander sig av ar prisnivaerna i andra avancerade konsultbranscher markant hogre
an i byggkonsultbranschen. D3 byggkonsultuppdrag utférs gentemot bestéllare i
dessa andra branscher, vid sa kallad branschglidning, tenderar arvodesnivaerna att
Oka markant. Anledningen till att det granskade foretaget inom Management
Consulting lyckas ta ut hogre priser dn Sweco skulle kunna bero pa ett starkt
varumarke i kombination med manga overtidstimmar, nyttjandet av féretagets hela
globala verksamhet, samt unik kompetens. Foretagets prissattningsmodell tydliggor
inte det faktiska timpriset, vilket istallet skiftar fokus till det varde som en viss tjanst
adderar.

Foretaget inom Management Consulting and System Integration har ibland anvant
sig av en vardebaserad prissattningsmodell. Foretagets hogre prisnivaer kan inte
endast bero pa mojligheten till vardebaserad prissattning eftersom det ar vanligare
att foretaget anvander sig av l6pande rakning, fastpris och incitamentsbaserade
upplagg. Det faktum att foretagets bestdllare oftast till hog grad ar involverad i
uppdragen och att detta i manga fall leder till bildandet av partnerskap ar en maijlig
forklaring till att hogre prisnivaer kan tas ut, samt att vardebaserad prissattning ar
moijligt. Da uppdragen dessutom ofta ror strategiskt viktiga omraden prioriteras de
mojligtvis hogre av bestadllaren, vilket i sin tur skulle kunna innebdra att
betalningsviljan ar hogre.
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Som konsult i revisionsbranschen ar prissattningsalternativen betydligt farre. Da
revisorer ofta dven kontaktas for konsultation forstarks relationen mellan bestallare
och konsult, vilket i sin tur skulle kunna méjliggéra hdgre prisnivader. Aven i
revisionsbranschen ar kundrelationer mycket betydelsefulla. Det ar dven viktigt att
papeka att revisionsforetag dr beroende av att bestéllaren levererar material av god
kvalitet. Detta kan paverka prissattningen da en forsamrad leveranskvalitet fran
bestéllarens sida resulterar i hogre arvoden for revisionskonsulten. Precis som
foregaende tva konsultfirmor anvands uppbyggt strukturkapital vid utférandet av
uppdrag, vilket skulle kunna vara en maéjlig anledning till de héga prisnivaerna.

Inom juridikbranschen ar timbaserad prissattning ocksa vanligast, men dven har
tenderar arvodena att vara hogre an for byggkonsulterna, trots att prissattningen ar
hart reglerad av olika regelverk. Aven om manga regler finns ar det viktigt att de
arvoden som tas ut ar skaliga. Detta krav boér innebara att prisspannet kan vara stort
da inga bestammelser finns kring vilket pris som faktiskt ar skéligt. Intressant att
poangtera ar ocksa att prissattningsnivaerna skiljer sig beroende pa om kunden ar en
privatperson eller ett foretag. | jamforelse med andra branscher tenderar jurister att
kunna debitera farre antal timmar vilket i sin tur skulle kunna motivera behovet av
hogre timpriser for att forbli [onsamma. Gemensamt fér samtliga studerade foéretag i
andra branscher dar arvodena ar hogre, ar att det finns majlighet for medarbetare
att bli partners. Denna mojlighet bér ses som ett incitament for medarbetare att
prestera samt for partners att uppmana medarbetare till stérre fokus pa
prissattningsfragan. Detta skulle sdledes kunna paverka prissdttningen inom
foretagen.

Prissattningsmodeller

De olika bolagen levererar olika typer av tjanster till sina bestallare. Att sélja tjanster
paverkar prissdttningen pa ett annorlunda satt dn vad forsaljning av produkter gér
eftersom bestdllaren delvis ar med i produktionen av tjansten. Dock definieras i
denna rapport dessa tjanster inte som projekt utan uppdrag eftersom vissa av
uppdragen upprepas och utfors vid aterkommande tillfallen. De liknas da snarare vid
processer. | vissa fall handlar dock uppdragen om projekt per definition da de
medfor unika resultat.

Pris definieras som det varde som ges upp for att i utbyte ta emot en produkt eller
tjanst. Detta varde bor teoretiskt sett vara lika med det varde den levererade varan
eller tjansten motsvarar. Varde kan dock vara svart att definiera, speciellt vid
tjansteleveranser, vilket forsvarar och gor fragan kring tjansteprissattning mer
komplex.

Trots att priset ska motsvara vardet pa produkten finns det manga olika satt att
komma fram till vilket pris som ska erbjudas kunderna pa marknaden. | den enkla
cost-plusmodellen tas inte efterfragan eller konkurrens i beaktning nar den palagda
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procentuella marginalen laggs till kostnadsdelen av priset. Modellen bor darfor inte
vara vanligt férekommande i verkligheten, da det ar svart att prissdtta utan att ta
omvadrlden i beaktning. Modellen ar darfor inte heller strategiskt passande i
byggkonsultbranschen, da branschen karaktéariseras av stor marknadspaverkan.

Den sa kallade target-profitmodellen tar forvantat forsaljningspris samt fasta och
rorliga kostnader i beaktning. Darefter estimeras den forsaljningsvolym som kravs
for att uppna det resultat som 6nskas. Indirekt tas de flesta marknadskrafterna i
beaktning vid denna typ av prissattning. Marknadens utbud och efterfragan paverkar
det pris som kan tas ut, och dessa tva parametrar tas darmed i beaktning i
prissattningsarbetet. Denna allmdnna modell ar relativt vanlig och utgér exempelvis
grunden i den prissattning pa timbasis som dr mycket vanlig i byggkonsultbranschen.

Att prissatta tjanster pa timbasis ger inget incitament att arbeta pa ett effektivt satt
eller att utveckla ett strukturkapital inom féretaget. Tas inte bestdllares negativa
reaktioner i beaktning har konsulter incitament att goéra fel nar debitering sker pa
timbasis, da de far betalt for att ratta till sina egna misstag enligt denna modell.
Modellen utgdor inte sarskilt stort risktagande fran konsultens sida, och dr darmed ett
bekvamt satt att prissatta tjanster pa. Bestallare tycker att det ar latt att relatera till
timpriser, antagligen pa grund av att detta ar den modell som enligt tradition ar den
vanligaste prissattningsmodellen att handla upp byggkonsulttjanster enligt.
Bestéllare ifragasatter dock hur arliga konsulterna ar nar de fakturerar pa timbasis,
och efterfragar en mer 6ppen och transparent modell. Bestéllaren tar dessutom en
relativt stor risk vid tjansteupphandling pa timbasis, eftersom totalkostnaden i detta
fall inte ar specificerad. Ett alternativ till traditionell I6pande rakning ar att timpriser
byts ut mot dags- eller veckoarvoden i enlighet med framgangsrika foretag i andra
konsultbranscher.

Det ar inte bara personliga preferenser som styr valet av prissattningsmodell, utan
aven uppdragets karaktdr. Motsatsen till rorligt arvode, fastpris, [ampar sig i uppdrag
som &r latta att definiera. | tidiga skeden &r dock uppdrag svarare att definiera, vilket
tyder pa att fastprisuppldgg snarare lampar sig i senare skeden av ett uppdrag.
Eftersom kunder menar pa att fastpris inte ar en efterfragad modell ar den svar att
infora.

Fastprismodellen fungerar olika bra beroende pa hur mycket resurser som kravs for
att fullgéra ett konsultuppdrag. Innan konsulten har upparbetat de timmar vilka
motsvarar fastprisets storlek, har konsulten ett incitament att arbeta effektivt da
detta kan resultera i en 6kad vinstmarginal. Av denna anledning kan modellen sdgas
framja arlighet mot bestallaren, men nar upparbetade timmar motsvarar fastpriset
tenderar konsulter att inte langre ldgga ner resurser pa sitt uppdrag och genvéagar
kan tas for att budget ska hallas. | detta lage ar prissattningsmodellen inte langre att
foredra ur bestallarens perspektiv.
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Utomlands ar tilliten stor mellan bestéallare och konsulter och fastprismodellen ar
vanligt forekommande. Formodligen maste denna tillit skapas for att
fastprismodellen ska vara ett vilfungerande satt att prissatta uppdrag pa. Det
faktum att modellen ar vanlig utomlands bekraftar dock att den under vissa
forhallanden ar valfungerande. Det borde vara dnskvart att na denna tillit dven pa
den svenska marknaden. Utomlands tenderar konsultataganden att inkludera hela
processer. Dessa helhetsataganden gor att uppdraget blir lattare att definiera, vilket
framjar modellen fastpris. Intervjuerna visar pa att helhetsataganden blir allt
vanligare, vilket ocksa tyder pa att fastprismodellen ar en modell som bor bli
vanligare framover.

Vid en 6vergang till helhetsdtaganden skulle det kunna vara framgangsrikt for Sweco
att 6verga fran att se pa sig sjalv som en tjansteleverantor, till att istallet se sig som
leverantér av helhetslosningar. Om bestéllaren kanner att konsulterna utvecklar
unika losningar som svarar pa bestéallarens problem, kommer relationen parterna
emellan att starkas och [6nsamheten férhoppningsvis paverkas pa ett positivt satt.

For att modellen fastpris ska vara framgangsrik kravs stor erfarenhet av
genomférande av uppdrag, eftersom risken for felaktiga uppskattningar géallande
resursatgang da minimeras. Sweco besitter stor erfarenhet, vilket innebar att
fastprismodellen ar val lampad att anvandas. Det ar ocksa av vikt att uppdrag
definieras tydligt vid fastprisupplagg. Antigen ar det upp till kunden att specificera
onskat uppdragsresultat, eller upp till konsulten att definiera sin forvantade
leverans.

