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Syftet med uppsatsen var att beskriva och analysera
hur intdkter kan fordelas for delar som gemensamt
anvands av produkter med olika varumérken, hur dessa
intakter bor fordelas samt de motiv som &r orsaken till
de valda metoderna for fordelning.

Den kvalitativa metoden har anvants i detta arbete da
det setts som angeldget att inforskaffa djupa kunskaper
om det valda fenomenet. Vidare har den induktiva
ansatsen tillampats.

| detta avsnitt presenteras distinktionen mellan extern
och intern redovisning samt metoder med vars hjalp
intakter ~ fordelas mellan  resultatenheter  och
ansvarsenheter.  Referensramen innefattar  dven
intaktsteori och modellteori

Det empiriska materialet som presenteras i uppsatsen
bestar av primardata som samlats in genom intervjuer
med respondenter fran Saab Automobiles, Svenska
Volkswagen AB och Volvo Car Corporation.
Underlaget innefattar dven sekundardata som framst
insamlats fran fallféretagens hemsidor.

Efter att ha genomfort studier med tre fallforetag

besvarades problemformuleringarna. Uppmarksammas
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bor att resultaten inte &r generaliserbara utan att de
endast avser de medverkande fallféretagen. Studien
fann att:

1. Fordelning av gemensamma intékter antingen sker
med hjalp av fordelningsnycklar eller med
internprissattning. Uppmarksammas bor att
fordelningsnycklar och internprissattning loser olika
problem som de gemensamma intdkterna kan ge
upphov till.

2. Valet av metod som anvands for att fordela
gemensamma intékter ar beroende av organisationens
struktur.

3. Studien bidrog &ven med ett antal kriterier med vars
hjalp fordelningsnycklar och internprissattningssystem
kan utformas.
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The purpose of this study was to describe and analyze
how revenues from common parts can be allocated and
should be allocated, as well as, the motives that are the
cause for the choosen methods.

The qualitative method and the inductive approach
have been used in this study. The study also contained
case studies of three companies.

Methods that are used to allocate revenues between
profit centers, different kinds of responsibility centers,
and the distinction between external and internal
accounting will be described here. The section will
also address revenue theory and model theory.

The empirical foundations presented in this paper
consist of primary data that have been collected during
interviews with respondents from Saab Automobiles,
Svenska Volkswagen AB, and Volvo Car Corporation,
as well as, secondary data that has been collected from
the companies’ web-sites.

After having conducted case studies with three
companies, we were able to answer the questions

describing the problem. It should be noticed that the
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results are valid for the case companies but should not
be generalized for other companies. The study found
that:

1. Allocation of common revenues is done with either
allocation keys or with internal transfer pricing.
Allocation keys and transfer pricing solve different
problems that the common revenues create.

2. The choice of method that is used to allocate
common revenues depends upon the organizations
structure.

3. The result also consisted of criterias that could be
used when developing allocation keys and internal
transfer pricing systems.
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1.Inledning

| detta inledande kapitel kommer det &mne som uppsatsen amnar beskriva att
presenteras. Denna del inleds dérfor med en bakgrund som avser att forklara hur
det undersokta problemet uppstod. Vidare kommer &ven det fenomen som
undersoks att redogdras for med hjélp av problemformulering och syfte. For att
skapa en 6verblick for lasaren ingar en disposition som sammanfattar innehallet i
uppsatsens olika delar.

1.1 Bakgrund

Foretagsledningar har olika drivkrafter i sitt arbete. Dessa drivkrafter kan leda till
att foretag stravar efter att vaxa.' Ett satt att skapa tillvéxt &r att forvarva andra
foretag. Nar foretag med starka varumarken forvarvas ar det vanligt att
varumarkena behdlls intakta da de anses vara etablerade pa marknaden. En sadan
utveckling kan ge upphov till koncerner med en mangd olika varumarken inom
samma produktgrupp.

Uppkop kan motiveras med att synergieffekter kommer att uppstd da flera
varumarken ingar i en koncern. De namnda synergieffekterna kan astadkommas
bland annat genom att storskalfordelar uppnas. Av denna orsak kan olika
varumarken inom samma koncern komma att samordna produktionen. Inom
tillverkningsindustrin ar det vanligt att olika varumérken, inom samma koncern,
producerar delar som ar gemensamma for de olika varumarkenas produkter. De
gemensamma delarna anses kunna forkorta andelen tid som gar at till design vid
utvecklande av nya produkter samt minska tidsatgdng och kostnader for
tillverkningsprocessen.?

Inom bilindustrin har det, historiskt sett, varit vanligt att bilmarken inom en viss
koncern képts upp eller fusionerats med konkurrerande koncerner®. P& detta satt

! Whetter David A, Ann. Rev. 1987: Sociol, 13:335-358, s 340

2 Mcdermott Christopher, Stock Gregory, 1994: Production and Inventory Management Journal,
Third Quarter, 35;3;ABI/INFORM Global, s 66

% Von Corswant Fredrik, Fredriksson Peter, 2002: Sourcing trends in the car industry A survey of
car manufacturers” and suppliers strategies and relations, International Journal of Operations &
Production Management, Vol. 22 No. 7, pp. 741-758, s 741
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har bland annat Ford-koncernen, GM-koncernen och Volkswagen-koncernen vaxt
fram.*

Ett exempel pa potentiella storskalsfordelar med uppkop av andra bilmarken ar att
olika bilmarken och modeller inom koncernen kan anvanda gemensamma delar.
Detta forfarande sénker tillverkningskostnader och utvecklingskostnaderna som
kan fordelas pa ett storre antal bilar. En annan mojlig fordel med att samla olika
bilmarken i en koncern &r att variationer i efterfrdga kan utjamnas. Detta kan
astadkommas, vid produktion av gemensamma delar, da ett visst bilmérke kanske
har en lagre efterfrgan 4n forvantat medan ett annat har en hogre.”

De mojliga fordelarna med att varumarken inom samma koncern samarbetar ar till
viss del beskrivna men det bor dven uppmarksammas att ett sadant samarbete kan
skapa problem for de inblandade parterna. | denna uppsats fokuseras pa ett av
dessa problem som kan uppkomma vid forsaljningen av gemensamma identiska
delar. Detta problem uppstar da intékterna for de gemensamma delarna skall
fordelas.

Att kunna fordela intakter till ratt enhet &r av vikt for att foretagsledningar skall
kunna fatta beslut pa ratt grunder. Darfor kommer de att efterlysa information som
beskriver hur de olika enheterna presterar. Den externa redovisningen syftar till att
forse utomstaende intressenter med Overgripande information och innehaller
darfor inte den specifika information som interna intressenter efterfrgar®. For att
tillhandahalla den efterlysta informationen ar det vanligt att interna redovisningar
upprattas.

| de fall da koncernen inte kan bestamma vad som ger upphov till intakter fran
gemensamma delar, kan det vara svart att uppratta den interna redovisningen.
Skélet till detta &r att for att de olika enheterna skall kunna upprétta sin
redovisning, behovs kunskap om hur mycket av de gemensamma intakterna som
varje resultatenhet bidragit med. Inom just bilindustrin &r det vanligt att intékter
fran forsaljning av reservdelar, som hor till kategorin gemensamma delar, ger
upphov till det beskrivna problemet. Intédkterna fran denna forsaljning kommer till
en borjan att summeras i en pott eftersom koncernen inte vet vilken enheter som
genererat dem. Denna pott kommer sedan att behdva fordelas mellan de olika

#2005, Special Report, Extinction of the predator- The global car industry, The Economist, vol
376,572

® Chandra Charu, Everson Mark, Grabis Janis, 2005: Omega 33, s 20

® Loénnqvist, Rune, 199k8: Internredovisning och prestationsmétning, Studentlitteratur, Lund , s 10
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resultatenheterna. Ett sédtt att lo6sa denna problematik &r att anvanda
fordelningsnycklar for att allokera de gemensamma intékterna till de olika
enheterna inom koncernen.

Svarigheten med att fordela intakter fran gemensamma produkter existerar i
praktiken men det verkar vara mindre vanligt med litteratur som beskriver och
analyserar problemet. Darfor ses mgjlighet till att genomféra empiriska studier
som kan bidra med en analys av problemet.

1.2 Problemformulering

De motiv till varfér och hur intékter fordelas for gemensamma produkter verkar
vara séllsynt beskrivet i litteraturen. Darfér avser denna uppsats beskriva och
analysera en sadan fordelning. Detta kommer att ske med utgdngspunkt i tre
problemformuleringar som syftar till, att pa ett distinkt satt, formulera det som
uppsatsen amnar undersoka.

Hur fordelas intakter for foretag vars olika varuméarken har gemensamma
delar?

For att kunna beskriva fordelningen av intakter fran gemensamma produkter torde
det vara av intresse att undersoka hur intékter fordelas i praktiken. Vilka metoder
anvénds och hur &r de konstruerade?

Vad ar motivet till att koncernen valt den metod som anvands for att fordela
intakter fran gemensamma delar?

Varfor har en viss metod valts for att fordela intakter fran gemensamma
produkter? Vilka faktorer har paverkat detta val?

Hur bor intékter fordelas for foretag vars olika varumarken har
gemensamma delar?

Det torde vara anvandbart for foretag att erhalla kunskap, med vars hjalp de kan

utveckla eller forbattra metoder for att fordela intakter fran gemensamma
produkter.
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1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen var att beskriva och analysera hur intékter kan fordelas for
delar som gemensamt anvands av produkter med olika varumarken, hur dessa
intakter bor fordelas samt de motiv som &r orsaken till de valda metoderna for
fordelning.

1.4 Disposition

Kapitel 1 - Inledning

Det forsta kapitlet syftar till att introducera uppsatsens &mne for l&saren. Darfor
kommer bakgrunden till det aktuella &mnet att beskrivas. Denna bakgrund
kommer att mynna ut i en problemformulering som syftar till att géra lasaren
uppmarksam pa det problem som uppsatsen stravar efter att undersoka. Déarefter
foljer uppsatsens syfte. | slutet av kapitlet kommer &ven uppsatsens disposition att
redogoras for.

Kapitel 2 - Metod

| detta avsnitt kommer de tillvagagangssatt och metodologiska val som gjorts att
beskrivas. Avsikten med denna genomgang ar att forse lasaren med kunskap sa att
denne skall kunna bedoma det sitt som uppsatsen genomforts pa och kunna
vérdera det resultat som presenteras. | denna del kommer dven respondenterna att
namnges och motivet till deras medverkan att beskrivas.

Kapitel 3 - Referensram

| detta kapitel kommer litteratur som antagits vara relevant for uppsatsen att
presenteras. Meningen med referensramen &r att erbjuda information och
tankegangar som kan vara anvandbara under arbetet med uppsatsen. For de lasare
som &r insatta i den litteratur som beskrivs rekommenderas en Oversiktlig
genomgang av detta kapitel.

Kapitel 4- Eftermarknad och Bilindustrin

Syftet med detta kapitel &r att lasaren skall kunna skapa sig en Overblick av
eftermarknaden och av bilbranschens utveckling sa att forstaelsen for de
empiriska delarna underlattas. Detta kapitel har delats in i tva delar. I den forsta
delen beskrivs eftermarknaden och dess aktiviteter medan den andra delen
behandlar bilmarknadens utveckling.
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Kapitel 5- Empiri

| detta avsnitt kommer empiri som beskriver de olika fallféretagen att presenteras.
For att underlatta jamforelsen mellan de olika fallféretagen kommer empirin fran
varje fallforetag att redovisas separat. Empirin bestar av en allman presentation av
fallforetagen, samt av for uppsatsen specifika och for de olika fallféretagen
gemensamma teman.

Kapitel 6 - Analys

I denna del kommer empirin att analyseras med hjalp av de verktyg som
redovisades i referensramen. Detta avsnitt kan sdgas vara en sammanfattning och
analys av det som beskrivits i de tidigare kapitlen. | analysen kommer &ven en
modell att introduceras med vars hjalp foretag kan definiera metoder med vars
hjalp gemensamma intékter fordelas.

Kapitel 7 - Resultat

| detta kapitel kommer lésningar pa de problem som formulerades i kapitel ett att
redogoras for. Kapitlet innehdller dven reflektioner Gver det presenterade
resultatet.
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2 Metod

2.1 Inledning

Kapitlet syftar till att gora lasaren inférstadd med de metodologiska val som gjorts
under uppsatsens genomforande. Med andra ord kommer det valda
tillvagagangssattet att beskrivas. | motiveringen av de metoder som anvants under
arbetet med uppsatsen ingar anledningar till varfor vissa metoder anvénts och
varfor vissa exkluderas.. Genomgangen ger lasaren majlighet att kritiskt granska
det resultat som kommer att presenteras langre fram i uppsatsen da denne, efter
foljande genomgang, kommer att ha kunskap om hur resultatet arbetats fram.

2.2 Amnesval

Skalet till att det aktuella &mnet valdes &r att forfattarna sedan lang tid tillbaka,
amnat utreda ett praktiskt problem under magisteruppsatsen. Pa ett tidigt stadium
kontaktades darfor Saab-Automobiles i GoOteborg med avsikten att undersoka
huruvida foretaget hade ett for uppsatsen lampligt problem. Det foll sig naturligt
att undersoka ett problem med anknytning till redovisning och ekonomistyrning
dad detta ar forfattarnas huvudsakliga inriktning och intresseomrade.
Representanter fran Saab Automobiles presenterade under ett forsta telefonméte
ett aktuellt problem som verkade intressant och vél forenligt med forfattarnas
kunskapsomraden. Skalet till intresset for amnet ar att det inte verkar existera en
direkt tillampbar teori varfor forfattarna hoppas kunna bidra med egen forskning
inom omradet. Gruppmedlemmarnas bakgrunder inom redovisning, skatteratt och
finansiering bidrog ocksa till intresset, da problemet med hur intakter skall
fordelas har en mangd olika infallsvinklar. Efter att ha fatt klartecken fran
handledaren fastslogs amnet for uppsatsen och arbetet paborjades.

2.3 Val av Metod

2.3.1 Uppsatsens tillvagagangssatt

For att genomfdra uppsatsens syfte och besvara fragestallningen har den
kvalitativa ansatsen valts. Skalet till valet &r att forfattarna anser att den
kvalitativa ansatsen ar den ansats som &r mest lamplig for att pa ett bra satt uppna
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det valda syftet med uppsatsen. Detta beror pa att en djup kunskap och mer
fullstandig uppfattning behéver inférskaffas genom den valda metoden.” Den
kvantitativa metodens karaktar erbjuder inte den djupa kunskap som efterstravas
genom studien vilket gjorde att valet av den kvalitativa metoden foll sig naturligt.

Under uppsatsens genomforande har stravats efter att ha en nérhet till
forskningsobjektet, det vill sdga till fallféretagen och till intervjupersonerna, for
att folja litteraturens rekommendationer om hur forskaren bor bete sig vid studier
som genomférs med kvalitativ metod.® Narheten har yttrat sig genom att
forfattarna avlagt frekventa besok pd Saab Automobiles och haft en lépande
kontakt med respondenterna fran de andra fallféretagen som ar representerade i
uppsatsen.

De intervjuer som genomforts har varit djuplodande i strdvan efter att skapa en
forstaelse for de fordelningsgrunder som &r anvéandbara i fallforetagen. Med
djuplodande intervjuer avses att forfattarna stravat efter att inforskaffa sa manga
upplysningar och en s bra bild som méjligt av det aktuella problemet®. Jamfort
med om den kvantitativa metoden hade anvénts kommer antalet intervjupersoner
att vara betydligt lagre med den kvalitativa metoden.

I uppsatsen har tillampats ett induktivt forfaringssatt, ett satt som &r val forenligt
med den kvalitativa metoden’®. Det valda tillvagagdngssattet innebar att
forfattarna samlar in empiri som sedan anvénds som underlag for att utveckla
hypoteser'!. Dock &mnar inte uppsatsen skapa en ny teori eller nya hypoteser utan
stravar i stallet efter att beskriva och analysera de omraden som syftet
uppmarksammar. Om det deduktiva tillvagagangssattet istéllet hade anvénts hade
utgangspunkt tagits i teorin for att darefter testa de befintliga teorierna med hjélp
av empirin'?, D& det valda amnet &r sallsynt i litteraturen valdes detta
tillvagagangssatt bort.

"Holme Magne Idar, Solvang Bernt Krohn, 1991: Forskningsmetodik-Om kvalitativa och
kvantitativa metodeK, Studentlitteratur, Lund, s 115

® Holme Magne Idar, Solvang Bernt Krohn, 1991: Forskningsmetodik-Om kvalitativa och
kvantitativa metodeK, Studentlitteratur, Lund,,s

® Halvorsen, Knut, 1992: Samhallsvetenskaplig Metod, Studentlitteratur, Lund, s 82

10 Carlsson Bertil, 1991: Kvalitativa forskningsmetoder fér medicin och beteendevetenskap,
Almgvist & Wiksell, Solna s 27

11 carlsson Bertil, 1991: Kvalitativa forskningsmetoder fér medicin och beteendevetenskap,
Almgvist & Wiksell, Solna s 27

12 Artsberg Kristina, 2003: Redovisningsteori-policy och-praxis, Lieber Ekonomi, Malmé, s 31
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Under beskrivningen av de empiriska undersékningarna och vid den teoretiska
genomgangen har ett deskriptivt synsatt anvants da forfattarna amnar att pa ett
objektivt satt beskriva det som studerats. Uppmarksammas bor att &ven om vi
stravat efter att vara objektiva i var forskning kommer tidigare erfarenheter och
vérderingar att paverka sattet som forskningen genomférs pa'®. Detta &r svart att
undvika da sattet som information samlas in och resultatet analyseras pa praglas
av de personer som genomfor forskningen. Lasaren bor darfor granska studien
med ett kritiskt forhallningssatt for att sjalv pa basta satt kunna bilda sig en
uppfattning av uppsatsen och dess resultat.

2.3.2 Fallstudie

For att genomfora de empiriska undersokningarna avgransades studien till att
gélla ett antal fallforetag. Att anvanda just fallstudier som metod under uppsatsens
genomforande, passar val ihop med det valda syftet da forfattarna avser att
utveckla en helhetsforstaelse for det undersokta fenomenet™®. Urvalet har, vid den
genomforda studien, inte skett med avsikten att gora generaliseringar vilket &ven
stammer in p& fallstudiens karaktar."> Dock kommer empirin, langre fram, att
presenteras med hjalp av, de for fallforetagen, gemensamma teman eller
kategorier, nagot som dven ar forenligt med det rekommenderade
tillvagagangssattet for metoden.®

2.3.3 Val av fallforetag

For att kunna samla in empiri som beskriver det valda fenomenet har féretag
identifierats som kan tankas besitta den efterfrdgade kunskapen. Detta skedde
genom att foretag kontaktades som antogs ha ett behov av att fordela intékter fran
gemensamma produkter. Manga av de foretag som kontaktades visade sig sakna
kunskap om det valda fenomenet, vilket gjorde att de blev ointressanta for studien
da de inte kunde bidra med relevant empiri. Dessa foretag ar: ABB, Hoganas och
Trelleborg. Andra foretag hade inte tid att avsatta for deltagande i var studie eller
valde att inte besvara var forfragan. Dessa ar Ericsson, Getinge, NCC, Sandvik,
SCA, SKF och Telia. D& problemet uppstod i Saab Automobiles foll det sig
naturligt att undersdka huruvida andra biltillverkare har erfarenhet av problemet.
Déarfor kontaktades dven Fiat, Volkswagen och Volvo. Fiat besvarade forfattarnas

B Halvorsen, Knut, 1992: Samhéllsvetenskaplig Metod, Studentlitteratur, Lund, s 16

¥ Lundahl UIf, Skarvad Per-Hugo, 1999: Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer,
Studentlitteratur, Lund, s 185

5 Halvorsen, Knut, 1992: Samhallsvetenskaplig Metod, Studentlitteratur, Lund, s 67

16 Ejvegard Rolf, 1993: Vetenskaplig Metod, Studentlitteratur, Lund, s 32
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forfragan men valde att inte medverka i studien, medan Volkswagen och Volvo
uppgav att de hade mojlighet att bidra med respondenter for studien.

Da respondenter fran tre foretag, verkandes inom bilindustrin, var intresserade av
att delta i studien foll det sig naturligt att inrikta studien till att gélla bilindustrin.

2.4 Datainsamling

Under arbetets gang har data samlats in till referensramen samt till det empiriska
kapitlet. De data som samlats in kan delas in i primar och sekundardata®’.

2.4.1 Primardata

Insamlandet av primardata har skett genom intervjuer med respondenter som valts
ut efter den kunskap och position de besitter. Kriteriet att respondenten i fraga
skall ha en aktiv position som &r relaterad till det aktuella problemet kommer av
att forfattarna stravat efter att beskriva problemets praktiska forankring och darfor
anvant fallforetag till studien.

Intervjuerna har skett dels genom personliga méten och dels med hjalp av
telefoni. Anledningen till det valda tillvagagangssattet ar att forfattarna inte haft
resurser for att traffa samtliga respondenter personligen.

Detta torde dock inte haft nagon stérre paverkan pa respondenternas satt att
besvara fragorna, da fragornas karaktar inte ar av den arten att de torde ge upphov
till manipulation. Det som beskrivs av respondenterna ar i de flesta fall
ekonomiska modeller och egna asikter om intaktsfordelning. Respondenterna har
ocksa varit noga med att papeka vilken information de kunna dela med sig av och
vilken information de, pa grund av sekretesskal eller av andra skal, inte kunnat
fora vidare.

