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Sammanfattning

Examensar bete i foretagsekonomi, Handelshdgskolan vid Gétebor gs univer sitet,
Studier i Ekonomistyrning, M agisteruppsats, Ht 2005

Forfattare: Katarina Bertilsson
Handledare: Magnus Pruth

Titel: Vilka internprismetoder ar lampliga for SKF?

Bakgrund och problem: Ett foretag kan anvanda internpriser av manga olika
anledningar. Internpriserna mojliggér bland annat gévstandiga enheter som kan
prestationsbedomas. Det finns manga olika teoretiska internprismetoder som alla har
for- och nackdelar. Nér ett foretag véljer vilken internprismetod de ska applicera bor
fOretagets syfte med internpriser att beaktas. Det &r viktigt for ett foretag att vélja den
metod som uppfyller dess syften eftersom en felaktigt vald metod kan ge odnskade
effekter.

Syfte: Syftet med uppsatsen & att undersoka effekter av den internprismetod SKF
anvander idag, jamféra de mest forekommande metoderna om internprisséttning samt
undersoka vilka internprismetoder som kan vara lampliga for foretaget.

Avgransningar: Uppsatsen begransas till att endast studera ett foretag. Vid
datainsamling har endast personer som har erfarenhet av internpriser pa certral niva
intervjuats.

Metod: En kvditativ falstudie har genomfoérts. For att samla information har
djupintervjuer, observationer och dokumentlésning anvands. Det empiriska materialet
har dérefter analyserats med hjalp av teorier om internpriser.

Resultat och dutsatser: Alla de teoretiska internprismetoderna &r inte lampliga for
fallforetaget. De metoder som skulle gynna féretaget mest & marknadsorienterade
internpriser samt en kombinationsmodell som heter internavrékning i kombination
med integrerad resultatmétning. Anledningen till att dessa metoder anses [ampligast
for foretaget ar att de pa flest punkter uppfyller de krav och 6nskemd som fanns om
internpriser.

Fordlag till fortsatt forskning: Det hade varit intressant att analysera ett annat
foretag med hjalp av samma teorier och pa s sétt se vad som skiljer olika foretags
syften med internpriser.

Det hade &ven varit intressant att utféra samma studie pa samma fallforetag om
exempelvis tio & och jamfora om foretagets syfte med internpriser har forandrats.
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1. Inledning

Det forsta kapitlet ar tankt att ge en grundliaggande forstaelse for uppsatsen samt
studien. Forst presenteras de funktioner som internpriser kan anvandas till och en
kort beskrivning av studiens fallforetag. Déarefter forklaras det problem som ska
undersbkas samt syfte och avgransningar. Sst presenteras en disposition for att
lasaren ska kunna 6ver skada uppsatsen.

1.1 Bakgrund

| vissa foretag ska internpriserna uppmuntra till samarbete mellan enheterna. | andra
foretag vill ledningen att enheterna ska vara sa oberoende av varandra som majligt.
Ibland finns det en extern marknad for varan eller tjansten', men av olika skal vill
foretaget trots detta ha intern handel. Exempel pa tillfalen da intern handel &r
fordelaktigt ar da foretag vill forsakra sig om langvariga och sikra leveranser, eller att
produkterna & foretagshemligheter som darfor inte bér komma ut pa en extern
marknad.

Frenckner definierar 1954 internprestationsbeddmning som "vid relativ
decentraliserad organisation erforderlig foretagsekonomisk beddmning av
internprestationer mellan olika avdelningar i ett foretag eller olika foretag i en
foretagskombination fr&n administration och kalkylatoriska synpunkter”.®> Den hér

beskrivningen ger trots sin dlder en réttvis beskrivning av vad internpriser innebér.

Syftet med internpriser har Frenckner delat upp i tre kategorier. Det forsta syftet &r
[6nsam planering. Incitament for berdrda befattningshavare att handla i samordning
med varandra & det andra syftet och det sista & kontroll av verksamheten i olika
delar. De tva sista syftena ska varai linje med det forsta syftet.*

Internpriserna kan &ven delas in efter vilket syfte ett féretag har med internpriserna
Det forsta syftet géler foretagets struktur och handlar om internprisers
autonomiskapande roll. Delas foretaget upp i autonoma enheter som & inbordes
oberoende av varandra maste den interna handeln mellan dem redas ut. Har enheterna
resultatansvar och overfor produkter mellan varandra maste det finnas ett pris pa det
som overfors. Anledningen & att alla in- och utleveranser maste kunna definieras,
métas och vérderas. De lokda cheferna maste kunna handla inom foretagets
ekonomiska spelregler. P4 si sétt kan enheterna verkligen frikopplas fran varandra.®

Det andra syftet handlar om att internpriser &en har en roll vid resultatbedomning av
de enskilda enheterna. Priserna anvands som ett instrument for en réttvis
resultatbedémning av de olika enheterna. Resultatbedomningen &r viktig bade externt
och internt. Externt & internpriser bland annat viktigt att for att kunna beddma

! Hadanefter benamnt produkter
2 Lantz (2000) s. 160

% Frenckner (1954) s. 143-144

* Frenckner (1954) s. 144

® Samuelson (2004) s. 309



anldggnings- och lagervardering vid bokslut, samt korrekta priser vid leveranser
mellan juridiska personer inom koncernen. Aven internt &r internpriser betydelsefullt,
exempelvis vid prestationsbedémning.®

Ett tredje syfte med internpriser & att anvanda dem som underlag vid beslutsfattande,
bade lokalt och centralt. Internpriserna anvands da som ett styrinstrument. Det gar ut
pa att planering av de interna flodena inte behtver goras centrat, utan istéllet anvands
priserna for att styra produktions- och leveransbeslut. Foéretagsledningen kan centralt
besluta om att stimulera eller begransa efterfragan och pa sa sitt exempelvis styra
lokala beslut om produktionsvolymer, produktkvalitet och férsorjningskanaler.’

Det fjarde och sista syftet berdr internprisernas beteendepaverkan. Genom att
produkter far ett pris blir det l&tare att se deras aternativvéarde och pa sa sétt okar
enheternas affarsméssighet och kostnadsmedvetande. Priset som sétts pa en resurs
framhaver dess aternativvarde om kostnaderna for resurserna anges. Det medfér att
kostnadsmedvetenheten okar for den som & ansvarig for resursen. Samtidigt lockar
internpriserna leverantorerna att leverera det som koparen &r beredd att betala for. Det
ar &t att tro att det huvudsakligen ar koparen som paverkas av internpriser, blir mer
kostnadsmedvetna och darigenom &ven kraver hogre effektivitet sa att olonsamhet
forsvinner. Manga foretag har dock uppfattningen att det framst & de tillverkande
enheterna som paverkas da internpriser infors genom att de blir mer kundinriktade.
Incitamentet hos sdljarna andras fran att tidigare endast har arbetat for sig galv till att
tillgodose kundens ¢nskemal. Priset blir inte altid det lagsta, men produkterna
framstalls sd att kunden blir njd och &r villig att betala.®

Internprissattningens motiv kan &en delas in efter dess funktioner. Dessa tre
funktioner & fordelningsfunktion, informationsfunktion och styrningsfunktion. Den
forsta, fordelningsfunktionen, innebédr att internprisséttning & ett aternativ till
kostnadsfordelning med pdlagg €eler fordelningsnycklar. Karaktaristiskt  for
kostnadsfordelning &r att det krévs en definierad internprestation som ett pris kan
sammankopplas med. Kostnadsoverforingen binds déarmed samman med
internprestationsfl6det.®

Den andra funktionen & informationsfunktionen, vilket innebér att ett internpris bland
annat ger information om var kostnader och intakter uppstar. Den héar informationen
behovs for central kontroll och som hjélp vid beslutsfattande. *°

Slutligen innebér styrningsfunktionen att internpriser kan vara underlag for lokala
beslut. Exempel pa detta kan vara da den enskilda enheten beslutar varifran den ska
képa en viss produkt. 1*

® Samuelson (2004) s. 310

" Samuelson (2004) s. 311

8 Samuelson (2004) s. 312-313

® Samuelson (2004) s. 312-313

10 samuelson (2004) s. 312-313
" samuel son (2004) s. 313-315



1.2 Presentation av fallforetaget

AB SKF'? (Aktiebolaget Svenska Kullagerfabriken) & en global industrikoncern med
huvudkortor i Géteborg. Foretaget & varldsedande pa kul- och rullningslager och
grundades 1907 efter att ingenjoren Sven Wingquist hade uppfunnit det sfariska
lagret. SKF blev tidigt ett internationellt foretag da det redan ett ar efter starten hade
kontor i Frankrike och Tyskland, samt agenter i Finland, Schweiz, Belgien, Danmark,
Osterrike och Australien. *® Frén sina 15 anstéllda 1907 har SKF idag 39 867 anstéllda
och omséttningen & 2004 var 44 826 MSEK .14

Foretagets vision &r:
To equip the world with SKF knowledge.

SKF:s mission &r:
To strengthen SKF's global leadership and sustain profitable growth by being the
preferred company:

?? for our customers and distributors

?? for our employees

?? for our shareholders

Som bade vision och mission tyder pa & foretaget dven idag mycket globalt. SKF
bestar av cirka 150 dotterbolag runt om i hela vérlden. Dessa dotterbolag &r indelade i
400 operativa enheter. De operativa enheterna kan antingen varatillverkande, séljande
eller blandade enheter. Foretaget & uppdelat i 5 divisioner efter sina kundgrupper,
vilka & Automotive Division, Electrical Division, Industrial Division, Service
Division samt Aero & Steel Division.® DA foretaget & decentraliserat och intern
handel sker frekvent blir de interna priserna mycket centrala och paverkar foretaget i
hog grad.

1.3 Problem

Det finns manga olika teoretiska internprismetoder. De olika internprismetoderna ger
varierande pris pa en och samma produkt eftersom prisets vardegrunder & skilda. En
variant av internpriser ar da kostnaden for framstallning ses som grund for det interna
pris som ska tas. Aven inom kostnadsbaserade internpriser existerar olika metoder for
att berakna vad kostnaden egentligen &r vid produktion. Exempel pa dessa internpriser
& gdvkostnad, ABC-kalkylerad kostnad, sérkostnad och gdlvkostnad plus
vinstpélagg. *°

En annan variant att se pa internpriser & att se den interna marknaden som om den
vore extern. De enskilda enheterna betraktas da mer oberoende och far liknande
intakter och kostnader som om de hade hardlat externt.*’” D& bada dessa metoder har

12 | fortsattningen benamns féretaget endast SKF
13 www.skf.com

14 SKF, Arsredovisning 2004

15 SKF, Arsredovisning 2004

16 samuelson (2004) s. 316-321

17 Samuelson (2004) s. 321-324



fordelar, men aven nackdelar finns det &ven ett antal kombinationsmodeller. Dessa
modeller tar de positiva effekterna fran ovanstaende internprisséttningsmetoder och
for ihop dem till en variant av internpris. Pa sa sétt undviks de negativa effekterna av
internpriser i maéjligaste mén. Aven den har modellen bestér av olika former sd som
duala priser, avrakning i tva steg samt intern avrakning i kombination med integrerad
resultatméatning. 8

Forhandlingsbaserade intermpriser & ytterligare en metod som anvénds. De enskilda
enheterna far dafrihet att §alva paverka de interna priserna genom att forhandla fram
ett pris med sin handlin%spartner. Det medfor att enheten kan paverka sitt resultat
genom god forhandling.” Slutligen finns det en variant som skiljer sig markant frén
ovanstaende metod eftersom internpriserna har faststélls centralt. Enheterna kan da
inte paverka priset.?

Som ovan kort presenterats finns det manga olika internprismetoder ett foretag kan
valja mellan. Viktigt att papeka & att de metoder som beskrivits endast & de
vanligaste och som oftast anvands och att det finns fler.

De ovanstdende internprismetoderna medfér olika negativa och positiva effekter.
Beroende pa vilket syfte foretagsledningen har med de interna priserna & metoderna
mer eller mindre optimala i det enskilda foretaget. Det finns enligt teorin inte en
metod for internprisséttning som & den lampligaste for ala branscher eller foretag.
Darfor maste varje enskilt foretag bestdmma vilket syfte deras internpriser ska ha och
vélja en metod déarefter. Da internpriser & en del av ett foretags interna redovisning
far foretagen véaja helt fritt hur och om de vill fordela sina kostnader med hjdp av
interna priser. Ett problem foretag kan stéllas infor & att hitta det mest réttvisande
séttet att ta ut ett pris pa de produkter som éverforsinternt i ett foretag. Forutom att de
enskilda enheterna ska gynnas av det interna priset, sd ska dven det totala foretaget
vinstmaximera?® Decentralisering i foretag kréver ett val fungerande internt
prissystem. 22

Teorin forklarar internprismetodernas svaga och starka sidor. For ett foretag & det
inte enkelt att finna den metod som & mest lamplig da verkligheten ofta & komplex.
Processen att valja metod kan bli omfattande. Vajs en metod som inte optimerar
foretagets effektivitet eller uppfyller foretagets syfte kan foljden av internpriserna inte
bli som 6nskats.

Ovani 1.2 beskrevs fallforetaget SKF kortfattat. Eftersom foretaget ar ett stort globalt
foretag med manga operativa sker intern handel mycket frekvent. Da den interna
handeln & en s stor del av foretagets aktiviteter vill foretaget understka om det finns
en mer lamplig metod fér interna priser @n den som idag anvands. Anledningen till
detta &r att ta reda pa om foretaget pa sa sétt kan bli annu mer effektiv i den interna
handeln. Exempel p& dnskema som ska kunna uppnas med internprismetoden &r:>

18 Samuel son (2004) s. 325-328

19 samuelson (2004) s. 328-330

20 samuelson (2004) s. 330-331

21| antz, Ceder & Larsson (2002) s. 2

22 Arvidsson (1971) s. 3

2 Intervjupersoner samt SK Finterna dokument (Se stycke 2.4.1 for information om
intervjupersonerna.)
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?7? Sparbarhet

?? Enréttvis bild vid bedutsfattande

?? Enkelt och inte altfor tidskravande

?? Skapa lonsamma affarer som i sluténdan gynnar SKF
?? Kommunikation

Fragestallningen som uppkommer fran ovanstdende diskussion och som kommer att
behandlas i den hér uppsatsen &r foljande:

Vilka internprismetoder &r |ampliga for SKF?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen & att undersoka effekter av den internprismetod SKF anvander
idag, jamfora de mest férekommande metoderna om internpriser samt undersoka vilka
internprismetoder som kan vara lampliga for foretaget.

1.5 Avgransning

Uppsatsen begrénsas till att endast studera ett foéretag. Anledningen & att det finns
manga internprismetoder och ingen & enligt teorin bétre an den andra Alla
internprismetoder har bade styrkor och svagheter och det gdler att varje enskilt
foretag finner den metod som passar just sitt foretag mest optimalt. En jamforelse
mellan olika foretag anses inte bidra till att |6sa uppsatsens fragestallning. Att vajaen
internprismetod som gynnar det egna foretaget méaste goras utifrén foretagets egna
villkor och kan darfér inte jamféras med andra.

Forutsittningen for en djupgaende studie med flera angreppssétt ar bast da endast ett
fall undersdks.?* Det & ytterligare en orsak till att endast ett fallféretag studeras i
undersokningen.

Vid datainsamling avgransas studien till att endast intervjua personer med centra
erfarenhet av SKF:s internpriser. Orsaken & att da SKF har férhandlade internpriser
och svaren frén enheternas forhandlare tros darfor inte tillféra en objektiv bild av
SKF:s internpriser. Personerna med erfarenhet centralt anses mer kunna se foretagets
helhet.

241 undahl & Skarvad (1999) s. 185
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1.6 Disposition

Inledning > Metod > Teori > Fallstudie: > Analys >
-SKF

Figur 1. Disposition (Ké&lla: Egen)
Kapitel 1, Inledning
| det forsta kapitlet har en bakgrundsinformation om internpriser samt dess syften
getts med dndamdlet att skapa en grundlaggande forstéelse for det valda amnet. En
diskussion har aven forts, vilket ledde fram till uppsatsens problemformulering och
syfte. Genom avgransning har studiens syfte ytterligare fortydligats.

Kapitel 2, Metod

Det andra kapitlet borjar med att forklara studiens synsétt samt angreppssétt. Darefter
betonas fallstudien och dess véasentlighet for uppsatsen. Da bade kvalitativ och
kvantitativ metod kan anvandas till fallstudie fors darefter en diskussion om de tva
metoderna som resulterar i val av metod. Déarefter beskrivs kvalitativ intervju samt
observationstekniker ingaende eftersom studien bestar av dessa tillvagagangssétt. En
forklaring av studiens genomférande presenteras darefter for att kunna beskriva
studiens validitet och reliabilitet samt kallkritik. Sist i kapitlet motiveras valet av teori.

Kapitel 3, Teori

Kapitlet inleds med att foérklara hur féretagsledningen kan anvanda internpriserna till
styrning. Generella negativa effekter av internpriser beskrivs innan de vanligaste
internprisséttningsmetoderna presenteras ingadende. En sammanfattning ges déarefter
for att skapa en djupare forstéelse innan faktorer att beakta vid val av
internprisséttningsmetod presenteras. Slutligen framfors aspekter att ta hansyn till for
internationella foretag angaende internpriser.

Kapitel 4, Fallstudie- SKF

Under kapitel fyra presenteras fallféretaget samt den data som framkommit fran
genomforda intervjuer med relevanta personer inom foretaget, observationer samt
|&sning av dokument.

Kapitel 5, Analys

Med hjdlp av den vada teorin analyseras i det hér kapitlet den information som
framfordes i det foregéende kapitlet.

Kapitel 6, Slutsatser

| det avdutande kapitlet framférs de slutsatser som uppkommit vid studien samt
analysen. Problemformuleringen knyts besvaras med de resultat som presenteras.

12



2. Metod

Kapitlet inleds med att forklara de synsatt och metoder som studien kommer att
anvanda. Dessa synsitt och metoder paverkar studiens utformning samt hur
problemet kommer att besvaras. Efter att genomférandet av studien forklarats gesen
beskrivning av studiens palitlighet samt tillforlitlighet. Sist presenteras motiv till val
av teori.

2.1 Vetenskaplig grund

Studien har ett hermeneutiskt synsitt eftersom synséttet foresprékar tolkningar.?®
Studiens syfte & hermeneutiskt da tolkningar av SKF:s internprismetod samt
tolkningar av teoretiska internprismetoder kommer att goéras. Slutsatsen som
framkommer kommer &en den att vara ett resultat av de tolkningar som utfors i
studien. Ytterligare en anledning till att det hermeneutiska synséttet valts & en tnskan
om att en nyanserad bild av de komplexa internprismetoderna ska skapas.°

Det finns tva sétt att dra dutsatser, induktion och deduktion. Induktion innebér att
dlmanna dlutsatser dras fr&n empirisk fakta?’ D& induktiv ansats anvands &r
utgangspunkten empirin och observationer i verkligheten och dérefter dras slutsatser
och teorier.?® Deduktion & nér en logisk slutsats dras och betraktas som giltig om den
& logiskt sammanhéngande.?® En deduktiv ansats innebér att utgd frén teorin och
meningen &r att testa, bekréfta eller avvisa den befintliga teorin. *°

Studiens syfte ar att utifran dessa uppna en djupare och mer ingaende forstéelse for
om SKF:s internhandel skulle gynnas mer av ndgon annan metod & den som anvands
idag och utgar darfor fran redan existerande teorier om internpriser. Avsikten med
uppsatsen &r inte att skapa en ny teori, utan att prova den befintliga. Dérfér kommer
den deduktiva ansatsen att vara studiens utgangspunk.

