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Our purpose is to describe and analyze how a company uses
transfer pricing of their internal services and what purpose the
company has with this transfer pricing. We would aso like to
give examples of improvements of the transfer pricing system
that is used within the company today.

To fulfil the purpose of our thesis we have interviewed persons
from different departments within our case company. We have
done a case study of transfer pricing of internal services within
these departments of our case company. We have aso chosen to
interview some experts of the subject to get an externa view of
transfer pricing of services to support the theory found in the
literature.

The chosen literature reflects areas within transfer pricing,
services and organisation.

We have done interviews with persons from three departments
that offer interna services at the fast moving consumer goods
company Unilever.

The study shows that two out of the three departments used
transfer pricing of services. Both departments used cost based
transfer pricing and one of these even negotiated the price to
some extent. None of the departments used market based transfer
prices. No reason was found for one of the departments not to
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purpose of using transfer prices was to control the use of services
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1 Bakgrund, problematisering och syfte

| detta kapitel presenteras en problemstdlining som i sin tur leder fram till
uppsatsens syfte och forskningsfragor. Vidare redogors det for de avgransningar
som gjorts och avslutningsvis visas uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Manga verksamheter bestar av ett stort antal medarbetare. Dessa ska ala arbeta
mot ett och samma mal eller mot en gemensam malbild eller vision. Ju fler
individer en organisation bestdr av desto svarare & det for en enskild person att
ensam formedla denna malbild till de 6vriga och att ge direkta instruktioner om
hur ett arbete ska genomforas. Det innebér att verksamheten behdver ledning och
denna ledning bor ges genom nagon form av styrsystem. Detta styrsystem ska ge
organisationen mojlighet att klara av den komplexa och féranderliga omvérld som
den &r en del av. Oftaleder dettatill en ekonomisk styrning dér varje enhet har sin
egen ekonomiska malsattning och dar de personer som leder enheterna har en
relativt stor frihet att valja hur denna mélséttning ska uppnés.' De styrsystem som
anvands kommer att se olika ut beroende pa hur man véljer att bygga upp sin
organisation.? | de fall dar enheterna kommer att ha ett resultatansvar uppstar
fragor kring internpriser, det vill séga att kostnader och intakter ska paverka de
berorda enheterna eftersom de kommer att beréra bade den internt kdpande och
den internt sdjande enheten. Avsikten & att ge mojlighet till en korrekt
ekonomisk beddmning av den interna affé&r man avser att genomfdra mellan de
béda interna parterna.®

Diskussionerna om internprisséttning inom foretag & ingen ny foreteelse.
Paulsson  Frenckner, forfattaren  till  boken  Internprestationer  som
foretagsekonomiskt bedomningsproblem, & langt ifran den forsta som sétter
fingret pa ett intressant diskussionsamne internt i féretag vilket han gjorde redan
1954. Fragan handlar om hur interna transaktioner i en verksamhet ska behandlas
och vilka konsekvenser det far for verksamheten. Fragestdliningen blir inte
mindre intressant for att foretagen i stor utstréackning & decentraliserade och att
foretagskonstruktionerna kan vara mycket komplexa med enheter i flera lander.
Problemstallningen intresserar inte bara féretagen internt utan &ven externt genom
juridiska aspekter och inte minst ur ett skattel agstiftningsperspektiv.

Ofta &r det internprissattning av foretagens produkter som diskuteras och hur de
enheter som har med dessa att gora ska belastas med intékter och kostnader. Det
som mindre sdllan diskuteras & att manga producerande foretag ocksa har olika
stabs- och tjanstefunktioner inom sin verksamhet och att aven dessa som en del av
en decentraliserad organisation kan ha ett resultatansvar.

! Bergstrand Jan, Ekonomisk styrning, (2003), s. 10 ff.
2 Anthony Robert N., Govindaragjan Vijay, Management Control Systems, (2003), s. 100.
% Bergstrand Jan, Ekonomisk styrning, (2003), s. 20 f.
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1.2 Problemdiskussion

Organisationer styrs genom mer eller mindre formella styrmedel. Informella
styrsystem finns i de gemensamma varderingar och i den gemensamma kultur
som anvands som riktmérke i ett foretag. | de mer formella styrsystemen finns
olika styrverktyg sasom internprissystem, budgetar, bel6ningssystem och metoder
for resultatmétning. De & varierande styrsystem med skilda uppgifter att 16sa,
sasom att fordela ansvar, méta resultat, samordna verksamheter och motivera
medarbetare.”

Samtidigt finns det manga former av organisationsstrukturer som  styr
forhallandena mellan olika delar i en organisation.” Aven foretagets struktur visar
hur ansvaret & fordelat.’ | den decentraliserade organisationen & varje enhet i
relativt stor utstrackning gavsténdig. Varje del av organisationen ska styra sin
verksamhet mot ett s& fordelaktigt ekonomiskt resultat som mdjligt for hela
foretaget och det visar sig genom att enheterna styrs via resultatansvar och olika
typer av policies.”

Internprisséttning & ett behov inom den decentraliserade organisationen.® Det
resultatansvar som den decentraliserade enheten alaggs ska enbart besta av de
faktorer som enheten sjalv kan paverka® Nar tva enheter inom en organisation
handlar med varandra uppstér en kostnad for den ena enheten och en intakt for
den andra och darmed péverkas |6nsamheten for bada parter.’©

| den litteratur som undersokts behandlas ett stort antal metoder for
internprisséttning och dess syften. Kring dessa verkar det finnas en standigt
pagaende diskussion, men daremot tycks en sida av interprissattningen till stor del
saknas. Diskussionerna handlar si gott som uteslutande om hur produkter ska
prissdttas mellan olika enheter, men en del av ett foretags interna verksamhet
bestdr av olika typer av tjanster och denna andel vaxer.™* Till det hér att tjanster
skiljer sig fran produkter per definition pa ett flertal olika punkter.*?

D4 litteraturen nastan uteslutande hanterar internprissittning av produkter vore det
intressant att se hur de féretag som utvéxlar tjanster internt arbetar med
internprisséttning. Eftersom internprisséttning ofta & ett behov inom
decentraliserade organisationer for att styra resultatenheterna, sa framkommer

4 Ewing Per, Samuelson Lars A., Styrning med balans och fokus, (1998), s. 99 ff.

> Anthony Robert N., Administrativ styrning, (1990), s. 72.

® Bruzelius Lars H., Skarvad Per-Hugo, Integrerad organisationslara, (1995), s. 138 f.

" Bruzelius Lars H., Skérvad Per-Hugo, Integrerad organisationsldra, (1995), s. 145 ff.

8 Lantz Bjorn, Ceder Andreas, Larsson Jonas, | nternprissttning i svenska borsnoterade foretag,
(2002), s. 6.

° Bruzelius Lars H., Skarvad Per-Hugo, Integrerad organisationslara, (1995), s. 152 f.

% Horngren Charles T., Sundem Gary L., Stratton William O., Introduction to Management
Accounting, (2002), s. 396 f.

Merchant Kenneth A., Modern Management Control Systems, (1998), s. 614.

1 Mills Peter K., Ungson Gerardo R., Internal Market Structures — Substitutes for Hierarchies,
(2001).

12 K otler Philip, Armstrong Gary, Saunders John, Wong Veronica, Principles of Marketing,
(2001), s. 537 ff.

Gronroos Christian, Marknadsforing i tjansteforetag, (1996), s.48 f.
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foljande fraga: Hur anvander sig ett decentraliserat foretag av internprissattning
vad det gdler tjanster? Vidare & det av intresse att se hur det decentraliserade
foretaget arbetar fram de interna priserna. Det finns olika tillvagagangssatt for hur
man tar fram de interna priserna och vad priserna grundar sig i. Sdledes
uppkommer fragan: Vad baseras de interna prisserna pa och vilket
tillvagagangssétt tas de fram genom? En foljdfraga till detta & att undersoka vilka
tankar som ligger bakom att foretaget internprissétter sina tjanster och om dessa
tankar stammer med de syften som aterfinns i teorin. Darmed fragar vi oss: Vilka
syften har organisationen med att internprissétta sina tjanster? En motsats till att
anvdnda sSig av internpriser & naturligtvis att inte anvanda sig av
internprissattning. Det & darfor intressant att forsoka sei vilkafall som ett foretag
véjer att anvanda internprissattning och i vilka fall man véjer att avsta. Fragan
man kan stélla sig lyder sdledes: Né&r védjer en organisation att inte anvanda
internprisséttning av tjanster? Ovanstdende fragestdliningar amnar vi besvara i
kommande kapitel i denna studie.

1.3 Syfte

Vart syfte & att beskriva och analysera hur ett foretag prissitter sina interna
tjanster och vilka syften foretaget har med denna interna prisséttning. Vi avser
ocksd att ge forslag pa forbéttringar av det internprisséttningssystem som idag
anvandsi foretaget.

1.4 Avgransningar

Vi har valt att studera internprisséditning av tjanster i en organisation som inte &r
tjénsteproducerande utan vars huvuduppgift & att sdlja och marknadsféra de
produkter som organisationen utvecklar och producerar. Aven i denna form av
produktproducerande organisationer férekommer olika stodjande tjanster och det
ar dessa vi undersokt. Anledningen &r att vi anser att dennaform av organisationer
ar vanligt forekommande och att det &r intressant att se hur internprisséttning av
tjanster hanteras i organisationer dar internprisséttning av produkter & en vanlig
fOreteelse.

Det har funnits en begransning i antalet mdjliga foretag att studera da tva av
studenterna i gruppen arbetar inom en koncern vars etiska principer inte tillater att
dessa studerar koncernens eventuella konkurrenter eller kunder och pa sa sétt far
tillgang till information som kan vara kandlig for dessa féretag. Vi har darfor valt
att avgransa var studie till att studera Unileverkoncernen samt att ta kontakt med
en extern part, Ohrlings PricewaterhouseCoopers (OPwC), for att fa ytterligare
aspekter av internprissattning, som ett komplement till den litteratur vi anvant.

Det har inte tagits hansyn till den aspekt att de foretag som studerats verkar
globalt och darfor kan fa internationella eller skattemassiga konsekvenser av att
internprissétta sina tjanster. Daremot & denna aspekt av internprissattning vadigt
viktig och vi har darfor kort kommenterat den.



1.5 Magrupp

Uppsatsen ar riktad till producerande foretag i allmanhet som utfér interna tjanster
i sin organisation. Resultatet &r intressant for foretag som befinner sig i en
liknande situation for att se hur andra producerande foretag hanterar
internprisséttning av tjanster, men &aven for foretag som inte internprissétter
tjanster i dagslaget och som Gvervager att gora det. Da det & en fallstudie som
gjorts med Unilever som falforetag sa & givetvis materialet foretradelsevis
anvandbart for denna organisation. Studenter kan &ven ha ett intresse av att ta del
av studien.



1.6 Disposition
Bakgrund, problematisering och syfte

Uppsatsen inleds med en bakgrund till uppsatsens amne. Hér presenteras
problemstallning vilket leder fram till uppsatsens syfte och forskningsfragor.
Vidare redogors det for de avgransningar som gjorts och avsutningsvis

uppsatsens disposition.

Metod

| metodavsnittet beskrivs val av respondenter samt hur undersokningen
genomforts. Det har genomforts ett antal intervjuer for att uppnd det syfte
uppsatsen har. Har tas aven upp aspekter som undersokningens validitet,
reliabilitet, generaliserbarhet samt kallkritik.

I nternprisséttning — Teori och expertis

| det tredje kapitlet presenteras uppsatsens teoretiska referensram. Har gér vi
igenom de omraden som ber6r internprissittning av tjanster. Omraden som
behandlas &r foretagets organisation, tjanster och internprisséttning samt slutligen
omradet internprisséittning av tjanster. Litteraturen kompletteras med en intervju

med sakkunnigainom OPwC.

Unilever

| det fjarde kapitlet redogors det for den falstudie som gjorts inom
Unileverkoncernen.

.

Analys
| detta avsnitt knyts det empiriska material samman med den teoretiska

referensramen.

Resultat- och slutdiskussion

| uppsatsens sista kapitel redogors och diskuteras de resultat som uppnatts i
studien. Avslutningsvis ges forslag till fortsatta studier inom amnet.
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2 Metod

| det héar kapitlet vill vi ge lasaren en uppfattning och forstaelse for hur vér
uppsats vaxt fram. Vi redogor och utvecklar de tillvagagangssatt och de metoder
som Vi anvant oss av for att angripa var problemformulering och for att kunna
uppfylla vart syfte. Vi kommer &ven att redogora for vart val av metod samtidigt
som vi beskriver de anvandbara begrepp inom metodvérlden som vi finner
relevanta for uppsatsen.

2.1 Va av undersbkningsmetod

D& amnet for uppsatsen &r en del av ett foretags interna ekonomiska styrsystem &r
det av stor vikt for oss att vi kommer i kontakt med ett foretag som séljer och
kOper tjanster internt. Det foretag vi & intresserat av har dessutom valt att som
styrsystem anvanda internprisséttning av de interna tjanster som séljs och kops.
De foretag som valdes ingdr i en storre internationell koncern dér det finns en stor
mangd olika tjanster dar internprisséttning kan vara en ténkbar [Gsning och dér
manga enheter har ett resultatansvar. Manga av de ténkbara tjansterna som finns i
koncernen kan sdljas och kopas internt samtidigt som dessa ocksa kan kopas
externt. Vi har &en valt att intervjua sakkunniga som i sitt dagliga arbete kommer
i kontakt med var fragestallning och som kunnat ge oss en extern input angaende
olika aspekter pa internprissdttning av tjanster. Avsikten med denna intervju var
att stérka vart teoretiska material och ingar intei var empiri.

2.2 Angreppssatt
En undersokning utgdr fran ett flertal olika metoder. Nedan redogors det kort for

ett antal metoder relevanta for uppsatsen och de val som gjorts i samband med
dessa metoder.

2.2.1 Kvalitativ och kvantitativ metod

Kvalitativa undersokningar karakteriseras av att de ofta avskiljer en foreteelse och
pa sa sitt ger en djupare undersokning i jamforelse med kvantitativa
undersbkningar som istéllet ger ett bredare perspektiv.’® Kvalitativa metoder
understryker ofta ndrhet som en viktig del i stréavan for att forsta verkligheten.
Nérhet & ofrankomlig for att forsta de undersoktas verklighet medan distans &ar
viktigt for att sitta in denna uppfattning i ett bredare perspektiv.* Det vasentliga
vid kvalitativa metoder & att man genom olika slag av datainsamling kan skapa
en djupare forstaelse av det problem som studeras. En viktig del & ocksa att forsta
problemets samband med helheten. Vid denna metod anvénder man sig bara i
liten utstrackning av statistik, matematik och formler. Syftet & i forsta hand att
forsta och inte att forklara. Kvantitativa metoder liknar mycket de metoder som

3 Holme Idag Magne, Solvang Bernt Krohn, Forskningsmetodik- om kvalitativa och kvantitativa
metoder, (1997), s.78.

1 Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor? - om metodval i féretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga &mnen, (2002), s. 47.
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anvands inom naturvetenskapen med ganska klara riktlinjer for hur man ska
genomféra en undersokning.™® Att mitt i en kvantitativ undersdkning &ndra pé sina
fragor & otankbart da detta reducerar mojligheten att jamfora svaren, resultaten
blir d& inte statistiskt signifikanta. | kvalitativa undersokningar andras i regel
intervjufrégorna. Det & vanligt att genom foljdfragor komplettera och darigenom
utveckla svaren. Slumpméssig information som kommer fram under intervjun &r
helt acceptabel att anvéanda &en om den till viss del kommer att paverka
undersokningens inriktning. Det stélls i detta sammanhang hoga krav pa
objektivitet och understkaren bor undvika att influera resultatet med egna asikter
och vérderingar vid tolkning av svaren.™

Den kvalitativa och den kvantitativa metoden kan komplettera varandra genom att
samma undersokning kan innehdlla en blandning av de bada metoderna. De kan
kombineras genom att man gor delundersokningar for att skapa klarhet om &mnet
for att sedan anvanda den kunskap man tillagnat sig for att utforma béttre
frageformular. Kunskap fran en kvalitativ ansats kan utnyttjas for att forklara ny
kunskap och antaganden om problemets sammanhang.*’

Vi har valt att anvanda kvalitativa metoder da var uppsats understker hur och
varfor ett foretag anvander sig av internprisséttning av tjanster. Utgangspunkten
har varit intervjuer med avdelningar pa ett féretag som anvander internprisséttning
men vi har ocksd valt att intervjua en avdelning som inte anvéander sig av
internprissattning. Genom dessa intervjuer vill vi sedan beskriva verkligheten
kring internprissattning av tjénster. Dessutom har vi intervjuat sakkunniga med
bade teoretisk och praktisk erfarenhet av internprissdttning. Denna intervju har
hjalpt oss med var insamling av teoretiska material och & inte en del av géava
studien.

2.2.2 Deduktiv och induktiv metod

Det finns olika tillvagagangssétt for att fa fram information och kunskap om en
forskningsfraga, i vart fal internprissittning. Man skiljer framforallt mellan tva
metoder, den deduktiva metoden och den induktiva metoden. Undersokare som
utgdr frén den deduktiva metoden tolkar verkligheten fran teori till empiri. De
anser med andra ord att man boér skaffa sig en del information om hur verkligheten
ser ut genom tidigare undersokningar och befintlig litteratur pd omradet och sedan
inhamta empiri for att slutligen kunna utreda om verkligheten stammer Gverens
med teorin. Induktiv metod i sin tur innebar att man gar fran empiri till teori.
Undersokaren samlar alltsa sdv in relevant information fran verkligheten utan
speciellaforvantningar. Undersokaren tolkar sedan materialet han samlat in for att
slutligen kunna utforma en teori.*®

1> Andersen Ib, Den uppenbara verkligheten - val av samhallsvetenskaplig metod, (1998), s. 31.
1° Repstad P&, Nérhet och distans- kvalitativa metoder i samhallsvetenskap, (1993), s. 78 ff.

17 Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 151.

18 Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfoér?- om metodval i féretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga &mnen, (2002), s. 34 ff.
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Det finns kritik mot bada metoderna. Den deduktiva metoden kritiseras framst for
att den sa starkt begransar informationen undersokaren far fram. Den kan fa en
tendens till galvuppfyllande profetia da undersokaren bara far det resultat han
letar efter. Kritiken mot den induktiva metoden & den motsatta och bestar i att det
a svart att tro att det finns en undersbkare som kan gd ut och gora sin
undersokning utan att vara paverkad fran nagon tidigare information. Den som
genomfor undersokningen kommer alltid att gora en avgransning vad det géller
information, omedvetet eller medvetet. *°

Det har idag blivit allt vanligare att man talar om den mer eller mindre 6ppna
ansatsen vad det géller datainsamling istéllet for att tala om en renodlad deduktiv
eller induktiv metod. Med den Oppna ansatsen sétter undersokaren §&lv medvetet
granser fOr data som ska samlas in innan han startar sin undersokning. | en del fall
kan undersokaren ge stark ledning &t informationen genom att endast beakta négra
fa pa forhand utvald fenomen. | andra studier kan undersokaren vara mer Gppen
och mottaglig fér ny och ovantad information utéver vad som var planerat fran
borjan eller som undersokaren inte reflekterat Over tidigare. De kvantitativa
metoderna maste i stor utstréckning vara deduktiva medan daremot de kvalitativa
metoderna & mer Oppna for ny information och & darmed ofta forenade med en
mer induktiv metod.?® Vi anser att den dppna ansatsen passar Vart syfte och &r
darfor den metod vi valt att utgdifran. Vi har under uppsatsens uppbyggnad utgatt
fran och haft stor nytta av befintlig teori. Denna information har vi sedan kopplat
till de intervjuer vi genomfort for att till Sut kunna dravar slutsats.

2.2.3 Fallstudier

Det & vanligt att anvanda fallstudier n&r man vill undersoka organisationer.
Orsaken till det & att en organisation inte kan sérskiljas helt fran sin omgivning
och det leder till att man inte kan ha kontroll Gver alla faktorer. Det & manga
olika faktorer som paverkar det som pagar i eller kring en organisation vilket gor
det nodvandigt att enbart arbeta med ett fatal understkningsobjekt. Det finns tva
anledningar till det. Det ena & att undersokarens resurser ska racka till for att
genomfdra undersokningen. Den andra anledningen & man ska kunna ta hand om
och hantera all den information som kommer in under undersokningen. En annan
anledning till att fallstudier & vanligt vid studier av organisationer & att manga
studier inom omradet & explorativa och har tidigare inte haft en val utvecklad
teori. Utgangspunkten & da ofta induktiv, det vill siga att man fran
undersokningar av nagra fa organisationer vill siga nagot generellt om
organisationer i almanhet. Ytterligare en viktig faktor for fallstudiernas
popularitet & att studier av organisationer & nara férknippade med
konsultbranschen dar man ofta fokuserar pa en organisation for att till exempel
forandra ndgot.?*

19 Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 42 ff.

% Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga &mnen, (2002), s. 43.

2! Andersen Ib, Den uppenbara verkligheten - val av samhallsvetenskaplig metod, (1998), s. 128 f.
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| fallstudier studerar man en speciell enhet. Den avgrénsas i rum och i tid.
Avgransning i rum innebar att man bestammer vilken niva av en enhet som ska
studeras. Den absolut |&gsta nivan man kan studera & enheter som inte relaterar
till andra an sig séva. Det kallas ocksa absoluta enheter och &r enskildaindivider.
Kollektiva enheter & enheter pa en hogre niva och bestdr av ett antal absoluta
enheter. Ju hogre en niva befinner sig desto fler undernivaer av enheter kommer
att finnas. Med avgransning i tid menas att man studerar en viss situation.?

Fallstudier anvands lampligen né man vill ha en djupare forstéelse av en viss
situation. Ett annat bra tillfélle for att anvanda fallstudier & né man vill studera
vad som & speciellt for till exempel en viss organisation. Da &r det framst den
kontext som organisationen befinner sig i man & intresserad av. En tredje
Situation dér fallstudier & lampligt & vid teoriutveckling. Fallstudier innebér
djupanalys vilket kan leda till att man hittar saker man inte vantat sig finna. Fran
dessa nya upptackter kan sedan nya hypoteser skapas och testas.?®

Nar man védjer att genomfora en fallstudie sa véaljer man en intensiv metod i
motsats till en extensiv metod. Det medfor att man véljer att ga pa djupet istéllet
for pa bredden. Att ga pa djupet innebér att man antingen vill fa fram s manga
detaljer som mdjligt om en viss foreteel se dternativt att man forsoker fa en sa stor
forstaelse som méjligt av det som finns mellan en undersokningsenhet och dess
kontext. Fordelen med intensiva studier & att man far fram relevant data som
innehdller manga detaljer och som har ett sammanhang. Nackdelen &r att det blir
svart att se om studiens slutsatser & typiska for fenomenet.?

Vi har valt att gora en fallstudie av Unileverkoncernen. Vi har varit i kontakt med
tre olika enheter inom koncernen for att belysa olika sidor av internprisséttning av
tjanster. Falstudien & avgrénsad i rum genom att vi har undersokt olika
avdelningar inom organisationen. Avgransningen i tid sker genom att fallstudien
belyser hur internprissditning av tjanster hanteras under den tid nér studien
genomfordes.

2.3 Insamling av data

Hér beskrivs olikaformer av data samt metoder for hur data kan samlasin. Har tas
aven upp for- och nackdelar med att anvanda de olika formerna av data och de
olikainsamlingsmetoderna.

2.3.1 Primér- och sekundardata

Den information som samlas in delas upp i primérdata och sekundardata.
Priméardata & den information som understkaren sjalv samlat in direkt fran kallan,

%2 Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 95 ff.

% Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 97 f.

2 Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga &mnen, (2002), s. 102 f.
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vilket innebar att undersokaren samlat in informationen for forsta gangen.
Sekundardata & information som undersokaren baserar pa uppgifter insamlade av
n&gon annan och dé som regel for att belysa ett annat problem.” Det & inte alltid
helt enkelt att anvanda sekundérdata. Dels behdver man fa tillgang till rétt
sekundardata vilket i sig kan vara ett problem eftersom det kan vara svart att hitta
den bland de mangder av studier som publiceras. Det kan ocksa vara svart att veta
hur val genomférd den enskilda studien varit och om det finns nagra fel som
skulle kunna géra att resultatet blir missvisande.® Déremot &r det ofta nddvandigt
att anvanda sig av bade primér- och sekundardata. Det finns ocksa stora fordelar
med att anvanda en kombination av priméar- och sekundéardata eftersom kéallorna
da kan kontrollera varandra eller ocksa kan de hjalpa oss att vara kritiska eftersom
vi kan stélla kallorna mot varandra.?’

Vi har i uppsatsen anvéant oss av bade primér- och sekundardata. Var primérdata
bestar av de intervjuer vi genomfért med olika personer inom Unileverkoncernen
samt de sakkunniga som vi ansett vara insatta i och inneha relevant information
for att kunna bidra till var problemformulering. De sekundérdata som vi anvant
0ss av &r tidigare publicerat material inom amnet internprisséttning, organisation
och tjanster.

2.3.2 Intervjuer

En vanlig form for insamling av primérdata &r intervjuer. Det finns olika former
for en intervju. En form & den 6ppna individuella intervjun som kénnetecknas av
att undersbkaren samtalar med den som ger information, har kallad informator,
som vid en vanlig dialog. Motsatsen till en helt 6ppen intervju & en helt sluten
intervju. Vid en helt sluten intervju anvander man sig av frdgor med fasta
svarsalternativ och frégorna stélls i en bestamd ordningsfoljd. Vid en helt Gppen
intervju for man ett samtal utan nagon intervjuguide och utan ndgon bestamd
ordningsféljd. Mellan dessa tva ytterligheter ligger sedan olika grader av Gppen
intervju.?®

Data man samlar in vid den Oppna intervjun bestdr av ord, meningar och
beréttelser med forklaringar. Oftast sker dessa intervjuer ansikte mot ansikte men
kan &@ven goras via telefon. Undersokaren kan fora anteckningar eller spela in
intervjun pa band. Dessa metoder kan ocksa kombineras av undersokaren. Vid
denna form av intervju laggs mycket fa begransningar pa vad informattren kan
formedla. Det finns bade for- och nackdelar med den Gppna intervjun. Den &r
lamplig nar det & relativt fA som ska intervjuas da de Gppna intervjuerna ar
tidskrévande darfor att varje intervju kraver ett personligt engagemang. Den
oppna intervjun ger ofta en stor mangd data. Man riskerar att fa si mycket

% Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 152 f.

% Frankfort-Nachmias Chava, Nachmias David, Research methods in the social sciences, (1996),
s. 308.

%" Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 152 f.

% Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga &mnen, (2002), s. 162 ff.
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information att den blir svér att Gverblicka. Oppna intervjuer & ocksa lampliga
na man & intresserade av att fa veta vad den enskilde har for information i
sakfragan. Den Oppna individuella intervjun & mycket bra om man vill fa den
enskilda individens tolkning. Det finns viktigaval att gora &ven sedan man valt att
anvanda den 6ppna individuella intervjun. Man maste vélja hur dppen en intervju
ska vara Man maste avgora om intervjun ska genomforas ansikte mot ansikte
eller per telefon. ?

Fordelen med att anvanda telefonintervjuer & att det & billigt. Metoden & ocksa
|&ttare att anvanda om det &r flera intervjuare. Dessutom paverkas respondentens
svar i mindre utstrackning an vid en direkt intervju och man riskerar i mindre
utstrackning att svaren blir de som respondenten tror att intervjuaren vill ha
Samtidigt finns det klara nackdelar med telefonintervjuer. Det krévs att alla man
vill nd har tillgang till telefon. Den som intervjuar kan inte heller se respondenten
och dennes kroppssprak som kan vara viktigt for att se att respondenten verkligen
forstatt fragan. Det kan ocksa vara svérare att vara helt sker pa att det ar rétt
person man talar med, utan riskerar i storre utstrackning att hamna fel. Man kan
inte hg:loler vid telefonintervjun anvanda sig av hjdlpmedel som till exempel
bilder.

En faktor att ta hansyn till & hur informationen ska registreras. Det finns
huvudsakligen tva dternativ, antingen antecknar man eller ocksa spelar man in
samtalet. Vid anvandande av bandspelare bor man samtidigt fora anteckningar for
att underlétta analysen, dels for att det helt enkelt blir 1&tare att hitta men ocksa
for att vissa saker & viktigare @n andra. Fordelen med att fora mindre
anteckningar, och istéllet spelain samtalet, & att man kan fa exakta citat och for
att man l&ttare kan halla 6gonkontakten. Nackdelen med att anvanda bandspelare
ar att vissa respondenter inte tycker om att bli inspelade och att det kan bli avbrott
i intervjun for att till exempel bandet tar slut.** En annan nackdel & att det kan ta
valdigt mycket tid att i efterhand g&igenom det inspelade materialet.*

Vi har valt att genomfdra ett antal dppnaindividuellaintervjuer. Vid varje tillfélle
har det funnits en intervjuare och en eller tva respondenter. Vi har valt att
anteckna materiaet istéllet for att anvénda bandspelare eftersom vi velat skapa en
avslappnad miljo déar den intervjuade inte kanner ndgon press. Respondenten har
haft majlighet att fa fragorna skickade i forvag om de sa onskat. Samtidigt har vi
stéllt kompletterande fragor nar sddana uppstétt pa véagen. Vi har ocksa haft
mojlighet att skicka ytterligare fragor till respektive respondent om det varit
nagon ytterligare fraga som uppkommit under arbetets gang. Eftersom det varit
enbart en intervjuare vid varje intervju har vi vat att skicka en utskrift av
intervjuerna till respektive respondent sd att de kan se att vi inte missforstatt
nagonting av vikt.

# Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 160 ff.

% Bryman Alan, Samhéllsvetenskapliga metoder, (2001), s. 128 f.

3! Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 166.

% _undahl UIf, Skarvad Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, (1999),
s. 120.
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2.4 Va av respondenter

| en undersobkning & det ofta omgjligt att gora en total analys av enheterna i en
population och darfér maste man gora ett urval. Detta urval kan goras pa olika sétt
men eftersom vi inte genomfort en kvantitativ undersdkning fanns det inte ndgon
andledning att gora ett sumpmassigt urval utan i detta sammanhang géllde andra
kriterier. De kvantitativa undersokningarna anvands for att generalisera medan de
kvalitativa anvands i exemplifierande syfte.®® Urvalet till kvalitativa metoder styrs
av avsikten med undersokningen och vilken information man vill f& fram. Vinsten
med olika urvalsformer &r att de leder oss till att vi talar med olika personer och
pd s& sétt f&r vi aven fram olika upplysningar.*

Det finns olika typer av urvalskriterier. Vid ett sumpméssigt urval tar man nagon
eller ndgra, vem som helst, frén en population. Med population menas alla de som
har den egenskapen vi 6nskar undersoka. Risken & mycket stor for att man far ett
snett urval dar tillfaliga svangningar far stort genomslag om antalet individer man
undersoker ar f& Ett annat kriterium & bredd och spridning. Genom att dela in
alarespondenter i undergrupper sdsom till exempel sdljare, kdpare och sakkunnig
och sedan vélja en respondent fran vardera grupp gor att man d& har en metod
som garanterar att man f&r med en respondent fran varje grupp. Man far alltsa en
uppgiftsamnare fran varje grupp som man anser vara relevant for undersokningen
men metoden garanterar inte att urvalet blir representativt. *°

Man kan ocksa vélja ut uppgiftsamnare som man anser ger en den information
och sakkunskap som man anser att man behdver for att kunna svara pa
problemformuleringen och fér att kunna uppfylla syftet. Ett annat alternativ ar att
helt enkelt valja en uppgiftsl@amnare som man anser har riklig och god information
och som kan formedla den. En annan metod, den sa kallade sndbollsmetoden, &r
att ndr man véal hittat en respondent som & bra och som har mycket information
ber man om rekommendationer pa andra respondenter som man skulle kunna
intervjua och som har mer information eller information fran ett annat perspektiv.
Vanligt & att man anvander sig av en kombination av olika metoder.*®

Vi har i var uppsats borjat med att anvanda ett medvetet selektivt urval som véaxt
med hjélp av snébollsmetoden. Vi bestamde oss fér att anvanda Unilever som ett
lampligt undersdkningsobjekt eftersom vi visste att man déar bland annat anvande
sig av internprissdttning som styrmedel och att vissa av de tjanster som
producerades i verksamheten ocksa internprissattes. Efter att denna forsta intervju
gjordes, dar vi altsd visste att internprissattning av tjanster fanns, har vi fragat oss
runt i verksamheten for att fa reda pa vilka andra enheter som anvander sig av
denna metod. Med denna metod fick vi en bild dver de interna styrsystemens
olikheter och ocksa tips om vilka eventuella andra enheter som kunde ha négot att

¥ Svenning Conny, Metodboken Samhallsvetenskaplig metod och metodutveckling, (1999), s. 103
ff.

% Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 198 ff.

% Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 196 ff.

% Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga &mnen, (2002), s. 196 ff.
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tillféra. Vi gjorde ocksa ett selektivt urval av de sakkunniga hos OPwC. Syftet
med att vélja en part utanfor Unilever var for att se om vi kunde fa en mer
nyanserad bild av faktorer som &r viktiga att beakta vid internprisséitning av
tjanster och att ytterligare underbygga var teorigenomgang.

2.5 Genomforandet av understkningen

Foljande & en redogorelse for hur amnesval faststalldes, vilken litteratur som
anvants och hur intervjuer genomforts. Det redogors vidare for diskussionen kring
validitet, reliabilitet, generaliserbarhet och kallkritik.

2.5.1 Amnesval

Nér vi bestamt amnesomrédet internprisséttning av tjanster sokte vi efter tidigare
uppsatser i amnet via Lunds universitets uppsatsdatabas. Vi fann da att de
uppsatser som berdrde amnet internprisséttning med nagot enstaka undantag inte
behandlade prissditningen av tjanster utan i stor utstrdckning handlade om
internprisséttning av varor. Darmed var vart amnesva klart och syftet for
uppsatsen borjade tasin form.

2.5.2 S6kning och genomgang av litteratur

Aven om vi kommit i kontakt med internprissattning under véra tidigare studier
hade vi endast en vag uppfattning om vad som styr ett foretags internprisséttning
av tjanster. Vi behovde sétta oss in i damnet fran grunden och genom befintligt
material fa en djupare forstael se for amnet.

Vi borjade med att soka information i den litteratur som véar handledare Per-
Magnus Andersson rekommenderat. Denna litteratur ledde oss vidare med hjalp
av sina litteraturlistor och gav oss fler forslag pa anvandbara och intressanta
artiklar i amnet. Vi har anvant oss av databaser som finns tillganglig genom Lunds
Universitet via ELIN (Electronic Library Information Navigator). Informationen
fann vi med sbkord som internprisséttning, transferpriser, tjanster och interna
tjanster. Vi har daven sokt pa specifika forfattare sSsom Gummesson, Normann och
Lantz. Vi har anvant oss av Ekonomiska biblioteket pa Ekonomihtgskolan,
Mamd  Stadsbibliotek,  Stockholms  statshibliotek och  Stockholms
universitetsbibliotek for att soka efter litteratur inom de omrédden som
teorigenomgangen krévde. Framst har litteratur inom omradena organisation,
ekonomistyrning och marknadsféring varit av intresse. Vi har aven anvant oss av
den officiella hemsidan hos Handelshdgskolan i Goteborg for att fa tillgang till de
rapporter som Bjorn Lantz publicerat dér.

2.5.3 Genomfdrande av intervjuer

Vi har genomfort ett antal intervjuer for att pa ett sa fullstandigt sétt som majligt
redogora for var studie. Dessa intervjuer har genomforts pa tva foretag. Det
foretag vi valt att studera var Unilever. | syfte att 6ka var teoretiska kunskap och
fa ytterligare perspektiv pa var fallstudie genomforde vi aven en kompletterande
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intervju pd OPwC. Vi borjade med en intervju pa en avdelning inom Unilever som
agerar som en "inhousestudio”, det vill sdga en avdelning som gor reklamjobb for
Unilever och pa sa sétt séljer sinatjanster internt. Darefter har vi intervjuat en 1T-
avdelning vilket &r en klassisk intern tjanst. Slutligen intervjuade vi den avdelning
som har hand om marketing intelligence pa HPC (Home and Personal Care), en
affarsenhet i Unileverkoncernen. Denna avdelning skéter verksamheten pa
nordisk basis, det vill sagafor bade Sverige, Danmark och Finland. Dérefter har vi
foljt upp med en intervju av sakkunniga pd OPwC. Vi valde att ta kontakt med
bolagets konsultavdelningar som bland annat arbetar med att upprétta den interna
styrningen hos bolag vari internprissattningen &r en viktig del.

2.5.4 Validitet och reliabilitet

N&r en understkning utfors bor man uppna sa stor berdringspunkt som mojligt
mellan de teoretiska begreppen och den empiriska studien, denna
overrensstammelse kallas definitionsvaliditet.®” En undersdkning & en metod for
att samla in empiri. Undersokningen bor uppfylla tva krav, att vara giltig och
relevant, valid, samt att vara tillforlitlig och trovardig, reliabel. Med giltighet och
relevans menar man att man faktiskt méter det som man avser att méta och att det
uppfattas som relevant samt att det man méter for nagra fa aven gdler for flera
Man kan &ven delain generell giltighet och relevansi tva delkomponenter, intern
giltighet och extern giltighet. Intern giltighet och relevans handlar om ifall man
verkligen méter det man tror sig méta. Extern giltighet och relevans foreligger om
svaret frén ett begransat omré&de & giltigt &ven i andra samanhang.*®

Hur vet vi d& om va understkning & valid? Dels kan man anvanda sig av
uppgiftd@mnarvalidering. Det innebdr att man konfronterar de individer som
ingdtt i undersdkningen med de slutsatser man kommit fram till. Dessa ska sedan
helt oberoende av varandra uttala sig om studien och se om de kanner igen sig i
resultatet. Svagheten med metoden & att de undersokta inte alls behdver kdnna
igen sig for att slutsatsen ska vara sann da avsikten med studien kan vara att
avslGja sddant som de undersokta inte galva vill veta av. Man kan jamfora var
understkning med andra undersokningar som redan gjorts inom samma omrade
for att bedoma den. Om dessa kommer fram till likvardiga slutsatser sa starker det
var dutsats giltighet. Ytterligare ett sétt att bedoma studiens validitet &r att
granska de kallor som givit oss informationen under studiens gang.* Vi kommer
att behandla kallkritik separat.

Ytterligare en metod & att se p& den kategorisering man gjort i studien.”® Vi har
tva kategorier i var studie. Den ena bestdr av avdelningar som anvander
internprissattning. Den andra kategorin bestar av den avdelning som inte anvander
internprissattning. Det har kants naturligt for oss att delain grupperna pa detta sétt

3" Andersen Ib, Den uppenbara verkligheten - val av samhallsvetenskaplig metod, (1998), s. 85.
% Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 21 ff.

% Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 257 ff.

“ Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?- om metodval i féretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga &mnen, (2002), s. 263 f.
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da de aspekter som dessa tva grupper har kommer att vara olika eftersom de har
olika bakgrund. Det har samtidigt varit av intresse for studien att fa med samtliga
aspekter.

Reliabiliteten i en undersokning maste ocksa ifrégasittas, det vill siga & var
undersokning tillforlitlig och trovardig? Den viktigaste aspekten héar &r att varaval
kommer att paverka dutresultatet. Genom vara val av undersokningsmetoder
kommer vi alltsd att paverka resultatet i storre eller mindre utstréackning. Det &
viktigt att vara medveten om de effekter som undersokaren kan ha pa det
undersokta. En viktig sida av detta & den s kallade intervjuareffekten. Den
innebar att den som intervjuas omedvetet kommer att paverkas av hur intervjuaren
agerar. Det gér inte att undvika intervjuareffekten helt och hallet men genom att
vara medveten om problemet kan man som intervjuare se till att forsoka paverka
sa lite som mgjligt. En annan viktig aspekt att ta héansyn till & den sa kallade
kontexteffekten. Det handlar alltsda om var intervjun gors. Man kan véja att
genomfora intervjun pa en plats som & naturlig for den som intervjuas men
samtidigt vara medveten om att det ibland kan férekomma strande objekt dar.
Man fér ta stallning till vilken plats som & den lampligaste i varje enskilt fall. |
kontexteffekten ingar ocksa fragan om en intervju ska vara planerad eller komma
overraskande. Svaren kommer sannolikt att vara olika beroende pa vilket
aternativ som véljs. En klar nackdel med den Gverraskande intervjun & att man
avbryter den intervjuade i dess vanliga leverne vilket kanske inte als upplevs som
positivt. Slutligen &r det undersokaren gélv som kan vara den som gor att det blir
fel till exempel genom att inte varatillrackligt noggrann i sina noteringar.**

Vi har valt att genomfora oppna individuella intervjuer. Dessa har varit planerade
dels eftersom vi behover ganska lang tid tillsasmmans med respondenten men
ocksa for att vi vill ha genomtéankta svar. Om respondenten onskat det har de
ocksa kunnat fa fragorna skickade till sig i forvag. For att fa avslappnade
intervjuer har vi ocksa valt att anteckna istéllet for att anvanda en bandspelare
vilket stéllt kravet pa oss att snabbt renskriva vara anteckningar for att inte
glomma sédant som &r viktigt. Vi har ocksa valt att skicka vara anteckningar till
respektive respondent for att kontrollera att det inte blivit nagra missforstand vid
intervjun. Intervjuerna har skett pa respektive respondents kontor eftersom det har
varit det enklaste séttet att fatillgang till deras tid och ocksa innebér att de kanner
sig avslappnade i sin omgivning.

2.5.5 Kdllkritik

Standarden pa var undersokning beror helt och hallet pa de data vi lyckats samla
in. Detta innebér att vi & beroende av att na rétt kélor och att dessa i sin tur
kunnat formedla riktig och trovardig information. En kritisk genomgang bor
omfatta de kallor vi inte fick tillgang till. Detta for att klargora vilken information
som blivit forbisedd. Det & mycket svart att ange och analysera detta da man inte
altid vet vad som blivit utelamnat. Kalornas nérhet till fragestallningen & av stor
betydelse. Ju ndrmare ifran forstahandskéalan informationen kommer desto béttre

4t Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?- om metodval i féretagsekonomi och andra
samhéll svetenskapliga @&mnen, (2002), s. 269 ff.
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for undersdkningen.”” Den litteratur vi anvéant oss av har valts med stor
noggrannhet och vi har i sd stor utstréckning som majligt anvant oss av
forstahandskdllor. Bade vad det gdler vara forstahandskallor och
andrahandskéallor har vi i storsta mojliga man anvant oss av etablerade kallor i
amnet. | vart sokande har vi forsokt att anvanda oss av ett S vitt perspektiv som
mojligt for att fa fram mesta téankbara relevanta informationen. Vi har gjort vart
basta for att forsoka varakritiskai var lasning av litteraturen. Givetvis kan vi inte
|amna nagra garantier for att relevant information inte gatt oss forbi.

Eftersom vi valt att studera Unilevers internprisséttning av tjanster har vart val av
respondenter varit personer i ledande position pa olika avdelningar, som innehar
den information vi sokt for var studie. Vi har valt att intervjua personerna
personligen och har i efterhand haft majlighet att komplettera intervjuerna for att
kunna tolka dessa sa korrekt som mgjligt och for att den som intervjuat inte ska ha
missat nagon vasentlig information. Vi har &ven valt att intervjua sakkunniga for
att f& ett ytterligare understod till den teoretiska delen av var undersokning. Aven
har & det mgjligt att vi forbisett en intern avdelning med relevant information
men vi tror inte att detta skulle ha ndrat pa var dlutsats i nagon vasentlig mening.
Vi anser att varakallor hdler en hog kvalitet och att de formediat den information
som &r relevant.

2.5.6 Generaliserbarhet

Den externa giltigheten handlar om i vilken utstrackning som en undersokning
kan generaliseras. En intern giltighet handlar om att beskriva en foreteelse pa ett
korrekt sitt. Da vi gjort en kvalitativ undersbkning & denna svar att
generalisera® Avsikten med v&r underskning har inte varit att generalisera. DA vi
enbart har undersokt ett fatal enheter och da dessa varit inom ett foretag, Unilever,
kan vi inte statistiskt sakerstalla att vart resultat av undersokningen kan goras
gdllande for en storre grupp eller pa andra foretag.

“2 Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?- om metodval i foretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, (2002), s. 259 ff
“3 Jacobsen Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?- om metodval i féretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga &mnen, (2002), s. 266 ff
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3 Internprisséttning — Teori och expertis

Nedan presenteras de omréden som ber6r internprisséttning av tjanster. Omraden
som behandlas & foretagets organisation, tjanster och internprisséttning samt
slutligen omradet internprissattning av tjanster.

3.1 Inledning

For att |&ttare forsta det empiriska materialet gors en genomgang av den befintliga
litteratur som behandlar relevanta omraden kring internprisséttning av tjanster. Vi
har vat att rikta in genomgangen pa omradena organisation, tjanster samt
internprisséttning. Dessa tre omraden & samtliga relevanta for att forsta
internprisséttning av tjanster vilket & det fjarde omradet som vi behandlar i detta
kapitel.

Internprissattning av tjanster

Organisation Intern-
- prisséttning

Bild3.1 Omréden relevantafor diskussion om internprisséttning av tjanster.

Forst behandlas foretagets organisation. Hur ett foretag & organiserat paverkar de
styrsystem ett foretag véjer att anvanda och bland dessa styrsystem finns
internprissdttning. Darefter kommer en genomgang av begreppet tjanster da detta
a relevant for forstdelsen av prissdttningen av desamma. Vi vill dar framst
beskriva hur tjanster skiljer sig fran produkter vilket far effekt nar de ska
prissdttas. Dessa skillnader géller tjanster och produkter i allmanhet och &r inte
specifika for interna tjanster. Dérefter behandlas internprisséttningens olika
aspekter och da riktar vi vart fokus huvudsakligen mot syften och metoder. Dessa
tre omraden leder fram till en genomgang av internprissittning av tjanster.

Vi ger aven en overblick over de effekter anvandande av internprisséttning kan ge
i en organisation, men ocksa en mycket kort redogorelse for den effekt
internationell handel mellan olika bolag i samma koncern har pa
internprisséttning. Slutligen redogor vi for de synpunkter som sakkunniga inom
omrédet internprissattning pa OPwC delgivit oss.
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3.2 FOretagets organisation

Hér redogors for viktiga aspekter kring foretagets organisation som behdvs for
diskussionen dmnet internprisséttning.

3.2.1 Organisationens struktur

Né&r en grupp méanniskor arbetar for att nd ett visst mal skapas en organisation.
Den struktur organisationen har bestammer hur forhallandet & mellan olika delar
inom denna organisation.** Organisationens struktur visar hur arbete och ansvar
fordelas, vem som har bedutsrdit och befogenheter, hur processer och
arbetsuppgifter ska utformas, pa vilket sétt foretagets verksamhet ska styras och
hur organisationen ska hantera forhdlandet mellan chefer och deras
understélida.*

Det forekommer flera olika typer av organisationsstrukturer. |1 en
funktionsorganisation skapas foretagets struktur efter de huvudsakliga funktioner
som forekommer i foretaget.*® Denna typ av organisation innebd en
specialisering av varje enhet.*” | en flédesorganisation fokuseras organisationen
kring produktionen fran det att ordern kommer fran kund till slutlig produkt.
Syftet &r att korta genomloppstidernai produktionen s& mycket som méjligt.*®

Den divisionaliserade organisationen kannetecknas av att det rader en relativt hog
grad av gavstandighet. Varje division ska i princip fungera som ett féretag inom
det befintliga foretaget. Varje enhet ska styra sin del av verksamheten mot ett sa
bra ekonomiskt resultat som mgjligt och enheterna styrs genom resultatansvar och
olika typer av policies som foretagsedningen utvecklar. Vissa funktioner kan
dock behéllas pé central nivai foretaget.*® Nar denna typ av organisationsstruktur
drivs till sin yttersta spets innebédr det en bolagisering av divisionerna for att
ytterligare betona de enskilda enheternas sjavstandighet.™ | den divisionaliserade
organisationen kravs ett 18ngtgdende system fér bland annat resultatuppféljning.™
| en matrisorganisation har man mojlighet att organisera foretaget efter mer @n en
kategori. Det innebdr att verksamheten dels kan organiseras efter funktion
samtidigt som ansvaret ocksa kan fordelas efter geografi eller nagon annan for
foretaget viktig fordelning.>® Utseendet & det av tva eller flera divisioner som
lagts ovanpa varandra och dér ansvaret & fordelat sa att det finns ansvariga for
béda divisionerna och att dessa ansvarsomréden éverlappar varandra.®® Meningen

“ Anthony Robert N., Administrativ styrning, (1990), s. 72.

> Bruzelius Lars H., Skérvad Per-Hugo, Integrerad organisationséra, (1995), s. 138 1.
“® Bruzelius Lars H., Skérvad Per-Hugo, Integrerad organisationsléra, (1995), s. 143 f.
" Samuelsson Lars A., red, Controllerhandboken, (2004), s. 77.

8 Samuelsson Lars A., red, Controllerhandboken, (2004), s. 77 f.

“9 Bruzelius Lars H., Skérvad Per-Hugo, Integrerad organisationsldra, (1995), s. 145 ff.
% Samuelsson Lars A., red, Controllerhandboken, (2004), s. 75 f.

* Bruzelius Lars H., Skérvad Per-Hugo, Integrerad organisationsléra, (1995), s. 149.
*2 Bruzelius Lars H., Skérvad Per-Hugo, Integrerad organisationsléra, (1995), s. 157 ff.
Samuelsson Lars A., red, Controllerhandboken, (2004), s. 76.

%3 Chi Tailan, Nystrom Paul, An economic analysis of Matrix structure, Using multinational
corporations as an illustration, (1998).
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& att organisationen samtidigt ska kunna tillata olikheter och utnyttja interna
beroendeforhéllanden.>

3.2.2 Ansvarsfordelning i en organisation

Det ekonomiska ansvaret kan se olika ut i olika delar av organisationen och ska
vara beroende av den mgjlighet som den enskilde bedutsfattaren har av att
paverka kostnader, intdkter och kapitalanvandning. Dessa ansvarsenheter kan
ddas in i intd&ktsenheter,  kostnadsenheter, resultatenheter  och
réntabilitetsenheter.> Det finns flera fordelar med att anvanda sig av ekonomiska
ansvarsenheter i en organisation. Det ekonomiska resultatet for de enskilda
enheterna &r viktiga for hela foretaget och darmed viktigt for foretagets fortlevnad
pd skt. De ekonomiska malen och resultatet har ocksd en formadga att
sammanstélla stora delar av en enhets prestationer pa ett enkelt och billigt Sétt.
Dessa métt & dessutom relativt exakta och objektiva. Samtidigt som det ger
mojlighet till god kontroll ger forfarandet ocksa majlighet att ge respektive enhet
en kénda av géavstyre. Métten kan anvandas i manga olika situationer och &r ett
relativt billigt sétt att styraverksamheten.>®

3.2.2.1 Int&ktsenheten

| en intéktsenhet & det ekonomiska ansvaret fokuserat kring de intakter enheten
genererar samtidigt som ett visst kostnadsfokus for enhetens kostnader bibehdlls.
Denna typ av ansvarsenhet finns vanligen hos férsédjningsavdelningar och
marknadsavdel ningar.”’

3.2.2.2 Kostnadsenheten

| en kostnadsenhet &r det ekonomiska ansvaret centrerat kring enhetens kostnader.
Det finns tva typer av kostnadsenheter. | standardkostnadsenheter baseras
kostnaderna pa de kostnader som enheten borde behdva ge for en specifik
prestation. Det anvands framst dar kostnaderna kan berdknas med relativt stor
sikerhet. Det andra aternativet ar rena kostnadsenheter dar det inte gar att
berékna en korrekt kostnad utan dér kostnaden & beroende av ledningens
bedomning. Har & det svart att bedoma vérdet av den sutprodukt enheten
producerar.®® Méanga serviceavdelningar och utvecklingsavdelningar hamnar
under 5(gjen senare kategorin medan produktionsavdelningar hamnar under den
forsta.

3.2.2.3 Resultatenheten
| en resultatenhet méts skillnaden mellan en enhets intékter och kostnader. Har
ska ledningen motiveras att driva verksamheten som om det vore ett eget

> Bruzelius Lars H., Skérvad Per-Hugo, Integrerad organisationsldra, (1995), s. 158.

*® Samuelsson Lars A., red, Controllerhandboken, (2004), s. 125.

% Merchant Kenneth A., Modern Management Control Systems, (1998), s. 301 f.

" Merchant Kenneth A., Modern Management Control Systems, (1998), s. 305.

Anthony Robert N., Govindarajan Vijay, Management Control Systems, (2003), s. 151.

% Merchant Kenneth A., Modern Management Control Systems, (1998), s. 305 f.