Intervjuerna med representanter fran Saab Automobiles har skett dels genom
moten och dels med hjélp av telefoni medan intervjuerna med respondenter fran
de andra fallforetagen uteslutande skett via telefoni. Intervjuernas langd har
varierat mellan 30-90 minuter beroende pa den mangd information som
respondenten delat med sig av och den tid som respondenten kunnat avvara. | de
fall som en intervju varit otillracklig for att bidra med den information som
eftersoktes har ytterligare en intervju genomforts.

" Halvorsen, Knut, 1992: Samhallsvetenskaplig Metod, Studentlitteratur, Lund, s 72
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Telefonintervjuerna har skotts av den ena av forfattarna medan den andra lyssnat
och antecknat det som framkommit. Efter intervjun har bada forfattarna skrivit ner
anteckningarna fran intervjun och sedan granskat den andres anteckningar sa att
de stammer med vad som uppfattades framkomma under intervjun. Aven om
forfattarnas preferenser paverkar hur intervjuerna tolkas borde det beskrivna
forfarandet minska det subjektiva inslaget i tolkningarna.

Da informella intervjuer och avslappnade respondenter efterstravades har diktafon
medvetet utelamnats under intervjuerna. Kanske har detta inneburit att detaljer
forbisetts under intervjuerna, ett faktum som inte torde ha paverkat uppsatsen i
nagon storre omfattning da uppgifter som ansetts vara osdkra kompletterats med
respondenterna.

For att forbereda intervjuerna har en manual forfattats med &mnen som berorts
och ett antal fragor som stallts under intervjuerna™®. Intervjuerna kan darfor
kategoriseras som semistandardiserade. Anledningen till fragornas karaktar var att
forfattarna innan intervjun vetat vilka teman som skulle beskrivas men inte hur
respondenten skulle styra intervjun.

De beskrivna fragorna skickades via e-post i forvag ut till potentiella respondenter
sd att de kunde avgora huruvida de hade den kunskap som kravdes for att kunna
delta i studien. Respondenterna har pa detta satt haft mojlighet att forbereda sig
infor intervjun och vid behov kunnat kontrollera sadant som de inte varit sakra pa.

| viss man har aven observation anvants for att samla in empiri eftersom
forfattarna tillbringade tva arbetsveckor pa ett av fallféretagen. Den empiri som
samlades in pa detta satt har bidragit till att skapa en helhetshild av det fenomen
som studerats men inte som material till den empiri som presenteras langre fram
da denna samlats in med hjélp av intervjuer.

2.4.2 Val av respondenter

Valet av respondenter ar av vikt for studiens resultat da det &r dessa som bidrar
med en stor del av empirin. De respondenter som har intervjuats i denna uppsats
har valts ut da de antagits ha kunskap om problemet som uppsatsen amnar att
utreda.’® Inom GM-koncernen kontaktades personer som forfattarnas

¥ Holme Magne Idar, Solvang Bernt Krohn, 1991: Forskningsmetodik-Om kvalitativa och

kvantitativa metodeK, Studentlitteratur, Lund, s 111
¥Holme Magne Idar, Solvang Bernt Krohn, 1991: Forskningsmetodik-Om kvalitativa och
kvantitativa metodeK, Studentlitteratur, Lund, s 114
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kontaktperson ansag vara insatta i problematiken. Detta forfarande kallas att
utnyttia snobollseffekten for att inforskaffa lampliga respondenter®. Det
beskrivna tillvagagangssattet har dven tillampats vid sokandet efter respondenter
fran andra fallforetag. Den forsta kontakten har, i dessa fall, dock tagits med
foretagets  informationsavdelning  eller  investor-relationship  avdelning.
Uppmarksammas bor att alla som kontaktats inte haft tid eller mojlighet att delta i
studien vilket begrénsat omfattningen av det empiriska materialet. Begransningen
har varit sarskilt tydlig eftersom fa inom de valda foretagen verkar ha djup
kunskap om det valda problemet och da vi haft svarigheter med att identifiera
lampliga respondenter till studien.

Nedan kommer de medverkande respondenterna att presenteras:
Ford-koncernen, Volvo Car Corporation

Bengt Sutinen intervjuades 2005-12-27 samt 2006-01-13 via telefoni

Bengt ar Financial Reporting Manager pa Volvo Car Corporation och arbetar pa
en avdelning som heter Central Finance, Profit Forecasting & Business Planning.
Som namnet antyder arbetar denna avdelning med finansiell rapportering,
planering och analys inom Volvo Car Corporation. Tidigare har Bengt arbetat som
controller i andra foretag men &r sedan 2003 anstélld av VVolvo Car Corporation.
Under 2005 blev Bengt befordrad fran analytiker och ar numera manager. Han
har, genom sitt arbete, stor erfarenhet av att utforma fordelningsnycklar.

GM-koncernen, Saab Automobile AB

Rune Léwén Aberg intervjuades 2005-12-09 i Goteborg

Rune Léwén Aberg 4r manager for en avdelning inom Saab Automobile som
heter After Sales Global Sales. Avdelningen har till uppgift att administrera Saab
Automobiles vérldsomspénnande eftermarknadsforsaljning. Rune har varit
verksam i Saab Automobiles sedan 1986 och har stor erfarenhet av dess olika
avdelningar och marknader. Han har arbetat internationellt inom Saab
Automobiles i Singapore, Malaysia, Mellandstern och Italien.

20 Halvorsen, Knut, 1992: Samhallsvetenskaplig Metod, Studentlitteratur, Lund , s 102
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Lise-Lotte Stefansson intervjuades 2005-09-01 samt 2005-12-14 i Goteborg
Lise-Lotte &ar verksam som controller och ekonomichef inom Commercial
Finance-Aftersales. Hon har haft diverse ekonomirelaterade funktioner i Saab
Automobiles under de senaste tio aren och arbetar till viss del pA GM:s kontor i
Russelheim.

Volkswagen-koncernen, Svenska Volkswagen AB

Leif Lybeck intervjuades 2005-12-07 via telefoni

Leif Lybeck arbetar, sedan tre ar tillbaka, pa Svenska Volkswagen inom en
avdelning som benamns Group Controlling. Avdelningen samordnar VVolkswagen-
koncernens controllers i Sverige och &r saledes ansvarig for koordineringen av
den externa och den interna redovisningen for de svenska enheterna. Leif Lybeck
ar direkt understalld Svenska Volkswagen ABs chefscontroller och har stor
erfarenhet av fordelningsnycklar.

2.4.3 Sekundérdata

De sekundara data som anvants i uppsatsen bestdr av litteratur, vetenskapliga
artiklar, tidningsartiklar och internetsidor. Kéllor till de sekundéra data har framst
lokaliserats med hjalp av ELIN, Google Scholar, Libris, Lovisa och referenslistor
till befintlig litteratur. | viss man har dven uppsatsens handledare bidragit med
forslag pad anvandbar litteratur. De s6kord som anvants i databaserna ar bland
annat, ”Allocation”, ”Allocation Key”, ”Automobile Industry”, ”Car Industry”,
”Cost Allocation”, "Common Parts”, ” Revenue Allocation” och “Transfer

Pricing”.

Som Kkallor till de sekunddra data som beskrivit fallféretagen har framst
fallforetagens hemsidor anvants. De har i de flesta fall innehallit den information
som efterstrdvats till den generella presentation av fallféretagen som gors i det
empiriska kapitlet.

Pa ett tidigt stadium i arbetet med uppsatsen upptacktes att det verkar saknas teori
som ar direkt tillampbar pa just metoder att fordela intdkter och
fordelningsnycklar. Forfattarna bestamde sig da for att istallet for att soka efter
intaktsfordelning och férdelningsnycklar primért soka efter teori beskrivande
fordelning av kostnader. Motivet till ovanstdende ar att det finns betydligt mer
teori som beskriver fordelning av kostnader och att sadan teori borde ha likheter
med fordelning av intakter. Foljaktligen borde da teori om kostnadsfordelning ge
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anvandbar teori till uppsatsen. Tankeséttet, att gora en bred teorigenomgang som
inte exakt motsvarar det specifika problemet, stods av Patel och Davidson som
menar att det inte alltid finns specifika teorier som férklarar specifika problem?*.

| uppsatsen har framst kallor publicerade pa engelska anvénts. Undantag finns da
en del kallor publicerade pa svenska bidragit med information. Trots att
forfattarna ar av svensk nationalitet torde inte tolkningarna av de engelska
kédllorna ha paverkats eftersom vi som ekonomistuderande ar vana vid litteratur
som ar presenterad pa engelska.

2.5 Kallkritik

Enligt litteraturen bor det som presenteras i vetenskapliga verk vara rétt och
objektivt. Att de kéllor som anvants i uppsatsen ar tillforlitliga ar véasentligt for att
uppsatsen och dess resultat skall kunna vara tillforlitligt. Forskaren bor ocksa ta
hansyn till de krav som diskuteras i metodlitteraturen pa de kallor som ingar i ett
vetenskapligt arbete. Enligt dessa krav skall kéllorna vara akta, oberoende, farska
och uppfylla samtidskravet. Att kéllorna skall vara farska innebar att det generellt
satt ar battre att anvdnda nyare och mer aktuella kallor an aldre och mindre
aktuella. Det sa kallade samtidskravet asyftar att ett verk som &r narmare det
beskrivna fenomenet i tiden kan vara mer relevant 4n ett senare verk.?. Nedan
kommer den primér och sekundardata som anvants i uppsatsen att diskuteras med
hjélp av de ovan introducerade krav som forskare bor stélla pa sina kallor.

2.5.1 Granskning av primardata

De respondenter som utgjort kéllor till det empiriska kapitlet till uppsatsen kan
antas uppfylla kriteriet att de skall vara farska, som kallor, da de for narvarande,
arbetar med det fenomen som undersoks. Det sa kallade samtidskriteriet ar inte
relevant att utvardera primardata med, i denna uppsats, da andra kallor inte kan
vara mer samtida &n de som anvants i uppsatsen. Anledningen till detta ar att
samtliga respondenter for narvarande arbetar med det fenomen som undersokts
och darfor uppdateras om de fordndringar som sker. Vidare kan respondenterna
antas vara dkta som kallor eftersom forfattarna haft kontakt med de foretag dar
respondenterna arbetar. Forfattarna har inte heller lyckats identifiera nagon
anledning till att de personer som hénvisat oss till de intervjuade respondenterna

2! patel Runa, Davidson Bo, 1994: Forskningsmetodikens grunder Att planera, genomféra och
rapportera en undersdkning, Studentlitteratur, Lund, s 37
22 Ejvegard Rolf, 1993: Vetenskaplig Metod, Studentlitteratur, Lund, 1996, s 59-60
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skulle forsoka manipulera studien genom att hanvisa oss till personer som inte &r
relevanta for studien. Vi har ocksa forsakrat oss om att respondenterna arbetar
med det undersokta fenomenet innan de antogs som kallor.

Uppmarksammas bor att respondenterna inte ar oberoende i sin beskrivning av
fenomenet da de ar inblandade i det som undersoks. Avsaknaden av oberoende
kan leda till att respondenterna strdvat efter att ge en bild av det beskrivna
fenomenet som forskénar deras roll eller ger en bild av fenomenet som
overensstammer med deras syften. Dock torde inte detta ha paverkat uppsatsen
avsevart da det som undersoks till stor del &r faktiska férhallanden och
tillvagagangssatt. Vidare torde det inte ga att undvika att respondenterna &r
beroende eftersom de, for att kunna bidra med relevant empiri till studien, maste
vara inblandade i det fenomen som beskrivs.

2.5.2 Granskning av sekundérdata

Under arbetet med att identifiera och samla in relevanta kallor till referensramen
har stravats efter att anvanda sa aktuella upplagor av kallorna som mojligt. Dock
nyttjas nagra kallor som inte &r av den senaste upplagan da det i nagra fall varit
svart att fa tag pa mer aktuella upplagor. Nagra betydligt aldre kéllor ingar aven i
referensramen da forfattarna inte funnit relevanta substitut. Det kan dock inte
uteslutas att forfattarna missat senare eller mer samtida upplagor.

Vidare &r det svart att bedoma huruvida de kallor som anvants varit dkta. Aven
om forfattarna stravat efter att anvénda vetenskaplig litteratur har &mnets karaktér
medfort att facktidskrifter och liknande litteratur nyttjats. Sadana kallor kan
eventuellt anses som mindre trovardiga. For att motverka att icke trovardiga eller
partiska kallor tagits med som referenslitteratur har forfattarna stravat efter att
Kritiskt granska alla kallor.

2.6 Granskning av den valda metoden

Ovanstaende granskning av primar och sekundardata kan sagas diskutera studiens
reliabilitet. | féljande avsnitt kommer studiens validitet att granskas.

Med definitionsvaliditet asyftas om det som mattes i studien var det som

avseddes. | detta avseende torde denna studie vara framgangsrik da fallforetag
lokaliserats, for vilka, det valda problemet &r aktuellt. Begreppet validitet
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innehaller aven de tva begreppen giltighet och relevans. Dessa begrepp syftar pa
hur val de teoretiska och empiriska begreppsplanerna stimmer Gverens samt pa
hur val det empiriska valet av begrepp ar férenligt med problemstallningen.? D&
det verkar saknas utforlig teori som beskriver det valda amnet torde den breda
genomgang som gors i referensramen vara relevant for arbetet. Forfattarna menar
aven att arbetet har en logisk sammanséttning och att problemformulering, syfte,
och fragestallning ar konsekvent med det som presenteras i det empiriska kapitlet.
Papekas bor dock att en sddan bedémning ar subjektiv och att det darfor ar upp till
lasaren att avgora huruvida forfattarna lyckats med att vara konsekventa i
uppsatsen.

2 Andersen b, 1998: Den uppenbara verkligheten Val av samhallsvetenskaplig metod,
Studentlitteratur, Lund, s 85
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3 Referensram

3.1 Inledning

| detta kapitel kommer uppsatsens referensram att beskrivas. Den forsta delen av
kapitlet behandlar ekonomistyrning, ansvarsenheter, extern och intern
redovisning, internprissattning samt de metoder med vars hjélp intakter fordelas.
Den senare delen behandlar allokering, intaktsteori och modellteori.

Referensramen syftar till att anvadndas som underlag for de analyser som berér de
metoder med vars hjalp intakter fordelas i kapitel 7.

3.2 Ekonomistyrning

Ekonomistyrning kan sammanfattas som de aktiviteter ett foretag vidtar for att
planera och félja upp sin verksamhet. Inom ekonomistyrningen skiljs mellan pa
formella och mindre formella styrmedel. Till de formella hor affarsidé, strategier
och planer och till de informella rdknas utbildning och foretagskultur. De olika
styrmedlen har olika stor betydelse beroende pa i vilket féretag de anvands samt i
vilken situation foretaget befinner sig.?* Ibland fokuserar foretag p& de formella
styrsystemen och ibland fokuseras pa de informella. Sérskilt viktigt &r sambandet
mellan organisationen och dess formella styrsystem. Vid en foréndring i
organisationen forandras ansvarsforhallandena inom foretaget. Detta kommer
aven att leda till férandringar i det formella styrsystemet.?

Ekonomistyrningen kan delas upp i tre perspektiv®®.
Obijekt: | detta perspektiv fokuseras pa en avgransad del av foretaget. Sadana
delar kan vara verksamhetens utbud eller  marknad.

Uppmarksammas bor att &ven foretaget som helhet kan vara i fokus.

Tid: Tidsbegreppet ar starkt forknippat med de formella styrmedlen.
Detta begrepp kan delas upp i tre olika delar. Dessa ar strategisk,

2* Samuelsson, Lars A (red), 2004: Controllerhandboken, Industrilitteratur, Stockholm, s 22

%5 Samuelsson, Lars A (red), 2004: Controllerhandboken, Industrilitteratur, Stockholm, s 23

% Bjoérnenak T & Olsson O, 1999: Unbundling management accounting innovations, Management
Accounting Research, nr 10, s 327 f
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taktisk och operationell styrning. Vid denna uppdelning é&r
tidsfoljden i fallande ordning.?’

Matt: | detta perspektiv fokuseras pa olika sorters matt som exempelvis
rantabilitetsmatt eller residualmatt. Vissa organisationer anvander
aven balanserade styrkort.”®

De mest formaliserade delarna av ekonomistyrning &r budgetering och
produktkalkylering. Detta ar ocksa de delar som utgér grunden for foretagens
ekonomisystem och som till storsta del bygger pa rutiner och formella modeller.

Arbetet med budgetering och produktkalkylering &r vanligen uppdelat mellan de
organisatoriska enheterna och sker oftast enligt precisa tidsscheman. Vid
utformningen av organisationens ekonomisystem bor organisationerna analysera
vilket behov av information som finns. Den information som efterstravas skall
vara grundvalen for de ekonomiska modeller som utvecklas for verksamheten.

Det ekonomiska systemet kan illustreras med hjalp av foljande figur®.

Budgetering Produktkalkylering
Budgetuppstallande Forkalkylering
Budgetuppfdljning Efterkalkylering
Analyser
Extern
Redovisning Rapporte
ring

Figur 1: Det ekonomiska systemet
Kélla: Controllerhandboken

Intaktsfordelning anvénds ndastan uteslutande for att fordela intédkter mellan
resultatenheter. Skalet till detta &r att foretag behdver kunna bedéma resultat och
I6nsamhet fOr dess enheter for att kunna fatta beslut. | dessa situationer utformas
kalkylerna efter de grunder som de &mnar utreda. Det ekonomiska systemets
funktion som férmedlare av information ses som viktig och anvénds for att kunna

" Johansson, Christer, 1998: Budgetering i omvandling- avveckling eller utveckling,

Okonomistyrning&informatik, s387 f
28 Samuelsson, Lars A (red), 2004: Controllerhandboken, Industrilitteratur, Stockholm, s 41
2% Samuelsson, Lars A (red), 2004: Controllerhandboken, Industrilitteratur, Stockholm, s 49
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forbattra den inre effektiviteten. Med god inre effektivitet asyftas att foretagets
resurser utnyttjas pa ett effektivt satt>.

3.3 Ansvarsenheter

En ansvarsenhet ar en divisionaliserad enhet inom en organisation. Enheten kan
bestd av en avdelning eller forfoga Over en funktion inom ett foretag.
Ansvarsenheter ansvarar sjalva for och bedoms efter den egna prestationen. De
har dels ett mal som ar unikt for varje enhet och delar &ven organisationens
overgripande mal. Ansvarsenheternas unika mal tas fram genom att
organisationens Overgripande mal Oversatts till en strategi for de olika
ansvarsenheterna. | praktiken &r alla foretag uppbyggda av ansvarsenheter,
skillnaden mellan féretagen beror pd hur omfattande denna uppdelning ar.%

Ansvarsenheterna méts och utvarderas efter hur val de forvaltar det som
investerats i dem. Dessa investeringar kan vara i bade varor och tjanster.
Ansvarsenheterna kan beldggas med olika sorters ansvar. Vissa av enheterna
ansvarar enbart for sina kostnader och bendmns kostnadscenter. Andra enheter har
enbart till ansvar att skapa intékter och kallas intéktscenter. Utvérderingen av
ansvarsenheterna sker utifran deras inre och yttre effektivitet. Som redan namnts
ar inre effektivitet relationen mellan det som investeras och det som produceras i
enheten. Yttre effektivitet ar ett matt som beskriver relationen mellan det som
skapas och det mal som enheten har.*

3.3.1 Resultatenhet

En ansvarsenhet som beddms och ar ansvarig for bade sina intékter och kostnader
bendmns resultatenhet. Att resultatenheter bedoms efter sina intékter och
kostnader innebér att den inre och yttre effektiviteten tas till hansyn samt att
enheten utvarderas utifran det ekonomiska resultat som den producerar.®
Indelningen av en organisation i resultatenheter fungerar bast i divisionaliserade
organisationer. Anledningen till detta &r att en sddan organisation redan ar
anpassad for att agera sjalvstandigt och for att ta ansvar for den egna prestationen.

% Samuelsson, Lars A (red), 2004: Controllerhandboken, Industrilitteratur, Stockholm, s 732

31 Anthony R, Govindarajan, V, 2003: Management Controll System, 11 uppl, Mcgraw-hill, New
York, s 147 f

%2 Anthony R, Govindarajan, V, 2003: Management Controll System, 11 uppl, Mcgraw-hill, New
York, s 149

%3 Samuelsson, Lars A (red), 2001: Controllerhandboken, Industrilitteratur, Stockholm , s 94
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For att uppdelningen av foretaget i resultatenheter skall kunna fungera pa ett bra
satt bor cheferna i de olika enheterna ha tillgang till relevant information for att
kunna leda enheten. En annan viktig forutsattning ar att ledningen for foretaget,
skall kunna méata enhetens resultat pa ett tillforlitligt satt.>

En fordel med att dela upp foretag i resultatenheter ar att besluten kommer att
decentraliseras och tas ndrmare beslutskéllan. Vinstmedvetenheten inom enheten
kommer &ven att 6ka, vilket borde leda till att dverflédiga kostnader elimineras®.
Vidare kommer en uppdelning av organisationen i sjalvstandiga enheter att framja
konkurrens inom organisationen, da enheterna lattare kan jamféras med varandra.
Detta ar dven till fordel for ledningen som nu, i och med redovisningen av
sjalvstandiga enheter, far en tydlig bild av de olika enheternas prestation.

