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Sammanfattning

Magisteruppsats i operativ ekonomistyrning.
Hostterminen 2007

Handelshdgskolan vid Goteborgs Universitet.

Forfattare: Anna Ahlgren och Hanna Skdld
Handledare: Christian Ax, Foretagsekonomiska institutionen.

Titel: Internprissattningens effekter i praktiken. En studie pa Goteborg Energi.

Bakgrund och problem: De senaste aren har en forandring skett i hur organisationer styrs.
En tydlig trend visar en rorelse fran de traditionella styrsystemen daribland
produktkalkyleringen till en styrning som innebar organisationer uppbyggda av flera
resultatenheter. Denna forandring har skapat ett behov av prissattning pa interna transaktioner
mellan enheter for att kunna beddma enheternas individuella prestationer och resultat.
Dilemmat kring internprissattning ligger bland annat i att finna en optimal modell for alla
transaktioner. Vart fallféretag Goteborg Energi finner att internprissattningsmodellen som
anvands pa Marknadsavdelningen inte tillgodoser alla syften. Framférallt har ett missndje
bland kunderna framkommit vilket lett fram till foljande fragestallning i denna uppsats:

1. Vilka for- och nackdelar finner MK:s interna kunder med den nuvarande

internprissattningen?
2. Vad anser dessa kunder skulle kunna forbattras med den nuvarande modellen?
3. Hur skulle de vilja att modellen skulle se ut istallet?

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att kartldgga de for- och nackdelar som upplevs av kunderna
med den internprissattningsmodell som Marknad anvénder idag. Vi vill dessutom se vilka
forbattringsforslag av modellen som framkommer fran kunderna.

Avgransningar: Inom Goteborg Energi har vi valt att avgransa oss till den enhet som heter
kundtjanst och ligger under affarsomradet Marknad.

Metod: Uppsatsen har genomforts som en fallstudie for att kunna uppna ovan namnda syften.
Genom arbetets gang har fem intervjuer genomforts vilkas resultat presenteras i uppsatsens
empiriska kapitel. Urvalet av respondenter bestar av anstéllda pa olika bolag inom Goteborg
Energi som koper tjanster fran enheten kundtjanst.

Resultat och slutsatser: Resultaten visar att asikterna hos MK:s kunder ar spridda. Det gar
trots detta att se vissa samband i de asikter de har om for- och nackdelar. Det gar dessutom att
se ett samband kring dnskemal om forbattringar och idéer till en idealisk modell. Ett antal
forslag framkommer till MK om hur en eventuell forbattring av modellen skulle kunna goras.
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| detta kapltel kommer vi borja med att beskriva bakgrunden till var uppsats, darefter kommer
en beskrivning av vart fallforetag Goteborg Energi. Vi kommer déarefter att beskriva det
bakomliggande problem och det syfte denna uppsats bygger pa for att sedan fortsatta med de
avgransningar vi beslutat oss for att gora. Sist kommer en beskrivning av uppsatsens
disposition, denna syftar till att ge lasaren en god éverblick infor fortsatt lasning.

1 Inledning
1.1 Bakgrund

Dagens foretag blir allt storre och manga av dem bestar idag av ett stort antal enheter som
utfor skilda aktiviteter. Dessa enheter ar ofta sammankopplade pa det satt att de hjalper
varandra med olika aktiviteter. Till exempel ar det ofta sa att det finns en enhet som har hand
om inkop for hela organisationen och en enhet som har hand om personalfragor och rekryterar
nya medarbetare nar det si behovs." Den foreteelse som beskrivs ovan; att ménga foretag
delas upp i enheter som utfor skilda aktiviteter brukar kallas for divisionalisering. |1 Sverige
borjade stora foretag att divisionalisera redan pa 1960-talet. Ett divisionaliserat foretag
kannetecknas av att foretaget grupperas i mer eller mindre sjalvstdndiga resultatenheter. |
teorin ska2 varje enhet fungera som ett litet foretag i foretaget med ett eget produktomrade eller
marknad.