Anthony Robert N., Govindarajan Vijay, Management Control Systems, (2003), s. 151 ff.
Anthony Robert N., Administrativ styrning, (1990), s. 75.

% Anthony Robert N., Govindargjan Vijay, Management Control Systems, (2003), s. 152 ff.
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foretag.®® For att en enhet 6verhuvudtaget ska kunna bli en effektiv resultatenhet
krévs att den eller de personer som leder enheten har tillrackligt med relevant
information for att kunna fatta de korrekta ekonomiska besluten och att det gar att
méta den verkan som ledningens beslut haft.”" Exakt hur resultatansvaret ser ut
kan variera mellan olika verksamheter men huvuddefinitionen fér att avgdra om
enheten &r en resultatenhet &r i vilken utstrackning ledningen kan paverka bade
intékterna och kostnaderna. Det innebér inte att verksamheten behdver ha ett
fokus utanfor foretaget utan det kan vara en resultatenhet trots att enheten enbart
handlar internt i foretaget.®

Forutom denna huvuddefinition finns ytterligare fem kriterier som bor vara
uppfyllda for att en enhet skall fa vara en resultatenhet. Ett av dessa kriterier ar att
den som har ledningsansvaret for en enhet ska tycka att den vinst som enheten
rapporterar & ett réttvisande matt pa det enheten formar att prestera. Resultatet
ska vara ett bra sétt att métai vilken man en enhet har lyckats. Ett annat kriterium
ar att den totala verksamheten i foretaget inte far drabbas negativt av att enheter
fattar felaktiga ekonomiska beslut for att deras egna ekonomiska resultat blir
samre av att fatta ett beslut som &r bra for hela foretaget. Det bor ocksa vara sa att
den enskilda enhetens prestationer inte kan métas pa nagot annat icke-monetért
sét och inte heller far kostnaden for att ha resultatenheter vara stérre an de
fordelar som verksamheten kan erhdlla. Slutligen bor de anvandare som befinner
siginternt i foretaget betalafér de tjanster som de brukar hos enheten.®®

3.2.2.4 Rantabilitetsenhet

Att skapa en réantabilitetsenhet (dven kallad investeringsenhet) kan 10na sig om
den ansvarige har mgjlighet att kontrollera och paverka de tillgangar som enheten
forfogar over.* Detta eftersom rantabilitetsenheten & en ansvarsenhet dar
enhetens ledning halls ansvarig for den avkastning som investeringar i enheten
ger.®®> Anledningarna till att méta avkastningen p& en enhets sysselsatta kapital &r
att méta hur va en enhet presterar men ocksa att underl&tta for enhetens ledning
att fatta ekonomiskt sunda beslut som &r i linje med féretagets basta ®

| huvudsak finns det tva typer av ekonomiska matt for att méta den ekonomiska
prestationen. Antingen gors det via ett kvotméatt eller via ett resultatmatt som tar
hénsyn till ranta pa det lanade kapitalet och avkastning pa eget kapital.
Kvotmétten & det som oftast anvands i foretagen eftersom det & létare att
formedla och man pa ett enkelt sétt kan jamfora olika enheter. Teoretiskt sett &r
resultatmatten att foredra. En av de framsta anledningarnartill det &r att |16nsamma
investeringar inte forkastas i en htgavkastande enhet eftersom den da kan sanka
deras redan hoga avkastning.®’

% Anthony Robert N., Administrativ styrning, (1990), s. 76 f.

¢ Anthony Robert N., Govindarajan Vijay, Management Control Systems, (2003), s. 204.
62 Merchant Kenneth A., Modern Management Control Systems, (1998), s. 304 f.

% Anthony Robert N., Administrativ styrning, (1990), s. 76 ff.

% Anthony Robert N., Administrativ styrning, (1990), s. 78.

Samuelsson Lars A., red, Controllerhandboken, (2004), s. 86 f.

% Merchant Kenneth A., Modern Management Control Systems, (1998), s. 303.

% Anthony Robert N., Govindarajan Vijay, Management Control Systems, (2003), s. 287.
%7 Samuelsson Lars A., red, Controllerhandboken, (2004), s. 86 f.
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3.2.3 Organisation och internprisséttning

Det krévs att en organisation ar decentraliserad for att det ska vara aktuellt med ett
internprissattningssystem.®® Nar en organisation delasin i resultatenheter skavarje
enhets resultat endast bestd av de intakter och kostnader som enheten salv kan
paverka. Det & vid detta tillfale det blir aktuellt med internpriser. Det korrekta
internpriset ska kunna stodja foretagets formaga att korrekt méta varje enhets
resultat samtidigt som de aktiviteter varje enhet foretar sig ocksa ska medfora att
foretagets sammantagna resultat 6kar.®® Avgransningen mellan internprisséttning
och kostnadsallokering &r inte helt enkel. En avgrénsning som kan goras &r néar
tminstone en av de parter som &r involverad i en transaktion & en resultatenhet.™

3.3 Tjanster

| de foljande avsnitten redogors det for olika aspekter av begreppet tjanster for att
senare kunna relatera amnet till internprisséttning av tjanster.

3.3.1 Definition

Tjanster skiljer sig definitionsmassigt fran produkter. Tjanster & immateriella
Det innebér att man till skillnad fran produkter inte kan ta pa den, kdnna pa den
eller se den. En tjanst produceras och konsumeras pa samma gang. Bade
konsumenten och producenten paverkar utfallet av tjansten. En tjanst kan inte
heller lagras eftersom den upphor att existera nér produktionsprocessen upphor.”™
En tjanst & ocksa annorlunda eftersom kunden & en del av produktionsprocessen
och & darmed bade konsument och resurs i produktionen samtidigt.”” En tjanst
skiljer sig alltsd genom att det réder processkonsumtion av tjanster istallet for
konsumtion av den dutliga produkten. Den som konsumerar tjansten uppfattar
sjdva produktionsprocessen som en del av den konsumerade tjansten.” Kvaliteten
pa en tjanst kan ocksd variera stort beroende pa vem som producerar tjansten och
nar och var det sker. Det gor att det & svart att kontrollera en tjanst. En tjanst kan
heller inte &gas. Den kan bara vara under kundens kontroll under den period nar
den brukas sedan upphér kundens péverkan och konsumtion av tjansten.”* En
tjanst kan inte heller upplatas till vidareforsaljning. Det & inte heller mojligt att
visa produkten innan den kops eftersom den da dnnu inte existerar. En tjanst &r
ocksd svar att transportera. Ofta stalls har ocksa ett krav pa att parterna har
kontakt med varandra for att tjansten ska kunna produceras.” Det & dock svart att

% |_antz Bjorn, Ceder Andreas, Larsson Jonas, | nternprissattning i svenska borsnoterade féretag,
(2002), s. 6.

% Bruzelius Lars H., Skarvad Per-Hugo, I ntegrerad organisationsara, (1995), s. 152 f.

" Anthony Robert N., Govindargjan Vijay, Management Control Systems, (2003), s. 244.
™ Kotler Philip, Armstrong Gary, Saunders John, Wong Veronica, Principles of Marketing,
(2001), s. 537 ff.

Gronroos Christian, Marknadsforing i tjansteforetag, (1996), s.48 f.

2 Groénroos Christian, Marknadsforing i tjansteforetag, (1996), s.48.

3 Gronroos Christian, Marketing services: the case of a misssing product, (1998).

™ Kotler Philip, Armstrong Gary, Saunders John, Wong Veronica, Principles of Marketing,
(2001), s. 540 ff.

™ Normann Richard, Service Management, (2000), s. 19.
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faktiskt skilja mellan gélva tjansten, produktionsprocessen av tjansten och
tjanstens leveranssystem.”

En viktig aspekt &r att det faktiskt saknas en produkt. Det innebér att bara vissa
delar av de processer som tjansten bestar av kan forberedas. Samtidigt & det
ocksa vanligt att leverantéren inte fran borjan vet exakt vad det & kunden vill ha
vilket leder till att det & svart att berékna den mangd resurser som kunden
kommer att tai ansprék.”’ | ménga tjansteverksamheter hanteras ett stort kapital i
form av ndgon typ av infrastruktur. Det kan till exempel réra sig om byggnader,
bilar eler telekommunikationssystem.”

Det finns dock kritik mot ovannamnda kriterier som skulle skilja tjanster fran
produkter. Ofta & manga delar av tjansten mycket materiellatill sin karaktar men
aven individen galv kan utgora galva varan. Man kan ocksa havda att tjanster
lagras i de produkter och system som de varit med och skapat samtidigt som det
finns varor som inte klarar 1ang lagring. Tjanster kan precis som andra varor och
produkter vara hart standardiserade men &anda innehdlla delar som & helt
skréddarsydda. Daremot kritiseras inte den stora skillnaden att produktion och
konsumtion sker i princip samtidigt vid tjansteproduktion.”

Ett foretag eller en avdelning kan erbjuda sina kunder produkter, tjanster eller en
kombination dérav. Genom en avvégd kombination av produkter och tjanster kan
fordelar uppnas gentemot konkurrenterna. Kunderbjudandet kan delas in i fem
kategorier som ror sig fran att enbart erbjuda produkter till att bara erbjuda
tjanster. Daremellan finns produkter dér nagon service ingdr, hybrider som bestar
av bade en stor andel produkter och en stor andel tjanster samt tjanster dér vissa
produkter ingér.%°

Det finns olika typer av tjanster. Masstjanster &r tjanster som riktar sig till manga.
I motsats till denna finns olika typer av projekt som bara utfors under en viss
bestamd tid.®" Tjanster kan vara enkla eller komplexa, standardiserade eller
kundanpassade, kan vara till fér konsumenter eller for andra foretag och
organisationer. Tjansten kan vara kunskapsintensiv eller kunskapsextensiv, de kan
vara personalintensiva eller personalextensiva. Ibland finns det produkter som &r
kopplade till en viss tjanst eller ocksd kan tjansten vara kopplad till en viss
produkt.®?

Vid noggrannare granskning &r en tjanst ofta ett servicepaket som innehdller bade
karnservice och kringservice. Det kan dock vara svart att exakt skilja mellan vad

" Normann Richard, Service Management, (2000), s. 51.

" Groénroos Christian, Marketing services: the case of a misssing product, (1998).

8 Ax Christian, Johansson Christer, Kullvén H&kan, Den nya ekonomistyrningen, (2005), s. 470.
" Gummesson Evert, Relationsmarknadsféring: Frén 4P till 30R, (1995), s. 295 f.

8 K otler Philip, Armstrong Gary, Saunders John, Wong Veronica, Principles of Marketing,
(2001), s. 535H.

8 Ax Christian, Johansson Christer, Kullvén H&kan, Den nya ekonomistyrningen, (2005), s. 471 f.
8 Arnerup-Cooper Birgitta, Edvardsson Bo, Tjanstemarknadsféring i teori och praktik, (1998), s.
15.
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som & karnservice och vad som & kringservice® Vanligen innehller ett
servicepaket fyra viktiga delar. Den forsta delen & en specialiserad formaga att
leverera tjanster. Konkurrensen kommer fran flera hdll, dels fran externa
konkurrenter men ocksa inifran foretagen séva. Det maste finnas en formaga att
prestera béttre och billigare &n andra alternativ. En annan viktigt faktor &r att
kunna lanka samman kunder och resurser pa nya sétt. Ytterligare en viktig aspekt
& att den storsta konkurrensfordelen & négon typ av kunskap eller forméaga. Det
ar alltsa kunskapen som &r den relativa fordelen i tjansten. Det finns slutligen en
mojlighet att sélja hela ledningssystem istéllet for enbart tjanster, det vill siga att
gora kunskapen att leda verksamheter till en tjanst i sig.®*

3.3.2 Internatjanster

En serviceavdelning & en avdelning vars uppgift & att forse ovriga delar av
organisationen med tjanster.2® Foretaget bestdr av en stor mangd interna processer
déar de anstdllda ofta bade & interna leverantérer och interna kunder.
Beddmningsgrunden for ett val utfort arbete blir dd att kunden & n6jd.2® Manga
foretag & beroende av de interna tjénster som produceras i enheten. Det finns
daremot ofta ett gap mellan det den interna kunden anser &r viktigt och det den
interna leverantren prioriterar. Fyra omraden anges som viktiga for interna
kunder. Det &r viktigt att den interna tjansten levereras i tid. Det & ocksa viktigt
for den interna kunden att fa det man bett om, att alla delar i specifikationen har
uppfyllts. Flexibilitet och tjanstvillighet var ocksa efterfragat. Slutligen skulle
tjansterna vara latta att anvanda och nyttig for brukaren. Fokus hos den interna
leverantéren har daremot ofta legat pa att fa en skalig kostnadsniva och att
budgeten uppnétts genom att kostnaderna inte fick éverstiga priset.®’

3.4 Internprissattning
En redogorel se for olika aspekter av amnet internprissattning.

3.4.1 Definition

Internpris & det pris som en vara dler en tjanst far for att mata dess varde vid
handel mellan olika delar i en decentraliserad organisation, det vill séga mellan
tva aktdrer som har samma dvergripande mal.% Istallet for att tala om varor och
tjanster kan man anvanda uttrycket interna prestationer. For att kvalificeras som
en prestation maste en vara eller tjanst vara identifierbar, méatbar, ekonomiskt

8 Normann Richard, Service Management, (2000), s. 75 f.

8 Normann Richard, Service Management, (2000), s. 82 ff.

8 Drury Colin, Management and cost accounting, (1996), s. 87.

8 Gummesson Evert, Relationsmarknadsféring: Fran 4P till 30R, (1995), s. 199 ff.

8" Arnerup-Cooper Birgitta, Edvardsson Bo, Tjanstemarknadsféring i teori och praktik, (1998), s.
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8 Anthony Robert N., Administrativ styrning, (1990), s. 79.

Horngren Charles T., Sundem Gary L., Stratton William O., Introduction to Management
Accounting, (2002), s. 396 f.

Lantz Bjorn, Ceder Andreas, Larsson Jonas, Internprisséttning i svenska borsnoterade foretag,
(2002), s. 2.
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varderbar och valbar. Med valbar menas att det aminstone finns en mojlighet att
avstd frén prestationen.®® Prestationen & i allménhet inte avsedd for att sédjas
utanfor foretaget.® Behovet av intern prissattning uppstér alltsd nar en del av en
organisation ska forse en annan med varor eller tjanster som da ger intakter & den
ena enheten och samtidigt kostnader & den andra och darmed paverkar
l6nsamheten hos béda parter.®* Ett alternativt sétt &r att betrakta internprisséttning
som en fordelningsnyckel for vinster fran gemensamt utvecklade, tillverkade och
marknadsférda produkter.*

Internleveranser kan delas upp i fyra olika kategorier. Den forsta kategorin bestar
av halvfabrikat av varor eller tjdnster som bearbetas vidare i samma
foradlingskedja innan den dlutligen ska sdljas externt. Den andra kategorin
innehdller interna prestationer som &r helt fardigbearbetade men som fors dver till
en annan foradlingskedja. Den tredje kategori bestar av central service som kan
bestédllas fran de enskilda resultatenheterna. Den fjéarde och sista kategorin bestar
av anlaggningstillgangar.®

Om interna transaktioner star for en storre andel av enhetens verksamhet kan
felaktigt satta interpriser ge upphov till felaktiga beslut exempelvis vad géaller
producerade kvantiteter och resursallokeringar och déarmed ge upphov till felaktigt
agerande som kan skada organisationen som helhet.** Men hur internpriser sétts &r
viktigt i alla decentraliserade organisationer eftersom det bade paverkar vilken
aktivitetsniva som kommer att réda inom en organisation, vilken avkastning pa
investeringar enheter kommer att beddmas efter och vilken vinst hela den totala
verksamheten ger.®> Samtidigt gor internpriser det mojligt for respektive enhet att
gbra en ekonomisk bedbémning av sina afféarer och att skatta den verkliga
kostnaden for en tjanst eller en vara®

| ett handelsforetag forekommer internprestationer framst i floédet av varor, till
exempel nér butikerna koper sina varor fran foretagets distributionscentral. |
tillverkningsforetag uppstar internprestationerna framforallt i samband med
tillverkningen nér de olika stegen i en foradlingskedja har ett eget resultatansvar. |
tjansteforetag kan det finnas en central infrastruktur som manga avdelningar kan
utnyttja men som administreras centralt. Till detta kommer for samtliga savé
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Paulsson Frenckner T., Internprestationer som foretagsekonomsikt beddmningsomrade, (1954), s.
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handels-, tillverknings-, och tjansteforetag serviceavdelningar som orsakar
internprestationer.”’

3.4.2 Internprisséttningens syfte

Internprissattningen har ett flerta syften vilka kan komma i konflikt med
varandra® Dessa syften kommer i konflikt med varandra dd utformarna av
interprissystemet vill att ett styrsystem ska técka flera anvandningsomraden som
ger olika typer av signaler till beslutsfattarna. Nar de da vill uppmanatill ett visst
agerande inom ett omrade kan det ge odnskade effekter inom andra omréden.®

Paulsson Frenckner anger tre huvudsakliga syften for det han bendmner
internprestationsbedomning. De tva senare hor ihop med arbete i decentraliserade
organisationer. For det forsta talar han om I6nsam planering. Det innebar att
foretaget vid varje tillfalle gor en beddmning av hur dess resurser bast kan
utnyttjas. Han anser att detta syfte kan brytas ner i tva huvudsakliga delar. Dels
bedébmning om vilka internprestationer som ger det basta utnyttjandet av
foretagets resurser och dels om hur dessa interprestationer bast kan nyttjas. Det
andra syftet enligt Paulsson Frenckner & att internprissattningen ska agera
incitament for samordning i verksamheten det vill siga att alla delar av
verksamheten rér sig mot samma malsittningar. Slutligen & det sista syftet
kontroll av att verksamheten verkligen uppnér 16nsam planering.’®

Det forekommer ytterligare syften i litteraturen. Arvidsson tar upp fem grupper av
syften varav de tre forsta & jamforliga med de Paulsson Frenckner tar upp. Den
forsta gruppen & fokuserad kring styrning, samordning och kontroll av de
verksamheter som finns i foretaget. Till det 18ggs syften som har att gora med
fordelning av foretagets resurser och planering av produktion av interna tjanster
och produkter. Han betonar &ven vikten av incitament och av
kostnadsmedvetenhet. Arvidsson |agger dock till tva ytterligare grupper och det &
information och resultatredovisning. Dessa fem grupper av syften delar han sedan
upp i tre huvudgrupper vilka & syften for styrning, syften for redovisning och
uppfdljning samt psykologiska syften. Internprisséttningen har har enligt
Arvidsson tva roller. Den ena rollen galler beslutsprocessen och & darmed en
framatblickande roll medan den andra avser efterhandsregistrering och darmed
samtidigt gor internprissdttningen  bakatblickande. De  syften  som
internprisséttningen kan ha som férmedlare av information och fér att skapa
incitament & de som avses vara psykol ogiska syften'™
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Den litteratur som undersokts & med sma variationer eniga med ovanstaende. Det
handlar altsa forst och framst om att ge mojligheter for och signaler till ett sunt
och rationellt ekonomiskt beslutsfattande.'® Internprissittningen bor da vara
uppbyggd sa att bade den séljande och den kopande parten kan fatta dessa sunda
ekonomiska beslut.’®® Internprisséttningen ska ocksa stodja ett agerande som &r i
enlighet med foretagets malsittningar.’® Det innebér att det ekonomiska beslut
som &r det basta for den enskilda enheten ocksa ska vara det beslut som &r bast for
foretaget som helhet.'® Slutligen ska det se till att varje enhets ekonomiska
resultat kan métas pd ett korrekt och réttvisande sétt.'® Det sker genom att
internpriser pa varor och tjanster kdpta i organisationen direkt paverkar resultatet
hos bade den kopande och den sdljande enheten. Det & hér viktigt med balans.
Internpriset ska sa nara som mojligt spegla det som faktiskt intraffat. Skulle sa
inte vara fallet skulle det kunna leda till att resurser blir felaktigt allokerade inom
foretaget. Samtidigt skulle det ocksa kunna leda till att personer som har
resultatansvar blir demotiverade eftersom de upplever att effekten av
internprisséttningen blir oréttvis. ™ Interprisséttning kan ocksd medverka till en
korrekt prissattning gentemot externa kunder eftersom kostnaderna for en produkt
tydliggors.'® Detta kan medverkatill en hogre effektivitet i verksamheten. Kan de
kostnader som debiteras den sista enheten i ett foretags foradlingskedja inte
faktureras vidare till en extern kund blir det en indikator pa att man behtver
ifrdgasétta de kostnader som skapas internt vilket kan leda till att dessa kan
sankas.'®

Andra papekanden som gors & att den interna prisséittningen ska vara enkel att
forstd och latt att administrera™® Ytterligare en aspekt & att i multinationella
foretag kan den interna prissattningen mellan bolag i olika léander ha som syfte att
anvandas for skatteplanering eller fér att undkomma tullar och andra avgifter.***
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3.4.3 Krav painternprissattningssystem

Oavsett syftet med att anvanda internprissditning finns fyra krav som ett
internprissystem i en decentraliserad organisation bor uppfylla. Det ska bade pa
central och lokal niva ge ett malanpassat beslutsunderlag pa bade lang och kort
sikt. Det ska ocksd gora det majligt att méta resultat enligt en metod som passar
béde den centrala och lokala enheten. De incitament som systemet ger ska passa
béde pa central och lokal niva Slutligen ska systemet vara effektivt, sett med ett
administrativt perspektiv, vilket innebér att det ska passain i foretagets befintliga
struktur och i dess omvérld, det ska vara anpassat till den befintliga
personalpolitiken och vara format sa att omfattningen av internprissystemet passar
verksamheten.**?

3.4.4 Metoder

Det finns ett flertal olika metoder som kan anvandas vid internprisséttning.
Frenckner har férdelat metoderna for internprisséttning i fyra grupper:
anskaffnings- och framstéllningskostnader dar sjalvkostnad och sérkostnad ingar,
knapphetsvérden dér han inkluderar marknadskostnad och granskostnad,
konstruerade vérden till exempel fasta avrakningspriser och slutligen helt utan
vérdering.!®

Arvidsson fordelar daremot internprisséttningsmetoderna enbart i tre grupper
narmare bestamt:

+ Kostnadsbaserade
« Marknadshaserade
«  Forhandlingsbaserade internpriser**

Redogorelsen nedan utgar fran Arvidssons fordelning.

3.4.4.1 Marknadsbaserade internpriser

Denna prisséttningsmetod utgdr fran vad en produkt kostar pa den fria marknaden.
Det innebér att det finns en fungerande marknad dér ett stort antal foretag
producerar nagorlunda jamforliga produkter utan att nagon av dem dominerar
marknaden.*”> Genom att anvanda marknadsbaserade internpriser skapas ett
pristryck mellan olika enheter i organisationen. Marknadsvérdet ger det mest
objektiva vardet p& en prestation.™®

Under forutsditning att det finns en extern konkurrensutsatt marknad for
produkten eller tjansten & det enligt ett flertal forfattare rekommenderat att
anvanda detta pris @ven vid interna transaktioner. | vissa fall kan det dock vara
rimligt att det interna priset justeras nagot fér den merkostnad féretaget har for att

12 Arvidsson Géran, Internpriser, (1971), s. 80.

13 paylsson Frenckner T., Internprestationer som foretagsekonomsikt bedémningsomré&de, (1954),
s 82f.

14 Arvidsson Géran, Internpriser, (1971), s. 34 ff.

15 Ax Christian, Johansson Christer, Kullvén H&kan, Den nya ekonomistyrningen, (2005), s. 555.
118 Arvidsson Goran, Internpriser, (1971), s. 40 ff.
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sdlja till vissa externa kunder, till exempel marknadsforingskostnader.™*” Det
géller &ven om det inte réder perfekt konkurrens.™® Om det inte finns tillgang till
radande marknadspriser kan foretaget antingen skapa ett hypotetiskt marknadspris
utifran liknande produkter eller om liknande produkter inte finns konstruera ett
marknadspris utifran det pris en tankt effektiv extern producent skulle ha tagit.
Motiven till de tva senare alternativen &r att organisationen ska agera som om det
radde konkurrens aven om verkliga externa konkurrenter saknas. Om dessa senare
dternativ anvands finns dock risk for konflikter runt de beréknade
marknadspriserna™® Tillgng till de géllande marknadspriserna kan man ha
genom att man redan sdljer produkterna till externa kunder eller genom
publicerade prislistor.*® For att kunna anvanda marknadspriser pd ett enkelt sétt
forutsétts dock att det finns exakt likvardiga produkter pa marknaden. | annat fall
kommer det optimala internpriset att ligga vid den marginalkostnad dér foretaget
som helhet nér sin optimala produktionsvolym.*#

3.4.4.2 Forhandlingsbaserade internpriser

Om det inte finns en perfekt konkurrensutsatt marknad for en vara eller en tjanst
kan det finnas mojligheter att |dta den interna kdparen och den interna sdljaren
gava forhandla fram ett pris. Det forutsétter dock att bada parter har aternativa
mojligheter att sdlja och kopa sina produkter utanfér foretaget for att
forhandlingarna ska bli framgangsrika. Det innebér att bada parterna maste vara
ungefér lika starkai forhandlingen.*?

