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Titel: Internprissattning for en shared service enhet

Bakgrund och problem: Intresset for internprisséttning som styrmedel har okat i takt
med den 6kande forekomsten av storre divisionaliserade foretag. Dessa divisionaliserade
foretag bestar ofta av flera enheter som har resultatansvar, annorlunda uttryckt kan ségas
att enheterna fungerar som fOretag inom fOretaget. Nar enheter handlar internt med
varandra sd kan det med andra ord uppsté situationer dir det kridvs en intern prissittning
for att tydliggora hur de enskilda enheterna presterar. Det ligger dock en svarighet i att
identifiera en optimal metod for att sétta de interna priserna. I teorin framgér dven att det
ej finns ndgon optimal metod for att sétta internpriser, utan foretaget bor soka efter den
metod som bést uppfyller det foretaget amnar dstadkomma med internprisséttningen. Det
finns dock en uppsj6 av metoder att vilja mellan som alla har olika f6r- och nackdelar.

Syfte: Denna studie syftar till att beskriva hur AB Volvo valt att internprissitta tjanster
ifran deras shared service enhet VBS. Forfattarna &mnar dessutom forklara de
bakomliggande orsakerna till detta val samt vilka effekter detta val medfor. Slutligen har
forfattarna for avsikt att undersdka om den valda metoden ar optimal for att uppfylla den
strategi och de styreffekter AB Volvo @mnar uppna.

Avgrinsningar: Forfattarna av denna studie har valt att begrinsa undersdkningen till ett
foretag. Dessutom begréinsas studien till att endast undersdka internprisséttningen av
interna tjanster som tillhandahalls av deras shared service enhet. Vidare har forfattarna
valt att ldgga fokus pd den internprissittning som anviands som ett verktyg for
ekonomistyrning inom organisationen.

Metod: Forfattarna har valt att genomf6ra en kvalitativ fallstudie. Undersokningen har
genomforts genom intervjuer med personer inom det berorda foretaget som 16pande
arbetar med fragor som berdr den interna prissittningen. Avsikten med intervjuerna har
varit att testa den radande teorin och dess koppling till empiriska fakta.

Resultat och slutsatser: Forfattarna har dragit slutsatsen att den undersokta enheten har
valt en internprismetod som & en Dblandning av  kostnadsplus och
standardkostnadsmodellen. Den viktigaste orsaken till detta val var att uppné styrning
mot standardisering och effektivisering av de administrativa processerna. Nir ett foretag
skall utforma sin internprismetod ar den viktigaste faktorn att beakta vad man syftar till
att uppnd med metoden vad giller styrning, motivation och resultatbedomning.

Forslag till fortsatt forskning: Forfattarna anser att en jimforande studie istéllet for en
fallstudie hade varit intressant for att kunna jamfora olika shared service enheters
internprismetoder. Det hade dven varit intressant att genomfora samma studie av samma
fallforetag fast om ett par ar for att se hur man har tagit sig an de negativa effekter man
upplever idag och hur de har utvecklat sin interna prisséttning.



Abstract
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Adviser: Ingemar Claesson

Title: Internprissittning for en shared service enhet

Problem area: The increased interest for the use of transfer prices as a tool for
management control has developed due to the proliferation of divisionalised
organisations. These divisionalised organisations often consist of several financial
responsibility centres, which could be described as firms within the firm. When these
entities transfer goods or services internally there needs to be a mechanism, such as
transfer pricing, for determining the performance of the different entities. However, the
major difficulty associated with transfer prices is concerned with the identification of an
optimal pricing method. According to the literature there is no supreme method for
determining the transfer prices, instead the firms needs to identify a method that is able
to fulfill the purposes within the firm. However, there are numerous methods to choose
from, which all have its advantages and disadvantages.

Purpose: The purpose of this study is to describe how AB Volvo has chosen to put
transfer prices on the services supplied by their shared service centre, VBS. The authors
also intend to explain the factors that affected the choice of the pricing method in use
and subsequently explain the effects that have derived from this choice. Finally, the
authors’ aim is to examine whether the chosen method should be considered as optimal
for the firm in terms of fulfilling their strategy and the expected effects.

Limitations: The authors have limited their study in terms of only focusing on one
company and on the transfer prices associated with their shared service centre.

Methodology: The study was conducted by a qualitative research by conducting
personal and telephone interviews with persons involved in the firm’s work with transfer
pricing in order to make a comparison with the existing theory in the subject area.

Conclusion: The researchers have identified that the company uses a transfer pricing
method that is a combination of cost-plus and standard costs. The main reason for this
choice was the intention of achieving improved standardisation and increased efficiency
throughout their processes. Furthermore, when a firm chooses to develop a method for
their transfer prices the most important factor to consider is to critically evaluate what
the organisation intend to achieve with the transfer prices in terms of management
control, motivation and performance evaluation.

Proposals for Further Research: Since the authors conducted a qualitative research it
should be interesting to conduct a comparative study of several shared service centres’
transfer pricing methods. In addition, it would be interesting to conduct the very same
study in a number of years in order to examine how the entity has chosen to deal with
the negative effects of the current method and whether their pricing method has been
developed and why.



Forord

Denna studie kunde inte blivit genomférd om det inte vore for den hjilp som Volvo
Business Services bidrog med. Forfattarna skulle vilja tacka de personer pa VBS som
lyckades finna tid i pressade scheman for att bidra med den nddvéndiga information
som krivdes for att studien skulle bli genomford.

Slutligen skulle forfattarna ocksé vilja tacka handledaren Ingemar Claesson, Géteborgs
universitet, for det stod han bidrog med under studiens genomfoérande.

Goteborg, 2008-05-25

Mikael Johansson Patrik Akerblad
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1. Inledning

Det hdr kapitlet dmnar ge en introduktion till det undersokta dmnet genom att belysa
bakgrunden till fragestdllningen. Bakgrunden efterfoljs utav en problemdiskussion som
forklarar fragestdllningens aktualitet och undersékningens syfte samt studiens
avgrdansningar.

1.1 Bakgrund

Ernst&Youngs (2007) globala undersdkning om internprissittning visar att 96 % av
svenska moderforetag ser internprissittning som en fraga av yttersta vikt de kommande
aren. Endast 12 % av respondenterna papekar dock att skatteoptimering &r det
huvudsakliga syftet med internprissittningen. Med andra ord, internprisséttning ses
som en oerhort viktig del 1 svenska foretags ekonomistyrning, men kanske inte frimst
som ett verktyg for att sinka skattesatsen.

Intresset for internprissittning som styrmedel har kat i takt med den alltmer 6kande
internationella handeln samt den Okande forekomsten av storre divisionaliserade
foretag. Dessa divisionaliserade foretag bestar ofta av flera enheter som har
resultatansvar, annorlunda uttryckt kan ségas att enheterna fungerar som foretag inom
foretaget. Nar enheter handlar internt med varandra s kan det med andra ord uppsta
situationer dédr det krdvs en intern prissdttning for att tydliggéra hur de enskilda
enheterna presterar.

Utan styrning med interna priser kan det ocksa uppsta situationer dir olika enheter
agerar utifrdn enhetens bésta och inte ur hela foretagets bédsta. Exempelvis kan en
division inom ett foretag behova lokaler, medan en annan division inom samma foretag
har lokaler att hyra ut. Den forsta divisionen har dock ett resultatansvar och lyckas
eventuellt hitta billigare lokaler ifrdn ett annat foretag och véljer att hyra ifrdn dem.
Ifran divisionens synvinkel &r detta rétt beslut d4 man maximerar divisionens vinst. Det
uppstér dock problem utifran hela foretagets synvinkel. Detta till foljd av att foretaget
nu stdr med tomma lokaler och samtidigt har ett utflode av resurser ifran foretaget som
helhet (Exempel taget ifrdn Lantz (2000) s. 8). Detta exempel illustrerar ett av de
problem som kan uppsté utan styrning med interna priser.

Internpriser anvinds alltsd som en f6ljd av interna transaktioner av varor och tjénster
mellan olika enheter inom ett och samma foretag. Orsaker till anvéindningen av intern
handel kan skilja sig 4t mellan olika foretag. Men dé priserna &r interna finns det frihet
for foretagsledningen att anvénda internpriser pa ett sétt si att de utgor en central del av
foretagets ekonomistyrning. Exempelvis uttrycker Samuelsson (2004) internprissittning
som ett verktyg for att tydliggora lokalt ansvar och stodja affarsméssigt beteende inom
organisationen. Det kan dock ségas att incitamenten till anvindning av internpriser
grundar sig 1 att foretag i allt storre utstrickning bestar av ett flertal olika ekonomiska
ansvarsenheter. Alltsd, dven om organisationer delas upp i ett antal sjdlvstindiga
ansvarsenheter med eget resultatansvar, har foretagsledningen som yttersta mal att
resultatet for foretaget i helhet ska bli biasta mojliga. Anvandningen av interna priser av
varor eller tjanster kan ddrmed bidra till dmsesidigt fordelaktigt samarbete mellan de



berdrda enheterna, exempelvis i form av ldgre transaktionskostnader @n vad som hade
varit fallet vid affdrer med externa parter till foretaget.

Syftena med den interna prissittningen kan variera mellan foretag, dock si é&r
litteraturen ense om att det finns tre Overgripande syften med internprissittning.
Arvidsson (1972) beskriver dessa syften som styrning, motivation och
resultatbedomning. Andra forfattare (Lantz, 2000; Merchant & Van der Stede, 2007,
Arvidsson, 1990; Samuelsson, 2004) beskriver samma syften fast i andra ordalag.
Sammanfattningsvis innebdr det forsta syftet att styrning skall uppkomma genom
internprissittning sa att beslut fattade i1 lokala enheter skall vara kongruenta med hela
foretagets mal. Det andra syftet, resultatbeddmning, innebir att foretaget mojliggor
resultatbedomningar pa lokala enheter d& man genom internprissittning kan virdera
internprestationer. Det tredje syftet innebér att man genom decentraliserat ansvar kan
skapa motivation.

Merchant & Van der Stede (2007) samt Arvidsson (1990) diskuterar dven ytterligare ett
syfte vilket ar att foretag avsiktligen kan flytta vinster mellan olika enheter i olika
lander och pa sé vis flytta vinster till linder med ligre skattesats vilket sedermera okar
foretagets totala resultat efter skatt.

1.2 Presentation av fallforetaget

AB Volvo ér en svensk koncern som séljer transportlosningar i olika former,
exempelvis lastvagnar. Koncernen dr global och har kunder i mer &n 180 lidnder, frimst
i Europa, Asien och Nordamerika (Volvo, 2008a). AB Volvo har en total omséttning pa
ca 285 miljarder och har ungefdr 100 000 anstédllda (Volvo, 2008c). Ungefér 50 % av
omsittningen hirleds ifran den europeiska marknaden medan 15-20 % hérleds ifran
Nordamerika samt att Asien utgor 20-25 % av omséttningen. AB Volvo beskriver att en
viktig del av deras tillvaxtstrategi dr att 0ka nérvaron pa tillvixtmarknaderna sdsom
Asien och Osteuropa.

Koncernen har valt att sérskilja pd produktrelaterade affirsomrdden och stodjande
affarsenheter, pd sd vis skall fOrutsittningar skapas for att komma nira kunderna
samtidigt som man pa ett effektivt sitt &mnar utnyttja koncerngemensamma resurser.
Anledningen till denna indelning &r att samla kompetens inom ett flertal olika
koncerngemensamma omréaden (Volvo, 2008b). Exempel pé dessa omraden ér tjénster,
service, inkOp och produktplanering. De foretag som ingdr i de produktrelaterade
affairsomraden sédljer endast till externa kunder medan de foretag som ingdr inom
omradet for stodjande affarsenheter har som huvuduppgift att sélja sina tjanster internt.
Foljaktligen utgor den interna prissdttningen en viktig funktion i1 en organisation som
priglas av decentraliserat ansvar sdsom inom Volvo.

1.3 Problemdiskussion

I storre organisationer, som dr verksamma pa flera marknader samt har ett brett
sortiment av produkter, kan det uppsta kontroll- och styrproblem utan en viss grad av
decentralisering. Genom denna decentralisering uppstar ofta kommunikationsproblem,
darfor kravs ndgon form av informationssystem. Utan nidgot informationssystem kan



det bli oerhort svart for ledningen att 6verblicka och styra foretaget. Ett vdl utvecklat
internprissystem fyller en viktig funktion i ett sddant informationssystem (Arvidsson,
1990). Vidare kan ett foretag vilja anvénda sig utav vertikalt integrerade enheter med
rantabilitet eller resultatansvar och da krévs det att man sitter ett pris pa de varor och
tjdnster som flyter mellan dessa enheter, med andra ord krivs ett system dér den
levererande enheten far betalt for sina varor samt att den mottagande enheten fér betala
for interna prestationer (Samuelsson, 2004). Lantz et al (2002) ger en tydlig definition
pa problemet med internprisséttning och formulerar det enligt f6ljande:

Internprissdttning dr synonymt med problemet att sdtta

pris pd en produkt som transfereras mellan tva divisioner
internt i samma organisation, eller mer generellt, mellan
aktorer som har ett 6vergripande gemensamt mal”

Killa: Lantz et al, (2002) s. 2

I en organisation som har en betydande del intern handel s& kan felaktigt faststéllda
internpriser orsaka negativa effekter sdsom att beslut rorande resursallokering,
produktionskvantiteter samt att utvirdering av enheter inte sker pa ett, ur foretagets
synvinkel, optimalt séitt (Merchant & Van der Stede, 2007). Med andra ord, felaktigt
faststéllda internpriser kan ge upphov till att viktiga beslut inte fattas i enlighet med
foretagets dvergripande mél.

Ur fOretagsledningens perspektiv dr det alltsd viktigt att man identifierar en
internprissittningsmetod som dr kongruent med det man syftar till att uppna. Det ligger
dock en svarighet i att identifiera en optimal metod for att sdtta de interna priserna. I
teorin framgar dven att det ej finns nadgon optimal metod for att sétta internpriser, utan
foretaget bor soka efter den metod som bidst uppfyller det foretaget vill dstadkomma
med internprissittningen. Det finns dock en uppsjé av metoder att vélja mellan som alla
har olika for- och nackdelar. De vanligast forekommande metoderna for att sitta de
interna priserna dr att basera dem pa de kostnader den levererande enheten haft, sétta
priset till marknadspris eller att faststélla priset efter forhandling mellan képande och
sdljande enhet (Merchant & Van der Stede, 2007).

I och med att det existerar s& méanga olika metoder for internprissittning sd vill
forfattarna ”gd in” i ett foretag och granska hur de har gitt tillviga for att sétta sina

interna priser samt undersoka hur de har valt att bemoéta de svérigheter som associeras
med internprissittningsmodeller.

1.4 Fragestillning

Med utgangspunkt ifrdn ovanstdende problemdiskussion har forfattarna formulerat
foljande fragestillning:

o  Hur prissiitts interna tjinster for AB Volvos shared service enhet VBS?
Utover den priméra frdgestillningen &mnar dven forfattarna svara pé foljande fragor:

- Vilka faktorer har pdverkat valet av nuvarande internprissdttningsmetod?



- Hur bor interprissdttningen utformas i en shared service enhet?

1.5 Uppsatsens syfte

Denna studie syftar till att beskriva hur AB Volvo valt att internprissitta tjanster ifrén
deras shared service enhet VBS. Forfattarna @mnar dessutom forklara de
bakomliggande orsakerna till detta val samt vilka effekter detta val medfor. Slutligen
har forfattarna for avsikt att undersoka om den valda metoden dr optimal for att
uppfylla den strategi och de styreffekter AB Volvo &mnar uppna.

1.6 Avgriansningar

Forfattarna av denna studie har valt att begridnsa undersdkningen till ett foretag, AB
Volvo. Dessutom begriansas studien till att endast undersdka internprissittningen av
interna tjdnster som tillhandahdlls av deras shared service enhet, Volvo Business
Services. Vidare har forfattarna valt att inte analysera hur dokumentationskraven har
paverkat foretaget utan istéllet lagt fokus pa den internprissittning som anvédnds som ett
verktyg for ekonomistyrning inom organisationen.
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2. Metod

Det hdr kapitlet dmnar beskriva de metodiska val som gjorts i undersokningen samt
beskriva hur insamlingen samt tolkningen av informationen har genomforts. Slutligen
diskuteras studiens kvalitet och trovdrdighet utifran begreppen validitet, reliabilitet
samt generaliserbarhet.

2.1 Undersokningens design

Det finns tvd huvudsakliga ansatser vid insamlande av information, induktiv samt
deduktiv ansats (Jacobsen, 2002). Vid en induktiv ansats utfor forskaren en studie utan
att ha nigra egentliga forvintningar om studiens slutprodukt. Annorlunda uttryckt
innebar tillvigagingssittet att forskaren inleder sin studie med att samla in empiri for
att sedan jimfora empirin med teorin. En ideal situation hade varit om forskaren
genomfor sin studie utan att ha ndgra forvantningar 6ver huvud taget. Motivet till detta
resonemang &r att ingenting skall f& begrinsa vilken information som skall samlas in.
Vid en deduktiv ansats anvénder sig istéllet forskaren av teorin som utgangspunkt, for
att sedan testa teorin genom att utfora en empirisk studie. Den kritik som riktas mot
anviandningen av en deduktiv ansats grundar sig i att forskaren sannolikt kommer att
forsoka finna information som Overensstimmer med hans/hennes forvantningar eller
hypoteser. Avsikten med denna uppsats ar emellertid inte att testa ett antal hypoteser,
utan snarare att utréna varfor en viss internprissdttningsmetod har valts samt hur denna
tillimpas inom ett foretag. Utan omfattande genomgéng av befintlig teori hivdar dock
forfattarna att det torde vara timligen svért att pd ett tillfredsstdllande sétt genomfora en
studie av denna art. Darfor kan den ansats som valts av forfattarna beskrivas som
forhédllandevis Oppen utan ndgra forutbestimda forvintningar rorande uppsatsens
slutsatser vid insamlandet av information. Forfattarna till denna studie menar dock att
deras forvintningar omedvetet kan ha paverkats av litteraturen.

Med syftet att undersoka Volvos internprissittningsmetod, valde fOrfattarna att
genomfora en kvalitativ studie till forman for en kvantitativ undersokning. Skillnaden
mellan en kvalitativ samt en kvantitativ studie kan forklaras utifrdn Bryman & Bells
(2003) beskrivning av den forstndmnda, ndmligen att en kvalitativ undersdkning oftast
betonar ord snarare dn kvantifiering nér det géller insamlande och analys av data. Vad
géller en kvantitativ undersokning, kan den f0ljaktligen forklaras som en
undersokningsteknik som har for avsikt att kvantifiera information som sedermera skall
utgdra grund for statistisk analys (Birks & Malhotra, 2003).

Motivet till valet av en kvalitativ undersokning var huvudsakligen for att kunna erhalla
djupgédende information om foretaget, vilket hade varit svéarare att 4stadkomma vid en
kvantitativ studie. Med hénsyn till de begriansningar som foljer av en kvantitativ studie i
form av att den ger statistisk data istillet for djupgéende information, var beslutet for en
kvalitativ studie relativt enkelt, inte minst med tanke pa den fragestillning som
formulerats i avsnitt 1.4. Forutom detta si ar syftet med uppsatsen att beskriva samt
forklara varfor foretaget gjort de val som de gjort snarare &n att endast presentera
statistik pd att foretaget 1 fraga tillimpar en viss metod fOr internprissittning.
Foljaktligen &r inte en kvantitativ metod passande for denna typ av studie. Med andra
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ord ar de fordelar som forknippas med en kvalitativ studie betydligt storre &n de som
associeras med en kvantitativ undersdkning.

Fordelen med personliga intervjuer dr att intervjuaren far mdjligheten att forklara
fragorna for respondenten utifall den sistndmnde inte forstar frigan alternativt for att
sdkerstilla att respondenten svarar pd “ritt” fraga. Foljaktligen minskar risken for
misstolkningar i och med att personliga intervjuer tillimpas vid insamlandet av
empirisk data (Birks & Malhotra, 2007). Forfattarna menar att detta &r av sérskild
betydelse i denna studie eftersom de dmnar definiera de bakomliggande skélen till
varfor foretaget arbetar som de gor vad géller intern prissittning och inte enbart hur de
gor. Dérutdver erbjuds dven intervjuaren som foljd av denna undersokningsteknik
mojligheten att uppfatta uttryck och attityder hos respondenterna, vilket bidrar till att
fordjupa den information som i ett senare skede skall ligga till grund for analys.
Ytterliggare en fordel som kan hérledas frén intervjuer dr att de intervjuade personernas
svar inte blir begrinsade till forutbestimda svar, vilket hade varit fallet vid en
enkdtundersokning. Med andra ord tilldts respondenterna stérre utrymme for mer
utvecklade svar, utan att behova kinna frustration pa grund av att de forutbestdimda
svaren inte uttrycker vad de egentligen tycker.

Dem kvalitativa undersokningen har genomforts genom intervjuer med personer inom
det berorda foretaget som Iopande arbetar med fragor som berér dess interna
prissittning. Avsikten med intervjuerna har varit att testa den rddande teorin och dess
koppling till empiriska fakta.

En av de huvudsakliga nackdelarna med en kvalitativ studie ar att det ar tidskrdvande
nér det géller analys och renskrivning av intervjuer. Séledes kan inte en lika stor méngd
information samlas in som vid en kvantitativ studie. Darutover finns ocksa en risk att
intervjuaren direkt eller indirekt pédverkar respondentens svar, den sa kallade
intervjuareffekten. Alltsa, risken finns att intervjupersonen svarar pa ett sitt som
han/hon anser vara “politiskt korrekt” och inte nédvindigtvis ldmnar sanningsenliga
svar. Potentiell intervjuareffekt bidrar dven till att minska studiens Overgripande
reliabilitet, vilket tas upp 1 avsnitt 2.4.2, eftersom svaren fran intervjuerna kan vara
missvisande eftersom respondenterna kan ha ldmnat, vad de uppfattar som allmént
accepterade svar.

2.2 Urval

Eftersom det huvudsakliga syftet med denna uppsats var att underséka hur
internprissittning sker for en shared service enhet var forfattarna foljaktligen tvungna
att identifiera en divisionaliserad organisation som anvinder sig av en shared service
enhet. Sedermera foll valet pa att undersoka AB Volvos shared service enhet. Till stor
del berodde valet pa den geografiska nérheten till foretaget samtidigt som forfattarna
inte hade nagra speciella preferenser pa fallforetaget annat &n att det skulle tillimpa
internprissittning for sin shared service enhet. Darutdver valdes endast ett foretag pa
grund av att forfattarna ansag att det hade varit alltfor resurskrdavande att analysera ett
flertal foretags internprissittning. Den ursprungliga kontakten med foretaget togs via
telefon, med avsikten att f4 kontakt med personer inom foretaget med djup kunskap om
deras internprissittning. Forfattarna har totalt varit 1 kontakt med sex personer inom
organisationen med avsikten att boka intervjuer. Dock har endast tva respondenter
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medverkat i1 studiens empiriavsnitt. En av anledningarna till att inte fler respondenter
velat medverka var att personerna ifrdga kéinde att deras kunskaper i d@mnet var
begransade. Istdllet menade dessa personer att forfattarna till studien skulle vdnda sig
till de tvd personer som sedermera medverkade i studien tack vare deras djupa
kunskaper i &mnet.