Vid konkurrensbaserad prissattning styr konkurrensen primart prisnivan. Konkurrens
ar nagot som maste tas i beaktning vid i princip alla typer av prissattning och kan
darmed vara en del av manga andra satt att prissatta. En satt att arbeta, vilket
anvands i byggkonsultbranschen, och da framforallt vid offentlig upphandling, ar
sluten anbudsférfaran. Denna slutna prissattningsprocess tar uppskattad konkurrens
i beaktning, men svarigheten i att uppskatta konkurrenssituationen kan goéra att
spridningen pa de offererade priserna blir mycket stor. Detta gor att
upphandlingssattet ar mycket fordelaktigt for bestéllaren, medan prissattningen blir
mer av en chansning for tjansteleverantdrerna.

Efterfragan paverkas sjalvklart av hur kunder upplever en produkt eller tjdnst, men
priset satts oftast dnda inte enbart baserat pa det av kunden upplevda produkt- eller
tjdanstevardet. Vid vardebaserad prissattning kan vinstmarginalen bli i princip hur
hog eller lag som helst. Av detta skal dr denna typ av prissattning inte rimlig att
anvanda annat an i spannet mellan ett pris som skapar en positiv vinstmarginal upp
till det pris da konkurrensen pa marknaden blir sa hog att vinstmarginalen inte kan
Okas mer. Modellen stammer val 6verens med definitionen av pris, da priset
motsvarar det varde vilket kunden &r villig att ge upp for att ta emot en produkt eller
tjanst. Bestallaren borde vara villig att ge upp ett varde som &r nastan sa stort som
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det virde denne tar emot. Bestéllaren vill dock skapa sa stor vinstmarginal som
mojligt, och 6nskar darfor betala ett lagre pris dn det varde som skapas av produkten
som kops.

Vid sa kallad good-valuevardebaserad prissattning ska ett rattvist pris sattas pa
levererad service och kvalité. Ett rattvist pris ar dock svardefinierat. Hur stor andel
av vinstmarginalen som ska tillfalla leverantoren respektive bestadllaren ar inte
sjalvklart. Risker och ansvarstagande bor exempelvis vagas in i detta avgérande. |
byggkonsultbranschen tar bestéllaren ofta en stor risk, medan konsulterna tenderar
att ta pa sig mindre ansvar i uppdrag. En konkurrent till Sweco, har lag
riskbendgenhet pa grund av att marginalerna i branschen ar Iaga. Det kan vara svart
att argumentera for att konsulten ska fa betalt for allt det viarde dennes arbete
resulterar i trots att konsultens insats ofta ror mycket stora delar av uppdraget, om
det inte finns en vilja hos konsulten att ta risk. Motargumentet fran konsultens sida
ar att bestéllaren inte skulle se det slutliga uppdragsresultat som denne goér utan de
tjanster som konsulten levererar. Ofta ar exempelvis konsultens medverkan mycket
avgorande for hur [6nsamt ett bygg- eller anldaggningsjobb blir. Hur en projektering
utfors kan exempelvis paverka forvaltningskostnaderna flera tiotals ar framat i tiden.

Incitamentsbaserad prissattning bygger pa att gemensamma mal satts upp och att
en beldning erhalls i de fall dessa mal uppnads. Om incitamenten satts pa ett val
genomtankt satt drivs bade konsult och bestillare att arbeta i samma riktning.
Incitamentsupplagget och det faktum att tydliga mal satts upp vid denna typ av
prissattningsupplagg  bor  dven  framja medarbetarnas  engagemang,
arbetstillfredsstallelse och utveckling. Denna typ av prissattning anvands i mycket
liten utstrackning pa Sweco, men uppfattningen ar generellt sett att denna typ av
prissattning har varit framgangsrik i de fall som den har anvants. Ofta anser bade
bestdllare och konsulter att modellen ar l[amplig att arbeta enligt. Detta satt att
prissdtta uppdrag kan tyckas vara rattvist, vilket ingar i definitionen av good-value-
prissattning, da lyckade uppdrag resulterar i 6kad I6nsamhet. Om malen séatts pa ett
val genomtankt satt fordelas dven riskerna i ett uppdrag val. Detta gor att
incitamentsupplagget kan innebara storre risktagande foér konsulten an vad till
exempel prissattning pa timbasis gor, men fordelar som nojda kunder och mojlighet
till 6kad 16nsamhet bor 6vervaga detta faktum. Modellen anvands i stérsta grad vid
upphandling av uppdrag pa den privata marknaden. Generellt sett ligger ofta
utvecklingen langre fram pa privata marknader, vilket kan sdgas pavisa att
incitmentsupplagget ar ett upplagg som kommer att bli aktuell att arbeta enligt i
framtiden. Aven det faktum att bade bestillare och konsulter efterfrdgar detta
upplagg, framforallt pad grund av att prissattningsupplagget ar rattvist, stodjer
mojligheten till en framtida 6kning av anvdndandet av incitamentsbaserade
prissattningsupplagg. For att lyckas prissatta uppdrag med incitamentsbaserade
upplagg kravs forstaelse och erfarenhet av att utféra byggkonsultuppdrag, vilket
Sweco Management har. Detta kravs for att lyckas utforma modellens mal pa ett
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satt som framjar arbete som i sin tur resulterar i att det totala byggprojektet blir sa
lyckat som mdjligt.

Sammanfattningsvis styr varde, efterfragan, utbud och konkurrens samt krav pa
vinstmarginal tillsammans de flesta prissattningsmodellerna, men utgangspunkt och
fokus i ligger pa en eller nagra fa av dessa parametrar. Branschbilden och typen av
produkt eller tjanst som levereras bor darfor avgora vilken typ av prissattning som ar
mest [amplig.

Bestdllarens uppfattning

Intervjuer med bestallare gav en tydlig bild av vilka kompetenser som efterfragas for
tjdnsteleverantorer inom byggkonsultbranschen. Kompetens tas for givet och
prioriteras darfor lagt nar ett konsultforetag valjs ut som tjansteleverantor.

Det en bestéllare varderar hogst vid upphandling av byggkonsulttjanster ar redan
etablerade och valfungerande relationer. Swecos affairsmodell, i vilken kundkontakt
ar en viktig del, framjar etablering av goda bestallarrelationer. Nast hogst varderar
upphandlare byggkonsulters referenser. Det ar av stor vikt att kunna pavisa tidigare
goda resultat. Detta kan vara en anledning till att manga byggkonsulter stravar efter
att vinna upphandlingar till spektakuldra och uppmarksammade uppdrag. En tredje
parameter for vad som ar viktigt for en upphandlare av byggkonsulttjanster ar priset.
Trots att prisfaktorn enligt intervjuerna inte prioriteras hogst ar fokus i
upphandlingsdiskussioner oftast danda priset. En slutsats som kan dras &r att
konsultféretag inte vinner upphandlingar om deras priser ar allt for hoga, oavsett
hur goda relationer bestéllaren och konsulten an har. Priset maste vara rimligt och
ligga inom ett visst spann, for att konsultfirman ska vara aktuell att anlita.

Med hjalp av verktyget Kano-modellen kan dessa efterfragade parametrar delas in i
olika kategorier. Att leverantéren av en tjanst besitter kompetens ar nagot som tas
for givet och klassas darfér som ett basbehov vid en upphandling. Tidigare
referenser och priset pa tjansten kan snarare ses som uttalade behov som &kar
bestdllarens nojdhet linjart. Utférda intervjuer tyder dock pa att parametern
relationer ar av storst vikt och detta behov klassas darfér som ett outtalat behov.
Bestéllarens ndjdhet kommer att 6ka exponentiellt da goda relationer &r en del av
tjdnsteleveransen, nagot som aterigen visar pa vikten av relationer inom branschen.

6.2 Modjlighet till forandring

Sweco ar redan idag ett foretag med god l6nsamhet, vilket delvis skulle kunna bero
pa den laga kapitalbindningen som kravs i branschen. | branschen i helhet ar det
mojligt att uppna hog avkastning pa eget och sysselsatt kapital. Féregaende ar var
I6nsamheten hogre vilket tyder pa att det finns utrymme for en markant forbattring.
| dagslaget har Sweco stott pa svarigheter i arbetet med inférandet av alternativa
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prissattningsmodeller. Figur 9 nedan illustrerar att det inte finns ett effektivt satt att
forflytta sig ifran dagens prissattningssituation till en situation dar prissattning sker
med alternativa modeller.

(e) Alternativ
prissattning i
byggkonsult-
branschen

(b) Dagens
prissattning i
byggkonsult-
branschen

? —

Figur 9 Brister i hur inforandet av alternativa prissattningsmodeller ska ske

6.2.1 Interna asikter, mojliga framgangsomraden och problemomraden
Affirsmodellen och intresset for prissattningsfragor

Swecos konsulter har mycket bestallarkontakt, vilket ar en viktig del av féretagets
affairsmodell. Detta decentraliserade satt att arbeta pa kraver dock att konsulterna
ar kapabla och villiga till att ta egna beslut, samt att Swecos konsulter diskuterar
prissattningsfragor med bestéllaren. En viktig fraga ar huruvida alla medarbetare kan
och vill arbeta med denna typ av fragor.

