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Syftet med denna uppsats ar att beskriva och analysera ett
tillverkande foretags internprissystem. Fokus ar pa hur
systemet fungerar i praktiken samt vilka effekter det leder till.

Vi har utfort en fallstudie pa ett tillverkande foretag dar vi
gjort intervjuer samt fatt tillgang till foretagsinternt material.
Vi har fokuserat pa internprismodellens utformning samt pa
att jamfoéra effekter i praktiken med teorin. Uppsatsens
angreppssatt ar huvudsakligen induktivt, med utgangspunkt i
empirin. Empiri provas mot vald teoretisk referensram.
Huvuddelen av uppsatsen &r deskriptiv dock &r teoriavsnittet
normativt.

Inledningsvis diskuteras internprissattningens bakgrund och
syften. Vi har darefter valt att presentera tidigare studier
inom amnet for att se om vara resultat av praktiken ar i
Overensstammelse med studiernas resultat.  Olika
ekonomiska ansvar och baser for internprissattning
presenteras aven.

Koncernen anvander sig av en cost-plus modell som &r en
kostnadsbaserad metod med ett procentuellt vinstpalagg.

Var studie har visat att koncernens internprismodell &r en
kombination av olika teoretiska modeller. Den metod som
anvands utdver cost-plus ar avrékning till standardkostnad.
Dessa modeller kombineras med en betydande del
centralstyrning. En hel del av de negativa effekterna som
foller med en metod kan avhjélpas eller dampas genom
kombinationen av en annan metod eller med hjalp av
centralstyrning. Men faktum kvarstar att ingen metod eller
metodkombination ar optimal foér alla situationer utan
foretagen far vélja den metod som mest satisfierar syftena
med internprissattning.
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The purpose with this essay is to describe and analyse a
manufacturing company’s transfer pricing. Focus is set on
how the system works in practise and the effects it leads to.

We have performed a case study on a manufacturing
company where we have performed interviews and studied
the company’s transfer pricing manuals. The interviews
focused on getting a detailed description and experienced
effects of the model. The essay’s objective is to inductively
describe practise. Practise is tested against theory. The
main part of the essay is descriptive but the theoretical part
IS normative.

First we have discussed the background and purpose of
transfer pricing. We have chosen to present earlier studies
of transfer pricing to see if our results of practise will be in
accordance with these studies. The different responsibility
centres and the bases for transfer pricing are also
presented.

The company is using a Cost-Plus model which is a method
based on cost with a profit added expressed as a
percentage.

Our study has shown that the company’s model for transfer
pricing is a combination of different theoretical methods. The
methods used are cost-plus and deduction to standard cost.
The methods are combined with a great deal of central
control. The negative effects that come with a method can
be less with the combination of another method or with
central control. The fact of the matter is that no method or
combination of methods is optimizing in all situations, so
therefore companies have to choose the method that is most
satisfying.
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1. INLEDNING

| detta inledande kapitel introduceras lasaren till problemstallningen genom en kort
beskrivning av amnet. Darefter folier en diskussion om problemomradet
internprissattning samt fragestallning. Efter detta redogor vi for uppsatsens syfte och
de avgransningar vi valt att géra. Avslutningsvis anger vi den malgrupp vi framst tror
ar intresserade av denna uppsats.

1.1 Bakgrund

Internprissattning ar ett omdebatterat &mne bade historiskt sett och idag (Lantz
2000:9). | manga stdrre svenska foretag har beslut tagits om att bilda sjalvstandiga
enheter med lokal beslutsratt &ven kallad decentralisering. Samarbetet mellan
enheterna vid decentralisering, dvs. leveranser och utnyttjande av varor och tjanster
mellan enheterna, bendmns internprestationer. Detta samarbete kan foretagen styra
pa olika satt bland annat genom att séatta ett pris pa dessa internprestationer vilket
benamns internpriser. Det & manga ganger svart for foretagen att vardera
prestationerna vid leverans mellan enheterna. Internprissystemet avser hela det
totala system inom ett foretag for berdkning, faststédllande och anvandande av
internpriser. En av manga uppgifter som internprissystemet ar avsett att fylla ar att
integrera ett foretags enheter pa ett effektivt satt. (Arvidsson 1972:12).

Internprissattningsproblemet har sin grund i att ett optimalt handlande for en enskild
enhets resultat inte alltid ar optimalt for det aggregerade resultatet for koncernen som
helhet. Den kdpande enheten kan i vissa fall kopa varan eller tjansten till ett lagre
pris pa den externa marknaden an den kan vid internt kop. Ingen enskild policy, eller
metod, ar en optimal |6sning for varje enskild situation. | praktiken ar det stor skillnad
mellan vad foretagen bor gora enligt teoretikerna och ekonomisk teori och vad de
egentligen gor i praktiken (Eccels 1986:1 ff.). Det finns inte en metod som i praktiken
ar allmant accepterad utan vad det handlar om ar att foretagen far valja metod. En
forklaring till att varfor det finns ett sa stort antal internprismetoder &r att de uppvisar
fordelar i vissa situationer och nackdelar i andra avseenden (Arvidsson 1971:35).

Ovan namnda internprissattningsproblem ska vi studera nadrmre genom att géra en
fallstudie pa en koncern vilken onskar vara anonym och som vi fortsattningsvis
benamner "fallféretaget” alternativt "koncernen” i denna uppsats. Organisatoriskt har
koncernen en decentraliserad struktur och en lang erfarenhet av internpriser. Vi
kommer att ingdende studera Overforingen av resurser mellan den tillverkande
enheten, benamnd Division C, och forsaljningsenheterna, benamnda Division A och
B. Koncernen har cirka 100 dotterbolag och ungefar 50 saljkarer i varlden.

Litteratur inom internprissattningsomradet behandlar ett stort antal olika metoder och
variationer pa dessa for att faststéalla internpriser. | denna uppsats har vi valt att folja
indelningen i Controllerhandboken (Arvidsson, Samuelsson red. 2001). Vi kommer att
redogOra for internpriser som &r kostnadsbaserade, marknadsprisbaserade,
forhandlingsbaserade samt centralt bestamda. En del forfattare pastar att den
fundamentala principen vid faststéllande av internpriser & marknadsbaserade priser.
Andra forskare foresprakar kostnadsbaserade eller foérhandlingsbaserade
internprismodeller som mer optimala. Den vanligaste formen av internprissattning i



praktiken ar att utgd fran den kostnad som den séaljande enheten har haft vid
framstallande av internprestationen (Ax et al 2002:605).

Internpriser har en faktor gemensam och det ar att de utgoér en kostnad for en enhet
och en vinst for en annan enhet inom foretaget. Hojs internpriset da okar den
sdljande enhetens intakt och darmed den kopande enhetens kostnad. Det
uppkommer séledes ett nollsummespel inom foretaget (Emmanuel et al 1990:278).
Problemet med internprissattning anses som svarlost i jamférelse med andra
problem inom omradet for ekonomistyrning. Detta gor det desto mer intressant for
oss att studera ingaende.

1.2 Problemstallning och fragestallning

| "Det foretagsekonomiska beddmningsproblem rdrande internprestationer skulle
kunna formuleras som problemet att ge internprestationer i ett foretag eller en
foretagskombination en sadan inriktning och omfattning, att det pa béasta satt
dverensstammer med andamalet for foretagets verksamhet. / (Freckner 1954:18)

Grunden till problemet med internprissattning ar inte att foretaget har beslutat om att
inféra en decentraliserad organisation. Nar decentralisering sker blir enheterna
sjalvstandiga och tillats mer eller mindre fatta egna beslut. Enheten kan paverka den
egna verksamheten vilket ses som motivationshéjande och gynnar féretaget som
helhet. For de enskilda foretagen utgor internprissattningsproblemet vad man ska
basera internprissystemet pa, kostnad, marknadspris eller forhandling, och om
systemet ska galla for samtliga varor och tjanster i féretaget. Foretagen ar hanvisade
till att 16sa problemet med internprissystem till att vélja den metod som satisfierar
deras syfte bast da ingen optimal 16sning har identifierats (Lantz 2000:12).

Berakning och faststdllande av internpriset kan ske pa manga olika séatt ute i
foretagen. Skillnaderna mellan internpriserna bestar i vad de ska formedla och hur de
ska beraknas. Viktigt att ha i atanke vid utformning av en internprismodell &r hur den
samordnar enheternas agerande for vinstintresset i féretaget. Problemet utgoérs av att
utforma en styrmodell fér en intern marknad som leder till att bade den kdpande och
sdljande enheten maximerar foretagets vinster. Harmonisering av enhetens och
foretagets mal anses ge effektiva incitament till enheterna. En modell eller metod far
kallas effektiv da den leder till att berérda enheter maximerar foretagets vinst. Detta
sker genom att de sjalvstandiga enheterna maximerar sin egen vinst samtidigt som
foretagets vinst maximeras trots att enheterna inte ar konkurrensutsatta. Det kravs
aven att modellen &r enkelt utformad och att samtliga anvandare forstar hur den ska
anvandas praktiskt (Lantz 2000:13).

Internprismodeller som ar olampligt utformade kan exempelvis leda till bristande
kongruens med foéretagets huvudsakliga mal och enhetscheferna kan uppmuntras till
konkurrens mellan enheterna (Emmanuel et al 1990:277). Detta innebéar att de
modeller som tillampas &ar behéaftade med ineffektiviteter. | en konkurrensutsatt
situation finns alltid en stravan att lata enhetens eget intresse styra besluten. D& blir
det ofta sa att enhetens egen nytta star i strid med hela foretagets basta (Ax et al
2002:671).



Planering och vardering av internprestationer berér manga olika problemomraden.
De vasentligaste av dessa har sammanfattats i fem punkter (Arvidsson 1972:14):

» Styrning, samordning och kontroll av foretagsenheter

* Resursallokering inom féretaget och planering av internprestationer

* Incitament och kostnadsmedvetande

* Information (insamling, bearbetning, 6verforing och forvaring av data)
* Resultatredovisning

Ett intressant syfte med internprissattning ar foretagets styrning, samordning och
kontroll av de olika enheterna inom foretaget. Foretagsledningen kan begrénsa
enheternas sjalvstandighet genom att styra och kontrollera deras aktiviteter samt
begransa beslutsratten.

Det forekommer ett finansiellt samband mellan enheterna. Férutom detta samband
finns ett rorelsemassigt samband da foretaget har tillverkande enheter och
forsaljningsenheter. Den tillverkande enheten utvecklar och tillverkar produkter till
forsaljningsenheten vid de tidpunkter och till den volym som efterfragas.
Forsaljningsenheten ska sélja produkterna i de volymer som majliggor en tillverkning
till konkurrenskraftiga priser. Beslut som tas i de enskilda enheterna kan i
ovanstaende situation medféra negativa konsekvenser utanfér den egna enheten.
Det ar i dessa fall lampligt att centralt styra en enhets agerande (Ewing 1992:2).
Valjer foretaget att fatta alla beslut centralt ar ett internprissystem inte behdévligt ur
styrhanseende men kan vara en nddvandighet ur kostnadsregistreringssynpunkt
(Andersson/Hansson 1984:292).

Styrning innebar dven att leda manniskor. Ar modellen for internprissattning enkel
och begriplig samt uppfattas som rattvis s finns goda utsikter for acceptans av
densamma. Centralt i sammanhanget ar att metoden bor aterge de viktigaste
faktorerna for foretaget och den verklighet som féretaget befinner sig i utan att bli
alltfor komplicerad (Andersson 1997:40).

Var priméra fokus i denna uppsats ar att ingdende undersoka ett tillverkande féretag
och deras internprismodell. Avsikten ar att forsta hur modellen byggs upp i praktiken
samt att fa en djup forstaelse for internprissattning. Vi ska aven se pa de effekter som
enligt teorin hor till den av fallféretaget valda metod.

Vart fallforetag uppfattar internprissattning i forsta hand som ett ekonomiskt
styrmedel for enheterna. Sett ur skattesynpunkt ar ett internprissystem en funktionell
nddvandighet foér koncernen. Enheterna i koncernen har ett ekonomiskt ansvar for sin
verksamhet och systemet mojliggor resultatredovisning i alla enheter. Ur
motivationssynpunkt s& skapar koncernens system en vinst i resultatrakningen for
alla enheter vilket anses viktigt sdval som motivationshéjande.

Utifran ovanstaende diskussion har vi formulerat var fragestallning:

Hur ar internprissystemet utformat i ett tillverkande foretag och vilka effekter leder
detta systemet till?



1.3 Syftesformulering

Syftet ar att beskriva och analysera ett tillverkande foretags internprissystem med
avseende pa utformning och effekter.

1.4 Avgransningar

Teorier och modeller ar en forenklad bild av verkligheten och avgrénsningar av
praktiken ar darfor nddvandig och énskvard. Vi har valt att géra avgransningar for att
det ska vara mdjligt att belysa det preciserade problem som &r utgangspunkten for
detta arbete. Det ar saledes inte modeller eller teorier som utgér dilemmat utan nar
teori och praktik sammanférs. Vi har avgransat oss till att undersoka ett tillverkande
foretag med lang erfarenhet av internprissystem. Tanken med denna avgransning ar
att fa en djup forstaelse for amnet internprissattning inom ett foretag. Vi ser endast pa
internprissattning av varufloden ut fran fallféretaget och avgransar oss darmed fran
internprissattningen fran serviceavdelningar inom foretaget. De
internprissattningsfaktorer som ar kontrollerbara av foretaget kommer att inga i
studien. Det som med detta val bortfaller ar importrestriktioner, valutarestriktioner,
tullar, avgifter, vaxelkurser och skatter. Vart argument for avgransningarna ar
huvudsakligen tidsaspekten med detta arbete.

1.5 Malgrupp

Vi har gjort antagandet att var malgrupp ar de personer som just nu studerar eller har
studerat foretagsekonomi p& hdgskola eller universitet. Lasare av uppsatsen kommer
att upptacka detta da vi i vara diskussioner kommer att utga fran att lasaren har viss
grundkunskap i amnet. | analys- och resultatkapitlen &ar det delvis vara egna
slutsatser och det kan darfor uppfattas som om kéallh&nvisningar saknas.



2. METOD

| det andra kapitlet redogor vi for vart tillvagagangssatt i uppsatsarbetet. Vi forklarar
begrepp, gor val av metod och motiverar dessa val. Vi redogor for de kallor vi har
anvant oss av samt ar kallkritiska.

Metodavsnittet beskriver tillvagagangssattet som vi tillampat vilket leder fram till att
syftet med uppsatsen uppfylls. Metoden &r ett redskap med vilket problem l6ses och
ny kunskap framkommer. Allt som bidrar till att uppna detta mal ar metod
(Holme/Solvang 1997:13). Avsikten med denna uppsats ar att studera
internprissystemet pa fallféretaget som har en kostnadsbaserad internprismodell.

2.1 Inledande arbetsgang

Vi inledde vart uppsatsarbete med att ta beslutet att arbetet skulle handla om
internprisséattning da detta ar ett omrade som vi finner intressant. Internprissattning
forutsatter en organisation i form av ett decentraliserat foretag, for var studie valde vi
ett tillverkande foretag i regionen. Tillverkande foretag anvander sig enligt resultat av
tidigare studier (Lantz 2002) av internprissattning i betydligt stérre utstrackning an
vad andra foretag gor, darfor ansag vi att detta var det lampligaste valet for var
uppsats. Valet att undersoka ett foretag i regionen grundar sig i dels att det dkar
intresset med ett foretag som ar valkant samt att vi ville ha mojlighet att bestka det
valda fallféretaget. De resurser och den tid som star till vart forfogande &r begransad
och tillater inte langre transportstrackor. Valet av fallféretag baserade sig aven pa
kannedom om foretagets langa erfarenhet av internprissattning. Fallforetaget visade
sig ha bra forutsattningar att kunna bista oss i vart uppsatsarbete.

Darefter borjade vi utarbeta en problemformulering for att komma fram till vad var
undersokning skulle kunna bidra med. Vi vill att uppmarksamheten riktas mot den
internprismodell som anvands i fallféretaget och hur denna fungerar i praktiken. Var
onskan var aven att studera hur starkt sambandet ar mellan hur det fungerar i
praktiken pa fallféretaget och hur val det stimmer Gverens med de teorier och
metoder som finns i ekonomistyrningslitteraturen.

2.2 Datainsamling
2.2.1 Fallstudie

Med fallstudie menas en undersokning som omfattar endast ett fatal fall. Dessa fall
studeras dock detaljerat och i flera dimensioner. Fallstudiers syfte ar ofta att
exemplifiera och illustrera. Inom samhallsvetenskapliga omraden anvander man sig
ofta av fallstudier d@ man har ofta studerar sociala system, dvs. "system i vilka
manniskor fungerar tillsammans” (Lundahl/Skarvad 1999:187). Vi har kommit fram till
att en fallstudie lampar sig bra for att fa fram den information som kravs for att uppna
det syfte vi angett med uppsatsen. Fallstudien visar oss hur den valda
internprismodellen fungerar, vilka effekter den bidrar med till det organisatoriska
samarbetet.



Efter 6verenskommelse med var kontaktperson som ar ekonomichef pa fallféretaget
beslutade vi att fallstudien skulle bestd av en intervju med honom samt med tva
andra medarbetare i forsaljningsenheterna. Detta tror vi ska leda till att vi far de olika
fragestallningarna belysta ur olika synvinklar. Vi anser dessutom att det ar en fordel
med intervjuer da man far en mera personlig kontakt och har mdjlighet att stalla
foljdfragor.

Intervjuerna har gett oss information om vilken internprismodell féretaget anvander
sig av, hur modellen ar uppbyggd samt hur den fungerar i praktiken i de olika
enheterna. Olika syften och effekter som man onskar uppnd diskuterades ocksa.
Ekonomichefen pa fallforetaget har valt ut de tva andra intervjupersonerna vilka har
befattningar som gor det mojligt fér dem att svara pa vara fragor pa ett for studien
tillfredstéllande satt.