2.3 Insamling av data

Vid insamling av data finns det ett flertal olika tekniker att tillimpa. Forfattarna till
denna uppsats har valt att anvénda sig av en kombination av tekniker for att triangulera
deras undersokning med syftet att 6ka den insamlade datans validitet. Saunders et al
(2003) definierar triangulering som anvéndningen utav olika insamlingsmetoder for en
och samma studie med avsikten att sdkerstélla att det insamlade materialet beskriver det
man tror att det beskriver.

2.3.1 Sekundir datainsamling

Sekundirdata innebédr att informationen som anvinds har samlats in av en annan
forskare for ett annat syfte (Saunders, et al, 2003). I studiens forsta skeden genomfordes
insamlandet av information utifrdn tidigare dokumentation i form av bdcker inom
dmnet, men dven genom databaser med fulltextartiklar inom foretagsekonomi. Vad
géller den sekundidrdata som samlats in, har forfattarna frimst anvént elektroniska
databaser samt litteratur som funnits tillgénglig vid Handelshogskolans ekonomiska
bibliotek. Databaser som anvénts dr exempelvis Emerald Insight samt Business Source
Premier, vilka har varit hogst anvindbara vid sokandet efter akademiska journaler inom
dmnet fOr interprissdttning. Det framsta bidraget fran dessa sekundira killor har varit
att oka forfattarnas forstdelse for &mnesomradet rent generellt, men framforallt for att
skapa en inblick over vilka omrdden som ir av vésentlig betydelse inom d&mnesomrédet.
Foljaktligen ar det dessa kéllor som utgdr det teoretiska ramverket i uppsatsen vilket
sedermera dven utgjorde grund for den primédra datainsamlingen.

En forklaring till anvindningen av sekundidrdata &r att det &dr betydligt mindre
resurskrdvande vad géller tid och pengar d4n vad som é&r fallet vid insamlandet av
primérdata (Birks & Malhotra, 2007). Darutdver ges forskaren mer tid till att analysera
informationen eftersom denna redan &r insamlad samtidigt som den upplyser forskaren
vilka omrdden som behover studeras ytterliggare. Det bor dock tilldggas att det dven
finns betydande nackdelar med sekundira kéllor. Exempelvis kan fallet vara sd att
informationen i fraga inte &r anvandbar for forskarens specifika fragestdllning (Hague
& Jackson, 1999). En forskare bor dven kritiskt granska de andrahandskillor som
han/hon &mnar anvénda, framst vad géller dess kvalitet i form av aktualitet.

2.3.2 Primér datainsamling

Enligt Birks & Malhotra (2003) kan primér data definieras som information som é&r
specifikt framtagen for forskarens problemformulering. Den primira datainsamling
som har gjorts i denna studie har genomforts genom semistrukturerade intervjuer med
personer som lopande arbetar med internprissittningsfragor. Utdver den personliga
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intervju som genomforts har dven en semistrukturerad telefonintervju genomforts samt
dven kortare telefonsamtal med avsikten att komplettera den information som erhéllits.

Inneborden av semistrukturerade intervjuer dr att forskaren fOrbereder ett antal
dmnesomraden och fragor som skall tas upp under intervjun, dven om fragorna kan
variera mellan de olika intervjuerna som genomfors (Saunders et al, 2003). Den framsta
anledningen till att forfattarna till denna studie anvénts sig av semistrukturerade
intervjuer var att kunna erhalla djupgdende information frdn respondenterna, utan att
leda respondenterna alltfor mycket med avsikten att minska risken for potentiell
intervjuareffekt. Samtidigt bor det ségas att forfattarna var noga med att forsoka hélla
respondenten inom ramen for de fOrutbestimda dmnesomrdden de faststillt, vilket
innebar att de utgick frdn en lista med de dmnen som dmnades tas upp under
intervjuerna. Tiden for de faktiska intervjuerna varierade mellan 30 och 60 minuter
beroende pd hur mycket tid respondenterna kunde undvara och de genomfordes i1 borjan
och mitten av maj 2008.

Enligt Jacobsen (2002) ar det enklare att skapa en fortrolig stimning mellan
uppgiftslimnaren och undersdkaren vid en personlig intervju dn vid exempelvis en
telefonintervju, vilket sedermera Okar sannolikheten att undersokaren erhaller
djupgdende information. Forfattarnas intention var att forsoka skapa en diskussion
under intervjuerna snarare dn att bara stélla ett antal fragor, vilket dr enklare att uppna
vid personliga intervjuer dn vid telefonintervjuer enligt Jacobsen (2002). Dock valde
forfattarna att dven genomfora en telefonintervju pa grund av bristande tillgénglighet
frén respondenten hos fallforetaget.

Jacobsen (2002) menar att det &r viktigt att forskaren ger uppmérksamhet och fokus
mot respondenten och de amnen som diskuteras under intervjun. Av den orsaken valde
forfattarna att anvinda sig av bandspelare under intervjuerna, for att enbart kunna
koncentrera sig pd diskussionerna istdllet for att 6dsla bort energi pa att skriva ner
uppgiftslimnarens &sikter under intervjun. P4 sa vis kunde utskrifter av det inspelade
materialet ske efter intervjuerna. Fordelar kan dven hirledas fran mojligheten till att
utveckla de resonemang som fordes frén respondenten under intervjun, i och med att
starkare fokus kunde riktas mot dem. En forutsittning for anvindandet av bandspelare
var godkdnnande fran respondenterna, eftersom det annars finns en risk att personer
paverkas negativt av att bli inspelade (Jacobsen, 2002). Vissa skulle argumentera att
bandspelare samt personliga intervjuer okar den sé kallade intervjuareffekten, det vill
sdga nar kommentarer samt kroppssprak fran intervjuaren paverkar respondentens sétt
att svara (Saunders et al, 2003). Forfattarna menar istédllet att genom godkdnnande av
anviandningen av bandspelare samt att de genomfordes péa deras villkor vad géller tid
och tillgénglighet, torde minska eventuell intervjuareffekt. Ytterliggare bor ndmnas att
respondenterna informerades i forvig vad giller vilka &mnen som skulle tas upp under
intervjun samt syftet med uppsatsen. Aven om intervjuarna tilléit dppna svar, s stilldes
dock ett flertal foljdfrdgor under intervjuerna med avsikten att klargdra visa uttalanden
samt fOr att bekrifta att svaren inte misstolkats av undersdkarna.

Aven om intervjuer #r tidskrivande bade vad giller intervjun i sig och tiden som krivs
for renskrivning samt analys av den insamlade informationen, menar forfattarna att de
fordelar som kommer fran den flexibilitet som erbjuds samt hog validitet overvéiger
nackdelarna med denna form av primér datainsamling.
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Nér det géller vilka personer som intervjuats, sd var dessa utvalda av foretaget med
avsikten att forsdkra att det var “ritt” personer som intervjuats, vilket 1 hog grad beror
pa deras kunskap i det aktuella &mnet, det vill sdga internprisséttning. En fordel med att
lata foretaget bestimma vilka som var ldmpliga intervjuobjekt r att det bidrar till hogre
reliabilitet, detta till f6ljd av att det dr forhéllandevis svart for en utomstaende part att
pa forhand veta var en specifik kunskap finns inom en organisation.

De personer som medverkat i studien innehar chefspositioner inom VBS och jobbar
lopande med den internprisséttning som tillimpas hos enheten. Fdljaktligen bidrog
detta till att den information som fOrfattarna erhéllit &r ytterst relevant och
tillfredsstdllande med hénsyn till den fragestillning som formulerats i avsnitt 1.4.
Forfattarna dr dock wvilliga att erkdnna att kunskapen om VBS och dess
internprissittning hade varit 4n djupare om man tillatits genomfora ytterliggare
intervjuer. Dock é&r intrycket att personalen inom fOretaget foredrar att personer i
chefspositioner medverkar i en studie som denna. Forfattarnas tolkning &r saledes att
detta kan bero pa tvé orsaker, antingen att de inte hade tillrdckliga kunskaper eller tid
for att medverka, alternativt att de helt enkelt inte ville yttra sig utan hellre sig att deras
chefer forde enhetens talan. Respondenterna som deltog i studien foredrog att vara
anonyma, vilket for forfattarnas del innebar att man inte publicerat namnen pa
respondenterna.

Syftet med intervjuerna har varit att testa den teori som finns i litteraturen samt sétta
den 1 relation till empirisk data, men dven att forsoka utrona de bakomliggande
faktorerna till varfor en organisation véljer en viss interprissittningsmetod till forman
for en annan.

2.4 Uppsatsens trovirdighet

Vid genomforandet av en studie ar det viktigt att sékerstélla att uppsatsens ér trovérdig,
vilket innebér att forfattare bor beakta fragor som ror studiens validitet, reliabilitet samt
generaliserbarhet.

2.4.1 Validitet

Easterby-Smith et al (2002) beskriver validitet som en fraga om hur séker man kan vara
att ett test eller instrument maéter det attribut som det dr menat att méta. Med andra ord,
forfattarna bor alltsa forsdkra sig om att de fragor de stdller bidrar till att svara pa de
fragestillningar de stillt upp 1 problemformuleringen. Det dr svért for en forskare att
garantera en hog grad av validitet, men genom att exempelvis anvinda sig av externa
parter for att validera intervjuguiden kan dock forfattarna hoja validiteten ndgot. For att
oka validiteten jdmforde forfattarna sin intervjuguide med intervjuguider fran tidigare
studier inom dmnet for internprissittning. P4 sa sitt kunde forfattarna minska risken for
att missa omraden som anses vara vasentliga inom dmnet.

Ett sétt att oka validiteten &r genom att genomfora pilotintervjuer (Birks & Malhotra,
2007). Foljaktligen amnade forfattarna genomfora en pilotintervju med ett foretag med
en liknande shared service enhet som den som Volvo anvénder sig av. Olyckligtvis blev
denna intervju instédlld pd grund av brist pd tillgdnglighet fran den tdnkta respondentens
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sida. Foljaktligen fick forfattarna forlita sig pa den Okning av validitet som den
sekunddra datainsamlingen kunde erbjuda. For att sdkerstdlla validiteten 1
intervjuguiden var det alltsd viktigt att den information som utgér teoriavsnittet i
uppsatsen sedermera “Oversattes” till passande fragor. Alltsd, den sekundira
datainsamlingen fungerade som en plattform for de dmnen som senare utgjorde
intervjuformularet.

Jacobsen (2002) menar att det dr av visentlig betydelse att ritt” personer blir
intervjuade for att erhalla information som dr passande for syftet med den aktuella
undersdkningen. Som tidigare ndmndes ansvarade foretaget for att utse vilka som
ansags vara lampliga uppgiftslimnare inom &dmnet fOr internprissittning. Med
beaktande  att respondenterna 1  hogsta grad var inforstdidda med
internprissittningsfrigor inom foretaget, menar forfattarna att validiteten bor vara
forhéllandevis hog.

2.4.2 Reliabilitet

Enligt Bryman & Bell (2003) &r reliabilitet en frdga om huruvida resultat fran en studie
ar upprepbar. Alltsa, forskarna skall kunna visa att deras upptéckter ar tillrackligt
stabila, s& att andra forskare skulle n& fram till samma resultat om de genomforde
samma undersdkning vid ett senare tillfdlle. Dock bor det tilliggas att en forutsittning
for att resultatet skall kunna upprepas ar att det undersokta foretaget inte byter
interprissdttningsmetod samt att respondenternas attityder inte fordndras patagligt. For
att sdkerstélla och oka reliabiliteten i studien s& genomfordes, vilket nimndes ovan,
intervjuerna med personer som 1 hogsta grad dr involverade 1 fOretagets
internprissittning. Detta kan anses bidraga till att informationen blir sa tillforlitlig och
trovardig som mdjligt. For att stirka reliabiliteten anvidndes bandspelare eftersom risken
for eventuella misstolkningar reduceras avsevirt. Aven om respondenterna gav sitt
godkdnnande av anvdndningen av bandspelare, bér man dock ha i atanke att
respondenterna omedvetet kan ha paverkats av inspelningen, vilket sedermera kan ha
fitt en negativ effekt pd reliabiliteten 1 svaren.

For att oka reliabiliteten var det samma intervjuguide som ldg till grund f6r de olika
intervjuerna, dven om intervjuerna berodde pd hur diskussionerna utvecklades under
intervjun. Anledningen till detta forfarande var att fOrstdrka reliabiliteten i den mén
forskaren kan paverka.

Slutligen bor ndmnas att forfattarnas intryck var att respondenterna var positiva till att
deltaga 1 studien, vilket i1 sin tur torde innebdra att de har ett egenintresse av att den
information de lamnat &r tillforlitlig, vilket sedermera styrker studiens reliabilitet.

2.4.3 Generaliserbarhet

Saunders et al (2003) definierar generaliserbarhet som att resultatet fran en studie skall
kunnas appliceras i liknande situationer. Annorlunda uttryckt handlar generaliserbarhet
om huruvida det dr mojligt att generalisera en slutsats frdn en studie pd en storre
population dn den undersokta populationen. I och med att forfattarna valt att genomfora
en kvalitativ studie av ett foretag sd begrinsas studiens generaliserbarhet. Anledningen
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till denna begriansning ar framst bristande resurser. Foljaktligen var inte uppsatsens
syfte att kunna generalisera resultatet utan snarare komma fram till en slutsats som ar
anpassad till Volvos organisation. Dock menar forfattarna att studiens resultat 4nda kan
tdnkas vara anvindbar for andra foretag som anvinder sig av en shared service enhet
eftersom studien belyser vilka effekter en viss internprissittningsmetod kan fa.

2.4.4 Metod for analys

Den empiriska informationen som utgdr kapitel 4 bestdr av den information som
erhdllits frdn respondenterna. Empirin dr dessutom indelad i sex kategorier vilka kan
hérledas fran teoriavsnittet samt fran de &mnesomraden som éaterfinns i intervjuguiden.
I analysen gors en jamforelse mellan empirin samt den teori som beskrivits i kapitel 3.
De kategorier som anvénds i1 analysavsnittet dr forenade med empiriavsnittet, dock med
skillnaden att de frimst &r anpassade till fragestdllningen samt syftet med uppsatsen.
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3. Teori

Det hdr kapitlet beskriver den litteratur som dr relevant for undersékningens
dmnesomrdde och fragestdllning. Dessutom forklaras centrala begrepp som for ldsaren
dr nédvindiga for att fa en tillfredsstdllande inblick i det undersokta dmnet.

3.1 Shared service

Under 1980-talet blev det allt vanligare att storre decentraliserade foretag borjade
anvinda sig utav shared service centers (SSC) for att standardisera och effektivisera
olika processer. Genom detta fusionerade man exempelvis finans, redovisning och
HRM funktionerna for alla enheter i ett foretag, till en enda central enhet (Watson,
2008). Utan en central funktion som hanterar dessa administrativa tjanster s anvénds
ofta flera mindre ekonomiavdelningar for varje enhet inom en decentraliserad koncern.
Problematiken med denna indelning &r enligt Merchant & Van der Stede (2007) att en
prestationsbeddmning av dessa avdelningar baseras pa subjektiva beddmningar
eftersom det ar svart att virdera deras prestationer i monetéra termer. Alltsa, det ar svart
att definiera en input och output.

Koncerninterna tjédnster sammanhénger oftast med de centrala kontroll-, samordnings-
och ledningsfunktioner som behdvs for en koncern. Enheter inom en koncern far sedan
betala for att anvinda dessa tjénster (Skatteverket, 2007). IOMAs (2008) undersékning
visar att de vanligaste syftena vid upprittande av SSC:s é&r; standardisering och
forbattring av processer, forbattrad kontroll samt kostnadsreduktioner. Genom att
berdkna kostnader, exempelvis for vad det kostar att processa en faktura, s kan man
sdtta ett pris pd de processer som SSC:s utfor 4t andra enheter inom organisationen,
vilket ocksa leder till att shared service enheten kan ha ett ekonomiskt ansvar. Alltsa
kan det ge incitament till effektiviseringar vilket annars kan vara svért i administrativa
enheter. Forflyttning av dessa processer till en separat enhet, mot vilken andra enheter
far kopa tjanster, medfor ocksa att administrativa/overhead kostnader i kopande enheter
tydliggors vilket kan underlitta vid exempelvis kalkylering. Enligt Samuelsson (2004)
kan man se en klar tendens att fler foretag genom tillimpningen av internpriser stravar
efter att gora serviceenheter till renodlade resultatenheter istéllet for att de endast skall
ha ett kostnadsansvar. Vidare menar han att det &r motivationsskél som ar den frimsta
anledningen till att serviceenheter tillats ha ett resultatansvar.

3.2 Internprissittning

Interna priser dr priser pé interna prestationer, antingen varor eller tjinster, inom ett
foretag. For foretagen finns det stor frihet att utforma dessa system eftersom det innebéar
att fOretaget handlar med sig sjilvt, déarfor finns det mgjlighet att utforma
internprissystemet s& det blir en viktig del i foretagets ekonomistyrning. Interna priser
ar anvindbart enligt vissa som ett sitt att tydliggora lokalt ansvar samt stodja
affarsmassigt beteende. Kritiker menar dock att det endast dr overdrivet byrakratiskt
eller ett spel med leksakspengar (Samuelsson, 2004).

Vidare menar flertalet forfattare (Lantz, 2000; Merchant & Van der Stede, 2007;
Bergstrand, 2003) att foretag decentraliserar beslutsfattande och ansvar nedét i
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organisationen i syfte att forsoka uppna en situation varvid besluten dmnas fattas av de
personerna med djupast kunskap om den berdrda verksamheten, det vill sdga
enhetscheferna. Lantz (2000) forklarar dven att det dr vanligt forekommande att foretag
delar upp sin verksamhet 1 sjilvstidndiga resultatenheter. Bergstrand (2003) menar att
orsaken till att ménga foretag delar upp sin verksambhet i ett flertal olika ansvarsenheter
ar att fOretagen forsoker ta tillvara pd de enskilda personernas motivation och
engagemang inom organisationen. Vidare menar han att i och med att cheferna for de
lokala enheterna tillats ha ett ekonomiskt ansvar, bidrar det till att de 4ven kommer
ndrmre deras verksamhet vilket dven d@mnar bidra till 6kad inblick &ver vad som
optimerar enheternas enskilda resultat. Nér de olika enheterna inom foretaget optimerar
sina egna resultat torde dessutom koncernens konsoliderade resultat optimeras i
slutindan  (Lantz, 2000). Exempelvis uttrycker han att en effektiv
internprissattningsmodell skall karaktariseras av foljande villkor:

”Modellen maéste leda till att de inblandade divisionerna maximerar hela foretagets
vinst genom att sjilvstdndigt maximera sin egen vinst”
Kalla: Lantz (2000) s. 13

Vid eventuell intern handel mellan enheterna finns dock risken for suboptimeringar
eftersom samarbetet enheterna emellan riskerar att reduceras nir de efterstrivar ett sa
hogt enskilt resultat som mojligt. Ett sétt for att undvika eventuell suboptimering blir da
att anvédnda sig av ndgon form av internprissittning (Bergstrand, 2003). Med andra ord
kan sdgas att vid situationer nér resultat fran sjilvstindiga enheter som bedriver intern
handel skall utvérderas, krévs ett internprissystem (Lantz, 2000).

3.3 Syften med internprissattning

De problemomrédden som internprissittning syftar till att 16sa kan enligt Arvidsson
(1972) indelas i foljande fem omraden:

- Styrning, samordning och kontroll av foretagsenheter
- Resursallokering inom foretaget

- Incitament, kostnadsmedvetande

- Information

- Resultatredovisning

Arvidsson (1972) pekar pa att internprissittning har bade en framatblickande, styrande
aspekt samt en bakatblickande, resultatbedomande aspekt. Dessutom pekar han ocksa
pa en psykologisk aspekt, varvid han menar att interna priser kan anvidndas for att 6ka
motivationen bland enhetschefer. Vad giller den psykologiska aspekten dr syftet att
skapa incitament till rationellt handlande genom att dela in foretaget i1 sjdlvstindiga
enheter (Ibid). Med andra ord, internpriser kan dels fungera sdsom informationsbérare
och dels som incitamentsskapare. Arvidsson (1972) delar séledes in syftena med
internprissittning i tre kategorier:

- styrning
- motivation
- resultatbeddmning
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Han papekar dven att det finns andra syften, frimst i multinationella koncerner, sdsom
skatter, tullar, valutabestimmelser och konkurrensférhallanden i1 olika ldnder, dock
anser han att dessa syften dr underordnade de tre huvudsyftena.

For att foretagsledningen skall kunna styra, leda och 6vervaka en storre organisation
med inslag av lokalt ansvar sd maste de pd nigot sitt kunna virdera respektive enhets
verksamhet. Syftet med internprissittning ar att det erbjuder foretagsledningen en
mojlighet att berdkna det ekonomiska resultatet for en enhet inom organisationen, bide
vad giller virdering av de resurser en enhet tar i ansprdk samt av de viarden enheten
skapar. Om enheten enbart handlar med externa parter s ar detta relativt latt da det
exempelvis finns fakturor for att gora denna virdering. Det blir dock svérare nir
transaktioner skett mellan interna enheter inom fOretaget (Samuelsson, 2004).
Foljaktligen, i foretag med en starkt centrerad resursfordelning kan interna priser vara
onskvérda dd de, som ndmndes ovan, ger ledningen en mdjlighet att mita var vérde
skapas. Om foretaget ddremot gor de resursrelaterade besluten pé lokal niva sé kan ett
vélutvecklat internprissystem medverka till att dessa beslut blir totalmalskongruenta”.
Alltsa, interna priser kan stddja enhetschefers beslut sa att deras mal gér i linje med
hela foretagets mal (Ibid).

Lantz et al (2002) menar att ett av de priméra syftena med internprisséttning &r att
enheter skall kunna vara sjélvstdndiga. Med andra ord ter sig Lantz et als (2002) syfte
gd 1 linje med Arvidssons (1972) syfte vad géller den psykologiska aspekten, det vill
sdga att skapa motivation genom decentraliserat ansvar inom organisationen. Déarutdver
kan sdgas att syftet dven &r i enlighet med att motivera medarbetare till ekonomiskt
tankande, vilket tas upp av Bergstrand (2003).