En mdjlig nackdel med att konkurrens uppstar mellan enheterna ar att dessa kan
uppmuntras till att agera pa ett satt som gynnar dem men inte organisationen som
helhet. Andra ténkbara nackdelar med uppdelningen i resultatenheter &r att
ledningen forlorar kontroll Over foretaget samt att foretagets utokade
administration ger upphov till 6kade kostnader.*’

En resultatenhet utvarderas, som tidigare namnts, utifran dess vinst. Vinsten kan
matas pd olika sétt. Nedan foljer en beskrivning av nagra alternativa vinstméatt®:

Tackningsbidrag: Mattet ar skillnaden mellan intakten for den salda
produkten och produktens rorliga kostnader. Nagot
forenklat innebar begreppet det bidrag som var sald
enhet genererar for att tdcka de fasta kostnaderna. For
att berékna den totala vinsten skall fasta kostnader och
avskrivningar adderas till det resultat som
tackningsbidraget ger upphov till.

% Anthony R, Govindarajan, V, 2003: Management Controll System, 11 uppl, Mcgraw-hill, New
York, s 204

% Hansson, Jan-Inge, Resultatenhetens ABC, Kommunlitteratur 1993, s 4

% Samuelsson, Lars A (red), 2001: Controllerhandboken, Industrilitteratur, Stockholm , s 79,
Anthony R, Govindarajan, V, 2003: Management Controll System, 11 uppl, Mcgraw-hill, New
York, s 206 f

% Anthony R, Govindarajan, V, 2003: Management Controll System, 11 uppl, Mcgraw-hill, New
York, s 207 f

% Samuelsson, Lars A (red), 2001: Controllerhandboken, Industrilitteratur, Stockholm , s 95
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Direkt vinst: Den direkta vinsten &r aterstoden av tackningsbidraget
efter det att enhetens fasta kostnader har subtraherats.
Maétetalet visar centrets bidrag till organisationen som
helhet.

Kontrollerbar vinst: Den kontrollerbara vinsten bestar av den direkta
vinsten efter det att hansyn tagits till enhetens andel av
den centrala organisationens fasta kostnader.
Uppmarksammas bor att hansyn endast tagits till de
kostnader som benamns som kontrollerbara. Med
kontrollerbara kostnader menas att enheten vet om och
kan approximera dem i forvag.

Att vélja ratt metod for att fordela intékter &r av stor vikt for att en val fungerande
resultatenhet skall kunna uppréttas. Det finns dock fler aspekter som bor tas
hansyn till for att detta skall vara mojligt. En sadan ar problematiken som uppstar
da beslut tas om nar foretag skall redovisa intakter. Alternativen &r att redovisa
intakten nar den &r levererad, bestalld eller nar enheten mottagit betalningen. Som
tidigare belysts kan resultatenheter inom samma foretag konkurrera da de bedéms
efter hur den egna enheten presterar. Det &r darfor viktigt att foretaget, vid
utvecklingen av redovisningen och incitamentsstrukturen, stravar efter att
uppmuntra enheterna att agera pa ett satt som gynnar foretaget som helhet. Ett
annat, narstaende problem, ar att bestimma pa vilka grunder gemensamma
intakter skall fordelas nar tva eller fler resultatenheter tillsammans har skapat en
vinst. Detta ar ett problem som inte brukar dgnas mycket tid inom foretagen.
Orsaken till detta &r att det ofta upplevs som for komplicerat, att precist allokera
intakter, for att vara praktiskt genomforbart™.

3.4 Intern och extern redovisning

Det ar svart att konstruera en redovisning som kan leva upp till alla de krav som
foretagens intressenter staller. Externa intressenter vill ofta fa Overgripande
information medan personer som ar insatta i foretaget efterfragar mer detaljerad
information. Vidare staller aven de olika intressenterna olika krav pa
informationens kvalitet.*?

% Anthony R, Govindarajan, V, 2003: Management Controll System, 11 uppl, Mcgraw-hill, New
York, s 216 f
0 |snnqvist, Rune, 1998: Internredovisning och prestationsmétning, Studentlitteratur, Lund , s 10
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Det perspektiv som anvands vid upprattandet av redovisningen kommer att fa en
avgorande  betydelse ~ for  redovisningens  innehall,  redovisningens
anvandningsomrade samt for dem som kommer att anvanda informationen.**

Redovisningsbegreppet kan delas upp i ett externt och ett internt perspektiv. Den
interna redovisningen syftar till att tillhandahalla interna beslutsfattare med
information medan den externa redovisningen avser att tillgodose de externa
intressenternas behov av information.*

Det finns inte nagra grundlaggande regler for hur den interna redovisningen skall
utformas. Detta har fatt till konsekvens att det finns stora skillnader mellan olika
foretags interna redovisningar. Den interna redovisningen anvénds primért for att
samla in information for att foretaget skall kunna styra och kontrollera
fordelningen av resurser. Detta kan ske genom exempelvis budgetering.
Tillgangen till relevant information ger foretagsledningen mojligheten att styra
foretaget sa att det kan uppna sina langsiktiga mal. Aven pé ett mer operationellt
plan ar informationen nodvandig for att foretaget skall kunna styras pa ett
effektivt satt. ?

Syftet med den externa redovisningen ar att tillhandahalla information till
intressenter som befinner sig utanfor foretagets verksamhet och darfor inte har
tillgang till den interna informationen. Dessa intressenter ar oftast hanvisade till
det material som det redovisningsskyldiga foretaget méste producera.**

3.5 Internprissattning«

Utvecklingen mot storre foretag och multinationella koncerner har skapat nya
problem for foretagen. Nar foretagen véxt har de i manga fall tvingats till att
skapa decentraliserade organisationer for att kunna driva verksamheten effektivt.
Denna divisionalisering har lett fram till att det nu inom manga av de stora
foretagen aterfinns mindre och relativt sjalvstandiga resultatenheter. Dessa foretag

* Falkman, Par, 2001: Externredovisningens grunder, Studentlitteratur, Lund , s 13

*2 Falkman, Par, 2004: Teori for redovisning, Studentlitteratur, Lund, s 11f

* Falkman, Par, 2001: Externredovisningens grunder, Studentlitteratur, Lund , s 17

* Falkman, Par, 2001: Externredovisningens grunder, Studentlitteratur, Lund , s 20

* Nilsson Mikael, Internprissattning och regler kring omrédet, B-uppsats i Skatteratt vid Lunds
Universitet 2005-06
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har problem med att avgora hur besluten avseende resursfordelningen skall
organiseras.*

Med denna dkade autonomi och ansvarskansla foljer problem. Till exempel har
divisionaliserade foretag ofta problem med att samordna och kontrollera
verksamheten.*’

Samordningsproblemen ber6r de interna relationer som finns mellan de olika
divisionaliserade enheterna inom foretaget. Ledningen bor kontrollera att all
samordning sker pa ett satt som framjar hela organisationen och inte bara de
enskilda enheterna.®®

Kontrollproblematiken asyftar problematiken med att kontrollera och utvéardera de
olika divisionerna/enheterna. Denna blir sérskilt tydlig da det finns omfattande
intern handel inom organisationen. For att reda ut denna problematik kravs det att
ett resultat kan upprattas for de olika enheterna. FOr att enheterna skall kunna
varderas utifran resultat kravs det att de interna tjanster och produkter som byter
4gare inom organisationen belaggs med ett ekonomiskt pris.*

Det internpris som tas fram kan sannolikt inte tillgodose alla de ovanstaende
behoven. Ledningen maste darfor valja den internprissattningsmetod som pa béasta
satt hjalper organisationen att uppna sina mal.

3.5.1 Motiv for internprissattning

| litteraturen uppmarksammas ett flertal skél till varfor internprissattning bor
tillampas. Sammanfattningsvis kan dessa skél delas upp i tre olika omraden som
far anses vara de viktiga anledningarna till att anvanda internprissattning i
organisationer.*

= Styrning
= Motivation

* Anthony R, Govindarajan, V, 2003: Management Controll System, 11 uppl, Mcgraw-hill, New
York, s 243

T Arvidsson, Géran, 1972: Internprissattning, M&B Fackboksférlag, Stockholm, s 9

* Anthony R, Govindarajan, V, 2003: Management Controll System, 11 uppl, Mcgraw-hill, New
York, s 243

* Anthony R, Govindarajan, V, 2003: Management Controll System, 11 uppl, Mcgraw-hill, New
York, s 243

%0 Arvidsson, Goran, 1972: Internprissattning, M&B Fackboksforlag, Stockholm, s 14
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» Resultatbedémning

Styrning

Genom att beakta internpriser vid olika kalkyleringssituationer kan ledningen
anvanda internpriserna med syfte att styra verksamheten i en viss riktning. De
interna priserna tas till hansyn vid de olika kalkylerna och ges darfér moéjlighet att
paverka resultatet.

Motivation

Internprissattning  kan motivera pa tva satt. Den skapar en Okad
kostnadsmedvetenhet for nyttjandet av foretagets resurser och den kan skapa
incitament for ett mer aktivt samarbete mellan de olika enheterna inom foretaget.

Resultatbeddmning

Internprissattning kan anvéndas som ett verktyg for resultatbeddmning. Den
omfattas dd av den interna och den externa aspekten. Den interna aspekten
behandlar transaktionerna mellan de olika organisatoriska enheterna inom det
egna foretaget. Den externa aspekten beror huruvida varderingar ar korrekta enligt
de fiskala krav som stalls pa prissattning mellan fristaende juridiska personer som
verkar inom samma koncern. Ett korrekt internpris skall leda fram till att
foretagets olika delar kommer att beddmas efter ett rattvisande resultat. |
praktiken ar det emellertid svart att konstruera ett korrekt internpris. **

De interna priserna fungerar som informationskallor och kan ligga till grund for
beslut inom organisationen. De skapar underlag till ledningen for hur de skall
styra organisationen och ger mojlighet for battre resultatjamforelser.
Internprissattning skapar dessutom en kostnadsmedvetenhet inom organisationen.
Detta kan leda till besparingar da enheterna far ett ekonomiskt resultat presenterat
for sig. >

Hur internprissattningen nyttjas kan aven paverkas av externa faktorer, sasom
skatter. Internprissattning utnyttjas i detta syfte for att flytta vinster mellan
systerbolag inom en koncern. Det huvudsakliga motivet bakom dessa
forflyttningar ar att forskjuta vinster fran lander med hég skattebas till lander med
lag skattebas.

5! Arvidsson, Goran, 1972: Internprissattning, M&B Fackboksférlag, Stockholm, s 20
52 Samuelsson, Lars A (red), Controllerhandboken, Stockholm 2001, s 280
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Avsikten med att anvanda interprissattning ar &ven att skapa mojlighet och
motivation for att decentralisera det ekonomiska ansvaret. Detta gor det mojligt att
dela upp foretaget i sjélvstandiga enheter. Syftet ar att decentraliseringen skall
leda till battre beslut pa grund av att den lokala enheten ofta har battre information
om det aktuella férhallandet. *3

Ett rattvist internpris bor bestdmmas efter marknadsmassiga grunder eller
atminstone vara kostnadstiackande for den séljande enheten. Det finns &ven ett
dilemma som bestar av att avgora vad som &r ett rattvisande och vad som é&r ett
rattvist internpris **.

Det pris som skall anvéndas for internt bruk kommer sannolikt inte att kunna
uppfylla alla de ovan beskrivna behoven. Det &r darfor upp till ledningen att valja
den metod, som de anser att pa basta satt, kommer att hjalpa deras organisation att
uppna sina mal.

3.6 Kostnads och intakts teorier

Intakter ar vasentliga for foretagen. Anda verkar det som om litteraturen om
amnet &r begransad i sin omfattning. | Boken om intékter myntade Huttner 4/80-
regeln. Denna regel relaterar till kontoplanen och asyftar till att foretag, i sin
redovisning, ofta har ett begransat antal intdktsslag medan de har ett stort antal
kostnadsslag. Begreppet kommer av att relationen mellan intdkts- och
kostnadsslag antagits vara cirka 4 mot 80.%° Kanske ar det s& att detta praktiska
fenomen fatt genomslag i fordelningen mellan intakter och kostnader i
litteraturen. Detta betyder att kostnadsférdelning och sarskilt allokering av fasta
kostnader ar betydligt mer omskrivet an intékter.

Allokering av kostnader torde ha manga likheter med allokering av intékter.
Darfor har aven litteratur som beskriver allokering av kostnader anvénts da det
verkar saknas specifik allokeringsteori for intékter.

53 Samuelsson, Lars A (red), Controllerhandboken, Stockholm 2001, s 273
> Samuelsson, Lars A (red), Controllerhandboken, Stockholm 2001, s 277
> Hiittner, Max, 1996: Boken om Intékter, Lieber-Hermod, Malmé,s 10
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3.6.1 Kostnads och intéktsbegrepp

Ett ekonomistyrningssystem &r uppbyggt for att behandla och bearbeta olika
kostnader och intakter i en organisation. Genomgangen nedan syftar till att skapa
en overblick av de bendmningar och begrepp som kan relateras till kostnader och
intékter.

Kostnader kan grovt sett delas in i rorliga och fasta. Skillnaden mellan dessa ar att
rorliga kostnader ar beroende av den volym som tillverkas medan fasta kostnader
ar oberoende av denna. Rorliga kostnader ar exempelvis kostnader for material
som Okar da fler enheter tillverkas. Exempel pa fasta kostnader &r hyror och i viss
man personalkostnader som &r oberoende av volymforandringar.>®

Inom omradet kostnadskalkylering finns tre begrepp som &r standigt
aterkommande. De tre begreppen &r kostnadsstalle, kostnadsbarare och
kostnadsslag. Under begreppet kostnadsslag sorteras kostnader som ar av samma
sort. Mangden kostnadsslag och dess innehall varierar fran fall till fall och
anpassas efter det aktuella behovet. En kostnadsbarare &ar ett objekt inom
organisationen som ger upphov till en kostnad. En kostnadsbarare kan exempelvis
vara en produkt, en kund eller en marknad. Ett kostnadsstélle &r en enhet eller
funktion inom en organisation som symboliserar en avgransad del i foretagets
foradlingsprocess. For att kunna utféra prestationer inom en sadan enhet kravs
resurser. Detta ger upphov till kostnader.>’

3.6.2 Godtycklighet,

Vid fordelning av intékter och kostnader, baserade pa bokféringsmassiga grunder,
finns det risk for att godtycklighet uppstar. De intakter som genereras och fordelas
via bokforing, och som inte direkt kan harledas till en specifik process, kommer
att behova fordelas till enheterna inom organisationen. For att fa till stand en
sadan fordelning kommer det krdavas ett antal antagande och matematiska
utrdkningar. Alla berdkningar genomforda pa ett sadant satt kommer att kunna
ifragasattas.”®

% Johansson, Sven-Erik, 1997: Industriell kalkylering och redovisning, Norstedts Juridik,
Stockholm s 75ff
" Johansson, Sven-Erik, 1997: Industriell kalkylering och redovisning, Norstedts Juridik,
Stockholm, s 77f
% Thomas, Arthur L, Transferprices of Multinational Firms: When will they be arbitrary,
ABACUS,sid 43
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Om mdgjligheten finns for nagon att bli bedomd utifran flera olika alternativ
kommer majligheten finnas for dem som &r ansvariga for redovisningen att vélja
bedomningskriterium utifran de egna intressena.

3.7 Allokering

Allokering innebér fordelning av kostnader, intékter, inkomster eller kassafloden.
Begreppet kan ocksa asyfta fondering av individuella resurser eller grupper av
resurser, fordelning till tidsperioder eller divisioner inom foretag.
Allokeringsbegreppet innefattar dven termen matchning som innebdr att kostnader
fordelas till de intakter som de hér samman med.*®

3.7.1 Allokeringsproblemet

Allokeringsproblemet inom ekonomisk redovisning bestar av, enligt Thomas, att
vélja och darefter forsvara den fordelningsmetod som valts. Problemet 6verlappar
de traditionella redovisningsproblemen som uppstar vid ackumulering av
kostnader och vid matchning mellan intakter och kostnader.”® Detta problem
existerar oberoende av vad som skall allokeras.®

En annan aspekt ar att det inte gar att bestamma ett verkligt varde for allokeringar,
i alla fall inte till ett otvivelaktigt marknadsvarde®. Detta resonemang grundar
Thomas pa att allokeringar inte ar fastade vid verkliga vérden eller till den
ekonomiska verkligheten, utan bygger pa uppskattningar. Resonemanget har
kritiserats av bland annat Eckel som menar att Thomas har fel som pastar att
allokeringar inte motsvarar de fordelningar som gors i den ekonomiska
verkligheten. Eckel anser istéllet att allokeringar finns till for att aterspegla den
ekonomiska verkligheten men medger dock att vissa allokeringar inte aterspeglar
ett korrekt marknadsvérde. Detta beror pa att redovisningen till stor del baseras pa

% Thomas, Arthur L, 1974: The allocation problem: Part two, Studies in accounting research, #9 ,
sl

% Thomas, Arthur L, 1969: The allocation problem in financiall accounting theory, Studies in
accounting research, #3, 1969, s 6

% Thomas, Arthur L, 1974: The allocation problem: Part two, Studies in accounting research, #9 ,
s1l

%2 Thomas, Arthur L, 1974: The allocation problem: Part two, Studies in accounting research, #9 ,
s 50ff
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historiska och inte pa marknadsmassiga varden. Verifierbara varden kan inte
erhéllas om inte redovisningen baseras pa verkliga vérden.®®

De flesta berdkningar som genereras ur redovisningssystem &r resultat av olika
allokeringar. Som exempel kan ndmnas de gallande reglerna om avskrivningar.
Med icke finansiella resurser avses resurser som inte &ar likvida medel eller legala
vardepapper och som kan anvandas for att producera tjanster/produkter. Exempel
pa icke finansiella resurser ar bland annat ramaterial, personal och reklam. |
redovisningen fordelas icke finansiella resurser 6ver aren och till organisationens
olika delar®. P& samma satt kommer redovisningen att allokera de intékter och
kostnader som uppstatt. Nér vinsten skall fordelas mellan de olika enheterna som
bidragit med resurser, tas den vinst som organisationen skapat och fordelas till
enheterna. Detta kan goras pa en mangd olika satt. Till exempel kan vinsten
fordelas till specifika maskiner eller till enheter i organisationen.®

Ett implicit antagande angdende allokering ar att redovisningen genom aren
utvecklat en méngd olika tumregler for hur intdkter och kostnader skall allokeras
inom organisationer. Ett resultat av detta ar att det uppstatt en inkonsekvens for de
allokeringar som gors i organisationerna, exempelvis for de allokeringar som gors
vid avskrivningar®. I litteraturen finns det metoder som sager sig vara férsvarbara
gentemot alla andra tekniker. Detta visar sig dock vara fel nar metoderna prévas i
praktiken.®’

Att avskrivningarna kan vara bade férsvarbara och icke forsvarbara belyser
&terigen den otydlighet som ar forknippad med allokeringar.®

3.7.2 Teoretisk berattigande av allokering
Problemet med allokering uppstar nar redovisningen skall ligga till grund for
ekonomiska rapporter. For allokeringen av icke finansiella resurser finns det en

%3 Eckel, Leonard G, 1976: Arbitrary and Incorrigble Allocations, The Accounting Review, No4, s
766
% Thomas, Arthur L, Transferprices of Multinational Firms: When will they be arbitrary,
ABACUS; sid 44
% Thomas, Arthur L, Transferprices of Multinational Firms: When will they be arbitrary,
ABACUS 7??,s 44
% Thomas, Arthur L, Transferprices of Multinational Firms: When will they be arbitrary,
ABACUS ???,sid 45
" Thomas, Arthur L, Transferprices of Multinational Firms: When will they be arbitrary,
ABACUS 7??,45
% Thomas, Arthur L, Transferprices of Multinational Firms: When will they be arbitrary,
ABACUS 7??,45
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mangd olika metoder att anvanda. N&r de ekonomiska rapporterna skall
framstallas maste en av dessa véljas. Det finns aven flera olika kriterier som skulle
kunna konstituera forsvaret av den valda metoden. Tre av dem &r dock mest
relevanta®

Nollsumma: Metoden skall fordela det som ar mojligt att férdela,
varken mer eller mindre.

Entydighet: Né&r metoden implementerats skall den galla.

Forsvar: Valet av allokeringsmetod ar ett val av manga mdjliga.
Né&r valet av metod &r gjort skall den valda metoden
kunna férsvaras mot andra mojliga val.

De tva sista kriterierna kan férenas till ett kriterium som innebar att metoden
entydigt skall kunna presenteras i forvag och vara mojlig att forsvara mot alla
andra metoder.”

3.8 Problematiken kring val

Problematiken kring kalkylering och modellbyggen aterfinns framst i de val som
maste fattas vid utvecklandet av en kalkylmodell. | stravan efter att konstruera en
sa pass situationsanpassad modell som mojligt kan ett antal anvandningsproblem
uppkomma. Darfor maste bedémningar goras vid varje valtilfalle.

For att konstruera en kalkylmodell kravs tillgang till relevant data.
Forutsattningen for att samla in denna information skiljer sig at mellan foretag. |
detta avseende finns det en skillnad mellan serieproducerande och
styckproducerande foretag. | ett serieproducerande foretag finns det ofta storre
mojligheter att spara kostnader genom skapandet av rutiner vilket underlattar
insamling av information. | styckproducerande foretag existerar inte samma
forutsattningar pa grund av att de mer individuella produkterna forsvarar

% Thomas, Arthur L, 1969: The allocation problem in financiall accounting theory, Studies in
accounting research, #3, 1969, s 7

70 Oversatt fran engelskans Additivity

™ Thomas, Arthur L, 1969: The allocation problem in financiall accounting theory, Studies in
accounting research, #3, 1969, s 7
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uppbyggnad av rutiner. Detta leder till mindre kontroll och risk for en samre
datakvalité.”