For att lyckas med affirsmodellen skulle intern utbildning i sdlj- och
prissattningsfragor kravas. Att upparbeta ett strukturkapital kring denna typ av
kunskap vore ocksa vardefullt, liksom att arbeta med olika typer av
erfarenhetsaterféring. | dessa delar verkar brister finnas i bolaget idag. Hur starka
konsultens personliga intressen for affirer och prissattning ar paverkar den
generella kunskapsnivan i bolaget. Generellt sett tenderar tekniska konsulters
intressen att luta mer at ingenjorsmassiga an affirsmdassiga aspekter, men
ingenjorer med intresse for bada @mnesomraden bor soka sig till foretag som har en
affarsmodell som framjar kundkontakt. Intervjuerna har visat pa stor variation i
konsulternas intresse och affarsmassighet. Vissa tycker att det ar intressant att dven
arbeta med den ekonomiska biten av uppdragen och ar ocksa duktiga pa det. Andra
tycker att det skulle vara kul att lara sig daven denna del av uppdragen, och en tredje
grupp har visat ett ointresse for denna typ av fragor.
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Det faktum att ansvar laggs pa individen kan sdgas vara bade positivt och negativt.
Medarbetarna pa Sweco utvecklas mycket av att tidigt fa ta ansvar, samtidigt som de
beslut som tas kanske inte alltid ar lika valgrundade som om de skulle fattas av mer
erfarna konsulter. Det faktum att ledningen inte kommunicerar ut tydliga direktiv
géllande prissattning och att konsulten far ta beslut kring detta sjalv, kan leda till att
en foérandring i prissattningsfragan sker langsammare an vad den annars hade
kunnat gora.

Swecos varumarke

Swecos varumarke star for en hallbar samhallsutveckling, vilken dven ska vara
ekonomiskt  hallbar.  Forhoppningsvis  hojer  hallbarhetsprofilen  Swecos
varumarkesvarde, det vill sdga kundernas upplevda védrde av det Sweco levererar
jamfort med den alternativa leveransen av samma tjdnst av en av Swecos
konkurrenter. Medarbetare spelar en stor roll i varumarkesbyggandet pa Sweco,
vilket kan grunda sig i det faktum att foretaget levererar tjanster och inte varor. Det
kan ibland vara svart for Sweco att framsta som ett enda féretag, men arbete kring
denna fradga pagar standigt. En brist i Swecos enhetlighet &r det faktum att
medarbetare i de olika foretagen ibland inte klarar av att koordinera vem som ska
lagga anbud pad ett uppdrag, vilket kan resultera i att anbud laggs fran flera
Swecobolag. Detta kan ha en negativ effekt pa Swecos varumarke och image. Att
olika bolag lagger anbud pa samma uppdrag bor darmed undvikas och processer for
hur anbud laggs bor skapas dver bolagsgranserna.

Att ta betalt

Pa Sweco satts priserna pa konsulterna av gruppcheferna. Prissdttningen baseras pa
en kadnsla av marknadsbilden och bestdllarnas betalningsvilja, samt det faktum att
priset maste tiacka foretagets kostnader, det vill sdga att inte hamna under
prisgolvet. Inom konsultbranschen kan dock prisnivaer for vissa individer fall hamna
under prisgolvet i de fall uppdrag utfors i team bestdende av manga olika konsulter.
En Overgang fran denna typ av kostnadsbaserad prissattning till en vardebaserad
prissattningsstrategi, dar kunskap och erfarenhet varderas, innebéar en overgang till
en mer rattvis och 6ppen modell. Detta skulle tillgodose bestallares dnskan om en
mer arlig prissattning. En storre spridning i de priser som tas ut for konsulterna
efterfragas av bestéllarna. Att 6ka prisspannet och ta battre betalt for erfarna och
kunniga konsulter, samtidigt som lagre priser borde tas ut for oerfarna konsulter ar
onskvart fran bestéllarens sida. Detta ar darmed nagot som Sweco bor jobba for att
infora.

Vid langre uppdrag tenderar timpriser att vara lagre an vid kortare uppdrag. Detta
skulle kunna bero pa att konsulter vid ett langt uppdrag inte anser sig behdva
argumentera for hogre pris da Idnsamhet bibehalles tack vare en debiteringsgrad pa
100 procent. Pa samma satt argumenterar jurister for att de har lagre
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debiteringsgrad och saledes maste ta ut hogre arvoden for att na god I6nsamhet.
Mattet debiteringsgrad i sig kan dock inte méata ett foretags lonsamhet.

Det faktum att relativt oerfarna konsulter kommer i kontakt med och tvingas ta
beslut kring prissattningsfragor kan innebara att nya modeller inte testas i den
utstrackning som de borde, da dessa konsulter inte vagar ta samma risker som
erfarna konsulter. Detta beror bland annat pa att de har mindre erfarenhet att
stodja sina beslut pa. Utvecklingen av alternativa prissattningsmodeller kan darfor
hdammas av detta arbetssatt, men vikigt att beakta ar dock att unga och oerfarna
medarbetare tenderar att i storre grad tdanka i nya banor.

En anledning till att Ibnsamheten pa Sweco inte ar lika hog som den skulle kunna
vara, kan bero pa det faktum att man skams for att ta ut hoga arvodesnivaer. Att
skdammas for att ta betalt tycks utifran utforda intervjuer vara ett problem i vissa
andra branscher ocksa, sa som i juridikbranschen. Bade kultur och ovilja att utsatta
nagon for oskiligt hoga kostnader verkar spela en stor roll i hur man valjer att
prissatta tjanster.

For att kunna ta ut ett “rattvist” pris ar relationen mellan konsult och bestéillare
mycket viktig. En 6dppen och arlig relation férenklar prissattningsprocessen och ar
dessutom uttryckligen 6nskvard fran bestéllarens och konsultens sida. | en sadan
relation borde det inte vara svart att ta ut ett hogt pris om insatserna har resulterat i
onskade foljder alternativt om de har medfort stora kostnader fér konsulten. | 6ppna
och arliga relationer dar parterna forstar varandra och ar villiga att 1ata den andra
parten ocksa ta del av vinsten torde prissattningsdiskussioner inte vara ett stort
problem. Att efterstrava samarbete istallet for att motarbeta varandra borde vara en
framgangsfaktor for bada parter.

Medarbetarnas installning till fastpris

Medarbetare pa Sweco har en generell uppfattning om att kunder inte efterfragar
fastpris. Detta bidar till det faktum att det ar svart att fa medarbetare pa Sweco att
vilja anvanda sig av denna prissattningsmodell. Kunder menar att fastpris egentligen
inte existerar i verkligheten, eftersom projekten och darmed konsultuppdragen
standigt forandras, och darfor dndras dven priset. Swecomedarbetare menar dven
att risken for att felberdkningar har gjorts ar stor om en
fastprisuppdragsupphandling vinns. Detta bekraftar ytterligare medarbetarnas
negativa installning till fastprismodellen. Om medarbetarna inte har en tilltro till
modellen &r det svart att forklara for bestéllaren varfér fastprisavtal kan vara
lampliga att sluta.
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Rapportering, uppfdljning och incitament

| dagslaget sker endast ekonomisk uppféljning av uppdrag pa Sweco. Ett verktyg som
Sweco skulle kunna infora for uppféljning av projekt ar the Return Map. Detta
detaljerade verktyg ar lampligt att anvdnda dven pa grund av att lardomar kan dras
fran eventuella misstag. Att folja upp uppdrag mer detaljerat vore onskvart da
forseningar kan orsaka 6kade kostnader. Dessutom kan lardomar tas till vara pa infor
framtida uppdrag. Pa vissa av Swecobolagen finns olika system for uppfoljning av
uppdrag som framjar ateranvandandet av kundspecifik information nér en kund
aterkommer. Informationen bor ocksa kunna anvandas vid utférandet av uppdrag
for nya kunder. Utférda intervjuer har visat pa att det pa Sweco inom
informationsaterforing finns rum for forbattring i form av 6kad struktur. | jamférelse
med foretag i andra branscher skulle det kunna vara I6nsamt for Sweco att bygga
upp ett system for att skapa ett strukturkapital for att pa sa satt kunna effektivisera
utférandet av uppdrag och saledes paverka prissattningen positivt. Mycket tid skulle
sparas och erfarenheter skulle spridas om all information sparades centralt och
spridningen av information 6ka geografiskt. Detta bor dven kunna 6ka Swecos
konkurrenskraft, dd konkurrenter i branschen anvander sig av uppbyggandet av
strukturkapital, samt bidra till 6kat fortroende fran bestéllaren.

Aven om prestationer mits med hjilp av manga olika parametrar p& individniva
saknas incitament i form av bel6ning uppdragsniva. En tydlig koppling mellan
uppdragsresultat och beloning skulle géra medarbetare mer motiverade att arbeta
for hojda arvodesnivaerna i de uppdragen medarbetarna sjalva kan paverka.

Erfarenhetsaterféring och internutbildningar

En faktor som paverkar viljan att anvanda prissattningsmodeller andra &n
prissattning pa lIépande rakning ar tidigare erfarenheter av alternativ prissattning. Av
denna anledning borde internutbildningar utvecklas och processer for
prissattningserfarenhetsaterforing skapas pa Sweco. Dessa behdéver inte vara
komplicerade och tidskravande aktiviteter, da uppfoljning och utvardering av
prissattningsalternativ exempelvis borde kunna genomfdras under grupp- och
regionmoten. Vid dessa tillfdllen skulle dven medarbetare tillsammans kunna
utveckla prissattningsmodeller fér uppdrag som anbud ska ldggas pa.
Incitamentsbaserad prissattning kraver exempelvis att incitamenten ar noga
utarbetade, varfor gemensamma utvecklingstillfillen av dessa prissattningsupplagg
vore vardefulla.