2.2.2 Primérdata

Primardata ar sddan data som forskaren sjalv samlar in och sekundardata &ar sedan
tidigare insamlad och tolkad av ndgon annan (Eriksson/Wiedersheim-Paul 1991:76).
Vi kommer att anvanda oss av bade primar- och sekundardata i var uppsats. Vara
primardata bestar av intervjuer och av foretagets arsredovisning fran ar 2003. Till
denna kategori hor aven fallféretagets interna policydokument. Vi gar direkt pa den
primara kallan och far pa sa vis forstahandsinformation.

2.2.3 Sekundardata

Vara sekundardata bestar av litteratur och forskning samt artiklar inom
internprissattningsomradet. Nar vi samlat in var sekundardata har vi sokt i
universitetens databaser efter aktuella artiklar, forskning samt uppsatser. Vi har aven
sokt teori- och metodlitteratur genom att soka i databaser samt pa Ekonomiska
biblioteket i Lund. | detta material har vi sokt vidare enligt metoden for kedjesdkning
for att komma sa nara kallorna som mojligt. Kedjesokning innebar att man utgér fran
den valda litteraturens referenslistor och soker vidare pa vad som angetts dar. Vi har
aven foljt de rekommendationer av litteratur som var handledare gett oss.

2.2.4 Sammanstallning av data

Resultatet av studien kommer att sammanstallas och bearbetas for att skapa en
overskadlig bild av fallféretagets internprismodell. Intervjuer med olika personer och
tillgang till foretagets interna policydokument kommer att ge oss flera infallsvinklar.
Nar vi har var bild klar 6ver hur praktiken ser ut i vart fallféretag satter vi det i
samband med teorier/modeller vi valt fran var sekundarlitteratur samt forskning inom
internprisomradet. Vi efterstravar att se hur starkt sambandet ar mellan praktik och
teori. Pa detta satt anser vi oss kunna forklara fallféretagets modell och se pa de
effekter metoden har vilket ar i verensstammelse med den fragestallning vi angett i
detta arbete.



2.3 Kvalitativ eller kvantitativ metod

Kvalitativa/kvantitativa metoder handlar i grunden om pa vilket satt vi samlar in och
bearbetar data.

Kvalitativa metoder innebar att genom datainsamling uppna en djupare forstaelse for
det problemkomplex vi studerar och att férstd dess samband med helheten.
Kunskapssyftet med denna metod ar primart "forstadende” och inte forklarande och
statistiska och matematiska formler anvands i ringa utstrackning (Andersen 1998:24).
Kvalitativa undersokningar baserar sina slutsatser pa ej kvantifierad data sasom
attityder, varderingar och resultatet av manniskors beslut, sd kallad mjukdata
(Lundahl/Skarvad 1999:111). Metoden kannetecknas av narhet till informationskallan
(Holme/Solvang 1997:14).

Kvantitativa metoder innebéar att det frekvent forekommer statistiska och matematiska
formler, denna metod anvands mer inom naturvetenskaperna. Kunskapssyftet ar att
orsaksforklara de fenomen som ingar i undersokningen (Andersen 1998:31).
Kvantitativa undersokningar baserar sina slutsatser pa data som kan kvantifieras
(Skarvad et al 1999:94) och metoden kannetecknas av selektivitet och avstand till
kallan fran vilken vi hamtar information (Holme/Solvang 1997:14).

Vi har i vart arbete anammat den kvalitativa metoden da vi valt att gora flera
kvalitativa intervjuer vilket aven innebar att vi har en narhet till kallan. Till stor del
kommer svaren pa detta slaget av fragor att innehalla attityder, varderingar och
férestallningar om hur var och en av intervjuobjekten upplever att internprissattningen
fungerar.

2.4 Induktion/deduktion

Det deduktiva angreppssattet innebar att utifran en befintlig teori forsdka finna en
verklighet dar denna teori kan fa sin forklaringskraft, (Rienecker/Jérgensen 2002:160)
deduktion utgar med andra ord fran teorin.

Induktivt angreppssatt ar nar man tar sin utgadngspunkt i en iakttagelse av nagot i
verkligheten och sedan staller fragor kring detta, darefter soks efter en teori som kan
forklara fenomenet (Rienecker/Jorgensen 2002:160). Induktion har saledes sitt
ursprung i empirin.

Induktion ar upptacktens metod och deduktion ar bevisandets metod (Holme/Solvang
1997:51). | denna uppsats ar angreppssattet induktivt da vi i vart arbete utgar fran
empirin. Vi undersoker empirin genom vara kvalitativa intervjuer. Nar vi har empirin
klart for oss forsbker vi finna den teori/teorier som &ar lampligast for att forklara
fallféretagets modell. Genom detta kan vi jamféra hur de empiriska resultaten
forhaller sig till teorierna.



2.5 Normativ/deskriptiv ansats

Arbetet med var uppsats ar bade normativt och deskriptivt. Normativa teorier handlar
om att man onskar att utveckla och forbattra. Teorilitteraturen star framst for det
normativa, det vill sdga de talar om hur internprissattningen bor anvandas, vilka
syften som uppnds med vilka modeller. Hur effekter kan forbattras/forstarkas
respektive dampas beroende pa vald modell kan utlasas ur teorilitteraturen.
Deskriptiva teoriers syfte ar att forsoka forklara och forstd (Artsberg 2003:18).
Empirin star for det deskriptiva i denna uppsats. Vart huvudsyfte &r inte att forbattra
eller utveckla fallféretagets internprismodell, utan att férklara och férsoka forsta varfor
fallféretaget valt en viss modell och studera vilka implikationer det leder till. Detta
uppnar vi genom informationen fran vara intervjuer och fallféretagets interna
policydokument samt med teorilitteratur fran ekonomistyrningsomradet.

2.6 Validitet/reliabilitet

| var uppsats uppnar vi validitet pa grund av att vi anvander oss delvis av priméardata
och att vi darmed star nara kallan. Validitet innebar att mata det man avser att mata
(Eriksson/Wiedersheim-Paul 1991:27 ff.). Att vi star nara kallan innebér att vi kan
komplettera och justera fragestallningar. Pa detta satt far vi verkligen fram den
information vi behdver for att kunna mata det vi avser att mata. Denna information
kan sedan verifieras till de teorier och modeller vi valt ut fran vara sekundardata och
pa sa satt ytterligare starka validiteten. Detta leder i sin tur till att vi kan uppna det
syfte vi angett med var uppsats.

Tva andra begrepp som innefattas i validitetsbegreppet ar giltighet och relevans.
Giltighet visar oss nagot om den allmanna 6verensstammelsen mellan den teoretiska
och den empiriska begreppsplan vi valt. Relevansen visar oss nagot om hur relevant
det empiriska begreppsurvalet ar for problemformuleringen (Andersen 1998:85). Vi
har sorterat ut de teorier och resonemang som vi finner giltiga och relevanta foér var
fragestallning.

Reliabilitet ar att matinstrumentet ska ge tillforlitliga resultat (Eriksson/Wiedersheim-
Paul 1991:27 ff.). Reliabiliteten i primardata uppnar vi bland annat genom att vi gar
direkt pa kallan och far férstahandsinformation. Vara sekundardatas reliabilitet starks
genom att vi sokt med kedjesokningsmetoden. Pa detta satt kommer vi narmre kallan
och det ar positivt for reliabiliteten.

2.7 Val av teori

Syftet med var uppsats ar att beskriva och analysera ett tillverkande foretags
internprissystem med avseende pa utformning och effekter. Utifran vart syfte med
uppsatsen har vi valt relevanta teorier vilka behandlar internpriser och
internprissystem. For helhetens skull har vi valt att komplettera med en genomgang
av olika ekonomiska ansvar som anvands inom omradet ekonomistyrning. De olika
bendmningar for kostnader har vi valt att beskriva huvudsakligen som en hjalp till
lasaren eftersom dessa har en likartad innebord.



| teorikapitlet har vi redogjort for tidigare utforda studier och dess resultat. Resultaten
av dessa studier har vi anvant for att se om kopplingar kan dras med vad vi har funnit
pa fallforetaget. Dessutom anser vi att reliabiliteten i var uppsats okar i de fall vi
finner kopplingar till tidigare studier. Detta pa grund av att tidigare studier ar av storre
omfattning &n vad denna &r som endast omfattar ett foretag.

2.8 Kallkritik

Kallkritik &r en urvalsmetod som innebar att man bedémer och sorterar bort en del
material. Syftet ar bland annat att avgora om kallan &r valid, det vill sd&ga om den
mater det som ar avsett. Ett annat syfte ar att faststalla om kallan ar relevant, det vill
sdga om den ar vasentlig for fragestallningen och om den ar reliabel, tillforlitlig.
(Eriksson/Wiedersheim-Paul 1991:82). Vi kommer att vara kallkritiska och motivera
de val av teorier/modeller samt metod som vi gjort och aven motiverar det vi valt bort.

Vad géller vara priméardata sa kan kritik riktas mot att ekonomichefen pa fallféretaget
valt ut intervjuobjekten. Resultatet av vara intervjuer kunde eventuellt ha blivit
annorlunda om vi sjalva gjort dessa val. Det hade kunnat framtrada andra nyanser
alternativt att vi hade valt ut intervjuobjekt som inte hade tillracklig kunskap om
internprismodellen vilket hade givit oss ett mindre relevant resultat. Darfor anser vi att
vart valda tillvigagangssatt var rimligast. Vi maste reservera oss mot att de
intervjuade vill uppratthalla en god bild av koncernen och dess internprissystem. De
intervjuade har ansvar for en del av systemet och deras svar kan till viss del vara
idealiserade. Vi anser oss dock ha fatt en bra bild av uppbyggnaden av koncernens
internprissystem och en rattvisande beskrivning av metodernas effekter.

Resultatet kunde &aven ha blivit annorlunda om vi hade haft betydligt fler
intervjuobjekt. Detta har vi dock fatt avsta fran pa grund av den tid och de resurser
som statt till vart forfogande. Skatter, valutor, importrestriktioner och liknande skiljer
sig at mellan lander och ar nagot som foretagen inte kan paverka. Vi har sett oss
tvungna att bortse fran detta, framst med hansyn till den tid och de resurser som vi
har att tillga

Vi har samlat in sekundardata som bestar av metod- och teorilitteratur som ar aktuell
for var fragestallning samt artiklar och tidigare forskning inom omradet.
Tillvagagangssattet finns narmare beskrivit i avsnittet "Datainsamling”. Darefter har vi
sorterat sa vi fatt fram det vi upplevt som mest relevant for vart arbete. Har kan riktas
viss kritik mot subjektivitet i urvalet pa grund av bland annat att gallringen har fatt
vara hard med anledning av uppsatsens begransade omfattning.

Vi har anvant oss av universitetens databaser och undvikit Internet d& dessa kéallor &r
svara att kontrollera och det ar svart att bedoma hur seridsa de Aar.



3. TEORI

Detta tredje kapitel inleds med en bakgrund till internprisséttning och dess syften.
Darefter gar vi igenom de internprismetoder som ar relevanta for var uppsats.
Tidigare studier inom internprissattningsomradet presenteras aven i kapitlet.

Som vi namnt tidigare sa ar internpris nédvandigt nar foretaget decentraliseras och
de enskilda enheterna utfér internprestationer at varandra. Varor och tjanster ska
vara identifierbara i tid och rum, matbara, ekonomiskt varderbara i pengar samt
valbara dvs. i princip mojliga att avstd fran eller att anskaffa pa alternativt satt
(Arvidsson 1972:12). Uppkomna vinster alternativt forluster elimineras vid
koncernbokslutet vilket medfor att prissattningen inte paverkar det totala resultatet i
koncerner.

| ekonomisk teori spelar priset for en produkt rollen av att fordela resurser pa
marknaden. Rollen som internpriser spelar ar att férdela resurser inom ett foretag
under antagandet att enhetscheferna ar motiverade att maximera vinsten for den
egna enheten. Malet ar att hitta det pris som leder till att bade de séaljande och
kbpande enheterna maximerar den totala vinsten for foretaget. Sjalvstandighet
uppnas i enheterna genom att de valjer nivaer pa output och inte genom att de sjalva
far satta internpriset (Eccels 1986:21).

3.1 Internprisséattningens bakgrund

Vi anser att en kort historisk aterblick av internprissattningen ska inga for att ge
lasaren en uppfattning om bakgrunden till problemet. Var kalla ar
Andersson/Hanssons studie fran 1984 (s. 45 ff.) da vi anser att denna pa ett bra satt
gar igenom utvecklingen och diskussionen kring densamma.

Fore 1950-talet sdgs internpriserna som ett kalkyl- och redovisningsproblem.
Problemet diskuterades framst i sammanhang med internredovisning.

Problemet med internprissattning upptacks ater pa 1950-talet men da i ett nytt
sammanhang &an tidigare. Decentraliseringen av foretag tar fart och det sker en
overgang fran funktions- till divisionsorganisationer. Det & nu som
internprisproblematiken namns uttryckligt i litteraturen inom
ekonomistyrningsomradet. Losningar till problemen é&r inspirerade av mikroteorin
inom nationalekonomin. Man far i och med decentraliseringen forandrade perspektiv
pa management. Styrningen av decentraliserade organisationer med lokal beslutsratt
och lénsamhetsstruktur medférde en ny karaktar till problemet. Styrning for att
undvika suboptimering blev den nya inriktningen pa internprissattningsproblemet.

Under 1960-talet fokuserades det inom internprissattningsomradet pa
resursallokeringsperspektivet. Under denna tid forsdker teoretikerna att hitta optimala
l6sningar till internprissattningsproblematiken. Forskning pagar om hur man kan fa ett
maximalt utnyttjande av de resurser som éar tillgangliga fér organisationerna nar
beslutsratten har flyttats till enheterna. Man lyfter aven fram de manskliga
aspekternas roll i organisationerna de s.k. beteendeaspekterna.
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Pa 1970-talet ar teoretikerna 6verens om att internprismodellerna inte kan hantera de
problem man oénskar hitta en I6sning till. De sker en évergang fran optimering av
I6sningar pa internprissattningsproblematiken till satisfiering av I6sningar.
Resursallokeringsperspektivet som fanns pa 1960-talet far trada undan for det
organisationsteoretiska perspektivet. Anledningen till detta ar den kritik mot den
foérenklade verklighetsbild som resursallokeringsperspektivet har byggts upp kring.

Det framgar tydligt att det finns en koppling mellan internprissattningsproblemet och
organisationsstrukturen. Den storsta delen av teorin och litteraturen har saledes vaxt
fram sedan 1950-talet med den decentralisering som skedde under denna tid. De
interna floden av prestationer uppfattades inte enbart som floden mellan enheter utan
som handel mellan sjalvstandiga affarsenheter. Till foljd av att organisationer
decentraliserades kom ett behov av att kunna styra de lokala beslutsfattarna sa att
de agerade efter hela organisationens intresse. Det ar pa 1970-talet som
internprissattning évergar fran att ha varit ett kalkyl- och redovisningsproblem till att
bli ett managementproblem.

3.2 Enheternas ekonomiska ansvar

Divisionsorganisationen ar forbundet med ett ekonomiskt ansvar for enheterna. Det
ar framst samordningen mellan dessa enheter som ges prioritet i féretag med
divisionalisering som organisationsprincip. Den &verordnade enheten behaller
kontroll Over verksamheten genom en ekonomisk uppfoljning av enheterna.
Divisionaliseringen méjliggor decentralisering med bibehallen central kontroll vilket
uppfattas som en stor fordel (Lindvall 2001:95).

Foretaget kan vélja att skapa ett ekonomiskt ansvar for den kdpande enheten
kombinerat med en mdjlighet att fritt vanda sig utanfor foretaget vid kop. For den
sdljande enheten innebar detta en 6kad press pa att vara konkurrenskraftig externt.
Da den kopande enheten har frihet vid val av leverantor ar det ofta sa att &ven den
sdljande enheten far avsatta sina varor och tjanster externt (Lindvall 2001:100).

Foretagsledningen beslutar om strategier for att astadkomma ett huvudsakligt mal
med verksamheten. En ansvarsenhet existerar for att uppna ett delmal vilket bidrar till
foretagets huvudsakliga mal. Malen foretagets ansvarsenheter har &r att
implementera foretagets strategier inom de enskilda enheterna. Eftersom varje
foretag ar summan av dess ansvarsenheter sa leder detta till att om varje
ansvarsenhet uppnar sitt delmal sa kommer féretagets huvudsakliga mal att uppnas
(Anthony/Govindarajan 2003:148).

Det finns fyra huvudslag av ekonomiskt ansvar vilka &r kostnadsansvar,
intéktsansvar, resultatansvar och lonsamhetsansvar. Bendmningen anknyter till det
satt pa vilket ansvaret kan eller avses matas i ekonomiska termer (Arvidsson,
Samuelsson red. 2001:91).

3.2.1 Kostnadsansvar

En enhet med kostnadsansvar, d&ven benamnt Cost Center, innebar att inflodet mats i
monetdra termer men satts inte i relation till utflodet (Anthony/Govindarajan
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2003:151). Med andra ord sa ansvarar enheten for de resurser som tas i ansprak for
uppgifterna inom enheten. Utflodet mats i fysiska termer, som till exempel i antal.
Enheter med kostnadsansvar &r typiskt administrativa avdelningar, FoU samt
tillverkande enheter. De tillverkande enheterna kan ha ett standardkostnadsansvar
och jamfors mot pa forhand faststallda standardkostnader (Ax et al 2001:85).