Vid allokering av intakter och kostnader till kalkylobjekten uppstar ofta
valsituationer. Dessa kan i de flesta fall kopplas till begreppen urval,
periodisering och vardering. Urvalsproblematiken berdr vilka kostnader som
skall inga och hur de skall aktiveras. Ett viktigt kriterium &r att personerna som ar
tankta att anvanda kalkylen/modellen skall ha en forstaelse for dess uppbyggnad
for att fa storsta mojliga anvandning av den. Periodisering syftar pa kostnadernas
spridning Over tiden. Véarderingen sker oftast genom bokforingsméassiga vérden
men ibland anvands aven andra metoder eftersom de ger en mer rattvisande bild. "

3.9 Modellteori

Det &r viktigt att vara medveten om att vissa brister ar férenade med nyttjandet av
modeller. Modeller dr framtagna som ett forsok att representera en bild av
verkligheten™ ™. I modeller kommer det dock alltid att finnas simplifieringar och
generaliseringar for att en forenklad bild av det beskrivna fenomenet skall kunna
presenteras’®. Vid framtagandet av alla typer av modeller kommer kompromisser
att goras mellan dess detaljeringsgrad och praktiska anvéndbarhet. Modellen
maste dels uppfylla de krav som stélls for att den skall vara tillamplig i situationen
men far samtidigt inte vara s& komplex att den blir for svar att anvanda’”.

Utformandet av modeller sker efter det ténkta syftet med modellerna. Syftet vid
internprissattning ar framst att inforskaffa information med vars hjalp styrning av
organisationen underlattas. Det ar viktigt att den modell som tas fram blir
forankrad hos medarbetarna i organisationen. Modellen bor séaledes vara
forstdelig, rattvisande och berdra essentiella aspekter inom organisationen’®.

Nar behovet av en modell uppstar kan antingen en ny modell utvecklas eller sa
kan en standardmodell anpassas till det aktuella problemet. En forutsattning vid

72 Andersson, Géran, 1999: Kalkyler som beslutsunderlag, Studentlitteratur, Lund, s 174

® Samuelsson, Lars A (red), 2004: Controllerhandboken, Industrilitteratur, Stockholm, s 382
™ Hagg, Ingemund, 1990: Att arbeta med modeller inom féretagsekonomi, Lieber, Malm, s 13
> Andersson, Géran, 1999: Kalkyler som beslutsunderlag, Studentlitteratur, Lund, s 39

"® Hagg, Ingemund, 1990: Att arbeta med modeller inom féretagsekonomi, Lieber, Malmé, s 7
" Andersson, Géran, 1999: Kalkyler som beslutsunderlag, Studentlitteratur, Lund, s 40

"8 Andersson, Goran, 1999: Kalkyler som beslutsunderlag, Studentlitteratur, Lund, s 41

38



utformandet av modeller &r att de som utvecklar modellen besitter god kunskap
om verksamheten och det problem som modellen &r tankt att l6sa’ .

Underlaget for modellen &r av central betydelse vid utformningen. Det underlag
som finns tillgangligt utgor forutsattning for hur modellen kommer att kunna
utformas. Modellbygget underlattas om de data som behévs finns lattillgéanglig
inom organisationen. Skulle inte detta vara fallet far anstrangning goras for att
lokalisera denna.®

De data som samlas in och anvéands i modellen kan vara i antingen behandlad eller
obehandlad form®. De behandlade data kan vara periodiseringar eller andra
justeringar av de varden anvands. De vanligaste data som anvands i modeller &r
intdkts och kostnads data. Aven annan information beskrivande marknadssituation
och konkurrenter kan anvéandas.®

3.10 Fordelningsmetoder

Fordelningsmodeller ar verktyg som utformas efter det aktuella foretagets villkor
och forutsattningar. Modellen bor utformas med hédnsyn till foretagets
organisation samt till anvandarnas erfarenheter och kunskaper. Det finns en
mangd olika modeller och metoder beskrivna i teorin for fordelningsmetoder. For
ett optimalt brukande bor dessa anpassas efter det aktuella foretagets
forutsattningar.®*

3.10.1 Sjalvkostnadskalkyl

Syftet med sjalvkostnadskalkylering ar att samtliga kostnader skall beaktas som
en viss produkt eller process ger upphov till. | storsta mojliga man skall
kalkylobjekten belastas med de kostnader som de orsakar.

Samtliga kostnader skall foras over till kalkylobjekten d&ven om fordelningen inte
gors enligt nagot tydligt orsakssamband. Sarkostnader samt fordelade
samkostnader kommer sedan att bilda kalkylobjektets sjalvkostnad. Vid

" Hagg, Ingemund, 1990: Att arbeta med modeller inom féretagsekonomi, Lieber, Malmé, s 61
8 Andersson, Goran, 1999: Kalkyler som beslutsunderlag, Studentlitteratur, Lund, s 40

81 Andersson, Géran, 1999: Kalkyler som beslutsunderlag, Studentlitteratur, Lund, s 41

% Hagg, Ingemund, 1990: Att arbeta med modeller inom féretagsekonomi, Lieber, Malmg, s 44
8 Andersson, Géran, 1999: Kalkyler som beslutsunderlag, Studentlitteratur, Lund, s 42

8 Alnestieg, Peter, 1998: Produktkalkyler, Sveriges Verkstadsindustrier, Stockholm , s 48
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sjalvkostnadskalkylering anvands oftast férenklingar. Eftersom dessa utrdkningar
till stor del baseras pa foretagets redovisning nyttjas vanligen direkta och indirekta
kostnader. Distinktionen mellan dessa gors efter hur de bokfors i redovisningen.
De direkta kostnaderna ar ofta relaterade till ett visst kalkylobjekt. Ovriga
kostnader blir registrerade efter kostnadsstallen och allokeras sedan till
kalkylobjekten med hjalp av fordelningsnycklar.®

Den vanligaste metoden for att belasta kalkylobjekten med olika omkostnader &ar
genom att skapa ett paldgg. Palagg baseras pa de budgeterade eller aktuella
kostnaderna dividerade med budgeterat eller aktuellt belopp for palaggsbasen.
Grunden for palaggsbasen kan varieras sa att den skall passa den specifika
situationen. Exempel pa olika baser ar tillverkningsvolym, kostnad for direkt
material eller kostnad for direkt 16n.%° Férdelen med sjalvkostnadsmetoden &r att
den ger en mangsidig belysning av foretagets kostnadshild vilket frambringar
goda forutsattningar for att skapa en langsiktig prissattning inom foretaget®’.

Allokering av indirekta kostnader kan sigas ske pa mer eller mindre godtyckliga
grunder. Hur denna fordelning sker &r av intresse. Om ett foretags totala kostnader
till stor del bestar av indirekta kostnader kan valet av allokeringsnyckel fa
vasentlig paverkan vid deras sjalvkostnadskalkylering®.

3.10.2 ABC-kalkyler

Grundtanken vid ABC-kalkylering &r att de aktiviteter som utfors inom ett foretag
ger upphov till kostnader. Kostnader uppkommer genom att aktiviteter forbrukar
resurser. Skalet till att resurser forbrukas ar att varor och tjanster produceras.
Varje vara eller tjanst forbrukar i sin tur aktiviteter. Aktiviteterna kan hérledas och
fordelas till de olika produkterna med hjalp av kostnadsdrivare. Kostnadsdrivarna
mater hur mycket varje vara eller tjanst forbrukar av varje aktivitet. Den totala
summan av en varas eller tjanst forbrukning utgor sedan dess produktkostnad.®®

En resurs ar alla de produktionsfaktorer som behdvs for att kunna utféra de
aktiviteter som varan eller tjansten behdver for att produceras. Vid anvandandet
av ABC-kalkylering dversétts resurserna ofta till monetara termer i form av I6ne-

8 Ask, Urban, 1997: Produktkalkylering i litteratur och praktik, BAS, Géteborg , s 45

8 Alnestieg, Peter, 1998: Produktkalkyler, Sveriges Verkstadsindustrier, Stockholm , s 40f
8 Andersson, Goran, 1999: Kalkyler som beslutsunderlag, Studentlitteratur, Lund,s 95

8 Andersson, Goran, 1999: Kalkyler som beslutsunderlag, Studentlitteratur, Lund, s 98f
8 Alnestieg, Peter, 1998: Produktkalkyler, Sveriges Verkstadsindustrier, Stockholm , s 55
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och materialkostnader®®. Meningen &r att resursdrivarna skall fungera som
fordelningsnycklar och  fordela produktionskostnader till — aktiviteterna.
Resursdrivarnas funktion ar saledes att visa foretagets olika aktiviteters
forbrukning av resurserna.®*

Aktiviteterna utgors av de processer som utférs inom foretaget. Dessa processer
anvander en viss mangd resurser for att kunna producera en vara eller tjanst.
Aktiviteterna ar saledes processer dar resurser omvandlas till varor eller tjanster.
En av ABC-kalkyleringens svaraste uppgifter ar att bestimma hur manga och
vilka arbetsuppgifter som skall inkluderas i varje enskild aktivitet®. En
avvagning gors vid nyttjandet av ABC-kalkyleringen mellan behovet av precisa
fordelningar och den kostnad som detaljerad styrning ger upphov till.*®

Likheten mellan traditionell kalkylering och ABC kalkylering ar att vid bada
metoderna fordelas direkta kostnader direkt till kalkylobjektet. Fasta kostnader
fordelas daremot med hjélp av olika fordelningsnycklar. Den storsta skillnaden
mellan teknikerna dr att vid anvéndandet av ABC-kalkylering fordelas dessa
kostnader pa olika aktiviteter istéallet for pa kostnadsstéllen. Aktiviteternas drivare
representerar darfor de olika kalkylobjektens forbrukning av aktiviteten och kan
anvéndas for att allokera kostnader till de individuella kalkylobjekten.**

% Widengren, Gunilla (red), 1993: ABC-teknikens grunder, Brombergs, Stockholm, s 37
% Gerdin, Jonas, 1995: ABC-Kalkylering, Studentlitteratur, Lund, s 65f

% Gerdin, Jonas, 1995: ABC-Kalkylering, Studentlitteratur, Lund, s 67

% Gerdin, Jonas, 1995: ABC-Kalkylering, Studentlitteratur, Lund, s 67

% Widengren, Gunilla (red), 1993: ABC-teknikens grunder, Brombergs, Stockholm, s 48
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4 Eftermarknad och Bilindustrin

4.1 Inledning

| foljande kapitel kommer bilindustrin och eftermarknaden att presenteras.
Beskrivningen av bilindustrin beror framst Europa fast kan anda aven ségas galla
for resterande delar av varlden da den trend som beskrivs har varit likvérdig
varlden 6ver. Kapitlet inleds med information om eftermarknaden och avslutas
med information om bilindustrin. Avsikten med denna indelning &r att underlatta
overgdngen till nasta kapitel da detta inleds med information om de olika
fallforetagen som verkar i bilbranschen.

Syftet med detta avsnitt ar att 6ka lasarens forstaelse for bilmarknaden och
eftermarknaden. Orsaken &r att en sadan forstaelse ar nodvandig for att lasaren
skall kunna tillgodogora sig de empiriska studierna, samt de analyser och resultat
som presenteras i uppsatsen.

4.2 Eftermarknad

Manga producerande foretag far idag en vasentlig del av sina intakter fran vad
som bendmns “eftermarknadsaktiviteter”. Eftermarknadsaktiviteter &r ett brett
begrepp som omfattar tjanster och produktrelaterade aktiviteter. Ett vanligt
problem, for denna typ av verksamheter, ar att det kan vara svart att koordinera
den ekonomiska styrningen. Detta beror till stor del pa att manga
eftermarknadsaktiviteter  utférs av  flera samverkande foretag eller
foretagsdivisioner och far som konsekvens att styrningen av aktiviteterna inte kan
begransas till en avdelning. *°

Eftermarknadsenheterna kan vara avsedda att bevara funktionaliteten hos en
produkt med hjalp av reservdelar och service eller att erbjuda tillbehor till denna.
Oavsett definition finns det ett antal tjanster och produkter som vanligtvis brukar
hanforas till eftermarknadsverksamhet®. Dessa &r:

reservdelar

% Samuelsson, Lars A (red), 2004: Controllerhandboken, Industrilitteratur, Stockholm, s 757
% Andersson, Per, 1998: Eftermarknad, Mekanférbundets Forlag, Stockholm, s 21
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forbrukningsartiklar
reparationer
forebyggande underhall
informationstjanster
tillbehor

installation

utbildning

transporter

De ovanstaende aktiviteterna har utvecklats fran organisationens olika delar. Fran
borjan sorterades aktiviteterna ofta in under servicedivisionens resultatansvar men
kunde aven delas upp pa bade interna och externa enheter®’.

De senaste decennierna har karakteriserats av globalisering och stora samgéaenden
mellan olika bilproducenter. Detta har lett fram till strukturella och
organisatoriska forandringar. Nagra av de omraden som har genomgatt storst
forandringar ar reparationer, underhdll och hanteringen av reservdelar®. | takt
med att konkurrensen Okat, for producerande foretag, har service och
underhallsverksamheten blivit bredare och djupare. Intdkterna fran dessa
aktiviteter har darfor ckat. Den okade betydelsen som dessa verksamheter har fatt
har ocksa inneburit att storre krav stallts pa dem och att de organiserats i
resultatenheter. Forandringen fran att driva serviceenheten som kostnadsenhet till
att bli en fristdende resultatenhet har ofta stallt till problem. De storsta problemen
uppstar vid intakts och kostnadsfordelningen av till exempel garantikostnader,
servicekontrakt eller produktutbyten. Manga av de problem som uppstatt kan
hanforas till att den ekonomiska styrningen inte har fordndrats samtidigt som
eftermarknadsenheterna forandrats och fatt nya funktioner. Den ekonomiska
styrningen ar darfor inte anpassad till de funktioner som den forvéntas uppfylla.*®

Eftermarknadens nya funktioner kan sammanfattas under ett antal punkter'®

= Serviceenheternas intdktsskapande och genererande av vinster har blivit
allt tydligare. | vissa foretag star eftermarknadsenheterna for upp till 50 %
av vinsten. | dessa fall blir foretagets resultat till stor del beroende av dessa
enheters resultat.

%" Samuelsson, Lars A (red), 2004: Controllerhandboken, Industrilitteratur, Stockholm, s 759

% Andersson, Per, 1998: Eftermarknad, Mekanférbundets Forlag, Stockholm, s 11 f
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= Eftermarknadsenheten kan fungera som stddjande funktion for
produktforsaljningen. Ekonomistyrningen har en viktig funktion i att fa
detta att fungera. Denna funktion yttrar sig framst genom det satt som
foretagen véljer att fordela sina intdkter och kostnader mellan
forséljningsavdelning och eftermarknadsavdelning.

= Eftermarknadsenheterna bidrar ofta till en Okad merforséaljning for
foretagen.

= Flera av de forandringar som eftermarknadsenheterna genomgatt har skett
I en anstrdngning efter battre satt att anvanda resurser i fOretagens
distributions och marknadssystem. De flesta av dessa effektiviseringar har
utforts genom ett battre nyttjande av personalresurser. Aven i detta fall &r
det av vikt att foretagen anvénder sig av ett val fungerande styrsystem.

= Eftermarknadsavdelningen har &ven, till stor del, fungerat som foretagets
foretradare mot  kunder och  omvadrlden. Orsaken &r  att
eftermarknadsavdelningen i manga fall & den avdelning som har mest
kundkontakt inom ett foretag. Hur dessa kontakter hanteras har stor
betydelse for kunders bendgenhet att géra aterkop.

= Eftermarknadsenheterna har en viktig funktion for foretagets relation till
kunderna. De skall inte bara skapa tekniska losningar for kunderna utan
aven skota kommunikationen mellan kunderna och foretaget. Detta medfor
frekventa kontakter med kunderna och kraver att foretaget har ett
styrsystem som &r inriktat pa att skapa langsiktiga relationer.

Sammanfattningsvis kan eftermarknaden karakteriseras som en verksamhet
omgardad av stora foérandringar. Denna verksamhet har utvecklats fran att enbart
hantera rutinméssiga reparationer till att bidra med en stor del av foretagets
samlade resultat. Detta har &ven inneburit att eftermarknadsenheterna alagts nya
ansvarsomraden. Tydligast har detta visat sig genom att eftermarknadsenheterna
ofta &r ansvariga for den egna redovisningen och har ett eget resultatansvar.
Eftermarknadenheternas nya funktion fordrar en tydlig styrning fran ledningens
sida. Papekas bor att ledningar tenderar att sakna den langsiktiga tidshorisont som
behdvs for att driva eftermarknadsenheterna pa ett sé effektivt satt som majligt.*®*

101 samuelsson, Lars A (red), 2004: Controllerhandboken, Industrilitteratur, Stockholm, s 764
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4.2.1 Trender och Drivkrafter'®

Enligt en undersokning genomford av AFSMI (Association for Service
Management International) har foretagens syfte med eftermarknadsenheterna
andrats med tiden. Fran att ha organiserat eftermarknadsenheterna som
kostnadsenheter har nu de flesta av foretagen valt att organisera
eftermarknadsenheterna som resultatenheter. Endast 10 % av de undersokta
foretagen driver eftermarknadsenheterna som kostnadsenheter. Undersokningen
konstaterar aven att foretagen anvander eftermarknaden som ett sétt att stérka
foretagets image och for att skapa en 6kad merforséljning.

Undersdkningen visade att foretagens framsta mal med eftermarknaden var att 6ka
intakter och skapa en hogre vinst. Detta mal framstod som kortsiktigt och det
fanns en avsaknad av langsiktig planering. | undersékningen antas en férandring
ske Over tiden i detta avseende. | takt med att konkurrensen inom denna marknad
kommer att 6ka blir foretagen troligtvis tvungna att fokusera pa en mer langsiktig
strategi for att overleva.

Informations och styrsystem anvands for att kunna kontrollera eftermarknadens
enheter. Dessa system genererar ett antal nyckelmatt som kan vara bade
kvalitativa och finansiella. Exempel pa sadana matt kan vara servicekvalitet och
finansiella utfall.

4.2.2 Intakter och kostnader fran eftermarknadsenheterna'®

Det finns inte nagon allmangiltig modell som beskriver de vanligaste intakts och
kostnadsposterna. AFSMI har dock utvecklat en modell som syftar till att
illustrera aktiviteterna pa eftermarknaden. Modellen ar presenterad nedan:

102 Utredning genomférd av AFSMI refererad via controllerhandboken, 2004
193 Utredning genomférd av AFSMI refererad via controllerhandboken, 2004
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Hardware |Carry in | Software Consulting Parts and Customer
Maintenance | Service Support Sales Supplies Training
Field Repair Software Consulting Logistics Development
Maintenance

Technical Technical Technical Traning Parts Instruction
support support support

Logistics Scheduling Traning Documentation | Supplies Scheduling
management

Parts and | Parts Documentation Documentation

parts repair

Dispatching | Training

Training Documentation

Tabell 1: Visar eftermarknadens olika intéktsslag
Kélla: AFSMI

Tabellen beskriver de sex vanligaste intaktsrelaterade funktionerna samt deras
underfunktioner. Under var och en av underfunktionerna kan sedan ytterligare
intaktsrelaterade aktiviteter tas fram. Pa detta satt skapas en mangd olika
aktiviteter. Papekas bor att intakter inte endast skall fordelas till de olika
aktiviteterna utan dven kommer att fordelas till foretagens olika funktioner sdsom
forséljning och produktion.

Forandringen fran att organisera eftermarknadsenheten som en kostnadsenhet till
resultatenhet har lett till problem med att lokalisera lampliga fordelningsbaser.
Bland foretagen finns darfor en osdkerhet om hur férdelningen av kostnader och
intakter skall utforas.

For att styrningen av eftermarknadsintakterna skall fungera pa ett sa bra satt som
maojligt kravs det att:

= Organisationen utvecklar l&mpliga rutiner och metoder for den
ekonomiska styrningen samt att den lokaliserar matt for identifiering av de
aktiviteter som ligger till grund for intékterna.

= De ansvariga for den ekonomiska styrningen tar fram tydliga riktlinjer for
hur intékter och kostnader skall férdelas mellan de olika aktiviteterna och
mellan de olika funktionerna.
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= De riktlinjer och metoder som foretaget valjer att anvénda, for fordelning
av intakter fran eftermarknadsaktiviteter, kan fa stora konsekvenser for
foretagets styrning.

= Den fordelning som tillampas signalerar foretagets langsiktiga
prioriteringar samt avsikten med det interna samarbetet till foretagets olika
delar.

Manga av problemen med att styra eftermarknadsverksamheten kan till stor del
bero pa det arv som den produktionsbaserade styrningen efterlamnade. Nedan
kommer darfor sex punkter att presenteras som syftar till att styrningen av
eftermarknaden skall utvecklas pa ett effektivt satt.

» Redovisnings och rapportsystem bor fanga in kostnader for
underfunktioner.

= Styrsystemet bor aven fanga in de olika aspekterna av serviceférmagan for
att kunna pavisa de intéktsskapande effekterna.

= Med hjélp av styrsystemet skall eftermarknadens intdkter kunna sérskiljas
fran de intakter som andra enheter gett upphov till. De fordelningar som
sker genom interna transaktioner, samt med hjalp av allokeringsnyckar,
skall i sa stor utstrackning som majligt spegla de verkliga vardena.

= Styrsystemet skall kunna hantera en differentierad prissattning.

= Redovisnings och rapportsystem skall stodja den langsiktiga strategiska
styrningen.

= Matten som behandlas i styrsystemet bor vara anpassade till
verksamhetens karaktar.