Forfattarna Bergstrand (2003), Arvidsson (1972), Lantz et al (2000) samt Merchant &
Van der Stede (2007) ar alla Overens om att ett av de frimsta syftena med
internprissittning dr att det skall kunna anvéndas till resultatbedomningar av enheter.
Alltsa, internprissittning har som syfte att tydliggora vilka enheter som presterat bra
alternativt daligt.

Arvidssons (1972) tredje syfte, vad géller framatblickande styrning, kan likstillas med
vad Merchant & Van der Stede (2007) samt Bergstrand (2003) beskriver som att
enhetschefer skall fatta vilgrundade beslut, vilket i sin tur skall vara i enlighet med
foretagets Overgripande mal. Med andra ord bidrar det tredje syftet med att skapa
incitament for enhetschefer att fatta beslut i enlighet med foretagets mal eftersom de
enskilda enheternas resultat dven paverkar foretagets overgripande resultat i slutdindan
(Lantz et al 2002).

Dessa syften kan tolkas som att de stodjer varandra. Exempelvis dr motivations- och
styrningssyftet ndra sammankopplat, frimst pa grund av att det finns en naturlig grad av
motivationsfaktor i det tredje syftet, det vill sdga styrningssyftet.

Sammanfattningsvis kan sdgas att Arvidssons (1972) tre syften (styrning, motivation,
resultatbedomning) utgdr en bas for vad senare forfattare kan tolkas ha anvint som
grund vid deras beskrivningar av primira syften med internprissittning. De egentliga
skillnader som kan urskiljas mellan olika forfattare &r frimst deras sitt att formulera
dessa syften. An idag #r alltsd de syften som blev formulerade av Arvidsson redan 1972
1 hogsta grad anviandbara vid studier rérande internprisséttning.
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3.4 Armlingdsprincipen

Foretag verksamma pé flera marknader kan genom interprissittning flytta vinster
mellan olika ldnder och didrav minska sin skattekostnad. Detta gors exempelvis genom
att enheter beldgna i linder med hog skattesats far betala dyrt for interna transaktioner
vilket gor att de uppvisar ett simre resultat. Den levererande enheten gér dock orimligt
hoga vinster, dock 1 ett land med 14g skattesats vilket da hojer hela foretagets resultat.

Detta har dock uppméarksammats av myndigheterna och det har uppkommit lagar som
kraver att interna priser internationellt sett skall sdttas sdisom om de berdrda parterna
hade varit oberoende (Merchant & Van der Stede, 2007). Detta kallas for
armldngdsprincipen och dr den 1 internationella sammanhang mest foresprdkade
metoden for att uppnd en godtagbar standard 1 interna transaktioner.
Armléngdsprincipen utgar alltsd ifran att alla transaktioner mellan foretag i en koncern
skall behandlas sdsom om de vore gjorda mellan fristdende foretag (Skatteverket,
2007).

I Sverige kommer armlidngdsprincipen till uttryck genom 14 Kap 19 § 1 IL
(InkomstskatteLagen) dven kallad korrigeringsregeln. Denna séger:

14 kap. 19 § IL

Om resultatet av en ndringsverksamhet blir ldgre till foljd av att villkor avtalats som avviker fran vad som
skulle ha avtalats mellan sinsemellan oberoende néringsidkare, skall resultatet beréknas till det belopp som det
skulle ha uppgatt till om sadana villkor inte funnits. Detta giller dock bara om
1. den som pa grund av avtalsvillkoren far ett hogre resultat inte skall beskattas for detta i
Sverige enligt bestimmelserna i denna lag eller pa grund av ett skatteavtal,
2. det finns sannolika skél att anta att det finns en ekonomisk intressegemenskap mellan
parterna, och
3. det inte av omsténdigheterna framgar att villkoren kommit till av andra skél an ekonomisk
intressegemenskap.

I 25 kap. 8 § finns bestimmelser om att det belopp som resultatet skall 6kas med i vissa fall
skall behandlas som en kapitalvinst.

Kalla: Skatteverket (2007) s. 227

Denna studie syftar inte till att undersoka hur foretag paverkas av armléngdsprincipen,
vilket togs upp 1 avsnitt 1.6, dock menar forfattarna att det dr nodvéndigt {or ldsare att
vara inforstddda med regelns existens och dess paverkan pa internprisséttning inom
organisationer. Exempelvis eftersom denna princip kan ha haft en betydande pdverkan
pa det val foretaget gjort nir de utformat sitt internprissittningssystem.

3.5 Internprissittningsmetoder

Vad giller de olika internpriser som finns, menar Arvidsson (1972) att de kan utgoras
av kostnadsvérden, marknadsvérden, konstruerade vérden eller varden framtagna efter
intern forhandling. Utifrdn Arvidssons resonemang har forfattarna valt att fokusera pa
olika varianter av dessa internpriser, vilka beskrivs mer utforligt i foljande avsnitt.
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3.5.1 Marknadsorienterade internpriser

Marknadsorienterade priser kan delas in i tvd olika metoder varav den forsta innebér att
priser faststélls till det pris som anvénds pa en extern marknad. Vid situationer dar det
av olika anledningar &r svért att identifiera ett radande marknadspris kan foretag istéllet
som ett substitut anvinda sig av ett uppskattat marknadspris. Dessa tva
tillvigagangssétt for att faststdlla ett internpris beskrivs mer utforligt i de tva
nistkommande avsnitten.

3.5.1.1 Ridande marknadspriser

Vid virdering av enheters prestationer samt vid planeringsbeslut anses ofta priser till
rddande externa marknadspriser utgéra den optimala internprissdttningsmetoden
(Hirshleifer, 1956). Dock forutsitts att det finns en fri och 6ppen marknad for varan
eller tjinsten samt att det existerar en likvérdig produkt pd marknaden si att ett
tillforlitligt pris kan faststéllas (Merchant & Van der Stede, 2007). Utover ovanstaende
forutsittningar bor inte forséljnings- samt anskaffningskostnader vid intern och extern
handel vara alltfor olika for att metoden skall vara anviandbar (Samuelsson, 2004).

Centrala fordelar med rddande marknadspriser dr att internpriserna blir avsevirt mer
neutrala dn flertalet av de Ovriga prissittningsmetoder som anvinds inom foretag.
Diarmed utgér metoden en anvindbar grund vid utvédrdering av olika enheters
prestationer. Exempelvis menar Merchant & Van der Stede (2007) att om internpriser
satts till rddande marknadspriser kommer chefer for savil siljande som for kopande
ansvarsenheter att agera pa ett sitt som ar optimalt ur foretagets perspektiv, det vill sdga
fatta beslut som dr kongruenta med att maximera foretagets vinst. Enhetschefer inom en
koncern har dessutom ofta intresse av att den interna handeln sker pad marknadsméssiga
villkor, med anledningen att enheternas ekonomiska stéllning i forhallande till varandra
tydliggors (Skatteverket, 2007). En av de frimsta fordelarna dr foljaktligen att metoden
tydliggor de lokala enheternas enskilda prestationer, vilket sedermera kan anviandas vid
utvirdering av desamma. Alltsd, vid en situation dér en sdljande enhet inte uppnér ett
tillfredsstéllande resultat vid prissittning baserat pa marknadens pris, bor
foretagsledningen utvédrdera huruvida den sédljande enheten borde ldggas ner och att den
kdpande enheten istillet borde kopa av en extern leverantor (Brickley, et al, 1997). Det
motsatta giller dven for en kdpande enhet som inte klarar av att uppfylla vinstkraven,
vilket innebér att den sdljande enheten istillet borde silja till extern kund och pé sa sitt
maximera foretagets vinst.

Det bor dock ségas att foretag trots potentiella situationer som beskrivits ovan dnda kan
vilja att fortsdtta handla internt. Detta till foljd av att varorna ifrdga anses strategiskt
virdefulla ur foretagets perspektiv, dock tydliggors foretagets eventuella merkostnad
for den interna handeln (Samuelsson, 2004). Tack vare intern handel minskar dven
foretaget de kostnader som skulle ha uppkommit vid handel med externa parter i form
av forsiljnings- samt marknadsforingskostnader. Vidare anser dock Samuelsson (2004)
att det dr bittre att avstd fran internleveranser till marknadsmaéssiga priser om de inte
bedoms som fordelaktiga for foretaget som helhet. Merchant & Van der Stede (2007)
ifrdgasitter dven relevansen med att handla internt eftersom det enligt metoden &r de
marknadsmaissiga priserna i sig som foranleder underlaget for optimalt beslutsfattande
och vérdering av enheters prestationer. Darmed, likvdl som att man handlar internt,
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skulle foretaget i sjdlva verket kunna handla externt redan frdn borjan, eftersom
priserna dnda ar desamma (Ibid).

Ytterligare en anledning till utbredningen av marknadsorienterade priser dr de legala
krav som stélls pa foretag vad géller uppritthallandet av den sa kallade
armldngdsprincipen. Armliangdsprincipen innebér, som ndmndes i avsnitt 3.4, att intern
handel mellan olika enheter i ett och samma foretag skall prissittas i enlighet med hur
prissittningen skulle ha varit mellan tvd oberoende parter under liknande
forutsittningar (PWC, 2006). Foljaktligen erbjuder marknadsorienterade priser en
tillfredstillande metod for att sdkerstilla att interna transaktioner sker pa armlidngds
avstdnd. Marknadsprismetoden anses sédledes vara den mest direkta tillimpningen av
armléngdsprincipen (Skatteverket, 2007).

Brickley, et al (1997) uttrycker dock att det finns ett antal nackdelar med rddande
marknadspriser som internprissittningsmetod. Exempelvis menas att marknadspriser
inte nddvindigtvis uttrycker alternativvdrdet pa interna leveranser. Foljden kan da bli
att fordelaktiga interna leveranser gir om intet. Vidare menar han risken for
Overkapacitet hos den sdljande enheten dr extra stor. Ytterligare en nackdel &r att
eventuella prisjusteringar blir nddviandiga pd grund av att transaktionskostnader kan
skilja sig &t mellan interna- respektive externa transaktioner, vilket skulle kunna
motivera eventuella prisjusteringar. Dessa prisjusteringar kan sedermera frambringa
konflikter mellan enheterna (Samuelsson, 2004).

Utover ovanndmnda nackdelar bor det dven tilliggas att det kan vara resurskrdavande,
framst vad giller tid, for foretaget att hélla sig a jour med utvecklingen av de radande
marknadspriserna. Exempelvis 1 en situation dir foretaget har flertalet varor och tjdnster
i sin portfolj som ska anpassas till marknadspriser. Vid koncernens arsbokslut krévs det
dven att den interna vinsten elimineras (Lonnqvist, 2006). Eliminering av internvinster i
koncernbokslutet giller dock dven for andra internprismetoder. Dock kommer
anviandningen av denna prissittningsmetod att vara tids- och kostnadskrivande for
foretaget, bade vad giller faststillande av ett korrekt marknadspris men dven vid érlig
vinsteliminering vid bokslutstillfdllet. Darutdover kan det dven vara svart att Over
huvudtaget identifiera likvirdiga produkter pa en extern marknad, vilket diskuteras i
avsnittet nedan.

3.5.1.2 Uppskattat marknadspris

Vid situationer ndr det av olika anledningar &r svart att faststdlla ett rddande
marknadspris kan det istéllet kridvas att man anvéinder sig av ett justerat/uppskattat
marknadspris, det vill sdga en uppskattning av vad en extern producent skulle kréva for
att tillhandahélla produkten (Bergstrand, 2003). Ett exempel kan vara nir produkten i
fraga &r unik for foretaget vilket sdledes kan medfora att det inte finns en extern
marknad for produkten. De motiv som finns for uppskattade marknadspriser &r
desamma som vid radande marknadspriser och med fOrutséttning att det senare inte gar
att faststilla. En central fordel med uppskattat marknadspris ar ur langsiktig
planeringssynpunkt, eftersom priserna kan pévisa den aktuella alternativkostnaden for
den interna handeln (Arvidsson, 1990). Ytterliggare en fordel med denna metod é&r att
priserna faststdlls inom foretaget, till skillnad frdn situationen vid radande
marknadspriser. Fordelen skulle med andra ord vara den hogre legitimitet som kan
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uppnés hos de olika enheterna genom att priserna fastséllts internt, vilket kan bidraga
till en smidig implementering samt sedermera dven anvédndningen av internpriser
(Samuelsson, 2004).

Nér det géller nackdelarna vid valet av denna metod &r det som vid fallet med rddande
marknadspriser tidskrdavande att identifiera tillfredsstéllande priser. Exempelvis kan det
uppsté konflikter mellan olika parter inom foretaget nir det géller att acceptera priser pa
de interna leveranserna. Alltsé, skillnaden mellan anvéndningen av uppskattat pris och
rddande marknadspriser &r att det i det senare fallet ar betydligt svarare for parterna att
argumentera emot ett oberoende marknadspris som identifierats. I och med att det ar ett
uppskattat pris som anvinds inom foretaget uppstar dven orealiserade internvinster,
vilket fOrsvarar virderingen av den sammanslagna lonsamheten hos de olika
slutprodukterna (Samuelsson, 2004).

3.5.2 Kostnadsbaserade metoder

For att nd optimal resursallokering samt maximal samhillelig vilfard kriavs enligt
mikroekonomisk teori perfekt konkurrens. Vid perfekt konkurrens blir priset lika med
marginalkostnaden. En intern marknad inom foretaget kan ses som ett samhille i
miniformat, darfor bor priser sittas sa resurser allokeras optimal och man lyckas uppna
maximal vélfird. Problemet med en intern marknad 4r dock att aggregerat optimala
priser inte uppstar av sig sjdlv da man inte kan uppné perfekt konkurrens. Darfor maste
en central enhet 6verse att sddana priser uppnas (Lantz, 2000).

Internpriser baserade pa leverantdrers kostnader har oftast huvudargumentet att det inte
skall vara gratis att utnyttja resurser som andra enheter tillverkat och tillhandahalligt
precis som att det inte skulle vara gratis att kdpa pd en extern marknad alternativt
tillverka sjdlv. Man skall dock inte heller behdva betala mer dn kostnaden eftersom det
trots allt dr en intern leverans. For foretaget uppstar ju inga vinster forrdn varan séljs
externt. Inkluderas dessutom vinstmarginaler kan det bli vilseledande vid jamforelser
med externa producenter mot vad det kostar jaimfort med att producera sjilv
(Samuelsson, 2004). Diaremot finns dven vissa kostnadsbaserade metoder dir kdparen
betalar mer &4n den faktiska kostnaden. En av fordelarna med detta &r att den
levererande enheten dé kan ha ett resultatansvar.

For foretaget dr det onskvért att kostnaderna foljer med produkterna genom hela
processen. Man kan d& genom att stélla summan av kostnaderna mot utpriset berdkna
lonsamheten for processen. Vidare kan enheter ha ett kostnadsansvar vilket gor det
logiskt att in- och utleveranser sker till kostnadsbaserade priser. Slutligen kan dven
prestationen vara sa pass unik att det i praktiken kan vara nist intill omgjligt att ha ett
annat pris dn leverantorens kostnad (Ibid).

Det finns ett antal olika varianter av kostnadsbaserade internprissystem exempelvis
marginalkostnad, marginalkostnad plus klumpsumma, sjalvkostnad,
kostnadsplusmetoden samt avrékning till standardkostnad. Dessa beskrivs mer i detalj 1
foljande avsnitt.
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3.5.2.1 Marginalkostnadsmodellen

Med marginalkostnad menas de kostnader den producerande enheten haft exklusive
administrativa/overhead kostnader. Alltsa, enligt denna modell skall den kdpande
enheten endast betala for de kostnader som uppkommit hos den levererande enheten vid
produktionen, det vill sdga sidrkostnaden for varan i friga. Metoden ger mojlighet for
den kopande enheten att jamfora priser och darmed gora bedomningar om foretaget
skall producera internt eller kdpa in externt. Med andra ord sé tydliggérs ineffektivitet
inom foretaget. Med metoden finns det heller inget behov av uppdelning av
samkostnader, exempelvis administrativa kostnader som nyttjas av bada parter
(Arvidsson, 1990). Metoden brukar &ven anses som enkel och lattforstaelig
(Samuelsson, 2004).

En av de storsta nackdelarna med denna internprisséttningsmetod é&r att den levererande
enheten inte far alla sina kostnader tdckta vilket kan ge incitament att styra sin
forsdljning externt, ddirmed krévs en central enhet som kan kvantitetsstyra den interna
handeln (Arvidsson, 1972). Vidare, eftersom enheter salt till underpris internt s kan
sista ledet innan extern forséljning fi for stort handlingsutrymme och ddrmed sélja till
ett alldeles for lagt pris dé alla kostnader for produktionen inte inkluderats i sista ledets
kostnader (Samuelsson, 2004). Med tanke pa att den levererande enheten séljer till
underpris sa innebdr dven detta att den kdpande enhetens vinst Overskattas. Metoden
kan dven skapa problem vid produktionsbegransningar di en storre kvantitet séljs
internt till ett 14gt sarkostnadspris medan man i den levererande enheten hade haft
mojlighet att sélja till ett mycket mer formanligt pris om man redan vid detta steg hade
salt externt. Arvidsson (1990) papekar dven att ldga kostnader i tidigare led kan dolja
ineffektivitet och hoga kostnader 1 senare led.

3.5.2.2 Marginalkostnad plus klumpsumma

Denna metod innebér att kOparen betalar marginalkostnaden for varje producerad enhet
samtidigt som koparen ocksa betalar en pd forhand faststilld klumpsumma. Denna
klumpsumma skall vara utformad sa att den kompenserar for den sidljande enhetens
uppbindning av resurser for att leverera internt. Metoden har en del attraktiva fordelar
forst och framst genom att den stimulerar till samarbete mellan enheter, exempelvis vid
forhandling om storleken pd klumpsumman (Samuelsson, 2004). Vidare dr metoden
ocksd anvindbar som utvirderingsunderlag genom att den sdljande enheten tar betalt
for deras sdrkostnader samt att de kan gora en vinst genom klumpsumman. Det storsta
problemet sammankopplat med metoden &r svérigheten att pd forhand besluta om
storleken pd klumpsumman, da det kan vara mycket svirt att prognostisera hur stor del
av den levererande enhetens resurser som kommer brukas for intern produktion. Om
dessa prognoser sldr fel kommer dven storleken pa klumpsumman vara felaktig vilket
kan leda till att kapacitet inte anvénds till den mest Idnsamma verksamheten (Ibid).

3.5.2.3 Sjalvkostnad (Full tillverkningskostnad)

Med sjilvkostnadsmodellen sa sitts internpriset till den fulla kostnaden den levererande
enheten haft for produktion och leverans, det vill séga inte bara sdrkostnaden. Det
frimsta motivet for att anvinda sig av sjdlvkostnad ar att leverantdren fir sina
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kostnader tickta, bade de direkta kostnaderna samt de indirekta (Samuelsson, 2004).
Man f{6r dven med de sammanlagda kostnaderna till ndstkommande led och dessa
kostnader laggs pa de totala kostnaderna for produktionen (Arvidsson, 1990). Det blir
da latt for foretaget som helhet att vid leverans till extern part berdkna om produkten
eller tjansten dr 1onsam. Det har ocksa fordelen av att foretaget, vid en situation dér det
finns externa parter som kan ersitta den interna, litt kan se om man kan effektivisera
genom att outsourca istéllet for att producera internt. Sjdlvkostnader anses allméint vara
objektiva och réttvisa som internpriser (Arvidsson, 1990).

Det finns dock flera nackdelar forknippade med internpriser till sjidlvkostnad.
Internpriser till sjdlvkostnad &r inte forenligt med enheter som har resultatansvar da en
enhet med resultatansvar utnyttjar sina resurser for att sélja vidare internt men inte har
nagon mojlighet att gora vinster (Samuelsson, 2004). Da den séljande enheten inte gor
ndgon vinst pa interna prestationer leder detta dven till att vinsten hos den siljande
enheten blir undervérderad, precis som i fallet vid internpriser till marginalkostnad. Ett
exempel pa detta dr om den levererande enheten dven séljer externt sa kan dessa interna
transaktioner innebdra att rédntabiliteten pa investerat kapital blir undervirderat
(Merchant & Van der Stede, 2007). Det kan dven finnas brist pd incitament till
effektiviseringar da enheten vet att den kommer fa betalt for tillverkningskostnaden
oavsett fordndringar i denna (Arvidsson, 1990). Vidare ir péligg for indirekta
kostnader alltid mer eller mindre godtyckliga vilket kan skapa problem i senare led da
det kan vara svart att veta vilka kostnader som &r forknippade med olika produkter.
Internpriser till sjédlvkostnad skapar dven problem da man skall utvdrdera respektive
enhets bidrag till det totala resultatet (Samuelsson, 2004).

3.5.2.4 Kostnadsplusmodellen

I kostnadsplusmodellen utgar man dven hédr ifrdn de kostnader en enhet haft for att
producera samt att man lagger till ett vinstpaldgg. Vinstpédldagget skall vara av storleken
att den séljande enheten kan gora en rimlig vinst med hénsyn till de funktioner och
resurser som anvénts av den sédljande enheten. Exempelvis kan foretaget undersoka
vilket vinstpaldgg den sdljande enheten har om den &dven séljer externt alternativt att
foretaget undersoker vad andra producenter i liknande oberoende transaktioner har for
vinstpaldgg (Arvidsson, 1972). Med denna modell s uppnar man dédrmed en situation
dér det finns mojlighet for den sdljande enheten att gd med vinst. Modellen leder ocksa
till att intern handel uppmuntras hos den siljande enheten di den har mdjlighet att ga
med vinst dven vid fOrsdljning internt (Arvidsson, 1990). Metoden minskar ocksa
behovet av forhandlingar (Samuelsson, 2004).

En nackdel med kostnadsplusmodellen ir att vid produktion av en vara som siljs i flera
led inom foretaget, dér varje forsdljning bar med sig ett vinstpaldgg gor att kostnaderna
for produkten i sista ledet blir for hogt. Detta innebér att den enhet som séljer externt
eventuellt gor forlust pad produkten. D4 kan produkten se ut att vara olonsam for
foretaget fastin den egentligen &r lonsam, dock flyttas vinsten till tidigare led i
produktionsflodet (Arvidsson, 1972). Ett annat problem med denna modell ar att det
kan vara problematiskt att komma fram till en rattmétig kostnadsbas. Automatiska
vinstpéslag kan minska motivationen hos den sédljande enheten samt att incitament till
kostnadseffektivisering hos den séljande enheten minskar (Samuelsson, 2004). Vid
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tillimpning av kostnadsplusmetoden kravs dven extra arbete vid koncernbokslut da
vinstelimineringar kravs (Arvidsson, 1972).