| och med att manga organisationer idag gar allt mer &t decentralisering och divisionalisering
blir en av de stora utmaningarna for dessa foretag att skapa en tillfredsstallande metod for att
redovisa Gverforingen av varor och tjanster mellan olika resultatenheter. Om tva eller fler
avdelningar, med nagon sorts resultatansvar, tillsammans ar ansvariga for produktutveckling,
tillverkning eller marknadsféring sa bor var och en av dessa fa del av intakten nar varan
slutligen saljs.® Detta utbyte av varor och tjanster som sker mellan foretagets olika enheter
behdver nagon slags styrning, denna styrning kan ga till pa tva olika satt, antingen bestammer
ledningen hur mycket av olika varor och tjanster som skall levereras mellan enheterna, eller sa
laggs det ansvaret dver pa varje enhet. Internprissattningens syfte ar i grunden att hantera
denna typ av beslut.®

De metoder som anvands for att styra organisationer har fordndrats markant de senaste
artiondena. | de traditionella styrsystemen har produktkalkyleringen varit det dominerande
sattet for foretag att hitta réatt varor eller tjanster till ratt priser. Idag har det istallet blivit
viktigare fOr organisationerna att investera i och bevara medarbetarnas motivation och
engagemang for sin specifika avdelning snarare &n att enbart se till organisationen som helhet.
Pa grund av detta har manga organisationer delats in i resultatenheter. Med anledning av dessa
har behovet av prisséttning pa interna transaktioner okat.”

Det finns ett antal definitioner som bor redas ut for att fa en battre forstaelse for vad ett
internprissattningssystem faktiskt ar. Internprestationer &r de prestationer som levereras
mellan olika sjalvstdndiga enheter inom en organisation. Kénnetecknande for dessa
sjalvstandiga enheter &r att de har en egen resultat- eller kostnadsberdkning. Dessa

L Ax, C., Johansson, C. & Kullvén, H. 2006

2 Edgren, J., Rhenman, E. & Skérvad, P. H. 1983
® Anthony, R.N & Govingarajan, V. 2003

* Ax, C., Johansson, C. & Kullvén, H. 2006

® Bergstrand, J. 2003
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prestationer tllldelas ett internpris. Med internpriser menas det vdrde som tilldelas en
internprestation. Detta kan exempelvis vara ett marknadsvarde eller ett varde som forhandlats
fram. Internprissattning ar det samlade begreppet for hela omradet som berér anvandandet av
priser for interna varor eller tjanster. Organisationer som anvander sig av internpriser har ofta
ett internprissattningssystem som ar det system man anvander sig av for allt fran faststallande
till anvandande av internpriser.®

1.1.1 Internprisernas motiv

Med dagens mycket stora och omfattande organisationer ar det mycket viktigt att enheterna
vet om besluten kring anskaffning, fordelning och anvandning av resurser skall fattas centralt
eller lokalt. Samordningsproblemen ar manga och komplicerade néar storleken pa
organisationen Okar. Det &r viktigt att de interna relationerna fungerar och att det ekonomiska
ansvaret for respektive enhet ar klart och tydligt. Ett av de stdrsta problemen som
uppmarksammats i stora organisationer ar brister som uppstar i informationsflodet mellan
enheterna. Internprisséttningens huvudmotiv &r att 16sa eller minska just dessa ovan ndmnda
problem. Organisationer vill med hjalp av internprisséttning kunna ge olika enheter ett eget
ekonomiskt ansvar, dessutom kan interna priser underlatta decentralisering. Organisationer
anvander aven internpriser som informationsharare for bade lokala som centrala avgoranden
pa bade kort som l&ng sikt.’

En resultatenhet kan definieras som en enhet som har en egen resultatrdkning. For att detta
skall mojliggoras maste respektive resultatenhet i en organisation debiteras respektive
krediteras for alla interna transaktioner. Pa detta satt far varje enhet egna intékter och
kostnader vilket medfor att en resultatrakning kan utforas.?

Det finns enligt Arvidsson (2004) fyra stycken grundprinciper som bor foljas for att fa ett
effektivt, valfungerande internprissattningssystem. Dessa fyra principer ar féljande:

e Definiera interna mottagare for allt som inte &r slutprodukt.

o LAt bestallaren fa veta kostnaderna for det de far levererat och It dem bara dessa
kostnader.

o Tillat bestallaren att paverka prestationerna.

e Ge leverantorerna incitament for att utvecklas och rationalisera.’