En fordel med metoden & att de som forhandlar om priserna ocksa & de som
kénner produkterna och verksamheterna bast.’*® Dessutom tvingas olika enheter i
verksamheten till samtal och samverkan.'®* Det finns flera risker med att anvanda
sig av forhandlingar som bas foér bestdmmande av internpriset. Det kan leda till
Okade konflikter mellan olika enheter i foretaget och det kan ta mycket tid i
ansprak. Om forhandlingarna dessutom misslyckas behover inte resultatet vara
ekonomiskt optimalt.'®

3.4.4.3 Kostnadsbaserade internprisséttning
Detta & den vanligaste formen av internprisséitning. En orsak till det & att
metoden &r enkel att anvanda eftersom verksamheten ofta har en god kontroll over
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sina kostnader.'?® Syftet med att ha kostnadsbaserade internpriser & att de tjanster
och produkter en enhet forbrukar inte & kostnadsfria, men samtidigt ska man inte
behova betala marknadspris till en enhet inom foretaget. Enheterna uppmuntras pa
sa sétt att kdpa produkter och tjanster internt och medfér da att befintliga resurser
inte sté&r outnyttjade."®’ Det pris som sétts ska vara utformat si att de befintliga
resurserna far ett optimalt utnyttjande sett ur hela foretagets perspektiv. En annan
anledning till att anvanda kostnadsbaserad prisséitning & om det inte finns en
fungerande marknad.*®

Det finns ménga olika definitioner p& kostnad.’” Kostnaderna som anvénds kan
vara antingen faktiska kostnader eller standardkostnader.’® Med standardkostnad
menar man en kostnad som rdknats fram och som ska géla fér en viss tid
fram&.™! Vill man anvanda sig av faktiska kostnader kan man anvénda en pé
forhand kalkylerad kostnad som sedan justeras nar man vet hur hog den faktiska
kostnaden blir."** Fordelen med att anvanda standardkostnader & att eventuell
ineffektivitet i den producerande enheten inte fors vidare i organisationen.'*®
Samtidigt bildas ett incitament for den producerande enheten att kunna skapa en
vinst genom att underskrida de kostnader som sattsi standardkostnaden.***

Det forekommer flera olika typer av standarder. Dels forekommer [6pande
standarder. Dessa avser att efterlikna de verkliga kostnaderna i s hog
utstrackning som majligt. Dessa standarder revideras relativt ofta. Hur ofta kan till
exempel bero pa hur prisutvecklingen for olika ravaror, eller pad hur stora
avvikelserna varit vid utvarderingar. Till skillnad fran de |6pande standarderna
finns &ven basstandarder som sdllan revideras. Syftet & att under en langre period,
med hjélp av differensen mellan efterkalkylerade kostnader och den kakylerade
standardkostnaden, kunna félja kostnadsutvecklingen.'*

Ett teoretiskt bra aternativ till marknadspriser & internpriser baserade pa
marginalkostnader eftersom det motiverar bade den kdpande och den sdljande
enheten till att forsoka nd den for foretaget mest optimala vinsten. Detta galler
&ven om den producerande enheten skulle ha éverkapacitet.** Det finns de som
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anser att marginalkostnaden & det internpris som ska anvandas nér
marknadspriset inte kan brukas till exempel pa grund av att marknaden &r
imperfekt eller for att den inte existerar.”®” Med marginalkostnad avses den
kostnad som uppstér vid tillverkning av ytterligare en enhet av en produkt.’*® Men
bara ett fatal foretag anvander denna typ av kostnadsbas for sina internpriser. Det
beror dels pa att den inte ger en bra bas for utvardering av de ekonomiska
prestationerna dels &r det svart att méta marginalkostnaden. Ofta gor foretagen ett
antagande om att marginalkostnaden & en roérlig standardkostnad. Det & inte
heller sékert att marginalkostnaden & konstant 6ver tiden. Har den tillverkande
enheten kapacitetsbegransningar kan marginalkostnaden snabbt stiga nér enheten
narmar sig produktionstaket. Det finns ocksa en risk att de rorliga kostnaderna
Overestimeras for att ge den producerande enheten mojlighet att redovisa ett béttre
resultat.®

En liknande kostnadsbas att basera internpriserna pa & sarkostnader som ocksa de
estimeras med rorliga kostnader eller direkta kostnader.**® Med sérkostnad menas
de kostnader som tillkommer nér man valt ett visst aternativ.*** Det kan dock bli
svart att motivera en enhet att leverera internt eftersom den producerande enheten
inte fa full kostnadstackning, vilket eventuellt kan I6sas genom
till &ggsbetal ningar.**?

Internpriser baserade pd sjalvkostnad & ett annat alternativ.'*® Sjalvkostnad & den
totala summan av alla kostnader en enhet har for att tillverka en produkt.*** Det
finns flera fordedlar med denna metod dad den visar den langsiktiga
marginalkostnaden for produktionen av en viss produkt. Informationen som krévs
for att kunna anvénda sig av galvkostnad som bas for internpriser finns sannolikt
inom foretaget, vilket gor metoden forhdlandevis enkel att implementera.
Metoden medfor att den producerande enheten far full téackning for sina kostnader,
eller i ala fall for de beréknade kostnaderna, vilket kommer att underl&tta den
ekonomiska utvarderingen av enheten.**

En vidareutveckling av gélvkostnad som bas for internpriser & att till
siavkostnaderna addera ett tillagg for vinst.'*® Det innebar att internpriset utéver
alla kostnader ocksd innehéller en normal marginal .’ Priset blir istéllet ett skattat
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marknadspris.**® Palagget kan antingen baseras p& de nedlagda kostnaderna eller
pa de nedlagda investeringarna. Den vinst som far tas ut bor inte vara hogre an
den man kunde ha f&tt om produkten s8lts externt.**® Det finns kritiker till denna
metod som anser att kapitalkostnaden for investeringen redan syns i kostnaderna
och pdpekar att om palagget berdknas pa nedlagda kostnader sa uppmuntrar det
till kostnadsdkningar istéllet for att arbeta for kostnadsreduktion.**

3.4.4.4 Tvaprissystem

Det & inget som siger att enbart ett internprissattningssystem ska anvéndas.™*
Tvaprissystemet & en blandning av internprissattning baserat pa kostnader och
internprisséttning baserat pa marknadspriser. Principen innebér att den kopande
enheten betalar ett kostnadsbaserat pris medan den producerande enheten far
betalt i enlighet med ett marknadspris.">® Det finns flera férdelar med detta. Det
kan vara en l6sning i organisationer dar andra metoder inte fungerat pa grund av
konflikter.™>® B&de den kopande och den sdjande enheten f& korrekta
ekonomiska signaler sa att ratt ekonomiska beslut fattas. Det sakerstaller ocksa att
enheterna  verkligen handlar med varandra och ger da en integrerad
produktionsprocess.™ Det finns ett antal nackdelar, som t.ex. nér enheters vinster
ar storre an foretagets totala vingt. Det kan skapa en kansla av framgang trots att
foretaget i sin helhet kanske gar daligt. Fokus kan ocksa bli alltfor stort painterna
affarer kontra externa. Det okar administrationen. De verkliga problemen bakom
eventuella konflikter om internprissditningen doljs vid anvéandande av
tvaprissystem.” Slutligen férsvinner incitamentet att hitta leverantérer som ger
béttre priser.™*®

3.4.5 Internprisséttning av interna tjanster

De mer specifika aspekterna av internprisséttning som avser internatjanster berors
i foljande avsnitt.

3.4.5.1 Verksamhet i interna serviceavdel ningar

Interna serviceavdelningar & delar av ett foretags verksamhet vars priméra syfte
a at stodja resterande avdelningar pad foretaget i deras arbete.™’
Serviceavdelningarna har kunder i samma utstrackning som avdelningar som har
direkt kontakt med extern kund &en om det ibland kan vara svérare att identifiera
de interna kunderna.**® Ju mer kunskapsintensiv en bransch blir desto viktigare
blir dessa serviceavdelningar for verksamheten eftersom konkurrenskraften i allt
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stérre utstréckning kommer fran kunskap, idéer och transaktioner inom foretagets
organisation. Flodet av den interna informationen blir ocksa alt viktigare for
foretag som producerar produkter. Manga av de uppgifter som finns i ett foretags
vardekedja kan inte genomféras utan att serviceavdelningar ger den input som
behovs.'>®

De stodjande tjansterna kan antingen formedlas lokalt i organisationen eller fran
centralt h&ll.*® Dessa kan delas in i centrala stabsenheter och hjélpavdelningar.
Det finns inga tydliga grénser mellan vilka typer av avdelningar som tillhor
respektive  gruppering. Ofta  hor  dock  ekonomifunktioner  och
organisationsfunktioner till den férra gruppen medan underhall och transporter
hor till den senare. Den storsta skillnaden mellan de tva grupperingarna ar att i
den forsta gruppen &r tjansterna av mer allman karaktér vilket gor tjansten svarare
att identifiera. Hjédpavdelningar a andra sidan har tjanster som upplevs som mer
konkreta och darmed &r |ttare att bestamma.®*

Det finns nagra faktorer som skiljer de interna serviceenheternas verksamhet fran
de Ovriga i foretaget. Normalt sett beddms en enhets ekonomiska effektivitet
genom att till volym och kvalitet identifiera dennes prestationer, att méta den
enskilda enhetens kostnader och att ge enheten ett kostnadskrav.’®® Men
prestationerna fran interna serviceavdelningar & ofta inte fysiskt métbara. Det ar
vanligtvis inte heller mojligt att sitta en enstaka prestation i relation till en
forbrukad resurs. Vissa centrala tjanster & av en karaktdr som innebér att de
genererar positiva effekter for foretaget forst pa lang sikt. De interna tjansterna
ingdr vanligen inte heller som en del av en externt sld produkt utan & enbart ett
stod till producerande och sédljande enheter. Vissa typer av interna tjanster &r inte
av strategisk betydelse for foretaget utan skulle kunna utféras externt. Interna
tjansteavdelningar med specialistfunktioner kan ocksa komma att lagga in andra
aspekter an de foretagsbefogade i sina tjanster pa grund av att dessa férekommer
inom deras profession.'®® En annan faktor som gér manga interna tjanster
speciella & att de & helt baserade pa kunskap och information vilket &r abstrakt,
det gar inte att ta pa Det blir ocksa svart att definiera vilket mervarde dessa
tjanster ger till en organisation. Samtidigt kan denna information ha ett hogt vérde
I organisationen och om den samtidigt & en begransad resurs kan tjansten séljas
till hoga priser.’®

Foretag har ofta valt att sténga eller sélja sina enheter for interna tjanster for att
istallet kopa in tjansterna fran externa leverantorer. De enheter som finns kvar
maste antingen bli sjavforsorjande resultatenheter eller i ala fall genom ckade
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volymer bli effektivare.’® Historiskt har interna tjénsteenheter ofta varit ensamma
om att erbjuda sin tjanst. De interna kunderna har inte fatt kdpa in sina tjanster
fran externa leverantorer. Tjansteenheterna har da inte behovt anstranga sig for att
deras tjanster ska vara efterfragade vilket har kunnat leda till att det utvecklats en
stursk attityd hos tjansteenheten med efterfoljande antipatier hos den interna
kunden. Nar det da har blivit mojligt att istéllet kdpa tjansterna externt har da den
interna kunden tyckt att de far mer véarde for pengarna hos en extern leverantor
forutom att fa en béttre behandling som kund av den externa leverantoren. Den
externa leverantdrens stora fordelar ligger inte enbart i att kunna erbjuda lagre
priser utan ocksa i att kunna marknadsfora sina tjanster. Interna tjansteenheter
maste altsd borja marknadsfora sig sdv och sina tjanster for att sta emot den
externa konkurrensen. Den interna kunden har némligen flera alternativ. FOrutom
att kopa tjansterna internt kan den képa tjansterna externt, blanda inkpen mellan
de tvaeller helt enkelt avsta frén att kopa tjansten.®

3.4.5.2 Resultatmétning av interna serviceavdel ningar

Det finns i princip fyra aternativ for att méta en intern serviceenhet. Den
klassiska metoden utgdr just fran att méa kostnaderna. Men det finns tre
alternativa styrmodeller. Den forsta utgér fortfarande fran kostnad som méttstock
pa den interna tjansteenheten men istédllet for att debitera kostnaderna vidare till
den som nyttjar tjansten stélls hogre resultatkrav pa den enhet som utnyttjar
tjansterna. Ett annat alternativ & att fordela tjansteavdelningens kostnader via
olika fordelningsnycklar till de avdelningar som utnyttjar tjansterna, vilket da
minskar resultatet hos den avdelning som utnyttjar tjansten &en om det inte finns
nagot direkt samband mellan utnyttjandet av interna tjanster och kostnaderna
Slutligen finns alternativet att skapa en kommersiell relation mellan enheterna
vilket innebér att den interna tjansteavdel ningen blir en resultatenhet och dér den
som utnyttjar dess tjanster blir debiterad i relation till utnyttjandegrad.’®’
Internprisséttning anvéands nér den kopande enheten dminstone delvis kan
paverka den mangd av de debiterade tjansterna som anvéands eler da
verksamheten sjalv kan besluta om tjansten ska kopas 6verhuvudtaget.’® Flera
metoder kan anvéandas i samma foretag samtidigt beroende pa de varierande
forutsattningarna for olika typer av interna tjanster.*®

Det finns flera typer av syften bakom hur man bygger upp det interna
styrsystemet. Ett syfte med att debitera tjanster fran den centrala staben & att
skapa kostnadsmedvetenhet i organisationen.”® Nar man valjer att arbeta med
efterfragestyrning av de interna tjanster kan syftet vara en réttvisare matning av
enhetens resultat samtidigt som effekten blir kundorientering och béttre styrning.
Det genomfors genom att 1ata verksamheten internt kopa de stodfunktioner som
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den behéver.'"* Effekten av att anvanda en traditionell kostnadsstyrning av interna
tjansteenheter &r att prioriteringen hos enheten utgar fran tjansteenhetens egna
professionella normer. N& enheten istéllet anvander resultatméning kommer
fokus hos enheten att flyttas till det som enhetens kunder, de avdelningar som
utnyttjar tjansterna, tycker ar viktigt. Ett system dér internprissattning anvands
kommer ofta att betyda mindre resurser hos den interna tjénsteenheten och kan
ocksa leda till att enheten byter sin inriktning. Det ger ocksa synlighet genom att
de interna priserna nu kan jamfdras med externa och ger en indikation av vad den
interna kunden tycker att tjansten & vérd. Detta kan Oka effektiviteten. Ytterligare
en aspekt & att den enhet som utnyttjar tjansterna, genom att 5jav kunna paverka
det enheten koper, framforallt om enheten ocksa far mgjlighet att vélja en extern
leverantor, far en storre kénda av att verkligen ha ett resultatansvar. Vilken av
dessa effekter man foredrar beror pa vad man vill uppnd. Det & viktigt att vélja
den metod som skapar balans i verksamheten och som hjadper foretaget som
helhet att &verkomma de problem som réder for tillfallet.!?

Det & givetvis inte barainstallningen hos den siljande avdel ningen som paverkas
av den styrmetod som foretaget valjer att anvanda. Aven brukarna paverkas av hur
kostnaderna kommer att fordelas. De olika sdtten for intern kostnadsoverforing
gér de mottagande avdelningarna medvetna om kostnaderna for tjansterna. Om
hela kostnaden bérs av den stodjande avdelningen sa innebar det ju "gratis
tjanster” for den mottagande avdelningen. Alternativen till detta & ju antingen
tilldelning av kostnader enligt schabloner, férdelning genom att den mottagande
avdelningen far béra de kostnader motsvarande de som deras behov av tjanster
innebér eller att kostnadsférdelningen sker genom att varje tjanst belastas med en
standardkostnad och att denna debiteras den mottagande avdelningen. Slutligen
finns ju &ven den form av kostnadsbelastning dar mottagaren av tjansterna har
mojlighet att paverka kostnaden for den interna tjansten genom avtal och det
genom den marknadsbaserade metoden. Syftet med styrningen gentemot de
kopande enheterna &r att de ska se 6ver sina behov pa med hansyn till hur mycket
de koper och vad de koper. Detta syfte & mycket tydligt ndr det &r
efterfrgestyrning som anvands. *"

Nar interna serviceenheter far resultatansvar & det viktigt att sétta upp spelregler
inom fyra omraden. Enheten behover sétta upp en affarsplan dar den interna
tjansteenheten beskriver sina fokusomraden och som kommer att fungera som en
plan fér verksamheten och som ett sétt for ledningen att forsékra sig om att
enhetens planer for framtiden stédjer de som finns for hela foretaget. Planen ska
ocksa visa hur enheten skapar sig mojlighet for att klara av rollen som
resultatenhet. Den affarsplan som den interna tjansteenheten skapar maste utga
fran det mervarde som enheten skapar till foretagets verksamhet och som i
slutéanden ska nd externa kunder.'’* Genom att vara klar éver vilka bidrag en
intern service skapar for verksamheten som helhet blir det |&ttare sitta mal for och
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att planera avdelningens arbete. En annan viktig faktor fér en intern
serviceavdelning & att inse att dessa avdelningar kan ha tva olika typer av
uppdrag vars karaktéar motsager varandra. Samtidigt som det ena huvuduppdraget
a att formedla en tjanst kan uppdraget samtidigt vara att kontrollera andra
avdelningars agerande. Det &r viktigt att forsoka fa dessa tva delar av uppdraget
att samverka pa ett s& smidigt sétt som méjligt.'”

Né&r en serviceavdelning far eget resultatansvar kan det uppsta ett Gverskott i
resurser for verksamheten eftersom avdelningens kunder kan vélja att anvanda
sina resurser till annan verksamhet. Detta Gverskott av resurser kan ta tid att
avveckla vilket gor att det kravs att planerna for verksamheten & satta for en
langre tidsperiod. Ytterligare en viktig faktor & hur priset ska séttas. Enheten
maste galv fa sitta sina priser och ta ansvaret for att bara med sig sina dver- och
underskott for att pa langre sikt nd utjamning. Pa s sétt kommer den interna
tjansteenheten att kunna anpassa sin egen kostnadsniva till det som den interna
kunden & beredd att betala. Slutligen & det viktigt att bedluta sig for hur
forhandlingarna om avtal ska ske och att helst |ata den bli sd lik marknadens
agerande som méjligt.”® Man bér hai &anke att det & forhallandevis 14t att hitta
ett marknadspris for tjanster som &r vanligt forkommande, samtidigt som det for
tjanster som & speciadanpassade for verksamheten kan krévas att kdpare och
sdljare galva forhandlar fram ett pris. For vissa typer av centrala tjanster & det
ocksd enklare att allokera kostnaderna pa enheterna istéllet for att skapa
konstgjorda kriterier for marknadsbaserad prisséttning.'””

Det & rimligt att Situationsanpassa internprisséttningssystemet efter hur det
ekonomiska ansvaret & uppbyggt sd att de internpriser som genereras blir
relevanta. Att utnyttja marknadspriser & mer andamalsenligt i en verksamhet som
a stor och som har externa kunder medan det i mindre verksamheter kan vilja
undvika det extra merarbetet med interna debiteringar och déarfér véljer en enklare
typ av kostnadsférdelning."

3.4.5.3 Med utgangspunkt i kostnader

Kostnader for centrala funktioner kan antingen allokeras eller ocksa kan tjansterna
aséttas ett internpris. For att den kostnad som fordelas ut ska kunna betraktas som
ett internpris och inte enbart en kostnadsallokering krévs att den enhet som tar
emot tjansten fran den centrala funktionen antingen kan paverka hur mycket av
tjansten enheten véjer att ta emot, aminstone i viss utstréckning, eller att man
kan véljaatt inte taemot tjansten alls.*

Vid anvandande av prisséitning istéllet for kostnadsfordelning efterstravas en
efterfrégestyrning av verksamheten genom att &ven servicefunktioner far
resultatansvar och far agera pa den interna marknaden. Vilka interna tjanster som
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lampligen kan vara resultatenheter beror pa vilken typ av verksamhet som enheten
hanterar. De interna tjansterna kan delas in i1 tre olika grupperingar:
servicetjanster, odelbara tjanster och strategiska tjanster. Servicetjanster kan |&tt
hanteras som en resultatenhet fran vilken andra delar av verksamheten kan kopa
tjansterna efter behov och bli debiterade efter utnyttjandegrad. Aven odelbara
tjanster som till exempel intranétet eller telefonvaxel systemet kan hanteras av den
interna marknaden aen om marknaden inte & fullkomlig. Det hé& & interna
tjanster dar dvriga avdelningar inte har méjlighet att avsta fran att nyttja tjansten
fran den interna leverantéren. Vid odelbara tjanster anvénds ofta en form av
kostnadsfordelning alternativt  ansutningsavgift tillsammans med rorliga
serviceavgifter. Dessa odelbara tjanster kan samlas till en delad serviceenhet for
att om mojligt uppnd stordriftsfordelar. Slutligen finns sadana tjanster som av
foretagsledningen anses vara strategiska uppgifter och darfor hanteras av
ledningen. Kostnaderna fordelas pa samma sétt som ovriga kostnader for
ledningsgruppen.*®

3.4.5.4 Med utgangspunkt i marknaden

Eftersom det finns ett stort antal tjansteforetag som ar specialiserade pa olika
former av  administration sa & det  mojligt  att  anvanda
marknadsprissittningsmetoden vid internprisséttning av tjanster.’® Ofta &
avdelningar for intern service i foretagen inte marknadsorienterade i det att de inte
har méjlighet att sdlja sina tjanster pa en extern marknad &en om det finns
undantag. FOr dessa undantag & det fullt mgjligt att anvanda sig av
marknadspriser men daremot finns det de som argumenterar emot
marknadsprissattning nér sa inte & falet. Har finns istdllet mojlighet att som
erséttning till marknadsprissattning till exempel anvéanda sig av tvaprissystem sa
ait de som nyttjar avdelningens tjanster faktiskt betalar for de tjanster som
utnyttjats. Tjansterna kommer da att efterfragas till dess den 6kade kostnaden for
att f& tjansten motsvarar det tkade vardet som tjansten ger avdelningen.’® | defall
dar det i verksamheten finns enheter som séljer och koper intern service mellan
resultatenheterna men dar kdpare och sédljare inte har alternativet att istdllet handla
med en extern part kallas enheterna artificiella resul tatenheter. *®

Det finns de som anser att genom att frangd de starkt centraiserade
organisationerna och istéllet skapa nya interna marknader dér alla inom
organisationen handlar med varandra s som externa parter & det st pa vilket
den sténdigt foranderliga vérlden bést bér bemdtas. Man ska genom detta system
bygga en verksamhet bestdende av entreprentrer. Dessa ska i sin tur handla med
varandra, bade produkter och tjanster, och denna frihet att galv fatta beslut om
kop, forsdjning och lanseringar av produkter och tjanster ska ge fordelar.
Meningen &r att efterlikna de férhallanden som finns pa en helt Gppen marknad
och att detta ska leda till att problemlosningar utvecklas fortare och att
tillvéxtmojligheter kan utnyttjas snabbare.*®*
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Det finns flera risker med att skapa interna marknader eftersom alla parter &r
intresserade av att maximera sin nytta utifran sina egna malséttningar. En tankbar
konfliktorsak pa den interna marknaden &r att leverantdren av interna tjanster pa
grund av detta forsoker minska sina kostnader i sa hog utstréackning som majligt
eftersom deras nytta inte kommer fran sjdva konsumtionen av deras tjanster utan
bara avséttningen av desamma. Daremot vill den interna kunden maximera sin
konsumtion eftersom det & dér dennes maximala nytta finns. En annan intressant
faktor &r att varken den interna kunden eller leverantoren &r &gare till de pengar
som spenderas utan anvander nagon annans resurser i utbytet med varandra. Det
kan i sin tur ledatill att de bada parterna istéllet samarbetar med varandra for att
sin totala nytta.'®

Det & dock viktigt att forsta att det fortfarande inte rér sig om en ren marknad
eftersom de anstéllda genom just sin anstallning finns i ett system déar det rader
aminstone en viss struktur och auktoritet. Om det finns ett beloningssystem i
organisationen sd kan det paverka den interna marknaden pa tva sitt.
Bel6ningssystemet kan anvandas for att uppmuntra till skapandet av nya interna
tjanster. Man kan ocksd genom anvandandet av belOGningssystemet motivera
avdelningarna till differentiering. Genom att istéllet binda bel6ningssystemet till
resultatet i en resultatenhet kan man driva den interna marknaden ndrmare en
jamvikt.'%

Det finns en risk att det uppstar friktioner mellan olika personer i verksamheten
genom att konkurrensutsétta de interna tjansteavdel ningarna vilket kan fa negativa
effekter p& organisationen.”®” En aspekt med att till&ta enheter att kopa sina
tjanster externt istéllet fér genom den interna leverantdren innebér att det kan vara
svart att avgora om de tjanster som stélls mot varandra & jamforbara. Det &r svart
att méta om kvaliteten och villkoren i den externt kopta tjansten & desamma som
for den interna. Det krévs alltsa att det finns riktlinjer for hur utvardering av inkop
av tjanster ska goras. Ett problem med tjanster i relation till produkter &r att
tjanster & immateriella. Det forsvarar prissdttningen da det gor det svart for
kunden att forsta prisséttningen och for sdljaren att forklara varfor ett pris ska
séttas. Det far inte heller bli s att kunden inte kan forutsiga storleken pa
kostnaden for den interna tjanst avdelningen koper. Det krévs att man kan
identifiera kostnaderna i tjansten och darmed forsta vilket pris som kommer att
debiteras.’® En annan intressant faktor & att foretagen ofta motarbetar
mojligheten att fa jamvikt i den interna marknaden genom att inte tilldta att
tjanster dubbleras inom foretaget. Anledningen till det & att Oka effektiviteten i
organi sationen.'®
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3.4.6 Effekter av internprissattningen

Vid anvandning av olika typer av internprisséttning ar det svart att komma bort
fran dysfunktionella beteenden i en organisation. Det &r inte enkelt att komma
tillrétta med de problem detta orsakar utan dessa maste bemdtas utifran den
situation i vilken de uppstr.*® Det kan ocksd ses som det pris foretaget far betala
for att ha en decentraliserad organisation.™ Att inte prissétta en viss vara eller
tjanst & inte en enkel 16sning eftersom det ocksa ger signaler i verksamheten och
kan ledatill Gverutnyttjande av foretagets resurser.*

Intern handel kan drabbas av brist pa konkurrens eftersom marknadskrafterna inte
styr. Leverantoren av en viss vara eller tjanst kan da komma att ta mindre hansyn
till sina kunder dn annars skulle vara fallet. S smaningom kan det ledatill krav pa
att verksamheten istdllet ska ske fran en extern leverantor antingen genom
outsourcing eller nedlaggning.**®

Det finns dock flera férdelar med att anvénda sig av internprisséttning som
styrmedel. Det kan till exempel leda till en minskad resursférbrukning i foretaget
eftersom internprisséttning skapar en medvetenhet om kostnaden fér olika
resurser. Vidare kan det leda till ett béttre beslutsfattande eftersom det forser
beslutsfattare med ett konkret underlag. Mgjligheten finns till ett nytt tankesétt i
verksamheten och en mdjlighet att paverka beteenden vid utnyttjande av vissa
produkter och tjanster. Ytterligare en fordel ar att det skapar underlag for en intern
ekonomisk diskussion i foretaget. Dessutom uppstar mojligheten att infora
resultatansvar.'**

Men alt & inte positivt. Det & svart att sitta ett korrekt internpris pa en resurs.
Det finns en risk att kostnaden for att anvanda internprisséttning dverstiger nyttan
och att en altfor stor del av energin i organisationen gar &t till diskussioner kring
internprisséattningen. Kontakten med externa parter kan minska eftersom det kan
uppfattas som léattare att forhandla internt. Risken fér suboptimering kan inte
heller undvikas fullstandigt eftersom det som & bra for en enhet inte
nodvandigtvis & bra for hela foretaget. Internprissittning kan ocksa leda till
interna maktkamper mellan olika enheter. Ytterligare en risk ar att fokus blir for
stort pa det interna resultatet istéllet for att fokusera pa det externa. | vissafall kan
overpriser skapas néar kostnad har lagts pa kostnad pa produktens eller tjanstens
vag genom foretaget. Det kan i duténdan leda till ett underutnyttjande med
anledning av att kostnaden till synes blir altfér hog. Dessutom riskerar den
interna redovisningen att bli mycket komplex och att summan av de totala interna
kostnaderna blir hogre n den totala externa kostnaden.*®

% Horngren Charles T., Sundem Gary L., Stratton William O., Introduction to Management
Accounting, (2002), s. 400 ff.