3.5.2.5 Standardkostnad

Avrikning till standardkostnad innebér att man i foretaget faststiller ett pris pad en
produkt/tjdnst som man sedan haller konstant under en period (oftast for minst en
budgetperiod) oavsett fluktuationer i kostnaderna hos den siljande enheten (Arvidsson,
1972). Huvudmotiven med denna metod anses vara att man péa detta vis kan undvika
fluktuerande internpriser som kan vara missvisande nér priserna svinger snabbare dn
beslut kan &ndras. Dessutom sa skapar foretaget med denna modell en situation dér man
far en norm mot vilken man kan jimfora leverantdrens faktiska kostnader (Samuelsson,
2004). Genom anvindning av standardkostnader s& underléttas dven planeringen hos
den kopande enheten da enheten pa ett sikert sdtt kan faststélla vilka kostnader den
kommer att ha under en viss period. Modellen kan ocksa relativt omgiende avsloja
bristande kostnadseffektivitet hos den séljande enheten samt att den da ger incitament
till kostnadsbesparingar hos den sdljande enheten (Arvidsson, 1990). Slutligen &r
metoden lattforstdelig, enkel och att den underldttar for redovisningen samt
rapportering (Samuelsson, 2004).

Anvéndning av standardkostnader som metod for internprisséttning medfor dven vissa
nackdelar. Forst och framst kan det finnas risk for att specialutférda produkter
asidositts for standardisering (Arvidsson, 1972). Alltsa att det finns en risk for oenighet
om pris kontra kvalitet samt standardisering kontra specialutforande. Det kan ocksa
finnas en risk for att avvikelser ifran standardkostnaderna inte uppmairksammas och
foretaget d& far en missvisande bild av de verkliga kostnaderna (Samuelsson, 2004).
Standardkostnader som bygger pa verkliga kostnader ifran tidigare perioder kan vara
missvisande om de anvidnds under den aktuella perioden d& exempelvis ravarupriser
kan ha fluktuerat kraftigt under perioden (Ibid).

3.5.3 Forhandlingsbaserade internpriser

Hyde & Chongwoo (2005) beskriver forhandlingsbaserade internpriser som en populér
metod for internprissittning och att metoden skall uppfattas som en norm nér det giller
internprissittningsmetoder snarare dn en metod som anvénds i undantagsfall. Metoden
innebdr att de olika ansvarsenheterna sinsemellan tillats forhandla fram det pris som
senare kommer att tillimpas vid interna leveranser (Merchant & Van der Stede, 2007).
Metodens popularitet kan forklaras med att enheterna bibehdller en hog grad av
sjalvstindighet, det vill sidga utformning av priser utan paverkan fran foretagsledningen
och sdledes ges enheterna fullt ansvar for sina egna resultat. Dikolli & Vaysman (2006)
menar exempelvis att enhetschefer med denna metod pé ett bra sitt kan utnyttja den
specifika kunskap som besitts hos de olika enhetscheferna, det vill sdga kunskap som
nddvéndigtvis inte aterfinns hos den centrala foretagsledningen. Darutdver resulterar
metoden till att bidra till internpriser som uppskattar alternativkostnaden av den interna
handeln eftersom den sdljande enheten inte accepterar ett pris som &r under dess
alternativkostnad. Likvél ar inte den kopande enheten villig att betala ett pris som
overstiger det pris de hade kunnat betala pa en extern marknad (Brickley, et al, 1997).
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Ytterligare ett skdl till nyttjandet av denna prissittningsmetod utover
decentraliseringsaspekten dr enligt Samuelsson (2004) att det inte rader en fullstindig
konkurrens pd marknaden, det vill sdga nir det inte finns marknadspriser att tillga.
Dérutover kan det dven tilliggas att denna metod skapar en forhéllandevis marknadslik
situation mellan de olika enheterna, dven om marknadspriser inte anvénds. Alltsa,
likvél som att enheterna sjilva far ta ansvar for de ekonomiska villkor som utformas vid
den interna forhandlingen mellan enheterna, far de dven std for de ekonomiska
konsekvenserna av samma interna forhandling.

En av fordelarna med denna internprismetod dr att den ur bada parternas perspektiv
skapar en Overblick av den interna handeln vilket i sin tur kan bidraga till utvecklat
samarbete som kan vara Omsesidigt fordelaktigt for bdda parter. Ur den sdljande
enhetens perspektiv skapas det dven tydliga incitament till att bli mer kostnadseftektiv
for att pd sd sétt oka sin vinstmarginal. Samuelsson (2004) uttrycker dven att metoden
ar praktisk nér graden av intern handel ar relativt lag.

Lantz (2000) ndmner ett antal villkor som bor vara uppfyllda for att foretaget skall
kunna astadkomma konkurrenskraftiga internpriser;

- Priserna for alla transaktioner mellan resultatenheterna ska bestimmas genom
bilaterala forhandlingar.
- Forhandlarna ska ha tillgang till full information om alternativa marknader, och
om marknadspriser.
- Koparen och séljaren ska vara helt fria att agera utanfor den bilaterala
relationen.
Kélla: Lantz (2000) s. 48

For att metoden skall fungera effektivt krivs alltsd att den sdljande respektive kdpande
enheten har nagorlunda likvirdig forhandlingskraft. Alltsé, detta uppnas exempelvis
genom att den sidljande enheten har mojligheter till att sélja externt samtidigt som den
kopande enheten har en mojlighet att kopa av externa leverantorer. Orsaken till denna
forutsittning dr foljaktligen att endera parten inte ska kunna inneha en alltfor stor
maktposition gentemot den andre parten. En potentiell situation dir den kdpande
enheten har en béttre forhandlingsposition skulle vara dir den séljande enheten endast
séljer internt medan den kopande enheten dels kan kopa internt men dven externt. P4 sa
vis skulle den kopande enheten kunna “kora over” den séljande enheten vid en
forhandlingssituation eftersom den senare parten &r kraftigt beroende av att sélja till den
interna koparen.

Med forhandlingsbaserade internpriser medfoljer dven ett antal andra problem. Forst
och fraimst dr det tidskrdvande vad géller tiden det tar for chefer att sinsemellan
forhandla fram de priser som skall anvindas. Annorlunda uttryckt kan det beskrivas
som att alternativkostnaden sannolikt blir hog vid denna prissdttningsmetod. Vid
forhandlingar 6kar dven risken for eventuella konflikter mellan de berdrda parterna,
vilket 1 sin tur medfor att foretagsledningen kan behdva agera medlare vid
forhandlingarna for att losa konflikterna (Merchant & Van der Stede, 2007).
Konsekvenserna blir med andra ord att vardefull tid ldggs pé att 16sa eventuella interna
stridigheter (Dikolli & Vaysman, 2006). Merchant & Van der Stede (2007) menar dven
att det bor laggas till att det slutgiltiga resultatet av en forhandling inte nédvandigtvis
bidrar till en ekonomiskt optimal 16sning for foretaget som helhet. Detta pa grund av att
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det interna priset som forhandlats fram till stor del harrors fran de enskilda chefernas
skicklighet vad géller forhandlingsteknik etcetera. Med andra ord &r metoden
resurskrdvande samtidigt som den kan orsaka suboptimeringsbeslut eftersom
resultatmétningar av de olika enheterna kan vara missvisande. Detta till f6ljd av att
resultatviarderingen 1 sjdlva verket kan grunda sig pa enhetschefernas
forhandlingsstyrka snarare &n deras formaga att kontrollera ekonomiska variabler
(Samuelsson, 2004).

3.5.4 Ovriga modeller

I detta avsnitt beskrivs dvriga modeller som forfattarna har valt att beskriva, det finns
dock é@nnu fler modeller for interprissdttning. De tre forsta modellerna,
aterforsdljningsmetoden, vinstfordelning samt nettomarginalmetoden, dr av OECD
rekommenderade metoder vad géller sdkerstillandet av att internprisséttning sker pa
armldngds avstand. Metoderna som beskrivs i avsnittet anvinds dock forhdllandevis
sillan da kostnads-, forhandlings samt marknadsbaserade &r de vanligast
forekommande metoderna (Borkowski, 1990), vilket forklarar varfor forfattarna
sarskiljt dessa tre metoder frén de 6vriga modellerna.

3.5.4.1 Aterforsiljningsmetoden (the resale price method)

Aterforsiljningsmetoden limpar sig bist nér det sker internhandel mellan tva enheter
dér den ena enheten utfor storre delen av produktionsflodet och dé bér storre delen av
risken, exempelvis d& foretaget har produktion 1 ett land med olika distributionscenter i
andra lidnder. Distributionsenheterna innehar da endast begridnsade funktioner sdsom
marknadsforing och lagerhdllning medan den producerande enheten bér hela
produktionsflddet. Aterforsiljningsmetoden innebir da att foretaget hittar ett oberoende
distributionscenter och undersdker vilken bruttovinstmarginal de har och sedan
applicerar det pris den koOpande enheten skall betala for att uppnd samma
bruttovinstmarginal vid forsdljning externt. Skulle det séljande foretaget uppna en
vinstmarginal &ver den faststdllda sd tilldelas denna Overskottsvinst den séljande
enheten (Miesel, 2003).

3.5.4.2 Vinstfordelning

Vinstfordelningsmetoden innebédr att foretaget forst faststdller den vinst som en
transaktion mellan tvd interna enheter bringar for att sedan fordela den pd ett
ekonomiskt vilgrundat sitt (Skatteverket, 2007). Med andra ord skall vinsten fordelas
pa ett sitt som om enheterna inte vore nérstdende. Enligt OECD:s riktlinjer kan
vinstdelningen berdknas pa tva sitt; bidragsmetoden samt restvirdesmetoden.
Restvirdesmetoden innebir vid tillimpning att vinsten av transaktionen fordelas mellan
enheterna sé att vinsten for respektive enhet aterspeglar den normala avkastningen pa
enheten. Vid tillimpning av  bidragsmetoden fordelas den  berdknade
transaktionsvinsten efter det relativa viarde pa de processer som respektive enhet
bidragit med. Overbliven vinst skall sedan fordelas pd samma sitt som det hade gjorts
om inte enheterna hade varit nirstaende (Ibid). Vinstférdelningsmetoden brukar oftast
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anvandas som sista utvdg vid komplexa situationer nér andra metoder inte ar tillrdckliga
for att prissétta en intern transaktion (Miesel, 2003).

En av de mest framtridande fordelarna med denna metod &r att det inte krdvs nigra
direkt jadmforande transaktioner i motsats till manga andra metoder (Skatteverket,
2007).

3.5.4.3 Nettomarginalmetoden

Nettomarginalmetoden innebir att foretaget anvénder nettovinstmarginalen relativt mot
en bas sdsom kostnader eller forsdljningen (Skatteverket, 2007). For att sidkerstilla att
internprissittningen sker pé ett korrekt satt skall nettovinstmarginalen relativt basen i
den interna transaktionen vara samma som om denna enhet séljer till en icke nérstdende
part (PWC, 2006). Denna metod har fordelen att man endast behover analysera en part.
Vidare har nettovinstmarginalmetoden den fordelen att den inte dr pdverkad av unika
karaktirsdrag till samma utstrickning som andra metoder vid jamforelse av
transaktioner (Skatteverket, 2007).

3.5.4.4 Dubbel prissiittning (Dual-rate transfer prices)

Ett alternativ till de traditionella internprissittningsmetoderna ar sa kallad dubbel
prisséttning. Denna metod kan ses som en kombinationsmodell dér olika prismetoder
kan anvindas. Den séljande enheten skulle exempelvis kunna sélja till ett
marknadsmaissigt pris medan den kopande enheten & sin sida endast betalar till
produktens marginalkostnad alternativt dess sjdlvkostnad. Differensen som uppstar vid
den interna transaktionen belastar sedan ett koncernkonto som sedermera elimineras vid
koncernens arsbokslut (Merchant & Van der Stede, 2007). Annorlunda uttryckt kan
sdgas att denna differens uttrycker foretagets kostnad for att de lokala enheterna skall
handla internt (Samuelsson, 2004). Samuelsson (2004) definierar tvé priméra motiv till
anviandningen av duala priser varav det ena motivet dr att eliminera eventuella
intressekonflikter som kan uppstd vid intern handel mellan de berdrda enheterna.
Vidare menar han att det gér att sédrskilja de olika enheterna genom resultatberdkningar
vilket renderar i att enheterna dven styr sina beslut i enlighet med vad som gynnar
foretaget som helhet.

I linje med vad Samuelsson diskuterar som motiv till duala priser, uttrycker Merchant
& Van der Stede (2007) tva centrala fordelar med dubbel prissittning. Forst och framst
menar de att rdttméitiga ekonomiska signaler frambringas som 1 sin tur utgér en grund
for rationella planeringsbeslut, savéil for den sidljande enhetschefen som for den
kopande enhetschefen. Darutover tillhandahélls tillfredstdllande information som kan
vara vardefull vid utvardering av de olika enheternas prestationer (Ibid).

Den kanske mest uppenbara foljden av dubbel prissittning &r att intern handel indirekt
uppmuntras i och med metoden bidrar med ekonomiska fordelar for bade parterna.
Diarmed Okar sannolikheten att interna leveranser kommer &dga rum eftersom
incitamenten till extern handel minskar i och med att den interna handeln blir
omsesidigt fordelaktig for de olika enheterna (Merchant & Van der Stede, 2007).
Sédkerstédllandet av att bibehdlla intern handel kan var positivt ur foretagsledningens
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synvinkel eftersom kontrollen 6ver produktionsflodet, exempelvis i form av kvalitet
bevaras inom organisationen.

Nackdelar som associeras med dubbel prissittning dr risken for att produktiviteten
forsummas hos den sidljande enheten genom att enheten inte utsétts for ndgon extern
konkurrens. Vad giller den kopande enheten Okas sannolikheten av minskad
forhandling med utomstaende leverantdrer som en f6ljd av formanliga interna priser till
marginalkostnad. Enheten riskerar med andra orda att gd miste om fordelaktiga avtal
med externa parter som rent utav skulle kunna vara mer 16nsamt for foretaget pa lang
sikt &n att handla internt (Merchant & Van der Stede, 2007). Vidare menar Lantz et al
(2002) att ett av de huvudsakliga problemen med metoden &r att det uppstar
dubbelrdkning av vinster 1 och med att koparen och sidljaren har olika internpriser.
Foljden blir sdledes att de olika enheternas vinster inte kan likstéllas med deras bidrag
till foretagets totala vinst, vilket sedermera innebér att det maste korrigeras i foretagets
externa redovisning (Ibid).

3.5.4.5 Avrikning i tva steg

Ytterliggare en kombinationsmodell som beskrivs av Arvidsson (1972) dr avridkning i
tva steg. Metoden syftar till att de interna priserna som faststillts inom foretaget skall
askadliggora vilken typ av kostnader det ror sig om, det vill sdga rorliga samt fasta
kostnader (Samuelsson, 2004). Exempelvis kan foretaget genom metoden undvika
eventuella problem vad géller 6ver- och undertickning av fasta kostnader, det vill sédga
genom att sirskilja debiteringen av fasta respektive rorliga kostnader. Foljden blir att
sévil de fasta som de rorliga kostnaderna ur séiljarens perspektiv dven tydliggdrs sdsom
fasta respektive rorliga kostnader hos den kdpande enheten. P4 si vis tillhandahaller
metoden att sdljaren far fullt betalt medan koparen erhéller korrekt
kostnadsinformation.

Samuelsson (2004) diskuterar tre olika varianter av avrikning i tva steg, diar den fOrsta
innebdr lopande avridkning till de berérda produkternas sédrkostnad. Utav de
samkostnader som uppstar hos sdljaren debiteras den kdpande enheten en viss andel av
dessa kostnader periodvis. En fordel med detta tillvigagéngssitt dr att redovisningen
blir enklare att utfora i forhallande till metoden som avser prissattning till sjdlvkostnad.
Vidare menar Arvidsson (1972) att inga paldgg behovs 1 produktkalkyleringen medan
den séljande parten péd ett rittmétigt vis ersétts for sina kostnader. Darutover, fran
koparens perspektiv, tydliggdrs dven den interna leverantdrens kapacitetskostnader.

Den andra varianten som tas upp av Samuelsson (2004) syftar till att leverantoren far ta
del av foretagets alternativt den kopande enhetens vinst vid periodens slut och dar
avrakningen sker till produktsidrkostnad. Motivet till denna metod &r att premiera
enheterna vad giller deras kostnadseffektivitet samt lonsamhet.

Slutligen beskriver Samuelsson (2004) en variant dér interna leveranser debiteras till
standardsdrkostnad. Ett belopp som motsvarar samkostnader och vinst skall sedan
fordelas separat mellan leverantdoren och mottagaren. Vinstbeloppet anvinds, utifran
den séljande enhetens perspektiv, som kompensation for de kapacitetskostnader samt
ovriga kostnader enheten har i samband med att leverera internt. Foérdelen med denna
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variant dr att den bidrar till ldga inkopspriser for den kdpande enheten samtidigt som
foretaget som helhet drar nytta av 6kad samplanering samt kapacitetsutnyttjande.

3.5.4.6 Internavriikning kombinerad med integrerad resultatméiitning

Potentiella problem som kan uppkomma vid internprissittning &r exempelvis
suboptimering samt l&ngdragna diskussioner som ror faststdllandet av de priser som
skall anvdndas inom organisationen. Samuelsson (2004) menar att internavrdkning
kombinerad med integrerad resultatmétning dr ett alternativ till att 6verkomma dessa
ovan nidmnda problem genom att vid resultatberdkningar rdkna ihop resultaten i de
olika leden. Antingen kan fOretaget vélja att utfora en saddan resultatintegrering genom
att resultatet i ett senare led i foretaget krediteras de led som i ett tidigare skede bidragit
till resultatet, det vill séga integrering bakat. Integrering framat innebér istéllet att den
kopande enheten krediteras resultatet pa interna leveranser. En annan variant som
ndmns av Arvidsson (1990) &dr foljaktligen att foretag kan vilja att anvdnda bédde
integrering bakat samt framat.

De fordelar som kan hirledas fran integrerad resultatmétning ar framst
astadkommandet av ett forbéttrat samarbete mellan ansvarsenheterna till forman for de
potentiella problem som kan uppkomma i form av konflikter mellan de olika parterna
(Ibid). Vidare, anser dock Samuelsson (2004) att metoden framst skall ses som ett sétt
att motverka negativa aspekter av internprissittning snarare én att ses som en absolut
internprissittningsmetod i1 sig. Exempelvis anses resultatintegrering vara formanlig vid
intern handel 1 internationella koncerner som en f6ljd av att externa faktorer tenderar att
paverka internprisséttningen i form av eventuella valutafluktuationer. Alltsa, genom
resultatkorrigeringar kan foretaget trots externa faktorer uppna tillfredsstillande interna
matt.

De nackdelar som foranleds av anvidndningen av integrerad resultatmétning &r att
sambandet mellan resultatansvar och operativt ansvar gar forlorad. Med andra ord
forsvaras spirningen av vilka enheter som har bidragit med vad till fGretagets
konsoliderade resultat.

3.5.4.7 Centralt bestimda priser

Tillampningen av centralt bestdmda priser medfor att en central enhet, exempelvis
ekonomiavdelningen for foretaget, faststiller de priser som skall anvéndas vid intern
handel. P4 sa vis kan foretaget undvika eventuell suboptimering som kan férekomma
vid exempelvis forhandlingsbaserade priser som behandlades i avsnitt 3.5.3, i och med
att den centrala enheten tillats utforma priser som dr optimala for resultatet for
koncernen som helhet. I praktiken innebdr modellen att den centrala enheten
exempelvis kan styra internt utbud och efterfrigan och pd s vis anvinda
internprissittning som ett styrmedel. Med andra ord kan ledningen stimulera respektive
hdmma efterfrdgan péd olika resurser inom organisationen. I det senare fallet kan ett
exempel vara att ledningen tar ut forhallandevis hoga hyror for interna lokaler som inte
anses vara betydande for foretaget. Foljaktligen reduceras genom tillimpningen av
modellen den tid och kraft som hade erfordrats utifall enheterna pa egen hand hade
utarbetat de interna priserna. Centralt bestimda priser kan alltsd vara fordelaktigt 1 ett
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foretag som befinner sig i en situation dér internprisséttningsfragor foranlett interna
konflikter alternativt varit alltfor resurskrdvande vad géller tid. Darutover minskar dven
risken for att de lokala enheterna lagger vardefull energi pa att ifragasétta och forsok till
fordndring av de rddande internpriserna tack vare att priserna bestdmts fran centralt héll
(Samuelsson, 2004). Alltsa, savél den sidljande som den kdpande enheten vet vilka
“regler” som géller och som sedermera skall utgora grund for de beslut som fattas hos
de olika enheterna.

I ett foretag dir det finns en strdvan mot okad sjilvstandighet hos de lokala enheterna
vad giller 0kad handlingsfrihet, blir metoden ndgot motsdgelsefull i och med att
metoden karaktériseras av tydlig centralisering vilket namnet p4 metoden antyder. Med
andra ord gér inte metoden i linje med motivationssyftet som uttrycktes i avsnittet som
behandlade de olika syftena med internprisséttning. Ddrmed menar Samuelsson (2004)
att den centrala ledningen bor dela ansvaret med de lokala ansvarsenheterna for de
beslut som dessa fattar till foljd av de centralt bestdmda priserna.

3.6 Effekter av internprissittning

For att internprissittningen skall kunna ha en tillfredsstillande styreffekt pa olika
ansvarsenheter anser Bergstrand (2003) att det forutsatter att ledningen tar indelningen i
resultatenheter pa fullaste allvar. Med andra ord krdvs att enhetscheferna verkligen
anstranger sig for att dstadkomma ett s fordelaktigt resultat som mojligt. Bergstrand
(2003) pédpekar dock att en foljd av decentralisering samt tillhérande internpriser &r att
vissa suboptimeringar sannolikt kommer att intrdffa, &ven om dessa inte far ske 1 alltfor
stor utstrdckning. Med andra ord, interna priser kan fa konsekvensen att olika enheter
agerar fOr att maximera sitt egna resultat vilket dock inte alltid &r kongruent med att
maximera hela foretagets resultat. Diaremot uttrycks att beslut av mer Overgripande
karaktir bor behandlas av foretagsledningen och inte pa enhetsniva.

En positiv effekt som kan hirledas fran tillimpningen av internprissittning ar att vérdet
pa interna tjdnster tydliggors och dessutom kan sittas i relation till tjdnsternas kostnad.
Pé sé vis framkommer det om aktiviteter dr lonsamma eller ej (Bergstrand, 2003).