4.2.3 Kombinationen av intern och extern styrning

| takt med den 6kande konkurrensen har det blivit viktigare for foretagen att
kunna erbjuda sina kunder ett brett utbud av tjanster och produkter. Féljden har
blivit att foretag i allt storre utstrackning borjat engagera externa firmor for att
forvalta vissa av dess eftermarknadsaktiviteter. Detta staller nya krav pa
ekonomistyrningssystemen att vara anpassade till bade intern och extern styrning.
Vidare kommer en 6kad integration av informationssystem, forbattrad kontroll
over foretagens lager och logistik samt service management att efterfragas.
Forandringen medfér nya mojligheter for att generera information genom hela

processen. %

104 Andersson, Per, 1998: Eftermarknad, Mekanforbundets Férlag, Stockholm, s 164
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4.3 Bilmarknadens utveckling

4.3.1 Den ekonomiska situationen

Under de senaste fem aren (1998-2003) har landerna inom EU uppvisat en
avtagande tillvaxt. Den svaga tillvaxten har lett till minskad konsumtion vilket
ytterligare starkt den avtagande trenden. Den privata konsumtionen bdrjade dock
tillta svagt under det senare halvaret av 2004 trots att arbetsldsheten steg. %

4.3.2 Produktion

Under 2002 producerades strax Over 59 miljoner bilar globalt. Ungefar en
tredjedel av detta antal tillverkas i landerna runt Stillahavsasien. Denna andel gor
regionen till den storsta globala bilproducenten foljd av Vasteuropa och
Nordamerika. Inom dessa regioner saljs aven flest bilar.*®

Bilindustrin domineras av stora bolag och grupperingar som &r globalt
organiserade. De tio storsta koncernernas produktion motsvarar nastan 83 % av
den globala produktionen och de sex storsta grupperingarna star for nastan tva
tredjedelar av denna summa.'”’

4.3.3 Den Europeiska Marknaden

Den europeiska bilmarknaden &r starkt konkurrensutsatt med over fyrtio verkande
bilproducenter. Fordonsindustrin &r en vital del av den europeiska ekonomin och
bidrar varje r till handelsbalansen med cirka 30 miljarder.'®®

4.3.4 Sysselsattning

Bilindustrin &r av stor betydelse for EU da den ger arbete till nastan 1,94 miljoner
av dess invanare (2002). Flest verksamma finns i Tyskland, Frankrike och
Storbritannien. Sverige ar det land som har storst andel verksamma inom

195 Eyropean Monitoring Centre on Change, Trends and drivers of changen in the European
automotive industry: Mapping report, 2004, s 1
106 Eyropean Monitoring Centre on Change, Trends and drivers of changen in the European
automotive industry: Mapping report, 2004, s 2
97 Eyropean Monitoring Centre on Change, Trends and drivers of changen in the European
automotive industry: Mapping report, 2004, s 2
198 Eyropean Monitoring Centre on Change, Trends and drivers of changen in the European
automotive industry: Mapping report, 2004, s 3
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bilindustrin av EUs lander, da nastan var tionde person inom produktionssektorn
arbetar inom bilindustrin.*%°

4.3.5 Drivkrafterna bakom industrins forandringar

Under det senaste decenniet har bilindustrin upplevt omfattande organisatoriska
forandringar. Samtidigt har bilarnas teknik och de teknologiska forutsattningarna
for produktionen utvecklats. Drivkrafterna bakom dessa forandringar kommer att
diskuteras i foljande avsnitt.

4.3.6 Konkurrens

Forekomsten av konkurrens staller hdga krav pa att verksamheter ar effektiva for
att de skall kunna Gverleva. Ett sétt att uppna framgang &r att utnyttja stordriftens
fordelar for att reducera fasta kostnader per producerad enhet. FOretagen har
forsokt att skapa en hogre l6nsamhet genom att 6ka volymer och standardisera
delar for de olika modellerna. Foljden har blivit investeringar i anldggningar med
hog kapacitet och ett 0kat antal sammanslagningar och uppkop. Det har dven
blivit vanligare med samarbeten mellan foretag sa att forsknings och
utvecklingskostnader kan minska da de delas av tva foretag.

Konsolideringen av biltillverkare

Bilindustrins historia har praglats av fusioner och uppkép. Uppmarksammade
handelser inkluderar Ford-koncernens forvarv av Land Rover (2000), Volvo Car
Corporation (1999) och Jaguar (1990), GM-koncernens uppkodp av Saab
Automobiles (2000), Volkswagens uppkdp av Skoda (1990) och Seat (1986) samt
alliansen mellan Renault och Nissan (1999). Enligt vissa prognoser finns det bara
utrymme for sex bilproducenter pa den globala marknaden, jamt fordelade i
Europa, Japan och USA. Dessa prognoser verkar ga i uppfyllelse for Japan och
USA som har tva producenter var, men dn sa lange inte for Europa som ar hemvist
for sex bilproducenter.*? 1!

Fusioner och uppkdp
Alla samgaenden har dock inte varit framgangsrika. Exempelvis sa valde

19 Eyropean Monitoring Centre on Change, Trends and drivers of changen in the European
automotive industry: Mapping report, 2004, s 4

10 Eyropean Monitoring Centre on Change, Trends and drivers of changen in the European
automotive industry: Mapping report, 2004, s 6

1112005, Special Report, Extinction of the predator- The global car industry, The Economist, vol
376,572
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BMW att avyttra Rover efter sju ars dgande pé grund av bristande 16nsamhet™*?.

Uppmarksammas bor att det dven finns mer lyckade exempel sasom Volkswagens

forvarv av Skoda och Seat samt alliansen mellan Renault och Nissan**3.

En annan sorts samarbete som bérjat bli allt vanligare ar tillfalliga allianser som
anvands vid exempelvis utvecklandet av en ny modell eller motor. Exempel pa
detta &r det samarbete som uppstatt mellan Citroen, Peugeot och Toyota med
syftet att utveckla en mindre bilmodell.***

Overkapacitet

Bilproducenter planerar sin produktion med avsikten att uppna stordriftsfordelar.
Déarfor ar det vanligt att de produktionsanldggningar som byggs har hdg kapacitet.
| Vasteuropa finns det uppskattningsvis en produktionskapacitet pa 18,8 miljoner
bilar. Detta ska jamforas med den verkliga produktionen som uppgar till 15,2
miljoner bilar (2002) Skillnaden mellan den produktion som sker och
produktionskapaciteten har lett till nedskarningar och nedlaggningar av flera
europeiska fabriker. Detta har drabbat bland annat Fiat, Ford och General
Motors. ™

Problemet med &verkapacitet i produktionen har en direkt inverkan pa
bilféretagens ekonomiska situation. Bilpriserna berdknas till stor del efter
produktionsprognoser. En minskad kapacitet eller produktion innebédr hogre
styckpris.

4.3.7 Ur ett globalt perspektiv- framtiden

Bilindustrin har praglats av samarbeten, uppkdp och sammanslagningar. Hoga
bensinpriser och rapporter om en minskande nybilsforsaljning férmedlar en
sviktande framtidstro inom bilindustrin.

De mogna marknaderna i Europa och Nordamerika fortsétter att sanka vinsterna
for biltillverkarna men sett ur ett globalt perspektiv verkar bilindustrin méta en

1122005, Special Report, Extinction of the predator- The global car industry, The Economist, vol
376,573

113 2005, Special Report, Extinction of the predator- The global car industry, The Economist, vol
376,573

14 Eyropean Monitoring Centre on Change, Trends and drivers of changen in the European
automotive industry: Mapping report, 2004, s 6

15 Eyropean Monitoring Centre on Change, Trends and drivers of changen in the European
automotive industry: Mapping report, 2004, s 6
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expansion. Vissa prognoser menar att det kommer att produceras mer bilar under
de kommande 20 aren &n vad som tillverkats hittills. Detta beror framst pa den
utveckling som sker i Indien och Kina, dar motorfordon blir allt vanligare.
Prognoser visar att Kina, inom en snar framtid, kan komma att ersatta Japan som
den nast storsta nationella marknaden efter USA. '

116 2005, Special Report, Extinction of the predator- The global car industry, The Economist, vol
376,572
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5 Empiri

5.1 Inledning

| detta kapitel kommer den empiri som samlats in under arbetet med uppsatsen att
redovisas. Det empiriska materialet bestar av dels generell foretagsfakta samt av
for arbetet specifik information. Den generella foretagsfaktan ar hamtad fran
fallforetagens hemsidor medan den specifika informationen &r insamlad genom
intervjuer med respondenterna fran fallforetagen.

Foérutom att dela in empirin efter det fallféretag som beskrivs kommer aven en
indelning att goras i olika teman som syftar till att tydliggéra det som
efterfragades i problemformuleringen. De teman som anvands kommer att vara
gemensamma for de olika fallforetagen med avsikten att lasaren skall kunna
jamféra metoder att fordela gemensamma intékter i fallforetagen.

5.2 Ford Motor Company*

5.2.1 Ford Motor Company

Ford Motor Company &r en av de stora bilproducenterna i vérlden. Totalt omfattas
Ford-gruppen av atta varumarken vars sammanlagda forsaljning uppgick till ca
6,7 miljoner bilar (2004). Koncernens férsaljning motsvarar 19,3 % av den
amerikanska bilmarknaden och 11 % av den europeiska.

5.2.2 Historia

Ford Motor Company bildades 1903 av Henry Ford. Mest kand &r kanske Henry
Ford for att ha introducerat det I6pande bandet inom bilindustrin. Detta skedde
1913 pa Fords fabrik i Michigan. Den nya tekniken gav foretaget en okad
effektivitet vilket gjorde att tillverkningskostnaderna minskade. Foljden blev att
allmanheten nu fick rad att kopa bil. Ford-gruppen pabdrjade sin expansion 1925
da de kopte upp Lincoln Motor Company. Fem ar senare startades Mercury-
divisionen upp for att kunna tillgodose efterfragan inom den nya dyrare
mellanklassen. 1956 introducerades Ford pa borsen vilket gav dem kapital till att
finansiera den fortsatta expansionen.

u Informationen till foretagspresentationen har inhamtats frén

http://www.ford.com/en/default.ntm, den 28 december 2005
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5.2.3 Organisation

Ford Motor Company bestar av de atta varuméarkena Aston Martin, Ford, Jaguar,
Land Rover, Lincoln, Volvo, Mazda och Mercury. Varumdrkena har egna
organisationer och fungerar som fristaende foretag, som sjalva foérhandlar med
sina aterforsaljare i de lander dar de ar verksamma.

5.2.4 Marknad

Fords starkaste marknad ar den amerikanska. P& denna marknad saljs narmare
fyra miljoner bilar per ar vilket motsvarar en marknadsandel pa strax under tjugo
procent. Den europeiska marknaden, med en forsaljning som uppgar till 2,5
miljoner bilar per ar, & koncernens nast viktigaste. Ford-koncernens forséljning
pa denna marknad star for 11 % av den totala forséljningen.

5.2.5 Volvo Car Corporation

Volvo Car Corporation grundades 1927 av Assar Gabrielsson och Gustaf Larsson.
Sedan 1999 ingar Volvo Car Corporation i Ford-koncernen dar foretaget tillhor
koncernens premiummarkesgrupp “Premium Automotive Group” (PAG). De
andra varuméarkena som ingar i gruppen ar Aston Martin, Jaguar och Land Rover.
Inom Ford-koncernen och framfor allt inom ”"Premium Automotive Group” har
Volvo Car Corporation till uppgift att vidarebefordra den omfattande forskning
om sakerhet som gérs inom Volvo Car Corporation.

Sedan foretaget borjade sin verksamhet har cirka 13 200 000 bilar av market
Volvo producerats. Av dem finns fortfarande mer &n 5 miljoner bilar i drift runt
om i varlden. Den storsta andelen anstéllda finns i Sverige dar ca 19 500 av de ca
27 500 anstallda arbetar (december 2004). Huvudkontoret &r placerat i Goteborg
som &r praglat av Volvo da Torslanda-verken och 8000 av foretagets anstallda
huserar i staden. Foretaget har dven produktionsanlédggningar i Belgien, Malaysia,
Sydafrika och Thailand.**®

5.2.6 Gemensamma delar™

Volvo Car Corporation har komponentfabriker i svenska Torslanda och Belgiska
Ghent dar komponenter tillverkas till det egna foretaget samt till de europeiska
systerbolagen Ford of Europé, Jaguar och Land Rover. Papekas bor att aven
externa kunder har majlighet att bestalla komponenter fran dessa fabriker. Inom
Volvo Car Corporation har man traditionellt sett arbetat sjalvstandigt och stravat

18 http://www.volvocars.com/AboutVolvo/Corporatelnfo/Manufacturing, den 15 december 2005
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efter att sjalva tillverka de delar som ingar i Volvos bilar. Efter att ha blivit
uppkopta av Ford-koncernen har detta foréndrats. Ledningen har nu borjat
efterstrava storskalsfordelar som uppnds genom att systerbolagen inom Ford-
koncernen samordnar produktionen. Under utvecklingsfasen av de olika
bilmodellerna faststélls de efterfragade egenskaperna som den aktuella modellen
skall besitta. Sedan kan de ansvariga for de aktuella modellerna i fraga undersoka
huruvida de efterfragade komponenterna finns tillgangliga inom Ford-koncernen.
Om sa ar fallet och om komponenterna kan inhandlas till ett pris som &r lagre an
den kostnad som skulle vara forenad med att Volvo Car Corporation skulle
tillverka komponenten kommer denna att bestéllas fran ett av systerforetagen. En
foljd av detta &r att vissa komponenter nyttjas av flera bilmérken inom Ford-
koncernen.

De olika bilméarkena, inom koncernen, har egna fabriker som tillverkar delar till
det aktuella bilméarket. Detta innebar att i de fall da systerbolagen vill inforskaffa
komponenter fran Volvo Car Corporations fabriker eller fran nagot annat
systerbolag inom Ford-koncernen bestaller de det antal som efterfragas. Déarfor
kommer de olika dotterbolagen inom Ford att veta hur manga komponenter som
salts och vilket systerbolag som képt komponenterna. Vid forsaljningen av
reservdelar tillgodordknas den fabrik som producerat reservdelen intékten. Detta
innebér att reservdelsforsaljningen inte &r indelad som en separat resultatenhet
utan tillhor det bilmarke som ansvarar for produktionen av den aktuella
komponenten.

5.2.7 Allokering av intékter frén gemensamma delar®

Som diskuterades ovan kommer Volvo Car Corporation att veta hur manga
komponenter som salts internt genom att systerforetagen bestéller det antal som
de har behov av. Ford-koncernens problem uppstar istillet da intakter skall
fordelas eftersom de behdver prissatta interna transaktioner for att kunna
producera ett resultat for de olika resultatenheterna. Prissattningen sker genom att
tillverkningskostnaden for den aktuella komponenten adderas med en
palaggsfaktor, som bestar av en andel av tillverkningskostnaden. Detta priset
kommer sedan att nyttjas vid interna forsaljningar av komponenter. Den totala
kostnaden for interna inkdp beraknas darfér genom att volymen av den aktuella
komponenten multipliceras med det interna priset.

120 Respondent fran Volvo
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| och med att europeiska biltillverkare tillverkar bilar efter att de fatt en
bestallning &r det svart att uppskatta forsaljningsvolymerna i forvag. Det blir
darfor svart for Volvo Car Corporation, att i forvéag, fordela de fasta kostnaderna i
fabrikerna till de tillverkade komponenterna. Darfér kommer ofta prisvarianser att
uppsta for de produkter som finns i lagret nar priserna uppdateras. Det kommer
ocksa att vara skillnad pa det i forvag faststéllda interna priset och pa det pris som
berdknas i efterhand da man inom foretaget vet hur manga enheter som salts och
darfor kan berédkna deras andel av de fasta kostnaderna. Detta &r dock inget
problem for Ford-koncernen eftersom det konsoliderade resultatet inte paverkas
av interna transaktioner. Daremot paverkas de enskilda systerbolagens resultat.

5.2.8 Motiv till att nyttja internprissattning for att fordela

gemensamma intakter'?

Respondenten fran Volvo Car Corporation menar att en fordel med Ford-
koncernens internprissattning &r att den metod som anvénds &r relativt enkel att
forsta och att tillampa. Detta ar ocksa ett kriterium som respondenten anser att
internprissattningsmetoder bor uppfylla for att vara praktiskt genomforbara.
Uppmarksammas bor att den valda metoden trots detta ar tidskrdvande och
komplicerad att utféra jamfort med exempelvis fordelningsnycklar. Ett annat
motiv till att anvédnda metoden &r att den kan anvéndas for att flytta resultat mellan
bolagen i koncernen. Det innebdr att koncernen kan anvdnda den interna
prissattningen for att manipulera storleken pa den skatt som betalas.

Alternativet till att anvanda internprissattning ar att fakturera all intern forséaljning
nar den sker. Detta skulle ha inneburit att varje del som salts internt skulle ha
fakturerats till det pris som den kostat att tillverka vid tidpunkten for dess
produktion. En sadan metod skulle ha gett upphov till en mangd olika priser och
en svarhanterad administration. Genom att anvanda den ovan beskrivna metoden
och uppdatera priserna under aret undviks sadan administration och kostnader
sparas in.

Internprissattning skapar, vid korrekt utformning, incitament for foretaget att
maximera vinsten for koncernen som helhet. Detta innebér att i de fall som
koncernen gynnas av att systerbolagen koper in delar fran utomstaende
producenter, kommer detta att ske dven om forfarandet minskar vinsten for
enskilda bilmarken. Respondenten menar att det inte finns nagot motiv for enheter
inom koncernen att uppratthalla icke lonsamma enheters vinst med hjalp av
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stodkdp. Darfor ar det nddvandigt att de interna priser som faststéalls uppmuntrar
det efterfragade beteendet.

5.2.9 Férdelningsnycklar'?

Respondenten menar att fordelningsnycklar framst finns till for att kunna férdela
centrala kostnader. De &r ett enkelt och effektivt satt att fordela kostnader med.
Att gora en fordelning med fordelningsnycklar dr nodvéandigt for att de
decentraliserade enheterna, som tar del av den centrala administrationen, skall bli
medvetna om de kostnader som deras verksamhet ger upphov till. De dr ocksa
nodvandiga for att ett resultat skall kunna arbetas fram for de olika
resultatenheterna. Den information som den interna redovisningen ger nyttjas for
att analysera det ekonomiska l&get i koncernen.

En fara med fordelningsnycklar &r att deras férekomst kan inbjuda personalen att
anvanda fordelningsnycklar aven i fall da det gar att lokalisera vad som driver en
kostnad eller vad som ger upphov till en intakt.

5.2.10 Olika satt att fordela intakter i organisationen'?

Volvo Car Corporation anvander en fordelningsnyckel som fordelar centrala
kostnader i tre steg. Syftet med denna fordelningsnyckel &r att belasta
decentraliserade delar av organisationen med deras andel av kostnaden for den
centrala administrationen. | det forsta steget fordelas kostnader till de olika
geografiska regionerna som organisationen delats in i. Denna indelning har gjorts
eftersom dessa regioner antagits ha liknande egenskaper. Dé&rfér samordnas
marknadsforing och forsaljning i dessa regioner. Motivet till detta forfarande &r att
skalfordelar uppnas nér sa sker. Det andra steget bestar av att fordela kostnader till
de olika marknaderna. Exempelvis sa fordelas gemensamma kostnader ut till
marknaden Sverige. | det tredje steget fordelas kostnader till foretagets produkter.

Anledningen till att Volvo Car Corporation valjer att férdela kostnader i tre steg ar
att ledningen, for att kunna ta beslut, vill veta hur de olika regionerna,
marknaderna och produkterna presterar. Med det beskrivna tillvagagangssattet
kommer Volvo Car Corporation att kunna bedéma foretagets lonsamhet for de tre
uppdelningarna av organisationen. Ur analyssynpunkt &r detta vardefullt da
foretaget kan identifiera och satsa pa lonsamma regioner/marknader/produkter och
avveckla regioner/marknader/produkter som inte uppfyller kraven pa Iénsamhet.

122 Respondent frén Volvo
123 Respondent fran Volvo
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Som tidigare diskuterats har Ford-koncernens bolag kunskap om var de
gemensamma delar som séljs inom koncernen hamnar. Problem uppstar dock nar
Volvo Car Corporation skall prognostisera den framtida forsaljningen.
Anledningen ar att Volvo Car Corporation anvander planer med olika
tidshorisonter och darfor behéver bedéma framtida utfall. For att kunna uppskatta
den framtida forséljningen inom koncernen anvénder Volvo Car Corporation
fordelningsnycklar som verktyg. Den fordelningsnyckel, med vars hjalp
kostnaderna fordelas, baseras pa den budget som utformas innan rakenskapsaret
startar. Det innebdr att de budgeterade andelarna av de totala administrativa
kostnaderna anvands for att fordela kostnader till organisationens olika delar.
Volvo Car Corporation anvander sju baser som fordelningsgrund till
fordelningsnycklarna. Dessa dar intakter, volym, materialkostnad, fraktkostnad,
tillverkningsomkostnad, administrativa kostnader samt reservdelar. Denna metod
ar mer avancerad an Ovriga Ford-koncernen som anvander volym som enda
fordelningsbas. Skaélet till detta &r att Volvo Car Corporation har en tradition av
noggrann uppféljning och har valt att fortsatta med detta &ven efter det att
foretaget blivit del av Ford-koncernen.