3.2.2 Intaktsansvar

Ansvaret for intdkter inneb&r att utflédet méts i monetara termer men satts inte i
relation till inflodet (Anthony/Govindarajan 2003:151). Detta innebar att malsattningen
for enheten ska preciseras i termer som forséljning av tillverkade produkter, dvs.
inflodet mats i fysiska termer. Det ekonomiska ansvaret mats darmed som intakter
minus forsaljningskostnader (Arvidsson, Samuelsson red. 2001:95). Enheter som har
ett rent intdktsansvar kan vara svara att finna i praktiken. Ett exempel ar en
forsaljningsenhet som inte har ansvar for prissattning och inte blir belastat med
kostnaden for varan eller tjansten som de séljer.

3.2.3 Resultatansvar

Nar en enhet har resultatansvar medfor detta att enheten ansvarar for skillnaden
mellan intdkter och kostnader. Enhetens intakter mats i form av de prestationer som
uppkommer vid forsaljning till intern eller extern kund och kostnader mats i form av
utnyttjande av resurser (Arvidsson, Samuelsson red. 2001:94). Resultatansvar ges till
enheter som har intakter framst fran externa kunder men dar forsaljning internt inom
foretaget ocksa forekommer. Det finns fordelar med att ge enheterna resultatansvar,
speciellt psykologiska fordelar, aven om enheten inte har beslutsratt 6éver de intakter
eller kostnader som uppstar (Ax et al 2001:83).

3.2.4 Lonsamhetsansvar

Att en enhet har [dbnsamhetsansvar innebar att ansvaret ska svara mot aktiedgarnas
avkastningskrav. Lonsamhetsansvar innebar att skillnaden mellan intakter och
kostnader satts i relation till det kapital som tagits i ansprak av enheten. Detta ansvar
bendmns aven rantabilitetsansvar eller investeringsansvar och innebér att enheten
har mojlighet att paverka de intakter och kostnader samt det kapital som anvands (Ax
et al 2001:81). Lonsamhetsansvar ges framst till dotterbolag som ses som finansiella
placeringar (Arvidsson, Samuelsson red. 2001:92).

3.3 Internprisséattningens syften

Undersdkningar har gjorts om vilket syfte foretag har med den internprissattning som
anvands. Var utgangspunkt i detta avsnitt ar Controllerhandbokens (Arvidsson,
Samuelsson red. 2001:275) sammanfattning av dessa syften.

Ett forsta syfte ar att internsprissattningen paverkar struktureringen av féretaget och
mojliggbér en uppdelning av foretaget i autonoma enheter. Dessa enheter har ett
inbordes beroendesamband mellan varandra. Férekommer internleveranser mellan
enheterna inom ett foretag skapar detta ett behov av att klara ut det ekonomiska
vardet pa dessa leveranser. In- och utleveranser maste pa ett tydligt satt kunna
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definieras, matas och varderas. Dessa leveranser kommer att paverka de enheter
som berors. Vidare ar ett krav att cheferna i enheterna ska kunna agera utifran
gallande ekonomiska spelregler for att begreppet autonomi ska gora sig gallande.
Enheterna kopplas ifran varandra med hjalp av dessa internpriser vilket anges som
internprissattningens roll i autonomiskapandet.

Ett andra syfte ar att med hjalp av internprissattningen mojliggora en rattvisande
resultatbeddomning av delverksamheter och organisatoriska enheter. Detta syfte
aterspeglar internprisernas resultatbedomningsroll. Det finns tva sidor av
resultatbedémningen, en intern och en extern sida. Den interna sidan vill méjliggéra
kontroll av enheternas internleveranser, delverksamheter och malgrupper for att
resultatbedomningen ska vara rattvisande. Den externa sidan behandlar fragor som
internprisets betydelse for anlaggnings- och lagervardering i bokslutet och korrekt
prissattning mellan enheter inom ett féretag.

Det tredje syftet utgar fran principen om internpriser som informationsbarare.
Internpriserna anvands som underlag for beslutsfattande pa central- och lokal niva i
foretaget. Inneborden av detta ar att planeringen av interna floden mellan enheterna i
foretaget inte behover organiseras pa central niva utan priserna anvands for styrning
av produktions- och leveransbeslut. Foretagsledningen kan styra lokala beslut som
exempelvis produktionsvolym, produktkvalitet och marknadsféringssatsningar genom
att stimulera alternativt begransa efterfragan. Olika slags internpriser ar olika
lampade for att kunna bidra till den styreffekt som oOnskas i foretaget.
Internprissystemet ska samverka med ett humant system och detta humana system
gar inte att foérutsaga. Det innebar att manniskors beteenden inte &r programmerbara
och det kravs kannedom om foretagskultur och de drivkrafter som finns hos
beslutsfattarna.

Det fjarde syftet ska motivera till affarsmassighet och kostnadsmedvetande. Det
handlar har om en mer psykologisk effekt av internpriser och dess paverkan pa det
manskliga beteendet. For att uppna syftet kravs uppmarksamhet, motivation och
fokusering. Genom att satta ett pris pa en resurs sa framkommer dess
alternativvarde. Den enhet som tar en resurs i ansprak ser dess kostnad och
stimuleras till kostnadsmedvetenhet med hansyn till dels forbrukning och dels ett
utnyttjande av foretagets totala resurser. Effekten av detta kan forstarkas genom att
den kdpande enheten far bara kostnaderna for utnyttjande av denna resurs. Ansvaret
ligger pa enheten att bedoma rimligheten i kostnaden i jamfoérelse med den nytta som
erhalls av resursanvandningen. Forhallandet som bor radda i den saljande enheten ar
att incitament ges till att endast leverera det som den képande enheten ar beredd att
betala for dvs. kundanpassning. Anpassning efter kundens behov medfér en positiv
inverkan pa exempelvis produktutveckling, flexibilitet och kostnadseffektivitet.
Resultat som &r matbara stimulerar beslutsfattarna.

Varje syfte staller krav pa internprissystemets utformning. Syftena ar annorlunda i
olika foretag och en tendens &r att syftena varierar éver tiden. Som namnts tidigare
sa finns det teoretiskt sett inte en internprismodell som &r den optimala foér alla
foretag. Det galler saledes for foretagen att veta vad de vill astadkomma med
internprissattningen och darefter utforma ett system eller en modell som ar lamplig.
Ovanstaende syften handlar i férsta hand om beteendepaverkan vilket det har
fokuserats mest pa i féretagen den senare tiden.
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3.4 Styrning med internpriser

Internprissystemet och organisationen ska vara utformade sa att affarsstrategin i
foretaget stods pa ett optimalt satt. Internprismodellens utformning ar paverkad av
hur féretagsledningen vill styra foretaget (Emmanuel et al 1990:277). | en del féretag
kravs det att internpriserna ar faststallda pa ett sadant satt att samarbete mellan
enheterna uppmuntras. | andra foretag kan det finnas nagon anledning till att inte
uppmuntra samarbete mellan enheterna och goéra enheterna sa oberoende av
varandra som maojligt. Aven om det finns en extern marknad for varan eller tjansten
sa kan det finnas olika skal till att foretaget vill att handeln ska ske internt. Exempel &ar
att foretaget vill ha en forsakran om langsiktiga, sékra leveranser eller att man inte vill
dela med sig av en foretagshemlighet som utgor grunden for produktionen (Lantz
2000:160).

Styrningen av enheterna kan ske genom foreskrifter angaende de atgarder som
berér dem, genom paverkan av deras mal och genom paverkan av konsekvenser for
olika handlingsalternativ. Rollen internpriserna far blir olika beroende av i vilken form,
eller hur foretagsledningen vill styra enheterna. Arvidsson (1972:14 ff.) har namngett
olika styrformer som forekommer vid centralt- respektive decentraliserat
beslutsfattande vilka redogdrs for nedan.

Vid centralt Dbeslutsfattande forekommer direkt- och programstyrning med
internpriser. Direktstyrning innebar att enheterna saknar handlingsfrinet och
foretagsledningen meddelar enheterna vilken eller vilka atgarder som ska vidtas. Det
finns ingen anledning till att anvanda internpriser ur styrningssynpunkt men dock ur
informationssynpunkt. Programstyrning medfor att det finns anvisningar som styr
enheterna till de atgarder som ska vidtas da en viss situation uppkommer. Det sker
ingen styrning med interpriser men denna form kan innebéara att normer for
kalkylering av internpriser finns. Internpriserna tjanar som informationsbarare eller
som standard for foretagsledningen.

Vid ett decentraliserat beslutsfattande férekommer ram- och malstyrning av
internpriser i ett foretag. Ramstyrning gar ut pa att det finns vissa ramar som
enheterna ska halla sig inom. Ramarna ar uppstéllda i ekonomiska termer som
exempelvis att internprisets storlek inte far verstiga gallande pris p& marknaden for
likvardig produkt. Malstyrning betyder att mal stalls upp for enheterna. De far sjalva
besluta hur de ska uppna dessa mal samt hur tillgangliga resurserna ska utnyttjas.
Internpriserna kan komma att styra utnyttjandet av de resurser som finns inom
foretaget. Internpriserna blir har informationsbarare till beslutsfattarna i de lokala
enheterna. Internpriserna anvdnds som underlag vid beslut for exempelvis vilka
kvantiteter ska produceras och var produkterna ska levereras. Aven beslut om vilka
kvantiteter av material som ska kopas och varifran detta material ska forvarvas.

3.5 Internprissystemens olika utformningar

Andersson/Hansson har i sin studie "Internprissattning inom offentlig forvaltning”
(1984) studerat pa utformningen av internprissystem ur ett designperspektiv. De
diskuterar en forestallningsram foér design av internprissystem och det kan aven ses

14



som ett ifrdgasattande av nuvarande system. Forestallningsramen fokuserar pa tre
fragor:

* Vad kan internprissystem anvandas till?
* Hur kan internprissystem utformas?
* Hur kan situationens inverkan beaktas vid utformning?

Utgangspunkten for forestallningsramen &r att olika konstruktionsalternativ ska
diskuteras i olika logiker (ramlésningar) och inte i tekniska utformningsdimensioner.
Anledningen &r att man inte ska fordjupa sig i detaljfrdgor utan att diskutera
utformning av system i grovre drag. Bakom de olika utformningarna av
internprissystem finns olika huvudkategorier, dvs. olika ramlésningar eller logiker.

3.5.1 Logiker

Det finns skillnader mellan logikerna i hur bra de &ar att hantera olika problem och
uppgifter. Det som ska styra valet av logik beror pa vad foretaget har for syfte med
internprissystemet och i vilken situation det ska anvandas. De tre logiker som
identifierats ar informations-, fordelnings- och marknadslogik vilka vi redogor for
nedan:

 Informationslogik: Enheten lamnar information om kostnaden till central niva i
féretaget men man fordelar inte ut den séljande enhetens kostnader till den
képande enheten. Den kostnadsinformation som lamnas behdvs centralt for
att uppratta kalkyler av olika slag. Den kopande enheten kan anvéanda
informationen for att kunna ta hansyn till den totala kostnadsbilden i enhetens
egna kalkyler som exempelvis vid paslag i priskalkyler.

« Fordelningslogik: Kostnaderna fordelas pa de saljande enheterna genom
nagon schablonmassig fordelningsgrund. Fordelningsgrunden ska visa hur de
olika internprestationerna kommer enheterna till godo. De olika slagen av
férdelningsgrunder kan vara arbetstid eller maskintid (tidférdelning), antal, vikt
eller yta (méngdfordelning) och material- eller tillverkningskostnad
(vardefordelning). Férdelningen sker periodvis t ex vid faststéllande av budget
och vanligtvis forandras inte fordelningen under perioden. Konsekvensen blir
att den kopande enheten far en begransad mdajlighet till att paverka den andel
av kostnaden som den far bara. Om den séljande enheten ar sparsam med
nyttjade resurser s medfor detta att alla efterféljande enheter kan dra nytta av
besparingen.

* Marknadslogik: Den képande enheten ska agera som vid en reell kopsituation
pa den externa marknaden. Utmarkande for logiken ar att bade den séljande
och képande enheten ska kunna ta stéllning till om man vill géra affarer med
varandra. Vid beslut om affar blir den kdpande enheten debiterad for
kostnaden for den faktiska forbrukningen av prestationen under perioden.

Den tekniska utformningen skiljer sig at beroende pa vilken prisbas som valjs, om for-

eller efterkalkylerat pris anvands och om internprestationerna ska betalas for av den
kopande enheten eller inte. Nedan visas en karakteristik av utformningsproblemet:
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Vad ska
internprissystemet
anvandas till?

| vilken situation ska
internprissystemet
anvandas?

" K

Raml6sning:

- informationslogik?
- foérdelningslogik?
- marknadslogik

|

Teknisk utformning:

- vilken prishas?

- for- eller efterkalkylerat
pris?

- betalning eller inte
betalning

Figur 3:1 Kalla: Andersson/Hansson

Vad internprissystemet ska anvandas till & en fragestallning av central betydelse.
Systemet anvands olika i foretagen beroende pa vilka uppgifter man véljer att lagga
tyngdpunkt pa. De val foretagen gor innehaller beslut om:

» Vilken vikt ska laggas vid externa aspekter?
» Ska internprissattningen ha en roll i den administrativa styrningen?
« Och i sa fall vilken roll i den administrativa styrningen?

De externa aspekterna hor ihop med att foretaget vill eliminera orattvisor av att inte
beakta en resursforbrukning i tidigare led i sina priskalkyler och vad detta orsakar vad
galler konkurrenssituationen samt for uppdelningen av betalningsbdrdan. Aspekten
ar aven forknippad med att foretaget vill ge en korrekt information till den kdpande
enhetens kunder. Med internprissattning kan man skapa forutsattningar for den
képande enheten att ta hansyn till kostnader i tidigare led.

| den administrativa styrningen har det identifierats tva olika kopplingar som
internprissattningen har vilka ar behovet av differentiering och integration. Behovet
finns framst i betydelsen i att stotta hanteringen av foretagets integrationsbehov. Det
viktigaste integrationsbehovet i foretagen ar att hantera det agerande som sker i de
kbpande- och saljande enheterna vid utbyte av internprestationer.

3.5.2 Aktiv eller passiv anvandning

Foretaget har en valmojlighet angdende i vilkken grad de vill utnyttja
internprissystemet for att hantera behovet av integration i foretaget. De kan vélja en
aktiv anvandning for att betona incitamentsskapandet och internprissystemets
styreffekter i foretaget. Det andra alternativet ar att valja en passiv anvandning
eftersom de anser att det ar tillrackligt med en kostnadsregistrering och eventuellt en
reaktion pa prissattningen.
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En aktiv anvandning av systemet ar att tilldela internprissattningen en marknadsroll i
den administrativa styrningen. Detta far till folid att man minimerar den negativa
inverkan anvandningen far pa externa énskemal.

En passiv anvandning av internprissattningen ar att tilldela internprissattningen en
planeringsroll i den administrativa styrningen. Foéljden av detta blir att externa
onskemal tillgodoses, dock far behov av administrativ styrning skotas med andra
styrinstrument.

3.5.3 Problemldsningsfilosofier

Ser man pa de olika utformningarna av internprissystem sa framstar det framst tva
olika problemldsningsfilosofier vilka ar marknadshushallnings- och
planhushallningsfilosofin. Skillnader mellan problemlésningsfilosofierna ar framst det
ansvar och den frihet som den saljande respektive kdpande enheten ges vid
tillverknings- och kopbeslut. Det kan vara angeldget med internprissattning
oberoende av vilken filosofi foretaget valjer att arbeta efter. Internprissattningen
tilldelas en roll i foretaget som beror pa vilken filosofi man arbetar efter. Den roll som
foretaget ger internprissystemet speglar utformningen, dvs. konstruktionsmassigt.

| marknadshushallningsfilosofin uppnas integration genom att utsatta verksamheten
for marknadsmekanism. Konkurrens ar viktigt och internprissattningen ska stotta den
decentraliserade beslutsprocessen i foretaget. Detta sker framfér allt genom att
skapa en intern marknad i foretaget. De kopande enheterna har fatt lokalt ansvar
samt frihet att avgora kopbeslut. | marknadsfilosofin far de séljande och kopande
enheterna en aktiv roll med ratt till beslutsfattande. Betydelsefullt &r aven att bygga
upp ett skyddsnat som garanterar att malet fér organisationen som helhet ligger i linje
med agerandet i den lokala enheten. Kraven som stalls pa interprissystemet ar att de
centrala beslutsfattarna ska kunna félja utvecklingen i enheterna i férhallande till
deras mal. Nar internprissattningen har fatt en marknadsroll blir den ett centralt
instrument.

| planhushallningsfilosofin uppnas integration via en administrativ beslutsprocess
baserad pa planering. Viktigt ar att planera och internprissattningen ska stotta den
centraliserade beslutsprocessen i foretaget. Underforstatt i denna I6sning ar att
ansvaret for systemutformningen finns hos centrala instanser. De kdpande och
séljande enheterna har en begransad handlingsfrihet. | planhushallningsfilosofin far
dessa beslut en passiv roll som avlamnare av information och effektuerare av de
tidigare uppgjorda planerna. Den information som behdvs ar till beslutsfattare i de
centrala instanserna och de mekanismer som forsakrar att enheterna agerar utefter
de uppgjorda planerna. Da internprissattningen har en planeringsroll far
internprissystemet en underordnad innebdrd.

3.5.4 Internprisets roller

Konstruktionsmassigt ar skillnaden i de olika rollerna att man utnyttjar systemets
paverkansmojligheter i olika grad.