1.1.2 Vart fallforetag

Da det uppfattats ett missndje kring internprissattningen i en organisation syftar denna rapport
till att kartlagga de asikter som finns hos de parter som berdrs av internprissattningen.

Fallforetaget Goteborg Energi AB &r ett svenskt statligt foretag inom energi. Goéteborg
Energis VD heter idag Anders Hedenstedt. Under ar 2006 omsatte foretaget 3567 Mkr och har
1051 anstallda. Goteborg Energi &gs till 100 % av Goteborgs kommunala forvaltnings AB.

8 Arvidsson, G 1972 s.4-5

" Arvidsson, G. 2004

8 Ax, C, Johansson C, Kullvén, H. 2005
® Arvidsson, G. 2004
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Goteborg Energi har i sin tur 12 dotterbolag. De har dven ett antal intresseféretag dér de ar
agare till minst 30 % av bolaget.™

De varor och tjanster som Goteborg Energi erbjuder ar foljande:
e Fjarrvarme

o Fardig varme
o Energitjanster

e Naturgas
e Kyla

o Optofiber
e Elnat

Kundservice, som &r den enhet vi kommer att behandla i denna uppsats ligger under
affarsomradet Marknad. Marknads kundservice, hadanefter forkortat till MK, ar den avdelning
vars internprismodell vi kommer att beréra i denna uppsats. MK &r den enhet inom Goteborg
Energi som ansvarar for koncernens funktioner for teknisk matinsamling, avtalshantering,
fakturering, betalningshantering och kontaktcenter.

MK éar uppdelat i nedanstaende fem underenheter:

Kundservice

Kontaktcentl Avtal{ ' Diverse ‘ Inbetalning/‘ Ttleknisk. ’
er Fakturering MKO Inkasso matinsamlin |
MKS MKI g
MKC { J MKT

De produkter MK séljer internt:
Med produkt avses de interna tjanster som MK levererar till interna bestéllare. De produkter
MK erbjuder internt ar féljande:

Telefonservice
Arendehantering
Debitering och fakturering
Kredithantering

Krav och inkasso
Registerhallning och vard
Avtal med kund
Webbadministration
Teknisk matinsamling™

19 www.goteborgenergi.se
1 Internt material fran GE
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1.1.3 Kalkylmodellen for internprissattningen pa MK

MK:s kalkylmodell berdknas genom en tvastegsavrakning. MK borjar med att harleda alla
kostnader till respektive tjanst. Nar detta har gjorts far MK fram den samlade sjalvkostnaden
for respektive tjanst. Forsta steget for MK i sin berékning blir att férdela den samlade
sjalvkostnaden for respektive tjanst pd de slutkundsgrupper som MK:s kund har. De tre
vanligaste slutkundsgrupperna &r lagenhetskunder, villakunder och hdgspanningskunder. Steg
tvd i berdkningen blir att ta den andel av totalkostnaden som ar hanforlig till respektive
kundgrupp dividerat med antal anldggningar hos denna kundgrupp. Med anldggningar avses
det antal méatare som respektive kundgrupp har.*?

Goteborg Energi har fyra egna och uttalade syften med sin internprissattning;

1. Att ur ett produktomradesperspektiv kunna mojliggora  produkt-  och
investeringskalkylering for olika varor eller tjanster.

2. Att ur ett internt ekonomistyrningsperspektiv kunna skapa en resultatmodell dar
respektive organisatorisk enhet asatts saval en intékts- som en kostnadssida.

3. Att ur en extern kundvéarderingsprincip kunna allokera resurser till omraden dar
kundens vardering av tjdnsterna balanseras mot den interna produktiviteten.

4. Att internpriserna i en del beslutssituationer ligger till grund for den faktiska
prissattningen till extern kund.™

Dessa fyra syften ar de som ligger till grund for beslut om hur en internprissattningsmodell
skall se ut for MK. Onskan ar att dessa syften skall kunna uppnas med en
internprissattningsmodell.