Det framsta problemet som nidmns vid anvindning av internprissittning &r att felaktiga
priser har faststéllts (Bergstrand, 2003). En negativ effekt utav felaktiga priser kan vara
att ett utav huvudsyftena med internprisséttning kan bli underminerat, det vill séga
motivationsfaktorn. Exempelvis kan felaktiga priser utgoras utav att ett uppskattat
marknadspris som inte ar tillfredstédllande pd grund utav turbulenta svingningar pa
marknadspriset. Foljden av dessa felaktiga internpriser blir att interna resultatrdkningar
tappar i trovirdighet vilket sedermera kan leda till ointresse for resultatrdkningarna fran
enheternas sida, det vill sdga paverka motivationen negativt (Ibid). Felaktigt satta
interna priser forsvérar dessutom en réttvis resultatbeddmning av de olika enheterna
inom ett foretag. Alltsa, tvd utav de huvudsakliga syftena, i form av motivation samt
resultatbedomning, uppfylls inte nédvéndigtvis av sig sjdlvt utan det krdvs snarare ett
vél genomténkt och réttvist internprissdttningssystem for att uppna dessa syften.

Ett annat problem som kan fororsakas av att foretaget anvénder sig av internprissittning
ar att chefer anser externa intdkter som viktigare &n interna intékter (Bergstrand, 2003).
Annorlunda uttryckt kan ségas att de sdmsta internpriserna dr de som inte tas pa allvar.
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Vissa kritiker hdvdar att byte av internprissittningssystem endast omfordelar vinster
mellan olika enheter inom ett foretag. Detta dr dock inte fallet d& dven vinsten for
foretaget som helhet kan paverkas av vilket internprissystem som viéljs. Exempelvis kan
ett for hogt satt internpris leda till att man koper externt, fastin foretaget producerar
billigare internt och dirav skulle ha tjdnat mer som helhet om man handlat internt
(Brickley et al, 1997). Dock skall ségas att vid ett scenario dér de interna priserna inte
har ndgon styreffekt, alltsé att handeln mellan interna enheter ar lika stor oberoende av
vilken metod som anvénds, s& kommer vinsten endast att flyttas mellan enheter. Detta
maste beaktas vid inforandet av ett visst internprissédttningssystem, speciellt vid
resultatbedomning av enskilda enheter. Exempelvis medfor vinstpaslag i flera led
(Kostnadsplusmodellen) innan extern forsédljning att vinsten flyttas till tidigare led. Det
sista ledet innan extern forséljning visar da ett simre resultat, annorlunda uttryckt, deras
resultat blir underskattat. Vid anvindning av marginalkostnadsmodellen blir resultatet
det motsatta da sista ledet far kopa till underpris och dédrmed far ett 6verskattat resultat.

Forenklat exempel for att visa hur vinsten kan forflyttas mellan individuella enheter
inom ett foretag beroende pa vilken internprissdttningsmetod som anvinds:

Exempel 1:
Kostnadsplusmodellen
Enhet A Enhet B Enhet C (Siljer externt)
Ink6pskostnad 50 110 176
Foradlingskostnad 50 50 50
Vinstpaslag 10% 10% -
Forsiljning 110 176 220
Resultat +10 +16 -6
Exempel 2:

Marginalkostnadsmodellen

Enhet A Enhet B Enhet C (Siljer externt)

Ink6pskostnad 50 90 130
Foradlingskostnad 40 40 40
Administrativa Kostn. 10 10 10
Forséljning 90 130 220
Resultat -10 -10 +40

Kalla: Forfattarnas egen modell (2008)

Exempel 1

Enhet A siljer internt till Enhet B till fullkostnad plus vinstpaslag. Enhet B gor sedan
samma sak till Enhet C som sedan séljer varan externt. Enhet C far dock inte alla sina
kostnader tickta dd den externa marknaden endast &r villiga att betala 220 kr for
produkten. Detta gor att de visar ett negativt resultat pa -6. Foretaget som helhet har
dock gjort en vinst pd +20 men vinsterna har flyttats till tidigare led 1 produktionsflodet.
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Exempel 2

Vid anvindning av marginalkostnadsmodellen, dir sdljande enhet inte fér
administrativa kostnader tickta vid vidareforsdljning internt, blir vinsten annorlunda
fordelad. Dér gor enhet A och B en forlust som &r lika stor som deras administrativa
kostnader. Enhet C har ddrmed kopt till underpris och far ett dverskattat resultat.
Sammantaget skall dock ségas att i bdda exemplen sa blir resultatet for foretaget som
helhet +20 det enda som sker i dessa exempel &r att man forflyttar vinsterna mellan de
interna enheterna.

Ett scenario som i Exempel 2 ovan kan d@ven medfora negativa effekter om den sista
enheten inte dr medveten om att den gor en orimligt hog vinst. Exempelvis sa skulle
resultatet for Enhet C fortfarande vara positivt med +15 om man salde externt till ett
pris om 195, resultatet for hela foretaget skulle dock da bli -5. Ett daligt utformad
internprissittningssystem kan alltsd leda till att ineffektivitet inom foretaget doljs och
ddarmed forsena nodvindiga beslut hos ledningen (Brickley et al, 1997).

Vidare pépekar Brickley et al (1997) att interna priser brukar ge upphov till spdnningar
mellan enhetschefer inom ett foretag eftersom det pris som sétts internt kommer
paverka resultatet for individuella enheter. Dessa resultat utgdér ofta grunden for
utvéirdering av enskilda enheter vilket kan skapa dispyter néir chefen {for en enhet tycker
att det interna priset dr ofordelaktigt for dem. Detta kan fa en negativ paverkan pa
motivationen hos den utvirderade enheten dd den enhetschefen kan kénna sig
forfordelad.

Sammanfattningsvis kan det sdgas att vid bestimmandet av en interprismetod bor
foretaget vara medvetna om de effekter som kan tillkomma. Med andra ord &r det
viktigt att foretaget beaktar och véger de for- och nackdelar som finns med de olika
metoderna fOr att pa sa sitt motverka att negativa effekter uppstér.

3.7 Internprissittning i praktiken

Undersokningar om internprissittningens utbreddhet inom Sverige ar begrinsad, dock
finns undersokningar genomforda 1 USA som statistiskt visar tillimpningen av olika
internprismetoder. Dérutdover bor det ndmnas att undersdkningar som behandlar
internprissittning for shared service enheter dr 4n mer séllsynta. Det bor dock ndmnas
att de undersokningar som forfattarna till denna studie fatt tillgang till ar relativt
alderstigna och dérfor bor ses med nagot kritiska Ogon. Utifrdn tvd av dessa
undersokningar har dock forfattarna till denna studie forsokt visa hur anviandningen av
de olika internprismetoderna dndrats over tiden. Dock framgér det av figur 3.7.1 att
fordndringarna ar marginella. Vidare visar bade Borkowskis undersokning fran 1990
samt Vancils undersdkning ifrdn 1979 att de i praktiken mest anvinda metoderna for
internprissittning dr de som baseras pa ett marknadspris, kostnader eller genom
forhandling (Borkowski, 1990; Merchant & Van der Stede, 2007).
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Figur 3.7.1

BORKOWSKI (1990) VANCIL (1979)

Marknadspris 32,7 31,0

Fullkostnad 41,1 422
Forhandlingsbaserade 22,6 22,2

Variabla kostnader 3,6 4,6
Marginalkostnad 0,0 0,0

Dubbel prisséttning 0,0 0,0

Total 100,0 100,0

Kalla: Forfattarnas egen modell baserad pa siffror ifran Borkowski (1990) samt
Merchant & Van der Stede (2007)

3.8 Val av internprissattningsmetod

Vad som framkommit av litteraturen &r att det finns det en uppsjo av
internprissittningsmetoder att vilja mellan. Alla dessa metoder innebédr som tidigare
ndmnts vissa specifika for- och nackdelar. Denna médngd av metoder for med sig vissa
svarigheter for foretag nir de skall sitta sina internpriser di det inte finns en universalt
optimal metod. Olika foretag maste sdledes beakta vad det enskilda foretaget dnskar
uppnd med sin internprissittningsmetod och beakta de variabler som paverkar de
efterstrdvade syftena géllande styrning, motivation och resultatbedémning.

Borkowski (1990) har formulerat en modell som syftar till att visa hur processen till
valet av en internprissittningsmetod kan g till. Hon menar att likartade organisationer
under liknande forutsittningar dock kan vidlja att anvinda sig utav olika
internprismetoder. Detta till f6ljd utav att olika organisationer kan ha olika syften nir
det géller sin internprisséittning, men framforallt att ledningen 1 olika foretag eventuellt
uppfattar vissa variabler som mer vésentliga dn andra. Ett exempel pa detta kan vara nér
tva relativt likartade foretag forhéllandevis enkelt kan identifiera ett marknadspris men
istdllet véljer olika internprismetoder till foljd av att de uppmirksammar olika
organisationsvariabler olika mycket. Exempelvis kan vikten av tillforlitlig
resultatbedomning skilja sig at mellan tva organisationer. Med andra ord kan en av
organisationerna sitta yttersta vikt pa en réttvis resultatbeddmning av de olika interna
enheterna samtidigt som de d& accepterar risken for suboptimeringsbeslut. Den andra
organisationen gor istillet bedomningen att foretagets overgripande mél, det vill sdga
mélkongruens, dr den viktigaste faktorn och sitter darfor mindre vikt vid rattvis
resultatbedomning av enheterna. I det senare fallet innebér det att foretaget accepterar
att en enhet uppvisar ett nollresultat, dock med fOrutsittningen att detta leder till att
enheten tar beslut som i slutdndan bidrar till maximering av hela foretagets resultat.

Avslutningsvis har forfattarna av denna studie formulerat en egen modell baserad pa
Borkowskis (1990) med avsikten att forklara de variabler som paverkar valet av
internprissittningsmetod inom ett foretag.
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Figur 3.8.1 Modell for val av internprissittningsmetod inom ett foretag

Organisationsvariabler:
Storlek pa foretaget

Graden av konflikter
Malkongruens
Ledningskompensation
Resultatbedomning

Chefers medverkan i sittandet av
internpriserna

Graden av centralisering

A

Externa variabler:

Finns det ett marknadspris?
Marknadsturbulens
Bransch

Filter:
Hur kommuniceras information?

Tillgénglig information som
paverkar valet av internprismetod

\4

Problem:
Vilja den internprissittningsmetod
som bist maximerar foretagets mél

Y

Beslutsmakare:
Ledningen

|

Beslutsprocessen:
Uppfattning och uppmaérksamhet av
tillgénglig information

Beslut:
Vilj den metod som uppfattas bast
for foretaget

Kalla: Forfattarnas egen modell baserad pad Borkowski (1990, p. 83)

3.9 Sammanfattning teori

Den information som samlats i detta kapitel utgdr bakgrund for intervjuguiden i
appendix 1. Foljaktligen dr de d&mnesomrdden som tas upp i intervjuguiden delvis
hérledda fran de rubriker som d&terfinns i teoriavsnittet. Sdledes @mnar forfattarna
undersdka hur vél teorin stimmer Gverrens med empirin vad géller teorins beskrivning
av hur internprisséttning bor ga till och hur internprisséttning tillimpas i verkligheten. I
det senare fallet dr det av yttersta intresse, framst till foljd av att merparten av de
undersokningar som berdr internprisséttning i praktiken dr av amerikansk hirkomst,
vilket sdledes nddvéndigtvis inte innebir att verkligheten dr densamma i Sverige.
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4. Empiri

Detta kapitel innehdller en sammanstdillning av den empiriska information som
framkom under intervjuerna.

4.1 Presentation Volvo Business Services

Inom AB Volvo koncernen s& har man sérskiljt pd tva olika sorters foretag;
produktrelaterade affirsomrdden och stddjande affarsenheter, dessa kommer hérifrdn
endast definieras som affirsomrdden och affirsenheter (se figur 4.1.1). Inom
affirsomradena ingar foretag sdsom Volvo lastvagnar, Nissan diesel och Mack trucks,
alltsd producerande enheter som siljer till externa kunder. Koncernen har dock dven
valt att skapa affarsenheter, vilka har den huvudsakliga uppgiften att stodja de andra
foretagen inom koncernen. Vad giller antalet anstéllda inom koncernen sa aterfinns
ungefir 70 % av de anstillda inom affirsomrddena och resterande 30 % inom
affarsenheterna. Volvo Business Services (VBS) hor till den senare kategorin, det vill
sdga en affarsenhet, vilken séljer ekonomi- och personaltjénster till de 6vriga bolagen
inom koncernen och enheten bildades 1998. Exempelvis skickas leverantorsfakturor,
oavsett bolag, till VBS som sedan processar dem, samt att VBS producerar de flesta
bokslut for foretagen inom koncernen. P& personalsidan s& ansvarar VBS bland annat
for personaldata, vilket innebér att bolagen inom koncernen vénder sig till VBS om de
behover hjélp och information angdende exempelvis rekryteringar eller semesterdagar.

VBS fungerar som ett eget foretag inom koncernen med egen VD, ledning och
ekonomichef som har till uppgift att styra foretaget. En respondent beskriver att VBS
har ett antal globala funktioner som jobbar med att utveckla verksamheten, en egen
leveransorganisation samt en operativ del som aterfinns i ett antal geografier. Darutdver
har man dven en egen R&D avdelning, som har till uppgift att effektivisera processer da
VBS endast tillhandahédller tjanster och darmed &r en véldigt processorienterad
organisation. Avslutningsvis har man dven en HR/kommunikationsavdelning samt en
marknads- och affarsutveklingsavdelning. En respondent uttryckte det som att: “dven
om vi dr en intern leverantor sa kor vi det hiar som ett individuellt bolag som lika gérna
kunde knoppas av och vara med pa borsen”.

Eftersom VBS fortfarande anses vara en liten enhet, vad géller omsittning (ca 700 mkr)
och anstillda (ca 1000 st), star den som Ovriga affarsenheter (Others i figur 4.1.1) inom
organisationsschemat. Dock menar en respondent att VBS lika gérna skulle kunna
likstdllas med Volvo IT, det vill sdga de servar alla andra bolagen inom koncernen.
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Figur 4.1.1 Volvokoncernens organisationsstruktur*

Volvo Renault Nissan Anlaggnings-

Lastvagnar Trucks Diesel maskiner Bussar

Volvo Powertrain

Volvo Parts

Volvo Technology

Volvo Logistics

Volvo IT & Others

Kalla: (Forfattarnas egen modell baserad pa organisationsschema visad under intervju,
2008-05-08)

*De stdende boxarna respresenterar de produktrelaterade affirsomradena medan de
liggande boxarna representerar de stodjande affirsenheterna. Lingden pad de liggande
boxarna demonstrerar vilka affirsomraden respektive affirsenhet stodjer.

4.2 Internprissittning i AB Volvo

Da AB Volvo édr ett stort decentraliserat och internationellt foretag kraver
skattelagstiftning att de foljer vissa regler ndr det géller deras internprisséttning. Dérfor
har Volvo inom foretaget valt att bryta ner internprisséttningen i tvé olika delar. Den
forsta beskrivs som den legala internprisséttningen, som internt kallas transfer pricing.
Alltsa, bendmningen transfer pricing anvinds nédr pengar flyttas mellan de legala
enheterna inom koncernen. Det som dédremot kallas for internprisséttning inom Volvo
ar de interna priser som anvinds vid intern handel mellan affirsenheter och
affirsomraden, det vill sdga den operativa organisationen. Vad som framkommer av
intervjuunderlaget &r att dessa tva olika internpriser kan se helt annorlunda ut och bor
atskiljas. Internpriserna i den operativa organisationen dr de internpriser som forfattarna
till denna studie valt att undersoka och déarfor gors ingen djupare analys av det som
bendmns som transfer pricing inom AB Volvo.

For att beskriva hur internprissittning anvinds for VBS forklarade en respondent
forloppet vid hanteringen utav en faktura. Nar en faktura kommer till ett affdirsomréde,
exempelvis Volvo lastvagnar, sd skickas den till VBS som registrerar, konterar och
betalar den. VBS har alltsa tillgéng till alla interna system sasom ordersystem vilket ger
dem mdgjligheten att registrera orders 1 lastvagnars bocker som en ankommande faktura.

Financial
Services
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VBS verifierar sedan att géllande order har levererats och dverensstimmer med det som
framgér av fakturan. Vid en eventuell avvikelse sinds fakturan tillbaka till lastvagnar
for utredning av orsaken till avvikelsen. Vidare forklarar respondenten att nir en intern
process &dr avklarad rapporteras det in i ett uppfoljningssystem. Vid manadsskiftet
sammanstélls sedan periodens antal hanterade fakturor for Volvo lastvagnar, vilket d&
ligget till grund for berdkningen av vad VBS skall fakturera Volvo lastvagnar.

4.3 Syfte med internprissittning

Det som framgér av intervjuunderlaget ar att det absolut dvergripande malet med att
skapa en shared service enhet var att dra nytta av de skalférdelar och synergieffekter
som kunde uppnés, detta for att bygga ett globalt bolag. Eftersom AB Volvo ir en
organisation som samtidigt striavar efter att delegera ut ansvar till de olika enheterna sa
krivs det nigot sétt att prestationsmita de olika enheterna. I AB Volvos fall innebar
denna decentralisering att man ifran ledningens sida faststéller ett avkastningskrav for
de olika enheterna. Med andra ord strdvar man efter att de enskilda enheterna inom
koncernen skall fungera som om de vore egna bolag med exempelvis egen
resultatrikning och egen ledningsgrupp dér detta enskilda bolag skulle fungera &ven om
det séldes av AB Volvo. Det uttrycktes av en respondent att en enhet inom AB Volvo
skall vara sa pass sjédlvstandig sa att de skulle kunna knoppas av och sedermera placeras
ut pa borsen. En forutséttning for detta scenario dr att de olika enheterna bedrivs pa ett
sitt sa att de kan finansiera sin egen verksamhet. I och med att enheterna har ett
avkastningskrav ifrdn ledningen innebédr detta att enheterna skall kunna utveckla sina
affarer samt de Ovriga komponenterna som ett “vanligt” foretag sysslar med. For att
mojliggdra en situation varvid en enhet har ett avkastningskrav krdvs nagon form av
internprissittning eftersom VBS endast tillhandahéller sina tjdnster internt. Déarutover
papekar en respondent att det kan tyckas konstigt att gora vinst pd intern handel, men
samtidigt menar han att detta dr nddvindigt om man skall 4stadkomma en situation som
kénnetecknas av rationellt ekonomiskt tdnkande.

Vad som framgar av intervjuunderlaget ar att ett av de priméra syftena med
anvindningen av internprissittning dr motivationen. Alltsd, motivationsfaktorn utgors
av decentraliserat ansvar och det avkastningskrav som medf6ljer. Internprisséttningen
mdjliggor att VBS kan gora vinst pa sina tjanster vilket far till foljd att det finns
incitament inom VBS till att forbattra deras processer.

4.4 Internprissittningsmetod for VBS

For att forklara dagens metod for den interna prisséttningen for VBS ar det lampligt att
beskriva hur man har arbetat tidigare, eftersom tidigare arbetssétt utgoér grunden till den
nuvarande internprissattningsmetoden.

VBS startades 1998 som ett rent kostnadsstélle, vilket anvindes under de tva forsta
aren. VBS kostnadsmodell under dessa ar innebar att de identifierade, som en
respondent uttryckte det, en "nyckel”. Koncernen valde da att anvénda antalet anstéllda
hos kundbolagen som denna “nyckel” for att sedan dividera totala kostnadsmassan for
VBS med antalet anstéllda i hela Volvo, detta l1ag till grund for den interna betalning
som skulle ske till VBS. I nésta steg, &r 2000, utvecklades en tjinstekatalog vilken
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innehdll de tjanster som VBS tillhandaholl samt en prisséttning pé varje tjanst till
sjilvkostnad. Ar 2005 skedde en justering av denna metod, vilken innebar att AB Volvo
dven faststillde ett avkastningskrav pa VBS. Denna fordndring kan forklaras som en
mognadsfas, alltsd allteftersom VBS har utvecklats och mognat har dven kraven frédn
koncernledningen okat. Andra affdrsenheter sdsom exempelvis Parts och Powertrain
hade sedan tidigare utvecklats pd detta vis, sd fran koncernledningens perspektiv tedde
det sig naturligt att &ven VBS skulle genomga dessa faser med startpunkt fran att de
bildades 1998. Foljaktligen &ar det koncernledningen som bestimmer vilken
internprismetod som skall anvéndas samt beskrivit hur en affarsenhet inom AB Volvo
skall drivas.

For att beskriva den internprismetod som anvénds for VBS kan det underlitta att sitta
VBS metod i relation till ett rent kostnadsstille respektive anvdndningen av
marknadspriser. Nuvarande metod innebér att VBS befinner sig ndgonstans mittemellan
att vara ett rent kostnadsstille och vara helt konkurrensutsatt, det vill séga tillimpning
av marknadspriser. Avkastningskravet som instiftades runt 2005 innebar att man
overgav stéllningen som ett rent kostnadsstille eftersom man da var tvungen att bygga
in en vinst 1 de tjdnster som VBS tillhandaholl. Detta innebér att VBS har skapat en
tjanstekatalog dér tjanster prissitts efter per styck eller per timme. Dessa priser sitts till
sjdlvkostnad med en tillhdrande vinstmarginal. VBS dr dock inte fullt konkurrentutsatta
utan det fungerar som sa att VBS ridknar ut vad deras kostnad ar for att utfora en tjénst,
sétter den 1 relation till det avkastningskrav man har samt vilka utvecklingsbehov man
har inom enheten och déar sitts sedermera priset. Inom VBS bendmns den nuvarande
metoden som cost-plus. Sen om marknadspriset dr lite hogre eller ldgre spelar inte sa
stor roll, den kénslighetsanalysen gors inte av VBS.

En respondent papekar att marknaden for den typ av tjdnster som VBS erbjuder ér stor,
det vill séiga att det dr forhallandevis Iitt att identifiera ett marknadspris. Aven om VBS
identifierar och jamfor med marknadspriset pé liknande tjdnster s& gér man det i syfte
att benchmarka samt for att sikerstélla att den interna prisséttningen inte &r helt orimlig.
Identifieringen av marknadspriset ar inget som gors sérskilt ofta utan en gang vartannat
var tredje ar. For varje specifik tjanst kan det dock vara svért att finna ett marknadspris
utan det sker snarare pa en aggregerad portfolj av tjanster.