Normativa studier & tankta att leda till norm eller handlingsférslag. De beskriver inte
bara hur ndgot &ar, utan & en vardering hur det borde vara, samt hur ndgot kan
forandras.®> Den deskriptiva ansatsen & beskrivande och anvands for att skapa
forstéelse. 2

Studiens syfte & bade normativt och deskriptivt eftersom avsikten & att forklara
SKF:s internprismetod samt ge fordag till vilken internprismetod som anses vara
lampligast for SKF. En forklaring av SKF:s internprismetod &r inte huvudsyftet, men

25 Thurén (1999) s. 48

26 Thurén (1999) s. 45-53

27 Thurén (1999) s. 19

28 \Wallén (1996) s. 89

2 Thurén (1999) s. 19-24

30 Rienecker & Stray Jorgensen (2004) s.160
31 wallén (1996) s. 47

32 Wallén (1996) s. 46
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anses viktig for att kunna skapa en dutsats med forslag pa aternativa metoder, vilket
studiens framsta syfte &r. Darfor anses studien syfte framst vara normativt.

2.2 Fallstudie

En fallstudie kan definieras som en undersokning av en specifik foreteelse. Det
innebér att fallstudier fokuserar pa en viss situation, handelse, foreteelse eller person.
En fallstudie kan ha tre olika avsikter. Den kan vara beskrivande, forklarande eller
undersokande.** Dessa beskrivningar av en fallstudie anses stamma val 6verens med
hur undersokningens problemformulering kommer att besvaras. | nternprisséttning kan
ses som handelser eller skeenden i den dagliga verksamheten pa ett foretag. Det &
dessa handelser eller skeenden som ska undersokas, beskrivas och férklaras for att
skapa den béasta forstaelsen for amnet samt besvara uppsatsens problemformul ering.

Fallstudier kan &ven anvandas for att systematiskt studera en foreteelse och bor
foredras dd ett aktuellt eller nutida skeende ska understkas.®* Internpriserna & i
hogsta grad aktuella, da personer pa SKF dagligen arbetar med dem. Det & dock
viktigt att det & omajligt att andra relevanta variabler i handelsen d& undersokningen
genomfdrs. Fallstudie kan anvandas vid direkta observationer och systematiska
intervjuer och dess unika fordelar & att hantera olika empiriska material s som
exempelvis dokument, intervjuer och observationer.>®> D& studien kommer att
genomforas med hjélp av ala dessa tre ovanstéende empiriska material, blir aven har
falstudie ett naturligt tillvagagangssitt. Fallstudier & sarskilt lampliga da
studieobjekten & mycket komplexa.®® DA ett system fér internpriser & komplext,
stodjer aven det hér valet av fallstudie.

2.3 Kvalitativ respektive kvantitativ metod

Alla metoder for att samla in information & mdjliga vid en falstudie, men den
kvalitativa metoden &r vanligast.3” Den kvalitativa forskningen har en forkérlek till att
anvanda fallstudier.®

Det finns inte tydliga granser mellan kvalitativ och kvantitativ metod och de gar &ven
att kombinera i en och samma studie. Generellt kan sagas att skillnaden bestar i att
den kvantitativa metoden presenteras i siffror och mangder. Pa sa sétt kan sedan
statistiska analyser genomforas. Den kvalitativa metoden innebéar att det &r forskarens
tolkningar av information som synliggérs.3® Tolkningar, motiv och sociala processer
kan paverka varandra och bor darfér inte omvandlas till siffror.*° Metoderna har olika
starka och svaga sidor och det &r syftet med undersokningen som avgor vilken metod

33 Backman (1998) s. 49

34 Merriam (1998) s. 21-24

35 Merriam (1998) s. 21-24

36 Backman (1998) s. 49

37 Merriam (1998) s. 24

38 Backman (1998) s. 48

%9 Holme & Solvang (1997) s. 76
% Holter & Kalleberg (1982)
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som ska anvandas.** Gallande de tva metoderna finns det ingen skillnad p& syfte, at
ge en béttre forstaelse av samhdlet vi lever i samt hur enskilda personer, grupper och
institutioner handlar och p&verkar varandra.*?

De tva metoderna har bada fordelar respektive nackdelar. Skillnaderna kan delas in i
fyra grupper. Den forsta behandlar undersokningens profil. En férdel med kvalitativ
metod & att en Okad forstéelse for sociala processer och sammanhang mojliggors.
Ytterligare en styrka &r att forskaren far narkontakt med det som undersoks och pa sa
sitt kan en béttre uppfattning av den enskildes asikter skapas. En svag sida med
kvalitativ metod & att det finns risk att fel urval véljs och pa s sétt skapas en hild
som inte stammer 6verens med verkligheten. Urvalet & darfér mycket viktigt.

Den kvantitativa metoden har just sin styrka i att manga personer kan studeras och
paverkas darfor inte i samma utstrackning om ett fatal "fel” personer véjs. Da
undersokningen genomforts kan statistiska generaliseringar utforas och darigenom
kan med viss sikerhet personernas uppfattningar och asikter presenteras och
generdliseringar gar att gora Metoden & daremot samre att anvanda vid
undersokningar om sociala processer.

En annan faktor som skiljer de tva metoderna a & upplégget av en undersokning.
Kvalitativa undersokningar kdnnetecknas av flexibilitet, medan kvantitativa utmarks
av strukturering. | kvalitativa undersokningar maste upplagget kunna andras under
studiens gang. Forhallandet till de erfarenheter som gors under studien samt séttet att
narma sig de som undersoks kan andras. Det giler bade vilka fragor som stélls samt
ordning pa fragorna. Den kvalitativa metoden kannetecknas av liten styrning fran
forskaren samt Oppenhet for ny kunskap och forstéelse, vilket &ven synliggors
praktiskt vid genomfdrande av undersokningen. Att vara flexibel kan &ven vara en
nackdel da det kan vara svart att jamfora resultat fran en intervju med en annan.

Den kvalitativa metodens svaghet & den kvantitativa metodens styrka genom att
upplagget hér & standardiserat. Det innebar att teori och utveckling av problem vid
kvantitativ. metod skiljs & fran den konkreta informationsinsamlingen. Da
problemformuleringen &r klar & &ven planen for undersdkningens genomfdrande klar.
Enligt den kvantitativa metoden ska planen &ven fdljas da information samlas in och
den kunskap som fas under studien inte ska dndra undersokningens planering eller
upplagg. Da alla respondenter far samma fragor i samma ordning &r det forskaren som
styr vilken information som samlas in. Svagheten med den kvantitativa metoden &r att
det inte finns ndgon garanti for att fragorna som stélls & relevanta for uppsatsens
fragestdlining. Upptéacks under studiens gang att fragorna inte & av betydelse kan de
inte andras. Det har problemet kan |6sas genom att pilotgrupper anvands.

Insamling av information & den tredje faktorn som skiljer metoderna &. | den
kvalitativa metoden avgor respondenten vad som &r viktigt och vad som betonas vid
intervjun. Insamling av information & anpassad till den svarandes egen situation.
Anvands den kvantitativa metoden daremot ar fragornai forvag faststdllda och andras
inte under studien. Forskaren kan inte sétta sig in i de olika respondenternas
situationer, utan det & forskaren sjav som stér for informationsinsamlingen.

“1FEog (1979) enligt Holme & Solvang (1997) s. 76
2 Holme & Solvang (1997) s. 76
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Slutligen skiljer tolkning av information de tva metoderna ét. Den kvalitativa metoden
gor det mojligt att genomfora relevanta tolkningar. Ju mer studiens upplégg andras for
att passa respondenterna och pa sa sétt fa palitlig information, desto storre risk finns
att olika information erhalls. Den kvantitativa metoden ger enhetliga svar, men risken
finns att svaren inte & totalt sannhetsenliga da respondenterna inte har méjlighet att
anpassasinasvar.*®

Da den har studien gar ut pa att fa en helhetshild och dkad forstaelse for de komplexa
internpriserna faller valet av tillvagagangssétt pa kvalitativ metod. Anledningen &r att
den metodformen & mer flexibel. Kvalitativa fallstudier grundar sig pa kvalitativ
information som hamtas fran intervjuer, observationer samt dokument,** vilket
kommer att anvandas i den har undersokningen. Aven styrkor hos den kvalitativa
metoden, sa som tolkningar kommer att anvandas for att kunna besvara uppsatsens
problem.

2.4 Kvalitativ intervju

Kvalitativa intervjuer ar vanligt i fallstudier och orsaken &r att fallstudien bygger pa
kvalitativ data och datainsamlingsmetoder.*® " Intervjun &r att foredra som strategi
som informationsinsamling nér ... detta ger battre information eller mer information
till mindre kosthnad &n andra metoder.”*® D& den ha studien genomférs med
fallstudie anses kvalitativa intervjuer vara till hjép for att skapa en djupare kunskap
om internpriser. Kvalitativa intervjuer anvands aven for att understkningen ska fa
primérdata.

Vaet av respondenter & mycket vitigt dd deras svar i hog grad paverkar
undersokningen. Vid kvalitativa intervjuer intervjuas fa personer och pa sa sitt far
varje enskild respondent en betydelsefull roll for studiens slutsats. Véljs fel personer
ar risken stor att studien blir oanvandbar och darfor & det viktigt att endast de
personer som berdrs av undersokningens frageformulering intervjuas. Viktigt & aven
att intervjuaren inte paverkar respondenterna, utan later dem prata fritt. Aven icke-
verbala reaktioner &r viktiga att dolja, da de kan paverka deras svar. For basta méjliga
intervjusituation maste bada parter fatillit till varandra och det ar darfor viktigt att det
ar frivilligt att delta i en intervju. Respondenten bor dven fa reda pa vad det & som
ska undersokas. Miljon dar intervju genomfors ar aven viktig. Faktorer sa som plats,
forberedelser och tekniska hjalpmedel kan paverkaintervjun.*’

Den kvalitativa intervjuns starka sida &r att genomforandet sker genom ett vardagligt
samtal. Det betyder att intervjuaren i minsta méjliga man styr respondenterna.
Respondenterna far sdva styra samtalet och dess utveckling. Vid kvalitativa
intervjuer anvands, till skillnad fran kvantitativa undersokningar, inte standardiserade
frageformuldr. Anledningen & att intervjuaren inte ska styra samtalet. Det & dock

*3Holme & Solvang (1997) s. 75-83

4 Merriam (1994) s. 84

5 |_undahl & Skarvad (1999) s. 185

“® Dexter (1970) enligt Merriam (1994) s. 87
*" Holme & Solvang (1997) s. 101-107
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viktigt for intervjuaren att de for studien viktigaste punkterna finns nedskrivna sa att
samtalet tacker de &mnen som ska behandlas. *®

2.4.1 Intervjupersoner

Eftersom personerna som véljs ut till kvalitativa undersokningar paverkar studien
dutsats, ges kort bakgrundsfakta till dem. Tre personer inom SKF intervjuades.
Orsaken till att dessa personer valdes &r att de alla arbetar eller har arbetat med amnet.
Pa sa sétt anses de ha stor kunskap om omréadet.

Hannes Larsson intervjuades den 13 december 2005. Han bdrjade jobba pa SKF den 1
oktober 2004 och har sdledes arbetat lite mer an ett & inom foretaget. Under den hér
tiden har han hela tiden arbetat med internpriser och & nu ansvarig for SKF:s
internpriser och hanstitel & controller.

Den 15 december 2005 intervjuades Reter Thorpman. Under ungefar tva & (2003-
2005) arbetade han som ansvarig for SKF:s internpriser. Han borjade arbeta pa SKF i
januari 2003 och arbetar nu med kundlénsamhet.

Krigtina Bengtsson intervjuades den 19 december 2005. Hon borjade arbeta pa SKF
1979. Under 1986-1990 arbetade hon utanfor SKF for att sedan komma tillbaka.
1991-1997 arbetade hon med SKF:s internpriser. Nu & hennes arbetsuppgifter bland
annat forsaljningsstatistik samt internredovisningsanalyser.

2.5 Observationstekniker

Inom samhéllsvetenskapen anvands observationer ofta i samband med studier. Det
finns olika varianter av observationstekniker. De kan vara dppna eller slutna. Da
observationen & Oppen vet personerna ifréga att de & forema for en undersokning
och vid sluten observationen & de omedvetna. Strukturerade eller icke-strukturerade
observationer existerar ocksa. Da den ar strukturerad betyder det att pa forhand laggs
vissa aktiviteter som vill studeras ut. Genomfoérs inte aktiviteter innebér det att
observationen & ostrukturerad. Observationen kan aven vara direkt eller indirekt.
Direkt observation sker da de som studeras & medvetna nér de undersoks samt kanner
till syftet med observationen. Indirekt observation sker da de observerade inte vet om
syftet med undersokningen. 4°

Den sista indelningen av observationer & deltagande eler icke-deltagande. Befinner
sig forskaren utanfor det studerade dmnet & den inte deltagande. Deltagande
observation innebédr att forskaren sdv ing&r i @mnet som ska studeras. Den
sistnamnda observationstekniken & mycket vanlig da grupper, sammans utningar,
foreningar eller verksamheter studeras. Den deltagande observationen & aven direkt
eftersom de som studeras ser observatoren. Observationen kan déremot vara Oppen
eller sluten beroende pa om de far vetskap om att en observation sker. Deltagande

8 Holme & Solvang (1997) s. 99-101
49 Andersen (1998) s. 157
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observationer & extra lampligt for fallstudier da en helhetsbild om ett &mne 6nskas
skapas.>°

Den storsta nackdelen med observationer & att betraktaren kan paverka de som
observeras. De flesta persorer paverkas da de & medvetna om att de observeras.
Ytterligare en nackdd &r att det finns en risk att endast ett fokus finns och mycket runt
omkring missas. Det kan undvikas da flera observatorer samarbetar eller att den
enskilde observatoren gar in i olika roller och pa sa sétt kommer &t olika personer.
Detta kan vara mycket svart att genomfora for observatoren och det kan darfoér vara
svart att observera sin egen arbetsplats. Orsaken &r att observatérens personlighet &r
fast vid et st som & svért att dndra.™*

Trots dessa nackdelar kommer deltagande observationer att genomféras under
studiens gang. Observationerna & deltagande eftersom SKF & forfattarens
arbetsplats. Observationerna kommer att var dppna och direkta da personalen pa
avdelningen & medvetna om studien. Det & vanligt att kombinera
observationstekniker med andra former av datainsamling. Exempel pa detta ar
anvandning av dokument, samtal eller intervjuer.®® Studien kommer att anvénda ala
dessa tre hjalpmedel. Viktigt att papeka &r att observationer inte & det huvudsakliga
tillvagagangsséttet, utan mer en effekt av att studien till viss del skrivs pa avdelningen
dér det beslutas om internpriser. Observationerna som genomfors kommer darfor att
vara icke-strukturerade.

2.6 Genomfdrande av studie

Studien genomfordes med hjélp av djupintervjuer och datainsamling fran
observationer samt interna dokument pa SKF.

Forsta steget i att samla information via intervjuer & att bestdmma vilka som ska
intervjuas. Valet av personer vid kvalitativ intervj u grundar sig pa vad intervjuaren
vill f& ut av samtalet.®® For den héar studien 6nskades information om SKF:s
internpriser att fas. For att de personer som for studien intervjuades skulle ha stor
kunskap for &mnet valdes personer som forfattaren visste arbetar/har arbetat med
internpriser.

Det finns tre variabler i en intervjusituation som paverkar hur intervjuare och
respondent samspelar. Dessa tre variabler paverkar dven vilken information som
framkommer under intervjun. Variablerna ar>*

?? Intervjuarens personlighet och fardigheter
?? Respondentens attityder och inriktning
?? Hur parterna (och &ven viktiga andra) definierar situationen

°0 Andersen (1998) s. 157

°1 Andersen (1998) s. 157

52 Andersen (1998) s. 153-157

3 Andersen (1998) s. 171

>4 Dexter (1970) enligt Merriam (1994) s. 89
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Intervjuarens personlighet och fardighet & svart for forfattaren att avgora
Medvetenhet fanns dock om att vara neutral dd miner och gester kan paverka
respondenterna.>

For att respondenterna skulle vara motiverade till intervju fick de alla forst en
forfragan att medverka som de kunde tacka ja eller ngj till. De personer som tackade
ja anses darfor vara motiverade och pa sa sétt fora studien framédt béttre dn om
motivationen var franvarande. Respondenternas attityder anses darfor ha varit positiva
till intervjun.

Situationen definierades som en intervju dar rollerna for respondent och intervjuare
var tydliga.

Alla intervjuerna skedde pa SKF:s huvudkontor i Goteborg i respektives arbetsrum.
Telefoner var bortkopplade for att intervjun skulle i minsta méjliga man storas.
Intervjuerna pagick ungefar en timme per person och ingen av respondenterna var
uppbokade efterdt sa intervjun kunde fortsétta tills alla fragor var stéllda och svaren
som 6nskades hade fatts.

Fragorna till intervjupersonerna var semistrukturerade, vilket innebér att fragorna inte
helt var fasta utan anpassades med féljdfrégor samt ordningsféljd.>® Frégor hade
forberetts till respondenterna.®’ Frdgemallen var inte ett frégeformul &, utan mer som
hjalp for intervjuaren skulle paminnas om ala &mnen. Genom att |ata respondenterna
prata fritt gestaltades intervjun mer som ett samtal och pa sa sétt framkom &ven
information som troligen inte synliggjorts om fragorna stéllts mer strukturerat.
Respondenterna fick prata helt fritt och intervjuaren ingrep endast for att stélla nya
frégor eler foljdfragor. Samtidigt var intervjuaren medveten om att alla vésentliga
fragor stélldes till respektive respondent for att undvika att ndgot amne missades. Sist
kontrollerades om det var nagot omrade som inte berorts och fragor stélldes om det.

Vid intervjuerna anvandes inga tekniska hja pmedel sa som exempelvis diktafon, utan
svaren skrevs ner for hand.

Observationer var en foljd av att forfattaren ofta befann sig pa respondenternas
arbetsplats och observationerna var darfor ostrukturerade. Viss information samlades
upp genom det har tillvagagangsséttet.

De dokument som anvéants i uppsatsen har hamtats fran SKF:s interna hemsida eller

l&nats fran respondenterna.

2.7 Kritik till studiens genomfdrande

Det &r viktigt att vara medveten om att det & néast intill omgjligt att genomféra en
studie helt felfritt. Det & darfor viktigt att ifragasitta de metoder som anvands vid
insamling av data. Va av respondenter & mycket viktigt i en kvalitativ intervju och

%> Merriam (1994) s. 90
¢ Bryman & Bell (2003) s. 343
" Bilagor med fr&gor finns sist i arbetet.
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darfor for den hér studien eftersom den framsta empirin har inhamtas fran intervjuer.
Risk finns att personer som for studien har véasentlig kunskap inte intervjuades pa
grund av att forfattaren inte hade vetskap om dem. Pa sa sétt finns en risk att viktig
information missats. D& en del av fragorna handlar om vad respondenterna anser
personligen om internpriserna paverkas svaren ytterligare av vilka personer som blivit
tillfragade. Respondenternas svar stammer dock ganska va Overens med varandra,
&ven angadende asikter, och darfor anses studien uppfangat de generella asikterna om
SKF:sinternpriser.