Har internpriset en marknadsroll innebar detta en aktiv anvandning av
paverkansmojligheterna. Internprissattningen ska paverka eller ge effekter pa den
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sdljande och képande enhetens agerande. Genom att den kopande enheten far bara
kostnaderna far enheten incitament till att reagera pa prisinformationen. Med
marknadsrollen vill man stimulera en intern marknad genom internprisséattningen.
Den kopande enheten ska fa ett inflytande péa sina beslut angaende konsumtion av
resurser och aven ett inflytande pa den saljande enhetens tillverkningsbeslut. Den
kopande enheten ska inte enbart reagera pa prisinformationen utan dven agera.
Detta innebar att beslut om konsumtion av resurser ska baseras pa prisinformation.
Internprissattningen blir ett av de centrala instrumenten vilket innebar en aktiv
anvandning av paverkansmojligheter.

Har internprissystemet en planeringsroll sa anvands paverkansmojligheterna mer
passivt. Man vill fA en registrering av den externa forbrukningen pa den kdpande
enheten for att fa en korrekt bild av denna enhets resursforbrukning.
Internprissattningen kan fa ett inflytande pa agerandet i enheterna dven om
inflytandet och handlingsfriheten ar begréansad. Genom att belasta interna mottagare
med kostnader i tidigare led far de ett incitament att reagera pa prisinformationen.
Dessutom ska en reaktion uppkomma rérande den saljande enhetens olika beslut
angaende tillverkning och dess kostnadsniva. Registreringen av resursforbrukningen
och den information denna ger uppat i organisationen ar har det centrala. Detta
innebar en passiv anvandning av paverkansmajligheter som finns i systemet.

3.6 Internprisséattningens olika kostnader

Vi har valt att definiera de olika benamningarna pa kostnader som finns inom
ekonomistyrningslitteraturen. Dessa definitioner utgér en grund som gor det lattare
for lasaren att folla med i de olika internprismetoderna, framfor allt de
kostnadsbaserade, i den féljande texten.

3.6.1 Fasta respektive rorliga kostnader

Kostnaderna i ett foretag kan delas upp i fasta och roérliga. Hur foretaget valjer att
definiera kostnaderna kan fa konsekvenser for internpriset. Vanligtvis sa definieras
en fast kostnad som den kostnad som ar oférandrad eller andras i vissa intervaller
vid forandringar i tillverkningens mangd eller véarde. Helt fasta kostnader ar
oberoende av stora variationer i tillverkningsvolymen, exempel pa en helt fast
kostnad ar kapitalranta, fastighetsskatt, lokalhyra, leasingavgift och
forsakringspremie. P& lang sikt ar ingen kostnad fast om tillverkningen standigt
utvidgas. Da fordras nyanlaggningar som medfor okade avskrivningar, rantor och
storre administrationskostnader (Johansson/Samuelsson1993:55 ff.).

Halvfasta kostnader ar fasta inom ett visst tillverkningsintervall exempelvis
tillverkningsméangd 0-100 enheter. Detta intervall benamns det relevanta omradet.
Overstiger tillverkningen mangden 100 enheter stiger kostnaden till en hogre niva
och blir fast inom nésta intervall. En kostnad kan vara helt fast inom en viss tidsram,
en manad, ett kvartal eller ett ar. Fastan tillverkningsvolymen bibehalls inom det
relevanta omradet kan nivan pa kostnaderna forandras efter tidsramens utgang.
Exempel pa halvfasta kostnader ar léner och lokalhyra vilken debiteras efter antal
utnyttjade kvadratmeter (Ax et al 2002:112).
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Rorliga kostnader benamns i de flesta fall som de kostnader vars totalsumma
férandras kontinuerligt med tillverkningens mangd och forséljningens varde. En viktig
faktor i sammanhanget &r tidsperspektivet. Sker en férandring i tillverkningen snabbt
kan den rorliga kostnaden bli storre an om forandringen skedde langsamt da
foretaget har tid att finna ett optimalt pris. Inom vissa intervall i tillverkningsméngden
kan den rorliga kostnaden vara olika stor beroende pa exempelvis reduktioner i pris
vid stora inkop eller forbrukning av resurser (Johansson/Samuelsson 1993:56).

3.6.2 Periodbeslutad kostnad

En periodbeslutad kostnad ar ett slag av fasta kostnader. Nar foretaget ska planera
verksamheten for en kommande tidsperiod, ett kvartal eller ett budgetar sa beslutar
man om storleken pa beloppen. Kostnadsnivan &r inte beroende av volymen i
tillverkningen utan beror pa beslut om olika kostnadsnivaer. Dessa kostnader ar latta
att paverka for enheterna genom forhandling i foretaget. Exempel pa dessa
kostnader ar marknadsforing, forskning och utveckling samt rationaliseringar (Ax et al
2002:118).

3.6.3 De teoretiska begreppsparen sar- och samkostnader

Sarkostnader ar kostnader som uppkommer av ett viss givet kalkylobjekt i en viss
kalkylsituation, dvs. kostnader som uppkommer eller bortfaller for ett viss
handlingsalternativ. Exempel ar materialkostnader och 16n till konsult for ett visst

uppdrag.

Samkostnader ar kostnader som gemensamt orsakas av fler an ett kalkylobjekt i en
viss kalkylsituation, dvs. inte uppkommer eller bortfaller for ett visst
handlingsalternativ. Exempel ar en lokal som utnyttjas gemensamt.

3.6.4 De praktiska begreppsparen direkt- och indirekt kostnad

Detta begreppspar anvands vid rutinmassig kalkylering och knyts till féretagets
redovisning. Dessa anvands i forsta hand da en férenkling behdvs vid faststallande
av sarkostnader. Det ar inte berattigat att kostnadsmassigt identifiera samtliga
sarkostnader eftersom det kraver mycket arbete.

Foretaget bor strava efter att registrera sa stor del som mojligt som direkta kostnader
da dessa registreras direkt pa kalkylobjektet och ger en storre precision vid
kalkylering. Indirekta kostnader (overheadkostnader/omkostnader) registreras pa det
kostnadsstalle dar de uppstar. De indirekta kostnaderna fordelas ut till kalkylobjekten
via olika palagg, eller fordelningsnycklar, som visar storleken pa den andel av
kostnaden som kalkylobjekten tagit i ansprak (Ax et al 2002:222).

3.7 Internprisséattningens olika metoder

3.7.1 Kostnadsbaserade internpriser

Huvudsyftet med den kostnadsbaserade prissattningen ar att den kdpande enheten
inte gratis ska utnyttja resurser tillhandahallna av andra enheter. | detta sammanhang

19



ar betydelsen av bra styreffekter att priset ska medféra en stravan hos saval den
sdljande enheten som den kdpande enheten att utnyttja resurserna optimalt sett ur
hela foretagets perspektiv. | sammanhanget géaller det att skapa en
maloverensstammelse dvs. ha en samstammighet mellan enhetens och féretagets
overordnade mal (Ax et al 2002:605).

Andra skal till kostnadsbaserad prissattning ar en onskan om att kostnaderna ska
félja produkterna genom hela processen i foretaget. De kostnadsbaserade
metoderna ar enkelt uppbyggda och darfor latta att forsta. Foretaget kan befinna sig i
situationen att den vara eller tjanst som de framstéller &r unik i det avseendet att de
ar de enda producenterna till produkten. Da har den kostnadsbaserade metoden
visat sig bast att anvanda.

3.7.1.1 Sjalvkostnad (full tillverkningskostnad)

Huvudmotivet bakom denna form av kostnadsbaserad prissattning ar att den
sdljande enheten ska fa samtliga kostnader tackta saval direkta som indirekta.
Ingen vinst pa internhandel uppkommer och kostnaderna fors vidare till den képande
enheten och bars av denna enhet i slutdndan (Arvidsson, Samuelsson red.
2001:283).

Fordelen med sjalvkostnad ar att den pa ett tydligt satt visar den kdpande enheten
vad prestationen kostar. De kostnader som den saljande enheten har haft 6verfors till
mottagaren. Sjalvkostnad upplevs inom foretaget som objektiv och rattvis.
Anledningen till detta ar att den tacker den saljande enhetens samtliga kostnader och
ger inte upphov till internvinster (Arvidsson, Samuelsson red. 2001:283).

En nackdel, speciellt pa kort sikt och vid volymférandringar, ar nar de fasta
kostnaderna per styck ar beroende av volymen da detta innebér att den som beslutar
om produktionsvolym aven beslutar om pris per styck. Svarigheter uppkommer att
exakt bedoma vilka kostnader som hor samman med de olika produkterna. Vi talar
har om de indirekta kostnaderna som ofta ar paforda prestationen vad kan anses
som godtyckligt. Sjalvkostnaden kan leda till en missvisande bild av enhetens bidrag
till slutresultatet. Om det i produktionsprocessen finns manga vertikala steg sa blir
kostnaden hog och en [6nsam produkt kan ge intrycket av att vara olonsam. Det finns
ingen motivation hos de saljande enheterna att rationalisera eftersom kostnaderna
alltid tacks. (Arvidsson, Samuelsson red. 2001:283).

3.7.1.2 ABC-kalkylerad kostnad

Motivet bakom denna metod &r att internpriserna aterspeglar det som driver
kostnaderna hos den séljande enheten. Motivationen till att vilja sélja internt anses
vara relativt hog och likasa den uppfattade rattvisan av internpriset eftersom det
baseras pa faktiska kostnader (Lantz 2000:153).

En fordel med denna metod ar att den képande enheten ser vilka kosthader som
bestéllningar och olika kopbeteende fororsakar saljaren som i slutdndan belastar
foretaget som helhet. De kostnader som uppkommer vid internleverans belastar inte
den séaljande enheten. Dessutom kan kostnader som inte Okar vardetillvaxten
identifieras (Arvidsson, Samuelsson red. 2001:284).
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Med denna metod sa upplevs det som svart att koppla ihop aktiviteter med
kostnadsdrivare och applicera dessa pa leveranserna. Ett annat problem ar att de
kostnader som inte tacks av internpriserna maste tackas pa annan vag (Arvidsson,
Samuelsson red. 2001:284).

3.7.1.3 Sarkostnad

Avsikten med denna metod ar att ge den kopande enheten information om de
sarkostnader en leverans ger upphov till. Sarkostnaderna ar de kostnader som ar
direkt hanforliga till den producerade resursen och som varierar med volymen i den
séljande enheten. Genom denna information hoppas foretaget kunna styra
anvandningen av resurser sa att de sker pa ett optimalt satt (Arvidsson, Samuelsson
red. 2001:284).

Fordelar med sarkostnadsmetoden ar att den visar ett samband mellan en viss
leverans och kostnaderna fér densamma. Den ger information for planering nar
kapacitetsutnyttjandet inte ar fullstandigt. Den kdpande enheten far mojlighet att
jamféra kostnaderna med att kbpa externt, producera sjalv eller kdpa internt. Fasta
kostnader och samkostnader fordelas inte ut da denna metod anvands pa kort sikt
(Arvidsson, Samuelsson red. 2001:284).

Metodens nackdelar ar att den saljande enheten inte far samtliga kostnader tackta,
an mindre generera vinst. Detta upplevs inte som rattvist och ger dalig motivation till
att vilja salja internt. Det uppkommer en informationsasymmetri som kan bli svar att
hantera med tanke pa att sdljaren har en anledning till att manipulera sina
kostnadsdata. Central styrning kan behdvas och det finns en risk for sloseri av
resurser (Lantz 2000:152).

3.7.1.4 Sjalvkostnad plus vinstpaslag (cost-plus)

Huvudmotivet bakom denna form av kostnadsbaserad internprismetod ar att den
sdljande enheten ska f& samtliga kostnader tackta saval indirekta som direkta.
Denna metod ar densamma som metoden for sjalvkostnad (full kostnadstackning)
ovan forutom att det i cost-plus modellen aven forekommer ett vinstpaslag. Modellen
har dock ytterligare for- och nackdelar utdver de som namnts ovan.

En fordel med denna metod &r att det maojliggor for den séljande enheten att kunna
ga med vinst samt att foéretaget kan ge enheten ett rantabilitets- eller resultatansvar.
Réantabilitetstankandet framjas da vinstpaslaget visar nodvandig kapitalavkastning.
Foretaget kan styra prissattningen pa slutprodukterna via kontroll av vinstpaslagen i
tidigare led. Metoden minskar behovet av forhandlingar vilket leder till
tidsbesparingar. Metoden anses vara objektiv och rattvis. Incitamenten till att salja
internt ar relativt hoga da den baseras pa faktiska kostnader (Lantz 2000:153).
Metodens nackdelar ar att de kostnader och paslag som adderas till priset anses
vara godtyckliga samt att eliminering av internvinster maste ske i koncernbokslutet.
Kostnaderna tacks och vinstpaslaget laggs automatiskt pa priset vilket inte ger den
séljande enheten motivation till forbattringar och kostnadsreduceringar (Arvidsson,
Samuelsson red. 2001:286). Informationsasymmetrin ar ett klart problem da saljaren
kan vinna pa att 6verdriva sina kostnader (Arvidsson, Samuelsson red. 2001:283).
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3.7.1.5 Avrékning till standardkostnad

En standard ar ett pa férhand beréknat varde for en resurs eller prestation som ska
galla under en viss period. Darfor kravs det att foretaget sedan tidigare kanner till den
materialatgang, arbetstid, maskintid mm. som kravs for att kunna réakna fram en
sjalvkostnad for produkten. Standardkostnaderna ar fasta oavsett fluktuationer i pris
eller producerad volym under perioden. Perioden kan utgdras av en budgetperiod, ett
kvartal eller en manad. Standardkostnad ar en prognostiserad summa till vilken
kostnaderna ska uppga vid framtagandet av produkten vid en given volym nér
arbetskraft och material ar effektivt anvanda. Det innebar den volym som ar mojlig att
producera med tanke pa underhdll och oplanerat driftsstopp av maskiner (Eccels
1986:149). Motivet till denna metod ar att undvika fluktuationer i internpriserna vilket
kan vara missvisande da priserna fluktuerar snabbare an forut fattade beslut kan
andras (Arvidsson, Samuelsson red. 2001:286).

Standards anvands av foretagen vid kostnadskontroll av produkterna och vid
budgeteringsarbetet (Johansson/Samuelsson 1993:198). Standards anvands &ven
for att fa en effektiv ansvars- och prestationskontroll av enheterna genom att bland
annat jamfora verkliga kostnader med de forkalkylerade standardkostnaderna.
Matningen sker genom att subtrahera enhetens verkliga kostnader fran
standardkostnader. D& standardkostnader baseras pa en forkalkyl uppstar det
awvikelser (varianser) mellan standardiserat och verkligt pris.

Positiva varianser uppstar nar enhetens verkliga kostnader &ar mindre &n
standardkostnader. Negativa varianser uppstar da verkliga kostnader ar storre an
standardkostnader. Det finns manga anledningar till varianser, den verkliga
kapacitetsvolymen kan vara hogre eller lagre an den volym som anvandes vid
standardkostandskalkylering. Varianser kan bero pa s.k. effektivitetsvarianser, vilka
ar de varianser i produktionen som aterger ledningens effektivitet, eller ineffektivitet.
Detta baseras pa de antaganden som gjordes da standardkostnaderna kalkylerades
fram. Varianser kan ocksa bero pa variationer i inkdpspriser och produktionsvolym.
Detta resulterar i hogre eller lagre priser an de som raknades fram i forkalkylen for
ramaterial, energi, arbetskraft och andra input material i produktionsprocessen
(Eccels 1986:150).

En produkts totala kostnad kan delas upp i olika delkostnader. Delkostnaderna kan i
sin tur delas upp i en kvantitetsfaktor och en prisfaktor for vilka standards upprattas.
Foretaget faststaller standardkostnaden genom att multiplicera standardkvantitet eller
standardtid med ett standardpris for material respektive arbetstid. Standardpaslag
som motsvarar kostnaderna vid normal sysselsattning laggs till kostnaden
(Johansson/Samuelsson 1993:200).

Fordelar med metoden ar att priserna blir fasta vilket underlattar planeringen for den
kopande enheten. Den medger dven analyser av avvikelser hos bada parter och
avslojar en bristande effektivitet. FOretaget disponerar Over ett matinstrument med
vilket arbetseffektivitet kan matas vilket ar av stor psykologisk betydelse for
medarbetarnas arbetsinsatser. De anstéallda kan motiveras till att minska kostnader
och undvika sléseri med material, verktyg, arbetstid etc. Metoden &r enkel och latt att
forstd samt underlattar redovisning och rapportering (Arvidsson, Samuelsson red.
2001:286). Metoden anses av manga enheter vara forhallandevis rattvist utformad.
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Det ges motivation till att salja internt da den baseras pa faktiska kostnader (Lantz
2000:153). De kalkylunderlag som tas fram kan anvandas av manga personer for
manga kalkyler under perioden. Kalkylerna upprattas snabbare nar standards
anvands vilket ar viktigt vid framtagande av prisuppgifter till kunder.

Nackdelar med metoden ar att det i vissa fall ar svart att faststalla rattvisande
standards for perioden. Detta beror pa bland annat fluktuationer i konjunkturer, i
priser for material och svarigheten att faststalla vad som anses vara en normal
tillverkningsvolym vid kalkylering. Det finns risk for konflikter vid tillverkning av
produkter av hogre kvalité an normal standard eftersom ett hogre pris an
standardpriset inte kan tas ut (Arvidsson, Samuelsson red. 2001:286). Har enheten
kostnadsansvar och far hojda kostnader under perioden far enheten sjalv bara dessa
kostnader. P4 motsvarande satt galler att besparingar under perioden inte kommit
enheten tillgodo. Séljaren vinner pa att Overdriva sina kostnader och
informationsasymmetrin ar ett klart problem.