Den tjinstekatalog som anvénds inom VBS beskriver inte bara de tjanster som
tillhandahélls, utan dven en indelning i tre Overgripande delar, standardtjénster, tillaggs-
samt kvalitetsbriststjdnster. Standardtjénster som fungerar felfritt tas betalt till en
kostnad under sjdlvkostnad, annorlunda uttryckt sd subventioneras dessa tjinster. Vid
tilldggstjanster daremot sétts ett pris som dr hogre dn det faststdllda avkastningskravet
medan kvalitetsbriststjdnster straffprissétts”, vilket innebér att priset dr d&nnu hogre dn
vid tillaggstjanster. Tillsammans skall snittet av dessa tre delar ge det totala
avkastningskrav som stéllts pa VBS.

En ging per 4r utvdrderas den interna prislistan som VBS har for sina tjanster.
Virderingen av de interna priserna kommer till stind genom en “stor
priskalkyleringsrunda”, ddr man inom VBS utgar frdn en budget som dmnar beskriva de
fordndringar man tror kommer att ske under nistkommande ar. Med denna
kostnadsmassa som grund berdknas nya priser fram samt att VBS genomf6r varderingar
av eventuell minskning alternativt 6kning av de subventioneringar som kopplas till de
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standardtjanster som VBS tillhandahaller. Déarutdver bestdms huruvida vinstpaslagen
for tillaggs- samt kvalitetsbriststjinster skall fordndras.

4.5 Effekter av VBS internpriser

VBS uppdelning av sina tjadnster i tre olika delar, standardtjinster, tillaggstjanster och
kvalitetsbriststjdnster, driver ett visst beteende da prissittningen stricker sig mellan
standardtjdnsterna som dr subventionerade och kvalitetsbriststjdnster som dr
straffprissatta. Detta gor att om exempelvis Volvo lastvagnar levererar diligt material
till VBS alternativt att kvaliteten pa fakturor fran externa leverantorer dr av dalig
kvalitet sd utloses, som en respondent uttryckte det, “en riktig painfactor” eftersom
déligt beteende straffas. Daremot uppmuntras alltsd bra beteende di standardtjanster
ifran VBS har ett ldgre pris, vilket innebér att Volvo lastvagnar 1 det hér fallet skulle
kunna sdnka sina kostnader genom felfritt beteende. Det fors diskussioner inom AB
Volvo om detta ar rétt eller fel, ur ett koncernperspektiv dr det helrdtt menar en
respondent dd man straffar daligt beteende och uppmuntrar bra beteende. Med andra
ord si uppmuntras rationellt ekonomiskt beteende for VBS kunder. Diremot
uppkommer det diskussioner mellan VBS och andra bolag om huruvida prisséttningen
ar rattvis. Detta till foljd av att respektive parter utgdr frdn deras egen resultatrikning
som &r kopplad till deras avkastningskrav. Saledes stravar bada parter efter att optimera
sitt enskilda resultat, 1 VBS fall genom att ta betalt s& mycket som mgjligt medan
exempelvis Volvo lastvagnar vill betala sa lite som mojligt. Detta ter sig vara relativt
naturligt 1 en organisation dir de olika enheterna har ett eget avkastningsansvar att
tillgodose.

Den negativa effekten utifrdn denna interna handel ar enligt en respondent att det &r
tidskrdvande, det vill sdga alla forhandlingar och alla affdarsuppgorelser kriver tid.
Exempelvis ldggs det mycket tid internt ndr man pratar med varandra och sedermera
skriver avtal rorande vilken internprislista som skall géilla. Dock uttrycks att man bor
fundera 6ver om man fran Volvos sida istillet kunde tjina mer pengar pé att ligga
denna energi och tid till att prata med externa kunder istéllet.

Dessa tidskrdvande diskussioner for dven med sig vissa positiva effekter genom att det
skapas en situation dir enheterna pressar och utmanar varandra. Aven om det finns
ménga kunder som VBS ldgger alldeles for mycket tid péd, och dér diskussionerna
endast leder lingre och ldngre ner pa detaljnivd, s& menar en respondent att pa
makroniva sé tydliggors varfor dessa diskussioner ar fordelaktiga. Alltsd, totalt sett ror
sig VBS framat genom detta tillvigagangssitt vilket leder till att de levererar
besparingar. Respondenten uttrycker en tveksamhet till om resultatet blivit detsamma
om de inte kédnt ett flds i nacken fran de interna diskussioner som sker mellan
enheterna.

Ytterligare en effekt som internprisséttningen har fort med sig dr att det har bidragit till
rationellt ekonomiskt tdnkande, kopplat till det avkastningskrav som éalagts VBS, alltsa
att VBS skall vara en vinstgivande verksamhet. Resultatkravet som ar satt pA VBS ger
med andra ord incitament till effektiviseringar inom verksamheten. Foljaktligen, en
effekt av den internprisséttningsmetod som VBS anvinder ér att enheten inte nojer sig
med ett nollresultat.
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En effekt av den tillimpande internprismetoden ar dessutom att prestationsmétningar av
VBS blir tillfredstéllande till foljd av att de ger en réttvisande bild av de kostnader som
VBS har for att tillhandahalla sina tjénster, menar en respondent. Darutéver menar han
att den vinstmarginal man ldgger pd sina kostnader skapar ett réittvisande resultat for
enheten.

Vidare framkommer att VBS visar ett simre resultat desto béttre kunderna presterar, det
vill sdga ifall att fler tjénster faller inom ramen for felfria standardtjanster. Annorlunda
uttryckt, effekten av internprisséttningen ar att VBS resultat dr beroende pa hur vil
exempelvis fakturor hanteras av deras kunder.

4.6 Onskemail om forindringar

For VBS vintas inga forédndringar ske vad géller dess internprismetod den nirmsta
framtiden. Dock uttrycktes ett par dnskemal for hur nuvarande modell skulle kunna
fordndras. Exempelvis menas att de skulle kunna bli &n béttre pa att straffa daligt
beteende for att frimja rationellt ekonomiskt tinkande inom organisationen. En
respondent menar dven att ur koncernens perspektiv vore det basta om man kunde flytta
tjdnster frdn tilligg- samt kvalitetsbriststjanster till kategorin standard i
tjanstekatalogen. Anledningen till detta &r att kostnaderna for VBS kunder foljaktligen
skulle minska samtidigt som koncernen uppnar en hogre grad av standardisering vilket i
sin tur bidrar till okad effektivitet. Samtidigt skulle denna potentiella forandring
innebdra att VBS, med dagens prisséttningssystem, sannolikt skulle visa ett negativt
resultat eftersom standardtjdnster &r subventionerade. En svérighet med
tjdnstekatalogen finner man i det faktum att det kan vara svart att kategorisera alla
tjanster, det vill sdga identifiera en perfekt mix.

Darutover finns det onskemél om att minska den tid som ldggs pa de diskussioner som
fors mellan enheterna angdende den interna prislistan for VBS tjénster. Samtidigt
papekas det att man inte skall forbise de fordelar som hérleds fran dessa diskussioner
eftersom de skapar ett flas i nacken att effektivisera. Med andra ord, vill man uppna en
situation ddr mindre tid ldggs pd interna diskussioner, samtidigt som man uppnar
samma resultat som nu.

Vad giller en framtida metod som baseras pad marknadspriser menar en respondent att
man inte har ndgot sadant uttalat mal utan istéllet ett mal om att vara
konkurrenskraftiga snarare &n att varje tjénst skall ha ett marknadspris. Aven om man
inom VBS inte syftar till att nd en situation som préiglas av marknadens pris pa dessa
tjdnster, menar respondenten att det 4nda inte &r en helt ologisk utveckling, med hiansyn
till att VBS mognar allt eftersom.

Avslutningsvis framgar det av intervjuunderlaget att de delar som framst kan forbattras
iar den forhandlingsteknik som fors samt en utveckling av VBS tjénstekatalog.

43



5. Analys

[ detta kapitel presenteras en analys av den empiriska datainsamlingen som dterfinns i
kapitel 4. En jamforelse gors mellan den insamlade informationen och befintlig teori
inom dmnet.

5.1 Syfte med internprissittning

Vilket forfattarna av denna studie visat 1 avsnitt 3.3 kan de dvergripande syftena med
internprissittning sammanfattas med styrning, motivation samt resultatbedomning.
Koncernledningen hos AB Volvo har ett uttalat syfte att de olika enheterna inom
koncernen skall kunna fungera som ett eget foretag med ett tillhdrande
avkastningskrav. For att detta skall kunna fungera i en storre organisation sdésom Volvo
krévs det att man har mojlighet att virdera respektive enhets verksamhet (Samuelsson,
2004). I och med att AB Volvo pa ett tydligt sétt fastslagit att VBS skall uppna sitt
avkastningskrav och finansiera sin egen utveckling har internprisséttningen utgjort ett
nddvindigt verktyg for att kunna uppnd dessa syften eftersom VBS endast har interna
kunder. Utan nigon intern prissittning, med nuvarande struktur, hade det varit néstintill
omdjligt for koncernledningen att stélla dessa krav pd VBS. Alltsd, utan intdkter till
foljd av internprisséttningen, hade VBS sannolikt kategoriserats som ett kostnadscenter,
vilket 1 s& fall skulle kunna ha inneburit att virdering av deras prestationer endast
baserats pa uppfyllandet av en forutbestimd budget. Foljaktligen skulle en
resultatbedomning av VBS vara hogst beroende av hur mycket resurser som tillskrivits
dem i budgeten. Internprissittning erbjuder foretagsledningen en mojlighet att berdkna
det ekonomiska resultatet for en enhet inom organisationen, badde vad géller virdering
av de resurser en enhet tar i ansprak samt av de viarden enheten skapar

Vidare beskriver Samuelsson (2004) att internprissittning kan fungera som ett verktyg
for att askadliggora vilket vérde olika enheter skapar for foretaget 1 helhet. For en enhet
som tillhandahéller tjanster kan det vara svérare &n for en tillverkande enhet att
faststélla det virde som de skapar, i VBS fall framforallt pd kort sikt. Det kan dock
sdgas att vardet pd VBS tjanster pa sikt torde tydliggéras genom att de bistar
koncernledningen nér det giller att motarbeta ineffektivt beteende inom organisationen.
Alltsd, VBS virdeskapande sker genom den styrning som uppkommer av
straffprisséttningen som tilldmpas och att man istéllet uppmuntrar felfria processer.

Enligt Samuelsson (2004) ir interna priser anvdndbart som ett sdtt att tydliggora lokalt
ansvar samt stodja affairsméssigt beteende. Vad géller VBS har deras decentralisering
av ansvar bidragit till att tydliggéra lokalt ansvar, vilket i1 sin tur har utgjort en viktig
del av foretagets ekonomistyrning. Uppfattningen dr att Volvo arbetar pa ett sitt som
uppmuntrar sjdlvstandighet och rationellt ekonomiskt tinkande. Utan internpriser for
internt tillhandahallna tjénster torde det vara svart att utfora en rittvisande utvirdering
av en shared service enhet. Merchant & Van der Stede (2007) papekar exempelvis att
det kan vara svért att prestationsbeddma en enhet som tillhandahaller administrativa
tjdnster samt att denna beddmning blir ndgot godtycklig. Genom decentraliseringen och
anvindningen av internpriser skapas dock en situation inom koncernen didr VBS
ansvarar dels for sina kostnader men framforallt dven for sina intdkter. Alltsa, med detta
som grund underlittas en rattvis resultatbedomning av VBS.
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Bergstrand (2003) menar att en foljd av decentralisering &r att enhetschefers motivation
okar till f6ljd av erhallandet av eget ansvar. Inom VBS framkommer det att graden av
motivation har en stark koppling till graden av decentralisering, annorlunda uttryckt
innebédr detta att Okat ekonomiskt ansvar ger Okad motivation. Ett exempel pa
ovanstdende dr att VBS pa egen hand kan paverka sin finansiella stillning genom att
exempelvis utveckla sina processer och pa sd vis péaverka sitt eget resultat. Alltsa,
rationellt ekonomiskt arbete inom VBS tydliggors och uppmérksammas pé ett helt
annat sétt dn vad fallet hade varit vid en mer traditionell struktur dér varje foretag inom
koncernen hade haft sin egen administrativa avdelning. Med andra ord, decentralisering
med tillhorande avkastningskrav ger incitament och motivation hos den givna enheten
till rationellt ekonomiskt tdnkande.

Framétblickande styrning ndmns i litteraturen som ett av de dvergripande syftena med
internprissittning (Arvidsson, 1972). I litteraturen beskrivs denna styrning exempelvis
som att internprissittning kan anviandas som ett verktyg att kvantitetsstyra hur mycket
som skall handlas internt respektive externt (Merchant & Van der Stede, 2007). I VBS
fall uttrycker sig styrningen med internprisséttning nadgot annorlunda, frimst eftersom
all handel ar intern, och dér prisséttningen istillet syftar till att styra VBS kunder mot
ett battre beteende. Detta sker genom den prissittning som satts internt da
subventioneringar respektive straffprissittning kopplats till effektivt beteende
respektive ineffektivt beteende. Till f6ljd av anvdndningen av olika internpriser
beroende pad vilken tjanst som tillhandahélls, det wvill sdga standardtjinster,
tillaggstjdnster samt kvalitetsbristtjédnster, skapas en kostnadsmedvetenhet hos VBS
kunder eftersom internprisséttningen tydliggér daligt ekonomiskt beteende. Alltsa,
interprisséttningen bidrar sannolikt till kostnadseffektivisering inom koncernen.

5.2 Internprissittningsmetoden for VBS

I och med att koncernledningen har som strategi att enheterna inom koncernen skall
drivas som egna bolag dr det naturligt att kraven pd4 VBS Okat sedan starten 1998. Fran
att ha haft ett kostnadsansvar har VBS nu ett avkastningsansvar. Alltsa, for att kunna
lonsamhetsbedoma VBS pa ett tillfredsstdllande sdtt har det varit nddvéndigt att
fordndra deras prissattningsmodell i takt med att deras eget ansvar 0kat. Med andra ord
staimmer forandringen av VBS tilldelade ansvar i form av avkastningsansvar istillet for
kostnadsansvar overrens med den tendens Samuelsson (2004) beskriver vad giller att
allt fler koncerner forsoker gora om sina serviceenheter till enheter med resultatansvar.
For att VBS skall kunna ha ett rintabilitetsansvar krivs sedermera en metod som tillater
detta, vilket enligt Samuelsson (2004), exempelvis kostnadsplus erbjuder. Dérutdver
bor ségas att 1 och med att VBS 1 nulédget har ett avkastningsansvar, vilket for en enhet
innebér att man i princip uppnétt den hogsta graden av eget ansvar, torde nésta steg i en
eventuell utveckling vara att man konkurrensutsitts. Aven om inte detta dr aktuellt i
dagsldget skulle en utséttning for extern konkurrens sannolikt ha inneburit att VBS
behovt justera sin prisséttning alternativt byta metod till exempelvis marknadspris.

Inom VBS bendmns som sagt den nuvarande internprismetoden som kostnadsplus,
alltsd att man utgér ifrdn de kostnader VBS haft for att sedan ldgga pa ett vinstpéslag.
Enligt teorin &r syftet med metoden att den sédljande enheten skall kunna gora en rimlig
vinst, vilket &r fallet for VBS. Modellen papekas som fordelaktig d& den mojliggor att
en internt sdljande enhet kan g med vinst, alltsd att det mojliggor att sétta ett
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avkastningskrav pa VBS (Samuelsson, 2004). D& ett av Volvos huvudmal med
decentraliseringen dr att alla enheter skall kunna fungera sdsom individuella bolag
krdvs en metod som mojliggér vinster pa intern fOrsdljning, dérav uppfyller
kostnadsplusmodellen detta syfte, och dd VBS inte séljer externt dr en internprismetod
som mojliggdr vinst ett maste for att uppfylla avkastningskravet. Det framgéar dock av
teorin att automatiska vinstpaslag minskar incitamenten till kostnadseffektiviseringar.
Detta till foljd av att den séljande enheten alltid far sina kostnader tickta med ett
vinstpéldgg (Arvidsson, 1972). Alltsé, enligt kostnadsplusmodellen i teorin sa beréknas
ersdttningen for en intern prestation ut forst efter att den har utforts. Med andra ord
foljer inte det som VBS kallar for en kostnadsplusmodell det som teorin beskrivit 1
detta avseende. Didremot ser forfattarna av denna studie vissa likheter med
standardkostnadsmodellen. Forst och fraimst genom att standardkostnadsmodellen
innebér att man 1 foretaget faststiller ett pris pa en tjdnst som man sedan héller konstant
under en period oavsett fluktuationer 1 kostnaderna hos den séljande enheten
(Arvidsson, 1972). Detta gar i linje med VBS tillvigagangssitt eftersom de genomfor
sin priskalkyleringsrunda dir man faststiller de interna priser som skall gélla for
tjanstekatalogen under nistkommande éar.

Vidare beskrivs i teorin att kostnadsplusmetoden minskar behovet av forhandlingar
(Samuelsson, 2004), detta &r dock inte fallet for VBS. Vad som framkommit utav
intervjuunderlaget &r att det forekommer tidskrdvande diskussioner huruvida den
interna prissittningen &r rittvis, foljaktligen 6verrensstimmer inte empirin med teorin i
detta avseende.

Aven om mycket pekar pa att internprissittningen for VBS mer foljer det som i teorin
beskrivs som standardkostnadsmodellen sé skiljer sig deras tillvigagangssitt dven ifrdn
denna teori. Standardkostnadsmodellen innebér att man berdknar genomsnittskostnader
for en produkt Over en period for att sedan utvdrdera om enheten uppnar dessa
kostnadsmal. Med andra ord sa dr standardkostnadsmodellen skapad for enheter med
kostnadsansvar, inte rintabilitetsansvar. Aven om man pid VBS bendimner sin metod
sasom kostnadsplus s& menar forfattarna av denna studie att vid jamforelse med teorin
s& anvander man sig av en blandning av kostnadsplus och standardkostnadsmodellen.
Man f6ljer standardkostnadsmodellen vad géller att man berdknar vilka priser som skall
gélla for en viss period och man foljer kostnadsplusmodellen vad giller sjdlva
berdkningen av vilka priser som skall gdlla. Alltsé, precis som i kostnadsplusmodellen
sd utgar man ifran en kalkylering av sjidlvkostnaden av en tjdnst for att sedan ldgga pa
ett vinstpaslag dven om vissa tjinster siljs till ett rabatterat pris.

Aven om VBS har en uttalad prissittningsmetod som benimns som kostnadsplus menar
forfattarna till denna studie att dven marknadspriset har en viss paverkan pa
organisationen. Eftersom det framkommit av intervjuunderlaget att VBS jamfor med
marknadspriset for likvirdiga tjdnster, dock endast vartannat, var tredje ér, dr det en
naturlig reflektion for en objektiv part att tolka detta som att marknadspriset har en viss
paverkan pad den interna prissittningen, om #n vildigt begrinsad. Aven om det
framkommit att man inom VBS inte lagger nagon storre vikt vid om man ligger nigot
over alternativt under marknadspriset menar forfattarna att denna jidmforelse med
marknaden &dndé bidrar med en rimlighetsbedomning av de priser VBS anvinder sig av.
Skulle exempelvis marknadspriset vara betydligt ldgre dn de kostnader VBS har for
deras tjanster skulle det sénda en tydlig signal till VBS att kostnadseffektiviserar finns
att gora, menar forfattarna.
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Sammanfattningsvis kan sdgas att forfattarna inte funnit ndgon modell som fullt ut
beskriver den internprisséttning som giller for VBS, speciellt med hénsyn till de
subventioneringar och den straffprissittning som man inkluderat for de olika
kategorierna av tjanster. Sdsom Samuelsson (2004) papekade sa ar trots allt interna
priser interna, vilket ger stor frihet for foretag att utforma dem sé att de blir ett viktigt
verktyg 1 foretagets ekonomistyrning. VBS internprissittningsmodell foljer inte ndgon
teori som fOrfattarna har patriaffat fullt ut, utan den har utformats for att passa just
Volvos styrningssyften. Med andra ord, den styrningseffekt som subventioneringarna
och straffprissdttningen medfor hade varit svér att uppnd med nigon av de metoder som
finns beskrivna i teorin.

5.3 Effekter av VBS internpriser

Bergstrand (2003) uttrycker att det dr av yttersta vikt att koncernledningen tar
indelningen i1 ansvarsenheter pa fullaste allvar ifall internprissittningen skall fa en
effektiv styreffekt inom organisationen. Vad som framkommit fran intervjuunderlaget
ar att ledningen inom AB Volvo formulerat en affirsstruktur som tillater autonomi
inom organisationen. Detta genom att de har tillatit en struktur inom VBS som medf{or
att VBS 1 princip kan drivas som om det vore ett individuellt bolag. Detta tydliggors
genom att VBS bestar av alla de komponenter som ett eget, fristdende bolag har sdsom
VD med tillhérande ledning, forskning och utvecklingsavdelning etcetera. Avsikten &r
att VBS skall kunna finansiera sin egen verksamhet och utveckling, déarfor har
koncernledningen gett dem stor sjdlvstdndighet att utvecklas for att uppna det
avkastningskrav som har tillskrivits dem. Detta tyder pa att ledningen inom AB Volvo
har tagit decentraliseringen inom koncernen pé fullaste allvar. Denna decentralisering
har utlost ett flertal effekter for VBS, framst vad giller deras motivation att prestera i
enlighet med att maximera enhetens egna resultat.

En ytterligare effekt ar att kunder far vetskap av de administrativa kostnader som &r
forenat med deras produktion, exempelvis fakturahantering, vilket sdledes innebér att
forstaelsen for VBS verksamhet Okar. Frdn kunden perspektiv, exempelvis Volvo
lastvagnar, innebdr den interna prissdttningen en Okad medvetenhet om de
administrativa kostnaderna vilket dr fordelaktigt vid exempelvis deras kalkylering.
Alltsa, en effekt kan bli att budgeten blir mer exakt eftersom de administrativa
kostnaderna ar faststdllda i VBS tjdnstekatalog. Bergstrand (2003) papekar dven att
internprissittning leder till att virdet pa olika tjénster tydliggdrs inom organisationen. I
och med att VBS har skapat en tjanstekatalog med tillhorande priser for respektive
kategori av tjinster skapas den effekt som Bergstrand beskriver. Med andra ord har det
skapats en hog grad av kostnadsmedvetenhet inom organisationen eftersom kunderna
till VBS blir medvetna om hur priserna skiljer sig at mellan de olika tjdnsterna som
VBS tillhandahéller. Framforallt innebér straffprisséittningen for kvalitetsbristtjdnster
att kunder till VBS blir inforstddda med att déligt” beteende beivras genom att det fér
en negativ paverkan pa den berérda partens resultatrikning. Foljaktligen blir ocksé en
direkt effekt att VBS kunder uppmuntras till att hoja kvaliteten pa det material som
skickas till VBS.