Medarbetare pa Sweco har uttryckt att de gdrna hade prissatt sina tjanster pa annat
satt 4n pa timbasis, men att de inte kdnner att de har tillrdcklig kunskap kring detta.
Att konsulterna under intervjuerna sjalva har beskrivit sin vilja att lara sig beharska
alternativ prissattning tyder pa att inte bara viljan till férandring finns utan aven pa
att insikten kring att erfarenhetsaterforing gallande olika prissattningsalternativ ar
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viktig. Detta torde forenkla inforandet av erfarenhetsaterférande processer pa
Sweco.

Aven férmégan att kommunicera vad kunden faktiskt far ut av att anlita Swecos
konsulter paverkar prissattningsmojligheterna. Brister finns i denna kunskap bland
medarbetarna pa Sweco, vilket ocksa tyder pa att en internutbildning borde
utvecklas.

Vikten av relationer

Att relationer ar viktiga inom byggkonsultbranschen i praktiken ar tydligt och detta
ar nagot som ocksa stods i teorin kring hur upphandling av tjanster bor ga till. Bland
annat visar Wetzels, Ruyter och Lemminks undersdkning pa att goda relationer ocksa
framjar informationsflodet mellan tvd parter. Trots att intervjuerna upprepade
ganger visat pa relationernas viktiga roll kan det ifrdgasdttas om Swecos
medarbetare inser vilken vikt bestdllaren lagger vid denna parameter. Konsulterna
pekar ut pris som den avgbérande faktorn medan bestallaren havdar att pris mycket
riktigt ar viktigt, men att relationer i olika led spelar en annu stérre roll. Vid
forsaljning av tjanster paverkas relationer i hog grad av andra bestéllares tidigare
erfarenheter med leverantbren, leverantorens referenser samt bestallarens egna
tidigare erfarenheter av leverantéren. Detta faktum skulle dven kunna vara en
bidragande faktor till att Sweco undviker att sdga upp sina medarbetare da de ar
medarbetarna som utgor kontakten med bestéllaren. Risken finns att ett
konkurrerande foretag anstaller en Swecomedarbetare, och darmed aven vinner
denna individs kundstock.

Mojliga framgangsomraden

Sweco har manga mojliga framtida framgangsomraden. Ett starkt sadant é&r
foretagets affarsmodell, i vilken konsulterna har mycket kontakt med bestallarna.
Eftersom relationen till bestdllaren ar av yttersta vikt, kommer detta med stor
sannolikhet att vara en bidragande faktor till framgang i framtiden. | kontrast till
detta finns en férhoppning om att efterfragan pa langre sikt ska skifta fran en
specifik individ till utférandet av en tjanst.

Ett annat omrade att utveckla i framtiden &r prissattningen av sa kallade ATA:or,
andrings- och tillaggsarbeten. Idag ar medarbetare pa Sweco relativt daliga pa att ta
betalt for ATA:or. En méjlig anledning kan vara att medarbetarna drivs av viljan att
hitta den perfekta I6sningen pd ett uppdrag och sdledes ser en ATA som ett
arbetsmoment som ingar i den ursprungliga uppdragsbeskrivningen. Prissattning av
standardiserbara ATA:or skulle kunna géras p& samma sitt som modulprissattning
utfors, vilket skulle géra prisdiskussionerna enklare med fler prissatta ATA:or som
foljd. Samma typ av modulprissattning skulle kunna anvdndas pa olika mer
lattdefinierbara skeden av uppdrag.
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Ett mojligt framtida framgangsomrade for Sweco Management bygger pa det faktum
att bolaget knappt har nagra forluster pa utférda uppdrag. Detta visar pa att det
finns ett utrymme for 6kat risktagande. Att ta mer risk skulle i sin tur kunna ge en
storre hdvstangseffekt for vinster och resultera i en Il6nsamhetsokning.

Konsult

S )

Figur 10 Behovet av internutveckling

Figur 10 ovan symboliserar att Swecomedarbetarna har ett behov av
internutveckling dar framgangsomraden tas till vara och problemomraden
adresseras. Detta steg ar det forsta i den fordndringsprocess som foreslas arbetas
efter for att pa ett framgangsrikt infora alternativa prissattningsmodeller.

6.2.2 Forstaelse av bestallaren och dennes affirer

Vad antas efterfragas och vad efterfragas egentligen?

Swecos konsulter tror generellt sett att prissattningsmodellen [6pande rakning
efterfragas av bestéllarna. P4 samma satt tror bestdllare att det istdllet ar
konsulterna som efterfragar modellen I6pande rakning. Dessa antaganden har ingen
grund och stdammer enligt utférda intervjuer inte, vilket tyder pa bristande
kommunikation konsult och bestallare emellan.

Bestédllare efterfragar snarare incitamentsbaserade prissattningsuppldgg, medan
medarbetare pa Sweco ser att den enda alternativa prissdttningsmodellen ar
fastpris. Forutom denna missuppfattning efterfragar bada parter ett storre spann for
prisnivaerna, dar skillnaderna i arvode ska 6ka mellan en erfaren och en oerfaren
konsult. En anledning till att detta inte infors ar antagligen bristande kommunikation
parterna emellan.

Denna bild tyder pa att det egentligen inte ar inférandet av nya och/eller alternativa
prissattingsmodeller som ar den storsta utmaningen som branschen och Sweco star
infor. Det &r snarare den bristande kommunikationen och forstaelsen fér motparten
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som ar det storsta problemet idag. Icke fungerande relationer resulterar i sa kallade
indirekta relationskostnader. Bade bestdllare och konsulter bor bli mer medvetna
om relationskostnadernas betydelse och hur dessa paverkar prissattningsbilden.
Indirekta relationskostnader borde resultera i att bestallaren inte klarar av att betala
ett hogt pris fér konsulttjdnsten. Oppna, arliga och vilfungerande relationer &r
darfor att foredra och 6nskas av bade konsulter och bestéllare. Att leverera tjanster
av god kvalitet ar saldes av vikt for att bibehalla goda kontakter med bestéllare.
Tjanstekvalité anses till och med vara en avgérande faktor for hur val en relation
emellan tva parter utvecklas.

Alla bestallare har olika preferenser och olika behov, och for att etablerar starka
relationer krdvs att leverantdren av en tjanst satter sig in i bestallarens situation i
storsta maojliga man. Levererade tjanster bor dven foljas upp av konsulterna efter det
att ett uppdrag ar utfort eftersom detta skulle kunna 6ka bestallarens néjdhet. Nar
konsulten dessutom hamnar i prisdiskussioner uppstar ibland svara situationer
eftersom fragan upplevs som kanslig. Medarbetare pd Sweco inser vikten av att
forsta bestallarens situation, men trots det brister kommunikationen. Faktorer sa
som att uppdrag fardigstalls i god tid efterfragas fran bestallarens sida, men &r ocksa
viktigt for konsulten da kostnader 6kar vid uppdragsforseningar.

Konsult Bestallare

S J S J

Figur 11 Behovet av 6kad forstaelse for bestdllarens behov och preferenser

Figur 11 ovan symboliserar nuvarande behov bland konsulter att arbeta med fragor
kring och utveckla kommunikationen med bestédllare gallande olika
prissattningsalternativ. Det ar viktigt att konsulten satter sig in i och forstar
bestallarens situation och preferenser. Steget ar det andra i arbetsprocessen.

6.2.3 Forstar bestillaren leverantoren?

Fragan kring hur val bestallare forstar Swecos konsulter ar svar att svara pa. Detta ar
sjalvklart avhangigt pa hur val konsulterna forstar bestédllaren. Intervjuerna tyder
dock pa att bestallarna pa ett mycket tydligt satt efterfragar arlighet och 6ppenhet i
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prissdttningen. Denna installning har inte varit riktigt lika stark fran konsulternas
sida. Bestallaren dar medveten om att uppdragsomfattningar ofta férandras, och trots
detta Iater bestdllaren exempelvis prissattningen ofta vara I6pande vilket kan anses
vara en forhallandevis rattvis modell. Detta pa grund av att bestéllaren i detta fall ar
villig att lita pa att konsulten fakturerar arliga timmar. Om sa inte ar fallet leder detta
till onoddiga och odnskade psykologiska kostnader for bestallaren, vilka uppkommer
pa grund av standig kontroll och bevakning av konsulten.

Ett satt att ytterligare oka bestallarens forstaelse for konsultféretaget ar att under
moten 6ppet informera bestallaren kring hur Sweco tanker och dnskar prissatta sina
uppdrag. Detta dr en metod som idag anvands i liten skala pa Sweco. Ju mer
valfungerande relationen ar mellan konsult och bestéllare, desto lagre blir de
indirekta relationskostnaderna och de odnskade psykologiska kostnaderna.

Sammanfattningsvis tyder studien som utforts pa att bestédllaren ofta har en lite
storre forstdelse och vilja att arbeta pa ett dppet satt dn konsultforetaget har. Stora
delar av Swecos medarbetare ar dock ocksa villiga att utveckla prissattingen pa ett
satt som framjar och gagnar bada parter.