1.2 Problemformulering

Da signaler om ett missndje kring de nuvarande internpriserna hade uppfattats ihop med det
faktum att modellen som idag ar fem ar gammal borjar kdnnas omodern, har en énskan fran
MK:s ledning att kartlagga vad som uppfattas som daligt med modellen och hur den skulle
kunna forbattras vaxt fram. Anders Wendesten och Walter Lantz forklarade for oss att det
under det senaste budgetarbetet fordes pa tal att natbolagen hade funderingar kring ifall
internprissattningen var rattvis mot de interna kunderna. En del av kunderna ansag att de i
vissa fall fick betala for hdga priser och darmed bara for stor del av kostnaderna. Med
anledning av detta inledde MK en granskning av olika tillampbara kalkylmetoder eller
eventuella andra satt att faststélla internpriserna an de man hittills tillampat inom MK. Anders
tog da kontakt med Christian Ax pa Handelshogskolan i Goteborg for att se om det fanns
nagon som ville hjalpa dem med denna kartlaggning. Nar vi fick hora talas om detta projekt
blev vi genast intresserade och ett férsta mote mellan oss och Anders gjordes upp. Under detta
forsta mote kom vi in pa att nuvarande internprissattningsmodell som MK anvénder sig av
inte pa ett tillfredsstallande satt uppfyller de krav som de interna kunderna stéller pa MK. Det
har framkommit ett missndje kring internpriserna fran képarna pa ett formellt satt. Framst har
kunderna uttryckt ett missndje kring priserna. De anser i vissa fall att de blir for hogt
debiterade.

De kunder som koper tjanster av MK ar foljande;

21hid
13 1bid
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Inom Géteborg Energi koncernen
e GENAB (natbolag)
GEGAB (gasbolag)
Partille Energi N&t AB
Partille Energi AB
Falkoping Energi Nat AB
Falkoping Energi AB

I

Inom Goéteborg Energi AB
e EF Fjarrvarme
e EG Stadsgas
e EE Energitjanster™*

Flera av MK:s interna kunder har under den senaste tiden gett signaler om att kostnadsnivan
ar for hog i forhallandet till det varde som de anser att MK levererar. En del av kunderna,
framforallt natbolagen, efterlyser en annan internprissattning. Detta for att ndtbolagen har
manga anlaggningar och de anser att de far betala en oproportionerligt stor andel av
kostnaderna.

Inom Goteborg Energi genomfors nu en satsning pa nya IT-system som kommer att oka
kostnaden for MK:s tjanster. Det blir darmed viktigare for MK att anvdnda sig av en stabil
kalkylmodell som upplevs som rattvis och darmed accepteras av MK:s kunder. | takt med att
IT-systemen tas i drift kommer dven rationaliseringar att krdvas inom MK:s verksamhet for
att motverka kostnadsokningar.

Ett antal av MK:s kunder har uttryckt ett onskemal om en mer marknadsanpassad
internprissattning. Problemet med en sadan internprissattning ar enligt MK att det ar svart, for
den typen av tjanster de erbjuder, finna jamforbara tjanster ute pa marknaden. Detta medfor
att det ar svart att fa fram ett godtyckligt marknadspris.

Den prissattningen som MK viljer att anvanda sig av kommer att genomsyra foretaget som
helhet. Da det finns ett flertal olika syften med internprissattningen &r det svart att finna en
optimal 16sning som tillgodoser alla syften.™

1.3 Fragestallning

Problemformuleringen mynnar ut i tre olika fragor:
1. Vilka for- och nackdelar finner MK:s interna kunder med den nuvarande
internprissattningsmodellen?
2. Vad anser dessa kunder skulle kunna forbattras med den nuvarande modellen?
3. Hur skulle de vilja att modellen skulle se ut istéllet?

% Internt material fran GE
> McAulay, L & Tomkins, C.R. (artikel 1992)
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1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att forst och framst kartlagga vilka fér- och nackdelar Mk:s
interna kunder anser att det finns med nuvarande internprissattningsmodell och &ven att
kartldgga vad samma kunder anser kan forbattras med modellen och hur de skulle vilja att
modellen sag ut. Pa basis av det som framkommer vill vi sen erbjuda Goteborg Energi ett
antal forbattringsforslag pa den nuvarande modellen.

1.5 Avgréansningar

Inom Goteborg Energi har vi valt att avgransa oss till den enhet som heter kundservice och
ligger under affarsomradet marknad.