5.3 General Motors Norden

5.3.1 Foretagspresentation

General Motors representeras i Sverige av 54 aterforsaljare som totalt forfogar
over 120 forsaljningsstallen. Foretradelsevis agnar sig dessa at forsaljning av Opel
och Saab men till viss del bedrivs &ven forsaljning av Chevrolet. GM Norden ar
GMs distributor till aterforséljarna och ansvarar for all distribution inom
omradet.***

5.3.2 Historia

GM borjade verka i Sverige redan 1927 genom grundandet av General Motors
Nordiska AB. Samma ar bildades dven den forsta fabriken i Stockholmsomradet,
dar vissa amerikanska bilar och senare Opel tillverkades. Denna produktion
upphorde 1956 da fabriken lades ned. 1989 kdpte GM upp 50 % av Saab
Automobiles och ar 2000 forvarvades resterande del. | juni 2004 bildades GM
Norden som sedan dess ansvarat for alla aktivitet rérande Opel och Saab samt
Chevrolet i Norden.'?

124 http://www.gmeurope.com/about/gm_sweden_se.html. 2005-12-07
125 http://www.gmeurope.com/about/gm_sweden_se.html. 2005-12-07
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5.3.3 SAAB Automobile (Saab)

Saab bildades 1937 och &r en av Sveriges &ldsta biltillverkare. Verksamheten
bestod ursprungligen av att tillverka militdra flygfartyg. Kort dérefter borjade
Saab dessutom att producera bilar. Idag ingar Saab Automobiles i GM koncernen
och omsitter ungefar 22 677 miljoner per ar*?°. Forsaljning sker varlden éver och
ofta i samarbete med nagot av GM:s andra bilméarken. | Sverige ar forséljningen
av Saabs bilar samordnad med forsaljningen av Opel. Produktionen av Saabs bilar
sker runt om i vérlden och &ven i Sverige dar tillverkningen ar koncentrerad till
Trollhattan. Saab producerar ungefar 80 000 bilar per ar och sysselsatter cirka
5500 anstallda (2005).*%’

5.3.4 Opel

Opel borjade tillverka bilar 1899 och har i dag en produktion som uppgar till cirka
1,6 miljoner bilar per ar. Bilmarket har basen i Tyskland och ingar sedan 1929 i
GM-koncernen. Dess produktion &r koncentrerad till sex lander i Europa.

Som kuriosa kan ndmnas att Opel ar kdnt under namnet VVauxhall i Storbritannien.
128

5.3.5 GM Norden idag

GM Norden har idag cirka 130 anstéllda, att jamfora med de cirka 5500 som
arbetar pa Saab Automobiles (2005). GM Nordens totala forséljning i Sverige
uppgar till 39 116 bilar uppdelade pa bilméarkena Chevrolet, Opel och Saab. Av
denna forséljning uppgar Saabs andel till ca 65 %.

5.3.6 General Motors Corporation

General Motors Corporation &r en av vérldens storsta biltillverkare med en
forsaljning som uppgar till 9 miljoner bilar. Foretaget startades 1908 och har i dag
ca 325 000 anstdllda varlden Over. Koncernen har for néarvarande

produktionsanlaggningar i ca 30 lander och bedriver forsaljning i ca 200 lander.
129

GM ar uppdelat i tva delomraden: GM Automobile and Others samt GM Finance
and Insurance. Bilproduktionen &r lokaliserad under GM Automobile and Others.
GM Automobile ar darefter uppdelat efter deras geografiska tillhorighet i fyra
olika delmarknader. Dessa & GM North America, GM Europe, GM Latin

126 http:// www.ad.se

27 http://www.saab.com, den 24 december 2005

128 http://www.opel.com, den 21 december 2005

129 http://www.gm.com/company/corp_info/profiles/, 2005-11-08, 11:24
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America/Africa/Mid-East, and GM Asia Pacific. Dessa fyra delar verkar som
sjalvstandiga enheter och har egna ledningar . Under dessa fyra enheter sker sedan
ytterligare en divisionalisering efter bilmarke och funktion. Organisationen &r
saledes uppdelad i en matrisorganisation dar varje varumarke agerar som en egen
division men dar aven var funktionsorganisation fungerar som en enskild enhet.
De bilméarken som ingar i GM-koncernen redovisas i nedanstaende bild:

GM
Autom obile

T T
[CadlacJ { GMC

Buick

T |
{ Saturn [HUMMER

%dsmobe

T T
Chevroet] Pontiac J

Saab J Opel J

Figur 2: GMs bilmarken
Kalla: Egen konstruktion

5.3.7 General Motors Europa (GME)

GM representeras i Europa genom General Motors Europé som ansvarar for
forséljningen av GM:s samtliga bilmérken for samtliga marknader i Europa. GME
ansvarar dessutom for de elva produktions- och monteringsfabriker som finns
fordelade i atta av Europas lander. Totalt har GME cirka 60 000 anstéllda. GMEs
forsaljning uppgick ar 2004 till 1 952 440 bilar, detta motsvarar en andel pa den
europeiska marknaden som uppgar till 9,5 %.

5.3.8 Gemensamma delar'*

| Sverige & GM Norden generaldistributér for bade Opel och Saab. Det betyder
att alla aterforséljare av Opels och Saabs bilar képer in produkter fran GM
Norden. GM Norden képer i sin tur in alla produkter fran de centrala GM
producenterna inom koncernen. Detta sker genom att GM Norden bestéller den
Onskade kvantiteten av de aktuella enheterna.
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Vid forséljning till de olika aterforsaljarna i Sverige uppstar problemet med
intaktsfordelning, inom eftermarknadsomradet, nar aterforséljarna koper in vad
som bendmns gemensamma delar. Gemensamma delar &r bildelar, reservdelar och
tillbehor, som kan anvandas av bade Opels och Saabs modeller. Problematiken
existerar da det av GMs aterforsaljare finns sddana som saljer bade Opel och Saab
inom samma agentur. Tidigare skildes gemensamma delar for Opel och Saab at,
vid forséljning till konsumenten, genom att de hade olika artikelnummer. |
september 2005 &ndrades detta och gemensamma artikelnummer infordes.
Konsekvensen har blivit att det hos GM Norden inte langre gar att skilja mellan
om det &r till Opel eller Saab som intékterna fran de gemensamma delarna skall
tillgodoraknas. Detta innebér att det uppstatt en summa intakter som pa nagot satt
skall fordelas mellan de bada bilmarkena. Vid all 6vrig férsaljning som GM
Norden administrerar sarskiljs intdkter med hjélp av affarssystemen. Denna metod
gar emellertid inte att tillampa i fallet med de gemensamma delarna pa grund av
att de har gemensamma artikelnummer.

5.3.9 Allokering av intékter frén gemensamma delar™

For att 16sa problemet med att fordela gemensamma intédkter mellan Opel och
Saab utvecklade GM Norden en allokeringsnyckel. Denna nyckel baserades pa
historisk fakta hamtad ur analyssystemen Isar och Parma. | dessa system finns
fakta om storleken pa forsaljningen av gemensamma delar som Opel och Saab
haft innan gemensamma artikelnummer infordes.

Den I6sning som har anvénts inom GM Norden sedan den 12 september 2005 da
det nya systemet togs i bruk ar en fordelningsnyckel som fordelar 69 % av
intakterna fran de gemensamma delarna till Opel och 31 % till Saab. Den
nuvarande, ovan namnda, fordelningsnyckeln har anvants som en tillfallig 16sning
och arbetades fram genom att personalen uppskattade fordelningen i samband
med dvergangen till det nya systemet. Fordelningsnyckeln som konstruerades
verkar inte vara sarskilt genomténkt. Detta har framkommit vid intervjuer med de
ansvariga for allokeringsnyckeln hos GM Norden. Intervjun genomfdrdes tre
manader efter att nyckeln tagits i bruk men trots det har de ansvariga svart att
forklara vilka antaganden som gjorts och vilken fakta som nyckeln baseras pa.

Den uppskattning av fordelningen som gjordes var inte genomtankt och kan
foljaktligen inte antas dverensstimma med den verkliga fordelningen. Darfor vill
eftermarknadsenheten After Sales inom Saab Automobiles arbeta fram en ny
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fordelningsnyckel som baseras pa mer relevanta antaganden. Formodligen borde
Saab bli tilldelad en storre andel av de gemensamma intdkterna &n vad som sker
med den géallande foérdelningsnyckeln. Darfor uppvisar antagligen varumarket
Opel ett hogre resultat an vad som faktiskt ar fallet.

5.3.10 Motiv till att nyttja fordelningsnycklar for att allokera intékter

frdn gemensamma delar**?

Anledningen till att fordelningsnycklar anvands for att fordela de gemensamma
intakterna ar att GM-ledningen vill veta hur mycket varumérkena Opel och Saab
bidrar till det totala resultatet for koncernen. Ledningen vill ha ett underlag for att
kunna genomfora analyser av hur organisationens olika enheter presterar. Sadana
analyser behovs for att ledningen skall kunna fatta beslut pa ratt grunder.
Exempelvis &r det av vikt att kunna identifiera de delar av organisationen som &r
I6nsamma och de som inte &r det for att kunna atgarda det som inte fungerar.
Fordelningsnycklar kan enligt Saab Automobiles, i deras fall, vara det enda
“rimliga sattet” att fordela intakter fran gemensamma produkter med. Anstéallda pa
Saab menade att det inte finns nagot annat alternativ som béttre uppfyller det
efterfragade syftet an just fordelningsnycklar. Ett tankbart alternativ ar att skilja
pa de gemensamma delarnas artikelnummer och utveckla affarssystemet sa att det
kan hantera artikelnummer. En sadan utveckling skulle fa till foljd att
fordelningen av gemensamma intékter blir exakt. Dock menar respondenterna att
detta alternativ skulle vara forenat med hoga kostnader.

5.3.11 Férdelningsnycklar'®

En bra fordelningsnyckel skall nagorlunda motsvara verkligheten. Det viktigaste
ar inte att nyckeln stdimmer helt 6verens med verkligheten utan att den fyller sitt
syfte och ger en fordelning som inte ar missvisande. En av respondenterna uppger
att om en fordelningsnyckel fordelar intékter eller kostnader med en felmarginal
pa tio procent fran den verkliga fordelningen sa ar nyckeln ”jattebra”. Dock sa ar
det svart och ibland omojligt att utvardera fordelningsnycklar da det inte i
efterhand gar att mata det som allokeringsnyckeln fordelade. Det ar mojligt att
utforma nycklar som ar valdigt precisa men oftast efterstravas inte detta da en
exakt nyckel kan ta for stora resurser i ansprak, dels vid utformningen av nyckeln
och dels vid anvandandet av denna. En nyckel som ger en fordelning som é&r
valdigt precis kan vara komplicerad och darfor fordra mycket tid och kostnader
vid utformandet och vid tillampandet. Personalen i organisationen kan dven ha

132 Respondenter frén GM
133 Respondenter fran GM
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svart att tillgodogora sig de forutsattningar som nyckeln grundas pa. Att
personalen forstar logiken ar en forutsattning for att nyckeln skall vara trovardig
och fa genomslag i organisationen. En av respondenterna menar att det gors en
avvagning, vid utformandet och anvandandet av nyckeln, mellan den tid och
kostnad som nyckeln tar i ansprak och den nytta som en exakt nyckel medfor. En
annan aspekt att beakta ar hur ofta nyckeln skall uppdateras och den process som
ar forknippad med uppdateringen. En av respondenterna menar att nyckeln skall
vara enkel att uppdatera och att processen inte skall vara forenad med stora
kostnader. Foretaget skall darfor strava efter en nyckel som fyller sitt syfte givet
de resurser den har till sitt forfogande.

5.3.12 Olika st att férdela intakter i organisationen™’

Inom GM anvands, som tidigare beskrivits, ofta fordelningsnycklar for att férdela
intakter.  Enligt  respondenterna  anvénds  fordelningsnycklar  inom
eftermarknadsenheten After Sales for bade reservdelar och tilloehdr. Bada de
nuvarande nycklarna ar schabloner som anvénds utan att vara genomarbetade
vilket kan fa till foljd att en fordelning sker av gemensamma intakter som inte
stimmer Overens med den verkliga. Detta innebar troligen, som tidigare
diskuterats, att redovisningen for varumarkena Saab och Opel upprattas pa
felaktiga grunder.

I USA har GM organiserat forsaljningen av reservdelar i en enhet som heter Spare
Part Organisation (SPO). Enheten ar ansvarig for all forsaljning av reservdelar till
GMs samtliga bilméarken i USA. Intakterna fran denna forsaljning redovisas direkt
for SPO som en resultatenhet utan att fordelas pa de olika bilmarkena. Foretradare
for GM motiverar detta med att det &r det konsoliderade resultatet som &r av vikt.

5.4 Volkswagen®

5.4.1 Foretagspresentation

Volkswagen-koncernen &r en av de ledande biltillverkarna i véarlden och den
storsta bilproducenten i Europa. Koncernen har en andel som uppgar till 11,5 %
av den globala personbilsforséljningen och en andel som uppgar till 18,1 % av den
europeiska personbilsforsaljningen.

134 Respondenter fran GM
135 http://www.volkswagen-ag, den 4 december 2005
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5.4.2 Historik

The ”Gesellschaft zur VVorbereitung des Deutschen Volkswagens mbh” grundades
I Maj 1937. Skalet till att foretaget grundades var att den tyska staten ville
producera en bil som skulle ha ett 6verkomligt pris och tilltala folket. Ferdinand
Porsche fick till uppdrag att designa den forsta “folkvagnen” som bdrjade
produceras 1938 i Wolfsburg. Till en borjan &gdes foretaget helt av den tyska
staten men 1960 andrades agarforhallandet da staten valde att ombilda foretaget
till formen av ett aktiebolag. Samtidigt saldes 60 % av aktierna ut till allmanheten
medan resterande 40 % behdlls av staten.

Over tiden har koncernen véxt sig stor dd en mingd andra biltillverkare
forvarvats, men den tyska traditionen ar fortfarande stark i foretaget. | dag,
liksom d&, har "The Volkswagen Group” sitt hogkvarter i Wolfsburg i Tyskland
och dr som koncern Europas storsta tillverkare av bilar.

5.4.3 Organisation

Koncernens personbilar ar indelade i de tva varuméarkesgrupperna Audi och
Volkswagen. Syftet med att dela in organisationen i varumarkesgrupper ar att
fordela ansvar sa att varumarkena Audi och Volkswagen blir ansvariga for de
ovriga bilmarkena som ingar i respektive grupp. Varumarkesgruppen Audi
innefattar Audi, Lamborghini och SEAT medan varumérkesgruppen Volkswagen
bestar av Bentley, Bugatti, Skoda, och Volkswagen. Av de bada
varumarkesgrupperna ar Volkswagen storst med en forséljning som uppgar till ca
3,5 miljoner bilar per ar (2004) medan varumarkesgruppen Audis forséljning
uppgar till 1,2 miljoner.

The Volkswagen Group har 340 000 anstéllda varlden 6ver och forsaljningen av
dess fordon sker i mer &n 150 l&nder.

5.4.4 Marknad

Volkswagen har sitt starkaste faste i Tyskland och Vast-Europa. Under 2004 salde
koncernen sammanlagt c:a 5,1 miljoner bilar.

Varje bilmarke har till uppgift att uppratthalla den egna imagen och att rikta in sig
mot ett visst segment av bilkopare. Detta far till foljd att de olika bilmarkena
agerar som sjalvstandiga enheter pa marknaden. Geografiskt sett ar “The
Volkswagen Group” uppdelat i fyra regioner. Dessa ar Europa/Other markets,
North-America, South America och Asien-Pacific. Den Overldgset storsta
marknaden av dessa ar Europa/Other Markets.
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5.4.5 Svenska Volkswagen AB'*

Svenska Volkswagen AB, med huvudkontor i SGdertélje, ar sedan januari 2002 ett
helagt dotterbolag till Volkswagen AG. Foretaget ar Sveriges storsta bilimportor
och en av de storre bildistributérerna. Som dotterbolag till foretaget ingar
Europeisk Biluthyrning AB, SVW IT Service AB och SVW Parts Logistic AB.
Moder och dotterbolag har tillsammans ca 500 anstéllda. | Sverige marknadsfor
Svenska Volkswagen AB Audi, Bentley, Lamborghini, Porsche, och Skoda. Seat
ar nara forbundet med Svenska Volkswagen AB da Volkswagen AG ar ensam
agare till Seat och dd Svenska Volkswagen AB ager 49 % av Seat Nordic AB.
Resterande del 4gs av moderbolaget Volkswagen AG.

Som en del av Svenska Volkswagen AB ingar eftermarknadsenheten After Sales
som utvarderas som en sjalvstandig resultatenhet. Denna enhet ansvarar for all
hantering av koncernens eftermarknad. Detta innebér att all forsaljning av
reservdelar for koncernens varumarken tillgodoréknas enheten.

5.4.6 Gemensamma delar™’

Som tidigare uppmarksammats ingar bilméarkena Audi, Seat, Skoda, Volkswagen
samt Bentley och Lamborghini i Volkswagen-koncernen. De fyra forst ndmnda
bilmarkena har delar och reservdelar som &r gemensamma. Gemensamma
reservdelar saljs i forpackningar som &r identiska for de fyra ndmnda bilmérkena
vilket gor att det inte gar att veta till vilket bilmarke forsaljningen sker. Bentleys
och Lamborghinis delar séljs daremot helt separat fran de andra bilméarkena i
koncernen. Vid forséljningen av reservdelar for Bentley och Lamborghini uppstar
saledes inga svarigheter med att fordela intakter da forséljningen av respektive
bilméarkes reservdelar fordelas direkt till respektive bilmérke. Daremot sa uppstar
svarigheter da gemensamma reservdelar siljs for de fyra bilméarken som har
gemensamma delar. Fordelningen gors inte med affarssystemen vilket far till foljd
att de ansvariga for redovisningen har skapat en fordelningsnyckel som
schablonméssigt fordelar, ovan ndmnda, gemensamma intakter.

Fordelningsnyckeln hos Volkswagen anvénds i Sverige av Volkswagen Sverige
AB som ansvarar for koncernens eftermarknadsenhet i Sverige. Svenska
Volkswagen AB ansvarar dven for all forsaljning till de svenska aterforsaljarna.
Darfor behover intakterna fran de gemensamma delarna liksom, i fallet med GM
Norden, fordelas ut till de olika bilmérkena.

138 http://www.svenska.volkswagen.se, den 29 november 2005
37 Respondenten fran Volkswagen
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5.4.7 Allokering av intakter frdn gemensamma delar**®

For nérvarande anvénder VVolkswagen, vid fordelandet av gemensamma intakter
fran reservdelsforsaljningen, en fordelningsnyckel som baseras pa respektive
bilmarkes genomsnittliga andel av de fyra bilmarkenas “vagnflotta” under de
senaste sju aren. Med vagnflottan avses inte det antal bilar som séljs av bilméarket
utan det antal bilar som &r registrerade i Végverkets register. Berédkningen av
fordelningsnyckeln med “vagnflottan” som bas leder till att importerade bilar tas
till hansyn. Schablonen far ocksa till féljd att man inom Volkswagen inte beaktar
att olika bilmérken kan anvanda olika mangd reservdelar. Den schablon som
beraknas ar alltsa valdigt férenklad jamfort med verkligheten.

Den nuvarande nyckeln kommer att bytas ut da det svenska dotterbolaget fatt nya
direktiv fran moderbolaget. Anledningen till bytet &r att samtliga bolag inom
koncernen anvéander samma nycklar da enheter som har samma funktioner skall
kunna jamforas efter samma grunder. Den nya nyckeln, som infors rakenskapsaret
2006, kommer att baseras pd Generalagentens forséljning till aterforséljarna. Den
nuvarande fordelningsnyckeln baseras pa antalet registrerade bilar av varumarket
under de senaste sju aren. Argumentet som respondenten for Volkswagen
anvander for att anvanda den nya férdelningsnyckeln &r att nyare bilar i storre
utstrackning an aldre bilar anvéander reservdelar som ar original. Den nya
fordelningsnyckeln antar alltsa att fordelningen av reservdelsforsaljningen, mellan
bilmarkena, stimmer 6verens med respektive bilmérkes andel av den totala
forsaljningen fran Generalagenten till aterforsaljarna.

5.4.8 Motiv till att nyttja fordelningsnycklar for att allokera intékter

fr&n gemensamma delar*®

Inom Volkswagen-koncernen &gnas mycket tid at just lonsamhets- och
effektivitetsbedémningar for att ta fram den information som behévs for att kunna
styra organisationen i dnskad riktning. Av den anledningen har ledningen valt att
dela upp eftermarknadsenheten After Sales och de olika bilmarkena som
sjalvstandiga resultatenheter.

Denna uppdelning av organisationen sker i hela koncernen eftersom de olika
enheterna skall kunna jamforas pd samma grunder oavsett var i varlden enheterna
ar belagna. Foljden blir att redovisningen uppréttas i tva steg och i tva olika
versioner. Den ena versionen av redovisningen upprattas for resultatenheten After

138 Respondenten fran Volkswagen
139 Respondenten fran Volkswagen
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Sales och den andra uppréttas for de olika bilmarkena. 1 moderbolaget
Volkswagen anses det som viktigare att skapa ett resultat for den sjalvstandiga
resultatenheten After Sales an for de resultatenheter som utgors av bilmérkena
eftersom foretradare for de olika bilméarkena anses ha liten paverkan pa
forséljningen av reservdelar. Darfor upprattas redovisningen for resultatenheten
After Sales i ett forsta skede och sedan fordelas intdkterna ut till de olika
bilmarkena med hjalp av en fordelningsnyckel i ett andra skede.