En ytterligare effekt som uppkommer genom internprisséttning ar att omfordelning av
vinster sker mellan enheter inom en organisation (Brickley et al, 1997). I
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Volvokoncernen uttrycker sig detta i och med att VBS vinst till viss grad inte &r
beroende pa hur daligt alternativt bra de presterar, utan vinsten beror till stor del pa
deras kunders beteende. Alltsd, VBS skulle visa ett bittre resultat om de fakturerade
stora méngder kvalitetsbristtjanster medan deras resultat skulle bli simre om
majoriteten av deras intdkter utgjordes av de subventionerade standardtjidnsterna.
Vidare papekar Arvidsson (1972) att ett av syftena med internprisséttning dr att man
skall kunna gora réttvisa resultatbedomningar. Med den internprissittning som sker for
VBS sd har man subventionerat felfria standardtjénster, alltsd ligger priserna under
sjilvkostnaden. Detta innebdr att en enhet som agerar felfritt kommer att visa en
resultatrikning diar de administrativa kostnaderna &r ldgre 4n vad de 1 verkligheten ér.
Effekten av detta skulle alltsa bli att resultatet for VBS skulle bli orimligt 1agt medan
resultatet for kunden skulle bli orimligt hogt. Utifrdn denna analys kan ségas att VBS 1
detta avseende faststillt felaktiga priser, vilket av Bergstrand (2003) beskrivs som ett av
de frdmsta problemen med internprissittning. Vidare menar han att enheternas
resultatrikningar riskerar att forlora i troviardighet eftersom de helt enkelt inte stimmer
overrens med verkligheten, vilket sdledes pdverkar en rittvis resultatbedomning av
enheterna. Forfattarnas tolkning av det internprissystem som anvénds av VBS ér att det
framst skapats 1 styrningssyfte. Utifrdn figur 3.8.1 dr sdledes intrycket att koncernen
prioriterar framétblickande styrning, det vill sdga malkongruens vad géller koncernens
straivan mot effektiviseringar genom organisationen, framfor en helt réttvis
resultatbedomning.

Lantz (2000) papekar att koncernens vinst i slutindan bor maximeras om de enskilda
enheterna maximerar sin egen vinst. I VBS fall skulle en vinstmaximering pé kort sikt
innebéra att de sidlde en 6kad méngd kvalitetsbriststjdnster. Det bor dock ifrdgasittas
om koncernens vinst maximeras i och med att VBS okar sin vinst. Alltsd, forséljningen
av kvalitetsbriststjdnster innebér ur koncernens synvinkel att en aktivitet blivit dyrare
dn forvintat. Exempelvis ndr en faktura fran en kund inte uppfyller de krav som
fastslagits, vilket sedermera medfort att processen inte fungerat felfritt. Dock bor denna
straffprissétting leda till att kunderna fér incitament till felfritt beteende och ddrmed
undviker straffprissittningen pa dessa kvalitetsbriststjdnster. Detta undvikande av
straffprisséttningen tvingar sdledes VBS att effektivisera sina processer for att i
fortsdttningen kunna uppnd det givna avkastningskravet. Alltsa, pa kort sikt innebdr
nddvindigtvis inte en vinstmaximering for VBS en vinstmaximering for koncernen,
men som Lantz (2000) papekade s& bor dock internprisséttningen i slutdndan leda till
att vinstmaximering for VBS blir kongruent med en maximering av koncernens vinst.

Ett problem med internprisséttning som pépekas av Bergstrand (2003) é&r risken for att
enhetschefer prioriterar externa intékter framfor interna intékter. Eftersom VBS dock
inte tillhandahéller sina tjénster externt sd framstélls detta inte som nagot problem utan
istdllet tas de interna priserna pa fullaste allvar.

En negativ effekt som framkommit av den interna handeln dr att det fors tidskrdvande
diskussioner kring den interna prislistan. S4 linge som dessa diskussioner trots allt
leder till frimjandet av rationellt tinkande eller sunt affirsmissigt beteende inom
organisationen, sdsom en respondent uttryckte det, kan det anses att dessa diskussioner
and4 fyller en betydande funktion. Alltsa, i och med att prislistan stindigt tas upp for
diskussion innebédr det indirekt att en stindig utvdrdering sker av densamma.
Exempelvis kan dessa diskussioner leda till att tjénstekatalogen utvecklas, vilket
dessutom var ett av de Onskemdl som uttrycktes for att forbéttra nuvarande
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internprissystem. En eventuell fordndring av ndmnda tjanstekatalog, vad giller till
vilken kategori respektive tjanst bor bli placerad, skulle kunna underlittas genom en
okad forstaelse av respektive parts verksamhet till f6ljd av dessa diskussioner. Foljden
torde bli att detta bidrar till att ett utav AB Volvos oOvergripande syften med
internprissittningen vad  géller rationellt ekonomiskt beteende framjas.
Sammanfattningsvis dr uppfattningen att de fordelar som kan hirledas frén interna
diskussioner dndé dvervéger de associerade nackdelarna.

5.4 Onskemal om forindringar av internprismodell

Det framgér tydligt att nidgot byte av nuvarande internprismodell inte dr aktuell 1
dagsldget. Intrycket ar foljaktligen att VBS dr ndjda med det sétt som deras tjanster
prissitts. Vad som dock framgar av intervjuunderlaget 4r att det finns 6nskemél om att
minska tiden som ldaggs pa diskussioner kring den interna prislistan, det vill sdga, det ar
snarare smd justeringar som skulle vara onskvért istdllet for ett eventuellt byte av
modell. I och med att intrycket 4r att man inom koncernen gradvis nirmar sig det som
asyftades till att uppnds med internprissittningen kan det vara en forklaring till varfor
de inom VBS inte kdnner ndgot behov av nigon storre fordndring av den nuvarande
modellen. Alltsd, man har genom internprismetoden skapat en miljé som uppmuntrar
rationellt ekonomiskt beteende, bade inom VBS samt for de enheterna som utnyttjar
VBS tjénster.

5.5 Tillimpbarhet av olika internprismetoder hos VBS

I ndstkommande avsnitt analyseras hur vil andra internprismetoder skulle uppfylla de
syften AB Volvo har med sin internprissittning samtidigt som en analys gors dver hur
vil dessa metoder skulle eliminera de negativa effekter som beskrivits i empiriavsnittet.

5.5.1 Kostnadsbaserade metoder

Huvudargumentet for anvindningen av kostnadsbaserade metoder &r, enligt Lantz
(2000), att det inte skall vara gratis att utnyttja resurser som andra enheter tillverkat och
tillhandahéllit. Han menar att precis som att det hade kostat om man kopt externt
alternativt tillverkat sjélv sa skall det kosta att kopa internt. Vad géller applicerbarheten
av andra kostnadsbaserade metoder, utdover kostnadsplus, hos VBS faller
tillimpbarheten fraimst pd grund utav att de bygger péd att enheten endast har ett
kostnadsansvar. Detta ér inte fallet for VBS da ett nollresultat inte 4r mélet. Volvos
overgripande mal om att respektive enhet dven skulle kunna fungera som ett
individuellt bolag med ett givet avkastningskrav omojliggdér anvindandet av
marginalkostnads-, sjdlvkostnads-, samt standardkostnadsmetoden. Den sista metoden
beskriven som kostnadsbaserad metod, marginalkostnad plus klumpsumma, méjliggor
dock att VBS kan gora vinst. Denna metod har dock nackdelen att det &r oerhort svart
att faststélla en rittvis klumpsumma pa forhand (Samuelsson, 2004). Fér VBS ér det
vildigt svart att pa forhand prognostisera hur ménga tjinster man kommer att
tillhandahélla under en period, exempelvis ett ar, darfor ar risken att den faststéllda
klumpsumman inte star i proportion till den internprestation som utforts. Exempelvis
kan detta innebédra att under ett ar d& det gar ovintat bra for Volvokoncernen, vilket
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innebér fler tillhandahallna tjénster, alltsd hogre kostnader for VBS, att klumpsumman
kan vara for 14gt faststdlld. Med andra ord, ju bittre det gir for koncernen desto storre
kostnader far VBS, dock utan att intdkterna okar i samma grad eftersom klumpsumman
ar faststélld pa forhand.

En annan anledning till att metoder baserade p&d marginalkostnader inte dr fordelaktiga
for koncernen som helhet ér att ineffektivitet hos enheter i senare led riskerar att inte
tydliggoras. Alltsd, indirekt uppmuntras inte rationellt ekonomiskt tdnkande genom
denna metod eftersom exempelvis Volvo lastvagnar inte blir medvetna om den skillnad
1 kostnad som existerar mellan effektivt respektive ineffektivt beteende gentemot en
administrativ enhet.

AB Volvo stravar efter kostnadseffektiviseringar genom koncernen, detta dr svart att
uppnd genom att anvinda exempelvis marginal- och sjdlvkostnadsmetoderna. Detta pa
grund utav att enheternas incitament till kostnadseffektiviseringar kan minska eftersom
internpriserna harleds ifran deras kostnader. Med andra ord, &ven om enheten skulle
arbeta ineffektivt sd tdcks kostnaderna. Alltsd dr dessa direkt oldmpliga att anvinda
inom VBS baserat pa deras syften med internprissittning. Vid anvindandet av
standardkostnader skulle ddremot incitament till effektiviseringar finnas i och med att
utvirdering av de faktiska kostnaderna sker gentemot de kalkylerade kostnaderna for
perioden. Néar utvidrdering baseras pa eventuella avvikelser fran forutbestimda
standardkostnader innebér det att fokus snarare ligger pd att mita enhetens faktiska
kostnader istdllet for att erbjuda enheten ifrdga en mdjlighet att ha ett
rintabilitetsansvar. Foljaktligen begrinsas full tillimpbarhet av metoden pa att VBS
har ett avkastningskrav att uppfylla. Alltsd, metoden gér sannolikt att tillimpa men é&r
sannolikt inte optimal, eftersom det finns andra metoder som bittre tillgodoser de
syften som formulerats inom koncernen vad giller faststéllandet av avkastningskrav pa
enheterna inom koncernen.

Aven om dessa kostnadsbaserade metoder #r relativt enkla att anvinda i forhallande till
dagens metod som priglas av regelbundna utvérderingar av priserna véiger dock de
associerade nackdelarna tyngre dn de fordelarna som finns med dessa metoder. Skulle
dessa metoder anvidndas skulle antagligen incitamenten till effektiviseringar inom
organisationen minska samt att det skulle omojliggdra att enheten har ett
avkastningskrav. Alltsd, koncernledningen for AB Volvo hade varit tvungna att
omformulera sina syften med internprissittningen ifall de skulle vélja att anvinda
nagon av ovanstdende metoder.

Eftersom VBS ursprungligen var ett rent kostnadsstille och tillimpade priser till
sjdlvkostnad men dock dvergav detta sé ter det sig tdmligen otroligt att de skulle vélja
att gi tillbaka till denna metod. Vidare framkommer det av intervjuunderlaget att det
snarare dr storre sannolikhet att man pa sikt kommer rora sig mot marknadsbaserade
priser.

5.5.2 Marknadsorienterade internpriser
Flera av de syften som AB Volvo har med sin internprissittning kan enligt teorin

uppfyllas genom anvédndningen av marknadsorienterad prissittning. For att tillimpa
denna metod krivs det forst och frimst att man kan identifiera ett marknadspris. [ VBS
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fall &r detta mojligt d& det finns externa aktorer som erbjuder dessa tjanster. Med andra
ord sa har man inte det problem som ofta beddms som den stdrsta svagheten med denna
metod.

Marknadspriser brukar sdgas ha syftet att enheter skall handla sa affirsmaéssigt och
individuellt som mojligt, vilket de skulle gora under samma betingelser som marknaden
(Merchant & Van der Stede, 2007). AB Volvo har uttryckligen som mal att enheten
skall vara sa pass sjédlvstindig sé att den i teorin skall kunna leva vidare dven om den
“knoppades av”, dirav skulle denna metod vara direkt tillimpbar for att uppfylla detta
syfte.

En av de framsta fordelarna med metoden &r att den &r avsevért mer neutral dn andra
internprissittningsmetoder, dirmed utgér den en véldigt bra grund vid utvérdering av
enheter (Merchant & Van der Stede, 2007). Framforallt sa tydliggdrs om det ar effektivt
att erbjuda dessa tjénster internt alternativt om man bor kdpa tjdnsterna externt
(Brickley et al, 1997). Alltsa, vid utvdrdering av VBS under en viss period skulle
koncernledningen tydligt kunna utvardera om det hade varit billigare ifrdn koncernens
synvinkel att kopa VBS tjénster ifrén en extern aktor istillet for att tillhandahalla dem
sjalv. For VBS giller att de kollar marknadspriset for att sdkerstilla att de interna
priserna ej dr helt orimliga. Med andra ord kan ségas att VBS faktiskt pdverkas av
marknadspriset och ur denna synvinkel skulle kunna tillimpa denna metod.

En faktor som dock talar emot en tillimpning av denna metod ar att det &r tidskrdvande
att regelbundet scanna av den externa marknaden och dess priser. Forklaringen till
varfor marknadspriser inte hade varit 6nskvart for VBS dr frdmst med tanke pé att
respondenten papekade att det var just tidskrdvande interna diskussioner rérande den
interna prislistan som skulle kunna effektiviseras med den nuvarande metoden.
Foljaktligen ter det sig ndgot motsdgelsefullt att tillimpa en metod som karaktiriseras
av stindiga uppdateringar av marknadspriserna, vilket sdledes krdaver béde tid och
energi. For en objektiv part kan det dock anses att marknadspriser istillet skulle kunna
bidra till att minska tiden som ldggs pé interna diskussioner eftersom det blir svart for
enheterna att argumentera emot ett rddande marknadspris (Samuelsson, 2004). Alltsa,
likval som att VBS och andra enheter ldgger energi och kraft pé att fora diskussioner
som beror dagens prislista, skulle de istédllet kunna ldgga denna tid pa att identifiera ett
marknadspris eftersom dessa priser &r relativt enkla att identifiera enligt respondenten.

Vidare, vad giller motivationsaspekten medfér en marknadsprismodell, precis som
deras nuvarande modell, 6kad motivation samt incitament till effektiviseringar inom
VBS organisation. Detta eftersom utveckling och effektivisering av processer medfor
ett bittre resultat hos enheten, vilket ligger till grund for utvardering.

Aven om marknadsmissiga priser medfor de flertalet fordelar som beskrivits med
hénsyn till vissa syften AB Volvo har, skulle tillimpningen av denna metod sannolikt
paverka andra syften som foretaget formulerat. Alltsa, enligt Samuelsson (2004) bor
foretaget beakta om marknadsméssiga priser bedoms som fordelaktiga for foretaget
som helhet. For koncernen som helhet skulle den stora nackdelen med att anvinda
marknadspriser jamfort med nuvarande metod vara det faktum att man inte skulle
uppnd samma styreffekter. Da koncernen som helhet vill minska de administrativa
kostnaderna s kravs dven en viss styrning pd VBS kunder. Koncernens effektivitet pa
administrativa uppgifter &r till stor del beroende pé kvaliteten pd exempelvis de fakturor
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som skickas fran kunder till VBS. Genom den straffprissittning som ir inbyggd i
dagens metod pa kvalitetsbriststjdnster sa skapas en styreffekt mot effektiviseringar
inom hela koncernen till f6ljd av att bra beteende uppmuntras. Vid anvéndning av
marknadspriser sa skulle kvalitetsbriststjdnster bli dyrare di det krdvs extra arbete for
VBS, dock skulle inte kostnaden for kunden bli lika kdnnbar som med dagens metod.
Detsamma giller for de subventionerade tjdnsterna eftersom incitament skapas inom
hela koncernen, det vill sidga att minska de kostnader som é&r hénforliga till de
administrativa tjanster som tillhandahélls av VBS.

Sammanfattningsvis skall ségas att denna metod mycket vél skulle kunna tillimpas da
den uppfyller de flesta av Volvos syften med internprisséttningen. En av de nackdelarna
Volvo ser med dagens metod dr den méngd tid och energi som laggs pd diskussioner
kring prislistan, varfor marknadsbaserade priser kan bidra till att minska denna
tidsatgdng. Dock sé& innebédr metoden att man inte uppnér de styreffekter man syftar till
att uppna i lika stor utstrackning som med nuvarande metod.

5.5.3 Forhandlingsbaserade internpriser

Vid en jamforelse mellan dagens metod och en forhandlingsbaserad metod
framkommer det att tillimpningen av den senare metoden sannolikt inte hade fungerat
sarskilt effektivt. Framst pa grund utav att metoden forutsétter att enheterna kan vinda
sig till en extern leverantdr. Detta &r inte fallet nér det giller VBS dé& de har monopol pa
sina tjanster. Dessutom menar Samuelsson (2004) att forhandlingsbaserade priser bést
lampar sig i1 organisationer som har 1lag grad av intern handel. Eftersom VBS
tillhandahéller ca 150 olika tjénster, samtidigt som interna tjdnster utfors i hog grad,
torde detta innebdra att forhandlingsbaserade priser inte utgor en optimal metod for AB
Volvo. Vidare sd innebédr metoden ocksa att man inte lyckas 16sa problemet med dagens
metod, alltsa att det tar mycket tid och energi vid interna diskussioner.

Aven om detta #r en av de vanligast forekommande metoderna for att faststilla interna
priser (Borkowski, 1990) sé dr dess tillimpbarhet pa en shared service enhet tdmligen
begransad. Trots att metoden for med sig ett antal fordelar i form av decentralisering
samt att enheter ges fullt ansvar for sitt egna resultat, s& menar Lantz (2000, s 48) att en
av grundpelarna for att denna metod skall fungera &r att “koparen och siljaren skall
vara helt fria att agera utanfor den bilaterala relationen”. Alltsé, sé dr inte fallet inom
AB Volvo eftersom VBS endast séljer internt samt att deras kunder endast kan vinda
sig till VBS. Foljaktligen krdvs att AB Volvos affarsstruktur fordndras i form av att de
olika enheterna kan vénda sig till externa kunder respektive leverantorer for att
forhandlingsbaserade internpriser skall komma till sin fulla rétt inom koncernen.

5.5.4 Ovriga modeller

D4 det finns nackdelar kopplade till de tidigare metoderna har det uppkommit sa
kallade kombinationsmodeller for att undvika dessa nackdelar samtidigt som man vill ta
till vara pd fordelarna (Arvidsson, 1972). En av dessa metoder som skulle kunna
tillimpas av VBS dr dubbel prissittning. Denna metod innebédr att olika metoder
anvinds for kopande respektive siljande enheter inom koncernen. P& sd vis kan
problem med eventuella intressekonflikter undvikas (Samuelsson, 2004). I och med att
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nuvarande metods internpriser dr foremél for tidskrdvande diskussioner mellan VBS
och deras kunder skulle alltsd dubbel prissittning kunna vara en metod fOr att
overkomma denna negativa effekt, precis som Samuelsson (2004) beskriver.
Anvéndning av metoden skulle dven kunna uppfylla milen om motivation och
incitament till effektiviseringar inom VBS samt att enheten skulle kunna
resultatbeddomas pa ett rattvist sétt genom exempelvis kreditering till marknadspriser for
VBS. Skulle exempelvis VBS kunder betala till den sjdlvkostnad VBS har forsvinner
dock sannolikt de incitament som finns for VBS kunder vad géller undvikande av
straffprisséttning till formén for strdvandet mot de subventionerade standardtjdnsterna.
Alltsd kan metoden anses vara ldmplig utifrdn respektive enhets perspektiv men
sannolikt inte optimal fran koncernens perspektiv. Eftersom ett dvergripande syfte med
internprissittningen inom koncernen &r att astadkomma en marknadslik situation som
priglas av rationellt ekonomiskt beteende, s kan dubbel prissittning innebidra att man
inte ndr lika langt vad géller uppfyllandet av detta syfte jamfort med dagens metod.
Skulle man tillimpa dubbel prissittning pa ett séddant sitt att man minimerar de
tidsddande diskussionerna s skulle en foljdeffekt bli att man sannolikt inte far samma
’flas 1 nacken” som en respondent uttryckte det. Alltsd, &ven om man vill ldgga mindre
tid pa detta sa dr 4nda det Overgripande mélet att man skall f4 en marknadslik situation
dér det finns en viss prispress vilket driver rationellt ekonomiskt beteende. Déarutdver
torde dessutom det fordelaktiga priset som en kopande enhet far betala for
tillhandahallna tjanster ifran VBS minska kostnadsmedvetenheten hos den kodpande
enheten. Merchant & Van der Stede (2007) menar dessutom att dubbel prisséttning ar
lampligt nir koncernledningen vill uppmuntra intern handel. I Volvos fall dr det inte
nddvindigt att uppmuntra intern handel for VBS tjénster eftersom enheterna inom
koncernen inte har tillatelse att kopa dessa tjanster ifrdn ndgon extern part i dagslédget.
Foljaktligen ér inte uppmuntran till intern handel ett tillrdckligt skél for att tillimpa
dubbel prissittning inom foretaget.

Den metod som i teorin bendmns som avrdkning i tvd steg & en annan
kombinationsmodell med syftet att inom koncernen sirskilja de rorliga samt fasta
kostnader for den tillverkande enheten (Samuelsson, 2004). Utifrdn Samuelssons
(2004) beskrivning av metoden innebér den att fokus ldggs pa att skapa en hogre grad
av medvetenhet om leverantorens kostnader i senare led i flodet snarare dn att den
internt séljande enheten 1 fraga skall tillskrivas en réttvisande vinst. Alltsa, utifrdn detta
resonemang &r tillimpbarheten av denna metod nagot begrinsad pd en enhet sdsom
VBS i1 och med att de tilldelats ett tydligt avkastningskrav frdn koncernledningen.

Vid anvindning av den metod som bendmns internavrdkning kombinerad med
integrerad resultatmitning rdknar man ihop resultaten i1 de olika leden i
produktionsflodet. Sedan krediteras resultat antingen bakat eller framat i flodet
(Samuelsson, 2004). Fordelar som foljer av metoden menar Samuelsson (2004) dr att
man kan minska risken for suboptimeringar samt langdragna diskussioner. Detta skulle
kunna frdmja samarbete eftersom enheterna tar del av samma resultat. Detta skulle da
kunna vara en metod for att minska tiden for diskussioner vilket uttrycktes vara nigot
som eftersoktes hos VBS. I och med att AB Volvo tydligt framhdver vikten av
decentraliserat ansvar genom koncernen kan dock metoden innebédra att graden av
sjalvstindighet reduceras hos de olika enheterna. Nér enheter tar del av ett konsoliderat
resultat kan det innebéra att man forlitar sig pd att ndgon annan enhet presterar bra.
Alltsa, den nackdel som beskrivs av Samuelsson (2004) vad giller att sparbarheten av
vilken enhet som har bidragit med vad till det aggregerade resultatet talar emot en
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implementering av denna metod hos VBS. Detta eftersom det fésts stor vikt vid att
enheter skall ansvara fOr sitt eget resultat inom AB Volvo. Vidare framkom det av
intervjuunderlaget att graden av motivation hojs nir man har sin egen resultatrdkning
med eget avkastningskrav. Alltsa, effektiviseringar i VBS kan sparas till deras
verksamhet och darmed uppmérksammas. Darmed anser forfattarna av denna studie att
denna metod &r applicerbar men dock inte ldmplig utifrdn de syften som finns
formulerade ifran koncernledningen.