Vi har valt att enbart anvanda oss av de interna kunder inom Gdéteborg Energi som MK
handlar med och kommer saledes inte att behandla ndgra externa kunder.

1.6 Uppsatsens disposition

Kapitel 1: I inledningskapitlet redogors bakgrunden till anvédndandet av internpriser. For att
ge lasaren en inblick i amnet aterger vi en grundlaggande och enkel beskrivning av
internprissattning och vilka olika motiv och syften som foresprakar anvandandet av
internprissattning. Har presenteras aven uppsatsens fallforetag Goteborg Energi. Bakgrunden
leder fram till en problemformulering och syftet med uppsatsen. Syftet med uppsatsen
fortydligas ytterligare for l&saren med hjalp av avgrénsningarna.

Kapitel 2: | Metoden forklaras det angreppssatt som uppsatsen har, dar sker &ven valet av
metod for denna studie. Darefter kommer en beskrivning av det data som samlats in under
studiens gang, har presenteras dven respondenterna som bidragit i intervjuerna som
genomforts. En diskussion kring uppsatsens trovardighet avslutar detta kapitel.

Kapitel 3: | den teoretiska referensramen kommer en djupgdende beskrivning av
internprissattning. Har beskrivs ett antal olika modeller man kan anvénda sig av for
internprissattning och de for- och nackdelar som finns med respektive modell. En
framstéllning av de generella problem som upplevs med internprissattningen redogors for i
detta avsnitt.

Kapitel 4: | den empiriska referensramen presenteras en sammanstallning av den information
som samlats in fran fallféretaget Goteborg Energi. Den informationen som framkommit i
intervjuerna med anstéllda pa Goteborg Energi presenteras i detta avsnitt.

Kapitel 5: | Analysen flatas teori samman med den information som framkommit i den
empiriska studien.

Kapitel 6: | det sista avsnittet, slutdiskussion, presenteras de slutsatser som uppkommit fran
den teori och empiri som analyserats i foregaende avsnitt. Har sammanbinds de resultat som
framkommit under studiens gang med fragestallningen. Déarefter presenteras aven de forslag
som kan utlasas fran slutsatserna for forbattringar av den internprissattningsmodell som
anvéands av MK.
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Detta kapitel beskriver den metod vi har valt att anvanda oss av vid skrivandet av denna
uppsats. Vi borjar med att beskriva hur det gick till nar vi valde vart undersokningsobjekt,
efter det kommer en liten forklaring till varfor vi valt att gora en fallstudie. Vi kommer sedan
att beskriva hur vi gatt till vaga nar vi samlat in information. Darefter kommer en diskussion
om uppsatsens trovardighet.

2 Metod

2.1 Val av undersdkningsobjekt

Strax innan vi skulle valja uppsatsamne fick vi hora att Anders Wendesten pa Goteborg
Energi onskade fa till stand ett samarbete med tva studenter pa Handelshdgskolan i Géteborg
for att se 6ver MK:s nuvarande internprissattningsmodell. Problemet som MK lade fram
kdandes aktuellt och spannande utifran ett ekonomistyrningsperspektiv. Vi sag goda
mojligheter till samarbete och stort engagemang fran de tva representanterna fran Goteborg
Energi. Detta i samklang med vart eget intresse for internprissattning och ekonomistyrning
ledde till ett valfungerande samarbete med Goteborg Energi och vara handledare pa MK i
synnerhet. Efter vara forsta inledande moten med Anders Wendesten och Walter Lantz kunde
problemet och syftet med studien konkretiseras ytterligare.

2.2 Fallstudie

En fallstudie ar en djupgaende studie som gors pa enskilda objekt. Det kan till exempel handla
om att kartldgga olika processer inom ett enskilt féretag. Om undersokningen i stéllet
innefattar ett flertal undersokningsobjekt som inbdrdes jamfors med varandra sa handlar det
om en si kallad tvérsnittsstudie.’® D& vi i denna studie enbart har fokuserat pé
internprissattningen inom ett foretag; Goteborg Energi, &r detta att betrakta som en fallstudie.
Anledningen till att denna uppsats fick utformningen av en fallstudie var att studien var
begransad till en enhet inom organisationen, namligen MK.*’

2.3 Datainsamling

Né&r en uppsats ska skrivas ar det viktigt att borja med att bestdmma sig for hur informationen
ska samlas in. Det finns tva olika huvudprinciper nar det galler att samla in data; kvalitativ-
och kvantitativ ansats. Nar det kommer till sjélva informationen gar dven denna att dela in i
tva kategorier, primardata och sekundardata. | denna uppsats anvands bada typerna av data
och darfér kommer bada dessa att behandlas nedan.