3.7.2 Marknadsbaserade internpriser

For att fa en neutral grund att utga ifran baseras priserna pa marknadspriser.
Leveranser mellan enheterna bor inte baseras pa leverantérens kostnader. De tva
huvudvarianterna av marknadsbaserade internpriser ar radande marknadspris och
uppskattat marknadspris. Bada formerna kan kombineras med olika slag av
prisjusteringar. Marknadsbaserad prissattning medfor att man utgar fran vad
motsvarande produkt kostar pa en konkurrensutsatt extern marknad. En perfekt
konkurrens kannetecknas av att det finns manga kopare och séljare, produkten ar
homogen, begrénsade transportkostnader och kunskapen om marknaden ar lika
parterna emellan (Emmanuel 1990:298).

Anvander sig foretaget av marknadsbaserad internprisséttning ar forutsattningarna
goda for att ge enheterna resultat- eller rantabilitetsansvar. Skulle den saljande
enheten inte ha konkurrenskraftiga priser ges signaler om enhetens bristande
kostnadseffektivitet. Detta ger en stark motivation for enheten att forbattra sin
verksamhet (Arvidsson, Samuelsson red. 2001:287). En variant av metoden &r att
utgd fran slutpriset till kund och utifran detta pris gora avdrag for kostnader och
marginaler i senare led i produktionskedjan. Denna s.k. baklangesrakning ar vanlig
vid leveranser fran producerande enheter till forsaljningsenheter. Motivet till detta ar
att tackningsbidrag ska foras tillbaka till tidigare led dar det kan finnas resultat- och
rantabilitetsansvar (Arvidsson, Samuelsson red. 2001:288).

3.7.3 Forhandlingsbaserade internpriser

Metoden med forhandlingsbaserad prissattning innebar att de bertérda parterna sjalv
far direkt ansvara for internprissattningen. Huvudmotivet ar att lata enheternas
affarsmassighet utmarka mellanhavandena (Arvidsson, Samuelsson red. 2001:294).

Metodens fordelar &r att parterna kommer sjélva att sbka efter en integration mellan
enheterna i organisationen. Parterna kommer att kunna paverka villkoren sjéalva och
forutsatts darfor vilja ha anledning att géra affarer med varandra (Lantz 2000:153).
Vid foérhandlingar mellan parterna ges tillfalle att se Over prestationsflodet och
samarbetet. Integrationsfordelar fordelas ut till parterna pa ett 6verenskommet sétt.
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Den sdaljande enheten ges incitament till att arbeta med att sédnka sina priser
(Arvidsson, Samuelsson red. 2001:295). Genom férhandlingssituationen starks
kanslan fér marknadernas spel och diskussionen som sadan ger ofta goda insikter i
villkoren for 6vriga enheter inom féretaget (Ax 2001:610).

Nackdelar med metoden &r risken for att samverkan snarare motverkas an
uppmuntras /"Everyone feels cheated, and everyone has an alibi for his profit”/
(Emmanuel 1990:298). Anledningen ar att forhandlingarna ses mer som ett
nollsummespel &n ett plussummespel. Har enheterna olika forhandlingsstyrka krévs
det ingripande fran central niva. Forhandlingarna kan ta mycket tid och risk finns for
informationsassymmetri samt att forhandlingsstyrka anses som mer vart an
resultatvardering (Lantz 2000:153, Arvidsson, Samuelsson red. 2001:294-295).

3.7.4 Centralt beslutade internpriser

Innebdrden av metoden med centralt beslutade internpriser ar att internpriset
faststalls av en central enhet vilken vanligen ar controller- eller ekonomienheten. De
centrala enheterna utvecklar en metod som uppratthaller sjalvstandigheten men aven
begransar incitamenten till opportunistiska beslut i enheterna (Emmanuel 1990:298).
Anledningen till centralt bestamda priser kan vara att foretaget vill forenkla
hanteringen eller optimera resursanvandningen till basta mdjliga resultat for
foretaget. Priser kan faststdllas utan att se pa forekommande marknadspris eller
enhetens kostnad. Om féretaget vill begransa enhetens anvandning av en viss
resurs prissatts resursen hogt pa central niva. De resurser som man Vvill stimulera
anvandning av prissatts lagt eller kan stallas till enhetens disposition kostnadsfritt
(Arvidsson, Samuelsson red. 2001:296).

Fordelar med metoden &r att hanteringen forenklas samt att det skapar ett
beslutsunderlag for parterna. Efterfrdgan paverkas av den centrala enheten genom
att foretagsledningen styr enheterna med prissattning en (Arvidsson, Samuelsson
red. 2001:296).

Metodens nackdelar &r att den kan uppfattas som en centralistisk metod, speciellt da
foretaget for ovrigt bygger pa lokalt ansvar och handlingsfrinet. Det kravs att den
centrala enheten tar ett medansvar for besluten som prissattningen kan leda fram till

(Arvidsson, Samuelsson red. 2001:296).

3.8 Metoder for framtagande av kalkyler

For att faststalla en produkts sjalvkostnad for en viss tidsperiod kan periodkalkylering
anvandas. Nar féretaget anvander berdknade kostnader och volymer kallas detta en
forkalkyl. D& man anvander sig av konstaterade, dvs. verkliga varden, fér kostnader
och volymer kallas det for efterkalkyl. Vid periodkalkylering berdknas sjalvkostnaden
for en produkt for en viss tidsperiod (Ax et al 2002:201).

3.8.1 Divisionsmetoden

Divisionsmetoden ar den kalkyleringsmetod som &r mest [amplig nar det rér sig om
foretag som i tillracklig omfattning tillverkar endast en vara eller tjanst alternativt flera
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varor eller tjanster av likartat slag. Sjalvkostnaden per styck beror pa totalkostnaden
vilken inkluderar bade rorliga och fasta kostnader (Johansson/Samuelsson
1993:145).

Totalkostnad fér en tidsperiod
Verksamhetsvolym = Sjalvkostnad per styck

En nackdel med divisionsmetoden ar att ingen hansyn tas till sysselsattningsnivan.
Samtliga kostnader férdelas pa verksamhetsvolym oavsett storlek. Foretag har
vanligtvis variationer i sin sysselsattning (eller utnyttiande av kapacitet) mellan
tidsperioder beroende pa t ex konjunktur- och sésongsvariationer. Da ingen hansyn
tas till dem paverkas storleken pa sjalvkostnaden mellan perioder, dvs. mellan
kalkyltillfallen. Da sysselsattningen &ar under den normala stiger sjalvkostnaden och
nar den ar éver den normala kommer sjalvkostnaden att sjunka.

Det ar onskvart for foretaget att ha stabila sjalvkostnader mellan kalkyltillfallena.
Sarskilt for foretag dar forsaljningspriser satts utifran  sjalvkostnad, s.k.
kostnadsbaserad prissattning. Om en divisionskalkyl ska anvandas for prisséttning
pa langre sikt bor den bygga pa kostnader till verkliga varden.

3.8.2 Normalmetoden

Med normalmetoden slds de fasta kostnaderna ut pa antalet framstallda
produktenheter och man blir sdledes beroende av att kunna berékna forvantad, eller
prognostiserad volym. Kostnaderna med denna metod delas in i rorliga och fasta vid
berakning av sjalvkostnaden. De rdrliga kostnaderna divideras med verklig volym
dvs. den volym som faktiskt framstéllts. Fasta kostnader divideras med normalvolym
dvs. den volym som oftast framstallts under flera tidsperioder alternativt ett
genomsnitt for flera tidsperioder. Med normalmetoden réknas sjalvkostnaden per
styck ut pa foljande satt (Johansson/Samuelsson 1993:141):

Fasta kostnader + Rdrliga kostnader
Normal produktméangd  Verklig produktméngd = Periodens sjalvkostnad per styck

Normalmetoden éar lamplig nar man vill astadkomma stabilitet av véardena i
kostnadsfordelningen. Med denna metod kan de fasta kostnaderna uppfattas som en
genomsnittskostnad per produktenhet under en rad tidsperioder. Pa detta satt far
foretaget under perioder med lag sysselsattning inte full tackning for sina fasta
kostnader, s.k. undertackning. Vid hog sysselsattning far foretaget tackning for de
fasta kostnaderna med ett hogre belopp an det verkliga, s.k. 6vertackning. | det
langre perspektivet jamnas under- och 6vertackning ut (Johansson/Samuelsson
1993:141).

Svarigheten med denna metod ar att faststélla vad normala fasta kostnader ar vid
normal sysselsattning och aven vad som ska anses vara normal sysselsattning. En
normal sysselséttning ar den genomsnittliga sysselsattningen vid god kapacitetsniva
under en konjunkturcykel. Att kunna berédkna konjunktursvangningar anses av de
flesta vara omojligt. Ett riktmarke ar att normal sysselsattning baseras pa mellan 70
och 90 % av kapaciteten. Forhallanden som bor beaktas vid faststallande av normal
produktion vid normal sysselsattning ar foljande (Johansson/Samuelsson 1993:142):
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* En anlaggnings tekniska eller fysiska kapacitet (visar vad som ar majligt att
producera)

« Normala driftsstopp for reparationer, underhall och vantetider

e Storre driftsstorningar

» Antal tillverkningsskift

« Effektiviteten i utnyttjandet av anlaggningen, verkningsgraden

* Kort- och langsiktiga beldggningsvariationer

3.9 Hur gor svenska foretag i praktiken?

| var uppsats har vi valt att redogéra for viss forskning inom
internprissattningsomradet. Vi har ett intresse av att studera internprismodeller som
anvands i praktiken idag och av den anledningen har vi last studier utférda i Sverige
inom omradet. Tidigare har vi redogjort for Andersson/Hanssons studie i avsnitt 3.2.
Vi har valt att ta med en studie utférd av Arvidsson mellan aren 1967-1971. Denna
studie ar utférd for mer &an 30 ar sedan och darmed inte att anse som aktuell, men da
studien &r nara det omrade vi sjalva undersoker har vi valt att redogdra kort for denna
nedan. Darefter kommer Ewings studie fran ar 1992 och sist den mest aktuella
studien som &r utford ar 2002 av Lantz et al.

3.9.1 Arvidssons studie ar 1967-1971

Arvidsson utférde en studie ar 1967 vilken hade som avsikt att beskriva frekvensen
och syftet med anvandningen av internpriser i svenska foretag. Resultatet visade att
85 % av de undersOkta foretagen anvande sig av internprissattning och det
vanligaste syftet med internpriser var en mdgjlighet till ett rattvist pris pa interna
overféringar samt en rattvis resultatférdelning. Ar 1970 gjorde Arvidsson en ny studie
for att kartlagga basen for internprissattning i foretag. Resultatet han kom fram till var
att marknadsbaserade internpriser var vanligast i féretag som hade dotterbolag i
utlandet och hade forséljning till dessa bolag. Ytterligare en studie gjordes av
Arvidsson ar 1971, ater igen kartlades férekomsten av internpriser och foretagens
syfte med internprissattningen. Resultatet visade att det fanns ett utbrett anvandande
av internpriser och att den vanligaste internprismodellen var kostnadsbaserad.

3.9.2 Ewings studie ar 1992

Syftet med studien var att beskriva verksamhetssamband mellan enheter och aven
att beskriva hur styrningen sker i dessa foretag. Studien genomfordes med tre
svenska fallféretag som utgangspunkt. Val av féretag gjordes utifran att de tillampade
en grundlaggande ansvarsfordelning och ekonomisk styrning. Ett motiv med studien
ar att se hur ekonomisk styrning samverkar med andra styrinstrument och de effekter
detta kan leda till.

Ewing diskuterar den risk som alltid uppkommer vid beslut inom ett foretag. | nastan
alla foretag uppkommer situationen da en enhet tar ett beslut som inte enbart
paverkar den egna enheten. Enheter som har ett beroendeférhallande delar risken
som ar kopplad till de beslut som tas i de enskilda enheterna. Den totala risk som
finns i ett foretag kan delas upp i en finansiell och en affarsrisk. Studien fokuserar pa
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det beroendeforhallande som &ar kopplat till affarsrisken. Affarsrisken kan delas upp i
olika typer av risker fran vilka Ewings analys sker utifran:

» Den administrativa risken har samband med beslut om de administrativa
forutsattningarna for verksamheten. Risken ligger huvudsakligen pa
foretagsledningen med inriktning pa samband mellan enheterna.

» Strategisk risk ar forbunden med beslut om anskaffande eller avveckling av
kapacitet pa lang sikt. Har sker paverkan av beslut om forskning och
utveckling vilket i slutdndan handlar om de produkter som foretaget ska
tillverka.

« Volymrisk uppstar vid beslut som har till syfte att skapa ett behov for
foretagets produkter. Denna risk ar ocksa beroende av kortsiktiga beslut om
avveckling eller att 6ka kapaciteten.

» Driftsrisk ar forknippad med besluten om att producera till énskad volym,
kvalitet, tidpunkt och med en effektiv mangd resurser.

« Prisrisk ar beslut som paverkar laget mellan pris for anskaffning av resurser
och pris for foretagets produkter.

» Logistikrisk ar forknippad med beslut angdende de logistiska flédena, internt
och externt. Sker dessa beslut oriktigt sa Ioper foretaget risk att i produktionen
sakna eller ha fér stora méangder av insatsresurser, vilket kan leda till
produktionsstdrningar eller kapitalbindning.

Resultatet av studien visar att da féretagen har valt att kalkylera internpriserna med
hjalp av grova schabloner som standardkostnader istéllet for med verkliga kostnader
for insatsvaror finns risk for en felaktig berakning vidare i foradlingskedjan. Tillganglig
information kan da forvanskas i foljande led vilket ger en felaktig uppfattning om
marginaler och lonsamhet. Ar standardkostnaderna ratt utrdknade kan de vid
varierande inkopspris under aret ge en felaktig information. Fattas beslut i de
efterfoljande leden pa detta underlag kan de leda till att foretagets resurser inte
utnyttjias pa ett optimalt satt. Foretaget kan ga miste om att kunna erbjuda externa
kunder prisvarda produkter da priserna pa insatsvaror ar lagre pa grund av att de ar
noggrannare utrdknade.

3.9.3 Lantz et al:s studie ar 2002

Motivet med studien var att kartlagga férekomsten, val av, motiv med och syfte med
de modeller som anvands i svenska bdrsnoterade foéretag. Studien utférdes som en
enkatstudie av Bjorn Lantz, Andreas Ceder och Jonas Larsson dar 110 enkater
skickades ut till slumpvis utvalda foretag varav svarsfrekvensen blev 44 %.
Slutsatserna av studien var:

« Internprissattning forekommer generellt i lagre grad numera an for 30 ar
sedan.

+ Detta torde dock framst bero pa en 6kad andel tjansteforetag, vilka i lagre grad
an tillverkande foretag anvander internprissattning.
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* Den viktigaste anledningen att anvanda internprissattning ar att det ar en
funktionell nédvandighet p.g.a. en divisionaliserad organisationsstruktur.

» Specifika modeller for internprisséattning anvands i hogre grad i tillverkande
foretag, medan tjansteféretag tenderar att anvéanda ad hoc-lésningar.

« Primara syften med val av specifik internprismodell ar enkelhet, fokus pa hela
foretagets lonsamhet, uppratthdllande av divisionell sjalvstandighet, samt
skapande av kostnadsmedvetande.

* De specifika modeller som anvands ar primart marknadsvardesbaserad och
sjalvkostnadsbaserad internprissattning.

De tillverkande foretagen uppger att de har bytt internprismodell vid nagot tillfalle och
tva tredjedelar av dessa uppger att de endast har bytt en gang. Anledningen till detta
ar enligt Lantz et al att de personer som svarade pa enkéten inte har haft fullstandig
kannedom om nagon annan modell anvants innan de anstalldes samt om hur lange
den anvants av foretaget. De tillverkande féretagen uppger att de haft nuvarande
modell i ett ar i 36 % av fallen. Lantz et al anser att detta &r en svaghet for foretagen
och att kontinuitet ar en forutséttning for att modellerna ska fungera och bli
accepterade av de som arbetar med dem i fOretaget.

Pa fragan om samma modell anvandes for berékning av internpriser vid inrikes- och
utrikes forsaljning var svaret ja i alla féretag utom ett. Overvagande delen av de
tillfragade foretagen var nodjda med den modell for internpriser som anvands i
foretaget. Forklaringen till denna hdga frekvens ar enligt Lantz et al att de som
svarade pa enkaterna ar ekonomiansvariga och har ansvar for internprissattningen
och darmed inte vill medge att modellen inte &r den optimala.
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4. FALLSTUDIE

| det fijarde kapitlet presenterar vi vart fallféretag internprismodell. Vi redogor for
innehallet i internprismanualen och de delar av intervjuerna som &ar relevant for
uppsatsen. Vi har aven tagit foretagets senaste arsredovisning 2003 till var hjalp.

4.1 Fallforetaget

Koncernen bestar av cirka 100 dotterbolag och agnar sig at utveckling, produktion
och forsaljning av produkter och anlaggningar baserat pa tre huvudteknologier.

Den operationella strukturen pa koncernen ar en uppdelning i tre divisioner, tva
divisioner &r forsaljningsenheter och en division ar en tillverkande enhet (bilaga 1).

Koncernens primara segment ar de tva férsaljningsdivisionerna — de ar benamnda
"Division A” och "Division B” i detta arbete, dar forsaljning och marknadsaktiviteter
sker. Division A bestar av sex kundsegment och divisionens kunder har ett val
definierat regelbundet behov av enskilda produkter och produktpaket. Fem
kundsegment hor till Division B och deras kunder kdper kompletta processlinjer saval
som enskilda produkter. Koncernen har en funktion gemensam bendmnd i detta
arbete "Division C” som ar en tillverkande enhet. Division C ar uppdelad i tre delar -
inkdp, produktion och logistik. Logistik ar uppdelad i Shipping och DC (Distribution
Center). Det finns tre DC:s for koncernens produkter i varlden, dessa &r DC Europe,
DC Americas och DC Asia.