Vid intervjutilifdlena anvandes inga tekniska hjdlpmedel, utan intervjuaren
antecknade samtidigt. Risk finns da att information missas eftersom intervjuaren inte
hunnit med att skriva. Den hér risken ses som liten d& respondenterna |t intervjuaren
anteckna klart innan de fortsatte prata. Skulle nagot for studien viktig information
missas fanns det mojlighet att fraga respondenterna vid senare tillfallen. Skulle
tekniska hjalpmedel ha anvands, finns en risk att respondenterna inte svara lika fritt.>®

Risken med att endast ett foretag studeras & att generaliserbarheten i uppsatsen kan
minska. Dock & val av internprismetod mycket individuellt och det & omgjligt att ge
samma sutsatser till olika féretag i olika branscher och med olika foérutséttningar. For
l&sare externt SKF kan uppsatsen ses som en hjap pa véagen for vad som bor beaktas
vid val av internpris. Val av teori har gjorts sa brett som mgjligt for att malgruppen
ska Oka.

2.8 Validitet och reliabilitet

For att kunna beskriva studiens koppling till validitet och reliabilitet kommer det forst
ges en forklaring till dessa begrepp. Vdiditet och reiabilitet & tva métt pa hur bra en
undersokning genomférs. De har métten kan ses som hjép och fordag pa hur en
undersokning bor genomforas pa ett sa korrekt sétt som majligt. Alla undersokningar
kan dock inte uppfylla ala validitetens och reliabilitetens krav.>® For att den hér
studien ska utféras sa val som majligt fanns validitetens och reliabilitetens krav med i
atanke.

2.8.1 Validitet

Validitet & ett métt pd i vilken grad undersokningsresultat & pdlitligt.%° Validitet kan
&ven forklaras som ” fr8nvaro av systematiska métfel” .®* D& det som avsetts att métas
blir métt & validiteten hog. Validitet kan &en ses som det viktigaste kravet vid en
undersdkning. 2

8 Merriam (1994) s. 96

%9 Bryman & Bell (2003) s. 78

0 Bryman & Bell (2003) s. 33

51| undahl & Skarvad (1999) s. 150
62 Bryman & Bell (2003) s. 33
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Det finns tre olika former fér validitet, intern, extern och ytvaliditet.®® Den interna
validiteten fokuserar p& det som méts och om det & relevant for undersdkningen.®*
Det & svart att astadkomma en fullstandigt intern validitet i en undersdkning, men det
ar betydelsefullt att vara medveten om i hur stor grad métinstrumenten méter fel.

Den externa validiteten anger i vilken omfattning studien & generaliserbar, vilket
betyder i vilken utstrackning resultaten fran en studie gar att anvanda pa andra
undersdkningar. Den externa validiteten paverkar kvantitativa forskare till att vara
mana om att skapa representativa understkningar.

Ytvaliditet méts da en rimlighetsbedomning av studiens resultat utfors for att skapa
acceptans for studien.  Rimlighetsbedomningen kan godras av respondenter,
utomstaende experter i amnet eller av dem som genomfort studien. ®°

2.8.2 Reliabilitet

Reliabilitet méts for att undersdka i vilken grad en undersbkning &r tillforlitlig.°® D&
en studie inte har paverkats av forskaren eller av olika yttre omstandigheter sa som
exempelvis ovasen under intervjun ses den som va genomférd med hog reliabilitet.
Slumpméassiga fel bor aven undvikas for att na hog reliabilitet. Reiabilitet kravs for
att fa validitet. Om matinstrumenten anvands bristande sjunker validitet och
reliabilitet oavsett undersikningens genomférande. ®’

2.8.3 Validitet och Reliabilitet i samband med studien

Reliabilitet & viktigast vid kvantitativa undersdkningar.®® | kvalitativa studier &r
statistik inte primart, utan istéllet onskas forstaelse for en viss handelse. Da den har
studien genomfdrs med en kvalitativ metod &r reliabiliteten inte av lika stor vikt som
validiteten. Medvetenhet finns om att reliabiliteten jonk da fragorna anpassades efter
respondenterna. Att fa en djupare kunskap om &mnet motiverar att ieliabiliteten
gunker. De flesta frégorna stdldes till alla intervjupersoner, dock &ndrades
ordningsfoljden. Pa sa sétt kan reliabiliteten till viss del hgjas eftersom studien inte
var beroende av en persons svar.

Reliabiliteten Okade &ven eftersom intervjuerna genomfordes utan storande
omstandigheter. Telefonerna var bortkopplade och intervjuerna skedde i en tyst miljo
pa respektives rum. Ingen av respondenterna var uppbokade precis efter intervjuerna,
vilket medforde att alla fragor hann stéllas och besvaras i lugn och ro.

Validiteten 6nskades hallas sa htg som tankbart for att starka kvalitén i studien. De
fragor som stélldes ansdgs alla vara relevanta for studien for att fa sd hog intern

63 Arbnor & Bjerke (1994) s. 256

%4 | undahl & Skarvad (1999) s. 150

% Arbnor & Bjerke (1994) s. 256

% Rosengren & Arvidsson (2002) s. 47
57 L undahl & Skarvad (1999) s. 152

% Holme & Solvang (1997) s. 94
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validitet som mdjligt. Anledningen till att ordningsféljden andrades beror pa att
utveckla samtalet och fa si mycket information som majligt da ett amnesomrade
behandlades.

Uppsatsens externa validitet ligger dock inte pa hogsta niva eftersom syftet och
darmed hela studien & anpassad till SKF och dess forutséttningar. De slutsatser som
framkommer kan inte direkt Overforas till ett annat féretag och dess villkor. Den
externa validiteten okar dock da teorikapitlet & mycket generellt och ala de mest
frekvent anvanda internprismetoderna finns med, oavsett om de skulle passa SKF
eller inte.

2.9 Kallkritik

Kallkritik kan definieras som "granskning av dokument”.®® Granskning av kéllor kan
galla exempelvis intervjuer, uppsatser och statistik. | den hér studien anvands bade
priméra kéllor, sd som intervjuer, och sekundéra kallor, exempelvis bocker.

D& kallor véljs & det viktigt att ta hansyn till féljande kriterier®:

?? Samtidskrav

?? Tendenskrav

?? Beroendekrav
7?2 Akthet

Samtidskravet betyder att kdlorna &r tidsméassigt aktuella och gar fortfarande att
tillampa.”* En huvudregel for kallkritiken & att kallan & trovérdigare ju mer samtida
den &r. Ar informationen detaljrik blir samtidskravet dnnu mer vasentligt eftersom
manniskor glémmer ju mer tiden gé&r.”? Det hér kravet har i studien tagits hansyn till
da alltid den senaste upplagan av en bok anvands. Manga bocker om internpriser &r
dock relativt gamla, men anses fortfarande vara aktuella och tillampbara och anvéands
darfor. De priméara kélorna uppfyller samtidskravet va da intervjuerna samt
observationerna genomfordes under studiens gang.

Tendenskrav innebér att ta reda pa vilka egna intressen uppgiftddmnaren har i
amnet.”® Om kallan 1&ter egna intressen g& fére sanningen & den tendentios eftersom
en falsk bild av verkligheten framskapas.’* De kallor som anvénds ska vara neutrala
och inte vinklade s& att forfattaren sialv f&r vinning av det.”” Alla de sekundéra
kéllorna anses vara neutralt skrivna da ingen forfattare tar stéllning for eller emot en
speciell internprismetod. Respondenternas svar paverkas av deras asikter, men
eftersom de ala arbetar centralt anses svaren bli mer neutrala &n om intervjuer hade
gjorts i de lokala enheterna. Personerna i enheterna paverkas i hogre grad av

%9 Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001) s.150

0 Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001) s.151, se &ven Holme & Solvang (1997) s. 130
L Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001) s. 151

2 Thurén (2005) s. 30

'3 Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001) s. 151

" Thurén (2005) s. 66

> Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001) s. 151
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internpriserna och pa sa sétt kan de ha mer forutfattade meningar om amnet. |
uppsatsen anvands Samuelssons bok om internprismetoder i hdg grad. Detta kan
skapa en skev hild for studien om forfattarens asikter speglas i uppsatsen. Risken
anses dock vara liten eftersom Samuelson hénvisar till manga andra forfattare och
anses ge en objektiv bild.

For at uppnd beroendekravet ska de anvanda kallornas oberoende kontrolleras.”® De
sekundéra kéllorna anses vara relativt oberoende av varandra. Dock delar de flesta
forfattare upp sina internprismetoder pa liknande sétt som andra forfattare. De priméara
kdlorrma angav dla liknande svar, vilket kan tyda pa ett beroende dem emellan.

Asikterna som uppfangats kan &ven spegla den allménna uppfattningen och da kanns
det naturligt att liknande svar uppkommit.

Akthet uppnés da kéllorna & trovérdiga samt att informationen &r tillforlitlig.”” Kallan
ska vara den som den pastér sig vara.’® De sekundéra kallorna som anvands anses
vara tillforlitliga eftersom ingen kéla talar emot ndgon annan. Aven de primara
kéllorna anses vara tillforlitliga och trovérdiga da de vats ut eftersom de har mycket
kunskap i amnet.

2.10 Val av teori

D& syftet med uppsatsen &r att understka effekter av den internprisséttningsmetod
som SKF anvander idag, jamfora de vanligaste teorierna om internprissdttning samt
undersoka vilken internprismetod som & mest [ampligt for SKF i framtiden har val av
teori fallit pa de olika internprisséttningsmetoderna. Anledning &r att i analysen kunna
knyta samman och jamfora teorierna med empirin fran SKF och pa sa sétt jamfora
for- samt nackdelar. For att uppsatsen ska bli sa generaliserbar som mgjligt och inte
endast SKF ska fa nytta av uppsatsens teori kommer alla de vanligaste teorierna att
presenteras, aven de som for SKF inte & relevanta.

Eftersom internpriser kan anvandas som styrning i ett foretag beskrivs &ven detta i
teorikapitlet. Aven teori om internpriser i internationella foretag presenteras for att
kunna knyta an till SKF dér internhandel sker runt om i hela vérlden. Sutligen
beskrivs vad som bdr beaktas vid val av internprismetod. Den hér teorin & med for att
kunna anvandas i analysen da de olika internprisséttningsmetoderna ska analyseras
och studeras om de vore lampliga for SKF. All den teori som beskrivs i teorikapitlet
kommer att anvandas i studiens analys.

’® Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001) s. 151
77 =y : -

Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001) s. 151
8 Thurén (2005) s. 19
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3. Teorl

Kapitlet innehaller teori om de vanligaste inter nprismetoderna. Sammanfattning samt
faktorer att beakta vid val av internprismetod presenteras darefter. Sst kommer ett
stycke om internationellt verksamma foretag och vad de bér ta hansyn till rérande
internpriser.

3.1 Styrning med internpriser

Styrning med hjélp av internpriser & en av de funktioner som priserna kan anvandas
till. Internpriserna och foretagets organisation bor vara utformade sa att affarsstrategin
i foretaget stods maximalt. | nternprismetodens utformning paverkas av hur ledningen
vill styra foretaget.”®

Internprisernas roll i en verksamhet paverkas av hur foretagsledningen vill styra
foretaget. | centralt styrda foretag kan direkt- och programstyrning av internpriser
finnas. Direktstyrning innebér att enheterra saknar egen handlingsfrihet och
foretagdedningen meddelar enheterna vilka atgarder som ska vidtas. Internpriser
anvands inte for styrning, utan endast som ett informationsinstrument.
Programstyrning innebar att det finns instruktioner som beréttar hur enheterna ska
handla i en viss Situation. Det sker ingen styrning av internpriser, men normer for
kalkylering av internpriser existerar. Aven har anvands internpriserna som
informationsbérare.

| decentraliserade féretag anvands internpriser till ram  eler mastyrning.
Ramstyrning innebar att det finns vissa ramar som enheterna ska halla sig inom.
Ramarna & ekonomiska sa som exempelvis att internpriset inte far stiga éver gélande
marknadspris for liknande produkt. Mastyrning innebér att foretag har vissama som
enheterna maste leva upp till och att enheterna har friheten att §alva bestamma hur
det ska genomforas. Internpriser kan styra anvandandet av foretagets olika resurser.
Internpriserna blir da informationsbarare till besutsfattarna i de olika enheterna.
Internpriserna anvands som underlag vid bedut om exempelvis vilka volymer av
resurser som ska kopas in och varifrén. &

3.2 Negativa effekter

Prisséttning kan aven orsaka problem for féretag. Internpriser férknippas ofta med
problem att Sitta ett pris pa de produkter som handlas internt i ett foretag. Den storsta
skillnaden mellan att sétta ett pristill extern kund och ett prisinternt i ett foretag ar att
det interna priset ska bidra till det totala foretagets vinstmaximering. Risken & dock
att enheterna mer stravar efter egen vinstmaximering. Pa sa sétt kan suboptimeringar
uppkomma 8!

9 Emmanuel, Otley & Merchant (1990) s. 277
80 Arvidsson (1971) s. 14
81 Hirshleifer (1956) enligt Lantz, Ceder, Larsson (2002) s. 2
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Som en konsekvens av internpriser och decentraliserade foretag kan problem med den
sa kallad principa-agent-teorin uppkomma. | decentraliserade foretag kan det vara
svart att pa centra niva (principal) fa all relevant information fran enheterna (agent).
Dettaskgeror pa att enheterna inte ser foretaget i stort, utan handlar efter deras enhets
basta.

En annan negativ effekt av internpriser kan vara att vissa enheter far hoga
internvinster pa bekostnad av andra enheter. Risken finns da att beslut som hade varit
[6nsamma for foretaget totalt sett inte genomférs, utan de enskilda enheterna
fokuserar endast pa sitt eget resultat. Internpriser i ett foretag kan &en vara mycket
tidskrévande da det anses l4ttare att férhandla internt &n externt.®3

De olika prisséttningsmetoderna har @ven saregna nackdelar som forklaras under
respektive metod.

3.3 Olika metoder for internpriser

Det finns manga olika metoder for internprisséattning, men det finns inte en enda som
foresprékas mer an nagon annan. For ett foretag galler det att valja den metod som
béast passar in pa dess syfte med internpriser samt dess 6nskan att mata resultat.

Frenckner gjorde 1954 en indelning i fyra olika vérderingsprinciper for
internprisséttning:®*

?? Anskaffnings- framstallningskostnad (sérkostnad eller 5élvkostnad)
?? Knapphetsvéarde (marginalnytta, marginalkostnad eller marknadspris)
?? Konstruerat varde (exempelvis standardkostnad)

?7? Ingen prisvardering (det vill siga internpriset baseras inte pa kostnader eller
knapphetsvérden)

Frenckner fick ingen internationell genomslagskraft, utan det blev Hirshleifer som
1956 var forst pa allvar med att infora mikroteoretiska marginalresonemang pa
internpriser. Hirshleifers artikel betonade vikten av att hitta en internprispolitik som
enheterna i foretaget skulle handla efter och leda till att foretagets vinst maximeras.
Hirshleifer menade att om det fanns en perfekt intern marknad sa var marknadspriser
den basta metoden. Om inte sa var falet skulle produktens marginalkostnad Iigga till
grund for det interna priset. Forhandlade priser ansdg han inte var ett alternativ.

Arvidsson klassificerar internpriserna enligt fyra olika grunder. Dessa & prestations
tekniska karaktdr, prestationen roll i produktionsprocessen, prestationen
aternativvarde och dutligen leverantdrens och mottagarens karaktér. Prestationens
tekniska karaktar innebar den materiella prestationen, exempelvis ravaror,
komponenter eller tjanster. Prestationens roll i produktionsprocessen kan exempelvis

82 |_antz (2000) s. 55

8 Bergstrand (2003) s. 100

84 Frenckner (1954) s. 194-195
8 | antz (2000) s. 37
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vara produkter for intern anvandning eller produkter till vidare foradling.
Prestationens alternativvérde externt anskaffningsvarde betyder att produkten kan
janforas med externt anskaffningsvérde eller externt avsdttningsalternativ.
Leverantdrens och mottagarens karaktar & exempelvis prestationer mellan sdljande
och tillverkande enhet, prestationer fran hjadpavdelningar eller prestationer fran
huvudkontoret. %

Ovanstéende uppdelningar & endast nagra exempel pa klassificeringar for
internpriser. |1 den hér studien kommer Samuelsons uppdelning av internpriser att
foljas. Det som skiljer internpriserna & & vad Samuelson kallar ” prisets
vardegrund” .’ Det innebdr vad internpriset ger uttryck fér och hur priset ska
beraknas. Enligt Samuelsson kan internpris vara uttryck for:38

?? Leverantdrens kostnad

?7? Prestationens externa véarde

?? En flerdimensionell beddmning av vérdet
?? Vad parterna enas om &r det rétta vardet
?? Att vardet ska betraktas som noll

Inom dess punkter finns det flera olika metoder for internprisséttning, vilka de mest
forekommande presenteras nedan.

3.3.1 Kostnadsbaserade internpriser

K ostnadsbaserade priser kan anses som det vanligaste prisséttningssystemet i stora
industriforetag. % Det framsta syftet med kostnadsbaserade internpriser & att férmedia
till kbparen att resurser som anvants inte & gratis. Koparen ska inte fritt utnyttja det
som leveranttren erbjuder, utan forsta kostnaden s som om koparen sjav hade kopt
produkten externt eller om koparen hade producerat gélv. Tanken med
kostnadsbaserade internpriser & aven att kdparen inte ska behdva betala hogre priser
an tillverkningskostnaderna eftersom ingen vinst realiseras forrén forsaljning sker
externt. Da priset & kostnadsbaserat & det enkelt att jamfora internpriset med vad det
skulle kosta att gév producera.

En annan anledning till att kostnadsbaserade internpriser anvands & att kostnaderna
kan fdljas i exempelvis produktiondeden och ackumuleras i hela
produktionsprocessen. Pa @ sétt far senare produktionsled kunskap om hur stora
kostnaderna hittills varit. De ackumulerade kostnaderna pa slutprodukt kan jamforas
med forsajningspriset pa den externa marknaden och pa sa sétt fas information om
[onsamheten i produkten. Har leveratérenheterna  kostnadsansvar  &r
kostnadsbaserade internpriser motiverat eftersom leverantdrerna redan méter sina
kostnader. Kostnadsbaserade internpriser kan @en anvandas nér produkten & unik
och att det inte finns nagon extern marknad och darmed inte madjlighet till ndgon
extern jamforel se.