9! Horngren Charles T., Sundem Gary L., Stratton William O., Introduction to Management
Accounting, (2002), s. 400 ff.

Bergstrand Jan, Ekonomisk styrning, (2003), s. 97 f.

192 Bergstrand Jan, Ekonomisk styrning, (2003), s. 20 f.

193 Ewing Per, Samuelson Lars A, Syrning med balans och fokus, (1998), s. 92.

194 Ax Christian, Johansson Christer, Kullvén Hakan, Den nya ekonomistyrningen, (2005), s. 568 f.
1% Ax Christian, Johansson Christer, Kullvén Hakan, Den nya ekonomistyrningen, (2005), s. 570 f.
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Det finns dock inget enkelt samband mellan internprissdttningen och dess
effekter. Internprisséttningen &r en av flera faktorer som paverkar beslutsfattaren.
Hur starkt incitamentet & kan delvis bero pa resurstilldelningen men ocksa pa hur
internpri sséttningssystemet interagerar med 6vriga organi satoriska aspekter. '

3.4.7 Internationella aspekter pa internprisséttningen

Vid intern handel i internationella foretag finns fler aspekter an de ovanstaende att
ta hansyn till vid internprisséttning. De bestér bl.a. i det faktum att olika lander
har olika regler vad gdller till exempel beskattning och importtullar. Genom att
sdtta olika internpriser kan dessa skillnader utnyttjas till att minska foretagets
totala kostnader i form av skatter och tullavgifter.’®” For att denna méjlighet inte
ska missbrukas och pa sa sétt ge en felaktig bild av foretaget till sdval kunder som
aktiemarknad och myndigheter anvands den s kalade "Arm's length
principle’.**® Det innebér att foretaget ska sétta internpriset s& som om foretagen
inte varit en del av samma koncern.!® | praktiken innebdr detta att
internprissattningen av varor behandlas ndgot olika.**

3.5 Kommentarer till litteraturgenomgangen

Modellen som anvénds i inledningen till detta kapitel visar att internprisséttning
av tjianster utgar fran tre omrdden: foretagets organisation, tjanster och
internprissattning. For att internprisséttning ska vara aktuell for foretagets interna
tjanster kravs det att foretaget har ett antal interna tjanster att forfoga 6ver. Dessa
tjanster kan vara av mycket olika karaktar men tillhandahaller alla funktioner som
a nodvandiga for ett foretags verksamhet. | vissa fall behover foretaget gélv inte
tillhandahdlla tjansterna utan véljer istéllet att 1&ta en extern part leverera tjansten,
samtidigt som det kan vara mindre [ampligt att tilldmpa det forfarandet vid andra
typer av tjanster t ex tjanster som &r centrala for ett foretags strategi.

Foretagets organisatoriska struktur & en faktor av avsevard vikt for bruket av
internprisséttning av interna tjanster. Forst ndr varje enhet & ansvarig for
resultatet frén sin egen verksamhet som internprisséttning av produkter och
tjanster blir en aktuell fraga. Vi kommer alltsa framst att hittainternprissattning av
tjanster i decentraliserade organisationer. | de fall dar organisationen inte har ett
fordelat resultatansvar finns ingen anledning att anvanda internprisséttning da
varje enhet méts utifran nagot annat kriterium t ex utifrén malsdttningar om
kostnadsnivaer. Nar varje enhet daremot & ansvarig for sitt eget resultat genom
sin organisatoriska struktur sa blir det intressant for varje enhet exakt hur enhetens
intakter och kostnader berdknas, pa vilken grund resultatet vilar. Det & nu det blir

19 Andersson Per Magnus, Hansson Lennart, Internprissattning inom offentlig férvaltning, (1984),
s. 101 ff.

97 Anthony Robert N., Govindaragjan Vijay, Management Control Systems, (2003), s. 757 f.
Horngren Charles T., Sundem Gary L., Stratton William O., Introduction to Management
Accounting, (2002), s. 402 f.

Drury Colin, Management and cost accounting, (1996), s. 808 f.

1% Bergstrand Jan, Ekonomisk styrning, (2003), s. 96 f.

% Drury Colin, Management and cost accounting, (1996), s. 808 f.

200 Bergstrand Jan, Ekonomisk styrning, (2003), s. 96 f.
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viktigt att kunna fa en intakt dven fran de tjanster som sdljs till andra interna
enheter och i @nu storre utstrackning om enheten enbart tillhandahdller tjanster
eller produkter till interna kunder.

Den tredje delen i modellen & gdva internprisséitningen eftersom
internprisséttning av tjanster inte kan genomféras utan ett system for
internprissattning. Internprissattning anvands som ett styrmedel i en verksamhet.
Det &r ett styrmedel som kan tilldelas ett flertal olika syften och det blir inte helt
oviktigt att se till att dessa inte i altfor hdg utstréckning motséger varandra.
Metoderna for att sitta ett internpris & manga. De kan till exempe vara
kostnadsbaserade, marknadsbaserade eller forhandlingsbaserade. | vissa fall kan
ett tvaprissystem vara att foredra dar en kostnadsbaserad metod och en
marknadsbaserad metod anvands samtidigt. Det & inget som siger att samma
metod ska anvéndas i hela foretaget samtidigt utan systemen kan utnyttjas olika
utifran de syften som foretagsledningen vill uppnd En viktig fraga och da
framforallt i samband med de kostnadsbaserade metoderna & var grénsen gar
mellan en kostnadsallokering och en internprisséttning. Nyckelordet & paverkan.
Om den kopande enheten kan paverka mangden av produkten eller tjansten
enheten koper eller aminstone kunna avsta fran den sa & det en frdga om
Internprissattning.

Genom anvandning av internprisséttning ges effekter i organisationen vilket ocksa
sannolikt ar syftet samtidigt som alla effekter inte behover vara helt av godo.
Samtidigt som positiva effekter kan ges i foretagets kostnadsstruktur kan
dysfunktionellt beteende férekomma da stort fokus hamnar pa den enskilda
enhetens resultat i stéllet for pa hela verksamhetens framtid och 6verlevnad.

3.6 Ohrlings PricewaterhouseCoopers

OPWC har kontaktats for att fata del av erfarenheter som konsulter f&tt genom sitt
arbete med foretag som anvander sig av internprissattning. | kapitlet redogors det
for de aspekter géllande internprisséttning av internt producerade tjanster som
medarbetarna for OPWC belyst.

3.6.1 Presentation av Ohrlings PricewaterhouseCoopers

OPWC skapades 1999 genom en fusion mellan Ohrlings Coopers & Lybrand och
Price Waterhouse, b&da bolagen etablerade sedan 18ng tid. ** Idag & OPWC ett av
de ledande foretagen i Sverige inom revision, redovisning och kvalificerad
radgivning inom finansiella och angrénsande omraden. | Sverige finns 125 kontor
med totalt 3 000 medarbetare. Globalt & PricewaterhouseCoopers vérldsledande
med verksamhet i 139 lander och totalt 120 000 medarbetare. Foretaget arbetar for
att uppna véardetillvaxt och trygghet for sdvél kunder som &gare. Viktiga faktorer
for framgang & bland annat narhet till bred kompetens, forstaelse for kunders
kultur och verksamhet, personligt engagemang, och fokus pa kvalitet samt
professionalism. OPwWC har ett brett tjansteutbud och en marknadsorienterad

“lhttp://www.pwegl obal .comvextweb/aboutus.nsf/docid/E6C17844C13588948025708F004C835D
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organisation som arbetar med kundernas behov som utgangspunkt. Bolaget ar
dessutom ett internationellt foretag med ett betydande globalt néatverk vilket ger
tilltréde till service vérlden dver.”*

3.6.2 Expertisen om internprissattning

For att fa en mer nyanserad bild av internprisséttning genomfordes intervjuer med
personer utanfor Unilever. De personer som intervjuades var Mathilda Jonsson pa
Tax Services och Niclas Uleskdld manager pa Advisory and Outsourcing, bada
med erfarenhet av internprisséttning och medarbetare p& OPwC.?*

3.6.2.1 Kontakten mellan expertisen och foretag

Oftast kommer expertisen i kontakt med internprissattningsfragor forst nar det har
uppstétt problem som till exempel nar foretag lagger ner for mycket tid pa att
fordela och internprissitta olika produkter eller tjanster. Det & forst d& som
foretagen upplever att de kan behova stod fran en extern konsult. Vanligtvis
handlar det om olika typer av effektivitetsproblem och styrningsproblem. Det
arbete de gor for att hjalpa foretagen syftar till att fa foretagen att tanka mer pa
vilken verklig nytta de har av internprissattning. Det finns enligt OPwC ett néra
samband mellan internprissattning och beloningssystem. De framhaver ocksa
vikten av det i foretagen finns en bredare forstaelse for prissattningen. Nar denna
insikt saknas uppstar problem eftersom man ser mer till den egna avdelningens
nytta av en tjanst an till helheten. Ett bra system fér internprisséttning som bolaget
ar nojd med behover inte vara skattemassigt korrekt vilket foretagen behover se
upp med. Det galler framst i och med gransoverskridande transaktioner.

Internprissattning inom en koncern eller mellan delar av ett bolag inom Sverige ar
inte beroende av lagar eller skatteregler pd samma sitt som om transaktionen gar
utanfor Sveriges granser. Har ses internprisséttning for det mesta enbart som ett
styrmedel. Det & sdllan som konsulter blir tillfragade om hjdp nér det géller de
har fallen. Ett problem vid internfakturering & hanteringen av momsen. Ar det
olika legala enheter inom samma koncern maste fakturering ske med moms.
Foretagen kan inte bolla momsen mellan bolagen trots att det i dutet & ett
nollsummespel fér koncernen. Det blir déaremot en avsevard skillnad nér det géller
internprissattning som ar gransoverskridande det vill sdga nar bolag i mer én ett
land & inblandade. De lagar och regler som generellt styr den gransdverskridande
internprissattningen har framst ett skatteperspektiv. Har anvander man sig till stor
del av modeller och rekommendationer skapade av OECD (Organisation for
Economic Co-operation and Development) for att besluta sig fér vilka typer av
prissdttning man kan anvanda sig av. Vid modeller for internprissditning av
tjanster anvander man sig i forsta hand av benchmarking. Man gor ocksa en
analys av tillgangarna, inklusive de immateriella tillgangarna, och bedomer
risken. Risken bedéms vanligen varalagre internt én externt.

22httn:/www. pwegl obal .com/extweb/aboutus.nsf/docid/FA87235345B86D8F8025708F004A A 34
E
203 | ntervju med Mathilda Jonsson och Niclas Uleskdld, 2005-11-10.
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| manga EU-lander finns det idag ett dokumentationskrav pa internprisséttning.
Detta kommer formodligen ocksa att kravas i Sverige sa smaningom. Bedlut i
denna fréga véantas komma runt den forste juli 2006. Dokumentationskraven
innebér i korta drag:

* Engenerell beskrivning av koncernen och dess verksamhet i olika lander.

» Foretaget ska beskriva gdva transaktionen till exempel forskning och
utveckling, management services eller administration.

 Det krévs en beskrivning av riskerna i transaktionen till exempel
marknadsrisk, valutarisk, immateriellatillgangar etc.

» Foretaget ska gora en ekonomisk analys.

» Foretaget ska genomfora benchmarking.

» Foretaget skagenomforaen industriell analys.

e Dokumentet skall finnas tillgangligt vid forfragan fran till exempel
skattemyndigheten vid en taxering.

Skulle foretaget inte kunna presentera detta dokument sa innebar det olika former
av straffavgifter. Dessa dokumentkrav foljer OECD:s riktlinjer och & i princip
desammai ala lander. Skillnader kan dock forekomma om ett land har specifika
skatteregler i nagon fraga.

3.6.2.2 Metoder

Ett antal metoder anvands vid internprisséttning. Sjavkostnad plus vinstpal &gg-
metoden & vanligast nér det géller internprisséitning av tjanster. Den innebér att
man l&gger pa en marginal vilken bestéams genom benchmarking. Vinstdelning &
den vanligaste metoden vid till exempel samriskforetag. Det handlar om
situationer nér man inte riktigt vet vem som ska ta vilka intékter och kostnader.
En annan vanlig metod som inte anvands i Sverige av skattesk&l & Transaction
net margin method. Det & en form av slaskmetod som utgar fran EBIT (Vinst fore
rantor och skatt, Earnings before Interest and Tax).

3.6.2.3 For- och nackdelar

Den storsta fordelen med att anvanda internprisséttning & att man kan méata
|6nsamheten och att man kan styra olika enheter till Ionsamhet. Det finns foretag
som inte haft kontroll pa de olika legala enheterna utan dar internfaktureringen lett
till att bolag inom koncernen varit likvidationspliktigt i samband med bokslutet
och da fatt upprétta en kontrollbalansrékning. Nackdelen med att anvénda
Internprissattningssystem &r att det kan bli for mycket administration. Denna risk
gar inte hand i hand med de operationella riskerna. Det finns inte nagon
fordelningsgrund for internprisséttning som & mer fordelaktig @& nagon annan.
Erfarenheten visar ocksa att det alltid & nagon inom foretagen som & missndjd
med hur fordelningen ser ut.

3.7 Kommentarer till intervjun

Expertisen & manga ganger inte inblandad i internprissattning av varor och
tjanster inom en koncern eller mellan delar av ett bolag inom Sverige. | dessa fall
ses internprisséttning enbart som styrmedel internt i bolagen. Det & forst nar
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internprisséttningen blir gransdverskridande och pa sa vis skattepaverkande som
det blir aktuellt for bolagen att ta hjdp av sakkunniga. En annan situation nar
foretagen vander sig till konsulter & nar det uppstar problem i
internprissattningssystemet i form av  alt for tidskrévande rutiner.
Internprissattningen forlorar sin nytta nér den enskilda avdelningen kommer fore
det totala foretagets intressen. Det finns ett flerta metoder att anvanda vid
internprisséttning. Daremot lyfts inte ndgon sarskild metod fram som mer
fordel aktig an nagon annan.
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4 Unilever

Empirin & en av de viktigaste byggstenarna i en uppsats. Det & under
empiridelen i uppsatsarbetet som understkaren har mojlighet att 1ata teori och
praktik motas for att 6ka kunskapen inom uppsatsens omréde. Var studie har
genomforts inom Unileverkoncernen. Vi har dar genomfdorts tre intervjuer med
personer som arbetar pa avdelningar som producerar interna tjanster. Kapitlet
inleds med en kortare presentation av Unilever och fdljs sedan av det empiriska
materialet fran intervjuerna. Kapitlet indelas mellan intern tjansteproduktion med
internprissattning och intern tjénsteproduktion utan internprissattning.

4.1 Presentation av Unilever

Unilever & en hollandsk-brittisk koncern med cirka 235 000 anstéllda i drygt 100
lander. Unilevers Gvergripande vision &r att bringa livskraft till vardagen. Detta &
en vision som foretaget levt efter i olika former sedan foretaget grundades.®*

Under de senare artiondena av 1800-talet grundade William Hesketh Lever ett
foretag som sdlde tval och kallades Lever Bros. Detta var en ny sorts tval som
hjalpte till att skapa mer hygieniska forhdlanden i datidens England. Sedan dess
har foretaget under hela 1900-talet hjapt hushallen att utfora sysslor, forbéttra sitt
naringsintag och hdlla sina hem, sig sdva och sina klader rena. | samtidens
Nederlanderna &gnade sig familjerna Jurgens and Van den Bergh & att driva
handel med margarin, som ett kostnadseffektivt aternativ till smdr, och
framforallt exporterade man till England. Under slutet av 1920-talet slog sig de
bada hollandska familjerna tillsammans i ett bolag som kallades Unie. Ett par ar
senare gick Unie samman med Lever Brothers fran England och en av datidens
storsta sammanslagningar bildade Unilever.?®

Under efterkrigstiden byggdes ett da nagot forsvagat Unilever upp igen och
expanderade dessutom sina marknader till Afrika och Asien. Under denna tid
utvecklade Unilever en rad produkter som kom att prégla foretagets framtida
produktportfolj. Under 1970-talet kampade Unilever mot ekonomiska nedgangar
till foljd av oljekriserna. Samtidigt vaxte sig kunderna starkare och fick mer
forhandlingsstyrka, nagot som kom att eskalera under 1990- och 2000-talet. |
borjan av 1980-talet var Unilever vérldens 26:e storsta foretag med verksamheter
inom sa skilda omraden som logistik, fiskeindustri och djurfoder. Man bestamde
sig for att satsa pa sin karnverksamhet och sdlde och kopte en rad bolag for att
gora denna fokusering. En 6évergang frén 50 till 13 kategorier gjordes. Ar 2000
gjordes ett av de storsta foretagsuppkopen dittills i véarldshistorien, Bestfoods blev
en del av Unilever.®

| Sverige finns en liknande utveckling som den som beskrivs ovan. Unilever har
har sitt huvudkontor i Helsingborg och i koncernen ingar tre dotterbolag som
tillsammans sysselsétter cirka 1 500 anstédlda. De tre dotterbolagen arbetar inom

20% http://www.unil ever.sefourcompany/aboutunilever/
205 http://www.unil ever.se/ourcompany/aboutunil ever/
206 http://www.unilever.se/ourcompany/aboutunil ever/
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omradena Foods, Home and Personal Care (HPC) samt lce Cream and Frozen
Foods (ICF). Bolagen tillverkar och marknadsfor en lang rad valkanda
dagligvaror med stark stallning pa den svenska marknaden, med varuméarkesnamn
som exempelvis Becel, Milda, Lipton, Pepsodent, Via och GB glass.?”’

4.1.1 Unilevers organi sationsstruktur

Generellt & det en matrisstruktur som gdller. Organisationerna & uppbyggda
kring marknadsforing och férsdjning. Indelningen i marknadsféring och
forsdjning styrs framst pa nationell niva, men de har den en Gvergripande
uppdelning pa nordisk nivd Jamte dessa tva huvudfunktioner finns det
stédfunktioner inom finans, personal och IT. Dessa strukturer har Norden som
geografisk dimension. Norden & sedan en hel rapporterande marknad inom den
globala Unileverkoncernen men for att vara funktionellt gentemot sava kund som
myndigheter finns det altsd dven grupperingar pa landsnivd, det vill siga
Danmark, Finland, Norge och Sverige.®

Geografiskt sett befinner sig kontoren fér HPC och ICF i Stockholm medan Foods
finnsi Helsingborg. Tre fabriker finnsi Sverige, en i Flen, en i Helsingborg samt
eni Uppsala®®

Organisationen bestar av kostnadsstallen som budgeteras en gang per &r, ofta med
utgangspunkt i utfallet for dret med ett visst paslag.?'°

4.2 Intern tjansteproduktion med internprisséttning

Nedan redogors det for det empiriska materialet fran avdel ningarna som anvander
internprissattning av interna tjanster.

4.2.1 Presentation

Intervjuer har genomforts med tva avdelningar inom Unilever som anvander olika
former av internprisséttning, Unilever Inhouse Agency och Consumer Market
Insight.

4.2.1.1 Unilever Inhouse Agency

Den forsta intervjun gjordes med Mariette Lindg6 som arbetar som Unilever
Inhouse Agency Manager.?* Unilever Inhouse Agency (UIA) & en intern
reklambyra som verkar gentemot andra Unilever-bolag i Norden. Avdelningens
huvudsakliga tjanst & att producera marknadsféringsmaterial for de olika
bolagens produkter.

27 http://www.unilever.sefourcompany/aboutunilever/
Intervju med Ola Arvidsson, 2005-09-26.

28 | ntervju med Ola Arvidsson, 2005-09-26.

29 | ntervju med Ola Arvidsson, 2005-09-26.

219 1ntervju med Ola Arvidsson, 2005-09-26.

2 Intervju med Mariette Lindsj6, 2005-09-28.
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4.2.1.2 Consumer Market Insight

Den andra intervjun genomfordes med Raila Morén, Nordic Consumer Market
Insight Manager, som arbetar pa HPC en avdelning inom Unileverkoncernen som
anvander internprissittning.”** Begreppet Consumer Market Insight (CMI) &
menat att vara vidare an enbart marknadsundersbkning eftersom syftet med
arbetet &r att ge lattillganglig information till anvandarna. Masattningen & ocksa
att informationen ska vara anvandbar i brukarnas, vanligen produktchefernas,
dagliga arbete.

4.2.2 Organisation och tjanster

Verksamheten UIA omsitter cirka 6,5 miljoner kronor per ar och har 10 anstallda.
Att anvanda interna byréer blir alltmer etablerat inom foretagsvarlden. Syftet &r att
Spara pengar genom att kostnaderna blir lagre né&r man producerar denna typ av
tjanster internt jamfort med externt. Att anvanda en internbyrd istéllet for en
extern part innebar fordelar genom att internbyran kan mer om foretagets historia,
produkter och har etablerade kommunikationskanaler. Den vision UIA arbetar
efter & " Att varaden framstainternbyran i Norden.”

CMI &r den funktion i foretaget som koper in och behandlar marknadsinformation.
Tolkningen av den information som CMI producerar sker gemensamt med
produktcheferna genom att bada deltar i tolkningsarbetet. CMI gor en
overgripande tolkning som produktcheferna sedan anvander och tolkar i relation
till sina egna varumarken. CMI-funktionens huvudsakliga ansvarsomraden & de
forhandlingar som gors med extern part for inkép av marknadsinformation och att
ansvara for de processer och strukturer som hér samman med det.

Inom Unileverkoncernen finns totalt 400 personer som arbetar med CMI. Dessa ar
fordelade inom olika regioner och olika kategorier till exempel h&r och dental. |
Unilevers nordiska organisationer finns enbart ett fatal som arbetar med CMI.
Morén & ensam i CMI-funktionen pd HPC i Sverige och tillhor dar den svenska
marknadsorganisationen. Det finns déarutover en CMI-tjanst pa ICF och i
Helsingborg ytterligare en CMI-tjanst samt tva personer som arbetar i provkoket.
Pa Lilleborg AS, det norska bolag som & ansvarig for forsaljning av HPC:s
produkter, finns det inte ndgon CMI-funktion och sa inte heller pa de olika
Unilever-bolagen i Finland, Danmark och Norge. Morén arbetar sdledes for HPC
Norden vilket innebér att hennes tjanster anvands av HPC i Sverige, Finland och
Danmark.

4.2.3 Kunden

Varken UIA €ller CMI-funktionen har externa kunder. For UIA kan externa
kunder enbart vara aktuella vid gemensamma kampanjer dér ett annat foretag ar
inblandat. Inom CMI-funktionen har det daremot forekommit diskussioner som
visar att det kan vara aktuellt att sdlja deras typ av tjanst till externa kunder i
framtiden. Det skulle kunna ses som ett led i att ta 6ver en del verksamhet fran

212 | ntervju med RailaMérén, 2005-12-12.
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kunderna inom dagligvaruhandeln. Tanken &r langsiktig och avser att skapa en
hogre grad av partnerskap. Det & dock inte mgjligt att genomféra CMI tjanster
gentemot externa kunder som organisationen ser ut idag.

De interna kunder som anlitar tjansterna fran UIA & framst medarbetare inom
Foods och HPC &ven om Foods stér for den storsta delen av omsattningen. Det
tredje bolaget i den svenska delen av koncernen, ICF, koper for tillféllet inga
tjanster fran UIA. De interna kunder som véjer att kdpa tjanster fran UIA har full
valfrihet och kan véja fritt mellan den interna byran eller att anvénda en extern
leverantor. Det visar sig genom att det bara & Foods som idag har den interna
byrén som storsta leverantor.

Mgjligheten till fria val mellan leverantorer finns inte gentemot CMI. De interna
kunderna, framst produktcheferna i de nordiska landerna, har inte mgjlighet att
véja en annan leverantér men har daremot valfriheten att avsta fran att kopa
tjansten. Att avsta & en fraga som inte & helt omgjligt att ta upp till diskussion
men for att kunna avstd skulle det krévas godkdnnande fran respektive
marknadsdirektor vilket forsvarar valmojligheten. Anledningen & att om de
interna kunderna skulle avsta sa skulle det kunna fa en altfor negativ effekt pa
flodena i organisationen samtidigt som det skulle vara mycket svart for en helt
extern part att ta Over CMI-funktionen. Det skulle krdva en mycket god insyn i
verksamheten. Ett annat alternativ for bolagen i de 6vriga nordiska landerna &r att
istéllet skaffa sig en egen CMI-funktion vilket HPC inte kan forhindra.,

4.2.4 Internpriser

Nedan gar vi igenom UIA och CMI-funktionens olika aspekter med
internprissattning.

4.2.4.1 Definition

UIA &r en resultatenhet med krav att na ett nollresultat. Det innebéar att tillrackligt
manga timmar maste debiteras for att tacka kostnader for l6ner, datorer,
vidareutbildningar med mera. Pa UIA definieras internpriser som en kostnad for
en varaeller en tjanst som flyttas mellan tva avdelningar.

CM I-funktionen pa HPC har daremot inget resultatansvar utan ett kostnadsansvar.
HPC daremot har ett resultatansvar och dar ing&r CMI-funktionens resultat. CMI-
funktionens kostnadsansvar & hart knutet till den givna budgeten. | Gvrigt mats
arbetet inte i ekonomiska malsattningar. Inom CMI-funktionen finns ingen tydlig
definition av internpriser.

4.2.4.2 Syfte

Anledningen till att anvanda internprissdttning skiljer sig mellan de tva
avdelningarna. De Gvergripande maséittningarna inom Unilever & ”Bring vitality
to life” eller "Path to growth”. UIA bygger sina malsattningar utifrén Unilevers
overgripande mal sittning eftersom internpriserna bidrar till att skapa framgang for
byrén sa anser de att resultatet blir detsamma for foretaget palang sikt. Genom att
anvanda interprissittning av avdelningens tjanster halls anvandandet av tjansterna
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nere och det spar resurser i foretaget. Inom UIA & arbetsbelastningen en
nyckelfraga. Genom att kréva betalt for avdelningens tjanster har de majlighet att
uppnd en bra nivA pa sin arbetsbelastning. Ett annat tydligt syfte for
internprissattning av tjansterna inom UIA & att tydliggora fér andra avdelningar
att det kostar pengar att utnyttja avdelningens tjanster. Ytterligare ett syfte & att
hantera den konkurrenssituation som uppstar. Att inte debiteras de interna
kunderna for utnyttjade tjanster skulle skapa en oréttvis konkurrenssituation
gentemot externa byraer.