Koncernen séljer sina produkter i cirka 100 lander, i dessa lander har koncernen
cirka 50 egna saljkarer. Foretaget har 20 produktionsenheter och 70 servicecenter i
véarlden. Arsomsattningen i koncernen &r 2003 blev 13 909 MSEK och antal anstallda
var 9 194 personer (Arsredovisning 2003).

4.2 Forandringar av internprissystemet

Koncernen har anvant sig av nuvarande internprismodell i ungefar tio ar. Den andring
som har skett det senaste aret ar en andring i antal modeller till extern kund. Det har
dock inte berdrt uppbyggnaden av modellen. Anledningen till &ndringen harror sig till
att beslut togs om att enbart ha en prislista och inte olika till varje land. Orsaken till
detta ar inforandet av euro i Europa. Ett exempel pa problem som uppstod med olika
prislistor var att en identisk produkt kostade mer om kunden kopte den av
koncernens forsaljningsbolag i Tyskland an om den inkoptes i Italien. De tyska
kunderna forutsattes vilja inhandla produkten i Italien, vilket inte tillats, darfor valde
koncernen att gora ovan namnda forandring i antal prislistor. En ytterligare anledning
till bytet ar att arbetet forenklas for de personer som arbetar med internpriser da
endast en prislista anvands.
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4.3 Syfte och nytta med internprissattning

Internprissystemet anses av de intervjuade som val fungerande och uppfyller sitt
huvudsakliga syfte som ekonomiskt styrinstrument i fallféretaget fullstandigt. Nagon
direkt oenighet angaende detta framkom inte vid intervjuerna. Den huvudsakliga
anledningen till kostnadskalkylering i koncernen ar att sa objektivt som mojligt visa en
sann och rattvis kostnad for varje produkt. Kravet pa att f& en sa ackurat sjalvkostnad
som mojligt ar att det utgér basen for att bedéma lonsamhet, paverkar
marknadsforingsstrategier, produktutveckling och rationaliseringar av produkter. En
av de generella principerna med kostnadskalkylering ar att det ska ge de tillverkande
enheterna full kostnadstackning. Detta innebar att bade direkta och indirekta
kostnader som relateras till tillverkningsprocessen ska inkluderas. Desto mer av
kostnaderna som blir tillférda direkt pa produkten medfér att produkten blir prissatt
mer ackurat. Dock finns en nivd da kostnader fér exakthet i kalkylering inte
kompenserar nyttan med att fA en precisare information angdende produktens
kostnader.

Mojlighet att med stor noggrannhet félja kostnadsutvecklingen och I6nsamheten pa
en detaljerad niva anses vara vasentligt for optimala beslut. Genom att anvanda sig
av ett enhetligt system kravs engagemang pa alla nivaer. Engagemanget resulterar i
en bredare uppmarksamhet och i ett mera uttalat kostnadsmedvetande som kan leda
till kostnadsbesparande atgarder.

4.4 Koncernens internprismodell

Internprismodellen som anvands i koncernen ar en modell som innefattar tre steg och
utformningen ar beslutad pa central niva. Det forsta steget utgér grunden for
modellen och &r baserad pa den tillverkande enhetens kostnader. De féljande tva
stegen ar procentuella paslag. Koncernen har ett uniformerat internprissystem for att
kunna anvanda detta aven till analys, Overvaganden och jamforelser mellan
produkter och produktionsenheter. Systemet a&ar utarbetat for att visa
produktionskostnader vilka méats sa noggrant som mojligt med utgangspunkt pa
produktnivd. Koncernen anvander sig for narvarande av enbart en internprismodell
for sina produkter.

Forsaljningsbolagen utfér berakningen av de prognostiserade volymerna. Varje ar i
juli manad pabdrjas arbetet med att uppdatera volymer och kostnader, Costing
Update. Costing Update slutférs i december manad och ligger till grund for
berakningen av Factory Cost vilket ar fallforetagets sjalvkostnad pa tillverkade
produkter. Marknadscheferna i forsaljningsbolagen gor en forsaljningsprognos
baserat pa forsaljningshistoriken tolv manader tillbaka i tiden med hansyn till
framtidsplaner for nya produkter och konjunkturlaget i stérre lander som Kina och
USA. De standardiserade varden for volymer réaknas darefter fram for de kommande
sex kvartalen. Utifran denna prognostiserade volym bestélls material for
tillverkningen av produkterna. Division A anser att de har lattare an Division B att
rakna ut sina prognoser. Detta eftersom de har tydliga s&songsvariationer i
forsaljningen och kunder med &terkommande behov. Division B har kunder som
bestéller totalldsningar och de &ar valdigt projektorienterade med stora variationer i
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forsaljningen. Inkopspriser pa material berdknas av Division C och ar baserade pa
historiska varden samt prognostiserade prisforandringar framat i tiden.

Anledningen till att vi omnadmner samtliga tre steg i modellen ar att eventuell
framférhandlad rabatt till extern kund i steg tre kan beréra internpriset i det andra
steget. | det foljande benamns internpris for Transferpris da det ar den benamning
fallféretaget anvander sig av. Nedan presenteras modellen som utgér grunden for
diskussionen som foljer:

Bruttopris till
A l extern kund
Liten kund - steg 3
Utrymme
for v Mellanstor kund
rabatter
Stor kund :
\ 4 v _ Transferpris
¢ A - steg 2
Internpris

Factory Cost
-steg 1

v

Figur 4.1 Kalla Foretagsinternt material

4.4.1 Definition av Factory Cost —steg 1

De generella principerna foér Factory Cost konceptet ar att kostnaderna éar
forkalkylerade och genomsnittliga samt gallande i ett ar. Factory Cost ska spegla
fullkostnadstackning i de tillverkande enheterna och inte inkludera nagon marginal.
Factory Cost ar tillamplig inom omraden som redovisning, prestationsmatning,
vardering av lager och som en komponent vid prissattningsbeslut. Dock finns det
situationer da Factory Cost ska anvandas med god omdomesférmaga i koncernen.
Exempelvis kan namnas i situationer da kop- eller saljbeslut ska tas, vid
rationaliseringar och for marknadsforingsstrategier. Anledningar fér dessa
begransningar ar att det har som bas en stegvis forkalkylerad kostnad, nuvarande
kapacitet anvands som berékningsgrund, tidsspann ar gallande for endast ett ar samt
att kapitalkostnader for maskiner tillkommer. Steg tva och tre ar procentuella paslag
pa Factory Cost.

Ansvaret for de tillverkande enheterna ar att tillhandahalla specificerade och
utvecklade produkter till forsaljningsdivisionerna. Factory Cost ska tacka kostnader
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for de resurser som anvants for leverans av produkter under ett ar il
prognostiserade volymer. Andras volymen kan Factory Cost bli missvisande eftersom
den ar berdknad utifran budgeterad belaggning. Detta kostnadsfors i de flesta fall
som oftrutsedda kostnader pa enheten fabrik.

Direkt material och direkt 16n &r enkla att definiera vid kalkyleringen av Factory Cost.
Vilken del och hur mycket av overheadkostnaderna som ska inkluderas i Factory
Cost kan utgora ett problem. Overheadkostnader fér exempelvis serviceenheter som
personalmatsal, foretagshalsovard, personaladministration och finansieringsenhet
fordelas till den tillverkande enheten med hjalp av lampliga nyckeltal. Vissa typer av
kostnader delas upp med hjélp av olika kostnadsbarare, exempelvis kostnader for
utveckling. Produktférandringar som orsakar extra arbete, avveckling av produkter
och rationalisering av en existerade produktionsprocess ska inkluderas i Factory
Cost.

4.4.2 Definition av Transferpris - steg 2

Utrymmet mellan Factory Cost och Transferpris ar den vinst, i form av ett procentuellt
paslag, som ska tillfalla fallféretaget. Denna vinst eller bruttomarginal &r procentuell
och adderas pa& Factory Cost. Det ar aven en funktionell nédvandighet sett ur
redovisnings- och skattesynpunkt vilket dock inte behandlas i denna uppsats.

Lamnar segmentschefen i forsaljningsbolaget en rabatt till extern kund som ar stérre
an den egna bruttomarginalen sa sjunker vinsten i det regionala fallféretaget. Detta
sker endast i exceptionella fall och da maste detta ha férhandlats fram innan slutlig
forsaljning.

4.4.3 Definition av Bruttopris till extern kund - steg 3

Det procentuella palagg som laggs pa Transferpris ar den procentuella vinst som ska
tillféras forsaljningsbolagen i respektive land. Bruttopris mot extern kund ar satt till det
hogsta marknadspriset for en enstaka produkt oavsett var den séljs i varlden.
Marknadspriset ar satt av aktorerna pa marknaden vilken ar konkurrensutsatt.
Utrymmet mellan Bruttopris mot extern kund och Transferpris &r en vinst vilket
anvands av forsaljningsbolagen som foérhandlingsutrymme med kund. Rabatten ar
baserad utifrdn konkurrenssituationen pa marknaden och kundens inkopsvolymer.
Rabatter som lamnas till extern kund far till viss del lamnas av séljaren. Onskas
storre rabatt sa maste denna godkannas av segmentschefen. Transferpris
representerar den maximala rabatt som forsaljningsbolagen kan erbjuda extern kund.
Ju storre rabatt som lamnas till extern kund desto mindre vinst tillfaller
forsaljningsbolagen.

4.5 Principer for kostnadsfordelning

For att underlatta kostnadsfordelningen delas kostnaderna upp i sa kallade Cost
Centers. Detta gors bland annat eftersom lampliga procentsatser for timkostnader
och materialkostnader ska kunna berédknas och anvéandas i produktkalkylering och for
resultatférdelning.
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Ett grundlaggande problem vid kostnadsfordelning &r att koppla kostnader till en
produkt eller indirekt via ett Cost Center. Detta utférs genom att valja olika
kostnadsdrivare, eller fordelningsnycklar, baserade pa de olika kostnaderna som
uppkommer. Kostnadsfoérdelning ar svart och ofta en orsak till sammanblandning for
de olika enheterna. Fordelning av de fasta kostnaderna som uppkommer utanfor
tillverkningen ar det ocksa problem med. Overheadkostnaderna omfattar 50 % av de
totala tillverkningskostnaderna sa det ar val investerad tid att fordela dessa sa exakt
som mojligt for att ge en sann och réattvis bild av resursanvandningen.

Kostnader for elektricitet, gas och vatten fordelas pa de olika enheterna. Dessa ska
kostnadsféras bade pa produkterna och pa de administrativa delarna av enheterna.
Kostnader for byggnader ska delas mellan varje enhet genom att berédkna pris per
kvadratmeter som enheten upptar. Dessa kostnader kan delas upp i rantekostnader
och avskrivningskostnader eller i hyra for byggnaden. Byggnadsrelaterade kostnader
som exempelvis 6vervakning och forsakringar laggs pa.

Exempel pa generella principer som galler i koncernen for kostnadsfordelning &r att
for att fa en battre forstaelse for de fordelade kostnaderna ska fordelningen
férhandlas fram och accepteras av enheten som ska bara dessa. Prognostiserade
kostnader ska fordelas med en fordelningsnyckel som normalt inte ska &ndras under
aret. Eventuell residual fran de prognostiserade alternativt verkliga kostnaderna ska
baras av den levererande enheten. Rekommenderade fordelningsnycklar anvands
for olika typer av kostnader. Ett exempel pa en fordelningsnyckel ar
ekonomienhetens hantering av divisionernas leverantorsfakturor. Kostnaden per
faktura &r baserat pa den totala kostnad for alla fakturor per ar.

4.6 Sammansattning av Factory Cost

Factory Cost innefattar direkta kostnader for material, [6n och 06vriga
overheadkostnader. Kostnadsbararen inom tillverkningsenheterna &r traditionella
material- och tillverkningskostnader.

4.6.1 DM — Direkt material

Direkt material innefattar inkopskostnad for material inklusive frakt till fabrik,
forsakring, tullkostnader, forpackningsmaterial eller material som legotillverkats.
Inkdpspriset ar det prognostiserade genomsnittliga for aret och forvantade
foérandringar i pris ska inkluderas.

4.6.2 MO - Material Overhead

MO ska anvandas for att absorbera alla kostnader associerade med inkép och
materialhantering tills materialet &r i produktion. Alla kostnader som ska foérdelas via
MO ar registrerade pa en eller flera Cost Centers for att man ska kunna folja upp
dem. Kostnader som kan vara inkluderade i MO ar kostnad for inkép (centralt och
lokalt), lager av inkdpta varor, godsmottagning och inspektion, inventering, hyra for
lager, berdknad ranta for inventarier i lager, beraknad rénta av leverantoérsskulder
(intakt), inkuranta och langsam forbrukning av lagerhalina varor samt inkomst fran
forsaljning av skrot.
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4.6.3 DW — Direkt Wage

Direkt Wage &r en erséattning till arbetare som utfor en aktivitet och definieras i
internprismanualen som en kostnadsbas. Direkt Wage for arbetare inkluderar 16n,
I6nerelaterade kostnader som t ex grundlon, skiftlon, 6vertidslon, semesterlon,
helgdagsersattning, betald franvaro, individuell bonus, forsakringar, halsovard,
pensionspremier och sociala avgifter.

4.6.4 PO — Process Overhead

Process Overhead &r den mest anvanda kostnadsbéararen inom tillverkning. Basen ar
antal tillskrivna timmar. Process Overhead indelas i féljande delar:

PO Ir — Overheadkostnader som ar rorliga, direkt foérdelade till produktionens Cost
Centers. Exempel pa detta ar konsumtionsmaterial, verktyg, elektricitet, luft, gas samt
reparation och underhall.

PO If — Overheadkostnader som &r fasta och direkt férdelade till produktionens Cost
Centers. Exempel pa dessa kostnader ar avskrivningar, kalkylerad ranta pa
tilgangar, indirekt arbete av direkta arbetare, lagerhallning samt arbetstraning och
utbildning.

PO Il — Overheadkostnader fordelade fran tillverkningspersonal. Exempel &r
produktionschef, produktionsingenjor, planeringsenhet och IT resurser inom
produktionen.

PO Il — Overheadkostnader fordelat utanfor tillverkningsenheten. Exempelvis kan
namnas enheten Finance (den del som inte tacks av MO), IT-service (den del som
inte tacks av MO eller GO) och méanskliga resurser.

Om kostnaderna varierar med produktionsvolymen ar kostnaderna definierade som
rorliga. Rorliga kostnader kan inte alltid delas upp i direkt proportion till andringen i
volymen. Fasta kostnader blir generellt inte berérda vid en &ndring i volym,
atminstone inte sett pa kort sikt. Det &r svart att dra en linje mellan rorliga och fasta
kostnader och det ar inte heller praktiskt att satta nagra generella regler. | ett
langsiktigt perspektiv ska alla kostnader dock anses som rorliga av koncernen.

4.6.5 GO — General Overhead

Kostnader for produktion ska tdcka de kostnader som uppkommer efter att produkten
lamnat tillverkningsenheten. GO inom tillverkning &ar uppdelad i tva typer av
kostnader GO | och GO Il. Basen for att tillskriva kostnader &r produktens
standardkostnad (summan av material, timbaserad samkostnad, MO och PO), DM
och DW.

GO | — Delivery Overhead, ska anvandas till att absorbera kostnader som

uppkommer efter det sista steget i produktionen. Exempel ar ranta pa lager, ranta pa
fardiga varor i lager, packning av produkt, arbetares |6n samt transport.
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GO Il — Generell kosthad som ska tillskrivas standardkostnader med 0&vriga
kostnader som bas. Exempel ar Central Manufacturing management. Local
Production Manager, Factory Controller och Corporate Management Fee.

Nedan beskrivs koncernens stegvisa kalkyleringsmodell foér Factory Cost:

Kostnadsniva:
Factory Cost GO
Standardkostnad PO

(fardig produkt)
Lon, arbetare

Standardkostnader
(material i lager)
Inkopspris
(ansk.pris material)

Produktionsflode: Inkdp Tillverkning Leverans

Prissattningsbas  Berdknad inkdps- | Direkt I6n/timme Standardkostnad
kostnad Direkt maskintid for fardig produkt
Uppstartskostnad

Figur 4:2 Kalla: Foretagsinternt material

4.7 Varufloden mellan enheterna

Fallféretaget utvecklar och tillverkar olika modeller och produktgrupper for Division A
och Division B. Delvis sa stédjer Division C aven tillverkande enheter i andra lander
med halvfabrikat for montering av produkten lokalt. Forsaljningsenheterna har inte
valfrinet att kopa varor fran den externa marknaden utan ska képa internt.

2

External
» Customer

Regional company
- Market Segment
- Manufacturing
- DC

\ 4
Internal
Sales
Company

Figur 4:3 Kalla: Foretagsinternt material
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Steg 1: Forsaljningsbolaget bekraftar en dverenskommelse med extern kund och
lagger en order hos den tillverkande enheten i fallféretaget.

Steg 2: Division C levererar produkten till extern kund.

Steg 3: Forsaljningsbolaget betalar Transferpris till Market Segment regionalt.
Produkten och den legala &ganderatten gar over till forsaljningsbolaget fran
fallforetaget. Om forsaljningspriset ar lagre an Transferpris maste detta vara
Overenskommet i forvag.

Steg 4: Den externa kunden betalar forsaljningsbolaget det 6verenskomna
forsaljningspriset och den legala dganderatten gar fran forsaljningsbolaget till den
externa kunden.

Fallféretaget saljer sina produkter till forsaljningsbolag som &ar representerade i
omkring 50 lander. Under aret 2003 skedde 60 000 leveranser till forsaljningsbolagen
av fallforetagets produkter. Forsaljningsenheterna som ar mottagare av varufloden
inom koncernen har resultatansvar och dven ett rantabilitetsansvar. Ett exempel pa
investeringsansvar har exempelvis en enhet bendmnd Real Estate som &ger
byggnaderna i fallféretaget. Alla enheter i koncernen oavsett uppgift har ndgon form
av ekonomiskt ansvar.
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5. ANALYS

| detta femte kapitel analyserar vi det material som vi fatt vid fallstudien. Olika
aspekter av internprismodellen diskuteras och kopplas till teori och tidigare
forskningsresultat for att se i vilkken man det finns likheter och olikheter. Vi diskuterar
aven de effekter som identifierats i fallféretaget pa grund av vald internprismetod.