8 Arvidsson (1971) s. 129
87 Samuelson (2004) s. 315
88 Samuelson (2004) s. 315
8 Bergstrand (2003) s. 85
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Kostnaden kan kalkylerasi forvag eller i efterhand beroende pa vilka behov som finns
i foretaget. Ar syftet med de interna priserna att f& beteendeférandringar kan
forkalkylerade priser vara ett lampligt incitament. Ar priserna l&ga uppmuntras handel
mellan enheterna och tvartom om priserna & hdga. Samtidigt kan det ibland vara bra
att justera kalkyleringar i efterhand for att uppna ett réattvist pris som stdmmer 6verens
med den verkliga kostnaden som har uppkommit. Viktigt & da att informera kdparen
att priset kan andras i efterhand.*®

Kostnadsbaserade internpriser kan i sin tur delas upp i olika metoder. Fem av dessa
kommer att beskrivas nedan.

3.3.1.1 Sjalvkostnad (full tillverkningskostnad)

De framsta motiven med sjélvkostnadsbaserad prissittning ar att leverantren ska fa
ersattning for ala de kostnader, indirekta som direkta, som uppkommer fér produkten.
Syftet med metoden &r att kostnaden ska féras vidare till den kpande enheten och dér
béras av den. Samtliga kostnader ackumuleras vidare fran en enhet till en annan och
innan forsaljning till extern kund kan foretaget se om produktionen varit |6nsam.

Fordelarna med internpriser grundade pa salvkostnad &r att det ger en tydlig bild av
vad produktionen kostar under en viss tid i normala forhdlanden. Sjavkostnad
synliggor &ven vilka kostnader koparen tvingas att béra for att prestationen ska bli
I6nsam att anvanda. Ytterligare en fordel ar att kostanden forflyttas fran leverantoren
till kdparen, vilket ger majlighet till berdkning av de totala kostnaderna. Leverantéren
far aven tillfdle att arbeta mot ett nollresultat. Sjalvkostnader anses dven vara
objektiva och rattvisa. % Sjalvkostnadsbaserade internpriser ger ett bra incitament till
rationellt handlande. Den producerande enheten kan forsoka skapa en liten vinst
genom att arbeta s& kostnadseffektiv som majligt och komma under internprisnivan. %2

Det finns dock nackdelar med metoden. Priset paverkas inte av kostnader for beslut
om volymférandring, vidareforadling eler forsdljning, vilket medfér ett felaktigt
beslutsunderlag pa kort sikt. | senare led & det dven svart att se vilka kostnader som
& forknippade med olika produkter da palagg for indirekta kostnader alltid mer eller
mindre & godtyckliga. Tvister kan aven uppkomma eftersom det inte alltid &r
gavklart vilkaleveranser som ska béra vilka andelar av de indirekta kostnaderna. Det
& aven svart for de olika enheterna att berékna dess bidrag till det totala resultatet.
Problemet med fullstandig kostnadsteckning ger ingen stimulans till forbéttringar eller
effektivitetsokning. Risk finns att produkterna inte ar kostnadseffektiva, men inget
gors till forbéttring eftersom enheten far betalt for alla de kostnader de haft for
produkten. Detta medfor att cen hér metoden inte & optimal for enheter som har
resultat eller rantabilitetsansvar.®

9 Samuelson (2004) s. 316-317
91 Samuelson (2004) s. 317-318
92 Bergstrand (2003) s. 85

%3 Samuelson (2004) s. 317-318
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3.3.1.2 ABC - kalkylerad kostnad

Anledningen till att ABC-kakylerad internprismetod véljs &r att priserna ska visa vad
som driver kostnaderna hos leveranttren. Det inneb&r att kOparen betalar for
aktiviteter som fororsakas av den interna handeln. Kdparen betalar daremot inte for
leverantérens overkapacitet eller utveckling av nya produkter.®* Motivationen till att
vilja sdlja internt anses vara relativt hog och metoden uppfattas som réttvis da den
baseras pé faktiska kostnader. %

Ytterligare en fordel med den ha metoden & att den kdpande enheten ser vilka
kostnader som bestélIningar och olika kdpbeteenden paverkar leverantéren och som i
dutdndan aven paverkar foretaget totalt. De kostnader som uppkommer vid
internleverans belastar inte den séljande enheten. En annan fordel &r att kostnader som
inte dkar vérdetillvaxten identifieras.

ABC-kalkylering & dock svart att anvanda vid internprisséttning. Risken finns att det
blir kréngligt och tungrott.”” Det kan vara sv&rt att se hur aktiviteter och
kostnadsdrivare ska kopplas samman med internleveranser. Problem kan uppsta med
de kostnader som inte uttrycks i internpris da dessa kostnader maste tackas pa nagot
annat st %

Det finns aven generella svarigheter med ABC-kalkylering, vilket dven paverkar det
ABC-kalkylerade internpriset. Det &r svart att spara en aktivitets alla kostnader och en
resursforbrukning kan paverka flera aktiviteter. Mycket arbetskraft kan 1&ggas pa att
identifiera de olika kostnaderna och trots detta bli det inte alltid ratt da forenklingar av
kostnadsférdelning ibland méste anvandas.*®

3.3.1.3 Sarkostnad

Syftet med sérkostnadsmetoden &r att den képande enheten ska fa information om de
merkostnader som en viss bestéllning orsakar leverantoren. PA sa st styrs
anvandningen av befintliga resurser sa att det for hela foretaget blir optimalt. Med
sarkostnad menas de kostnader som tillkommer eller forsvinner till foljd av en order
eller beslut.1%° Metoden méjliggor aven bidragskalkyler i senare led. %t

En fordel med metoden & att den visar vilka kostnader som & orsakade av en viss
leverans och kan ge bra information for planering och forandring. Sarkostnad ar aven
relevant for planering vid ofullstandigt kapacitetsutnyttjande. Vid anvandandet av
sérkostnadsmetoden finns det inget behov av férdelning av samkostnader och fasta
kostnader. Samkostnader paverkas inte av olika handlingsalternativ, utan ses som

9 Bergstrand (2003) s. 86

% Lantz (2000) s. 153

% Samuelson (2004) s. 318

97 Cooper & Slagmulder (1997)
% Samuelson (2004) s. 318

99 Andersson (2001) s. 150

100 Andersson (2001) s. 59

101 samuelson (2004) s. 319
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gemensamma kostnader.'%? Ytterligare en fordel & att den kopande enheten f&r
mojlighet att avgbra om det for foretaget & mest fordelaktigt att bestdla externt,
producera siav eller bestéllainternt till den producerande enhetens sérkostnad. 1%

Metodens svagheter & bland annat att den i sig inte & tillrdcklig som
planeringsunderlag vid kapacitetsforandringar eller vid resursknapphet. Risk finns att
sista ledet vid exempelvis produktion far for stor bestammanderétt pa de tidigare
ledens bekostnad. Det & mdjligt att externa kunder debiteras for l&ga priser pa
dutprodukterna. Leverantérerna far inte heller ala sina kostnader tackta, vilket i sin
tur medfor ddliga incitament till intern handel. Ar sa fallet krévs kvantitetsstyrning
fran mottagarna eller en central enhet. Risken & aven stor att de kostnader som inte
tas med i priset gloms bort, vilket kan medféra resurssldseri. 104

3.3.1.4 Sjalvkostnad plus vinstpaslag (cost plus)

Savkostnad plus vinstpalagg kan anvandas for att leverantérerna resultat- eller
réntabilitetsansvar. En fordel med den h& metoden & att den uppmuntrar
rantabilitetstankande och vinstpdlagg synliggor nodvandig kapitalavkastning pa vad
en extern leverantor skulle krédva. D& det & mgjligt att ta ut tillrackligt hoga priser
garanteras dutprodukterna att generera en tillfredstdllande vinst. Ytterligare fordelar
ar att slutprodukternas pris kan styras centralt genom att ha kontroll 6ver tidigare leds
vinstpdldagg samt att intern handel uppmuntras pa sa sitt att de producerande
enheterna inte utnyttjas, utan far ut ett for dem bra pris. Sjalvkostnad plus vinstpal dgg
kan vara ett uppskattat marknadspris da exempelvis ett marknadspris for produkten
inte existerar. Genom att anvanda salvkostnad plus vinstpdslag minskar antalet
forhandlingar mellan enheterna samt att det blir enklare att eliminera internvinster an
om marknadspriser hade anvants.

Cost plus metoden har dven nackdelar. Kostnaden i pris och kostnadspdlagg &r
exempel pa godtyckliga och automatiska vinstpalagg som skapar dalig motivation.
Eliminering av vinster maste aven goras vid varje bokslut. Internpriset pa produkterna
har inte heller ett korrekt aternativvdrde och bor darfor inte anvandas som
bedutfattande vid exempelvis produkter. Ytterligare en nackdel & om en produkt
handlas internt i manga steg sa uppstar till dut sa hoga kostnader att produkten som
egentligen & |6nsam for foretaget ses som ol 6nsam. 1%°

3.3.1.5 Avrakning till standardkostnad

Den sista metoden for kostnadsbaserade internpriser & avrakning till standardkostnad.
Metoden innebér att internpriserma & konstanta under en viss period, oavsett
eventuella kostnadsfluktuationer hos leverantdren. Orsaken till att avrakning till
standardkostnad anvands & att undvika fluktuationer i internpris da det kan ge en

102 Andersson (2001) s. 59

193 samuelson (2004) s. 318-319
104 Samuelson (2004) s. 318-319
105 samuelson (2004) s. 319-320

29



felaktig information nér priserna fluktuerar snabbare an vad det & mgjligt att éndra
bedut.

Fordelen med att anvénda den hé metoden & att den kdpande enheten vet vilka
kostnader som vantas under en viss period och det blir lattare for dem att planera
tillforlitligt. Om leveranttren inte skulle arbeta pa ett kostnadseffektivt sétt upptéacks
det enkelt och pa sa sdtt uppmuntrar avrakning till standardkostnadsmetoden till
kostnadssankningar. Ytterligare en fordel & att metoden for avrakning till
standardkostnad & enkel och l&tt att forsta samt att den forenklar redovisningsarbetet.
Standardkostnad skapar &ven en norm for hur stora kostnaderna boér vara, vilken
leverantOrerna kan jamféras mot. P& sa sétt synliggors avvikel ser.

En nackdel med metoden & svarigheten att skilja pa specialprodukter med hogre
kvalitet da det finns en standardkostnad. Risken & att avvikelser fran standard inte
uppmarksammas och dérmed uppkommer en felaktig bild av de verkliga kostnaderna
for speciaprodukter. Det finns &en en risk med att standardkostnaderna blir
missvisande da de inte baseras pa kostnader for aktuell period, utan pa historiska
kostnader. 1%

3.3.2 Marknadsorienterade internpriser

Trots att kostnadsbaserade priser & vanligast finns det stor enighet om att
marknadsbaserade priser har béatre styregenskaper.'®” Om féretagsedningen vill
decentralisera foretaget i stor utstrackning och lata enheterna ha eget ekonomiskt
ansvar & det nodvandigt att enheterna ar besluts- och resultatmassigt oberoende av
varandra. Da & inte internpris grundat pa leverantérernas kostnader optimalt.
Lampligare & att |&ta internpriserna fa avspegla de externa alternativkostnader, vilket
innebdr att internpriser som motsvarar priser pa externa likvardiga produkter sétts. Pa
sa sit fa foretaget en neutra  véardegrund for sina  internpriser.  Da
marknadsorienterade priser anvands ger det mgjlighet till resultat- eller
rantabilitetsenheter dar enheternas egna prestationer méts. En jamférelse mellan
kostnads dget pa interna och externa priser kan goras. Visar det sig att leverantorernas
kostnader inte tacks av marknadspriset & det ett tecken pa att leverantoren inte &r
tillrackligt kostnadseffektiv. | vissafall kan det vara befogat att behdlla g)rodukter som
har hogre kostnad n marknadspriset da de kan vara strategiskt viktiga. %

Marknadsorienterade internpriser kan skapa en “ryggrad” eller ett "golv” for
prissittning av Slutprodukt.’®® Det sker genom att avkastningskrav i tidigare
produktionded & med i internpriserna och darmed kommer det &en med i
dutproduktens kostnad. En nackdel med marknadsorienterade priser a att
kostnaderna kan se ut att ha varit stérre an vad de egentligen varit.

Om enheterna bestar av olika juridiska personer finns det legala krav pa att
transaktionerna ska ske som till parter pa en armlangds avstand, det vill siga att

108 samuelson (2004) s. 320-321
197 Bergstrand (2003) s. 87

108 samuelson (2004) s. 321-323
109 samuelson (2004) s. 322
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enheterna ska vara oberoende av varandra.*'° | internationella koncerner & detta en
stor anledning till att marknadsbaserade internpriser anvands for handel mellan
enheter i olika lander. Om foretaget vill styra internt kan andra priser anvardas och
det sker da parallellt med den externa redovisningen.

For standardprodukter finns det ofta produkter med etablerade marknadspriser externt,
men déaremot &r det svart for vissa produkter som inte existerar pa en extern marknad.
Dessa produkters internpris kan jamféras och baseras med hjdp av att ett
marknadspris vérderas.

Det finns tva varianter av internt marknadsorienterade priser, radande marknadspris
och uppskattat marknadspris. De tva formerna kan bada kombineras med olika
prigusteringar. | manga fall anvands interna prigusteringar s som exempelvis interna
rabatter eftersom vinsterna av internhandel oftast tillfaller leverantéren som inte har
kostnader for exempelvis marknadsforing, transport och kreditrisk. Interna
prigusteringar kan medfora att intresset for intern handel okar hos bade kopande och
séljande enhet och priserna uppfattas da som mer réttvisa an de som existerar externt.

En annan variant av marknadsbaserade internpriser &r att utga fran priset den externa
kunden betalar och dra av kostnader och marginaer i slutledet. Resten krediteras till
tidigare led. Metoden kan anvandas vid baklangesrakning i atskilliga led, men &r
vanligast vid leveranser fran produktdivision till forsdjningsenheter. Metoden
anvands for att tackningsbidrag ska foras tillbaka till tidigare led med resultat- eller
rantabilitetsansvar.

3.3.2.1 Radande marknadspris

Vid radande marknadspris ska internpriset vara samma som det aktuella
marknadspriset. For att den hdr metoden ska fungera kravs en produkt med ett
existerande markandspris samt att forsajnings- och anskaffningskostnader mellan
intern och extern handel inte skiljer i stor utstrackning. Da det & mer praktiskt kan
foretag arbeta med ett fast internpris under en viss tidsperiod, trots att det externa
marknadspriset fluktuerar.

Syftet med rédande marknadspriser &r att enheterna ska handla sa gavstandigt som
tankbart. Den interna handeln kan d& ske objektivt och affarsmassigt. Ett annat motiv
& att ingen av parterna ska forlora pa intern handel i jamforelse till extern. En fordel
med rédande marknadspris & att det & effektivt vid véardering, planering och
motivation. Det & dock nodvandigt att en fri och obegransad marknad for produkten
med ett erként pris existerar. Foretagets enskilda enheter bor &ven kunna agera
gavstandigt. Ytterligare en férdel med metoden & att priset faststélls av marknaden
och inte bestar av godtyckliga berakningar fran medarbetare i foretaget.

En nackdel med radande marknadspris & att det oftast inte stammer Gverens med
aternativvérdet av internleveransen for varken leverantor eller mottagare. Foljden kan
bli att |6nsamma internprestationer i foretaget felaktigt véljs bort. Risken &r extra stor

10 Miesel (2003)
11 samuelson (2004) s. 321-323
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vid Overkapacitet hos leverantéren. Eventuella prisusteringar kan behdva goras da
interna hanteringskostnader i hog grad kan skilja fran externa transaktionskostnader.
En nackdel & att konflikter kan uppkomma da prisusteringar diskuteras.
Marknadspriser varierar standigt och kan darmed medféra att de & olampliga att
anvanda som underlag for langsiktiga besut om internleveranser. Att fdlja
utvecklingen av marknadspriser & mycket tidskravande och &ven kostsamt, framst om
produktsortimentet &r brett och bestar av manga delmarknader. Y tterligare en nackdel
med metoden &r att vinsteliminering i bokslut kan bli kostsamt.*?

3.3.2.2 Uppskattat marknadspris

Uppskattat marknadspris anvands da en motsvarande extern produkt inte existerar,
utan det interna priset harleds frén priset pa en liknande produkt. Ar produkten helt
unik och endast existerar internt kan en jamforelse goras mot vad en extern producent
skulle kunna tanka sig att kréva for att producera produkten och pa sa satt kan ett
marknadspris uppkomma.

Motivet med den hd& metoden & samma som for radande marknadspriser som
beskrivs ovan i 3.3.2.1. Fordelen med uppskattade marknadspriser &r att metoden kan
anvandas som alternativkostnad vid langsiktig planering. Da internpriserna forankrats
hos de berdrda enheterna ges de troligen mer legitimitet, vilket kan férenkla
implementeringsprocessen. Anledningen & att enheterna gélva har varit med och
paverkat marknadspriserna internt.

En nackdel & dock att det kan vara mycket tidskravande att komma fram till och
diskussionerna kan skapa irritation bland enskilda parter. Internpriserna bestar dven
av orediserade internvinster, vilket kan medfdra att det blir svarare att konsolidera
|6nsamheten i slutprodukt i senare led. 113

3.3.3 Kombinationsmodeller

Fordelarna samt nackdelarna med kostnadsbaserade- och marknadsorienterade
modeller, beskrivna i 3.3.1. respektive 3.3.2, har uppmuntrat kombinationer av dessa.
Detta for att ta vara pa foérdelarna och undvika nackdelarna. *'* Modellerna har ala
gemensamt att de arbetar for en flerdimensionell och déarmed &en mer flexibel
prissattning. Da olika varden behovs for olika syften, exempelvis resultatbedémning
och beslutsunderlag finns det goda argument for att registrera olika varden for en
internprestation. Nackdel med kombinationsmodeller & att de inte alltid & enkla,
begripliga och att de inte fullt ut accepteras i organisationen. 11°

12 samuelson (2004) s. 323-324

13 samuelson (2004) s. 324

14 Erenckner (1954) enligt Samuelson (2004) s. 325
1% samuelson (2004) s. 325
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3.3.3.1 Olika pris for leverantor respektive mottagare- duala priser

Syftet med att olika priser anvands for sdljare och kopare & att eliminera
intressekonflikt (nollsummespel) mellan enheterna. Ett annat motiv & att skilja
enheterna fran varandra genom resultatberékningar. De olika priserna forser de olika
enheterna med den information som styr besluten mot det totala foretagets basta.
Eftersom den kopande och den sdljande enhetens internpriser skiljer kommer
differenser att uppsta mellan vad som debiteras och krediteras. Dessa skillnader kan
séttas upp pa ett konto, exempelvis ett integrationskonto, och pa sa sétt fas ett varde
pa den l6nsamhet som skapas vid integration.

Det finns olika varianter pa hur duala priser anvands. En variant &r att bade sdljande
och kopande enhet ska gynnas sd mycket som mgjligt. Det innebar att den sdljande
enheten krediteras det hogsta véardet av galvkostnad och marknadspris och den
kopande enheten debiteras det lagsta av dessa. Skillnaden som uppstér &r ett varde pa
vad den interna handeln kostar foretaget. Ar sjalvkostnaden hogre 8n marknadspriset,
bestdr differensen av merkostnaden for internhandel. Ar daremot marknadspriset
hogst &r differensen den vinst som foretaget forlorar genom att sélja produkten internt,
istéllet for externt. Viktigt att beakta & vérderingarna bakom differensen.