Inom CMI-funktionen finns ett helt annat syfte till varfor internprisséttning
anvands. Den befintliga CMI-organisationen i Europa &r stor men den fokuserar
framst pa de stora marknaderna i Europa vilket leder till att de sma landerna ofta
inte har nytta av den information som genereras den vagen och darfor géva
behover generera den informationen. Samtidigt & de nordiska marknaderna helt
enkelt for sma for att sava kunna hantera CMI pa et tillfredsstéllande satt i
respektive land. Genom att samarbeta, det vill siga lata det ena landet hantera
arbetet & de andra, kan man maximera nyttan. Inte desto mindre betalar varje land
en stor del av sin totala CMI-budget till de centrala europeiska teamen. Inom
CMI-funktionen framhdlls internprisséttningssystemets flexibilitet som det
framsta stodet for foretagets malsattningar. Systemet gor det enkelt att forandra
arbetet om nagot intréffar och man kan enkelt fordela om resurserna till
behovsomraden utan alltfor stor byrakrati.

4.2.4.2 Bas for internprissattningen
Bade UIA och CMI-funktionen har kostnadsbaserade internpriser. Daremot &r
fordel ningsteknikerna olika.

UIA anvander ett internpris pa 650 kronor per timme. Priset sdtts utifran
kostnaderna for avdelningen och &r alltsa beroende av hur manga som &r anstéllda
och hur ménga timmar de kan generera per ar. Priset ska, multiplicerat med antal
uppdragstimmar som man debiterar per ar, récka for att tacka loner, kostnader for
inventarier och utbildning. Daremot ingar inte lokalkostnader. Dilemmat ligger i
att sétta ett pris som ar l&gt nog for att tilltala de interna kunderna men som
samtidigt ger ett Overskott till att kdpa nya datorer och skicka medarbetare pa
utbildning for att pa sa sétt sakerstélla kvaliteten pa lang sikt. Utbildning & en
faktor som inte tidigare varit med i berékningarna av priset och det har varit svart
att hoja priserna for att fa tackning for dessa kostnader. Priset anses vara for 13gt.
Det finns onskemd om att se dver mojligheten att sétta priserna i relation till
externa byrder for att fa en storre rorlighet vad géler till exempel I6ner och
satsningar pa langsiktig utbildning. Den interna kunden har i allménhet inte ndgon
mojlighet att paverka priset men det finns fall da en ny kund skulle kunna fa ett
béttre pris med anledning av att det kraver extra resurser att etablera kunskap om
en ny produkt. Internpriserna justeras lépande. Inom avdelningen ser man Gver
hur manga timmar som krévs for att utféra respektive tjanst och skapar priser for
de olikatjansterna utifran det. Daremot uppdateras inte timpriset lika ofta.

Aven inom CMI-funktionen & internpriset kostnadsbaserat. Daremot skiljer sig
metoden for internprisséttningen. Internpriserna baseras inte pa direkt debiterbara
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timmar. Istédlet fa varje land std for en andel av kostnaderna. 40 % av
kostnaderna bérs idag av Sverige, 40 % av Finland och 20 % av Danmark.
Fordelningen motsvarar pa ett ungefar den tid som l&ggs ned pa respektive lands
behov. Bedémningen gors ungefar en gang per ar, oftai samband med budgeten,
da man anda ser 6ver kostnaderna. Bedomningen bestar dels av CMI-funktionens
erfarenheter men ocksa pa storleken pa omsattningen, antal produktchefer (det vill
sdga de huvudsakliga anvandarna) och vilka behov som just nu foreligger for
respektive bolag. Dérefter sker en forhandling mellan bolagen om en lamplig
kostnadsférdelning. Kostnaderna som fordelas & standardkostnader. Det sker inte
nagon justering i efterhand om redan utdebiterade kostnader skulle visa sig vara
debiterade utifran en felaktig fordelningsbedomning. Internpriset forandras enbart
framét i tiden efter forhandling. Danmark har idag utnyttjat mer tid an de blivit
debiterade for och kommer darmed i framtiden att fa bara en storre del av
kostnaderna. Det finns ett starkt fokus pa kostnadseffektivitet i arbetet. Genom det
har man lyckats halvera budgeten under de senaste aren utan att ge avkall pa
informationen. Det har genomférts genom att fokusera mer pa vilken information
som faktiskt kan komma till anvandning. Eftersom kostnaderna & basen for
internprisséttningen blir det ocksa viktigt att uppfdljningen av dem & noga. |
Sverige far CMI-funktionen kopior av ala fakturor samt manatliga uppféljningar
av kostnaderna fran finansavdelningen. Samma utdrag ur redovisningen far CMI-
funktionen fran Finland. Daremot har det varit svarare att fa kontroll Gver
kostnaderna i Danmark. Ytterligare en kontroll ligger i budgetuppfoljningen.
Skulle budgeten plétsligt dverskridas av nagot land undersoks det noga.

4.2.4.4 For- och nackdelar med internprisséttning

Pa UIA ser man manga fordelar med det nuvarande systemet. Férdelarna med att
kunna kopa tjansterna internt &r att det &r |&tt att samarbeta eftersom det inte finns
nagra affarshemligheter da bada parter verkar inom samma foretag. De interna
kunderna uppskattar ocksa att det & billigt att arbeta internt. Fordelarna med
gjdva internprissattningen finns framst inom tva omraden. Det blir |&ttare att méta
avdelningens prestationer eftersom kunderna vet vad de féar foér pengarna
Samtidigt far avdelningen " piskan paryggen” med krav pa att prestera sa bra som
mojligt da de helatiden & medvetna om att ndgon betalar for det de gor.

Inom UIA upplever man ocksa att det finns nackdelar med internprisséttning. |
ansvarig position kan man uppleva att man sitter i klam. | praktiken motsvarar
Lindsjs funktion en VD-tjanst hos en extern reklambyra men samtidigt har hon
inte fatt fullt ansvar for verksamheten. Hennes ansvar strécker sig till att nd ett
nollresultat for verksamheten samtidigt som hon inte har ansvar for till exempel
|6nerna. Det ar svart att styra priserna som bade ska técka |oner och exempelvis
utbildningskostnader. Situationen & pressande eftersom verksamheten maste
debitera sex timmar per dag och anstalld for att nd budget vilket leder till att
avdelningen standigt maste jaga nya jobb. Dessutom &r det ett visst problem att
medarbetarna ser att de tjanar mindre &n de som har motsvarande tjanster pa
externa byrder. Det finns inte heller nagon majlighet att hja |onerna da priserna
ar extremt pressade.



Inom CMI-funktionen finns det andra fordelar med internprisséttning. Har & den
storsta fordelen att alla far rétt till tjansten. Eftersom de 6vriga bolagen faktiskt
har betalat for att fa tjansten tillganglig kan de ocksa stélla krav pa att fa nagot for
det de har betalat. De far helt enkelt rétten att krava tid hos CMI-funktionen.
Samtidigt begrénsas tiden for HPC i Sverige, dar CMI-funktionen sitter fysiskt,
vilket leder till att de interna kunderna inte far informationen altfor 1&tvindigt.
De blir tvungna att utfora en storre del av arbetet sélva vilket anses vara en stor
fordel. Anledningen &r att da de sava blir tvungna att analysera informationen sa
ger det langsiktigt mer kunskap hos anvandarna och mer kunskap internt i
foretaget. Andra viktiga fordelar kan inte varderas i pengar. Den verkliga vinsten
ligger ndmligen i det rena samarbetet mellan bolagen déar storre effektivitet kan
nas genom samarbetet. Det extra arbete som internprisséttningen kraver uppvags
mer &n va av detta samarbete som ocksa leder till en snabbare dverforing av det
basta arbetsséttet mellan bolagen.

Det finns aen negativa aspekter av internprissdttning inom CMI-funktionen.
Eftersom de Ovriga bolagen har mgjlighet att avstd fran att anvanda CMI-
funktionen finns risken att just denna majlighet utnyttjas ndr det sker besparingar i
verksamheten. Sannolikt skulle detta agerande istéllet leda till hogre totala
kostnader pa langre sikt da effektiviteten kommer att sjunka och risken for
felaktiga beslut 6kar nér expertisen om vad som behdvs saknas.

4.2.4.5 Alternativa metoder

UIA skulle kunna tanka sig att istdllet for internprisséttning anvanda sig av
kostnadsallokering efter modeller som anvéands for andra supportfunktioner. CMI-
funktionen ser daremot ingen anledning till att vélja bort internprissattningen
Déaremot skulle man kunna téanka sig att istdlet anvanda sig av et
timdebiteringssystem. Da skulle eventuella vinster fran gemensamt genomforda
projekt fa delas mellan de berdrdai efterhand och det skulle ocksa innebéra att de
som vill ingd i utvecklingsprojekt debiteras efter andelar av projektets kostnader.
Samtidigt anser man att det nuvarande systemet &r béttre eftersom det &r |&ttare att
I hogre utstréckning ta hansyn till behoven och diskutera sig fram till en |6sning
om det inte finns ett timfokus. Det & inte viktigt att det ar exakt rétt belopp som
debiteras ut pa respektive kund.

4.2.4.6 Benchmarking

En intressant synvinkel & om man véljer att ha en extern referenspunkt for att
méta sina prestationer, det vill siga om man véjer att anvanda priser fran externa
leverantGrer som benchmark.

Inom UIA tittar de pa branschen och vilka priser som férekommer dar men véjer
da de byrder som har ett relativt 1agt marknadspris. Idag ligger det priset kring
1200 kronor per timme. | CMI-funktionen sker ingen direkt uppféljning av
internprestationerna eftersom det ar svart att méta vérdet av information, eftersom
vardet skapas nar informationen anvands. Det & ocksa svart for CMI-funktionen
att gora en extern benchmark eftersom tjansten & mycket svar att képain fran en
extern part.
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4.2.4.7 Internprissattning och kvalitet

For att sakerstélla kvaliteten inom UIA anvands en enkét kallad "5 snabba fragor,
hjalp oss bli battre”. Enkéten skickas till interna kunder som kopt tjanster hos
avdelningen. Skulle en kund kdpa tjanster |6pande skickas enkéten forst i slutet av
processen. | slutet av aret valjer man ocksa att skicka ut ytterligare en enkét till de
interna kunderna dér de fér svara pa fragor om hur den interna byran stér sig i
relation till externaleverantérer.

De interna kunderna har majlighet att paverka bade innehall och kvalitet hos de
tjanster de koper fran CMI-funktionen. Innan ett uppdrag pabdrjas ska den interna
kunden fylla i ett marknadsundersokningsforslag som sedan anvands som
underlag nar offerter tas fram. Kunderna har ocksa majlighet att vara med i
utformningen av diskussionsunderlag och har @en mojlighet att paverka hur
CMI-funktionen arbetar &ven om en stor del av arbetet handlar om upphandling.
Det finns flera aspekter pa kvalitet inom CMI. Dels handlar det om kvaliteten pa
informationen som tas fram. Om den & av god kvalitet sa leder det till att beslut
som fattas med informationen som grundval blir rétt. En annan sida &r att studera
den totala inputen i relation till totala spenderingar. For att fa insyn i vad de
interna kunderna anser genomférs undersokningar som fokuserar bade pa vad
anvandarna tycker om den information som tagits fram men ocksa mer specifikt
pa hur néjda de & med det arbete som genomforts.

4.2.5 Intern marknadsfdring

For att gora sina tjanster kanda i organisationen behdver en avdelning som séljer
tjanster internt marknadsfora sig. Pa UIA & man val medveten om detta faktum.
Dér har man valt att genomfora sa kallade "road trips’ till de olika bolagen inom
Unileverkoncernen for att skaffa nya kunder och for att underhdlla befintliga
kontakter. En stor fordel har & de personliga kontakter som skapats med
medarbetare inom olika delar av koncernen, vilka bland annat uppnatts genom att
bland annat Linds6 arbetat med ett flertal positioner inom koncernen. UIA
anvander sig ocksa utav ett nyhetsbrev som en gang per kvartal skickas till ala
potentiella och befintliga kunder. Utéver detta anvander byran den egna hemsidan
pa intranadtet. Alla projektledare har ocksa ett ansvar att marknadsfora byran
internt och att skaffa minst en ny kund per ar. De som arbetar som projektledare
har ocksa ett delansvar i byrans totala budget.

Den viktigaste marknadsféringen fér CMI-funktionen &r att gora ett gott arbete.
CMI-funktionen har déremot ocksd valt att anvanda intrandtet i sin interna
marknadsforing. Déar publiceras regelbundet nyhetsbrev. Information och
"insights” skickas regelbundet till dem som kan behdva dem i de olika nordiska
landerna. Andra viktiga omraden &r att forsoka 6verfora information mellan olika
lander och att bygga ndtverk med andra som arbetar inom CMI-funktioner.

4.3 Intern tjansteproduktion utan prisséttning

Nedan redogors det for empiriskt material fran en avdelning som producerar
interna tjanster men som inte anvander internprisséttning.
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4.3.1 Presentation Nordic I T

Leif Hedman, Nordic IT-operations manager pa Unilever, har kontaktats for
information ang&ende Unilevers I T-avdelning.*** Han arbetar p& en avdelning som
producerar interna tjanster men da Unilever vat att inte anvanda
internprissattning.

4.3.2 Organisation och tjanster Nordic IT

Den nordiska delen av Unilevers IT-organisation bestér av 18 medarbetare och
leds av en styrgrupp som kallas for NILT — Nordic IT Leadership Team. Den
bestar av representanter for de olika bolagen i de nordiska landerna. Det & de som
ansvarar for att samla in projektplaner och for att skapa budgeten. Den nordiska
styrelsen gor gélvasin prioritering. Denna skapas vanligen efter foljande ordning:
lagligt tvingande forandringar, 1U vilket & projekt i samband med
sammanslagningen av de olika bolagen till en juridisk enhet i respektive land och
ovrigt. De projekt som hamnar under rubriken Gvrigt prioriteras efter vilka projekt
som & mest nddvéandiga att genomfora.

4.3.3 Kunden for Nordic IT

De interna kunderna har en viss majlighet att paverka organisationens arbete. Man
kan inte vélja att ha en annan extern leveranttr. Det finns daremot majlighet for
den interna kunden att vid stora projekt fa vara med frén borjan och pa s vis
paverka utfallet. Mycket styrs dock av Unilevers standarder vilka bestams centralt
och paverkar utformningen i hdg utstrackning. De flesta projekt som genomfors ar
ocksd beslutade pa central niva vilket leder till att man inte kan avsta fran att
delta. Denna majlighet finns dock pa mindre lokala uppgifter vilket kan leda till
att man kan minska sina kostnader ndgot den vagen.

4.3.4 Internpriser for Nordic IT

Unilevers IT-organisation &r ett kostnadsstélle pa nordisk nivd. De har enbart
ansvar for sina kostnader. Dessa kostnader foljs upp genom en sa kallad IT-
rapport dar man delar upp kostnaderna pa applikationer och infrastruktur (med
undergrupper), det vill sdga mjuk- och hardvara, och foljer upp sina utfall for
manaden mot budgeterade kostnader. P4 arsbasis baseras nasta ars budget till stor
del pautfall for aret innan.

Verksamheten har en ny kostnadsférdelning sedan i oktober 2005. Kostnaderna
delas forst upp enligt en fordelning mellan centralt och lokalt. Darefter sker
uppdelningen mellan applikationer och infrastruktur. Applikationer allokeras efter
omséttning, forst pd landsniva och sedan hela vagen ned till produktniva
Fordelningen av kostnaderna for infrastruktur baseras pa antalet datorer som
respektive land har. Denna struktur pa kostnadsférdelning kan den nordiska 1T-
organisationen inte paverka. Syftet med kostnadsférdelningen ar att fa tackning

2 |ntervju med Leif Hedman, 2005-12-05.
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for samtliga kostnader. Fordelen med systemet &r att det & mindre administration
samtidigt som det &r svart att allokera.

Anledningen till att inte anvanda internprisséttning ar att Unilever centralt valt att
inte ha denna policy. Fragan har lyfts for diskussion men en tankbar anledning till
att man valt att inte anvanda internprisséttning &r att organisationen & for stor och
att den styrs for centralt for att internpriser skulle vara en 1amplig [6sning. Man
har inom avdelningen inte funderat 6ver hur en 1&mplig internprisséttni ngsstruktur
skulle kunna se ut. De fordelar som skulle kunna uppnds med att anvanda
internprissattning istéllet for det befintliga systemet & att det skulle skapa en
stérre mojlighet for att allokera resurser mer effektivt och att det skulle skapa en
storre kostnadsmedvetenhet. Det skulle sannolikt vara mycket resurskréavande att
anvanda internprissattning.

Resultatet i organisationen av att inte anvénda internprissattning utan istéllet
allokera kostnader &r att de resurser som inte kostar tenderar att efterfragasi stérre
utstrackning. Effekten av detta & mindre vid genomférande av stora projekt.

4.3.5 Kvalitet for Nordic I T

Lokalt sker inga uppféljningar av avdelningens prestationer. Daremot gors
matningar pa centrala funktioner sdsom Helpdesk. Helpdesk & det interna
telefonstodet till PC-anvandare. Globalt sker aven benchmarking gentemot
externa leverantbrer som producerar likvérdiga tjanster. En nyligen gjord
undersokning har visat att Unilevers IT-organisation inte ar kostnadseffektiv. De
europeiska |IT-kostnaderna ligger i genomsnitt pa ca 2,5 % av omsattningen
medan de basta foretagen i branschen ligger kring 1,5 % av omséttningen.
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5Analys

| detta kapitel appliceras teori frén kapitel tre pa det insamlade empiriska
materialet. Det & var avsikt att analysera det empiriska materialet med hjalp av
den teori som vi samlat in. Strukturen for analysen & analog med den som
derfinns i teoriavsnittet, inledningsvis analyseras det empiriska materialet utifran
organisatorisk teori, foljt av tjanster och avslutningsvis internprisséttning. Varje
del inleds med intern tjansteproduktion med internprissattning och avslutas med
intern tjansteproduktion utan internprisséttning, det vill sdga exemplifierat av UIA
och CMI respektive I T-avdelningen hos Unilever.

5.1 Unilevers organisation

Unileverkoncernen har karaktéaren av en matrisorganisation. Organisationen &r
dels indelad i divisioner efter innehdllet i produktportfoljen det vill saga Foods,
HPC och ICF. Dels har man en stark geografisk indelning med de nordiska
landerna som avgransande faktor. Till det forekommer det en funktionsstruktur
vad det géller fokus kring funktionerna dels internt inom respektive bolag inom
till exempel marknadsféring men ocksa Gverskridande pa nordisk niva som till
exempel stodfunktionen IT.

5.1.1 Organisationen hos UIA och CMI

UIA bestdr av tio medarbetare och har darfor ingen tydligt uppdelad intern
organisationsstruktur. Man kan urskilja en tendens till flodesorganisation da
respektive medarbetare pa UIA kommer in i olika faser pa ett projekt. Ingen
geografisk uppdelning finns och man arbetar for narvarande med tva av de tre
dotterbolagen i koncernen. CMI-organisationen i Norden & valdigt liten men &r
en del av en stérre CMI-funktion inom koncernen. Det finns i princip enbart en
person per affarsomrade i Norden och inom HPC ansvarar en person for CMI i
samtliga nordiska lander utom Norge. Unilever har inte ndgon verksamhet dar
utan bolagets varuméarken hanteras av Lilleborg AS. Man arbetar alltsainte heller
utifran ndgon geografisk uppdelning utom att kunden och saledes den dlutgiltiga
debiteringen hanfors till respektive nordiska land.

UIA drivs som ett foretag och ansvarar for samt har mojlighet att paverka sina
kostnader saval som intakter men forvantas inte ga med vinst. Timpriset pa UIA:s
tjanster faststalls dock i samrad med ledningen for Unilever. Darmed uppfyller de
huvudkriterierna for att raknas som en resultatenhet. Anthony talar om ytterligare
fem kriterier. UIA anser sig ha ett réttvist matt pa hur de lyckas prestera da de kan
paverka sina kostnader och intdkter. Byrans resultat jamfors med det
nollbudgetansvar som faststéllts tillsammans med ledningen fér Unilever. UIA
anser inte att det totala foretaget kan drabbas negativt av UIA ekonomiska beslut
och enligt Lindsi6s asikt s ligger UIA:s maséttning i linje med Unilevers. Vart
att papeka ar dock att UIA:s uttalade mal &r att "att vara den basta internbyran i
Norden”, ndgot som inte stér i direkt paritet med Unilevers 6vergripande mdl. Inte
heller méts UIA:s resultat pa ett annat, icke-monetart, satt. Dock har man inom
byran ett internt satt att se hur man har tillgodosett sina kunders énskemal genom
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att gora en kundundersotkning med de klienter man varit i kontakt med. Inte heller
kan UIA se att kostnaderna for att driva byran som en resultatenhet skulle
overstiga nyttan. UIA &r dock partiska i denna fraga och det kan vara svart for en
som arbetar internt pd avdelningen att se om de prioriterar den egna
verksamhetens basta framfor foretagets basta vilket enligt de sakkunniga ar ett
problem n& bred forstaelse for internprisséttning inte forekommer i
verksamheten.

De interna kunderna som utnyttjar UIA:s tjanster blir debiterade om de nyttjar
tjansterna och UIA uppfyller sdledes dven Anthonys krav for att klassas som en
resultatenhet. CMI & andra sidan har endast ett kostnadsansvar och far, da man
inte med sakerhet kan avgora var kostnaderna uppstér eller med noggrannhet ska
fordelas, réknas som en ren kostnadsenhet. Till f6ljd av detta & det samtidigt svart
att bedoma vardet pa den service som CMI levererar. CMI ingar dock i HPC:s
totala resultatansvar och de &r darfor starkt knutnactill en budget som f6ljs upp och
revideras arligen.

UIA & ett resultat av en decentraliserad organisation och arbetar som ett eget
foretag i foretaget. FOr UIA som resultatenhet & internprisséttningen en del av
resultatet och UIA har endast kostnader och intékter som de kan paverka. UIA &r,
till f6ljd av ovan, aktuellt for internprisséttning. CMI-funktionen inom HPC &r del
av en decentraliserad organisation. Avdelningen som s&dan &r att betrakta som en
kostnadsenhet da resultatmétningen & fokuserad pa enhetens kostnader och i
vilken utstrackning dessa kostnader & del av budgeten. Bolaget & daremot en
resultatenhet och det & &ven de dvriga nordiska bolagen. Internt i det egna bolaget
forekommer altsa inte internprisséttning men eftersom de bada 6vriga bolagen
som debiteras for CMI-funktionens kostnader &r resultatenheter uppfylls en av de
avgransningar mellan kostnadsallokering och internprisséttning som ndmns i en
del av litteraturen.

5.1.2 Organisationen hos I T

Den Nordiska IT-avdelningen pa Unilever bestdr endast av 18 medarbetare och
man kan inte direkt urskilja en organisationsstruktur. Dock finns det, &ven hos IT-
avdelningen, en viss tendens till flodesstruktur da respektive medarbetare arbetar
pa bestamda delar av projekten som avdelningen tar sig an. Det tas inte ndgon
hansyn till geografisk tillhorighet vad det géller de interna kunderna, samtidigt
som avdelningen arbetar med samtliga tre dotterbolag i koncernen.

Unilevers IT-avdelning & en kostnadsenhet med stark knytning till en budget som
foljs upp och revideras pa arsbasis. De anser inte att man kan hérleda dess
kostnader med sarskilt stor sakerhet och avdelningen bor darfor klassas som en
ren kostnadsenhet. Som en foljd av detta & det dven svart att berdkna véardet av
den service som avdelningen tillhandahdller.

IT-avdelningen & en centralt styrd enhet som drivs enligt direktioner fran den

centrala IT-organisationen i Europa. De & samtidigt en ren kostnadsenhet och
anvander darfor inte internprissattning.
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5.2 Unilevers tjanster

Unilever & ett bolag som framst producerar och erbjuder konsumentprodukter
men aven en mangd olika tjanster sava externt som internt. Tjansterna som
produceras och erbjuds i de olika dotterbolagen i koncernen skiljer sig &, sava i
karaktar som i framstéllningsprocess.

5.2.1 UIA och CM:stjanster

UIA erbjuder och producerar tjanster i form av marknadsféringsmaterial till de
olika dotterbolagen i koncernen. Tjansterna & immateriella och savé den interna
kunden som medarbetaren pa byran & medproducenter. Kvaliteten pa tjansterna
som produceras varierar naturligtvis. Da UIA vision & "Att vara den basta
internbyran i Norden” prioriteras alltid kvalitet. Det faktum att det &r tjanster som
produceras &r enligt definitionen av en tjanst nagot som forsvarar jamforelsen av
kvaditeten pa de tjanster som UIA producerar med de tjanster som externa
leverantOrer erbjuder. Eftersom det & svart att transportera tjansterna, samtidigt
som flertalet tjanster skraddarsys efter behov, sa arbetar UIA néra sina kunder,
vilket i en del fal kan innebéra en del resor. Ytterligare en utmaning fér UIA &
att det inte & majligt att visa ett resultat innan tjansten kdps eftersom den da inte
existerar. Man fér istédllet anvanda sig av sSitt etablerade nétverk nar man
marknadsfor sig internt.

Precis som litteraturen lyfter fram s kan detta vara en nackdel for den interna
leverantoren jamfort med den externa. Externa leverantGrer & vana vid att
marknadsféra sig gentemot sina kunder och att l&agga resurser pa denna
verksamhet. Ofta forbises detta av interna leverantorer vilket ger dem en
konkurrensnackdel gentemot externa leverantorer. Det kan ocksa ifragaséttas om
den interna leverantoren har mojlighet att lagga de resurser som krévs pa
marknadsforing for att nd de interna kunderna i samma utstréackning som de
externa leverantorerna. Med tanke pa att de priser UIA anvander sétts i samréd
med Unilevers ledning sa innebér det att mojligheten att 1&gga resurser pa denna
marknadsforing & avhangig av att ledningen anser denna arbetsuppgift som en
viktig del av en resultatenhets verksamhet. Det & inte sikert att s &r fallet
eftersom de Okade priserna skulle belasta 6vriga avdelningar med tkade kostnader
om an pa kort sikt. Pa lang sikt kanske fler interna kunder skulle anvanda UIA:s
tjanster och pa sa sétt spara pengar at foretaget centralt genom att utfora tjansterna
till en lagre kostnad an de externa leverantrerna. En annan intressant aspekt &r
jamforbarheten mellan tjanster som kops internt och externt. Det kan vara svart att
jamfora kvalitet och villkor mellan tjansterna. Det kan gora det svarare for kunden
att forsta prisséttningen och innebara att den interna leverantéren maste forklara
sinapriser. Kan det vara denna svarighet som gor att ICF helt valt att avsta fran att
anvandasig av UIA:stjanster?