5.4.9 Férdelningsnycklar'®
Respondenten frdn Volkswagen namner tre kriterier som en “bra”
fordelningsnyckel skall uppfylla. Dessa ar:

1) Det skall vara enkelt att forsta hur fordelningsnyckeln ar uppbyggd.
2) Fordelningsnyckeln skall ha verifierbara basdata.
3) Den skall ge rimliga/acceptabla konsekvenser.

Det forsta kriteriet &r en forutsattning for att kunskap om férdelningsnyckeln skall
kunna spridas i organisationen. De som paverkas av fordelningsnyckeln maste
kunna forsta dess uppbyggnad och kunna verifiera de data som den grundas pa,
darav det andra kriteriet. Den sista forutsdttningen, att nyckeln skall ge
rimliga/acceptabla konsekvenser, &r logisk eftersom en férdelningsnyckel som ger
en fordelning som ar orimlig inte ar 6nskvérd. | fallet med VVolkswagen skulle ett
exempel pa en orimlig fordelning kunna vara att ett visst bilmarke tilldelas
omotiverat stora intakter.

Vidare uppmarksammas att en bra fordelningsnyckel skall vara enkel att anvénda
och att forstd. Generellt satt kan fordelningsnycklar sagas vara ett “tydligt
instrument” vilket upplevs som positivt av anvandarna. Fordelningsnyckeln
maste, for att fungera pa ett bra satt, vara forankrad i organisationen vilket innebar
att berérd personal skall veta pa vilka grunder som nyckeln ar framtagen och hur
den fungerar.

Eftersom fordelningsnycklar bestar av schabloner kommer de antagligen aldrig att
visa den faktiska fordelningen men detta spelar ingen storre roll da nyckeln inte
behover vara sarskilt exakt for att vara bra. Dock sa ar det viktigt att hela
organisationen tillampar samma fordelningsnycklar sa att olika delar av
organisationen gar att jamfora. En annan fordel med gemensamma standarder i

140 Respondenten fran Volkswagen
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organisationen ar att nar enheter med samma funktioner jamférs kommer
jamfoérelsen att vara rattvisande.

5.4.10 Olika satt att férdela intakter i organisationen™*

I Sverige anvander Volkswagen-koncernen, forutom den beskrivna
fordelningsnyckeln, &ven en koncerngemensam fordelningsnyckel som fordelar
vissa gemensamma intakter och kostnader enligt en schablon. Till exempel sa
fordelas gemensamma transportintakter, utbildningsintékter och kostnader fran
den centrala administrationen enligt denna nyckel. Med gemensamma
transportintakter avses sadana intakter som uppkommer da Svenska Volkswagen,
i egenskap av generalagent, transporterar bilarna till aterforséljarna. Intékterna
fran transporten av koncernens bilmarken till kunder i Sverige summeras och
fordelas ut till de olika bilmérkena med hjalp av ovan ndmnda schablon. De
utbildningsintékter som fordelas med hjalp av fordelningsnyckeln ar sddana som
uppkommer da Volkswagen utbildar aterforsdljarna och de auktoriserade
markesverkstaderna. Denna fordelningsnyckel ar utformad sa att intakten eller
kostnaden fordelas efter en andel som berdknas med summan av tre faktorer. En
tredjedel av fordelningsnyckeln baseras pa bilmarkets andel av volymen nya bilar
av det totala antalet bilar inom koncernen i Sverige. Den andra tredjedelen baseras
pa bilmarkets andel av koncernens bruttoomséattning av nybilsforséljningen. Den
sista tredjedelen &r en schablon som viktas lika for alla mottagare.

141 Respondenten fran Volkswagen
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6 Analys

6.1 Inledning

Syftet med detta avsnitt ar att analysera den empiriskt insamlade informationen
med hjalp av den teori och den litteratur som presenterats i de tidigare kapitlen.
Kapitlet har delats in i underrubriker med avsikten att strukturera de tankegangar
som presenteras och underlatta instuderingen av avsnittet for lasaren. De analyser
som beskrivs kommer att ligga till grund for uppsatsens resultat.

| denna del kommer &ven en modell som bygger pa de empiriska studierna att
introduceras. Modellen &r ett hjalpmedel som kan anvandas for att utforma
modeller/verktyg med vars hjalp gemensamma intékter kan fordelas.

6.2 Motiv till allokering

Fordelning av intakter ar ett omrade som inte ar sarskilt utbrett i litteraturen. |
praktiken verkar dock en sadan fordelning vara vanligt férekommande. Pa grund
av avsaknaden av relevant litteratur och teori har foretagen ofta valt att I0sa
problematiken med hjalp av andra mer vanligt forekommande allokeringsmetoder
som exempelvis fordelning av kostnader.

Att kunna fordela intakter till ratt resultatenheter &r av betydelse for foretagen,
framst av tva anledningar. Den forsta anledningen beror pa att det inom
fallféretagen finns ett behov av att veta hur de olika enheterna presterar for att
kunna anvénda denna information till att fatta beslut. Till exempel &r det av
intresse for ledningen att veta hur resultat och forséljning utvecklas for de olika
varumarkena och resultatenheterna. Den andra anledningen, till att férdela
intakter, beror pa de legala krav som stélls pa koncernernas organisation och
redovisning for att de skall kunna bedriva verksamhet i ett land. Detta far till foljd
att koncernerna verkar genom juridiska personer vars redovisning maste ta hansyn
till de lagar och normer som stélls inom det land dar de verkar.

6.3 Allokering via internprissattning

Fords organisation &r till stor del annorlunda &n de tva andra fallforetagens.
Koncernen tillampar darfér en annan metod att fordela gemensamma intékter
med. Uppméarksammas bor att den metod som Ford anvander fyller en annan

funktion dn den som de andra fallféretagen nyttjar da de gemensamma intakterna
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ger upphov till andra problem inom Ford-koncernen an i de andra fallféretagen.
Dessa skillnader kommer att redogoras for langre fram.

Ford-koncernen har valt att organisera de olika bilmarkena som relativt
sjalvstandiga resultatenheter. Denna uppdelning galler bade for koncernens
interna och externa redovisning. Detta gor att Ford-koncernens olika bilméarken
agerar som sjalvstandiga foretag och ar decentraliserade fran moderbolaget. Av
den valda organisationsformen féljer att produktion och forséljning organiseras pa
lokal niva av de olika bilméarkena. Detta innebér att de koncerngemensamma
delarna i de flesta fall tillverkas av fabriker som tillhér de olika bilmarkena. Som
exempel kan ndmnas att Volvo forser flera av organisationens modeller med
motorer samt sékerhetsutrustning. Foljden av att all produktion sker lokalt hos de
olika bilméarkena &r att varje bilmarke kommer att veta hur manga delar som
producerats till de andra bilmérkena inom koncernen. Volvos problem &r darfor
inte att lokalisera vilka bilmédrken som anvénder de gemensamma delar som
Volvo tillverkat. Istallet behéver de skapa ett system som fordelar intdkter for de
gemensamma delarna mellan de enheter som gett upphov till dessa. Orsaken till
detta ar att flera bilmarken gett upphov till intdkten da ett visst bilmarke inom
koncernen kan ha producerat de gemensamma delarna medan ett annat kan ha salt
bilar dér delarna ingar.

Ford-koncernen anvénder ett internt prissattningssystem for att fordela dessa
intdkter. Detta sker genom att transaktioner inom koncernen prissatts.
Internprissattningen ger koncernen mojlighet till att styra resultatférdelningen pa
ett passande satt. Denna styrning kan ske bade for den interna och for den externa
redovisningen.

Vad som bor beaktas avseende den externa redovisningen, &r att det finns en
mangd legala regler som omger omradet. Regleringarna galler skatteratten och
finns till for att forhindra att foretag flyttar skattebasen fran Sverige till andra
lander med l&gre skatter. Vid upprattandet av den interna redovisningen finns inga
sadana begransningar utan foretaget kan vélja det pris som passar dem.

Vid prisséttning av varor och delar som saljs inom en organisation skapas ett
internprissattningssystem som underl&ttar interna resultatjamforelser. Enheterna
far ocksa, med internprissattningssystemet, enklare att forsta vilka kostnader och
intakter som de interna transaktionerna ger upphov till. Detta torde skapa en
resultatmedvetenhet inom organisationen.

Problemet med Fords internprisséttning, &r att prissattningen &r beroende av den
volym som produceras av den aktuella delen. Ju fler delar som produceras desto
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billigare blir de. Konsekvensen av detta &r att priset pa dessa delar inte kan
bestammas i forhand. For att kunna berakna det exakta priset maste darfor Ford-
koncernen vénta tills arets slut innan relevant statistik finns tillganglig att basera
prissattningen pa. Anda gors berakningar vid érets bérjan som ligger till grund for
det pris som tillampas under aret. Eftersom det kan vara svart att precist forutsaga
de volymer som systerbolagen kommer att bestalla under aret justerar Volvo och
de Ovriga bolagen inom koncernen prisavvikelser fran de ursprungliga
prognoserna vid arets slut.

6.4 Allokering via fordelningsnycklar

Hos Volkswagen och GM sker produktionen och forséljningen genom centrala
organisationer som distribuerar delar och bilar till aterforsaljarna. Manga av dessa
aterforsaljare representerar flera bilmarken inom koncernen.

Inom Sverige sker forséaljningen av GM:s produkter, till aterforsaljarna genom ett
bolag som heter GM Norden. GM Norden koper i sin tur in delarna fran GM:s
globala producenter. En foljd av denna struktur &r att GM Norden inte kan
sarskilja om intakterna fran de gemensamma delarna for Opel och Saab skall
tillfalla Opel eller Saab. Det beskrivna problemet skulle egentligen kunna l6sas
med hjélp av en justering i affarssystem och ordersystem. En sadan justering
skulle leda till att affarssystemet skulle registrera om de gemensamma delar som
aterforsaljarna koper in kommer att anvandas i Opel eller Saab. Respondenterna
fran GM menar dock att en sddan justering skulle vara alltfor kostsam.

FORD General Motors

Koncernmoder Koncernmoder

|sitn | |sil2| |sils | |81 |si?2 Bil3
a4

| General distributor |

Aterforsaliare

I

Aterforsaliare

Figur 3: Bild 6ver Fords och GMs distributionskedja
Kalla: Egen konstruktion
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Konsekvensen av detta for GM Norden, &r att de inte vet hur intakter, fran
forséljningen av gemensamma delar, skall fordelas mellan varumérkena Opel och
Saab. Detta skapar inte problem for den externa redovisningen da GM Norden ar
en separat legal enhet som tillgodoraknas bade Opels och Saabs intakter.
Problemet uppstar istallet vid den interna redovisningen, det vill siga den
redovisning som hanterar varumarkena Opel och Saab.

GM Norden anvander for narvarande en fordelningsnyckel som grundas pa
historiska siffror. Det ar dock oklart vilka varden som anvants vid utformandet, da
de ansvariga for utformandet har svarigheter med att aterge vilka antaganden som
ligger till grund for berékningarna. Klart &r emellertid att forséljningsstatistik som
finns registrerad hos respektive bilmarkes eftermarknadsavdelning nyttjats.

Att anvanda en fordelningsnyckel ar enligt GM Norden det enda rimliga séttet att
fordela dessa intakter. Andra metoder sasom ABC-kalkylering eller modifiering
av affarssystemet skulle kréva alltfor mycket tid och kapital. En fordelningsnyckel
ar enkel att anvanda och tar inte hoga kostnader i ansprak vare sig vid
fordelningen eller vid utvecklandet.

Uppmarksammas bor att fordelningen av de gemensamma intakterna inte &r av
vikt for GM Norden. Orsaken till detta ar att GM Norden tillgodogérs Opels och
Saabs konsoliderade resultat men inte paverkas av de enskilda varuméarkenas
prestationer. Darfor ar det kanske inte sa markligt att GM Norden inte verkar ha
agnat mycket uppmarksamhet at att utforma den nuvarande fordelningsnyckeln.
Som tidigare ndmnts &gnar inte ledningen for GM stort intresse for de enskilda
enheternas prestationer utan efterfragar framst en konsoliderad redovisning for
koncernen. Daremot kan en felaktig fordelning fa konsekvenser for Opel och Saab
som har ett intresse av att bli tilldelade en stor andel av de gemensamma
intdkterna for att kunna stérka sin position inom koncernen.

Fordelningsnyckeln som GM anvénder &r, som tidigare namnts, en modell for att
fordela gemensamma intakter mellan Opel och Saab. Denna nyckel baseras pa
nagon form av historisk data som aterfinns i de interna affarssystemen. Historisk
data kan tyckas lampa sig val for att utveckla en fordelningsnyckel i detta fall.
Den ar lattillganglig, finns inom organisationen och kan pa ett enkelt satt
transformeras till en fordelningsnyckel. Problemet &r att historisk data utelamnar
relevant information sasom det dkade utnyttjandet av gemensamma delar inom
GM:s modeller och en forandrad fordelning mellan gemensamma delar i de bada
bilmarkena. Konsekvensen av detta &r att en fordelningsnyckel som &r baserad pa
historiska data, utan att uppdateras, blir inaktuell och darfér kan ge upphov till en
snedvriden fordelning. Detta resonemang stods av personalen inom Saab
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Aftersales som har svart att acceptera den fordelning av gemensamma intakter
som for narvarande gors av GM Norden. Ifragasattandet starks ocksa av
svarigheten av att fa en ordentlig forklaring frin GM Norden om vilka antaganden
som den aktuella fordelningsnyckeln grundas pa.

Alla modeller har svagheter som det &r viktigt att vara medveten om vid
nyttjandet. Modeller skall representera den verklighet som de &r byggda for att
efterlikna. Papekas bor att det alltid kommer att finnas forenklingar for att
modellen skall kunna konstrueras samt att kompromisser kommer att géras mellan
kraven pa anvéandarvanlighet och pa detaljrikedom. Det ses som viktigt att
modeller skall vara forankrad hos anvandarna och anpassad for det aktuella syftet.
GM:s fordelningsnyckel har svart att klara dessa krav. Nyckeln &r visserligen
utvecklad for att behandla den aktuella situationen men den har svart att leva upp
till kraven pa detaljrikedom och forankring hos anvandarna.

Det ar svart att avgora vilka faktorer som &r viktigast vid utvecklandet av de
beskrivna fordelningsnycklarna. Som tidigare nd&mnts ar inte fordelningsnycklar
en exakt vetskap utan ett satt att efterlikna den verkliga férdelningen. Detta tycks
vara den allmanna asikten for samtliga av, de i studien medverkande,
respondenterna. Dock verkar inte fordelningsnyckelns nagot egenskaper ses som
ett problem. Istallet tycks respondenterna anse det som acceptabelt att den
fordelning som gors med fordelningsnycklar inte &r exakt. Som exempel kan
namnas ett citat fran en av respondenterna fran Saab som menar att om en
fordelningsnyckel ger ett resultat som ar 10% fran den verkliga fordelningen sa ar
den “jattebra”.

Uppenbart &r att anvandandet av fordelningsnycklar ger upphov till godtycklighet.
Fordelningen kommer ju att goras efter en mangd antaganden fran den som é&r
ansvarig for fordelningen. De beskrivna antaganden kommer att ske bade vid
utformningen av fordelningsnyckeln och vid faststallandet av den intdkt som
fordelningsnyckeln &r tankt att foérdela. Anledningen till att godtyckliga
antaganden kan goras vid faststallandet av den beskrivna intédkten &r att intakter
framstalls genom bokforing och att denna kan manipuleras.

Detta kan enligt teorin i manga fall leda fram till konflikter bland de enheter som
intakterna skall fordelas mellan. Detta bekréftas av respondenterna som &r eniga
om att inte alla inom organisationerna accepterar den fordelning som sker mellan
enheterna.

Volkswagen har precis som GM en central forsaljningsorganisation som
distribuerar koncernens produkter pa ett liknande satt. Forsdljningen av
reservdelar och bilar sker till aterforséljarna genom Svenska Volkswagen AB som

72



ar den legala enhet med vilken VVolkswagen verkar i Sverige. Detta leder, precis
som i GM:s fall, till att alla gemensamma intékter kommer att tillfalla Svenska
Volkswagen AB vid uppréttandet av den legala redovisningen. Vid uppréttandet
av den interna redovisningen kommer dock Volkswagen att stallas infér samma
problem som GM Norden .

Volkswagens affarssystem &r inte heller sofistikerat nog att I6sa problemet med
att fordela intakter fran gemensamma delar. Forvarv av stora bilmarken som alla
haft unika affarssystem har lett till svarigheter att skapa ett enhetligt system for
hela koncernen. For att losa detta problem har &ven Volkswagen anammat
fordelningsnycklar.

Volkswagen Sverige AB anvénder en mer avancerad fordelningsnyckel, for att
fordela gemensamma intakter fran eftermarknaden, an GM-Norden. Volkswagen-
koncernens fordelningsnyckel verkar ocksa vara mer genomtankt och forankrad i
organisationen.

Hela Volkswagen-koncernen anvénder samma fordelningsnycklar. Detta verkar
leda till att fordelningsnycklarna blir férankrad i organisationen. Det verkar som
att Volkswagens organisation dgnar stor moda at just den ekonomiska styrningen
och at att informera sina anstallda om de metoder som tillampas.

Det tre baserna som anvands for att berdkna koncernens fordelningsnyckel verkar
vara genomtankta. De tar hansyn till att historiska varden forandras, &ven om den
sjudriga tidshorisonten kanske inte bidrar till en aktuell férdelning. Dock torde
den sjudriga tidshorisonten ge upphov till en fordelning som ar ungefarlig i
genomsnitt. Tydligt ar att fler &n en aspekt beaktas vid utformandet av
fordelningsnyckeln. Detta leder till en hogre detaljniva och darmed en oOkad
trovardighet.

Den stora skillnaden mellan GM och Volkswagens fordelningsnyckel &r
detaljrikedomen. Volkswagen verkar, som tidigare diskuterats, lagt ner betydligt
mer tid och kraft pa utvecklandet av sin nyckel. En orsak till detta kan vara att
Volkswagen-koncernen haft mer tid pa sig att utveckla sin nyckel och att hela
koncernen anvander samma nycklar vilket borgar for att deras nyckel &r trovérdig.

6.5 Skillnader i intresse for Ekonomistyrning

En annan mojlig orsak till att GM Nordens fordelningsnyckel inte verkar lika
trovardig som Volkswagen-koncernens ar att fokuseringen pa ekonomistyrning

skiljer sig at mellan de tvd bolagen. Den allmanna uppfattningen hos
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respondenterna fran GM verkar vara att ledningen for GM-koncernen &r
intresserade av det konsoliderade resultatet men att de inte har ett lika stort
intresse for hur de olika varumarkena presterar.

Hos Volkswagen och Volvo Car Corporation verkar daremot den interna
ekonomistyrningen vara av stort intresse. Volkswagens representant var noga med
att understryka att organisationen som helhet & mycket intresserade av hur de
enskilda mérkena presterar. Det intresse och stéd som Volkswagens organisation
formedlar skapar antagligen ett extra incitament for de olika avdelningarna att
uppratta redovisningen pa ett korrekt satt. Representanten fran Volvo Car
Corporation menade att organisationen agnade mycket tid at den interna
ekonomistyrningen och att det var av stor vikt att fordela intakter pa ratt satt.

Aven om den organisatoriska strukturen skiljer sig & mellan de olika bolagen,
avseende forsaljnings och produktionsenheternas uppbyggnad samt de legala
enheternas sammanséttning, kan vissa gemensamma monster urskiljas.

De olika enheterna ar oftast uppdelade i resultatenheter med ansvar for intékter
och kostnader. Organisationerna har dven flera olika resultatenheter inom ett
bilmérke. Som exempel kan nédmnas eftermarknadsenheten After Sales inom
Saab. Denna enhet ingdr dven i den eftermarknadsenhet som &r ansvarig for alla
eftermarknadsaktiviteter inom GM och fungerar som en sjalvstandig resultatenhet.
Liknande uppdelning aterfinns i Volkswagen och Fords organisationer.

Denna indelning gor det majligt for moderbolaget att skilja pa de olika resultaten,
inte enbart mellan bilmarkena utan dven for de olika avdelningarna inom
bilmérkena och for moderbolaget som helhet. Detta skapar mojlighet for
ledningarna att identifiera vad som &r I16nsamt och vad som inte &r det.
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6.6 Sammanfattande tabell

Nedan kommer nagra av de faktorer som identifierats vid de empiriska studierna
att sammanfattas i en tabell.

Ford (Volvo) GM Norden (Saab) Volkswagen (Svenska)
Information
Bransch Bilindustrin Bilindustrin Bilindustrin
Antal bilmérke i organisationen 8 11 8
Produktomrade
Fokus for studiens genomiférande Gemensammadelar ~ Gemensamma delar Gemensamma delar
Ekonomistyrning
Intresse inom organisationen* Hogt Lagt Hogt
Fokus frén moderforetaget Resultatenheter Konsoliderat Resultatenheter
Organisationsstruktur
Ansvarsenheter Resultatenheter Resultatenheter Resultatenheter
Vinstmatt Kontrollerbarvinst Tackningshidrag Kontrollerbarvinst
Allokering
Allokeringsmetod Internprisséttning Fordelningsnyckel Fordelningsnyckel
komplexitet™ Hog Lag Lag
Motiv Resultatbeddmning Resultatbeddmning Resultatbeddmning
Internprissattning
Prisséttningsmetod Kostnadspaslag
Tillételse att kdpa in fran Ja -
externa producenter
Fordelningsnyckel
Allokeringsbas Historiska varden Historiska varden/Bilpark/Tid
Komplexitet* Lag Mellan
Detaljniva** Lag Hog
Forstaelse hos personalen*+* Lag Hog
Uppdateringsfrekvens*x Séllan Ofta

Tabell 2: Sammanfattande tabell

* Gradering i skalan Lag, Mellan Hog

* Gradering i Skalan Lag, Mellan Hog

** Gradering i Skalan Lag, Mellan, Hog
ok Gradering i Skalan Lag, Mellan, Hog
weeGradering | Skalan Lag, Mellan, Hog
weeesGradering | Skalan Aldrig, Sallan, Ofta
Kalla: Egen konstruktion

Tabellen ovan har skapats for att askadliggora analysen for lasaren pa ett
Oversiktligt satt. Meningen &r att tabellen skall visa sambandet mellan de

teoretiska kapitlen, det empiriska kapitlet och det analytiska kapitlet.