En annan variant av duala priser & att den sdljande enheten krediteras galvkostnad
plus vinstpalagg och den kdpande enheten debiteras ett marknadspris som &
reducerat. Da den h& kombinationen anvands far leverantoren total tackning for
internprestationens kostnader och koparen far inte betala mer an om handeln skett
externt. Differensen fors Over till ett integrationskonto. Konflikter rorande
internprisernas utformning elimineras da den har kombinationen anvénds. Den hér
modellen kan dock inte anvéandas som styrinstrument.

En tredje variant pa duala priser & att sdljaren krediterats marknadspris och koparen
debiteras standardsarkostnad plus andel i budgeterad samkostnad. Fordel med den hér
kombinationen ar att varje enskild enhet sav kan bedoma sin |6nsamhet pa kort
respektive lang sikt. Ledningen i foretaget kan &ven bedéma helheten.

Den fjarde och sista kombinationen som beskrivs i uppsatsen framstélls som den béasta
|6sningen pé problemen som uppkommer vid internprisséttning.**° Varianten innebér
att sdjaren far motsvarande betalning som vid extern forsdjning, det vill siga
marknadspris. KOparen debiteras for de kostnader som leverantdren orsakslogiskt har
haft s som exempelvis standardsdrkostnaden for prestationen samt ytterligare ett
tillagg for utnyttjande av resursers alternativkostnad. Kdparen kan pa s sétt berdkna
I6nsamheten fér den kombinerade verksamheten. Har sdljaren ledig kapacitet
tillkommer endast sarkostnaden vid extra leverans, men om enheten har total
belastning tréngs annan produktion undan. Metoden mojliggor att kortsiktigt kunna
bergkna den optimala anvandningen av resurser. Leverantren far samtidigt en
marknadsméssig betalning vid intern leverans. '’

16 Arvidsson (1971) s. 54-55
17 Samuelson (2004) s. 325-326
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3.3.3.2 Avrakning i tva steg

Syftet med den hdr kombinationen &r att internpriserna ska visa vilken sorts kostnad
det ror sig om. For att undvika problem med Over- och undertéckning av fasta
kostnader debiteras de rérliga och fasta kostnaderna var och en for sig. De rorliga
respektive fasta kostnaderna fortsétter att vara skilda &en hos képaren. Den kdpande
enheten f&r pa sa sétt samma monster av fasta och rorliga kostnader som den sdljande
enheten har. Avrakning i tva steg medfor att koparen far korrekt kostnadsinformation
samtidigt som séljaren far full betalning.

Kombinationen avrékning i tva steg finns i flera olika varianter. En variant innebér en
|6pande avrakning till produktsérkostnad. Periodvis debiteras sedan koparen en andel
av leverantorens samkostnader genom exempelvis ett procentuellt pdldgg pa
debiterade sdrkostnader under perioden. Det medfor att redovisningen blir enklare an
vid internpris baserat pa 5akostnad som beskrevsi 3.3.1.1. Palagg behovs inte goras i
produktkalkyleringen och sdljaren far ersittning for sina kostnader samtidigt som
koparen far vetskap om séljarens kapacitetskostnader. 8

En annan variant pa avrékning i tva steg & da sarkostnad réknas av vid leverans och
vid periodens slut betalar kdparenheten en andel av dess eller foretagets vinst. Bade
kostnadsmedvetenhet och [6Gnsamhetstankande bel 6nas.

En tredje variant g&r ut pa att leverans debiteras till standardsirkostnad. Skilt &t
debiteras ett bestdmt belopp for samkostnad och ett for vinst. Vinstbeloppet &r
ersattning for leverantdrens kapacitetskostnader samt dess prestationer i samband med
leverans. Den hér metoden medfor att priset per enhet & formanligt for koparen samt
at samplanering av  kapacitetsdimensionering och  kapacitetsutnyttjande
uppmuntras.**°

3.3.3.3 Internavrakning i kombination med integrerad resultatmatning

For att undvika suboptimering och langa diskussioner om internpris kan interna
resultat- och rantabilitetsberakningar konsolidera resultaten i de olika leden. En sadan
resultatsummering kan utféras pa olika sétt. Resultatet i ett led kan krediteras av
tidigare led som varit delaktiga i resultatet. Resultatet pa internt slda produkter kan i
en annan variant krediteras av mottagaren. Det finns dven varianter dar bada formerna
kombineras och anvandas. Det innebér att vid resultatmétning tillgodordknas senare
led resultatet fran tidigare led och tvartom.

Motivet med att fa andel i andra enheters vinster &r att skapa béttre samarbete och
informationsutbyte samt mindre konflikter i foretaget. Den konsoliderade
resultatmétningen & egentligen inte en speciell internprissattningsmetod, utan ett sétt
att arbeta mot de negativa effekter som internprissdttningen har. Sarskilt stora & de
effekterna i internationella foretag dar internleveranser dven paverkas av externa

118 samuelson (2004) s. 325-326
119 samuelson (2004) s. 327
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faktorer. Korrigering av resultat anses da vara ett maste for att uppna réttvisa interna
métt. Resultatsammanslagning skapar dven gemensamma intressen, samtidigt finns
det en nackdel med att sambandet mellan resultatansvar och operativt ansvar
forsvinner. Pa s sitt syns det inte vem som har bidragit med vad till det dutliga
resultatet. '%°

3.3.4 Forhandlingsbaserade internpriser

Forhandlade internpriser innebér att de berdrda enheterna gélva har ansvar att komma
fram till ett internt pris. Metoden fungerar séarskilt bra for foretag som strévar efter
tydlig decentralisering och da det rader ofullstandig konkurrens for foretagets
produkter, vilket innebar att tilldmpbara marknadspriser inte existerar. Syftet med den
h&r metoden & att skapa affarsmassiga internrelationer mellan enheterna. FOr att
skapa dessa relationer bor enheterna géva ta ansvaret for de konsekvenser de
ekonomiska villkoren skapar pd den interna handeln och darmed vara med och
bestdmma 6ver dem.

Metoden introducerades av Watson och Baumler 1975. De ansag att forhandlade
internpriser bidrar till bade differentiering och integration mellan foretagets enheter.
Differentiering eftersom metoden pekar pa enheternas ansvar, exempelvis
resultatansvar. En réttvis behandling av internprisproblemet fas aven, vilket forenklar
integration mellan enheternas prestationer. Den har motsagel sen skapar en konflikt i
foretaget och Watson och Baumler menar att konflikterna loses bast genom
fbrhandlingar och pa sa sétt anser de att deras metod for internprisséttning & den mest
lampliga.t*

Det finns fordelar med forhandlingsbaserade internpriser. Béda parter far fullt ansvar
for sina enheters ekonomi da de salva & med och bedutar om priset. Vid
forhandlingstillfalen far parterna en 6verblick 6ver de interna flodena och dven Gver
samarbetet. Metoden ger dven leverantbren motivation att pressa sina kostnader och &r
fordelaktig da interna leveranser enbart sker vid enstaka tillfélen. Ytterligare en
fordel med forhandlingsbaserade prissr & att en Overblick over vilka
integrationsfordelar som finns fas och dessa fordelar kan fordelas mellan enheterna pa
ett rattvist sét.

Det finns dock en del svagheter med metoden. Risken finns att samverkan motverkas
mer &n uppmuntras och ett nollsummespel skapas istéllet for ett plussummespel. Om
de lokala enheterna inte & totalt galvstéandiga & en central enhet nddvandig. Det
kravs framforallt da enheterna har olika forhandlingsstyrka. For att de enskilda
enheterna ska fa sa bra forhandlingsstyrka som mgjligt finns en risk att inte helt réttvis
information formedlas till andra enheter eller till den centrala enheten (se Principal-
agent teorin i 3.2). Forhandlingar & mycket tidskravande och det finns &ven en risk att
forhandlingsstyrka samt forhandlingsformaga ger mer framgang for enheten &n
formagan att hantera ekonomiska variabler i sin enhet. %2

120 samuelson (2004) s. 328
121 antz (2000) s. 48
122 samuelson (2004) s. 328-329
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3.3.5 Centralt faststéallda internpriser

Metoden innebér att de interna priserna faststélls centralt av exempelvis controller-
eller ekonomienheten. Anledningen till aft detta gors kan vara att optimera
resursanvandningen mot basta mdjliga resultat for hela foretaget eller att férenkla
hanteringen av intern handel. Centralt bestdmda priser kan anvandas som ett
instrument for att paverka utbud och efterfragan. Priserna faststélls da helt utan
héansyn till enheternas kostnader eller eventuellt forekommande marknadspriser pa
liknande prestationer. Centralt bestamda priser anvands for att undvika att de enskilda
enheterna |4gger resurser och energi pa att paverka eller forandra internpriserna.

Fordelarna med metoden & att alla enheter vet vad som géller, vilket medfor att
hantering med internpriser forenklas samt att stabilitet for beslutsunderlag skapas.
Ytterligare en fordel &r att den centrala enheten kan anvanda internpriser till att styra
resursanvandningen i foretaget. Vid ransonering hojs priset och om anvandandet av en
Viss resurs ska stimuleras kan priset for den sankas.

Det finns &ven nackdelar med centralt bestdmda priser sd som exempelvis att metoden
kan ses centralistisk och speciellt da foretaget i Ovrigt ar decentraliserat. Hoga krav
stélls aven pa den centrala enheten for att hanteringen av internpriser ska kunna
fungera Det & nddvandigt att den centrala enheten fdljer upp sina beslut samt &r
medansvarig for dess konsekvenser.?3

3.3.6 Nollpris

D4 det sker interna leveranser finns det altid ett internt pris, direkt eller indirekt. Det
som uppfattas som om inget pris &r satt & ett internpris som &r noll.

En fordel med ett nollpris &r att det inte krévs négon hantering av internpriser samt att
kostnadsbesparingar sker. Fragan uppkommer dock om nollprisets fordelar dvervager
svagheterna. Nackdelar som kan uppkomma & exempelvis negativa effekter pa
styrning, resultatbeddmning och affarsméassighet. Nollpris & huvudsakligen
anvandbart for internleveranser som den enskilda enheten endast till viss grad eller
inte als har mojlighet att paverka vad som ska anvéndas eller inte. Internpriserna &r
da anda inte en styrfunktion och resultatmatningen kan darfér genomféras med
schablonméssiga kostnads- samt intaktsfordelning. For prestationer som inte &r
valbara blir internpriser inget incitament till att exempelvis uppmuntra utnyttjning av
friskvérd eller kompetensutveckling. '

123 samuelson (2004) s. 330-331
124 samuelson (2004) s. 331-332

36



3.4 Sammanfattning av internprismetoder

Sammanfattningsvis finns det manga internprismetoder att véja pd De som har
beskrivits & endast de vanligaste och mest anvanda metoderna. En sasmmanfattning av
ala ovanstéende metoder presenteras i figuren nedan. De siffror som star framfor
internprismetoderna hénvisar till var i uppsatsen lasaren kan hitta mer information om

metoderna.

| nter nprismetoder Fordelar Nackdelar
3.3.1 Kostnadsbaserade ?? Formedlar till kdparen ?? Respektive nackdel
att produkternainte & presenteras nedan.

gratis.

?? Kostnaderna kan
ackumulerasi flera
led och information
kan fas om
tillverkningen varit
|6nsam.

?? Braatt anvandada
produkterna &r unika
och inget jamforelse

pris existerar.

3.3.1.1 Sjdlvkostnad ?? Kostnad férsvidare ?? Priset tacker inte ala
till nasta kostnader, (ex. forsaljning)
produktionsled och ?7? | senareled ar det svart att
ackumuleras. sparavilkakostnader som

?? Ger entydlig bild av hor ihop med en speciell

vad tillverkning produkt.
kostar. ?? Ger ingen stimulans

?? Leverantor kan arbeta
mot nollresultat.

?? Ar objektivaoch
rattvisa.

?? Ger incitament till
rationellt handlande.

3.3.1.2 ABC-kakylerad

?? Motivation till att
sdljainternt & hog.

?? Kopande enhet ser
aven andra kostnader
an
tillverkningskostand.

Risk att det & krangligt.
Svért att koppla
kostnadsdrivare med
internhandel.

33

3.1.1.3 Sarkostnad

?? Visar vilka kostnader
som orsakas av Vviss
leverans.

?? Péverkasinte av olika
handlingsalternativ.

?? Inte&r tillrécklig vid
planeringsunderlag.

?? Risk finns att sistaledet far
bestammanderétt patidigare
led.

3.3.1.4 Cost plus

?? Mojliggor resultat-
och
rantabilitetsansvar.

?? Priskan styras
centralt.

?? Forhandlingar mellan

Vinstpéslag ar godtyckliga.
Skapar dalig motivation.
Handlas produkten i manga
led kan kostnaden bli
mycket hog.

I3 3
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enheternaminskar.

3.3.1.5 Avré&kning till
standardkostnad

?? Koparen vet vad

priserna kommer att

Svér att skiljapa
specia produkter.

varaen period. ?? Risk att avvikelser frén
?? Enkel och [&tt att standardkostnaden inte
forsta uppmarksammas.
3.3.2 Marknadsorienterade ?? Har bra ?? Kosthaderna kan se ut att
styregenskaper. varit stbrre @n de &.
?? Mogjliggor
resultatansvar.
3.3.2.1 R&dande ?? Enheternakan handla ?? Oftast stdmmer inte Gverens
marknadspris sialvstandigt. med alternativvérde.
?7? Forlorar g paatt ?? Konflikter kan uppkomma
handlainternt jamfort ?? Tidskréavande
med externt. ?? Vinsteliminering vid bokslut
?? Effektiv vid ar kostsamt.
vardering, planering
och motivation.
3.3.2.2 Uppskattat ?? kan anvéndas ?? Tidskrdvande
marknadspris som ?? Skapairritation
aternativ- 2?7  Svart att
kostnad vid konsolidera
planering. |6nsamhet i
slutprodukt.
333 ?? Flexibel prisséttning. ?? Intedr |&ttaatt forsta,
Kombinationsmodeller ?? Accepterasoftaintefullt ut i
organisationen.
3.3.3.1 Duala priser ?? Eliminera ?? Integrationskonto behovs.
nollsummespel. ?? Vissavarianter kan inte
anvandas som
styrinstrument.
3.3.3.2 Avrékning i tva steg ?7? Synliggor fasta och ”
rorliga kostnader skilt.
3.3.3.3 Internavrdkning i ?? Undvika ?? Synsintevem som har
kombination med integrerad suboptimeringar. bidragit med vad.
resultatmatning.
3.3.4 Forhandlingsbaserade ?? Parter far fullt ansvar ??  Risk for nollsummespel.
internpriser. for sin ekonomi. ?? Central enhet kan vara
?? Leverantdr motiveras nodvandig.
att pressasina ?? Tidskrdvande
kostnader. ?? Risk att forhandlaren mer
paverkar priset 4n sinaegna
kostnader.
3.3.5 Centralt faststdllda ?? Allaparter vet hur ?? Kan upplevas centralistisk.
internpriserna r. ?? Hogakrav stélls pacentral
?? Central enhet kan enhet.
styra
resursanvandningen.
3.3.6 Nollpris ?? Ingen hantering av ?7? Negativa effekter pa
internpris kravs. resultatbedémning,
affarsmassighet.

Figur 2, Sammanfattning av internprismetoderna (Kalla: Egen)
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3.5 Val av metod

Empiriska undersokningar visar att ala de ovanstdende metoderna anvands i
praktiken. Vanligt & att olika metoder anvands parallellt i ett foretag beroende
exempelvis pa vilka prestationer och antal externa aternativ som existerar. 12°

Tendensen i Sverige & att metoden for marknadsorienterat pris blivit alt vanligare pa
bekostnad av de kostnadsbaserade metoderna som tidigare frekvent anvandes. En
anledning till utvecklingen & att enheter med rantabilitets och resultatansvar blivit
alt vanligare. Ytterligare en anledning & att sedan 1980-talet har den allménna
uppfattningen andrats till att se marknader effektivare &n planekonomier. Den framsta
forklaringen till att marknadsbaserade internpriser blivit allt vanligare &r bolagisering
av affarsomraden i service partners och shared service centers, vilka har eget
[onsamhetsansvar. Det finns dock &en en tendens till koncentration och
stromlinjeforma karnverksamheten, vilket kan innebéra starkare central styrning pa
prestationsfléden samt internpriser. 2

Multinationella foretag maste beakta externa faktorer som exempelvis
myndighetsregler, skatter och tullar samtidigt som de vill uppna foretagets mal. Trots
detta finns det for foretagen manga olika internprisséttningsmetoder att vadja pa. En
vanlig 6nskan som internprisséttning ska astadkomma & maximal total [6nsamhet for
féretaget och samtidigt kunna méta det enskilda dotterbol agets verksamhet. ™’

Det finns vissa grundprinciper foretag bor folja for att internpriser ska kunna lyckas.
Dessa ar:'%®

?7? Organisera verksamheten sa att interna mottagare definieras for allt som inte

ar dutprodukter.

?7? Setill att mottagarna far reda pa kostnaden for det de tar emot- och far bara
den!

?7? Tilla och uppmuntra mottagarna att paverka prestationerna— inom tydliga
ramar!

?? Ge leverantOrerna egenintresse av att produktutveckla, produktdifferentiera
och rationalisera— for mottagarnas och sitt eget bastal

Det finns inte endast grundprinciper som bor foljas for att internpriserna ska kunna ge
framgang, det finns &ven krav pa hur internpriserna bor vara for att foretaget ska fa
st('jrstfl2 S;[énkbara nytta av dem. Internpriser bor designas sa att de uppfyller foljande
krav:

125 Emmanuel och Mehafdi (1994) enligt Samuelson (2004) s. 332
126 samuelson (2004) s. 332-333

127 samuel son (2004) s. 332-333

128 samuelson (2004) s. 349-350

129 Anthony & Govindarajan (2001) s. 201
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?? De ska ge dla affarsenheter den relevanta information som behévs for att
optimera en kompromiss mellan foretagets kostnader och vinst.

?? De ska medfora att de enskilda afféarsenheternas vinst &en ska gagna
foretagets vinst.

?? De ska hjdpa maétningen av ekonomisk prestation for den enskilda
afférsenheten.

?7? Systemet ska vara enkelt att forsta och enkelt att administrera.

Viktigt att papeka ar att dessa ar generella krav och att olika foretag kan ha varierande
motiv for sin internprissattning.

Det finns &en uppdelningar pa de syften internpriserna bor ha i ett foretag. Dessa

ér:130

?? Att motivera medarbetarna till ekonomiskt tankande och rationellt handlande i
valsituationer.

?? Att skapa allsidigt underlag for prisséttning till extern kund vid sSlutet av
interna foradlingskedjor.

?7? Att mojliggora réttvis resultatbedomning i foretag, som & uppdelade pa flera
resultatenheter.

?? Att underlétta skatteplanering inom internationella koncerner.

For att kunna uppna de olika syftena med internpriser & det nddvandigt med specifika
krav pa utformning av internprissystemet och detta paverkar darfor vilken
internprismetod som ska anvandas.