Konsult Bestallare

S J S J

Figur 12 Bestillaren visar forstaelse for konsultens situation

Nar konsulten forstar bestdllaren och dennes situation ar det i det tredje och sista
steget lattare dven for bestdllaren att satta sig in i konsultens situation. Nar detta
steg har uppnatts kommer ett prissattningsupplagg som framjar bada parter att
kunna anvandas. Detta illustreras i Figur 12 ovan. Nar de tre stegen i processen ar
genomférda bor konsultfirmans l6nsamhet kunna ©6ka och alternativa
prissattningsmodeller kunna anvandas.
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7 Slutsatser

| detta kapitel presenteras de slutsatser som studien har resulterat i. Slutsatserna rér
branschen, dess Idga arvoden, inférandet av alternativa prissdttningsmodeller,
mdjligheten till férdndring, samt olika prisséttningsalternativ.

7.1 Branschen

Efter utford analys av byggkonsultbranschen konstateras att branschen ar trogrorlig
och utvecklas langsamt, vilket i sin tur resulterar i att en prissattningsforandring ar
svar att genomfora och att den tar lang tid. En bidragande faktor &r att prissattning
enligt bada parter forutsatts ske enligt I16pande rakning och darfor ifragasatts inte
valet av prissattningsmodell. Trots att en forandring ar svar att astadkomma har
branschens medvetenhet kring alternativa prissattningsmodeller 6kat.

Bade konsult och bestéllare efterfragar en prissattningsmodell som framjar
samarbete mellan bestéllare och konsult, s3 som ett incitamentsuppldgg. Denna
prissattningsmodell mojliggér en Oppen relation och efterfragan pa upplagget
forutspas utifrdn ovan utférda analys att 6ka framéver. Aven om olika typer av nya
prissattningsmodeller har borjat introduceras pa marknaden, finns det
marknadskrafter att ta hansyn till fér att lyckas genomfora en forandring.

7.2 Branschens laga arvoden

Denna studie har identifierat ett antal anledningar till varfér arvodena ar laga i
byggkonsultbranschen jamfért med andra konsultbranscher. Dessa anledningar
presenteras nedan:

e Tradition
Byggbranschen &r traditionell och forandringar sker langsamt. Detta ar en av
anledningarna till att dven utvecklingen av arvodesnivaerna gar trogt och
langsamt. Dartill forvantas arvodena enligt traditionen ligga inom ett visst
spann och detta spann ar relativt lagt.

e Avsaknad av incitament pa uppdragsniva
Medarbetare har idag inte incitament att prestera pa uppdragsniva. Pa
grund av detta har exempelvis individen vid avtalsutarbetningar med
bestallaren inte incitament att férhandla till sig en hogre arvodesniva i
uppdraget. Skapandet av denna typ av incitament bor &dven O©ka
medarbetares vilja till att pa andra satt na battre resultat.
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7.3

Agandeférhallanden

Incitamentet att arbeta hart for att 6ka arvodesnivaerna okar desto mer
vinning en medarbetare har i att lyckas med detta. Branscher dar
framgangsrika medarbetare gors till partners tenderar utifrdn studien att
kunna ta ut hogre arvodesnivaer. Detta kan bero pa att delagare i féretagen
har storre incitament att motivera medarbetarna i deras arbete med att 6ka
arvodesnivaerna da de far ta del av bolagets vinst. Dessutom kan
medarbetares incitament att 6ka arvodesnivaerna drivas av en egen 6nskan
om att avancera inom foretagets tydliga hierarki och att i framtiden
eventuellt bli partner sjalv.

Branschens fokus

Medarbetare i byggkonsultbranschen har ofta ett stort intresse for de
tekniska aspekterna av ett uppdrag. Av denna anledning finns risken att
diskussioner kring arvodesnivaer inte prioriteras i foretag dar merparten av
medarbetarna ar ingenjorer. Detta kan resultera i lagre upphandlingspriser.

Bilden av kompetensomradet

Byggkonsulters kompetensniva och expertis varderas relativt lagt pa grund
av att tjansterna som levereras associeras med bygghantverk, vilket i sin tur
ofta inte bedéms vara lika avancerat som det arbete som exempelvis
management- och revisionskonsulter utfor. Detta ar en mojlig forklaring till
varfor arvodesnivderna i branschen &r lagre an i branscher dar
kompetensomradet, av den icke-insatte, anses mer komplicerat och
komplext.

Konsulter vagar inte ta betalt

Manga konsulter ar radda for att ta ut héga arvoden, men bestéllaren ar ofta
villig att betala mer an vad konsulten tror. Det ar viktigt att byggkonsulter
varderar sin kompetens hogre och att de borjar vaga ta battre betalt for sina
tjanster. Aven om det finns en ridsla fér att forlora bestéllare bér priser inte
tas ut i enlighet med pa férhand férvantade nivaer.

Inféorande av alternativa prissattningsmodeller

Idag prissatts de flesta uppdrag utforda av Swecokonsulter pa timbasis. Sweco
Management har dock som mal att 6ka andelen uppdrag som utfors med alternativa
prissattningsmodeller, med en férhoppning om att detta ska Oka foretagets
I6nsamhet vytterligare. Bolagets medarbetare har dock en uppfattning om att
alternativet till l16pande prissattning i princip endast &r fastpris och darmed
fokuseras nuvarande prissattningsarbete pa inférandet av fastpris. Modellen fastpris
efterfragas inte i nagon storre utstrackning pa marknaden och anses utifran analysen
inte vara den mest véalfungerande modellen, vilket forsvarar dess inférande. Pa
grund av att fastprismodellen inte efterfragas i stor utstrackning pa marknaden och
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svarigheten i dess anvandande i vissa typer av uppdrag har delar av Swecos
medarbetare en negativ installning till inférandet av fastpris.

Pa grund av att medarbetare tolkar malet rérande inférandet av alternativa
prissattningsmodeller som att andelen fastprisuppdrag ska 6kas, gors idag ett forsok
att inféra en modell som ibland inte efterfragas av marknaden. Olika satt att
fordandra prissattning pa timbasis och olika variationer av fastpris har diskuterats i
mycket liten grad. Detta ar ett resultat av bristande kommunikation mellan
bestdllare och konsulter, samt bristande kunskap kring mojliga satt att utforma
alternativa prissattningsuppldgg. Enligt den utférda intervjustudien efterfragar
bestillare exempelvis ofta incitamentsbaserade prissattningsuppligg. Aven Swecos
medarbetare har uttryckt ett intresse for incitamentsupplagget.

Svarigheterna beror ddrmed inte till storsta del pd en alternativ modell och
inforandet av en sadan, utan pa bristfillig kommunikation mellan bestallaren och
konsulten.

7.4 Forandringsprocessen

Studien har resulterat i slutsatsen att det rader kommunikationsbrister mellan
leverantorer och bestallare i byggkonsultbranschen. For att éverbygga dessa brister
har en forandringsprocess framtagits. Oavsett val av prissattningsmodell kraver
effektiv prissattning att konsulten och bestéllaren har en forstaelse fér varandras
behov och 6nskemal. For att uppna en forandring av de prissattningsmodeller som
anvands inom byggkonsultbranschen idag rekommenderas arbete enligt féljande
process:

1. En intern forandring hos byggkonsultforetagen sker, da bland annat ett
strukturkapital byggs upp bestdende av kunskap kring och erfarenheter av
anvandandet av olika prissattningsmodeller och prissattningsupplagg.
Darutover skulle interna utbildningar kring prissattning och affarsmassighet
underlatta prissattningsprocessen for konsulten.

2. En extern forandring sker da konsulten blir mer lyhord och far en forbattrad
forstaelse for bestallarens situation och vad denne efterfragar. Konsulten
ska ha god kunskap kring den tjanst som levereras samt det varde som ett
utfort uppdrag kan resultera i for bestallaren.

3. Som ett resultat av ovanstdende forandringar far bestéllaren storre
forstaelse for konsulten samt fér dennes arvodesansprak och behov. Detta
resulterar slutligen i en mer 6ppen relation konsult och bestallare emellan.

Néar aktorerna forstar varandras behov och preferenser forbattras mojligheten att
infora en eller flera alternativa prissattningsmodeller. For att vara framgangsrik i
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denna process maste konsulten vaga tro pa sin egen férmaga. Figur 13 nedan
illustrerar hur ovan beskrivna process kan framja mdjligheten till att alternativa
prissattningsmodeller infors i byggkonsultbranschen.

(b) Dagens (e) Alternativ

prissattning i prissattning i
byggkonsult- byggkonsult-
branschen branschen

Konsult Bestéllare

)
(5]
\l_

Figur 13 Processen som leder till forandring.

Bestéllare efterfragar 6ppenhet och éarlighet kring prissattning och detta kraver ett
gott samarbete parterna emellan. Samtidigt krdvs det att bestéllaren har forstaelse
for konsulten och dennes perspektiv. Med dessa insikter bland samtliga parter i
prissattningsprocessen skulle instdllningen till en forandring av prissattningen i
branschen kunna forbéattras. Den beskrivna processen anses dven vara anvandbar for
andra aktorer, liknande Sweco, inom byggkonsultbranschen. Identifierad brist pa
kommunikation ar inte foretagsspecifik utan antas vara generell fér branschen och
hela branschen maste borja argumentera for sitt varde for att en forandring ska vara
genomforbar.