UIA arbetar alltid med resuméer fran sina kunder dar man far information om vad
kunden har for bild av den tjégnst som de vill ha utford. UIA arbetar slutligen
nastan uteslutande i projektform, som i hogsta grad & kundanpassade och
kunskapsintensiva, men inte sarskilt personalintensiva.
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CMI tillhandahdller service vad det gdler information kring konsumenten och
marknaden pa vilken denne verkar. Tjansterna & immateriella till karaktéaren och
gar inte att transportera. Darfér arbetar CMI ndra sina kunder. Kunden &
medproducent i tva aspekter. Dels kan kunden sdv vara med och styra sina
undersokningsuppdrag samt att det altid & kunden som tillsammans med CMI
tillslut tolkar den information som CMI tar fram. For CMI &r det inte mgjligt att
visa upp ett fardigt resultat innan tjansten &r utford. CMI arbetar med en relativt
standardiserad tjanst, men som trots detta & kunskapsintensiv.

Den kritik som lyfts fram i teorin om att tjénsten skulle lagras i den produkt som
man & med och skapar stammer vél in pa bade UIA:s och CMI:stjanster. Bada ar
de med och utfor tjanster som senare skulle kunna hévdas lagrats i den produkt
som fors vidare i vérdeked)an.

UIA levererar endast sina tjanster internt inom koncernen. For att vara
konkurrenskraftiga gentemot externa leverantorer anvander man sig av en
kundundersokning som gors med samtliga kunder man varit i kontakt med. Aven
CMI vander sig enbart gentemot interna kunder, med det finns dock planer pa att
vanda sig till externa kunder eftersom den information som CMI-funktionen
skulle kunna ge mervérde aven till Unilevers kunder. Det borde vara mycket svart
for externa leverantOrer att konkurrera med CMI-funktionen eftersom den till stor
del baserar sig pa kunskap om foretagets interna strategier. Detta skyddar &ven
CMI-funktionen gentemot extern konkurrens och kan darmed leda till att interna
kunder far sdmre service.

5.2.2 I T:stjanster

IT-avdelningen & en serviceenhet som enbart producerar tjanster till de olika
bolagen inom koncernen. Tjansten & en odelbar tjanst fran vilken man inte kan
avsta. Tjansterna & immateriella, gér inte att lagra och endast i enstaka fall ar
kunden medproducent. Trots att tjansterna inte gar att transportera sa arbetar man
inte néra sina kunder fysiskt sett, men i och med IT-teknologin & man tekniskt
sett utan avstand. | 1T:s fall s & det inte ndgon direkt koppling till en fysisk
produkt. Aven IT arbetar ofta i projektform och tjansterna kan vara saval enkla,
komplexa, standardiserade som kundanpassade.

IT-avdelningen forsorjer endast interna kunder med I T-tjanster och man gor inga
uppfoljningar av prestationerna gentemot kund pa lokal niva Inga planer finns pa
att vanda sig externt gentemot kunder utanfér Unilever. Det & inte heller i linje
med Unilevers karnverksamhet. Daremot finns mojlighet for Unilever att 1dgga
verksamheten for vissa standardiserade I T-funktioner till externa aktérer utanfor
foretaget. Det & inte ovanligt att foretag véjer att sdlja eller stdnga interna
serviceenheter for att sedan kopa tjansterna externt till en lagre kostnad. Ovriga
enheter blir resultatenheter med savforsorjningskrav eller far andra krav pa
effektivitetshojningar.
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5.3 Unilevers internprisséttning

Unilever anvander sig av internprisséttning mellan vissa utvalda avdelningar och
enheter inom organisationen, framférallt inom produktionen.

5.3.1 UIA och CMI:sinternprisséttning

UIA &r en serviceavdelning som erbjuder, vad man enligt definition kallar for en
intern prestation, da tjansten man forser den interna kunden med & valbar,
identifierbar, métbar och ekonomiskt vérderbar. Den interna kunden kan inte bara
vélja att avsta fran prestationen, utan kan vanda sig for motsvarande tjanster fran
externa leverantorer, vilket ocksa sker idag paralellt med UIA:s verksamhet.
Tjansten som UIA erbjuder & klart identifierbar da det & relaterat till
marknadsforingsmaterial som den interna kunden inte gédlv & kapabel att
framstédlla. Den & samtidigt métbar i den bemérkelsen att det & ett tydligt
kvantifierbart material som framstdlls och ekonomiskt varderbar dels i
bemérkelsen vad den kommer att genererai intakter och delsi den mangd resurser
som det kravs att framstélla den. UIA forser verksamheten med en servicetjanst
dér ovriga verksamheter i foretaget kan vélja att kdpa sina tjanster. Det gor det
enkelt att behandla avdelningen som en resultatenhet. Syftet med prestationen &r
inte att vanda sig till kunder externt. UIA tjénster tillhor den kategori interna
prestationer som & helt fardigstéllda och som sedan Overfors till en annan
foradlingskedja.

CMI & en serviceavdelning vars interna prestation & valbar, identifierbar och
métbar. Den interna kunden kan véja att avsta fran den och den & klart
identifierbar da det i sammanhanget rér sig om en unik tjanst som inte erbjuds i
liknande skick internt och & mycket svar att kopa i liknande form externt da det
krévs intern information for att framstélla den. Tjansten ar dven métbar da det ror
sig om en klart kvantifierbar analys 6ver ett visst omréde eller segment, ofta i
enlighet med en bestéllning som gjorts. Det & svdrare att avgora om den &r
ekonomiskt véarderbar eftersom resultatet av att anvénda eller inte anvanda
marknadsinformation forst kan ses pa lang sikt och fragestallningen blir ganska
hypotetisk da det inte & sarskilt |t att ens forsoka méta resultatet av skillnaden
mellan att anvanda eller inte anvanda informationen.

Syftet med prestationen &r att vanda sig internt, men planer pa att borja erbjuda
sina tjanster externt finns. CMI belastar sina kunder med kostnader, men gynnas
inte av nagra intaékter for sina prestationer utan har istéllet en budgetram. CMI:s
tjanster hor till den grupp som &r helt fardigarbetade och som sedan fors over till
en annan foradlingskedja.

UIA:sinternpriser resulterar i att de interna kunderna inte utnyttjar prestationerna
i onodig utstréckning. Pa s vis & det en [6nsam planering av var foretagets
begransade resurser bast kan spenderas. Det &r tydligt inom UIA att just det basta
utnyttiandet av foretagets resurser sta&r i fokus och & ett syfte med
internprissattningen. Enligt UIA agerar internprissattningen som incitament for
samordning av verksamheten och byrans ma ligger i linje med foretagets som
helhet. Helt klart skapar internprisséttningen ett underlag for att kontrollera att

63



verksamheten uppnar |6nsam planering da det & en forutséttning for att UIA ska
kunna méta sina intakter.

CMI fordelar sina kostnader utefter i vilken utstréckning de olika l&nderna nyttjat
eller planerar att utnyttja resurserna. Indirekt blir detta en patryckning for en
lonsam planering av foretaget da resurserna  fordelas efter  behov.
Argumentationen skulle &ven kunna gai riktningen att kostnaderna for CMI finns
och kommer att fordelas oavsett om de interna kunderna utnyttjar dem eller inte.
For CMI agerar internprisséattningen incitament for samordning av verksamheten
da de genom att verka som serviceenhet till den évriga verksamheten minskar de
totala kostnaderna, vilket & en malséttning for foretaget som helhet. Till skillnad
fran UIA & det hér samordningen mellan olika delar i verksamheten som &r ett
syfte i fokus &en om man ocksa bedomer att foretagets resurser far ett béttre
utnyttjande genom denna losning. D& CMI:s kostnader existerar och fordelas
oavsett om de nyttjas eller inte verkar de inte for att agera som kontroll for att
verksamheten verkligen uppnar I6nsam planering eller for att man inte utnyttjar
dem i onddig utstrackning. Dock ligger nyttjandegraden till grund for det
kommande arets alokering. Det finns daremot en form av omvand kontroll i och
med nyttjandet av internprissdttning. For CMI-funktionen blir det ett sétt att
kontrollera att arbetet inte blir alltfor ensidigt riktat gentemot en intern kund. Den
som betalar for en tjanst har ocksa rétt till den och déarmed blir resurserna mer
réttvist fordelade inom organisationen. Detta finner vi ocksa stod for i teorin som
sager att nar serviceavdelningar méts pa sitt resultat sa forflyttas fokus fran det
som & viktigt for avdelningen till det som &r viktigt for kunden.

Det faktum att UIA anvander sig av internpriser gor att det finns ett underlag for
beslut, bade pa lang och kort sikt, da det géller kostnadshilden for UIA. Detta som
en foljd av att det gar att méta UIA:s resultat pA motsvarande tidsperspektiv, nagot
som passar UIA saval som de centraladelarnaav Unilever. UIA anser att systemet
ar effektivt och att det tar endast begransade resurser i ansprak, samtidigt som det
passar in i foretagets befintliga struktur. Internprisséttningen ger, enligt ovan,
incitament som passar pa lokal och centra niva, dels for Ionsam planering, men
aven for kontroll och samordning av verksamheten. CMI fordelar sina kostnader
mellan sina interna kunder och det ger ett visst underlag for beslut pa kort och
lang sikt. Systemet ger incitament fér l6nsam planering och samordning av
verksamheten, nagot som passar saval lokat som centralt. Systemet man anvander
sig av & dessutom valdigt effektivt och tar mindre resurser i ansprak an det
debiteringssystem som UIA anvander sig av da det endast & att fordela de egna
kostnaderna utefter nyttjandegrad.

UIA anvander sig av en kostnadsbaserad internprissdttning, med viss justering av
kostnaderna. De anvander sig av en basstandardkostnad for tjansterna man
erbjuder vad det gdller timpris, daremot uppdaterar man oftare hur manga timmar
som krévs for en viss tjanst och anvander sig pa sa vis av |6pande standardpriser.
UIA benchmarkar sig gentemot externa byrder pd marknaden och har dérigenom
forutsdttningar for att anvanda sig av ett marknadsbaserat pris. | dagsléget ligger
dock UIA:s pris langt under eftersom ett marknadspris inte skulle accepteras av de
interna kunderna. De interna kunderna uppmuntras dérigenom att kdpa den typ av
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tjanster som UIA erbjuder internt i foretaget. Det 1aga priset & dock indirekt ett
problem for UIA som ibland har svart for att fa tackning for kostnader i form av
mer langsiktiga investeringar som utbildningar, datasystem och att fa kompetent
personal att stanna i verksamheten och inte ga vidare till arbetsplatser med béttre
|6ner. Om denna svarighet att fa téackning for sina kostnader och att inte kunna
paverka sina intékter gar sa langt att den borjar uppfattas som oréttvis kan det
verka demotiverande pa den personal som &r ansvarig for att driva avdelningen.
Forhandling om internpriserna sker endast i undantagsfall, exempelvis om det
skulle vara en ny kund som man annu inte etablerat tillréckligt med kunskap om.

CMI anvander sig av ett basstandardkostnadspris och fordelar sina kostnader
mellan sina kunder. En stor anledning till att CM| anvander sig av basstandards &r
att det inte finns nagon befintlig marknad av betydel se utanfor foretaget vilket gor
det mycket svart att fa ett korrekt marknadspris. CM| anvander sig dessutom av en
forhandlingsbaserad metod i den mening att man en gang per & reviderar och
forhandlar om nya, framtida férdelningsnycklar. En forutséttning enligt teorin &
att parterna som forhandlar har mgjlighet att vanda sig till en extern leverantdr,
nagot som dock varken CMI eller dess kunder har. Déaremot har parterna
mojlighet att diskutera och férhandla om det utnyttjande som man planerar att
anvanda under det narmaste aret och darmed paverka kostnaden. Det &r heller inte
tvingande att anvéanda den interna tjansten fran CMI-funktionen i Sverige utan
varje bolag kan sjélv skapa den funktionen eller helt avsta fran tjansten om man
anser att den inte motsvarar det varde som den forbrukar.

UIA kan klassas som en intern serviceavdelning da de servar och underléttar for
andra avdelningar pa foretaget i deras respektive arbete. UIA formedlar sina
tjanster fran en lokal enhet och har klart identifierbara interna kunder. Unilevers
vardekedja skulle inte vara fullsténdig utan UIA:s arbete. UIA:s tjanster beddoms
efter vilken kvalitet de hdller och de interna kunderna debiteras efter volym, i
UlA:sfall antal timmar. En stor del av den tjanst som UIA utfor bestér av kunskap
och information hos medarbetaren, ndgot som & svart att mata fysiskt. Arbetet
som UIA utfor har inte nagon strategisk betydelse for Unilever och skulle kunna
kopas in fran en extern part. Da UIA & en galvforsorjande resultatenhet och de
interna kunderna har mgjlighet att vanda sig till en extern leverantor for samma
typ av service, blir UIA konkurrensutsatt och kvaliteten upprétthalls dérigenom.
Samma resultatfokus leder till att UIA strévar efter dverlevnad pa sikt. En stor del
av det arbete, som Lindsj6 utfor, gar darfor ut pa att marknadsféra sig internt, for
att pa sa vis bibehalla och till och med uttka den befintliga kundstocken. UIA har,
som resultatenhet, en kommersiell relation till sina interna kunder och debiterar
dem efter nyttjandegrad. Internpriset baseras till viss del av en |opande
standardpris och till en annan pa en basstandard.

CMI & en intern serviceavdelning som, beroende pa vilket perspektiv man tar, far
anses vara en lokal enhet. Unilevers vardekedja star dock inte och faller med
CMI:s tjanster, men samtidigt & de en avdelning som genererar positiva effekter
for foretaget pa lang sikt. CMI:s enstaka tjanster &r svara att séttai relation till de
forbrukade resurserna och de har inte heller nagon direkt koppling till nagon del i
den externt salda produkten, utan verkar istallet som ett stod for de producerande
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och sdljande enheterna. CMI:s tjanster bestédr till stor del av kompetens hos den
som utfor den faktiska tjansten och &r déarfor inte fysiskt métbara. De tjanster som
CMI bistér med & av langsiktig strategisk betydelse fér Unilever och skulle, da
det ror sig om intern information, inte vara majlig att képa in fran en extern part.
CMI har endast fokus pa sina kostnader och behtver pa sa vis inte upprétthdla
nagon standard eller kvalitet for sinatjanster. CMI |0per samtidigt inte s stor risk
att bli nerlagda eller silda da de levererar en service som, pa grund av dess natur,
inte gar att forskaffa sig externt. Det innebar att den typen av tjanst som CMI-
funktionen producerar & av strategisk vikt. Denna typ av tjanster brukar ofta
kostnadsférdelas. CMI férdelar sina kostnader mellan sina interna kunder, som i
sin tur far ett minskat resultat &en om inte det direkta sambandet mellan
utnyttjandet och kostnaderna finns dér. Detta samband gors &nnu svagare genom
att det inte finns négon direkt uppfdljning och relation mellan priset man betalar
och det man betalar for. Det & svart for kunden att protestera mot det pris som
blir debiterat eftersom man inte kan kontrollera om man fétt tjanster producerade
av CMI-funktionen i relation till kostnaden. Internpriserna baseras pa
basstandardkostnader och fa anses som internpriser, och inte som
kostnadsallokeringar, da de interna kunderna har mgjlighet att upphtra med
anvandandet av CMI:sresurser.

Ett alternativ for de interna kunderna &, om de inte & ndjda med den information
de sa att siga koper fran CMI, gava skaffa sig den resursen och pa sa sétt
fortfarande ha tillgang till tjansten utan att behdva vara bunden till den befintliga
avdelningen. Detta & sarskilt mdjligt da de olika CMI sitter i den svenska
organisationen men da varje land & ansvarigt for sitt eget resultat. Ytterligare ett
aternativ skulle vara att helt avsta fran informationen och varken kdpa tjansten
eller producera den géalv. Pa kortare sikt skulle det inte behtva betyda nagon
sarskild forsamring for foretaget. Palang sikt betyder det dock att man avstar fran
strategiskt viktig information om konsumenters agerande.

Vi berér bara helt kort vad som gdler de internationella aspekterna pa
internprisséttning eftersom det ar ett mycket komplext omrade. Samtidigt &r det
ett omréde som & for stort och viktigt for att inte namna als. | vart empiriska
material & det framst CMI-funktionen som berdrs av denna fragestéllning
eftersom dess tjanster debiteras till Danmark och Finland. Syftet med att ha en
gemensam CMI-funktion & inte skattetekniskt utan effektivitetsdrivet. Inte desto
mindre kan CMI-funktionen och da HPC som s att siga ager funktionen drabbas
av komplikationer vad géler denna prisséttning. Prisséttning mellan lander ska
egentligen ske enligt Arms-length principen déar man agerar som om den interna
kunden &r vilken extern kund som helst och prissétter darefter. Den metod som
anvands vid internfakturering av CMI-funktionen uppfyller inte detta kriterium
men samtidigt kan den knappast jamféras med andra foretag eftersom funktionen
inte kan kopas fran extern part och darmed kan inte heller ndgon benchmarking
genomforas. Verksamheten 10per dock en risk att drabbas av det ytterligare
dokumentationskrav som de sakkunniga lyfte fram som ett framtida scenario.
Denna form av administrativ belastning skulle kunna leda till att det & mer
l6nsamt att ha CMI-verksamhet i varje land pa grund av den okade arbetsbordan
och darmed 6kade kostnader.
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5.3.2 IT:sinternprissattning

Som en foljd av att IT-avdelningen pa Unilever inte anvander sig av
internprisséattning kommer delar av den teori som togs upp i samband med UIA
och CMI inte att behandlas i samma utstréackning nedan. Argumentet for att anda
ta upp internprisséttning som ett separat avsnitt for IT-avdelningen &r for att
senare under resultat och dutdiskussionen i kapitel sex diskutera mdjligheterna
och eventuella for- och nackdelar for internprissdttning vad det gdler denna
avdelning. For att forebygga denna diskussion krévs det att |asaren ar insatt i de
brister och forutsdttningar som IT-avdelningen har vad det géler
internprissattning.

Den service som IT-avdelningen pa Unilever stér till tjanst med & per definition
inte en intern prestation. IT:s tjanster &r identifierbara, métbara och ekonomiskt
varderbara. Tjansterna & dock inte valbara och de interna kunderna har heller inte
mojligheten att avstd fran prestationerna. IT-avdelningen har inte heller nagot
ansvar for sina intékter och har av den anledningen inte ett behov av internpriser.
Avdelningen vander sig inte till externa kunder och deras tjanster ar inte heller av
karaktdren att de fors vidare till nasta steg i véardekedjan. Daremot é&r
verksamheten beroende av att ha en fungerande I T-struktur.

IT-avdelningen bidrar i dagslaget inte till en I6nsam planering da deras tjanster
utfors oavsett om de dnskas eller inte samt att det inte finns nagot incitament for
att [&ta bli att dverutnyttja prestationerna da deras tjanster inte & forknippade med
négon kostnad. Avdelningen & centralt styrd och har darigenom en malsittning
som motsvarar ledningens. En viss form av kontroll av att verksamheten uppnar
lonsam planering dterfinns i att de fdljer upp sina kostnader pa respektive
kostnadsstédlle. 1T-avdelningens tjanster ar &minstone till viss del sa kallade
odelbara tjanster. Det & majligt att hantera dessa typer av tjanster pa en intern
marknad aen om marknaden kommer att vara ofullkomlig.
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6 Resultat- och sutdiskussion

| detta sista kapitel kommenterar forfattarna resultatet av uppsatsen och for en
diskussion kring densamma. Strukturen pa detta kapitel & likvardig den i teori-
och analysavsnitten.

6.1 Unilever

Internprisséttning & en komplex fraga och &en om det i teorin i olika avseenden
finns tydliga uppdelningar och gransdragningar, sa blir det i praktiken ofta svart
att gora samma skarpa klassificeringar. De olika fall inom Unileverkoncernen som
undersokts har olika karaktar vad det gdller savdl de tjanster som erbjuds, den
befintliga organisationsstrukturen samt hur internprisséttning eller fordelning av
kostnader anvands. Nedan kommer dessa tre olika omraden att diskuteras i
ordningen organisation, tjanster och till sist internprisséttning. | foljande avsnitt
drar forfattarna slutsatser av den analys som gjorts i tidigare kapitel och for en
diskussion dar de &ven bidrar med egna asikter.

6.1.1 Unilevers organisation

Unilever har karaktdren av en matrisorganisation. Unilever & starkt
decentraliserat i manga delar, vilket & en forutsitning for att anvanda sig av
internprissdttning. Organisationen & i olika delar dessutom indelad i savél
kostnadsenheter som resultatenheter. Flera kostnadsenheter kan ingd i en
resultatenhet. FOr de enheter som & indelade i kostnadsenheter faller en stor del
av grundforutsdttningarna for att anvanda sig utav internprisséttning gentemot
andra enheter. En avgransning som dock gors ibland & att internprisséttning
fortfarande & majligt om aminstone den ena enheten & en resultatenhet. | en
kostnadsenhet har &garen av enheten endast ansvar for kostnader och har darmed
inte samma incitament for att se till sina intékter fran exempelvis interna
prestationer. A andra sidan har samtliga enheter i organisationen &minstone
ansvar for sina kostnader och detta skapar incitament for att inte utnyttja interna
tjanster fran andra enheter i mer an nodvandig grad. Resultatenheterna far,
framforallt genom att de delvis fokuserar pa intakter, ett anvandbart verktyg
genom internprissattning. Internprisséttning skapar for dessa enheter mojligheten
att styra sina intakter och begransa att andra enheter dverutnyttjar deras resurser.
Nedan fdljer en diskussion kring de olika respondenternas avdelningar och dess
forutsattningar i ett organisatoriskt perspektiv for internprissattning.

6.1.1.1 Organisationen hos UIA och CM|

UIA har ingen tydlig organisationsstruktur, men samtidigt & detta inte ndgot som
i storre utstrackning paverkar  forutsdttningarna  for  internprissattning.
Forutsdttningarna for internprisséttning ligger snarare i hur decentraliserad
enheten & och i fall enheten inte bara ser till sina kostnader utan aven till sina
intakter. Ansvaret & starkt decentraliserat for UIA och de ansvarar for savéd
intékter som kostnader. Att de drivs som en resultatenhet gor att internprisséttning
blir ett verktyg som underléttar for registrering av avdelningens intékter. Daremot
kan man diskutera om anvandningen av internpriser begransas da UIA inte séva
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helt styr Over ansvaret for prissattningen eller avdelningens budget, utan att detta
fastdas i samrad med ledningen for Unilever. Skulle UIA i storsta mojliga
utstrackning drivas som ett foretag i foretaget, vara helt decentraliserat och som
resultatenhet ansvara for kostnader savéal som intakter, borde dven ansvaret for
och arbetet bakom budgeteringen och prisséttningen helt liggai UIA:s hander. Det
skulle kunna vara av intresse for UIA att ha mdjlighet att forhandla fram priserna
med olika delar av organisationen eller anvanda en differentierad pridlista for att
kunna konkurrera med de externa leverantorerna. Det |aga priset kan dessutom fa
konsekvenser sasom Overutnyttjade resurser da andra interna avdelningar inte far
samma starka incitament att halla nere efterfragan av UIA:stjanster.

UlIA:s organisationsstruktur och framforallt det faktum att de drivs som en
resultatenhet gor dock att internprissattning lampar sig. Genom detta styrsystem
kan UIA faktiskt se till sina intakter och driva byran mot ett énskvart budgeterat
md. Organisatoriskt sett sa & UIA altsa lampade for internprissattning, men en
starkare grad av ansvar och gavbestammande skulle ytterligare dka fordelarna
med internprissattning.

CMI har inte heller en tydligt klassificerbar struktur, men aterigen inte ndgot som
sdtter begransningar for internprissdttning. CMI-funktionen i Sverige &
organisatoriskt understélld marknadsavdelningen och & déarmed till stor del styrd
av HPC i Sverige. Samtidigt paverkas CMI-funktionen &ven av den centraa CMI-
funktionen i Europa och vilka malsattningar som den satter upp for funktionen.
CMI anvander sig inte av internpriser internt i bolaget eftersom enheten & en
kostnadsenhet men internfakturerar sina kostnader till de resultatenheter som de
ovriga tva nordiska HPC-enheterna representerar. Genom detta tillvagagangssétt
behdver avdelningen inte se till sina intékter och d& man samtidigt fordelar sina
kostnader sa kan man ifragaséttai vilken utstréackning kostnaderna minimeras.

Vidare kan man tanka sig att de interna kunderna &ven har har svaga incitament
for att inte utnytja CMI:s resurser mer an nddvandigt. Samtidigt kan
samordningen vara ett tecken pa att man prioriterar hur man anvander bolagens
resurser och vdjer att vara effektivare genom att samla all kunskap till en enhet.
Skulle CMI-funktionen daremot i framtiden drivas som en resultatenhet internt
inom HPC och dessutom fa ansvar for sina intakter skulle internprisséttning vara
ett lampligt verktyg. Man kan stélla sig fragan om man redan i dagsléget skulle
paverka de interna kunderna annorlunda om de skulle drabbas av ett internt pris
istéllet for att CMI:s kostnader intern enbart & en del av foretagets budgeterade
kostnader. Mgjligtvis skulle det Gppna sig en storre medvetenhet fér vad
tjansterna innebar kostnadsmassigt da man skulle kunna se kopplingen efter vart
tillfale man utnyttjat resurser fran CMI. En risk & da att man internt i
organisationen skulle avsta fran att anvanda CMI:s tjanster och istdllet anvanda
den delen av sin budget till annan verksamhet inom marknadsavdelningen. Det
kanske &r svart for en enskild produktchef att i det enskilda fallet se behovet av en
mer langsiktigt strategisk information.
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6.1.1.2 Organisationen hos I T

IT-avdelningen & en relativt liten organisation och det & svart att urskilja en
tydlig struktur. Avdelningens utformning i sig & dock inget som sétter
begransningar for anvandandet av internpriser. 1T-avdelningens ansvar stracker
sig endast Gver de egna kostnaderna. Detta & ndgot som begransar anvandandet
av internpriser da avdelningen inte ser till de eventuella intdkter som skulle
komma med anvandandet av internpriser. Samtidigt & avdelningen centralt styrd,
ndgot som g& emot de fundamentala forutséttningarna for anvandandet av
internpriser.