Ett skal till att en stérre koncern, som vart fallféretag ingar i, anvander sig av
interndebiteringar kan kopplas till decentraliseringen. Om féretaget inte hade varit
uppdelat i sjalvstandiga enheter med ekonomiskt ansvar hade det troligtvis inte varit
angelaget med ett internprissystem. Internprissystemet ser vi som stédjande for
strategin med ekonomiskt ansvar i enheterna och dven som en forutsattning pa
grund av den decentraliserade strukturen. Vi ser en koppling till internprissattningens
forsta syfte dar internprissattningen mojliggér en uppdelning av foretaget i autonoma
enheter och internpriserna skapar en koppling mellan de olika enheterna.

5.1 Koncernens internprismodell

Koncernen har lang erfarenhet av att tillampa internprissattning. Beslut om
internprismodellens uppbyggnad togs centralt i koncernen. Detta beslut kan inte
anses som en inskrankning i de sjalvstandiga enheternas beslutsratt utan ar ett
strategiskt beslut i koncernen. Modellen ger tackning for samtliga kostnader samt en
vinst i form av ett procentuellt palagg som tillfaller den tillverkande enheten. Metoden
som modellen baseras pa ar enligt teorin en cost-plus modell dvs. kostnadsbaserad.
Har ser vi en dverensstammelse med resultaten i Arvidssons studie (1971) och aven
Lantz studie (2002) som visar att de metoder som primart anvands i fOretagen &ar
kostnadsbaserade.

Koncernen anvander sig av ett uniformerat internprissystem som har anvants i sin
nuvarande utformning i cirka tio ar. De intervjuade upplever en stor nytta med ett
valdefinierat och uniformerat system. Eftersom det endast & en modell som anvands
for alla enheter sa finns det en forklaring till varfér de anstéllda upplever modellen
som rattvis och ar darmed motivationshojande. Kontinuiteten under den langa
tidsperiod som modellen anvands har inneburit en hégre grad av acceptans for
modellen och aven till att den upplevs som enkelt att arbeta med. Koncernens modell
ar uppbyggd enligt Cost-plus metoden. De fordelar som metoden Cost-plus uppvisar
enligt teorin ar just enkelhet samt att alla anvandare av modellen ska forsta
densamma. Detta pastar vi 6verensstammer med hur det upplevs av de anstallda pa
fallféretaget.

Kalkyleringsmetoden som anvands fér berdkningar har vi identifierat till att vara
normalmetoden eftersom behovet att rdkna med prognostiserade volymer finns.
Beslut angaende nyttjande av prognoser innebar en viss osakerhet och inget verkligt
utfall ar helt forutsagbart utan forknippat med en viss risk. Har finns tydliga paralleller
med resultatet i Ewings studie (1992) da internpriserna kalkyleras fram med hjalp av
standardpriser. Resultatet av studien visade pa att risken ar stor for att kalkyleringen
blir felaktig och Overensstammer daligt med de verkliga kostnaderna.
Forsaljningsenheterna kan exempelvis ga miste om att ge de externa kunderna
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prisvarda produkter da Bruttopris till extern kund har faststalls felaktigt. Den
information som Factory Cost ger till féretagsledningen kan bli oriktig och darmed blir
ocksa uppfattningen om marginaler och lénsamhet felaktig. De i fallféretaget
upplevda nackdelar med metoden som diskuterats ovan ar exakt de nackdelar som
teorin visar pa. Beslut rérande den administrativa styrningen med ovan namnda
felaktiga beslutsunderlag kan leda till ytterligare snedstyrningar som exempelvis vid
fordelning av resurser mellan enheterna inom koncernen. Den information som
internpriserna ger anvands som underlag for beslutsfattande pa central- och lokal
niva i foretaget. Har ser vi en koppling till det tredje syftet som ser pa internpriser som
informationsbarare pa central och lokal niva i féretagen.

5.2 Transferpris

Koncernens internpris dvs. Transferpris utgdrs av Factory Cost och ett procentuellt
vinstpaslag. Factory Cost ar sjalvkostnadsbaserad och &r utarbetad for att ge full
kostnadstackning i den tillverkande enheten under ett ar. Det skal som finns enligt
teorin till att anvanda sig av ett kostnadsbaserat internpris ar énskemalet om att
kostnaderna ska folja produkten genom hela tillverkningsprocessen. Detta anser vi
overensstammer med koncernens onskemal for hur internprismodellen ska vara
utformad.

5.2.1 Fasta och rorliga kostnader

Kostnaderna som utgér Factory Cost uppkommer i den tillverkande enheten och
delas upp i en fast och en rorlig del. En skillnad som vi fann mellan praktik och teori
ar fallféretagets syn pa de s.k. halvfasta kostnaderna. De exempel som namndes i
teorin pa halvfasta kostnader var I6ner och hyra. Loner anses i fallféretaget vara
rorliga till skillnad fran teorin. En forklaring till varfor fallféretaget anser l6ner vara
rorliga ar pa grund av att normalmetoden anvands. De rorliga kostnaderna divideras
med verkliga volymer och inte med den prognostiserad volym som de fasta
kostnaderna divideras med. De fasta kostnaderna beréknas i normalmetoden som en
genomsnittskostnad per produktenhet. Med tanke pa att I6nerna har en stor inverkan
pa kostnaderna ar fallforetagets onskemal om en storre exakthet forstaeligt. Det
fiarde syftet med internprissattning uppnas i fallforetaget da internpriser ska motivera
till kostnadsmedvetande. Detta fjarde syfte handlar om den psykologiska effekten av
internpriser vilket har visat sig i fallforetaget da de uppger att de blivit mer
kostnadsmedvetna.

De intervjuade blev tillfraigade om de ansag att koncernens definition av fasta och
rorliga kostnader dverensstamde med deras syn av dessa och da fick vi svaret att de
var nojda. Dock ansag de att de rorliga kostnaderna som material och Ioner som bars
av produkten var mer rattvisa. Merparten av de fasta kostnaderna upplevs i hogre
grad opaverkbara och fordelades i storre utstrackning ut pa produkterna efter typ av
kostnader och efter centralt beslut om férdelningsnycklar foér dessa kostnader. Vi ser
trots detta en stor fordel for fallféretaget att anvanda normalmetoden da den ger
stabila priser att arbeta med under perioden.
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5.2.2 Overheadkostnader

Kostnadsférdelningen av overheadkostnader uppges vara en anledning till
sammanblandning for de olika enheterna enligt uppgift fran internprismanualen. De
fasta overheadkostnader som uppkommer utanfor tillverkningen ar det stérsta
problemet. Overheadkostnaderna uppges omfatta 50 % av de totala
tillverkningskostnaderna. Koncernen lagger stor vikt vid att fordela dessa sa exakt
som mojligt for att skapa en sa sann och rattvis bild av kostnaderna for
resursanvandningen.

Enligt koncernens internprismanual ska de férdelade kostnaderna forhandlas fram
och accepteras av den enhet som ska béara dessa. Det framkom dock vid ett
intervjutillfalle att enheterna inte hade nagot val angaende att acceptera eller
mojligheten att inte acceptera en fordelad kostnad. Som vi ser det ar
tillvagagangssattet vid fordelning av overheadkostnader ar teoretiskt korrekt da
dessa kostnader med stor precision ska registreras direkt pa produkten vid
kalkylering. Samma férdelningsregler géaller for samtliga produkter vilket medfor att
jamforbarhet mellan produkter, mellan tillverkande enheter och dver tiden kan goras.
Har ser vi att internprissattningens andra syfte blir uppfyllt eftersom
internprisséattningen i fallféretaget visar en rattvisande resultatbedomning av
enheterna.

5.2.3 Faststallande av prognostiserad volym

Att faststélla prognostiserade volymer som standardiseras och ligger till grund for
utrakningen av sjalvkostnaden anses svart bade av fallféretaget och aven enligt
teorin. Utrédkningarna av de prognostiserade volymerna sker i de tva
forsaljningsenheterna och vi har kommit fram till att normalmetoden anvands.
Berakningarna gar till sd att forsaljningshistoriken for tolv manader tillbaka i tiden
anvands som utgangspunkt. Beaktande av framtidsplaner for nya produkter och
radande konjunkturlaget i storre lander dar forsaljning sker, Kina och USA-
marknaden namndes vid intervjutillfallet. Utifran dessa tva faktorer satts det
standardiserade vardet for den forsaljningsvolym som anvands vid kalkylering av
Factory Cost de foljande sex kvartalen. Vi anser att denna kalkylering som sker i
fallforetaget ar teoretiskt riktigt aven da det finns risk for en felaktig bedomning ska
ske.

Forsaljningsenheten Division A uppger att de lattare &n Division B kan rakna ut
prognostiserad volym. Deras forsaljning har tydliga séasongsvariationer samt kunder
med aterkommande behov. De kunder som tillhor Division B bestaller totallésningar
och enheten har stora variationer i sin forsaljning. Det troliga ar att Division B:s
varianser ar storre an Division A i jamforelse med verkligt utfall. Vid anvandande av
normalmetoden blir man beroende av att kunna berédkna prognostiserad volym da de
fasta kostnaderna divideras med denna volym. NA&ar de prognostiserade
forsaljningsvolymerna inte stdmmer som exempelvis vid lagre sysselsattning an
prognostiserat uppstar undertackning av enhetens fasta kostnader. Detta medfor att
den tillverkande enheten inte far tackning fullt ut for sina kostnader som ar baserade
pa en hogre sysselsattning och har darmed beraknat kostnaderna for lagt.
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5.2.4. Faststallande av standardkostnader

Koncernen anvander sig av standardkostnader i sina kalkyler. Forutséattningarna for
att detta ska lampa sig enligt teorin uppfylls genom att fallféretaget tillverkar
produkter i tillrackligt stor omfattning och produktionen avser likartade produkter. Ett
problem &r svarigheten med att faststélla ravarupriser. Dessa fluktuerar kraftigt under
perioderna och risk for felkalkylering uppstar i alla led fram till bruttopris till extern
kund. Det anses som relativt svart for de anstéllda att berdkna de genomsnittliga
vardena pa framtida volymer. De svarigheter som namns av de anstéllda anses aven
enligt teorin for standardkostnader tillhGra metodens nackdelar.

5.2.5 Faststallande av vinstpaslag

Transferpris ar lika med Factory Cost plus ett procentuellt vinstpaslag. Vinsten ar ett
centralt beslutat procentuellt paslag som ska tillfalla fallféretaget. Detta centrala
beslut anser vi gynna koncernen eftersom det enligt teorin finns en risk for ett
opportunistiskt beteende. Detta beteende kan vara i form av att den saljande enheten
lagger pa ett for hogt procentuellt vinstpaslag eller 6verdriver de verkliga kostnaderna
for ftillverkning av produkten. Skulle detta ske i fallféretaget sa gynnas den
tillverkande enheten och forsaljningsenheterna missgynnas. Koncernens mal for total
forsaljning kan ocksd paverkas av detta beteende da priset kan bli for hogt i
forhallande till radande marknadspris och férsaljningen minskar.

Endast i exceptionella fall lamnar segmentschefen for forsaljningsenheten en rabatt
till extern kund som ar storre an utrymmet mellan Bruttopris till extern kund och
Transferpris. Detta sker efter en férhandling mellan foérséljningsenheten och den
tillverkande enheten. Vi utgar fran att detta agerande kan uppsta nar det handlar om
att knyta en storkund till sig.

5.3 Bruttopris till extern kund

Bruttopris till extern kund &r inget internpris utan ett slutpris vid forsaljning externt. Vi
diskuterar det har eftersom priset ar en del av internprismodellen i koncernen och att
vi har identifierat kopplingar till teorikapitlet. Bruttopris till extern kund &r ett
marknadsbaserat pris och nivdn pa detta pris satts med hansyn till radande
marknadspris av forséaljningsenheterna vilket justeras med rabatter. Bruttopris till
extern kund ar stodjer strategin i koncernen da forsaljningsenheterna har ett resultat-
och rantabilitetsansvar. | teorin finner vi att om marknadsbaserad prissattning
anvands ar forutsattningarna goda for just de ekonomiska ansvar som fallféretaget
har givit forsaljningsenheterna.

Storleken pa de lamnade rabatterna férhandlas fram mellan forséaljningsbolagen och
den externa kunden. Samarbetet mellan forsaljningsenheterna och deras kunder
starks vid forhandling enligt teorin. Vi anser att detta kan medféra sankta kostnader
for marknadsforing i framtiden samt att idéer och forslag pa forbattringar
framkommer. Med denna metod stdds beslutet om ekonomiskt ansvar i koncernen
genom att enheterna far ansvara for utfallet av forsaljningen.
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Det forekommer tillfallen da forsaljningsbolagen lamnar hela vinstmarginalen i rabatt
och séljer produkter till Transferpris. Vid de tillfallena lamnas anda ett bidrag till
koncernen eftersom det finns en vinstmarginal inkluderad i Transferpriset. Denna
vinstmarginal ar det procentuella vinstpalagg som laggs pa Factory Cost.
Forsaljningsenhetens egen vinst forbattras inte av just den forséljningen men
koncernen som helhet gynnas och en grund kan ha lagts for ytterligare forsaljning av
reservdelar och service i framtiden. Detta ar en férdel med foérhandling da
diskussionen vid férhandlingar ger goda framtida kontakter.

5.4 Styrning med internpriset

Synen pda internprissattning i koncernen ar framst att det ar ett ekonomiskt
styrinstrument. Internpriser styr beslut i foretag vilket ar uppenbart i alla féretag och
inte enbart i decentraliserade foretag. Det blir dock mer angelaget att
uppmarksamma internprisernas styrande inverkan om en stérre mangd viktiga beslut
ar delegerade till enheten.

Ur fallféretagets sjalvkostnadskalkyler beréknas Transferpris och detta anvands vid
produktions- och leveransbeslut i koncernen. Det far darmed en styrande verkan pa
de beslut som fattas med internpriset som underlag. Exempel pa detta ar nar den
tillverkande enheten, Division C, ska besluta om att framstalla en komponent internt
eller kopa halvfabrikat externt. Ser vi pa de olika styrformer som enligt Arvidsson
forekommer har vi uppméarksammat att de forekommer parallellt i fallforetaget.
Uppbyggnaden av kalkylen for Factory Cost som kan anses vara en form av
direktstyrning eftersom foretagsledningen meddelar hur enheten ska gora
berakningarna. Programstyrning sker i forsaljningsenheterna da deras bruttopris till
extern kund inte far dverstiga gallande marknadspris. Detta kan jamforas med att de
ar styrda till att folja vissa atgarder i en viss situation, dvs. vid forsaljningstillfallet.
Ramstyrning sker i den tillverkande enheten da de av foretagsledningen har fatt
ramar att halla sig inom. De kan sjélv vélja att producera hela produkten sjalv eller
kopa halvfabrikat externt. Malstyrning i de tillverkande enheterna sker i form av att de
har ett mal att uppnd. Exempel pa detta ar malet fér kostnader, vilket inte far
Overstiga Factory Cost, vid tillverkning av produkterna.

5.5 Effekter av internpriset

Vi har i den tidigare diskussionen identifierat alla fyra syften som vi angav i
teoriavsnittet. Varje syfte med internprissattningen staller krav pa internprissystemets
utformning och denna utformning ger vissa effekter for foretagen. Koncernen har
utformat en modell som anses lamplig for syftet med internprissystemet. De syfte
som framst kan harledas till fallforetaget handlar om ekonomiskt styrning och
kostnadsmedvetande. Det ekonomiska ansvaret ger en effekt i form av bade
kostnadsmedvetande och beteendepaverkan da det finns vissa mal och
kostnadsramar att halla sig inom for enheterna. Risken for konflikter finns da
internpriser faststalls utifrdn administrativa grunder som vi anser att det har gjorts i
fallféretaget. Skulle namnda konflikter uppkomma i koncernen sa grundas de pa hur
kostnaderna fordelas och pa att standardkostnader anvands. Denna risk har
fallforetaget till stor del undvikit eftersom vi bedomer det som om foretagsledningen
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pa ett tydligt satt har kommunicerat nyttan med fordelningen av kostnader och
anvandning av standardkostnader i internprismodellen. Vart antagande ovan stdds
av att de intervjuade pa fallféretaget uppger att de ar néjda med modellen och anser
att den ar val fungerande.

5.5.1 Effekter pa central niva

Positiva effekter ar att internpriset har gjort det majligt att fran central niva delegera ut
ekonomiskt ansvar i enheterna i form av ett resultatansvar. Som namnts forut har alla
enheterna ett ekonomiskt ansvar. Koncernen har sett att inforandet av internpriser
har medfort en lagre resursférbrukning. Detta har skett genom en 6kad medvetenhet
av de kostnader som uppstar fran produktion till leverans av produkterna. Nya
tankesatt har uppkommit i enheterna i form av reflektion dver kostnader samt att
resurser som forbrukas inte ar gratis utan far baras av enheten. Koncernen mater de
lokala enheternas prestationer i form av bruttomarginal men fokus finns pa den totala
marginalen i koncernen. Tidigare forhandlades vinstmarginalen fram mellan de olika
forsaljningsenheterna i varlden och fallféretaget. Dock har detta tillvagagangssatt
med forhandling frangatts. Vi anser att detta ar positivt da risk finns for suboptimala
effekter som enligt teorin &ar stor tidsatgang, informationsasymmetri och Okad
konkurrens mellan enheterna. Centralstyrningen har bland annat bidragit till att
samma prislista anvands inom hela koncernen. Detta leder till resursbesparing da
ansvarig personal inte behdver arbeta med ett stort antal prislistor vid registrering av
forsaljning.