Centralt bestdmda priser innebdr precis som namnet antyder att det finns en central
enhet som faststiiller de priser som skall gilla for interna transaktioner. Aven denna
metod leder till att den kraft och energi som krivs av olika enheter inom organisationen
nér det giller sittandet av internpriser minskar. Darutdver minskar dven risken for att
lokala enheter ldgger energi pa att ifragasdtta internpriserna da de har satts pa en central
nivd (Samuelsson, 2004). Alltsa torde denna metod uppfylla ett av de dnskemal som
uttryckts ifran en respondent, att mindre tid skall laggas pd diskussionerna angdende
prislistorna. Aven om Volvos metod kan anses vara centralt bestimd sa ir inte de
interna priserna centralt bestimda. Om sa varit fallet kan det tyckas aningen
motsédgelsefullt for en organisation som tydligt karaktdriserats av en strdvan mot
decentraliserat ansvar. Vidare skulle en tillimpning av denna metod sannolikt paverka
graden av motivation hos enheterna eftersom deras resultat dr beroende pa vad nagon
annan part har bestdmt. Utifrén intervjuunderlaget ar intrycket att de nagot tidskrdvande
diskussionerna som fors mellan VBS och deras kunder dnda anses bidra till sunt
affirsmédssigt beteende inom organisationen. Skulle situationen istdllet vara att
diskussionerna endast skapade interna konflikter skulle dock centralt bestdmda priser
kunna tillimpas. Med andra ord, i dagens lige menar forfattarna av denna studie att
metoden kan anses som tillimpbar for VBS men sannolikt inte som direkt 1dmplig med
hinsyn till den decentralisering av ansvar som koncernledningen onskar uppna.

5.5.5 Vinstfordelning, Nettomarginalmetoden och Aterforsiljningsmetoden

Vilket forklarats 1 avsnitt 4.2 har AB Volvo delat in sin internprissittning 1 tva delar;
transfer pricing som sker mellan de legala enheterna samt internprissattningen som sker
mellan de operativa delarna. Dessa tre metoder &r rekommenderade av OECD for
sdkerstillandet att intern handel sker pad armlingds avstand (Skatteverket, 2007).
Metoderna dr inte 1 forsta hand uppkomna i ekonomistyrningssyfte, utan for att uppfylla
armléngdsprincipen (Skatteverket, 2007). Med andra ord ldmpar sig dessa metoder nir
ett foretag skall fordela vinster mellan olika legala enheter, men inte nir det géiller att
styra enheter mot ett visst beteende. Da forfattarna av denna uppsats hivdar att
lonsamhetsstyrningen dr den viktigaste aspekten av internprissittning inom
Volvokoncernen sd menar forfattarna att dessa metoder inte dr tillimpliga vad géller
detta syfte. Diaremot dr det mycket mojligt att AB Volvo tilldmpar dessa metoder pa sin
transfer pricing, dock faller detta utanfor ramen for syftet med denna uppsats eftersom
forfattarna dmnar undersdka hur den operativa internprisséttningen sker, och inte hur
vinsterna fordelas mellan de legala enheterna for att folja de lagar som finns.
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6. Slutsats

Detta kapitel dmnar sammanstdlla den analys som genomfordes i kapitel 5. Kapitlet
kommer att svara pd de frdgestdillningar som formulerades i avsnitt 1.4 utifrdn
forfattarnas tolkning av den information som erhallits. Kapitlet avslutas med forslag till
vidare forskning.

6.1 Huvudfraga
Hur prissiitts interna tjénster for AB Volvos shared service enhet VBS?

Den interna prisséttningen for VBS tillhandahallna tjanster baseras pa en kalkylerad
sjdlvkostnad for varje tjénst. Utifrdn denna sjélvkostnad laggs sedan pé ett vinstpaslag
alternativt s rabatterar man priset beroende pa vilken kategori en tjinst tillhor. Dérefter
sammanstélls de slutgiltiga priserna som skall gilla for nistkommande &r i en
tjdnstekatalog. Vad géller kategorierna s& dr VBS tjinster indelade i tre stycken;
standardtjinster, tilldggstjdnster samt kvalitetsbriststjanster. Standardtjansterna ar
rabatterade och har foljaktligen ett pris som ligger under sjdlvkostnad medan
tillaggstjénsterna har ett pris som ligger ndgot dver det avkastningskrav som VBS har.
Kvalitetsbriststjdnster har man sedan straffprissatt, alltsi man har prissatt det med ett
vinstpdslag som dr betydligt hogre dn det givna avkastningskravet.
Kvalitetsbriststjdnster innebér inte att de &r sérskilt definierade tjdnster utan man
beskriver en kvalitetsbriststjdnst som en standardtjénst eller tilliggstjdnst som inte kan
processas felfritt pd grund av att en kund exempelvis levererat in daligt material. Med
andra ord s& soker AB Volvo genom detta prissystem en effektivisering genom hela
organisationen vad géller de administrativa kostnaderna.

VBS bendmner sin metod som kostnadsplus, dock menar forfattarna av denna studie att
vid jimforelse med hur teorin beskriver en kostnadsplusmetod s& dverrensstimmer inte
VBS metod med denna beskrivning fullt ut. Forfattarna menar istéllet att Volvo har
skapat en egen metod med inslag av bade kostnadsplus- samt
standardkostnadsmodellen. Nir det géller internprissattning sé ges foretag mojligheten
att utforma internprisséttningen efter egna dnskemél och preferenser eftersom priserna
ar just interna, vilket forfattarna anser att AB Volvo har gjort. Utifran jdmforelser med
teoretiskt beskrivna metoder sa finner inte forfattarna ndgon metod som fullt ut hade
bidragit med alla de styreffekter som den nuvarande metoden tillfor.

6.2 Underfraga 1
Vilka faktorer har paverkat valet av nuvarande internprissittningsmetod?

I och med att koncernledningen for AB Volvo strivar efter att skapa en milj6 som
karaktdriseras av sunt affarsméssigt beteende mellan koncernens olika bolag har man
valt att delegera ner ansvar till de olika interna enheterna. Dirutdver innebér
decentraliseringen att koncernledningen behdver ett tillfredsstillande underlag for att
utvérdera enheternas enskilda prestationer. Inom AB Volvo utgérs detta underlag av att
enheterna inom organisationen har tilldelats ett avkastningskrav vilket skall leda till att
rationellt ekonomiskt beteende skall priagla organisationen.
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Utifrén teorin framgdr det att det 4r marknadspriser, forhandlingsbaserade priser samt
kostnadsbaserade priser som utgdor de vanligast forekommande metoderna. Med
utgangspunkt frén detta d&mnar forfattarna till denna studie forklara varfor AB Volvo
valt att inte tillimpa dessa 6vergripande metoder.

Baserat pa det avkastningskrav som satts p4 VBS fran koncernledningen sa krévs en
internprismetod som mdjliggdr att enheten kan gora vinst, speciellt med hénsyn till att
VBS endast tillhandahiller sina tjénster internt. Med andra ord, for en enhet med
avkastningskrav s& omgjliggérs anvindandet av de flesta kostnadsbaserade metoderna
dd exempelvis marginalkostnads- och sjidlvkostnadsmodellen innebdr att VBS vid
tillimpning av dessa modeller inte skulle ha nagon vinstmarginal knuten till
forsdljningen av sina tjanster. Baserat pa de syften man formulerat var AB Volvo mer
eller mindre tvungna att vilja bort kostnadsbaserade modeller utan tillhdrande
vinstpéslag och istéllet identifiera en prissittning som kunde uppfylla malséttningen att
VBS skulle kunna ha ett avkastningskrav.

En forhandlingsbaserad metod skulle inte fungera effektivt 1 Volvos fall pd grund av att
VBS har monopolstillning vilket ddrmed innebér att forhandlingskraften mellan de
olika parterna skulle vara oréttvist fordelad. Eventuell tilldimpning av marknadspriser
har istdllet en annan avgorande brist eftersom man inom koncernen inte uppnar de
styreffekter man syftar till att uppnd. Med andra ord menar forfattarna att, for att
tillgodose bade koncernledningens 16nsamhetsstyrning, vad géller rationellt ekonomiskt
beteende, samt VBS mgjlighet till att uppfylla ett faststéllt avkastningskrav, sé finns det
utifran teorin inte sirskilt manga metoder att vilja emellan. Faktum é&r att forfattarna
inte funnit ndgon modell beskriven i teorin som skulle kunna uppnd bada dessa syften
pa ett tillfredsstéllande vis. Den teori som forfattarna uppfattar ligger ndrmast till hands
for att uppnd bade styrningssyftet samt att VBS skall kunna ha ett avkastningskrav dr
kostnadsplusmodellen. Volvo har sedan utvecklat denna modell for att den skall passa
just VBS verksamhet och de styreffekter man onskar dstadkomma inom koncernen.
Forfattarna menar séledes att foretaget har valt att anvénda sig utav en metod som kan
ge vinst till VBS samtidigt som den driver ett beteende hos andra enheter i enlighet med
koncernledningens overgripande mal.

Den metod som valts for den interna prissittningen inom AB Volvo har valts med
hénsyn till att uppné ett flertal effekter. Med andra ord kan dessa forvédntade effekter
beskrivas som de bakomliggande skilen till valet av tillimpningen av den valda
internprismetoden.

Den decentralisering med avkastningskrav som skett inom koncernen har bidragit till
att 0ka motivationen hos VBS. Eftersom man har en kalkylerad prislista for det
kommande aret dir priserna kommer att vara konstanta sa ger det incitament till att
effektivisera processerna da det direkt kommer att paverka VBS resultat. Med andra ord
s& uppmérksammas effektiviseringar i den administrativa funktionen pa ett helt annat
sitt 4n vad det hade gjorts utan internprisséttning. I slutindan hivdar forfattarna att
motivationen dr synonymt med den styreffekt som uppkommer inom VBS da
incitamenten att effektivisera verksamheten har 6kat i och med internprissittningen.
Saledes har man inom koncernen valt att tillimpa en prissittningsmetod som skapar
motivation, utdver decentraliseringens bidrag till att 6ka motivationen inom VBS.
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Forutom den styreffekt som uppkommit inom VBS sa har den internprismetod som
anvints ytterligare en styreffekt. Denna styreffekt uppkommer for VBS kunder, alltsd
som foOrfattarna beskrivit genom den kategorisering av tjdnster som anvinds i
tjdnstekatalogen. Forfattarna menar att denna styreffekt pa lang sikt torde leda till en
kedjerecaktion dir det &dven kommer att tvinga VBS till att styra mot
kostnadseffektiviseringar. D& VBS kunder styrs mot ett effektivt beteende gentemot
VBS genom dagens prissittningsmetod sé kan det pa sikt innebéra att en storre del av
VBS forséljning endast bestdr av de tjanster som klassificeras som standardtjénster. Da
dessa dr subventionerade innebér det att det kommer att krédvas en utveckling av VBS
aktiviteter for att pd sd sétt kostnadseffektivisera for att dven 1 fortsdttningen kunna
uppné det avkastningskrav som stéllts fran ledningen. Med andra ord har man valt en
metod som forst och frimst innebér en direkt styreffekt gentemot VBS kunder. Indirekt
s& menar dock forfattarna att det dven finns en bakomliggande tanke med detta val.
Alltsa att valet pd sikt dven kommer leda till en press pa VBS att effektivisera sina
processer.

De tre overgripande syftena med internprisséttning som beskrivits genom teorin ar
styrning, motivation och resultatbedomning. Vad géller styrning och motivation hdvdar
forfattarna att i VBS fall sa uppnar man dessa syften till hdg grad. Daremot vad géller
en réttvis resultatbeddmning i monetira termer sé uppnés inte detta syfte till samma
grad. Den prisséttning som anvands for VBS tjénster innebér bland annat att en kund
till VBS som endast koper tjanster som klassificeras som standardtjénster kommer
uppvisa en resultatrikning som framstills som béttre 4n vad den i sjdlva verket ar.
Subventionering av dessa tjdnster innebir foljaktligen att enheter som endast faktureras
for standardtjanster kommer att erhalla en underskattning av deras kostnader. Daremot
sé tydliggors den forbattring som skett for olika enheter vad géller effektivisering av de
administrativa processerna Alltsa, vad som framgar vid en resultatbeddmning av en
enhet dr om andelen fakturor for kvalitetsbriststjdnster minskat alternativt okat. I detta
avseende sker alltsa en rittvis resultatbeddmning. Vad forfattarna anser ar saledes att
man inom AB Volvo har valt att anviinda en metod fOr att prissdtta VBS tjanster som
prioriterar styrning och motivation framfor en, i monetira termer, korrekt
resultatbedomning.

6.3 Underfraga 2
Hur bér interprissiittningen utformas i en shared service enhet?

Vilket beskrivits i teorin sd finns det inte ndgon optimal metod for internprisséttning.
Ett foretag bor istillet kritiskt utvdrdera vilka mél och styrningssyften man har for
koncernen och dérefter utforma internprisséttningen sé att den utgor ett styrverktyg for
att uppnd dessa mal. Dirutover dr det nddvéndigt att internprisséttningen ar anpassad
efter den affarsstruktur som formulerats inom foretaget. Med andra ord, i en
decentraliserad organisation krévs det en klarhet och tydlighet dver till vilken grad man
delegerat ut ansvar. Alltsa, den internprismetod som valts bor stodja den grad av
ekonomiskt ansvar som tilldelats de olika enheterna i foretaget. Skulle exempelvis en
shared service enhet utgora ett kostnadscenter i koncernstrukturen, bor tillimpningen av
en kostnadsbaserad internprismodell vara fordelaktig. Anledningen till detta ar att
enheten ddrmed ansvarar for sina kostnader och inte for sina intékter och sedermera
baseras en utvirdering av enheten i1 frdga pd hur vil de hanterar sina kostnader. I en
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koncern dir man istéllet valt att tilldela en shared service enhet ett resultat- eller
réntabilitetsansvar bor sdledes internprismetoden tillata att enheten kan gora vinst pa sin
forsiljning. Foljaktligen bor internprismetoden dels tillgodose de styrningssyften som
koncernen har, samtidigt som enheterna ges mdjlighet att uppfylla det ansvar de
tilldelats.

Forutom att beakta de styrningssyften man onskar astadkomma vid inforandet av en
internprismodell s bor foretaget betéinka vilka negativa effekter som kan medfolja den
valda metoden. Alltsa, att endast fokusera pa de effekter som ar 6nskvirda kan medfora
att de negativa effekterna kommer som en obehaglig 6verraskning i ett senare skede.

For en shared service enhet, sdsom VBS, behover sannolikt koncernledningen beakta
fler faktorer 4n endast de processer som sker inom VBS om man syftar till att maximera
koncernens effektivitet. Vad som framkommit under denna studie &r att effektiviteten
av de administrativa processerna har en relativt stark koppling till det material som
levereras till VBS frin deras kunder. Vad forfattarna av denna studie menar &r att om
standardisering och effektivisering av processer skall ske pa ett effektivt sitt s& maste
kunderna som levererar inputen styras mot att dven de levererar in standardiserat
material. I studien sd framkom att Volvokoncernen har uppfattat detta som en viktig
faktor for att uppnd en hogre effektivitet i de administrativa processerna. Annorlunda
uttryckt kan ségas att AB Volvos lonsamhetsstyrning skulle kunna bendmnas som en
form av beteendestyrning. Dirmed skapade de en internprismodell dér sé kallat ’daligt
beteende” straffas medan modellen samtidigt direkt uppmuntrar ”bra beteende”. Detta
innebér alltsd att enheter inom Volvokoncernen som inte foljer de riktlinjer som &r
uppsatta kommer att straffprissittas. Dessutom sa utvirderas enheterna efter deras
uppfyllande av avkastningskravet vilket innebér att prissittningen bidragit till en miljo
med starka incitament till att bete sig pa ett sitt som ar fordelaktigt for koncernen som
helhet.

Forfattarna menar att detta ar ett utmaérkt tillvigagingssitt vad géller att styra alla
enheter inom koncernen mot ett effektivt beteende. Vad VBS saledes gor ér att de
tillimpar en internprismodell som bidrar till att skapa dessa styreffekter 1 enlighet med
koncernledningens malsittning. Det &r emellertid forhallandevis svart att utrona om
denna prissittningsmetod dr optimal med tanke pa att den dven medfort vissa negativa
effekter. Dock menar forfattarna, vilket dven teorin beskriver, att det inte finns en
metod som kan betecknas som optimal. I AB Volvos fall innebér detta att ett eventuellt
byte av metod skulle kunna innebéra att andra positiva effekter fran nuvarande metod
skulle kunna paverkas. Exempelvis skulle ett byte till en sjdlvkostnadsmetod antagligen
innebdra att de tidskrdvande diskussionerna skulle forsvinna. Dock skulle sannolikt den
ndmnda styreffekten paverkas negativt samt att VBS inte ldngre skulle kunna ha ett
avkastningskrav. Forfattarnas intryck ar emellertid att nackdelarna med dessa
diskussioner @ndé inte anses vara sd pass allvarliga att ett byte av metod é&r aktuellt.

Forfattarnas rekommendation 4r saledes att man skulle kunna gora en justering av
nuvarande metod. Denna justering skulle innebéra att man inom koncernen upprittar en
objektiv central funktion med uppgift att utvirdera den tjénstekatalog som tillimpas. En
forutséttning &r att denna centrala funktion skall bidra med nytta samt att den tid och
kostnad som medf6ljer denna funktion inte bor Overstiga den tid som ldggs pa
diskussioner i dagens ldge. Vidare hdvdar forfattarna att den utvérdering som en central
enhet skulle utfora av den tillimpade tjdnstekatalogen innebér att man fortfarande
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skulle uppnd den positiva aspekten som hénfors till diskussionerna. Alltsa, det som
bendmndes som ett positivt ’flas i nacken” skulle finnas kvar for enheterna, dock med
skillnaden att det kommer fran den centrala funktionen istéllet. Dock skulle sannolikt
denna justering innebdra att graden av motivation pdverkas negativt bland enheterna
eftersom justeringen innebar att decentraliseringen av ansvar genom koncernen till viss
del begrdnsas. Med andra ord méste man utviardera om man &r beredd att gora avkall pa
motivationen for att minska tiden som ldggs péd interna diskussioner. Forfattarnas
beddmning dr dock att det ter sig timligen osannolikt, med hénsyn till att AB Volvo har
en affdrsstruktur som dr starkt karaktériserad av decentraliserat ansvar.

Sammanfattningsvis kan sdgas att det dr oerhort svart for oss som fOrfattare att ge ett
optimalt svar pd hur internprissittningen bor utformas for en shared service enhet. Vad
som kan utronas dr dock att det krdvs en diskussion och klarhet inom det enskilda
foretaget om vad man vill uppnd med sin internprisséttning. I AB Volvos fall innebir
detta att de framst vill nd en hogre kostnadseffektivitet och standardisering i de
administrativa processerna och ddrav utformat internprissittningen framst efter detta
overgripande mal. Forfattarna av denna studie finner VBS internprismodell som en
dndamélsenlig modell, vilken skulle kunna vara applicerbar och fungera pa ett effektivt
sétt dven for andra koncerners shared service enheter, forutsatt att koncernen i fraga
formulerat likvirdiga styrsyften med sin internprisséttning som de AB Volvo har.

6.4 Forslag till vidare forskning

Vad som framkommit i undersdkningen ar att VBS endast anvint den nuvarande
metoden i tre ar och att de har bytt eller justerat internprismetoden tre gdnger under de
senaste tio aren. D& VBS ér en relativt ung organisation sa skulle forfattarna finna det
intressant att om nagra ar utféra en liknande studie pA VBS med anledning av att
enheten dé& sannolikt har utvecklats ytterliggare, vilket kan ha fatt en effekt pa deras
internprismetod.

En liknande studie pa ett annat foretag skulle dven vara intressant att utfora for att
utrona om de har haft samma maélséttning med internprisséttningen som AB Volvo, och
om sa dr fallet undersdoka om de haft ett liknande tillvigagingssétt for att uppna denna
malsdttning. Vidare skulle forfattarna finna det intressant att gora en jamforande studie
istéllet for en fallstudie for att pa sa vis identifiera skillnader mellan foretag for att
sedermera finna hur olika foretag gatt tillviga for att hantera de olika negativa
effekterna som kan sammankopplas med de olika metoderna. Bidraget fran en sddan
studie skulle framst vara att oka forstdelsen dver vad som é&r viktigt att beakta vid
tillimpningen av olika internprismetoder for att pd s vis hjédlpa fOretag med att
identifiera en metod som &r optimal utifrdn deras organisation.

Avslutningsvis vill forfattarna av denna studie papeka att det radder brist pa tillgdngliga
studier rorande internprissdttning i praktiken i storsta allménhet och for shared service
enheter i synnerhet. Vidare baseras dven de flesta teorier pa produktionsfloden och inte
pa tjinster. Alltsd menar forfattarna att mer forskning om internprissittning for shared
service enheter skulle vara anvindbar for att komplettera samt utdka den existerande
teorin.
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Appendix 1: Intervjuguide

Titel/Arbetsuppgifter?

Foretagsbeskrivning?

Nér borjade Volvo anvinda en shared service enhet?
Vad ér syftet med att ni har en shared service enhet?
Vad har ni for ekonomiskt ansvar?

Hur ldnge har internpriser anvénts inom Volvo?
Vad anvéndes tidigare?

Vilken internprissattningsmetod anvinds idag?

9. Varfor infordes den metod som anvénds idag?

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Finns det ett marknadspris for era tjdnster?

Vad ligger till grund for de internpriser som tillimpas?

Vem bestdmmer vilken metod som skall anvindas?

Anser du att internpriserna ger en rattvis bild av era kostnader?
Positiva och negativa effekter med den nuvarande metoden?

Anser du att man uppnér de effekter som 6nskas?

Hur utvérderas era prestationer?

Upplever du att internprissittning ges stor uppmarksamhet?

Hur mycket tid laggs pa att faststilla de internpriser som ni anvinder?

Anser du att den tid som ldggs pé faststillande av de interna priserna medfor mer nytta
an kostnad?

Vilka 6nskemal finns om en ny metod for internpriser infors?
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