3.6 Internationellt verksamma féretag

Manga svenska foretag & internationellt verksamma med dotterbolag runt om i
varlden. N&r internationella internpriser sitts maste dven andra faktorer tas hansyn till
som inte uppkommer da handel enbart sker inom ett land. Faktorer som paverkar
global internhandel &  exempelvis  skatter, valutabestdmmelser  och
konkurensfoérh&llanden i olika lander. '3t

Den internationella standarden for transaktionspriser i de flesta lander bygger pa att
foretag ska verka pa armlangds avstand. Det innebér som ovan beskrevs att enheterna
& oberoende av varandra. Olika lander har olika skattenivéer och internationella
foretag kan utnyttja dessa skatteskillnader och overfora intakter frén lander med hoga
skatter till de lander som har Idga. Overfora vinster kan goras genom att flytta
aktiviteter eller &ndra internpriserna pd internationella transaktioner. 32

For att foretag ska agera sa korrekt mot de lander de & verksamma i har OECD satt
upp riktlinjer. Dessa riktlinjer beskriver hur internationella foretag ska agera for att
skapa en réttvis och korrekt redovisning. Rekommendationerna trhandlades fram

130 Bergstrand (2003) s. 83
131 Arvidsson (1971) s. 219
132 Miesel (2003)
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1976 och har omforhandlats fyra ganger efter dess. 36 regeringar, darav Sverige, star
bakom dessa riktlinjer om hur de multinationella foretagen ska handla*** OECD:s
principer férsoker fa enheterna att handla som om de vore oberoende av varandra.*3*

133 Regeringskansliet: OECD:s riktlinjer for foretag
134 Miesel (2003)
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4. Fallstudie — SKF

| kapitlet beskrivs fallforetaget som studeras. Eftersom foretaget tidigare generellt
presenterats, beskrivs endast information som berdr foretagets internpris. FOretaget
organisationsstruktur presenteras dven eftersom den paverkar internpriserna.

4.1 Inledning

Den information som beskrivs i kapitlet har inhdmtats fran intervjuer med Hannes
Larsson som jobbar med internpriser nu och Peter Thorpman och Kristina Bengtsson
som tidigare arbetat med SKF:s internpriser. Vissa interna dokument fran SKF, har
aven anvands till att framstalla kapitlet. D& det inte anses relevant att redogéra
varifrdn den enskilda informationen kommer ifran, samt for att skydda
respondenterna, kommer ingen detaljerad kalhanvisning i kapitlet att ges. Kallorna
kommer endast att hénvisa om det & respondenter eller interna dokument som
anvands vid datainsamlingen.

SKF &r ett decentraliserat och internationellt foretag och anvander internpriser till de
operativa enheterna i foretaget. De legala enheterna handlar med sa kallade
transferpriser som fdljer de regler och skatter som finns i landerna dér enheterna
verkar. Transferpriserna sétts centralt och anvands pa grund av skattska och i den
externa rapporteringen. Internpriserna brukas i den interna redovisningen och anvands
for at kunna médta enheternas enskilda prestationer. Internpriserna och
transferpriserna & darfor skilda i foretaget och paverkar bara varandra i begransad
utstrackning. Da uppsatsens syfte & att studera SKF:s internpriser kommer ingen
redogorelse for transferpriserna att goras.*

SKF inférde forhandlade internpriser i tre steg. Det sista och tredje steget infordes i
januari 2004 da ytterligare ett sétt att forhandla introducerades. Steg ett var att infora
forhandlade internpriser, vilket gjordes 1999. Det var SKF:s davarande VD, Sune
Carlsson, som Onskade infora forhandlade internpriser. Da det forsta steget av
forhandlade internpriser infordes skildes internpriserna och transferpriserna é. Steg
tvA genomfordes 2003 och innebar att forhandlingarna kunde splittras till OEM
(Original Equipment Market) och AM (After Market).13®

4.2 SKF:s interna struktur

For att kunna forklara SKF:s internprismetod krévs att foretagets internstruktur
beskrivs. Foretagets inre uppbyggnad paverkar foretaget till att mycket intern handel
sker.

135 | nterna dokument
136 Respondenter
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SKF:s affarsenheter & uppdelade i sdljande enheter, Sales Unit (SU), och tillverkande
enheter, Manufacturing Unit (MU). Tillverkningsenheternas ansvar &r att tillverka
lager medan séljenheternas ansvar & att séljalager till extern kund.*®’

D& SKF & ett gammalt foretag hérstammar den organisatoriska uppdelningen fran
dess historia. Pa 1970-talet gjordes en stor omorganisation. Innan omorganisationen
fanns det tillverkning i alla de storsta landerna SKF verkade i. Exempelvis
tillverkades ala produkter till den tyska markanden i Tyskland. Eftersom ingen
handel skedde utanfor en lands grénser behdvdes inga transferpriser. Fabrikerna
stélldes om efter vilken produkt som skulle tillverkas, vilket var mycket resurs- och
tidskravande. Omorganisation kravdes och det andrades till att fa produkter
tillverkades i en fabrik, med féarre omstéllningar. Den hdga frekvensen av internhandel
skapades eftersom produkterna nu handlades mellan lander.*®

Handel inom SKF kan ske pa tre olika sétt. Det & handel mellan tillverkande och
tillverkande enhet da en produkt ytterligare ska forédlas. Det andra séttet & mellan
tillverkande och sdljande enhet. Handel kan aven ske till séljenhet och tillverkande
enhet fran sdjenhet. Det sker huvudsakligen da SKF sdjer ett helt koncept kring
service och inte endast en produkt.**°

Tillverkande

till Tillverkande Séljandetill

tillverkande till séljande sédljande och

enhet enhet tillverkande
enhet

T
mall

Figur 3, Olika alternativ for intern handel. (Kélla: SKF, med viss egen modifikation)

Det vanligaste séttet &r att internhandel sker fran tillverkande till saljande enhet som
sedan séljer till extern kund. Eftersom de tillverkande enheterna oftast séljer till
sdljande enheter innan produkterna kommer till extern kund handlas de flesta
produkter internt minst en gang innan de lamnar foretaget. 4

137 | nterna dokument
138 Respondenter
139 | nterna dokument
140 Respondenter
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4.3 SKF:s internprismetod

SKF:s ambition &r att afférsenheterna ska ta fullt ansvar for sitt resultat, vilket innebar
att enheterna har resultatansvar. Internpriset som betalas av en enhet paverkar dess
resultat. Darfor anser SKF att enhetscheferra ska ha friheten att kunna férhandla om
internpriserna och indirekt &en vara med och besluta om sitt eget resultat.
Internpriserna bestar darfor av 6verenskommelser mellan de tva enheterna som
forhandlats fram. Ambitionen med férhandlade internpriser & att enheterna ska bli
mer affarsinriktade.

Anledningen till att SKF anvander sig av férhandlade internpriser &r att foretaget vill
att sdljenheterna och de tillverkande enheterna ska kommunicera med varandra for att
gynna hela foretaget. Internpriserna ska ses som ett verktyg som bér afférsinformation
mellan den tillverkande och sdljande enheten. Det Overgripande mdalet med
internpriserna &r att forsékra kommunikation mellan séljande och tillverkande enhet
om hur lénsamma afférer for SKF ska skapas. Genom att bli tvingade att diskutera
internpriser & det meningen att personalen ska fa en storre forstéelse och pa sa sétt
utveckla affarerna pa ett béttre sitt. Det & inte forrdn enheterna kombinerar sin
kunskap som de far vetskap om en affar & lonsam for SKF eller inte. Genom att
internpriserna forhandlas fram &r det meningen att bade den tillverkande och séljande
enhetens intressen tillgodoses, vilket i sin tur kan leda till 6kad vinst for bada parter.
Internprisforhandlingarna ska anvéndas till att garantera att SKF gor l6nsamma
affarer.*4

4.4 Internprisernas vardegrund

Det forhandlade internpriset grundar sig pa Performance Standard (PS). Forklaring av
hur PS réknas ut beskrivs léttast med ett exempel. Det finns exempelvis tre
tillverkande enheter som tillverkar samma produkt. Fabrik ett har en standardkost
(SC) pa ett. Fabrik tva har en SC pa tva och slutligen fabrik tre har en SC patre. De
tre fabrikerna prognostiserar hur stort antal av den héar produkten som kommer att
produceras nasta &r. Den fabrik som tillverkar flest antal sétter &ven PS for produkten.
PS anvands som utgangsvarde nér enheterna borjar forhandla med varandra. En del
enheter sétter ett |agre internpris &n PS, medan andra enheter sétter ett hogre. 142

SKF Pgr olika typer av Overenskommelse som enheterna kan gora mellan sig. Det
finns:

?? General |P¥** Agreements. Har sétts internprisnivan generellt for en viss
produkt fér en produktlinje, PDIV/eller sdljande enheterna. De hér priserna
gdler tills de omférhandlas.

?7? Segment | P Agreements. Har finns 6verenskommelser om en internprisniva
for ett specifikt segment.

141 | nterna dokument
142 Respondenter

143 | nterna dokument
144 |p = internpriser



?7? Business Specific IP Agreements. Har & internprisnivan definierad for
bland annat en viss kund eller produkt. Den hér Overenskommelsen géller
under en viss tidsperiod. Under den har indelningen kan dverenskommelsen
ske pa ytterligare fem olika sétt.

Det finns tre olika nivaer dar forhandlingar kan ske pa SKF. Den forsta nivan & den
lokala dér enheter forhandlar med andra enheter. Den andra nivan & divisionsniva
Divisionerna kan justera internpriserna framst for att balansera priserna inom
divisionen. Den hogsta nivan & nar Group Management justerar priserna. Det utfors
framst d& vinstdelande justeringar behover goras. 1+

/

\

Qegotiati on

3.EC Primarily profit sharing adjustments

2. Div Primarily rebalancing/cleaning specific
Negotiation reaions/nroducts
1. Local

Negotiations with specific business focus

Figur 4, Nivaer dar internpriser kan beslutas.(Kalla: SKF)

Pa varje enhet finns det en person som ar ansvarig for forhandlingarna. Det & dessa
personer som forhandlar for sin enhet. Forhandlarna ska inneha en lamplig
ansvarsniva och kunna ta beslut som kan paverka dess enhet. | manga fall & det
chefen for enheten som ar forhandlare. Férhandlaren kan aven till sin hjdp ha en
person som hjalper till vid forhandling.

De tillverkande enheterna far betalt i internpris da produkten &r sdld till extern kund.
De bla pilarna i figur 5 symboliserar varuflédet och den svarta linjen visar nér den
tillverkande enheten fér betalt.'*®

145 Respondenter samt interna dokument
148 | nterna dokument
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sl . i

Figur 5, Varu- samt pengafléde. (Kalla: SKF)

Att ha ansvar for sin egen ekonomi och resultat innebér aven att varje enhet far ta
ansvar for de konsekverser som resultatet medfor. Enheternas prestationer méts i dess
TVA (Total Value Added) och det & utifran TVA som enheterna far bonus. For att
rakna fram en enhets TVA & internpriserna en faktor som paverkar. Det medfor att de
forhandlade internpriserna i slutdndan paverkar vilken bonus enheten ska fa. De
anstallda anses forsta sambandet mellan internpriser och bonus. Dock kan det vara
svart att se hur just sitt forhandlade internpris paverkar TVA da det & manga andra
faktorer som ocks& péverkar.**’

Centralt ger SKF inga rekommendationer var internpriserna bor ligga. Den
information om internpriser som ges ut centralt & fakta om konceptet samt hur det ska
fungera. Da forhandlade internpriser har funnits pa SKF lange, anses de som arbetar
med omradet ha stor kunskap om amnet samt att de flesta forstar hur internpriserna
kan paverka enheten. Samtidigt forutsétts att ska ha forhandlare "SKF-hatten” pa och
vara medvetna om hur internpriserna slér, da de férhandlar en bra affar for SKF.148

4.5 Positiva erfarenheter med férhandlade internpriser

En styrka med forhandlade internpriser & att kommunikationen mellan enheterna okar
da de forhandlar med varandra. Mgjligheten till att diskutera samt fokusera pa affarer
okar, vilket gynnar foretaget. Metoden gor dven att enheterna kanner sig fristdende
och ser till I6nsamheten for hela SKF.

En annan styrka med metoden &r att det finns mgjlighet till olika Gverenskommel ser
pa en och samma produkt mellan tva enheter. Generaliseringar forsvinner och de olika
produkternas interpris kan anpassas efter olika foérutsdttningar eller kunder.
I nternpriserna kan &ven anpassas under en viss period for att passa ett visst andamal.

Ytterligare en fordel & att verktyget for forhandlingar & mycket effektiv och &t att
anvanda. Mycket & automatiserat och varje manad 6verfors de forhandlade priserna
till enheternas rapportering. Det medfor att enheterna sparar mycket tid som annars
hade lagts pa rapportering.

Respondenterna ansdg dven att avsikten med att enheterna ska kunna paverka sitt
resultat & bra 4

147 Respondenter
148 Respondenter
149 Respondenter
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4.6 Negativa erfarenheter med forhandlade internpriser

Sa som med ala metoder finns det &ven nackdelar med forhandlade internpriser.

Meningen &r att priserna ska forhandlas fram fritt pa den interna marknaden och pa sa
sétt vara marknadsbaserade. Vissa enheter forhandlar dock inte gdva utan vantar tills
divisonerna eller EC justerar internpriserna och darfor fungerar inte den
affarsmassiga kommunikation som efterstravas.

Det & meningen att forhandlingarna ska ske pa en med narknadsmaéssiga villkor.
Enheterna & dock inte oberoende av varandra och har inte valmgjligheten att avbdja
tillverkning eller forsaljning av SKF-produketer.

D4 vissa forhandlare inte forstar alla mekanismer omkring internpriset kan enhetens
TVA forlora sin réttvisande bild om hur det egentligen gar for enheten. Vissa enheter
har forhandlat fram internpriser som gor att enhetens forlust vands till vinst och det
beror endast pa hur internpriserna ar forhandlade. Samtidigt finns det enheter som det
gar bra for men som visar en negativ TVA pagrund av att de inte forhandlat lika bra

Kritik har aven riktats mot att det & enhetens TV A som prestationsbeddms. Det finns
da en risk att enheterna fokuserar mer pa den egna enheten an pa vad som gynnar
SKF.

Ytterligare en nackdel & att forhandlingarna & mycket tidskrdvande. En respondent
svarade pa frégan angdende om tiden som laggs ner pa internpriser ger vérde och
menade att "eftersom det inte finns en basta metod, varfor ska da sa mycket tid 1aggas
pa att forhandla?” . Vissa av de personer som &r ansvariga for forhandling pa de olika
enheterna lagger mycket tid pa att forhandla Det finns mycket arbete att gora i
enheterna och frégan & om tid ska l&ggas pa att forhandla da den kan laggas pa andra
arbetsuppgifter.

En annan effekt av SKF:s internprismodell &r att priserna fluktuerar under aret och da
divisionerna berdknar sin budget ar det svart att se effekterna av hur internpriserna
kommer att bli nastkommande .

Den framsta nackdelen, ansdg en person, var att det sker stora suboptimeringar i
foretaget da internpriserna forhandlas fram. Enheterna ser mer till sitt eget béasta an till
att gynna koncernen. Mycket tid och resurser som laggs pa suboptimeringar internt
borde istéllet laggas pa att forbattra foretaget externt. Enligt respondenten tillfor
internpriserna i sig inte nagot till koncernens |6nsamhet. Hade resursallokeringen
tillfort foretaget ndgot anser respondenten att den varit godt%/cklig, men da asikten &ar
att s inte & fallet ses resursallokeringen endast som slseri.*°

4.7 SKF:s tidigare internprismetoder

D& den interna handeln i foretaget Okade efter omorganisationen, som beskrevs i 4.2,
infordes cost plus. Samma vinstpdslag gavs till ala produkter oavsett fabrikens
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effektivitet. Metoden anvandes bade for internpriser och for transferpriser, da dessa
var samma. Konsekvenserna med cost plus blev att fabrikerna inte hade nagon
kontakt med marknaden och att det inte fokuserades kostnadseffektivitet.

Efter cost plus infordes ett internpriskoncept som SKF gélva skapade och heter Profit
Contribution. Syftet med konceptet var att knyta fabrikerna till marknaden sa att en
konkurrenssituation synliggors i de operativa enheternas resultat. En vinstdelning
gjordes pa varje produkts fortjanst pa varje marknad. Tva ganger per & méttes SKF:s
totala |6nsamhet pa de olika produkterna.

Vinsten delades sedan 30:70, det vill sdga 30% till sdljenheten och 70% till den
tillverkande enheten. Anledningen till att fabrikerna fick den stérsta andelen var att de
hade mest sysselsatt kapital, s3 som land, byggnader, maskiner och lager.
Sdljenheternas tillgangar var framst fordringar och varulager. | genomsnitt stod darfor
fabrikerna for 70% av den totala investeringen i affaren och sdljenheterna fér 30%.
Genom 1a5I1t dela vinsten 70/30 fick béda parterna darmed samma avkastning pa satsat
kapital.

4.8 Onskemal om hur en ny internprismetod skulle se ut

Det har framkommit olika 6nskningar om hur en ny internprismetod pa SKF ska
kunna se ut. Sammanfattningsvis onskas:

?7? Sparbarhet

?? Enréttvis bild vid bedutsfattande

?? Enkelt och inte altfor tidskravande

?? Skapa l6nsamma afféarer som i slutandan gynnar SKF
?? Kommunikation

Ett alternativ till ny internprismetod & uppstramning som gar ut pa att rétta till de
svagheter den nuvarande modellen har. Onskemdlet hos vissa individer & att de
generella forhandlingarna ska skétas endast av divisionerna. De specifika
forhandlingarna under aret ska enheterna galva forhandla fram. Pa s sétt anses att det
|6pande internprisarbetet som &r tidskrévande skulle minska.

Ett annat alternativ & att dndra den nuvarande metoden totalt. Onskemalet hos vissa
respondenter &r att de tillverkande och enheterna arligen ska ge en forpliktelse att de
ska producera ett visst antal produkter det kommande éret. Den sdljande enheten ger
en forpliktelse att sélja produkterna till ett visst pris. Den tillverkande och sdljande
enheten far da budgeterade pengar utifran de har forpliktelserna. Sanker de
tillverkande enheterna sina verkliga kostnader blir det som en vinst for enheten.
Sdljande enhet f&r en vinst om de lyckas sdlja produkternartill ett hdgre pris an vad de
sagt i forpliktelsen. Vinstfordelningen ska vara réttvis och inte hindra den interna
handeln, utan ska vara en mdjlighet att stodja afférer. Incitamentet for bade den
tillverkande och séljande enheten &r att de far behalla den budgeterade summan som
en vingt da de presterat béttre an forpliktelsen. Pa sa sitt kommer det |6pande arbetet

151 Respondenter samt interna dokument
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med internpriser bort, det skdts mer centralt istéllet och blir mer automatiserat én
idag. D& SKF producerar relativt lika produkter finns det en méjlighet att ha samma
generellainternprisriktlinjer till alla enheter.

Onskemal finns &ven att inféra négot liknande som Profit Contribution eller annan
metod dér prodiktens marknadslonsamhet & utgangspunkten for internpriserna.
Framst papekades en 6nskan att vardera enheternas effektivitet pa vad de tillfort SKF
och inte pa enhetens eget TVA.
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5. Analys

| kapitlet analyseras den data som framkom i foregaende kapitel med hjalp av teorini
kapitel tre. En diskussion fors &ven om hur de olika teoretiska internpriserna skulle
passa in pa fallforetaget och dess onskemal.