7.5 Mojliga prissattningsmodeller

Vid en prissattningsforandring finns ett antal olika modeller som skulle kunna vara
aktuella att infora. Vid I6pande prissattning efterfragar bade bestéllare och konsulter
ett storre prisspann, dar skillnaden mellan en erfaren och oerfaren konsults arvode
ar storre an idag. Detta dmsesidiga dnskemal har dock inte tydliggjorts och de tva
parterna tror att dess motpart inte tycker att ett sddant upplagg ar onskvart. Denna
typ av prissattning framjar 6ppenhet i relationen mellan bestéllaren och konsulten
och bor darfor inforas.
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Som alternativ modell till prissdttning pa l6pande rdkning ar fastprismodellen att
foredra under forhallanden dar uppdrag ar valdefinierade, antingen genom att
bestéallaren tydligt definierar uppdragets innehall, eller om konsulten tar ansvar for
att tydligt definiera vad denne menar att ett vardeadderande uppdrag ska innehalla
och resultera i. Fastpris skulle dven kunna tas ut vid prissattning av standardiserbara
ATA:or, genom s kallad modulprissittning. Ett annat alternativ fér prissattning med
fastpris enligt modulteorin ar att ta ut ett fastpris for delar av uppdrag som ar
definierbara.

Enligt intervjustudien &r ett incitamentsbaserat uppldagg efterfragat fran bade
bestdllare och konsulter och studien pekar pa att aktérer i branschen tror att
modellen kommer att bli vanligare i framtiden. Ett incitamentsupplagg kan utformas
sa att det tillgodoser den efterfragade 6ppenheten i relationen mellan bestéllare och
konsult och kan dessutom, genom ratt utformning, leda till att samtliga aktorer i ett
projekt arbetar mot gemensamma mal. Detta astadkoms da samtliga parter har en
vinning i att nd det for projektet totalt basta resultatet. Modellen maojliggor att bada
parter far ta del av en eventuell vinst och har mojlighet till 6kad l6nsamhet om
projektet blir framgangsrikt. Bade fast och rorlig prissattning kan utformas med hjalp
av ett incitamentsbaserat uppldgg, och utformningen av incitament bor darfor tas i
beaktning vid bada typer av prissattning.

7.6 Ovanliga alternativa prissattningsmodeller

Med bas i intervjustudien har ett antal forslag pa annorlunda alternativa
prissattningsmodeller arbetats fram. Ett sadant forslag ar att ta extra betalt om
bestdllaren kraver att uppdraget utfors av en specifik individ. Detta kan exempelvis
goras genom att en extra procentsats laggs till timpriset. Ett argument for detta
paslag ar att de indirekta relationskostnaderna minskar vid valfungerande relationer
bestdllare och konsult emellan. Eftersom personliga relationer ar efterfragade och
darmed hogt varderade pa marknaden, ar ett annat argument fér denna modell att
bestéallaren far ett mervarde da efterfragad konsult ar den som utfor uppdraget.

Ytterligare ett forslag pa prissdattningsmodell &ar anvdndandet av en
abonnemangsmodell dar bestéllaren abonnerar pa en konsults tillgdnglighet.
Upplagget skulle innebara att bestallaren i princip nar som helst kan be konsulten
om goda rad inom ramen for denna abonnemangsavgift. Sa fort radgivningen
utvecklas till ett storre uppdrag kan konsulten istéllet prissatta dessa som enskilda

uppdrag.

Det skulle ocksa vara mojligt att erbjuda en bestallare att handla upp en grupp
konsulter som en funktion, snarare an specifika individer. Att paketera en tjanst pa
detta satt har visat sig vara mycket 16nsamt i andra konsultbranscher och modellen
framjar erfarenhetsaterforing. Paketeringen gor det aven lattare for konsulten att
leverera ett 6nskat resultat, da gruppen av konsulter tillsammans besitter manga
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olika kompetenser. Genom detta prissattningsupplagg flyttas bestallarens fokus fran
individerna och deras timarvoden till det faktiska resultat som levereras vid
uppdragets slut. Vid rorlig prissattning behover inte arvodena vara timbaserade utan
kan exempelvis sattas per arbetsdag eller per manad. Denna prissattningsmodell blir
darmed en hybrid av fast och rorligt arvode.
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8 Sammanfattande diskussion

| detta slutliga kapitel diskuteras rapportens resultat och rekommendationer
gdllande framtida studier ges.

8.1 Diskussion kring rapportens resultat

Studiens slutsatser visar att prissattningsutmaningarna, vilka byggkonsulter idag star
infor, egentligen inte beror pa svarigheten i att infora en alternativ och mer lonsam
prissattningsmodell. Utmaningarna ar enligt studien snarare en foljd av en storre
fraga. Anledningen till att problem har uppstatt vid forsok till att genomféra en
prissattningsforandring, ar enligt undersokningen istdllet bristande kommunikation
mellan konsult och bestédllare. Rapportens resultat visar att forfattarna har varit
lyhorda da de utvidgat undersdkningens omfang under arbetsprocessens gang.
Forfattarna har vagat ifragasatta insamlad information, framforallt i ett tidigt
stadium da problemomradet introducerades av vardforetaget. Detta angreppssatt
bor ha resulterat i att en mer komplett bild av de utmaningar som aktérer inom
byggkonsultbranschen star infor idag har kunnat aterges.

De slutsatser som forfattarna har kommit fram till torde vara generellt applicerbara
pa féretag som liknar vardforetaget Sweco. Studiens generella applicerbarhet
baseras pa att en tdmligen omfattande intervjustudie har genomfoérts. Byggkonsulter
har intervjuats liksom medarbetare hos konkurrenter till vardféretaget. Dessutom
har bestallarnas asikter tagits i beaktning for att aterskapa en sa objektiv bild som
maijligt av branschen. | intervjustudien dr Swecomedarbetare overrepresenterade till
antal pa grund av att mojligheterna till att intervjua personer darifran har varit storre
an for andra foretag. Forfattarna ar medvetna om att detta kan ha resulterat i ett
nagot snedvridet resultat, men har forsokt att beakta detta nar det empiriska
materialet har analyserats och slutsatser har dragits. Den sammanlagda bilden anses
representativ for branschen, men forfattarna dr medvetna om att aspekter, sa som
kulturskillnader mellan olika aktérer i branschen, kan ha paverkat studiens resultat.

Projektmalen for studien anses vara uppnadda, da forfattarna skapat sig en
forstaelse for de drivkrafter som styr prissattningen i byggkonsultbranschen samt de
orsaker som ligger bakom de, relativt andra avancerade konsultbranscher, laga
arvodena. En granskning och analys av dagens prissattningsmodeller har dven
utforts.  Studien belyser komplexiteten i inférandet av alternativa
prissattningsmodeller samt skapar en forstaelse for vilka foljderna av inforandet av
alternativa prissattningsmodeller skulle kunna bli. Forfattarna har dartill skapat en
process for hur inférandet av alternativa prissattningsmodeller bor ga till samt
kartlagt vilka alternativa prissattningsmodeller som skulle vara fordelaktiga att infora
for projektledningstjanster i branschen. Studien utgér slutligen ett mojligt underlag
for Sweco att arbeta vidare med infor ett inférande av prissdttningsmodeller andra

87



Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

an prissattning pa I6pande rdkning. Detta underlag tillsammans med det faktum att
forfattarnas intervjustudie aktualiserat fragan pa vardféretaget, gor att &ven
rapportens effektmal ar uppnadda.

8.2 Framtida studier

Under studien gang har en mangd intressanta omraden och fragestéllningar
framkommit, vilka inte har kunnat studeras pa grund av tids- och
resursbegransningar. Dessa dmnen skulle dock vara mycket vardefulla och
intressanta att granska och skulle kunna férdjupa denna studies resultat ytterligare.
Vidare undersokningar skulle dessutom kunna bidra till den generella
teoribildningen inom omradet prissattning i byggkonsultbranschen, vilken idag
endast ar utvecklad i mycket begransad omfattning. Mojliga d@mnen som
rekommenderas for framtida studier listas nedan:

e En granskning och analys av LOU och dess begransningar:
Studien bor innefatta féljderna och resultatet av den nyligen gjorda
lagforandringen. | studien skulle dven ett forslag kunna tas fram pa hur en
forandring i anvandandet av lagen skulle kunna se ut, for att lagen inte ska
uppfattas hammande fér I16nsamhetsutvecklingen i féretag som berdérs av
lagen.

e Utveckling av ett specifikt incitamentsupplagg:
Ett incitamentsupplagg kan utvecklas och implementeras for ett passande
projekt. Modellen behover ta alla intressenter i beaktning, samt innefatta
incitament som framjar arbete mot det for projektet totalt basta resultatet.

e Att kartlagga resultatet av implementeringen av den i denna studie
utvecklade processen:
En detaljerad handlingsplan skulle behdva tas fram och baserat pa denna
plan kan en verklig implementering utforas.

e En utveckling av en vélfungerande fastprismodell:
| en sadan studie bor faktorer som definierbarhet av ett uppdrag tas upp.
Forslag pa hur uppdrag pa ett tydligare satt skulle kunna definieras skulle
behdva analyseras och presenteras.
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Appendix
A. Byggbranschen
Definitioner av termer inom byggbranschen

Byggherre
”"Den som later uppfora en byggnad eller anldggning for sin rakning.” Byggherren
ager sedan i regel byggnadsverket.'*

Byggnadsverk
Samlingsord for anlaggningar (vagar, tunnlar, broar, avlopp, hamnar med mera) och
byggnader.™*®

Projektering
Skedet i byggprocessen da detaljer kring det fardiga byggnadsverket bestams. Detta
skede resulterar i fardiga bygghandlingar.™’

Bygghandlingar
Beskrivningar och ritningar av byggnadsverket som ska byggas.'*®

Upphandling
Nar en bestéllare “koper eller pa annat satt anskaffar (kanske leasar eller hyr) en
tjanst, en entreprenad eller varor och utrustning.”**

Ett byggprojekts uppbyggnad

Ett byggprojekt startar med en granskning av en kommuns Oversiktsplaner, som
beskriver framtida planer for hur olika markomraden ska komma att anvdndas. For
det omrade som ska byggas pa utformas en detaljplan, men for att fa bygga krévs
bygglov, vilket ges av kommunens byggnadsnamnd. | manga fall anlitar byggherren
en projektledare redan i tidiga skeden, men det ar trots det upp till byggherren att
fatta beslut kring projektledarens forslag.**

Ett byggprojekts tidiga fas bestar av tva huvudsakliga skeden. | det forsta skedet,
programskedet gors en utredning av byggnaden och darefter sammanstalls
programhandlingar av utredningsresultat. Utredningarna innefattar bland annat
verksamhetsanalys och en narmare granskning av olika krav som byggnaden bor leva

135 Nordstrand, 2008, s. 11.

¢ bid. s. 10.