Negativa effekter som uppkommer pa grund av centralstyrningen ar till exempel att
overheadkostnaderna fordelas ut efter centralt beslut. Enhetscheferna inte anser sig
kunna paverka dessa och dessutom uppger de att de inte vill bli belastade med
dessa. Vi har uppfattat vid intervjuerna att variationer i forsaljningsvolymer och
inkopspriser anses frustrerande. Detta ar ett problem da det framstar som valdigt
viktigt att kunna mata utfall sd exakt som mojligt. Diskussioner angaende
svangningarna i inkOpspriser pa ramaterial har uppkommit under hosten 2004. Dessa
fluktuationer anses ocksd som svara att bedoma och darmed ocksad svara att
prognostisera for att anvandas i en sjalvkostnadskalkyl. De ansvariga har uppgett vid
intervjuerna att de vet att pa detta omradde kan de bli battre. De oOnskar att
berakningen av de prognostiserade vardena skulle goras pa ett annat satt. Vi anser
att det trots allt ar dvervagande positivt med anvandning av standardkostnader da
man undviker fluktuationer i internpriset.

5.5.2 Effekter for den séljande enheten

Positiva effekter av internpriset for den séljande enheten &r att alla enheter kan
uppvisa vinst. Cost-plus metoden har den férdelen att enheten kan styra
prissattningen pa slutprodukten via kontroll av vinstpaslagen. Huvudmotivet enligt
teorin ar att undvika fluktuationer i internpriserna vilket ocksd undviks for den
tillverkande enheten i fallforetaget. Efter centralt beslut behdver de séljande
enheterna inte langre forhandla fram vinstmarginalen som laggs pa Factory Cost.
Detta spar resurser i form av tid och det arbete som genomférs varje gang
Transferpriset andrades efter en forhandling. En annan férdel &r att modellen ar
enkel och latt att forsta for alla berérda parter samt att den har funnits i koncernen i
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ungefar tio ar. Detta vill vi pasta leder till en storre uppmarksamhet och darmed
ocksa till ett mer uttalat kostnadsmedvetande i alla enheter pa fallforetaget.

Negativa effekter som uppkommit i koncernen ar att Factory Cost ar baserat pa ett
forkalkylerat standardpris. En nackdel med dessa internpriser ar att de anses svara
att berakna korrekt pa grund att de blir beraknade for hogt eller lagt. Forseningar i
produktion, svinn, grad av fordelning av kostnader, ramaterial och lagerhallning kan
variera Over tiden samt andra faktorer kan paverka storleken av Factory Cost.
Vinstpaslaget laggs pa automatiskt och darmed ges den saljande enheten ingen
motivation till forbattringar och kostnadsreduceringar. Detta anser vi dock
kompenseras delvis genom att modellen &r enkel och latt att forstd samt att den
kraver engagemang pa alla nivaer. En annan negativ effekt, som finns pa kort sikt, ar
forandringar i volym eftersom fasta overheadkostnaderna &ar volymberoende. Detta
innebar att den person som beslutar om produktionsvolym ocksa beslutar om pris per
styck. Ytterligare en annan negativ effekt med cost-plus metoden &r att den séljande
enheten kan vinna pa att dverdriva sina kostnader enligt teorin. Detta avhjalps
emellertid i koncernen genom kombinationen med metoden avrakning till
standardkostnad samt centralstyrning. Detta innebar i fallféretaget att
standardkostnader saval som vinstpaslag faststélls centralt.

5.5.3 Effekter for den kbpande enheten

Till de positiva effekterna hor att den tillverkande enheten far samtliga kostnader
tackta. Den teoretiska definitionen av metoden sjalvkostnad ar likvardig med
koncernens definition av Factory Cost. Ingen vinst uppkommer i Factory Cost,
kostnaderna fors vidare till den kopande enheten i form av ett Transferpris.
Transferpriset inkluderar ett procentuellt paslag och ar darmed likstallt med metoden
Cost-plus. Metoden anses vara objektiv och rattvis, den visar prestationens
kostnader samt ger incitament till forsaljning internt. De intervjuade upplever en stor
nytta med ett valdefinierat och uniformerat kostnadsbaserat system. Synen pa
internprissattning ar framst att det ar ett ekonomiskt styrinstrument. Som exempel pa
detta kan namnas att utgangspunkten ar produktens kostnad vid beslut som beror
tillverkning och finansiering.

Till de negativa effekterna hor vinstpaslaget vilket utgor en risk eftersom
forsaljningsenheterna kan tvingas bara en for hog kostnad och darmed far extern
kund betala ett for hogt pris vid forsaljning. Forsaljningsenheterna iakttar darfor
marknaden och far anpassa storleken pa vinstpaslaget darefter genom ett
rabattsystem. Kostnadsreduceringar kan bli patvingade da férsaljningsenheterna
signalerar om att bruttopriset till extern kund inte ar tillrackligt konkurrenskraftig pa
marknaden.

En annan negativ effekt med cost-plus metoden ar att modellen i grunden saknar
incitament till 6kad effektivisering. Efter det centrala beslutet om att all handel ska
ske internt och inga andra alternativ finns for forsaljningsenheterna far den
tillverkande enheten sin vinst automatiskt da. Till viss del vill vi framhalla att
incitament till effektivisering finns genom det ekonomiska ansvar som
foretagsledningen gett enheten. Den psykologiska paverkan pa beteendet som
infinner sig da det ekonomiska ansvaret har delegeras ut leder till viss del till
effektivisering i form av kostnadsmedvetande.
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5.6 Modellens utformning

Vi kommer i detta avsnitt att utgd fran Andersson/Hanssons studie (1984) och
diskutera hur koncernen har utformat sitt internprissystem ur ett designperspektiv.
Den tekniska utformningen av koncernens internprissystem &ar kostnadsbaserat med
ett forkalkylerat pris i sjalvkostnadskalkylen. Internprissystemet &r utformat enligt
fordelningslogiken d& de fordelar samtliga kostnader genom en schablonmassig
fordelningsgrund. Factory Cost visar den foérdelningsgrund for anvandningen av
resurser som uppkommer i de tillverkande enheterna. Forsaljningsenheten far en
begransad mojlighet till att paverka de fordelade kostnader som paférs enheten. Da
internpriset  ar kostnadsbaserat och den séljande enheten sparar in pa
resursanvandningen sa drar aven forsaljningsenheterna nytta av detta.

Koncernen anvander internprissystemet aktivt och betonar incitamentsskapande och
styreffekter. Den aktiva anvandningen medf6ér att internprissattningen far en
marknadsroll i den administrativa styrningen. Paverkansméjligheterna finns mellan de
tillverkande enheterna och forsaljningsenheterna. Forsaljningsenheterna far bara
kostnaderna for tillverkning av produkterna. Da dessa &r for hoga och bruttopris till
extern kund inte ar konkurrenskraftigt reagerar enheterna. Den interna marknaden
stimuleras genom att forsaljningsenheterna har inflytande pa sina kopbeslut.
Forsaljningsenheterna har &aven ett infltande p& de séljande enheternas
tillverkningsbeslut genom att vara de enda koparna av produkterna som tillverkas.
Paverkan kan ske centralt dar beslut angaende utformning av internprismodellen
sker. Paverkan pa de séljande enheterna kan ske genom att forsaljning till extern
kund minskar da hojt pris medfor minskad konkurrenskraft p4 marknaden.

Vid utformningen av internprismodellen har marknadshushallningsfilosofin utgjort
grunden. Rollen internpriset spelar beror pa vald filosofi. Rollen speglar aven
utformningen av systemet konstruktionsmassigt. Konkurrens har uppstatt i koncernen
framst eftersom enheterna ar sjalvstandiga. Det har skapats en inre marknad och
enheterna har ett ekonomiskt ansvar. Internprissattningen stéttar konkurrensen
genom modellens utformning dér majlighet till rabatter finns for att kunna erbjuda
kunderna ett konkurrenskraftigt pris. Kraven som stalls pa systemet ar att de centrala
beslutsfattarna ska kunna folja utvecklingen i enheterna i forhallande till deras mal.
Detta krav uppfylls d& enheternas resultat kan matas i form av ett ekonomiskt ansvar.
D& internprissattningen har en marknadsroll blir internprissattningen ett centralt
instrument vilket stammer bra 6éverens med hur det praktiskt fungerar i koncernen.



6. RESULTAT OCH RESULTATDISKUSSION

DA det empiriska materialet analyserats i foregdende kapitel har detta givit oss
mojlighet att svara pa fragestallningen som formulerades i det inledande kapitlet. |
det féljande resonerar vi kring fallféretagets kostnadsbaserade internprismodell.

Var fallstudie av koncernen har visat starka inslag av central styrning samt att
koncernen har ett enkelt och effektivt system. Hanteringen fungerar globalt och
samma prislista galler for alla lander vilket ar en férdel for alla berérda medarbetare.
Centralstyrningens positiva effekter &r att den forenklar, sparar tid och resurser och
den gor att man kan komma tillrdtta med en del av den valda internprismetodens
negativa effekter. Det ar centralt beslutat att all handel fér forsaljningsenheterna ska
ske internt och inga externa alternativ far existera. D& aven marginalerna ar satta pa
central niva och forhandling om prisnivaer inte heller forekommer sa ges
enhetscheferna valdigt lite utrymme att paverka internhandeln. Vi upplever det som
att enhetscheferna ar valdigt hart styrda i detta avseende.

6.1 Internprismodell

De intervjuade pa fallféretaget anser att koncernen tillampar en cost-plus modell.
Sammantaget beddmer vi att foretagets modell & en kombination av olika metoder.
Koncernen har kombinerat ihop olika teoretiska metoder for att uppna sa manga
positiva effekter som mdjligt. Den metod vi har identifierat férutom cost-plus ar
avrakning till standardkostnader samt att dessa sedan kompletteras med
centralstyrning. Som tidigare sagts i denna uppsats sa har ingen modell enbart
positiva effekter utan ocksa negativa. De negativa effekterna som foljer med en
modell dampas i manga fall just pa grund av kombinationen av olika teorier.

Foretagsledningen i koncernen har beslutat om en kostnadsbaserad modell och valt
ut cost-plus metoden som gor det mojligt for enheterna att gd med vinst och ha ett
ekonomiskt ansvar. Internprissystemet stoder strategin om decentralisering genom
mojligheten att delegera ut ett ekonomiskt ansvar. Detta har visat sig ha en
psykologisk effekt p& medarbetarnas beteende i form av ett oOkat
kostnadsmedvetande. Inslag av rattvisa samt mojligheten att kunna mata enheternas
prestationer ar forklaringen till valet av metod. Nar metoden cost-plus kombineras
med metoden for avrakning till standardkostnad sa kan dessa kostnader anvandas
som en norm vid matningen av prestationerna i enheterna. Vi uppfattar det dock som
om det forekommer en viss svarighet med att uppna en tillforlitlig kalkylering. Den
storsta svarigheten ar att prognostisera den forsaljningsvolym som ligger till grund for
de standardiserade tillverkningsvolymerna. Koncernen anvander sig av
forsaljningshistorik for tolv manader tillbaka i tiden, framtidsplaner for nya produkter
samt radande konjunkturlage i Kina och USA da de berdknar den prognostiserade
forsaljningsvolymen. Ett forslag till forandring som vi vill ge ar att berédkna den
genomsnittliga forsaljningsvolymen pa den forséljning som skett de senaste fyra till
fem aren i stallet for tolv manader. Fem ar utgor en ungefarlig konjunkturcykel vilket
kan ge en mer rattvisande genomsnittlig forsaljningsvolym.
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Aven berakningen av standardkostnader for ramaterial utgor ett problem da
varldsmarknadspriserna fluktuerar kraftigt under aret. Har anser vi att det uppstar en
konflikt mellan det som koncernen uppger som viktigt, ndmligen att kunna mata
enheternas prestationer pa ett rattvist satt samt att ha ett system som forstarker
enhetlighet och enkelhet. For att uppna enkelhet bade vad galler att forstd modellen
och att underlatta planeringsarbetet anvander koncernen sig av forkalkylerade
standardkostnader for att undvika fluktuationer i internpriserna. Detta anser vi dock
star i strid med en rattvis matning av enheternas prestationer da féretaget uppgett sig
ha svarigheter att faststalla prognostiserade volymer och sjalvkostnader. Detta leder
till att enheternas prestationer mats pa ett missvisande satt beroende pa om
standardkostnaderna/standardvolymerna visar sig har satts i dver- eller underkant i
relation till verkligt utfall. Har finns en forklaring till varfér enheterna upplever
prestationsmatningen som orattvis.

Det procentuella vinstpaslaget ar berattigat da samtliga enheter har nagon form av
ekonomiskt ansvar. En aspekt ar att den tillverkande enheten far tackning for de
kostnader som uppkommer i enheten utan incitament till kostnadsbesparingar. Ett
forsok att motverka den negativa effekten av att inga incitament ges till effektivisering
ar att patala koncernens overgripande mal till vilket alla enheter da kan ge ett bidrag.
Detta avhjalps dven med de psykologiska effekter pa beteendet som ett
resultatansvar ger upphov till.

En reflektion som vi gjort nér vi studerat koncernens modell &r att centralstyrning
egentligen inte ar férenligt med decentralisering enligt teorin. Att detta trots allt verkar
fungera inom koncernen tror vi beror dels pa foretagskulturen och dels pa att det
finns en Overensstammelse mellan ledningsfilosofi och hela det ekonomiska
styrsystemet. En annan bidragande orsak anser vi vara att modellen ar val inarbetad
efter cirka tio ars anvandning. For att en modell ska kunna bli effektiv kravs att den ar
enkel att forstd och att modellen anvants under lang tid. Vill foretaget ha en effektiv
modell ar inte ar forenligt med enkelhet att byta modell for ofta. Att koncernen
anvander sig av samma modell globalt forstarker ytterligare syftet med enkelhet samt
att det bidrar till en mera rattvis matning av enheternas prestationer oavsett var de ar
lokaliserade. Detta ger en stabilitet och kontinuitet i sattet som koncernen vill att
medarbetaren ska se pa internprissattningen. Kontinuitet leder till hogre acceptans
vilket visas tydligt i fallféretaget.

Modellen som koncernen har byggt upp ar enkel och kraver engagemang pa alla
nivaer vilket ger en bredare uppmarksamhet. Vi anser att fordelar med att ha en
enkel modell &r att den genom lattforstalighet inte har nagot tolkningsutrymme. Detta
skulle i sa fall ge upphov till diskussioner och konflikter som kraver resurser att
komma tillratta med. De argument som framkommer nar vi analyserar modellen enligt
teorierna, sasom sarskilt enkelhet och mojlighet att kunna méta prestationer rattvist,
forsvaras genom anvandningen av standardkostnader. Detta stammer val Gverens
med vad fallféretaget sjalva framhaller som negativa effekter. En av de negativa
effekterna ar att den séljande enheten kan vinna pa att éverdriva sina kostnader.
Detta motverkas i fallforetaget av att standardkostnader anvéands i kombination med
att dessa &r centralt beslutade. Den negativa effekten av att anvanda
standardkostnader ar att de ar svara att berakna pa ett tillforlitligt satt vilket leder till
att enheternas prestationsmatning kan upplevas oréttvis. Denna effekt anser vi ar
svarare att komma tillratta med da réattvis prestationsmatning anges som viktigt i
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organisationen. Centralstyrningen har foérenklat hanteringen oerhort da samma
prislista fungerar globalt vilket leder till tids- och resursbesparingar. Negativt ar aven
att fordelningen av vissa kostnader upplevs av enhetscheferna som opaverkbara och
de vill darfor inte bli belastade med dem. Manga negativa effekter kommer koncernen
saledes tillratta med genom sin kombination av olika teorier men inte alla. Har
stammer teori och praktik Overens genom att foretagen far vélja den
modelluppbyggnad som ar mest satisfierande for syftena.

6.2 Lardomar och framtida nytta

Vi har lart oss mycket under uppsatsens gang bade om teorier och praktiken. Lardom
vad galler internprismetoder var att vi antog de var klart atskilda vilket visade sig vara
fel. Olika internprismetoder sammanblandas i praktiken for att komma at effekter som
framjar organisationen i den situation den befinner sig i for tillfallet. Intressant ar att
upptécka att praktiken kan forklaras av teorierna i situationer da ett beslut eller
handlande kan tyckas vara orationellt i sammanhanget.

Andra foretag kan eventuellt ha nytta av att lasa denna uppsats da deras
internprissystem ar uppbyggt teoretiskt korrekt for att forsta att effekterna av vald
modell kan forstarkas eller ddmpas om man kombinerar olika metoder i sin modell.
Sa kallade ad-hoc lésningar ar enligt Lantz et al:s studie betydligt vanligare i
tjansteforetag. Detta arbete visar dock pa att det fungerar bra aven i tillverkande
foretag. Uppsatsen visar pa att med utgangspunkt i befintliga metoder kan dessa
appliceras pa verkligheten i omarbetad form.

Var forhoppning ar att vi delvis fyllt en kunskapslucka genom att visa pa att det kan
vara effektivt att kombinera olika metoder i en modell for att uppna sa manga positiva
effekter som mojligt och att férséka dampa de negativa.

Forslag till fortsatta studier ar att gora replikatstudier inom ett antal tillverkande
foretag for att kartlagga hur olika ad-hoc lI6sningar byggts upp samt att se i hur stor
utstrackning foretag i denna kategori anvander sig av helt teoretiska modeller sasom
de ar beskrivna i ekonomistyrningslitteraturen.
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