5.1 Analys av SKF:s tidigare internprismetoder

Den forsta internprismetoden som anvandes pa SKF var cost plus. Metoden anses ha
anvands s som teorin foresprakar, att alla produkter fa&r samma vinstpaslag. De
operativa och legala enheterna var samma pa den tiden. Internprismetoden anvandes
for att maojliggora att enheterna kunde ha resultatansvar, vilket aven teorin redogor
for. En av nackdelarna metoden har &r att ingen motivation i enheterna skapas, vilket
aven SKF markte av. Alla fabriker fick samma vinstpaslag oavsett deras effektivitet.
SKF markte att metoden inte tillforde nagot till foretagets resultat, trots att metoden
anvandes som i teorin. Metoden levde inte upp till de krav som SKF hade pa sina
internpriser och utformade déarfér en egen metod, Profit Contribution.

Eftersom SKF skapade internprismetoden Profit Contribution sjalv, utformades den
efter de onskemd som fanns pa foretaget. Enheterna skulle mérka av marknaden och
pa sa sétt motiveras till effektivitet. En vinstdelning gjordes pa de olika produkternas
fortjanst pa de olika marknaderna. Pa ett satt kan modellen ses som en utveckling av
cost plus som SKF tidigare anvande. Vinstdelningen skedde fortfarande centralt,
skillnaden ligger i att den anpassades efter varje produkt och fabrik. P& s sétt anses
enheterna uppvisa ett mer réttvist resultat utifran dess verksamhet. Eftersom vinsten
delades 30:70 mellan tillverkande och sdljande enhet, signalerades att enheterna
skulle samarbeta for att skapa si hogt resultat som mojligt. Ar det totala resultatet
hogt gynnas bada enheterna da de far storre vinst tilldelat till sig. Metoden foresprakar
och synliggor darfér att ala enheterna & i samma koncern och ska samarbeta for
foretagets basta. Suboptimeringarna bor pa sa sétt ha minskat.

5.2 Analys av SKF:s syfte med internpriser

SKF:s ambition med internpriserna &r att enheterna ska ta fullt ekonomiskt ansvar. D&
foretaget anvander forhandlade internpriser anses SKF lyckas med den hér
ambitionen. Internpriserna paverkar vilket resultat de enskilda enheterna far och da
representanter fran varje enhet & med och paverkar de internpriser enheten handlar
med, kan de darigenom paverka sitt resultat. Dock fungerar inte de férhandlade
internpriserna helt optimalt i verkligheten da exempelvis divisionerna justerar
priserna. Ambitionen att enheterna ska ha fullt ekonomiskt ansvar uppfylls énda till
fullo.

En annan syfte som SKF har med internpriserna & att enheterna ska bli mer

affarsinriktade. Den ambitionen anses de férhandlade internpriserna uppfylla
Eftersom enheterna &r relativt enskilda handlar de troligen mer afférsméassigt med
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varandra. Aven proceduren att forhandla fram priser, istélet for att anvanda ett
centralt faststéllt pris, framjar troligen att enheterna blir mer afféarsinriktade.

En Onskan SKF har med internpriserna &r att de ska 6ka kommunikationen mellan
enheterna. D& enheterna maste forhandla fram priser 6kar kommunikationen naturligt
i foretaget. SKF anvander darfor internpriserna som styrinstrument for att skapa
kommunikation mellan enheterna och pa sa sitt skapa |onsamma affarer for SKF.

5.3 Analys av praktiska erfarenheter av férhandlade internpriser

Forhandlade internpriser & enligt teorin mycket bra da ett foretag stravar efter
decentralisering samt att det inte finns marknadspriser for likvardiga produkter. SKF
& ett decentraliserat foretag och metoden anses pa den punkten darfor vara
fordelaktig for foretaget. Daremot existerar marknadspriser for de flesta av
produkterna som handlas internt inom SKF. De flesta produkter & fardigtillverkade
da de handlas och skulle darfor kunna handlas till samma pris som till extern kund.

Enligt teorin & syftet med férhandlade internpriser att skapa afférsmassiga relationer
mellan enheterna, vilket stdmmer Overens med SKF:s syfte for internpriserna.
Eftersom syftena & desamma passar metoden SKF bra. De teoretiska fordelarna med
metoden &r att enheterna far ansvar att 5jdva besluta om priset samt far éverblick Gver
det interna flodet. Detta anses SKF:.s forhandlade internpriser uppfylla eftersom
kommunikation mellan enheterna uppmuntras. Till storsta del kan enheterna aven helt
sjélva paverka och besluta om internpriset.

En av nackdelarna med metoden & att om enheterna inte & helt galvstandiga sa
behovs en central enhet. Framforallt krévs en central enhet da de lokala enheterna har
olika forhandlingsstyrka. SKF har markt av den har nackdelen da exempelvis
divisionerna far ingripa och justera de interna priserna. Justeringarna behover goras
eftersom ala enheter inte har samma forhandlingsstyrka. Anledningen till olika
forhandlingsstyrka kan ligga i personlighet hos forhandlaren eller att kulturen mellan
tillverkande enhet och séljenhet skiljer.

Enligt teorin & forhandlade internpriser formanligt da internhandel endast sker vid
enstaka tillfallen. Pa grund av SKF:s organisation sker internhandel mycket frekvent
och for SKF ses metoden déarfor inte som sa fordelaktig som den hade kunnat vara om
de hade haft mindre internhandel.

Den sista nackdelen som teorin beskriver &r att metoden &r tidskréavande, vilket &ven
SKF mérkt av. En 6nskan finns att en del av den tid som idag laggs pa forhendlingar
och att komma dverens ska l&ggas pa annat arbete i foretaget.

Sammanfattningsvis kan sigas att forhandlade internpriser har bade positiva och
negativa sidor som SKF markt av. Det &r viktigt att utnyttja och tatill vara de fordelar
som metoden erbjuder. Gors inte det finns det en risk att nackdelarna dverstiger
fordelarna med metoden. SKF anses anvanda metoden sa som teorin foresprakar och
pa sa sétt tas de positiva effekterna av metoden tillvara. Metoden &r enligt teorin mest

51



lamplig da intern handel sker i liten skala. SKF & ett foretag dar internhandel sker
mycket frekvent och darfoér kan metoden ses som inte helt optimal.

5.4 Vad SKF bor beakta vid skapandet av internprismetod

| 3.8 presenterade fyra grundprinciper som ett foretag bor folja for att bli
framgangsrika med sinainternpriser. SKF anses uppfylla dessa principer.

1. Den forsta punkten ror féretagets organisation. Interna mottagare ska
identifieras, vilket SKF mycket tydligt gjort. | de adlra flesta fall & det
sdljenheterna som & de interna kOparna. Endast om en produkt ska
vidareforadlas eller om SKF ska sélja ett koncept som service & den interna
kdparen nagon annan an endast en séljenhet. Den interna kdparen anses vara
mycket tydlig i ala de tre olika fallen for intern handel och darfor uppfyller
SKF:s organisation den forsta grundprincipen.

2. Den andra grundprincipen handlar om att mottagarna ska fa reda pa kostnaden
i tidigare led och &ven bara den. Aven den har punkten anses SKF uppna med
forhandlade internpriser. Da tva parter forhandlar med varandra om ett
internpris framkommer tydligt den tillverkande enhetens kostnader.
Forhandlingarna utgar fran PS, vilket & kostnaden for att producera. Eftersom
internpriset & en kompromiss mellan enheterna anses priset &ven 6verforas till
nastkommande led. Pa sa sétt uppndr SKF &ven den andra grundprincipen.

3. Grundprincip nummer tre innebar att den mottagande enheten ska kunna
paverka prestationerna. Sdjenheterna & med och forhandlar om internpriset
och pa sa sitt kan de paverka inte endast hur internpriset blir, utan &ven
paverka tillverkande enhet att sinka sina tillverkningskostnader. Det kan ske
genom att séljenheten har kunskap om extern kunds 6nskemdl och kan pa sa
sdit képa den volym som kunden vill ha Vid stérre volymer minskar
kostnaden och ocksd internpriset och pa sa sétt kan séljande enhet paverka den
tillverkande enheten. Aven den tillverkande enheten kan paverka sin prestation
att arbeta mer kostnadseffektivt. Den tredje punkten uppfylls darfor av SKF
med forhandlade internpriser.

4. Den gista punkten handlar om leverantbrens egenintresse av it
produktutveckla och rationalisera. PA SKF har enheterna en del egen
produktutveckling, men den framsta forskningen sker pa en speciell enhet som
ligger i Holland.

Som det dvenstar i 3.8 racker det inte endast med att foretaget uppnar de ovanstaende
grundprinciperna for att internpriserna ska lyckas i foretaget. Det finns aven fyra krav
pa hur internpriserna bor utformas for att foretaget ska fa ut storsta méjliga nytta av
dem.

Det forsta kravet &r att internpriserna ska ge alla enheter relevant information for att

kunna optimera en kompromiss mellan foretagets kostnader och intékter. Detta anses
SKF:s forhandlade internpriser inte till fullo gora. Foretaget prestationsbeddmer
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enheterna genom deras TVA, vilket inte altid ger en helt réttvis bild av enheten.
Interpriset paverkas bland annat av om forhandlaren kan forhandla bra eller inte.
Internpriserna aterspeglar inte till fullo den relevanta informationen om en enhets
prestation och anses déarfér inte varatillrackliga vid bedutsfattande.

Internpriserna ska aven uppfylla krav nummer tva och vara designade sa att enhetens
vinst ocksa gagnar foretagets vinst. P den har punkten & det svart att avgora vad
SKF:s internpriser medfér. De intervjuade svarade att risk for suboptimeringar &
stora. Det finns en fara i forhandlade internpriser. Forhandlarna kan forsbka skapa ett
internpris som & mer gynnsamt for enheten an for foretaget i stort. Sker detta framjas
inte SKF:svinst av den internprismetod som anvands. Samtidigt kan det vara svart att
avgora vad den kommunikation samt affarsmassiga relation mellan enheterna medfér
och hur SKF:s vinst blivit med en annan internprismetod.

Det tredje kravet & att internpriserna ska hjalpa till vid métning av ekonomisk
prestation. Den har punkten hor for SKF:s del ihop dem det forsta kriteriet angaende
att ge relevant information. Forhandlade internpriser anses inte hjdlpa SKF
fullstandigt med métning av ekonomisk prestation. Som forklarades ovan ar det upp
till varje enskild forhandlare att paverka internpriset och déarfor avspeglar det inte
alltid enhetens effektivitet och darmed inte heller den ekonomiska prestationen, vilket
aven teorin om foérhandlade internpriser beskriver.

Det sista kravet som en internprismetod bor vara utformad efter &r att systemet ska
vara enkelt att forsta samt administrera. Det hér kravet anses SKF:s internprismetod
leva upp till. Férhandlarna ar fullt medvetna om systemet och vet hur de ska géra. 1T-
stéd gor at metoden inte kréver mycket administrativt arbete. Av de fyra kraven &r
det hér kravet som SKF:sinternprismetod bast efterlever.

For att internpriserna ska gynna foretaget sA mycket som mdjligt bor ala de
ovanstéende punkterna uppnds. Ytterligare tnskar de som intervjuades pa SKF att
internpriserna

?7? inte ska vara sa tidskréavande som de &r idag. Da ett foretag kan vélja hur dess
internpriser ska vara énskas en metod som inte tar s3 mycket viktig tid som
istdllet kan laggas p& annat arbete.

?7? skavara utformade sa att harledning blir enkel och tydlig att folja.

?7? ska vara fasta under en viss period och inte fluktuera s mycket som de gor
idag. Pa sa sitt blir det l4ttare vid exempelvis budgetarbete.

?? Ska stottas av ledningen och att det budskap som gs ut aven ska efterlevas
fran centralt hall. F&r enheterna friheten att forhandla alv, ska de inte kunna
bli éverkodrda genom att internpriserna senare blir justerade.

Respondenterna Onskar &ven behdlla kommunikationen mellan enheterna i en

framtida metod. D& kommunikationen okar, okar &en forstdelsen for andra enheter
och att afférerna kan bli [6nsamma for foretaget. Tanken med kommunikation anses
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vara mycket god. Metoden pekar &ven pa att enheterna ska kanna eget ekonomiskt
ansvar och kénna sig galvstandiga inom koncernen.

De ovanstdende kraven kommer att beaktas da de vanligaste teoretiska
internprismetoderna analyseras utefter SKF:s dnskemal.

5.5 Analys av kostnadsbaserade internpriser

Kostnadsbaserade  internpriser  skulle  kunna vara ett  dternativ il
forhandlingsbaserade. Anledningen &r att 6nskemad fran de intervjuade finns om en
internprismetod som & mer centralt styrd @n den som idag anvands. Det |6pande
arbetet skulle ocksd minska, vilket det ocksa finns énskemd bland respondenterna
om.

Nackdelar finns dock med den hér metoden. Syftet med kostnadsbaserade internpriser
& att kostnaderna ska foljas i leden och ackumuleras. De flesta av SKF:s produkter
handlas endast internt en gang, mellan tillverkande och séljande enhet, och tankeséttet
tycks darfor inte kunna tillféra nagot till SKF. Kostandsbaserade internpriser passar
aven bast da de tillverkande enheterna har kostnadsansvar, vilket inte & fallet for
SKF:s enheter. Meningen & att kostnadsbaserade internpriser ska anvandas da
produkten & sa unik att det inte finns ett externt marknadsvérde att jamfora med. Da
de flesta av SKF:s produkter handlas internt nér de & féardigproducerade finns det ett
externt marknadspris pa produkterna.

5.5.1 Sjalvkostnad (full tillverkningskostnad), ABC- Kalkylerad
kostnad, Sarkostnad

Alla dessa tre metoder & relativt lika och behandlas darfor under samma rubrik.
Salvkostnad innebar att leverantdren ska fa ersdttning for ala de kostnader som
uppkommer for produkten. Kostnaderna ska sedan ackumuleras i flera led till
forsajning till extern kund.

ABC-kalkylerad kostnad innebér att koparen betalar for aktiviteter som fororsakats av
den interna handeln. Sarkostnad gar ut pa att den kdpande enheten ska fa information
om de merkostnader som exempelvis en bestéllning skapar.

Fordelarna med de tre metoderna &r att kopande enhet ser vilka kostnader som
levererande enhet har. For SKF:s képande enheter anses det bra att de far forstaelse
for de tillverkande enheternas kostnader, men att arbeta mot ett nollresultat & inte
tillréckligt for SKF:s enheter som har resultatansvar. Darfor & dessa tre metoder inget
alternativ for SKF.

Ingen av dessa tre metoder stammer heller 6verens med SKF:s organisation.
Produkterna handlas inte ofta internt fran tillverkande till tillverkande enhet och pa sa
sétt ackumuleras inte kostnaderna i olika led, utan alla tillverkningskostnader skapas
pa en enhet. Priserna anses inte heller vara réttvist fordelande mellan tillverkande och
sédljande enhet da den sdljande enheten troligen kommer att ga med vinst. Summan
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mellan internpris (exempelvis tillverkningskostnad) och externt pris till kund &r
troligen stort. Frégan & om det &r réttvist att endast siljande enhet ska tilldelas den
h&r summan, medan tillverkande enhet endast kan ha kostandsansvar.

5.5.2 Sjalvkostnad plus vinstpaslag (cost plus)

Till skillnad frén de tre ovanstdende metoderna skulle den har kunna anvandas av
SKF, vilket @ven gjordes pa 1980-talet. Metoden mojliggor resultatansvar, vilket
SKF:s enheter har. Internpriset styrs centralt, vilket var ett av onskemdlen fran
respondenterna till en ny internprismetod. Internhandel uppmuntras &ven da de
tillverkande enheterna inte utnyttjas, utan far ut ett réttvist pris. Antaet forhandlingar
mellan enheterna minskar ocks3, vilket ar bade positivt och negativ for SKF. Det &r
negativt eftersom Onskan med internpriserna &r att enheterna ska uppmuntras till
kommunikation samt afférsméassighet. Risken finns att detta forsdmras om
internpriserna bestams centralt. Positivt for SKF kan det vara att mycket av den tid
som idag 1aggs pa forhandlingar kan laggas pa annat. Onskemdl frén de intervjuade
fanns aven att det |6pande arbetet med internpriser ska minska, vilket kommer att
goras da de bestams centralt.

Cost plus metoden har aven svagheter som skulle kunna uppfattas som nackdelar av
SKF. Vinstpadggen som gors &r godtyckliga och pa sa st skapas dalig motivation i
enheterna. Motivation fanns med bland onskemdlen fran de intervjuade om en ny
internprismetod. En nackdel med metoden som inte skulle paverka SKF namnvért &r
om en produkt handlas internt i flera led kan htga kostnader uppsta. Dessa kostnader
& paverkade av vinstpaslag och den sanna produktionskostnaden blir svar att se. Det
hér problemet skulle troligen inte uppsta om SKF anvande metoden eftersom de flesta
produkter endast handlas internt en gang.

Eftersom SKF redan avfardat den har metoden en gang anses den inte vara ett bra
aternativ att infora igen. Det som foretaget forsokte undvika forra gangen da cost plus
byttes bort var att samma vinstpaslag ges till alla produkter och enheter, oavsett
effektivitet. Den har nackdelen skulle &erkomma om SKF &terigen inforde metoden.

5.5.3 Avrakning till standardkostnad

Metoden innebér att internpriserna & konstanta under en viss period och paverkas inte
av kostnadsfluktuationer hos tillverkaren. En férdel med metoden &r att képande enhet
vet vilka kostnader som vantas under en period och pa sa sétt & det |&ttare for dem att
planera. Den har fordelen skulle @ven vara en fordel for SKF da forhandlade
internpriser inte ger en langsiktig grund till planering eftersom internpriserna kan
fluktuera. Metoden uppmuntrar &ven kostnadssankningar, vilket &ven det gynnar SKF.

Nackdelen med metoden & att det & svart att skilja ecialprodukter med hogre
kvalitet eftersom det finns en standardkostnad. Den har nackdelen anses inte vara sa
stor for SKF d& varje produkt redan har en standardkostnad. Grunderna till
berékningar finns darfor redan.
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Metoden anses dock inte vara optimal for SKF da den inte m6jliggor resultatansvar
for enheterna.

5.6 Analys av marknadsorienterade internpriser

Metoden innebér att internpriser sdtts som motsvarar likvardiga produkters priser
externt. Marknadsorienterade internpriser & lampligt i decentraliserade foretag, vilket
SKF &r. Det finns tva olika varianter av metoden, vilka bada tva skulle passa for SKF.
Den forsta varianten & att ha interna rabatter, vilket kan leda till att intresset for
internhandel 6kar. Da den interna handeln oftast sker mellan tillverkande och sdljande
enheter kan rabatter vara motiverat. De flesta produkter & fardigstéllda nér den
interna handeln och en risk finns att saljenheterna knappt far ndgon vinst utan rabatter.
Varianten & lamplig for SKF eftersom metoden & anpassad till handel mellan
tillverkande och sdljande enhet, precis som SKF:s organisation & uppbyggd. Metoden
mojliggor &ven afféarsmassighet mellan enheterna.