Genom att studera tabellen ar det mgjligt att urskilja vissa monster avseende den
ekonomiska styrningen hos fallforetagen.
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Det bor uppmaérksammas att intresset for ekonomistyrning inom organisationen
verka paverka hur avancerad den modell som foretaget anvéander sig av ar. Det &r
daremot svart att avgora vilken effekt graden av intresse far. Tydligt ar emellertid
att ledningen bor visa intresse for ekonomistyrningen for att denna skall bli
forankrad i organisationen.

Det kan antas att ju mer komplex den metod som anvands for att fordela intékter
ar, desto precisare blir lésningen. Uppmarksammas bor att en mer exakt
fordelning ger upphov till hogre kostnader samt minskar metodens
anvandarvanlighet.

6.7 Allokeringsmetodens paverkan av fallforetagens
organisationsstruktur

Valet av den metod som fallféretagen anvander for att l0sa
fordelningsproblematiken beror till stor del pa deras organisationsstruktur. Detta
val kan darmed vara avgjort redan innan problematiken med att fordela intakter
fran gemensamma produkter uppstar. Avgorandet beror pa den struktur
organisationen valt att organisera sig i. GM och Volkswagen har huvudsakligen
organiserat sig i matrisorganisationer med centrala forsaljningsenheter och
produktionsenheter. Svarigheter kan uppsta da centrala forséljningsenheter och
tillverkningsenheter representerar flera av bilmarkena inom respektive koncern
nar de agerar mot aterforsaljarna. 1 normalfallet staller dock detta inte till nadgon
fordelningsproblematik da de centrala enheterna kan sarskilja de olika markenas
produkter fran varandra. Problem kan dock uppsta vid forséljning av
gemensamma produkter eftersom centrala enheter inte, i alla fall, kan skilja pa till
vilken enhet som dessa intékter skall tillfalla.

Ford-koncernen har valt att strukturera sin organisation pa ett annat sétt. Inom
Ford-koncernen agerar varje bilmérke som relativt sjalvstandiga enheter. Detta
innebar att de olika bilmarkena fungerar som fristaende divisioner inom
koncernen. Uppmarksammas bor att bilméarkena inom Ford-koncernen &nda
anvander gemensamma produkter for att dra nytta av de storskalsférdelar som
uppnas vid med dessa. All produktion och forséljning av dessa delar sker
emellertid hos respektive bilmérken. Darfor har inte Ford-koncernen, likt GM och
Volkswagen, ett behov av att fordela intakter fran centrala enheter till de olika
resultatenheterna.

| Ford-koncernen uppstar istallet en annan slags fordelningsproblematik.
Intakterna fran de gemensamma produkterna skall fordelas sa att inte hela intakten
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tillfaller det bilmérke som producerar dem eller till det bilmérke som ansvarat for
forséljningen. | stéllet skall de enheter som tillsammans gett upphov till denna
intakt ta del av den. | Fords fall bestar problemet saledes av att fordela intakter
mellan resultatenheter istallet for som i GM-koncernen och Volkswagen-
koncernens fall forsoka lokalisera i vilket bilmdrke som den aktuella delen
hamnat. Ford-koncernen anvander alltsa internprissattning for att fordela intakter
fran gemensamma produkter till de delar inom koncernen som varit med om att
producera intakten. GM-koncernen och Volkswagen-koncernen anvander daremot
fordelningsnycklar for att uppskatta i vilket bilmirke som de gemensamma
delarna hamnar och respektive bilmarkes andel av dessa intékter. Andra skillnader
ar att Ford-koncernen fordelar gemensamma intakter mellan de resultatenheter
som utgdrs av bilmérkena medan GM-koncernen och Volkswagen-koncernen
fordelar intakter fran centrala enheter till de resultatenheter som utgors av
bilmérkena. Internprisséttningen fyller darfor en lite annorlunda funktion i Ford-
koncernen an vad fordelningsnycklarna gor i GM-koncernen och Volkswagen-
koncernen.

GM, Volkswagen Ford

Central Enhet

intéktsfordelning / \ intaktsfordelning

Resultatenhet Resultatenhet Resultatenhet [€— Resultatenhet
——p

Figur 4: Skillnader i intaktsférdelningen mellan organisationenerna
Kaélla: Egen konstruktion

GM-koncernen och Volkswagen-koncernens organisatoriska uppbyggnad far till
foljd att de anvéander fordelningsnycklar for att fordela gemensamma intakter.
Ford-koncernen har en annorlunda organisatorisk struktur som medféljer att de
har kdnnedom om var i organisationen gemensamma intédkter hamnar. Bolagen
inom koncernen kan darfor anvanda internprissattning for att upprétta de interna
redovisningarna.

Uppmarksammas bor att internprissattningen inte l6ser samma problematik som
fordelningsnyckeln. Om samma problem som finns i GM-koncernen och
Volkswagen-koncernen skulle uppstd inom Ford-koncernen torde antagligen
fordelningsnycklar vara anvandbara som fordelningsmetod.
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6.8 En modell beskrivande fordelningsverktygs
karaktar

I detta avsnitt kommer foérdelningsverktygs karaktér och dnskade egenskaper att
diskuteras. Orsaken till denna genomgang é&r att en av de fragor som formulerades
i kapitel 1 & av mer normativ karaktdr. Detta avsnitt &mnar forbereda analyser
med vars hjalp denna fraga besvaras.

Under intervjuerna framkom det att det, i de flesta fall, & mojligt att fordela
gemensamma intakter med hog precision. Detta verkar dock inte vara dnskvart pa
grund av att en sadan fordelning skulle medféra en méangd nackdelar sasom
komplicerade berékningar och hdga kostnader. Komplicerade berdkningar kan
komma att behévas da en mer precis fordelning kraver mer avancerade modeller.
Detta kan fa till foljd att det blir svart att forankra modellen inom koncernen da
den kan vara svar att forstd. Hoga kostnader kan dven uppsta da affarssystemen
kan behdva utvecklas for att kunna fordela gemensamma intékter. Av dessa skal
anvander GM-koncernen och Volkswagen-koncernen fordelningsnycklar for att
fordela gemensamma intakter till bilmarkena. Da Ford-koncernens
fordelningsproblem inte & av samma karaktar behdver de inte anvénda
fordelningsnycklar for att fordela gemensamma intdkter. Istallet har Ford-
koncernen har bidragit med empiri som beskriver internprissattningssystem.
Uppmarksammas bor att Ford-koncernen nyttjar fordelningsnycklar i andra delar
av organisationen och darfér har kunnat bidra med information som beskriver
fordelningsnycklars egenskaper.

Med hjalp av dessa utsagor har en modell arbetats fram som tar hansyn till nagra

av de efterfrigade egenskaperna och kan anvandas for att utforma
fordelningsnycklar eller andra fordelningsmetoder med.
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Modellen &r presenterad nedan:

uppdatering
| detta fall &r det Detta

Séllan verktyg som fordelningsverktyg
anvénds detaljerat. ger en grov
Verktyget fordelning och
uppdateras séllan. uppdateras sallan.

Ofta | detta fall Detta
uppdateras inte fordelningsverktyg
verktyget ofta, en ger en grov
detaljerad fordelning men
fordelning ges. uppdateras ofta

Detaljerad

Grov

detaljeringsgrad

Figur 5: Modell dver allokeringsnycklarnas egenskaper
Kalla: Egen konstruktion

Ovanstaende modell tar hansyn till tva parametrar: hur ofta fordelningsverktyget
skall uppdateras och hur detaljerad fordelningsverktyget skall vara.

Modellen ar nagot forenklad och visar inte de mojliga fall som finns mellan de
bada extremfallen. | det ena extremfallet implementeras fordelningsverktyget som
sedan anvénds pa obestamd tid utan att uppdateras. Det innebér att den fordelning
som antas gélla nar fordelningsverktyget utformas, antas galla i framtiden ocksa.
Detta antagande torde i de flesta fall vara orealistiskt da de forutsattningar som en
modell kan bygga pa oftast forandras.

Den andra parametern i modellen beskriver hur detaljerad férdelning
fordelningsverktyget goér. Ju mer detaljerad fordelningsverktyget &r, desto
troligare ar det att den representerar en sann bild av verkligheten. Problemet med
detaljrikedom &r att ju mer fakta som skall inga i fordelningsverktyget desto
kostsammare blir det att utforma och kanske ocksa mer komplicerad att forsta och
nyttja.
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7 Resultat

7.1 Inledning

| detta kapitel kommer de fragor som formulerades i kapitel ett att besvaras utifran
de analyser som gjorts av de empiriska och teoretiska studierna. Detta avsnitt
innehaller aven reflektioner Over studiens genomforande som syftar till att
diskutera de resultat som presenterats och det satt som studien genomforts pa.

7.2 Hur fordelas intékter fran gemensamma produkter?

Genom empiriska studier, bedrivna med fallféretagen, har tva huvudsakliga
metoder identifierats med vars hjalp fallforetagen fordelar intakter fran sina
gemensamma produkter. Det bor observeras att de tva metoderna inte har samma
funktion da fallforetagens val av organisatorisk struktur skapar skilda problem
avseende fordelningen av gemensamma intakter. Dock sa fordelar bada metoderna
gemensamma intakter vilket gor att de ar relevanta for fragestallningen.

Den férsta metoden, som tva av fallforetagen anvénder, ar fordelning av
gemensamma intdkter med hjélp av fordelningsnycklar. Fordelningsnycklar ar
ingen exakt vetenskap utan ett forsok att skapa en forenklad bild av det verkliga
resultatet. Trots denna patalade osdkerhet med fordelningsnycklar verkade
fallforetagen finna metoden effektiv. De problem med allokering som diskuterats i
arbetet var valkénd inom fallforetagen. Fordelningsnycklarnas enkla och effektiva
sétt att fordela verkar kompensera for de uppméarksammade nackdelarna. Det skall
dock papekas att bristerna med att anvanda fordelningsnycklar dr nagot som
anvandaren bor ha i atanke vid nyttjandet.

Fordelningsnycklarna baseras pa historisk data. De data som behdvs for att rdkna
fram fordelningsnycklarna verkar ocksa, i de flesta fall, finnas att tillga inom den
egna organisationen. Det &r intressant att observera att antalet allokeringsbaser
skiljer sig at mellan de olika fallféretagen men ocksa mellan de olika
fordelningsnycklarna, vilket far konsekvenser for hur detaljerad fordelningen blir.

Den andra metoden, med vilken ett av fallforetagen fordelar intakter fran
gemensamma produkter, &r internprissattning. Internprissattning ar den metod
som ger den mest exakta férdelningen av de bada metoderna. Med detta avses att
internprissattning tillampas da koncernen har kdnnedom om var de gemensamma
delarna hamnar i samband med interna transaktioner. Internprissattning ar ett satt
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att prissatta interna transaktioner med avsikten att uppratta redovisning for interna
resultatenheter.

Internprissattningen administreras, i det undersokta fallet, genom begagnandet av
ett affarssystem. Affarssystemet gor det mojligt for anvandaren att fa tillgang till
de data som behovs for att berakna ett internpris. Det ar ocksa affarssystemet som
gor det mojligt for ekonomiavdelningen att administrera fordelningen som sker
mellan de olika resultatenheterna. Detta i kombination med internprissattningen
skapar en effektiv férdelningsmetod.

Internpriserna bestams efter att ett paslag adderats for tillverkningskostnaderna.
Paslagen varierar mellan produkterna och bestams centralt av organisationen.
Internpriserna berdknas initialt ut efter prognoser som beskriver den forvantade
bilférsaljningen. Dessa prognoser stammer séllan med de verkliga utfallen vilket
leder till att en differens uppstar mellan de prognostiserade och de verkliga
intakterna. Detta verkar dock inte upplevas som ett problem da differensen utgor
ett, i sammanhanget, mindre belopp och da denna inte paverkar det konsoliderade
resultatet for koncernen.

Det bor dock uppmarksammas att de tva metoderna fordelar intakter pa olika satt.
Internprissattningen fungerar i Fords fall som ett satt att fordela gemensamma
intakter mellan de resultatenheter som gett upphov till intdkten. Denna metod kan
nyttjas da de olika resultatenheterna har kdnnedom om i var de gemensamma
delarna hamnar i samband med interna transaktioner. GM-koncernen och
Volkswagen koncernen har ett annat problem da deras fordelning syftar till att
approximera fordelningen av gemensamma produkter mellan de olika bilmérkena.

7.3 Vad ar motivet till valet av den metod som
anvands for att fordela intdkter fran gemensamma
produkter?

De metoder som redovisades i foregaende fraga ar fordelning, av intakter fran
gemensamma produkter, med hjalp av foérdelningsnycklar och internprissattning.
Att fordela sadana intakter med hjalp av interprissattning, utan att bruka
allokeringsnycklar, ar endast maéjligt i de fall da bolag inom en koncern har
kannedom om hur de gemensamma produkterna fordelas inom organisationen.
Med detta avses att systerbolagen har insikt i var de gemensamma produkterna
hamnar efter att de lamnat produktionen. | de fall som systerbolag kan lokalisera
var gemensamma produkter hamnar uppstar behovet av att faststalla ett pris for

interna transaktioner.
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| det andra fallet, da intakter fran gemensamma produkter fordelas med hjalp av
fordelningsnycklar, har inte systerbolagen k&nnedom om var de gemensamma
produkterna hamnar vid de interna transaktionerna. Daremot har de vetskap om
storleken av de totala intékterna fran gemensamma produkter da forséljning sker
till externa kopare. Denna pott behover fordelas mellan koncernens olika
resultatenheter sa att deras I6nsamhet kan bedémas. Fordelningen sker med hjalp
av fordelningsnycklar.

Orsaken till att tva fall uppstar, ar att koncernerna valt att organisera
verksamheten pa olika satt. | de fall da de olika bilmérkena &r organiserade som
egna resultatenheter och da de anvander gemensamma produkter, kommer de
olika varumarkena att behéva bestélla delar fran varandras fabriker. De kommer
darfor att ha vetskap om var de gemensamma delarna hamnar vid interna
transaktioner. Intaktsfordelningen kommer séledes inte att behdva ske fran en
central enhet ut till resultatenheter. Utan istillet kommer en metod som kan
fordela intdkterna mellan de olika resultatenheterna att behdva nyttjas.

| andra fall da koncernerna valt att dela upp organisationen i resultatenheter som

ar gemensamma for produkter med olika varuméarken, uppstar svarigheten med att
lokalisera intakter fran gemensamma produkter. Sammanfattningsvis kan darfor
valet av metod, for de bilméarken som deltagit i denna studie, sédgas bero pa
organisationens uppbyggnad.

Nedanstdende figur illustrerar hur valet av metod &r beroende av
organisationernas struktur:
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Bilmarke

Volvo

Saab, VW

Resultatenheter
organiserade

Resultatenheter
organiserade

inom mellan
bilmarken bilmarken
Vetskap  om Intékter  fran
var gemensamma
gemensamma produkter
produkter hamnar i en
hamnar pott
Fordelning Fordelning

med hjalp av
internprissattni

med hjalp av
fordelningsnyc

na klar
Figur 6: Figur visande skillnaderna mellan de olika organisationerna
Kalla: Egen konstruktion

7.4 Hur bor intakter fordelas for foretag vars olika
varumarken har gemensamma produkter?

De empiriska studierna bidrar med slutsatsen att, de medverkande fallféretagens,
uppbyggnad avgor vilka metoder som tillampas. Da fallféretagen antagligen inte
ar villiga att férdndra organisationernas uppbyggnad for att kunna vélja metod, att
fordela gemensamma intakter med, avgors valet av metod, av den befintliga
organisationens struktur. Som tidigare diskuterats har tva mojliga metoder
identifierats vid de empiriska studierna. Dessa &r internprissattning och
fordelningsnycklar. Detta avsnitt syftar till att bidra med en mer normativ 16sning
pa hur intakter bor fordelas for foretag vars olika varumarken har gemensamma
produkter. De forslag som presenteras, pa fordelningsnycklars och
internprissattningens énskade egenskaper, har hamtats fran de empiriska studierna
samt fran referensramen.
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Fordelningsnycklars 6nskade egenskaper

= Fordelningsnycklar behéver inte gora en exakt fordelning eftersom de inte
skall fordela intakter som gar att harleda och eftersom en exakt fordelning
kan ta mycket tid och kostnader i ansprak.

» De data som ingar i modellen skall kunna verifieras.

= Det skall vara enkelt att forstd hur nyckeln ar uppbyggd eftersom de
berdrda parterna skall kunna tillgodogora sig dess forutsattningar.

= Fordelningsnyckeln skall vara férankrad i organisationen.

= Fodrdelningen skall ge rimliga konsekvenser.

= De skall kunna uppdateras pa ett sitt som inte ar tar mycket tid och
kostnader i ansprak.

Internprissattningens dnskade egenskaper

= Den internprissattning som tillampas skall vara relativt enkel att forsta och
tillampa

= Systemet skall vara utformat sa att det ger incitament for organisationens
enheter att gynna organisationen som helhet

De ovan namnda egenskaperna ar sadana som de ideala metoderna skall besitta.
Det kan dock vara svart att utforma en metod som innehaller alla de ndmnda
egenskaperna, speciellt i fallet med fordelningsnyckeln, eftersom beskrivningen
av de Onskade egenskaperna ar omfattande. De namnda egenskaperna kan dock
anvandas som riktlinjer vid utformandet av de bada verktygen.

7.5 Reflektioner dver studiens resultat

Aven om avsikten med denna uppsats inte ar att generalisera det resultat som
presenteras i studien ar det intressant att spekulera éver det redovisade resultatet.

Vi kom fram till att de metoder som anvands i fallféretagen, for att fordela
intakter ~ fran  gemensamma  produkter, &r  fordelningsnycklar  och
internprissattning. Detta resultat ar starkt bundet till de fallféretag som studerats
och bor darfor inte generaliseras.

Andra aspekter som kan ha paverkats studiens resultat ar att alla fallféretagen
verkar i bilindustrin. Det bor namnas att ett mer varierat urval av fallféretag fran
olika branscher skulle ha kunnat paverka studiens resultat.
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En begransning, for majligheten till att generalisera resultatet, har ocksa varit
antalet fallforetag som medverkat i studien. Da endast tre foretag deltagit i studien
ar mangden infallsvinklar begrénsade. Detta géller sarskilt for den empiri som
beskriver internprissattning da denna insamlats fran ett av fallforetagen.

Huruvida om dessa tre avseenden har paverkat studiens resultat ar svart att
bedéma. Vi betvivlar att ett utokat antal fallforetag eller studier i andra branscher
skulle leda fram till fler metoder for att fordela intakter fran gemensamma
produkter. Orsaken &r att andra foretag som &r verksamma i andra branscher
antagligen har liknande uppbyggnad som fallforetagen. De respondenter som
medverkat i studien och representerat fallforetagen, befinner sig visserligen i den
beskrivna branschen och utgér del av den begransade undersokningen, men de
besitter anda en bred kunskap om ekonomistyrning. Darfor ges anledning till att
tro att de metoder som presenterats i studien utgor ett valbalanserat resultat av hur
verkligheten ser ut. Uppmarksammas bor dock att detta resonemang kan ses som
rena spekulationer fran forfattarna och inte bor forvaxlas med fakta.

Vidare kan &ven spekuleras i hur resultatet skulle ha blivit om Ford-koncernen
haft samma problematik som GM-koncernen och Volkswagen-koncernen. Kanske
hade Ford-koncernen kunnat I6sa motsvarande problem med hjélp av den interna
prissattningen eftersom deras affarssystem hanterar artikelnummer. Om
koncernens affarssystem inte skulle kunna hantera en sadan férdelning verkar det
troligt att fordelningsnycklar skulle inféras for att fordela intakter fran
gemensamma delar. Orsaken till en sadan prognos ar att denna studie inte funnit
nagra lampliga alternativa lésningar pa GM-koncernens och Volkswagen-
koncernens fordelningsproblem.
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Appendix -1

Har era produkter delar som &r gemensamma for olika varumérken inom
koncernen?

Hur fordelas intakter fran dessa produkter?

Anvinder sig ert foretag av nagon form av fordelningsnyckel for intakter?
(forklaring: t.ex om ni bedriver forséljning av gemensamma varor inom olika
divisioner/affarsenheter kan det behdva fordelas intdkter efter viss metod. Kan
galla bade extern och intern redovisning)

Pa vilka grunder fordelar ni intakter? Vad fordelar ni efter?

Vilka mojliga fordelningsgrunder/situationer som intékter generellt bor fordelas
finns det?

N&mn for och nackdelar med er férdelningsmetod
Pa vilka grunder fordelar ni kostnader?

Vad tycker du generellt om fordelningsnycklar - Risker/Fordelar/Nackdelar
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Hur skall en bra fordelningsnyckel se ut?

Hur skall ett bra internprissattningssystem vara?
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