%7 bid. s. 8.

% bid. s. 8.
9 bid. s. 121.
%% bid. s. 50-54.

93



Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

upp till. Byggherren granskar sedan det sammanstédllda byggprogrammet och
beslutar om eventuell fortsatt projektering.'* | efterfoljande skede;
projekteringsskedet, skapas beskrivningar och ritningar som tar byggprogrammet,
byggherrens krav och 6nskemal, i beaktning. Fasen delas ofta upp i tre delar:™*?

e Gestaltning — grov byggnadsutformning, som resulterar i forslagshandlingar

e Systemutformning — installationssystem och konstruktioner som ar barande
ritas och skedet resulterar i systemhandlingar

e Detaljutformning — detaljerad utformning av byggnaden som resulterar i
bygghandlingar bestaende av beskrivningar och ritningar

Nastkommande steg i utforandet av byggprojektet ar upphandlingsprocessen. Ett
forfragningsunderlag skickas ut till bestdllaren som sedan staller samman ett
anbudsforslag. Nar avtal slutits mellan tva parter bérjar sjalva byggproduktionen.
Vanligtvis utfors detta skede av byggentreprendrer och andra entreprenadgrupper
som levererar tjanster till byggentreprenoren. Det slutliga skedet ror férvaltning av
byggnadsverket.'*

Mojligheter att organisera byggprojekt

Helhetsataganden

Vid ett helhetsatagande utfor en byggentreprendr samtliga delar av ett byggprojekt.
Ett exempel pa ett stort helhetsatagande &ar ett sa kallat BOT-projekt (Build,
Operate/Own, Transfer-projekt) dar entreprendren tar ansvar for finansieringen,
projekteringen samt byggandet och &ager darefter byggnadsverket och skoter
forvaltning och drift inom en given tidsram.***

Totalentreprenad

Vid en totalentreprenad utfér en totalentreprendr projektering och byggarbetet
med en egen projektledare, efter det att byggherren sammanstallt krav pa
byggnadsverkets slutliga resultat.'*>

Construction Management (CM)

Detta satt att organisera ett byggprojekt kallas daven for mycket delad entreprenad.
Organisationsformen innebar att CM-foretaget, med hjalp fran olika konsulter,
kartlagger byggherrens dnskemal och ett férslag pa byggnadsverkets attribut arbetas
fram. Om byggherren anser att forslaget stammer 6verrens med de faktiska kraven

! Nordstrand, 2008, s. 65-76.

Ibid. s. 84-92.
Ibid. s. 121-243.
% Ibid. s. 63.

%> bid. s. 62.
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startar en successiv upphandling av olika entreprenader. Det ar dock byggherren
som fattar samtliga beslut. '

Utférandeentreprenader

Vid utférandeentreprenader gors utredningar och projektering av konsulter medan
byggandet handlas upp av entreprendr. | det fall som en entreprendr handlas upp
for att utfora uppdraget kallas detta for generalentreprenad. Om istallet flera
entreprendrer anlitas kallas detta for delad entreprenad.*"’

146 Nordstrand, 2008, s. 62.

% Ibid. s. 61.
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B. Intervjuade personer

Medarbetare pa virdforetaget Sweco

Attebrant, Elisabeth. Regionchef Ost, Sweco Management, Stockholm. Kontinuerliga
moten och telefonméten fran 2009-11-27 och framat.

Bergman, Asa. VD, Sweco Management, Stockholm. Telefonintervju 2010-03-22.

Dahlberg, Jonas. Affarsutvecklings Direktor, Sweco Sverige och VD Sweco Russia,
Stockholm. Intervju 2010-03-10.

Dozzi, Johan. VD, Sweco Infrastructure, Stockholm. Intervju 2010-02-16.

Gunner, Rebecka. Informationschef, Sweco Sverige, Stockholm. Intervju 2010-02-17.

Hed, Soren. VD, Sweco Structures, Stockholm. Intervju 2010-02-17.

Mattson, Jan. VD, Sweco Architects, Stockholm. Intervju 2010-03-08.

Nordlund, Anne. Controller, Sweco Management, Stockholm. Intervju 2010-02-16.

Nygren, Eva. Controller, Sweco Sverige, Stockholm. Intervju 2010-03-12.

Nygren, Eva. VD, Sweco Sverige, Stockholm. Telefonintervju 2010-03-23.

Olsson, Stina. Projektledare, Sweco Management, Stockholm. Intervju 2010-02-17.

Senyk, Jorgen. Gruppchef, Sweco Management, Malmo. Intervju 2010-04-06.

Svard, Peter. Gruppchef, Sweco Management, Stockholm. Intervju 2010-03-11.

Soéderberg, Anders. Gruppchef, Sweco Management, Stockholm. Intervju
2010-03-10.

Tapper, Lars. Projektledare, Sweco Management, Stockholm. Intervju 2010-03-10.

Westman, Anna. Gruppchef, Sweco Management, Stockholm. Intervju
2010-03-19.

Wappling, Mats. VD, Sweco Koncernen, Stockolm. Telefonintervju 2010-03-05.

Bestadllare till vardforetaget

Colling, Magnus. Enhetschef for upphandlingar, Locum, Stockholm. Telefonintervju
2010-04-20.

Karlsson, Thomas. Fastighetsutvecklare, Locum, Stockholm. Telefonintervju
2010-04-13.
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Jan-Gunnar Glave, VD pa Skanska i Danmark. Telefonintervju 2010-04-14.

Medarbetare hos konkurrenter till vardféretaget
Lindfors, Christian, Regionchef Syd pa Tyréns AB, Malmag. Intervju 2010-04-06.
Nylén, Fredrik, Affarsomradeschef pa AF AB, Stockholm. Telefonintervju 2010-04-07.

Medarbetare inom andra konsultbranscher

Cederskar, Christina. Advokat, Advokatbyra, Eslov. Intervju 2010-03-29.
Hermansson, Ann. Jurist, Advokatbyra, Eslov. Intervju 2010-03-29.
Partner pa stort globalt revisionsféretag, Malma. Intervju 2010-03-30.
Senior Consultant pa globalt foretag inom Management Consulting och

System Integration, Kbpenhamn, Danmark. Intervju 2010-03-17.

Ovriga intervjuade
Traff, Goran. VD, Lengor AB och fore detta medarbetare pa FFNS, Stockholm.
Intervju 2010-03-11.

Diskussioner och idégenerering har dven skett vid flera tillfdllen med:

Andersson, Karin. Projektledare, Sweco Management, Malmo.

Bjorklund, Andreas. Projektledare, Sweco Management, Malmo.

Hallberg, Niklas. Ekonomie doktor och assisterande professor, Féretagsekonomiska
institutionen vid Lunds Universitet, Lund.

Jaxell, Johan. Projektledare, Sweco Management, Malmo.

Lagerblad, Sofia. Projektledare, Sweco Management, Malmo.

Nystrom, Ulrika. Regionchef Syd, Sweco Management, Malméo.
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C. Sammanstilld intervjumanual for interna intervjuer

Manualen nedan bestar av fragor som har stéllts under samtliga interna intervjuer
och har darfér dndrats fran intervju till intervju beroende pa medarbetarens
arbetsomrade.

98

e Presentera oss sjalva kort

o Vilka ar vi? Var utbildning? Vart ex-jobb?

Vem ar den vi intervjuar?

o Bakgrund? Arbetsuppgifter? Etc.

Hur ser Swecos affarsmodell ut?

Vilka &r Sweco Sveriges/bolagets bestéllare och konkurrenter? Hur
marknadsfor ni er mot bestallare och hur skiljer sig detta fran konkurrenter?
Vilka tjanster kommunicerar ni ut mot bestallare?

Vad star Swecos varumarke for?

Hur ser prissattningen ut i branschen idag?

Hur ser prissattningen for Swecos del ut idag?

Har ni nagon prissattningsstrategi som du kan dela med dig av?

Hur ser ni pa risk i Sweco?

Hur har prissattning och installning till detta sett ut historiskt i olika delar av
foretaget? Vilka férandringar har skett? Vad har paverkat utvecklingen? Och
vem har drivit férandringen?

Vad paverkar prissattningen idag — vilka drivkrafter finns?

Hur hogt prioriteras fragan kring prissattning inom Sweco? Varfor?

Behandlas prissattning i Sweco affarsplan? Hur? Vilka mal finns?

Av vilka bestandsdelar bestar det pris som satts av Sweco pa ett uppdrag?
Lon, marginal, overheadkostnader etc.?

o Hur stora ar delarna relativt varandra?
o Ardetta olika beroende p& bolag/bestillare/uppdragskaraktar?

Har Sweco generella betalningskrav for dess bestallare eller ar de olika?

o Hurser dessa ut?

Hur ser betalningsstrommarna ut for Sweco?

o Vad ar anledningen till att det ser ut sa?