Den andra varianten utgar fran det pris extern kund betalar. Kostnader och marginaler
dras av for ledet till extern kund. Resten tillfaller sedan den tillverkande enheten.
Varianten & vanligast mellan tillverkande och sdljande enhet, s& som SKF:s
organisationsstruktur ser ut. Aven den hér varianten skulle darfor kunna appliceras pa
SKF med troligen positiva effekter som foljd. Variationen mdjliggér éven att
enheterna kan handla afférsmassigt med varandra.

Ska ett radande marknadspris anvandas som grund for internpriset kravs att en
likvardig produkt med ett marknadspris existerar. For SKF finns produkterna externt
da de oftast & fardigtillverkade nar de séljs internt. SKF & vérldsledande pa lager och
har de storsta andelarna pa den externa marknaden. Foretaget sétter darfor till viss del
prisnivan pa de externa produkterna. Pa s sétt blir det dven foretaget som indirekt
sitter ett internpris. Risken finns att foretaget inte uppmérksammar att
kostnadseffektivitet kan goras da det & foretaget som paverkar hur priset externt och
internt ska vara.

Syftet med marknadspriser & att enheterna ska handla sa gavstandigt som mgjligt.
Pa sa st kan objektiv och affarsméssig handel ske. Detta & négra av de 6vergripande
malen SKF har med sina internpriser och metoden passar darfor bra for foretaget.
Marknadsorienterade internpriser & &aven effektiva vid vérdering, planering och
motivation, vilket &ven &r fordelar respondenterna onskar.

En nackdel med metoden & att konflikter kan uppkomma da prigusteringar ska
utforas. Detta & nagot de intervjuade vill komma ifran da det idag kan finnas
konflikter mellan enheterna som férhandlar. Marknadsorienterade internpriser &r aven
mycket tids- och resurskravande, s& som forhandlade internpriser dven kan vara. Pasa
sétt kan likheter mellan de tvad metoderna ses.

Uppskattade internpriser anvands nar en likvardig extern produkt inte existerar.

Eftersom de flesta av produkterna som handlas intern & férdigproducerade vid
internhandel, &r inte den hér varianten aktuell for SKF.
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5.7 Analys av kombinationsmodeller

For att undvika nackdelarna och ta vara pa fordelarna med de kostnadsbaserade och
marknadsorienterade metoderna har kombinationsmodeller framkommit. Dessa
kombinationer mdjliggor en mer flexibel prisséttning. Nackdelen med dessa
kombinationsmodeller &r att de inte & enkla eller forstaliga. Risk finns att de inte fullt
ut accepteras i organisationen. Dessa svagheter anses som nackdelar aven for SKF.
Att internprismodellen accepteras i organisationen & mycket viktigt da det ar
enheterna som paverkas av dem. Att kombinationerna & komplexa och svéarforstaliga
gor troligen att acceptansen for kombinationerna ytterligare minskar.

Det finns en rad olika varianter av kombinationsmodeller. Den forsta & duala priser.
Det innebér att séljaren far ett annat pris an vad koparen betalar. Det finns dven olika
varianter inom duala priser beroende pa vilka priser som ska tas for sdljare och
kopare. Duala priser skulle kunna anvandas pa SKF, men anses inte vara optimal.
Anledningen &r att duala priser innebéar att foretaget ska betala mellankostnaderna
mellan internpriserna. Risken blir att enheternainte blir fristéende da foretaget bidrar i
varje handelssituation.

Avrgkning i tva steg & den andra kombinationen och innebér att rérliga och fasta
kostnader debiteras var och en for sig. Pa sa sétt skapar kdparen en forstaelse for
kostnaderna och de f& samma kostnadsmonster som tidigare enhet. Den hér
kombinationen finns aven i ett antal olika varianter beroende pa hur kostnaderna ska
betalas. K ombinationen anses mer lamplig da produktionen sker i fleraled med intern
handd mellan dem. Da SKF:s internhandel framst sker med fardigtillverkade
produkter, anses modellen inte bidrartill effektivitetsokning for SKF:s internhandel.

Internavrakning i kombination med integrerad resultatmétning & den tredje
kombinationen. Modellen anvands till att undvika suboptimeringar och langa
diskussioner. Detta talar for modellen da onskemal pa SKF om detta fanns. Motivet ar
att fa andel i andra enheters vinst och pd sa sitt skapa béttre samarbete och
informationsutbyte. Aven kombinationens motiv skulle passa bra in pa SKF da
forhandlade internprisers ambitioner & desamma.

Nackdelen med kombinationen &r att det finns svarigheter i att se samband mellan
resultatansvar och operativt ansvar. Sa lange SKF méter enheternas prestationer med
TVA, arses modellen darfér inte vara helt fordelaktig.

5.8 Analys av centralt faststallda internpriser

Metoden gar ut pa att internpriserna faststélls centralt av exempelvis en
ekonomienhet. En fordel med centralt faststallda internpriser &r att enheterna inte
behover 14gga resurser och energi pa att paverka eller forandra priserna. Onskemdl
fran respondenterna finns om att det |6pande arbetet med internpriser skulle minska,
vilket ligger i linje med vad metoden innebar. Ytterligare en fordel som framhévs med
metoden & att resurserna kan styras centralt genom att olika priser sitts pa
produkterna. Den hér styrkan anses inte gynna SKF dér det inte finns resursknapphet,
utan alla produkter ska ut pa den interna markanden och sedan vidare externt. En
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annan fordel med metoden &r att ala parter vet vad som géller med centralt faststélida
priser, vilket innebar att stabilitet vid besut skapas. Detta kan framja SKF da de
forhandlade internpriserna fluktuerar.

En nackdel, aen for SKF, & att metoden kan ses centralistiskt i ett Gvrigt
decentralistiskt foretag. Metoden passar darfor inte in i SKF:s organisationsstruktur
som &r decentraliserad.

SKF har en ambition om att enheterna ska diskutera med varandra och pa sa sétt
skapa [6onsamma afférer for foretaget. Enheter na anses kunna béttre se hur marknaden
& an en centra enhet. Kommunikationen mellan enheterna skulle férsvinna om
centralt faststéllda internpriser infordes. Metoden ar darfér inget alternativ for SKF.

5.9 Analys av nollpris

Att inte anvanda négot internpris alls anses inte relevant for SKF. Foretaget har
manga enheter och majlighet maste finnas att kunna studera hur enheterna presterar.
Att mata prestation gors enklast med ndgot resultaimétt. Enheterna har &ven
resultatansvar, vilket inte skulle vara mgjligt om internprisernatogs bort.

Diskussionen borde istéllet ligga pa om internpriser och transferpriser ska vara skilda.
Om de ska vara samma forsvinner internpriserna helt eftersom transferpriser maste
foljas fOr att ge skatteméssiga resultat i de olika landerna

Slas internpriser och transferpriser ihop skulle mycket tid pa administration om
internpriser att forsvinna, vilket kan laggas pa annat arbete. Samtidigt &r det viktigt att
kunna se den enskilda operativa enhetens prestation och inte endast fokusera pa de
legala enheterna. Skulle endast transferpriser anvandas skulle aven motivationen i
sdjbolagen att minska eftersom dessa endast far tilldelat sig en viss procentsats i
vinst.

5.10 Analys av de intervjuades 6nskemal till ny internprismetod

Vid intervjuerna framkom énskemdl till forandring av nuvarande internprismetod.

Det forsta nskemalet fran respondenterna & att endast svagheterna forhandlade
internpriser skulle réttas till och darefter behdlla metoden. Det hér anses vara det
enklaste séttet att komma till rétta med de mest akuta problemen. Positivt med att
endast géra sma forandringar &r att det & mindre kostsamt samt att de anstéllda av vél
medvetna om hur internpriserna sétts. Forstaelse ar viktigt for att skapa acceptans for
internprismetoden i foretaget. Ytterligare en fordel &r att det redan finns system for
den forhandlade internprismetoden och inga nya system behdver utvecklas.

Nackdelen med att endast gora sma forandringar & att det finns en risk att
suboptimeringar kan fortsétta att ske. Det finns &ven en risk att endast sma svagheter
andras, medan metodens grundproblem kvarligger. Da & de nedlagda resurserna pa
forandring bortkastade.
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Ett annat onskema frén en respondent var att forandra internprismetoden fran
grunden. Onskemdlen som fanns om ny internprismetod, finner inget stod i teorin
bland de vanligaste metoderna. Da SKF tidigare en gang utvecklat en egen
internprismetod finns galvfortroendet och kunskapen att kunna gora det igen. Profit
Contribution anses ha uppfyllt de dnskema foretaget hade vid den tidpunkten. Lyckas
SKF skapa en ny metod som lika bra lever upp till 6nskemaen, kan den nya metoden
gynna foretaget.

Misslyckas daremot en ny internprismetod med att leva upp till SKF:s onskemal, kan
byte av internprismetod bli mycket kostsam. Resurser maste bland annat l1aggas pa
utbildning och systemutveckling.

Infors en metod liknande Profit Contribution finns kunskap kvar pa foretaget om
metoden. Gammal information fran stédsystem finns troligen kvar och kan hjépa till
om metoden infors igen. Detta medfor att den har forandringen foresprékas. Foretaget
har mycket kunskap om metoden, vilket troligen minimerar fel vid introducering.
Samtidigt fas en kraftig forandring som kan medféra att suboptimeringarna ninskar
och l6nsamheten Okar.
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6. Slutsatser

| kapitlet knyts uppsatsens problem och syfte samman med de resultat som
framkommit i foregaende kapitel. Sist kommer forslag till fortsatta studier.

6.1 SKF:s internprismetod

SKF anvander forhandlade interrpriser for att kunna méta de operativa enheternas
prestationer. Metoden paverkar foretaget bade positivt och negativt. Fordelar med
metoden & att kommunikationen mellan enheterna okar och enheterna far en
affarsméssig relation till varandra. Enheterna har &ven méjlighet att sélva paverka de
priser som séits. Detta & fordelar som aven teorin om forhandlade internpriser
beskriver.

SKF kanner dven av en del av metodens svagheter. Teorin beskriver att forhandlade
internpriser kan skapa en risk for ett nollsummespel, vilket SKF kanner av.
Suboptimeringar kan ske eftersom enheterna mer ser till sin egen fordel an till
foretagets. Exempelvis divisionerna behdver gora centrala justeringar, vilket tyder pa
att enheterna inte har samma férhandlingsférmaga.

Liksom teorin beskriver kan metoden vara mycket tidskréavande, vilket aven
uppméarksammas pa SKF. Varje enhet har en forhandlare som & ansvarig for sin
enhets internpriser. Mycket av forhandlarens tid kunde laggas pa andra
arbetsuppgifter om férhandlingar inte pagatt [6pande.

6.2 Internprismetoder som kan vara lampliga for SKF

Det finns ingen teoretisk internprismetod som uppfyller ala krav fran respondenterna.
Exempel pa dessa onskemdl &r

?7? Sparbarhet

?? Enréttvis bild vid bedutsfattande

?? Enket och inte alltfor tidskrévande

?? Skapalonsamma afféarer som i slutdndan gynnar SKF
?? Kommunikation

De metoderna som hér presenteras & de som anses mest lampliga. Viktigt foér
foretaget & dock att véga fordelarna mot nackdelarna da internprismetod véljs.
Fokuseras endast pa fordelarna finns risk att nackdelarna kommer som en obehaglig
Overraskning efter introducering.

Marknadsorienterade internpriser kan vara ett aternativ till forhandlade internpriser
som idag anvands. Anledningen till att marknadsorienterade internpriser anses
lampliga & att metoden &r anpassad att fungera pa sdljande och tillverkande enheter,
vilket SKF organisationsstruktur bestar av. Oftast sker SKF:s internhandel med
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fardigtillverkade produkter fran tillverkande till sdjande enhet och eftersom
produkterna & fardiga existerar ett externt marknadspris.

Det finns tva varianter av marknadspris, vilka bada skulle kunna tillampas pa SKF
med framgang. Den forsta varianten gar ut pa att produkterna handlas med interna
rabatter. Detta anses lampligt eftersom vinstjustering mellan tillverkande och séljande
enhet da blir jamnare. Den andra varianten innebér att kostnader och marginaler till
dutledet dras av innan tillverkande enhet sedan far resterande summa. Den har
varianten anses annu mer lamplig @n den fora eftersom enheterna mer blir paverkade
av varandra och tillssmmans arbetar mot att 6ka SKF:s vinst. Suboptimeringarna
minskar troligen med hjdlp av den varianten.

SKF &r vérlddedande pa lager och pa sa vis paverkar foretaget de marknadspriser som
finns pa produkterna. Ar SKF ouppmérksamma finns en risk att kostnader inte
uppméarksammas och att de priser som egentligen borde vara marknadspris inte
skapas. Samtidigt anses det bra att enheterna blir paverkade av hur priserna externt
fluktuerar samt blir medvetna om konkurrenssituati onen.

Det finns aen en kombinationsmodell som anses skapa vérde for SKF:s interna
handel. Kombinationsmodellen & internavrakning i kombination med integrerad
resultatmatning. Modellen uppfyller en del av kraven fran responderterna pa
internprismetod s& som att suboptimeringar undviks. Modellen innebér att enheterna
far andel i varandras vinster och pa sa sétt kan samarbete och informationsutbyte
skapas. Detta & tva faktorer som finns pa de intervjuades onskelista 6ver vad
internpriserna ska uppnd. Modellen anses darfor vara lamplig for SKF.

Viktigt att pdpeka ar att det kan vara svart att skilja resultatansvar och operativtansvar
med den har kombinationsmodellen. Valjer SKF att prestationsbeddma enheterna
utifrén nagot annat an TVA skulle urskiljningen inte bli nagot problem.

Bland respondenterna fanns énskemal om en egenkomponerad internprismetod. SKF
har tidigare anvént en metod som varit egenutvecklad. Kunskapen anses darfor finnas
att kunna klara av att skapa en ny egen internprismetod. GOrs detta kan metoden
anpassas sa att ala de onskemd och krav som SKF har pa internpriserna uppnas.
Nackdelarna hade troligen blivit farre. Samtidigt & det mycket kostsamt och
tidskrévande att framstélla en egen internprismetod.

De kostnadsbaserade internpriserna anses inte vara ndgot alternativ for SKF eftersom
de anses mer lampa sig till féretag dar produktion sker i olika led och halvfardiga
produkter handlas internt. Inte heller centralt faststallda internpriser anses tillfora
nagot till SKF:s interna handel. Det finns en risk att internpriserna kan ses mycket
centralistiska eftersom enheterna nu & vana att sava forhandla och paverka
internpriserna.

Att SKF helt ska ta bort internpriserna anses inte heller som ett alternativ. SKF:s
organisation bestar av legala och operativa enheter och de operativa enheterna maste
kunna prestationsbeddmas. Internpriserna har en autonomiskapande roll och gér det
majligt for de operativa enheterna att till viss del vara fristdende.
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Sammanfattningsvis finns det ingen teoretisk metod som kan ge SKF fler fordelar én
den internprismetod de idag anvander. Védjs en annan internprismetod beror det pa att
dess syfte béttre stammer Overens med foretagets.

6.3 Forslag till fortsatta studier

Det skulle varaintressant att undersoka hur samma teori skulle kunna appliceras pa ett
annat foretag i en annan bransch och pa sa sétt jamfora vad olika foretags syften med
internpriser ar.

Det skulle d&ven varaintressant att genomfora samma studie pa SKF om exempelvis
tio & och studera om foretagets syften och 6nskemal med internpriser forandrats.
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Bilaga 1

Fragor till Hannes L ar sson. 2005-12-13

1. Nér borjade du jobba pa SKF?

2. Titel? Arbetsuppgifter?

3. Hur lange har internpriser funnits pa SKF? Vad anvandes tidigare? Varfor
infordes internpriser?

4. Forklara hur det gér till med internpriserna. Hur ar flodet?

5. Positiva och negativa effekter med den metod som idag anvands?

6. Hur paverkar internpriserna SKF? Fas de effekter som onskas?

7. Hur paverkas handeln internt av de priser som idag finns?

8. Vilkadirektiv far de anstdllda ute i foretagen om hur de ska agera? Hur
detaljerade &r de?

9. Hur stor kunskap anser du att de anstéllda har om internprismetoden och hur
de ska handla? Forstér de konsekvenserna som internpriser kan ge pa resultat?

10. Hur engageras de anstéllda i enheterna?

11. Anser du att internpriserna ligger i fas och ger en réttvis bild av SKF?

12. Ger de olika foretagen internpriserna lika stor uppmérksamhet?

13. Vad ligger till grund for de internpriser som forhandlas fram? Ar det totala
kostnaden? Rorliga kostnader 0.s.v.?

14. Anser du att de priser som sdtts ger en réttvis bild av kostnaderna. Att rétt
saker méts?

15. Vad finns det for 1 T-st6d? Ar det effektivt enligt dig?

16. Anser du att internpriserna & va forankrade i SKF?
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17. Hur mycket tid skulle du uppskatta att forhandlarna lagger pa att forhandla
priser?

18. Anser du att den tid som |&ggs pa internpriserna & vart det? Ger det vinning
for foretaget?

19. Vilka 6nskemal finns om en ny metod for internpriser infors?
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Bilaga 2

Fragor till Peter Thorpman. 2005-12-15

1. Nér borjade du jobba pa SKF?

2. Titel? Arbetsuppgifter?

3. Hur lange har internpriser funnits pad SKF? Vad anvandes tidigare? Varfor
infordes internpriser?

4. Nér infordes den metod som idag anvands? Vad var anledningen till
andringen?

5. Positiva och negativa effekter med den metod som idag anvands?

6. Hur paverkar internpriserna SK F? Fas de effekter som 6nskas?

7. Hur paverkas handeln internt av de priser som idag finns?

8. Hur stor kunskap anser du att de anstéllda har om internprismetoden och hur
de ska handla? Forstar de konsekvenserna som internpriser kan ge pa resultat?

9. Anser du att internpriserna ligger i fas och ger en réttvis bild av SKF?

10. Anser du att de priser som sétts ger en réttvis bild av kostnaderna. Att rétt
saker méts?

11. Vad finns det for I T-stod? Ar det effektivt enligt dig?

12. Anser du att internpriserna & va foérankrade i SKF?

13. Anser du att den tid som |&ggs pa internpriserna & vart det? Ger det vinning
for foretaget?

14. Vilka 6nskemédl finns om en ny metod for internpriser infors?
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Bilaga 3

Fragor till Kristina Bengtsson. 2005-12-19

1. Nér borjade du jobba pa SKF?

2. Titel? Arbetsuppgifter?

3. Hur lange har internpriser funnits pa SKF? Vad anvandes tidigare? Varfor
infordes internpriser?

4. Nér infordes den metod som idag anvands? Vad var anledningen till
andringen?

5. Positiva och negativa effekter med den metod som idag anvands?

6. Hur paverkar internpriserna SKF? Fas de effekter som onskas?

7. Hur paverkas handeln internt av de priser som idag finns?

8. Hur stor kunskap anser du att de anstéllda har om internprismetoden och hur
de ska handla? Forstar de konsekvenserna som internpriser kan ge pa resultat?

9. Anser du att de priser som sétts ger en réttvis bild av kostnaderna. Att rétt
saker mats?

10. Anser du att den tid som |&ggs pa internpriserna ar vart det? Ger det vinning
for foretaget?

11. Vilka dnskema finns om en ny metod for internpriser infors?
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