For att ge incitament till de interna kunderna att halla tillbaka efterfragan pa vissa
tjanster skulle internpriser dock vara ett ténkbart aternativ. FOr att skapa
forutsattningar  for internprisséttning for 1T-avdelningen borde ansvaret
decentraliseras. Dessutom borde givetvis avdelningen fa ansvar @ven for sina
intakter och drivas som en resultatenhet. Det kan dock ifrégasattas hur relevant
internpriser skulle vara fér avdelningen &ven om ovan férandringar skulle infrias.
D4 de tjanster som avdelningen utfor inte & valbara for de interna kunderna, och
da inte bara for att utférandet av tjansterna & centralt styrt, utan dven for att en
forandring i 1T-strukturen for en del av organisationen i de flesta fall maste foljas
av samma forandring av samtliga delar av organisationen for att inte skapa
teknologisk obalans. Detta gor att valbarhet av 1T-avdelningens tjanster inte blir
mojlig och darfér faler relevanta forutsdttningar fér att anvanda sig av
internprissattning.

Resultatet av att tvinga avdelningar i organisationen att utnyttja tjansterna och
sedan ta betalt for dem skulle vara i det ndrmaste samma sak som att utfora
tjanster och sedan allokera kostnaderna for dem. Mgjligtvis skulle kostnaderna
kunna hérledas med storre sakerhet, men incitamenten som skapas genom
internprissattningen skulle starkt begrénsas. Men man kan samtidigt fraga sig hur
stor skillnad det egentligen & mellan organisationen inom UIA och IT. Man kan
inte havda att UIA helt har ansvaret for sin egen ekonomi och kan driva
verksamheten som ett eget foretag nér ledningen centralt har begrénsat detta till
exempel genom att begransa de mdjliga intékterna samt &ven justera vilka
kostnader som internprissattningen ska basera sig pa. Ar tjansterna fran UIA
verkligen helt valbara? Skulle det kunna vara sa att om UIA inte fick ett
tillrackligt stort antal interna kunder att verksamheten lades ner pa grund av
konkurrensen fran externa leverantorer. Det behover inte alls varafallet.

Inom IT-avdelningen finns det klara majligheter for outsourcing av verksamhet
och det &r inte heller tjanster som &r svéra att hitta ett flertal externa leverantdrer
till. Fordelen med att det finns manga bolag p& marknaden som kan ténka sig att
sdlja denna typ av tjanster till kunder som Unilever &r att det borde vara relativt
enkelt att Sitta ett marknadsbaserat internpris pa de producerade tjansterna.
Organisatoriskt ser vi inte nagra storre problem med att egentligen gora detta till
en resultatenhet dar vissa faktorer &r obligatoriska men dar ménga val kan goras
pa vagen och darmed lata enheterna sjalva besluta om vilka projekt de avser att
deltai.
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Precis som i annan verksamhet skulle detta baseras pa de riktlinjer som skapas
centralt och dérefter vara en valfrihet fér de enskilda enheterna med vilket de
kunde paverka sina kostnader. Dessutom har enheterna sjdva storst kunskap om
de behov som finns for att kunna genomfora sin verksamhet pa ett effektivt sétt
och kan darmed pa ett |&ttare sétt prioritera vilka projekt som skulle 6ka deras
interna effektivitet och darmed lattare kunna uppna foretagets gemensamma
malséttningar.

6.1.2 Unileverstjanster

Unilever & i forsta hand ett producerande foretag som erbjuder
livsmedel sprodukter och produkter for personlig omvéardnad och hemrengoring.
Dock erbjuds det internt en mangd olika tjanster i organisationen. | denna uppsats
studeras marknadsforingstjénster, tjanster rérande marknadsundersokningar och
inkdp av desamma samt I T-relaterade tjanster. Nedan foljer en diskussion kring
respondenternas tjanster och dess forutsattningar for internprisséttning ur ett
tjénsteperspektiv.

6.1.2.1 UIA och CMI:stjanster

UIA erbjuder tjanster vad det gadller marknadsféringsmaterial till sina interna
kunder. UIA:s kunder har mgjligheten att vanda sig till externa leverantorer for
motsvarande tjanster och darmed paverkas UIA av en marknadsméssig
konkurrens. Byran har dock en konkurrensfordel mot de externa byréerna med sitt
relativt sett 1aga pris. Samtidigt &r det |8ga priset ndgot som skulle kunna innebéara
en indirekt nackdel da det kan ledatill att byran inte har samma forutséttningar for
exempelvis utbildning, kompetent personal och teknik, ndgot som skulle kunna
leda till en forsdmrad konkurrenskraft. Tjansterna som UIA erbjuder & vé
anpassade for att vara prissatta internt och &r relativt enkla att vardera. Byran kan
antingen anvanda sig av det kostnadsbaserade pris som man gor idag aternativt
basera sitt pris palikvéardiga tjanster pa den externa marknaden.

CMI erbjuder tjanster vad det géller marknadsundersokningar, tjanster som finnsi
motsvarande form utanfor foretaget, men som de interna kunderna inte tilléts
utnyttja, samt tolkning av den information som samlas in. Detta gor att
konkurrensen for CMI blir betydligt mindre pataglig an for UIA, men samtidigt
har de interna kunderna mgjligheten att avsta helt fran servicen om de anser att
den inte haller tillrackligt hog kvalitet. Det &r fullt mojligt for de Gvriga nordiska
landerna att gava starta CMI-funktioner &ven om det inte & en snabb |6sning.

| dagslaget vander sig sdval UIA som CMI endast till interna kunder med de
tjanster man har mojlighet att erbjuda. CMI talar om att eventuellt vanda sig
utanfor organisationen i framtiden. Frégan & dock om man paledningsniva skulle
finna det acceptabelt att UIA eller CMI vander sig till externa parter, da det i de
flesta fall skulle innebara att man gér ifrén sitt fokusomréde, att producera varor
inom omradena livsmedel, personlig omvardnad och hemrengtring. Dessutom
finns det en stor risk i att de bada enheterna skulle forsorja konkurrerande, externa
foretag med sina tjanster, nagot som skulle intensifiera den redan harda
konkurrenssituation som réder i dagslaget. Det som daremot diskuterats inom
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CMI-funktionen & mogjligheten att genom ett Okat samarbete med Unilevers
kunder skapa ett mervéarde for dem vilket skulle kunna leda till ett tétare
samarbete och darmed fordelar gentemot andra konkurrenter. Det skulle i sa fall
vara en strategisk satsning dar forhoppningen & att bada parter ska fa ett
mervarde genom samarbetet.

6.1.2.2 IT:stjanster

De tjanster som IT-avdelningen erbjuder bestams fran centralt hdll och de interna
kunderna har ingen méjlighet att avsta fran dem. Det faktum att tjansterna inte &r
valbara gor att en grundforutséttning for anvandande av internprisséttning faller.
K ostnadsmedvetenheten som internprisséttningen skapar blir inte lika pataglig da
det inte & frégan om att aktivt kunna paverka de kostnader som kommer fran IT-
avdelningens centralt styrda projekt. Samtidigt skulle det finnas ett utrymme for
avdelningen att anvanda internpriser pa de ad hoc-tjanster som erbjuds, nagot som
skulle kunna reducera belastningen av avdelningens resurser och underlétta
prioriteringar.

IT-avdel ningen vander sig endast internt med sina tjanster och erbjuder inte nagon
utanfor foretaget att nyttja dem. Den starka centrala styrningen och det faktum att
IT ligger langt utanfor Unilevers karnkompetensomrade forhindrar de interna
kundernafran att vanda sig till externaleveranttrer i framtiden.

6.1.3 Unilevers internprisséttning

Unilever anvander sig av flera olika varianter av internprisséttning. Avdelningar
som exempelvis UIA anvander sig av internpriser baserade per timme for sina
prestationer de utfor, medan CMI har en internprissittning som utgdr fran
fordelning av de totala kostnaderna. Dessutom forekommer det fall som
exempelvis IT-avdelningen som utfor interna tjanster utan att debitera for det,
varken genom internpriser eller genom kostnadsallokering. Nedan diskuterar
forfattarna dessa olika férekommande varianter.

6.1.3.1 UIA och CMI:s internprissattning

UIA anvander sig av en internprissattning som baserar sig pa avdelningens egna
kostnader med vissa justeringar. Dock ligger UIA i forhdllande till den externa
marknaden véldigt Iagt i sin prisbild. Att anvdnda sig av en kostnadsbaserad
metod & relevant da UIA har ett nollresultat som mal. Det som kan fa negativa
konsekvenser & att det |&ga priset kan sitta begransningar for avdelningens
utveckling och expandering. Man ska beténka att Unilever kdper in stora delar av
sina behov fran externa leveranttrer trots att det finns kompetens inom bolaget
och det till ett l&gre pris 8n det som betalas externt. ICF véljer att enbart arbeta
med externa leverantorer.

Det innebér att trots det 1aga priset sa finns det faktorer som gor det naturligt att
vanda sig till externa leverantorer. En sak skulle kunna vara att ett 1agt pris
indikerar 13g kvalitet och att UIA skulle behova stérka sin interna marknadsféring
och sitt kvalitetssakringsarbete. Det kan ocksa vara majligt att UIA:s resurser inte
skulle récka till for att hantera samtliga interna kunder och darmed inte arbetar
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sarskilt hart for att 6ka kundbasen (aven om de sjdlva sager sig soka nya kunder
internt). Det skulle tyda pa en |3g konkurrenssituation eftersom enheten da tar pa
sig sA manga uppdrag som de kan hantera men inte expanderar i den takt som
verksamheten skulle behtva. Baseras priset pa de befintliga kostnaderna blir det
svart att fa resurserna att racka till for att utdka den befintliga utrustningen, oka
antalet utbildningstimmar och anstélla mer kompetent personal, da detta kréaver
resurser som inte & inkluderade i prisbilden. Dérfor & det viktigt for UIA att
redan i budgetprocessen planera in framtida behov for dessa delar och lagga detta
ovanpa det kostnadsbaserade i nternpriset.

Ett aternativ till denna kostnadsbaserade metod skulle vara en marknadsbaserad
prissdttning. Fordelen med denna metod skulle vara, da man utsétts for extern
konkurrens, att man spelar pa lika villkor med de befintliga byrderna pa
marknaden. Med ett hogre pris skulle UIA ha mgjlighet att driva utvecklingen av
utrustning, utbildning och kompetens och pa sa vis vara ett attraktivare aternativ
for de interna kunderna. Samtidigt & en av UIA:s stora férdelar att de ligger
valdigt 1agt i pris, men ett internpris baserat pa ett befintligt marknadspris med
viss reduktion for att man inte har riktigt samma kostnader som externa byraer
skulle kunna vara ett bra alternativ. Det skulle till exempel kunna réra sig om
lagre lokalkostnader &n motsvarande externa konkurrenter har.

CMI fordelar sina kostnader mellan sina interna kunder. De anvander sig av en
basstandardmetod och till viss del en forhandlingsbaserad metod med tanke pa att
de forhandlar med kunderna en gang per & om den framtida allokeringen.
Fordelen for enheten med denna metod & att de interna kunderna verkligen
utnyttjar resurserna da det inte finns direkta incitament for att inte gora sa
Eftersom avdelningens tjanster & av strategisk vikt for foretaget sd & det en stor
fordel. Det & aven en mycket enkel metod ur ett administrativt perspektiv och
kostar darfor mycket lite att genomfora. Samtidigt kan verksamheten uppna syftet
att gora denna kunskap tillganglig aven for bolag i sma lander som idag inte har
maojlighet att gav skaffa denna kunskap. Nackdelen med systemet torde vara att
det & svart att se om CMI & lonsamma, da de kostnader som uppkommer
fordelas. Pa sa vis kommer inte CMI att drabbas av ndgra kostnader som tynger
enheten utan hela tiden se ut att ha en god korrelation mellan utnyttjade resurser
och kostnader. Ytterligare en nackdel kan vara att de interna kunderna inte har
nagot incitament for att inte utnyttja CMI:s resurser, nagot som skulle kunna leda
till ett dverutnyttjande av avdel ningens resurser.

En intressant mojlighet for en CMI-avdelning skulle kunna vara att tka antalet
tjanster och valmajligheten gentemot sina kunder och istéllet |&ta det vara en bas
for internpriser baserad pa kostnader men samtidigt skulle det kunna vara baserat
pa& nagon annan metod att sétta priser dar CM1 &ven skulle kunna fa en intékt. Det
skulle da kunna finnas en pridista aternativt differentierade priser kanske
beroende pa volymefterfrégan och kunden skulle da ett mer direkt incitament till
att forsta vilka kostnader det orsakar och déarmed kanske vélja att avsta fran sadant
som kan vara dnskvért men som inte & nodvandigt.
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En kostnadsbaserad metod skulle praktiskt taget vara samma foreteelse som
anvands i dagsléget. Fordelen med detta & att man skulle fortsétta att téacka sina
kostnader. Nackdelen skulle vara den samma som i fallet med UIA, begrénsningar
for att driva utvecklingen av enheten. Aven i CMI:s fall skulle ett marknadspris
tacka dessa behov, men for CMI skulle ett marknadspris vara betydligt svarare att
faststélla an i UIA:s fall da det inte existerar en fullt likvardig tjanst pa den
externa marknaden. Den forhandlingsbaserade metoden skulle férmodligen vara
svar att driva eftersom det & svart att se ett relevant pris att strava efter i
forhandlingarna. Dessutom & denna metod krévande for de parter som &r
involverade. Vi tror ocksa att framtiden for internprisséttningen av CMI:s tjanster
mellan de olika nordiska landerna eventuellt kan paverkas av de nya
dokumentationskrav som forekommer inom EU. Risken & att dessa Okar
administrationen och kostnaderna for hanteringen av internprisséttning och
dérmed tvingar varje land att g§éva skaffa sig denna funktion.

6.1.3.2 I T:sinternprissattning

IT-avdelningen anvander sig inte av ndgon form av internprisséttning. De tjanster
som erbjuds & inte valbara och enheten styrs fran centralt hdll. Detta ar tva
forutséttningar som maste férandras om det ska bli aktuellt fér avdelningen att
anvanda sig av internprisséttning. En fordel som skulle uppsta om I T-avdel ningen
eventuellt skulle infoéra internprisséitning & att kostnadsmedvetenheten for
avdelningens tjanster i den Gvriga organisationen skulle tka. Ddremot kan man
argumentera att det & mindre meningsfullt att skapa en kostnadsmedvetenhet om
en tjanst som inte gar att avsta fran. Da det fran centrala hall inom Unilever
beslutas att vissa I T-atgarder maste utforas, sa skulle det kénnas svart att 1ata de
interna avdel ningarnaindividuel It besluta om de vill delta eller inte.

6.2 Forskningsfragan besvaras

Inledningsvis i denna studie stélldes en rad fréagor som behandlats |6pande i
uppsatsen. Nedan sammanstélls dessa fragor tillsammans med konkretiserade
svar.

Inledningsvis stélldes fragan om hur ett decentraliserat foretag anvander
internprissattning av tjanster. Det foretag som uppsatsen valt att studera, Unilever,
har visat sig anvanda internprisséttning pa skilda sétt och i olika utstréckning i
olika delar av organisationen. De utvalda avdelningar som fungerat som
respondenter for att exemplifiera olika tillvagagangssdtt av anvandningen av
internprisséttning, har tydligt visat pa att det forekommer en rad olika
tillvagagangssétt for internprisséttning inom organisationen.

UIA har ett relativt renodlat sétt att hantera internprisséttning och uppfyller de
flesta av de forutsdttningar som behovs for anvandandet av internprissattning.
CMI & sin sida har valt att férdela sina kostnader och har betydligt farre kriterier
uppfyllda for att tillfredsstdlla de behov som finns for att ha ett fullt utvecklat
internprissystem. Slutligen har 1T-avdelningen studerats och de har valt en metod
som fréngdr de bada andra och har ingen form av kostnadsférdelning eller
debitering genom internpriser.
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Svaret pa fragan blir sdledes att det finns en rad olika uppsattningar av hur
Unilever valt att técka de kostnader som en intern enhet orsakar vid produceringen
av interna prestationer. Att en verksamhet kan anvanda sig av flera metoder inom
samma foretag beroende pa de forutsattningar som finns i bolaget stods ocksa av
teorin. | det fall som internprissditning anvandes i sin relativt sett storsta
utstrackning sa far det &ven konstateras att det skett viss anpassning efter den
radande organisationsstrukturen och dvriga forutsattningar for internprisséttning.
IT-avdelningen som idag inte anvander sig av internprissédttning har i det nérmast
samma organisatoriska struktur som UIA, sa & det enkelt att se att avdelningen
skulle ha mgjlighet till att anvanda internprisséttning. Inledningsvis & det nog
vissa utvalda tjanster som skulle ligga ndrmast till hands fér 1 T-avdelningen, men
efter hand kan detta givetvis uttkas.

De interna priser som forekommit har varit kostnadsbaserade, vilket ocksa var en
av de inledande fragestéliningarna. Det har dock framkommit att det &ven finns
utrymme fOr andra prissdttningsmetoder inom  organisationen. Den
marknadsbaserade metoden &r i praktiken inom rackhal for UIA att anvanda, men
pagrund av vilken prisbild UIA valt att ldgga sig pa sa har denna metod inte varit
lika anvandbar. Fragan har diskuterats om det skulle lampa sig béttre for UIA att
anvanda sig av ett markandsbaserat pris. Fordelen skulle vara att byran da skulle
ha majlighet att konkurrera med externa byraer pa samma villkor, men nackdelen
& andra sidan skulle vara att man tappar sitt férdelaktiga pris. Samtidigt skulle ett
hogre pris ge utrymme fOr en starkare utveckling av de egna resurserna. Att
anvanda en marknadsmaéssig internprissattning skulle dock ge verksamheten ett
objektivt varde pa de tjanster som produceras. Under forutsattning att det finns en
konkurrensutsatt marknad sa & det ett marknadsbaserat internpris som &r det
rekommenderade.

De syften som organisationen har med att internprissétta sina tjanster &r till stor
del likvéardiga. UIA talar om att anvandandet av internpriser gér att de interna
kunderna inte utnyttjar UIA:s resurser mer an nodvandigt. Dessutom anser UIA
att internpriserna agerar som incitament fér samordning av verksamheten och att
sakerstdlla att byréns mél ligger i linje med foretagets i stort. Aven CMI talar om
dessa syften. DA IT inte anvander sig av internprisséttning sa blir det svart att tala
om syften med att anvanda det. Ovan har det diskuterats om det skulle vara
mojligt for IT att anvanda sig av internprisséttning, aminstone vad det galler
valda delar av verksamheten, och da skulle syftena till att borja med ligga i linje
med UIA:s och CMI:s syften for anvandning. Under forsta kapitlet i denna
uppsats stélldes frégan nér en organisation véjer att inte anvanda sig av
internprisséttning av tjanster. Det & svart att se en direkt koppling till varfor 1T-
avdelningen inte anvander sig av internprissdttning da de har samma
forutsattningar som de delar i organisationen som anvander sig av
internprissattning. Ett argument kan vara att de & mer centralt styrda och ett annat
att den begransade valbarheten av avdelningens tjanster. Det & dock frestande att
dra slutsatsen att det & mer tillfaligheter an bakomliggande tanke som avgjort da
likheternaii Gvrigt & sa stora.
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En annan aspekt for att anvéanda internprissattning kan vara att folja upp
|6nsamheten hos en enhet. De enheter som vi undersokt har i storre eller mindre
utstrackning karaktéar av att vara stodfunktioner, funktioner som skulle kunna vara
forema for outsourcing och déarfor intressanta att folja |6nsamheten for, for att
sedan avgoraom deistéllet ska placeras utanfér organisationen.

Det finns alltsa en rad forbéttringsmojligheter for de enheter som vi studerat. UIA
skulle kunna anvanda sig av ett marknadsmassigt pris med viss reduktion, dels for
att visa pa béttre l|6nsamhet, men &ven for att visa de interna kunderna den
marknadsméssiga kostnaden. Ett hogre pris skulle dessutom ge mgjlighet till
utveckling av avdelningen och sdledes skapa en béttre konkurrenssituation for
avdelningen. En eventudll risk for 6verutnyttjande av avdelningens resurser skulle
forsvinna vid anvéndande av marknadsbaserade internpriser. Ett marknadsmassigt
pris skulle slutligen &en majliggora for avdelningen att &ven rikta sig till externa
kunder. Detta skulle, under forutséttning att man inte arbetar med konkurrerande
foretag, kunna ge UIA mdjlighet att anvanda resurser som star outnyttjade och
darmed fa upp |6nsamheten i verksamheten.

For CMI skulle det kunna innebéra en forbattringsmadjlighet i att anvénda sig av
en renodlad internprisséttning. Detta skulle skapa en starkare koppling mellan
kundens utnyttjande av CMI:s tjanster och vad det faktiskt kostar och samtidigt en
mer réttvis kostnadsfordelning i foretaget i stort. Det skulle &ven leda till att de
som & potentiella kunder hos CMI l&ttare skulle kunna se vad det kostar att
utnyttja tjansten och om det i s fal & relevant for det aktuella projektet. Man
skulle kunna ténka sig att internpriserna &en 1 fortsdttningen var
kostnadsbaserade i ndgon form med tanke pa att det & svart att fa marknadspriser
patjansterna. Internprissittningen skainte heller skapa mer arbete an nytta.

For IT-avdelningen &r det forst och framst att infora internprissattning som skulle
vara den stora forandringen. Till att borja med skulle detta kunna géras pa utvalda
delar av de tjanster som idag erbjuds for att sedan, om sa 6nskas, utdkas till hela
verksamheten. En sak som eventuellt motséger denna onskan att gd mot mer
marknadsmassig prissattning av interna tjanster & det faktum att de sakkunniga vi
intervjuat inte funnit att nagon enskild metod skulle dvertréffa de andra och da
kanske det inte & vért det extra arbetet att byta internprisséttningsmetod.

6.3 Reflektion dver studiens resultat

Arbetet med denna studie har varit tidsmassigt relativt utdraget. Samtidigt har
amnet skapat ett alt djupare intresse som med tiden blivit det som hallit liv i
arbetet. Det som varit mest sldende med studien att det finns enheter i
organisationer som & likvéardiga i utformningen men som samtidigt har olika
forhdllande till internprisséttning. Att gora en studie & oerhort larorikt. Det
analytiska och strukturella tillvagagangssittet & larorikt i sig, men kanske
framforallt insamlingen av det empiriska materiaet ar givande.

Va av foretag for fallstudien har ju till viss del skett genom den begransning som
funnitsi och med att det &r tva av forfattarnas arbetsplats. Vi har genom de etiska
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principer som tilldmpas pa den arbetsplatsen inte kunnat genomféra denna studie
pa ett foretag som antingen & konkurrent eller kund till arbetsgivaren vilken
minskade urvalet kraftigt. Vi valde darfor att genomfora studien pa Unilever.
Hade studien genomforts pa ett annat bolag & det majligt att studien fatt ett annat
resultat.

Véar studie har genomforts genom att anvanda Oppna intervjuer med personer i
ledande befattning for de avdelningar som vi fatt mojlighet att undersoka. Dessa
personer bor vara de som har storst insyn i sin verksamhet och |&ttast kunnat svara
pade fragor vi stéllt. Dessa personer har vi valt eftersom vi fatt reda pa att de hade
kunskap relevant for var studie, ett selektivt urval. Det innebéar inte att det inte kan
finnas personer i organisationen som har ytterligare kunskap inom det omrade vi
studerat och som kunnat ge ytterligare synpunkter av vikt for var studie. Det
skulle kunna réra sig om andra avdelningar med internprisséttning eller om
personer i ledande stallning pa nagot av bolagen.

6.4 Fordlag till fortsatt arbete

Denna studie behandlar internprissdttning i ett decentraliserat foretag. En
intressant aspekt som inte vidare gas in pa i denna studie & den internationella
och skatteplanerande aspekten av internprisséttning av tjénster. Detta & ett &amne
som & hogst aktuellt i dagens internationella féretagsmiljé och som skulle vara
intressant att studera djupare. For att géra den en sddan studie kravs dock att en
studie som denna gjorts, for att skapa en grundlidggande forstéelse for
internprissattning av tjanster.

Vidare skulle det vara intressant att se i vilken utstréackning de incitament for
kostnadsmedvetenhet som internprissattningen skapar i en organisation. En av de
starkaste orsakerna till att anvanda sig utav internprisséttning ar just for att skapa
en kostnadsmedvetenhet i foretaget och det skulle vara intressant att se hur vél
detta faller ut. Det skulle innebédra att man fdljer en avdelning nér de blir en
resultatenhet och far mojlighet att paverka bade sina kostnader och sina intakter.
En annan stark orsak till att anvénda sig av internprisséttning ar for att skapa
enhetliga mal i foretaget mellan vad enheten strévar efter och vad foretaget i sin
helhet vill uppnd Samtidigt & en grundférutsdttning att de enheter som skall
anvanda sig av internprisséttning drivs som resultatenheter och ar starkt
decentraliserade och da uppkommer fragan om det finns en risk i att enheterna
drivs som sma foretag i foretaget i altfor stor utstrackning och har egna ma som
faller utanfor helheten for foretag i stort.

Ytterligare ett intressant sétt att utvardera internprissattning pa skulle vara genom
att genomfora intervjuer sdvadl med de debiterande avdelningarna som med deras
kunder. Vad tycker kunden om priset? Hur paverkas deras beslut av de pris som
sétts pa interna tjanster. Vi har i denna studie inte stott pa sarskilt mycket kritik
mot internprissattning men kanske den skulle dyka upp vid en studie av de som ar
kunder i systemet. Det skulle vara av intresse eftersom de sakkunniga som vi
intervjuat lyfte fram just den interna kritiken mot internprisséttning som négot
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valdigt negativt for organisationen samtidigt som de tryckte pa att den var mycket
ofta forekommande.

En intressant aspekt som forfattarna kommit Over under arbetets gang &r
relationen mellan bel6ningssystem och internprisséttning i en organisation. Bade
internprissattning och beldningssystem & typer av styrsystem och skulle vara
intressant att se hur de samverkar. Aven detta & nagot som faller utanfor studiens
ramar, men som skulle vara oerhort relevant att fordjupa sig i. Slutligen skulle det
kunna finnas ett intresse att gora en mer kvantitativ studie for att fa en mer
generell bild av hur féretag anvander internprissattning.
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