Hur paverkar/vilken effekt har detta pa foretaget?

Skulle du 6nska att de sag annorlunda ut?

Vad ar praxis i branschen?

Hur ser du att man skulle kunna foranda betalningssattet for att

forbattra betalningsstrommarna?

Finns det olika prissittningsmodeller for olika bestillare? Ar detta mojligt?
Anses det vara "korrekt”? Vilka typer av rabatter finns?

Har du nagot uppdrag som du kan beratta om som utforts pa timbasis?

o Varfor timbasis? Vad karaktariserade uppdraget?
o Vem ville ha timbasis?

@)
O
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o Vad tyckte kunden? Vad tyckte Sweco/du?
o Fordelar? Nackdelar?
o Skulle du vilja férdndra denna modell pa nagot satt?
Har du nagot uppdrag som du kan beratta om som utforts med fastpris?
o Varfor fastpris? Vad karaktariserade uppdraget?
o Vem ville ha fastpris?
o Vad tyckte kunden? Vad tyckte Sweco/du?
o Fordelar? Nackdelar?
o Skulle du vilja forandra denna modell pa nagot satt?
Har du ndgot annat uppdrag som du kan beratta om som inte utforts pa
timbasis?
o Varfér denna modell? Vad karaktariserade uppdraget?
o Vem ville ha denna modell?
o Vad tyckte kunden? Vad tyckte Sweco/du?
o Fordelar? Nackdelar?
o Skulle du vilja forandra denna modell pa nagot satt?
Hur méater man idag/hur skulle man kunna mata vardet av de tjanster som
levereras?
Hur mats Swecomedarbetares prestationer?
o Har man tidigare matt pa nagot annat satt?
o Funderar man pa att mata pa annat satt?
Hur tar ni lardomar av utférda uppdrag (erfarenhetsaterforing)?
Hur sker uppfoljning, utvardering och dokumentering av uppdrag och dess
prissattning ut?
Hur dndras priset/prissittning av ett uppdrag vid en ATA?
Finns det risk for suboptimering vad géller prissattning? Samarbetar man for
att na hoga arvoden?
Vilken typ av uppdrag ar optimala for Sweco att fa utfora (t.ex. storlek etc.)?
Vad tror du kommer att paverka prissattningen i branschen i framtiden?
Drivkrafter? Och hur tror du att prissattningen kommer att utvecklas
framover? Utvecklingstendenser?
Hur tror du att Swecos prissattning kommer att utvecklas i framtiden?
Jobbar ni pa Sweco med att utveckla prissdttningsmodellen/-erna?
o Vem gor det?
o Hur gors detta?
Hur férandringsbendgen ar man pa Sweco? Hur tar man om hand nya idéer?
Vilken ar kulturen kring detta?
Finns det enligt dig andra valfungerande prissattningsmodeller i
byggkonsultbranschen/annan bransch?
o Varfor anvdander man inte denna modell?
o Fordelar? Nackdelar?
o Nagon annan som anvander sig av denna?
SUMMERA VIKTIGA PUNKTER VI LART 0SS!
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100

”Nu har vi inte fler fragor, ar det nagot mer du vill ta upp eller nagot du undrar
over innan vi avslutar?”

STANG AV BANDSPELAREN!

BERATTA VEM VI PLANERAR ATT INTERVJUA!

Har du nagra forslag pa personer vi ytterligare borde intervjua?

DEN VI INTERVJUAR KANSKE SAGER NAGOT MER

Tacka for oss och for att han/hon tog sig tid till intervjun.
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D. Sammanstilld intervjumanual féor konkurrenter

Denna manual anvandes vid intervjuer utforda med medarbetare pa konkurrerande
foretag inom teknikkonsultbranschen.

e Presentera oss sjalva kort
o Vilka ar vi? Var utbildning? Vart ex-jobb?
e Vem éar den vi intervjuar?
o Bakgrund? Arbetsuppgifter? Etc.
e Bakgrundsfakta om foretaget?
o Vilka drivkrafter/vad paverkar prissattningen inom byggkonsultbranschen?
¢ Vilken prissattningsstrategi jobbar Ni utifran pa foretaget?
o Ar detta ndgot som Du kan dela med Dig av?
e Hur har prissattning och installning till detta férandrats 6ver tiden pa
foretaget?
o Vilka prissattningsmodeller anvander Ni Er av pa foretaget?
o For- och nackdelar?
o Ardetta kundberoende?
= Efterfragar Era kunder olika prissattningsmodeller?
o Tror Du att det ar likadant i branschen i vrigt?
o Tar Ni hansyn till det varde Era tjanster tillfor kunden nar ni
prissatter?
o Vilka utvecklingstendenser ser Du for prissattningen av foretagets tjanster?
e Jobbar Ni med att utveckla alternativa prissattningsmodeller?
e SUMMERA VIKTIGA PUNKTER VI LART 0SS!
e ”“Nu har vi inte fler fragor, ar det nagot mer Ni vill ta upp eller ndgot Ni undrar
over innan vi avslutar?”
e STANG AV BANDSPELAREN!
e BERATTA VEM VI PLANERAR ATT INTERVJUA!
e Har du nagra forslag pa personer vi ytterligare borde intervjua?
e DEN VI INTERVJUAR KANSKE SAGER NAGOT MER
e Tacka for oss och for att de tog sig tid till intervjun
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E. Sammanstilld intervjumanual for bestallare

Denna manual anvandes vid intervjuer utforda med olika bestallare.

102

Presentera oss sjdlva kort
o Vilka ar vi? Var utbildning? Vart ex-jobb?
Vem ar den vi intervjuar?
o Bakgrund? Arbetsuppgifter? Etc.
Hur ser prissattning ut i Din bransch idag?
Hur ser nivan pa arvoden ut generellt sett i branschen? ”Réttvis niva?”
Vilka prissattningsmodeller anvdnder sig foretaget av?
o Fordelar?
o Nackdelar?
o Ardetta kundberoende?
Tar Ni hdnsyn till det varde som Era tjanster adderar for kunden?
Vilka utvecklingstendenser ser Du for prissattningen av foretagets tjanster?
Jobbar Ni pa féretaget med att utveckla alternativa prissattningsmodeller?
Ser Du att det finns valfungerande alternativa prissattningsmodeller
inom/utom managementbranschen att inspireras av?
o Vilka?
Vad tror Du ar anledningen till att konsulter inom byggbranschen har
betydligt lagre arvoden an konsulter inom revisionsbranschen? Vad tror Du &r
anledningen till att konsulttjanster inom samma bransch har mycket olika
arvodesnivaer?
Vilka prissattningsmodeller anvdander Ni er av pa Ernst & Young?
o Fordelar?
o Nackdelar?
o Ardetta kundberoende?
o Likadan i branschen i ovrigt?
Tar Ni hansyn till det varde som Era tjdnster adderar for kunden?
Vilka utvecklingstendenser ser Du for prissattningen av Era tjanster?
Jobbar Ni med att utveckla alternativa prissattningsmodeller? Jobbar man
med att utveckla alternativa prissattningsmodeller i branschen?
SUMMERA VIKTIGA PUNKTER VI LART 0SS!
”Nu har vi inte fler fragor, dr det nagot mer du vill ta upp eller nagot du undrar
Over innan vi avslutar?”
STANG AV BANDSPELAREN!
BERATTA VEM VI PLANERAR ATT INTERVJUA!
Har du nagra forslag pa personer vi ytterligare borde intervjua?
DEN VI INTERVHYAR KANSKE SAGER NAGOT MER
Tacka for oss och for att personen tog sig tid till intervjun.



Prissattning av tjanster i byggkonsultbranschen

F. Sammanstilld intervjumanual for andra konsultbranscher

Denna manual anvandes vid intervjuer utférda med medarbetare pa foretag inom
andrakonsultbranscher.

Presentera oss sjalva kort
o Vilka ar vi? Var utbildning? Vart ex-jobb?
Vem ar den vi intervjuar?
o Bakgrund? Arbetsuppgifter? Etc.
Hur ser prissattning ut i denna konsultbransch idag?
Hur ser nivan pa arvoden ut generellt sett i branschen? ”Rattvis niva?”
Vilka prissattningsmodeller anvander Ni Er av pa detta foretag?
o Fordelar?
o Nackdelar?
o Ardetta kundberoende?
o Likadant i branschen i 6vrigt?
Tar Ni hdnsyn till det varde som Era tjanster adderar for kunden?
Vilka utvecklingstendenser ser Du for prissattningen av foretagets tjanster?
Jobbar Ni pa féretaget med att utveckla alternativa prissattningsmodeller?
Jobbar man med att utveckla alternativa prissattningsmodeller i branschen?
Ser Du att det finns valfungerande alternativa prissattningsmodeller
inom/utom managementbranschen att inspireras av?
o Vilka?
Vad tror Du ar anledningen till att konsulter inom byggbranschen har
betydligt lagre arvoden an konsulter inom Er konsultbransch? Vad tror Du ar
anledningen till att konsulttjanster inom samma bransch har mycket olika
arvodesnivaer (bredare spann)?
SUMMERA VIKTIGA PUNKTER VI LART 0SS!
”Nu har vi inte fler fragor, ar det nagot mer du vill ta upp eller nagot du undrar
over innan vi avslutar?”
STANG AV BANDSPELAREN!
BERATTA VEM VI PLANERAR ATT INTERVJUA!
Har du nagra forslag pa personer vi ytterligare borde intervjua?
DEN VI INTERVJUAR KANSKE SAGER NAGOT MER
Tacka for oss och for att han/hon tog sig tid till intervjun.
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