2.3.1 Priméardata

Primardata ar data som samlas in fran en ursprunglig kélla, detta kan goras genom till
exempel intervjuer eller observationer.® De primardata som vi anvant oss av i Var uppsats
kommer fran de intervjuer vi har genomfort med olika personer inom Géteborg Energi. Vi har
valt att gora vara intervjuer med personer som arbetar pa de olika avdelningar som &r interna
kunder till MK. Detta har vi gjort for att pa ett sa bra satt som mojligt kunna ta reda pa vad
kunderna har for asikter kring det som ar syftet med uppsatsen.

181 ekvall, P. & Wahlbin, C. 2001
17 Jacobsen, D.1. 2002
18 |_ekvall, P. & Wahlbin, C. 2001
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Urvalet av respondenter till vara intervjuer borjade med att vi valde att intervjua minst en
representant fran respektive kund som kdper tjanster fran MK. Vid valet av respondenter
valde vi att ta hjalp av en av vara handledare pa Goteborg Energi, detta framforallt for att
komma i kontakt med ratt personer. Viktiga kriterier vid urvalet var att respondenterna skulle
ha relevant kunskap om internprissattningen och att de faktiskt paverkas av
internprissattningsmodellen. Vi valde dven respondenter som dr med och undertecknar det
avtal MK anvéander. Vi ansag att det var vasentligt for uppsatsen att de méanniskor som
faktiskt berors av internprissattningsmodellen intervjuas och som darmed kan komma med
manga vardefulla synpunkter och idéer. Alla respondenter fick fragorna innan intervjun for att
kunna forbereda sig och tanka igenom sina svar. Efter det att intervjun sammanstallts
skickades den ut till respektive respondent for att minska risken for missforstand.

For att fa sa tydliga och utforliga svar som mdjligt har vi valt att lata bade namnet pa
respondenten och den enhet de representerar utebli. Istallet har vi valt att benamna enheterna
A, B, C och D. Respondenterna far for enkelhetens skull samma benamning som den enhet de
representerar. | det fall dér det finns mer an en respondent har vi valt att ge respondenterna
ben&dmningen 1 och 2 efter enhetens beteckning.

Nedanfor foljer en presentation av de fem respondenterna;

Al: Respondent Al har varit anstélld pa Goteborg Energi i 18 ar. Idag arbetar respondenten i
staben direkt under VD och &r processdgare till processen ta betalt inom enheten A. Al
ansvarar for den ena delen av avtalet som enheten har med MK

A2: Respondent A2 ansvarar for den aterstaende delen av avtalet som enhet A har med MK
vilket innefattar den tekniska méatvéardeshanteringen. Respondenten har arbetat for Goteborg
Energi i tva ar. Idag arbetar A2 som planeringsingenjor.

B: Respondent B arbetar som anldggningsingenjor, vilket innebdr att respondenten koper alla
interna och externa tjanster for enhet B. B har varit anstélld pad Goéteborg Energi sedan 1985
men har haft sin nuvarande tjanst de senaste tolv aren.

C: Respondent C jobbar som anlaggningsingenjor och kdper darmed in alla interna tjanster for
enhet C. C har jobbat pad Goteborg Energi de senaste 16 ar. Sin nuvarande tjanst har
respondenten haft det senaste aret.

D: Respondent D arbetar som Marknadschef pa enhet D

Det finns tva ytterligheter nar det galler att genomfora en intervju; intervjuer med mycket fast
struktur och helt 6éppna intervjuer. Vid intervjuer med fast struktur blir det ndstan som en
enkat, medan det vid den andra typen, helt 6ppna intervjuer, mer liknar ett vanligt samtal.
Vilken metod man valjer att anvanda sig av beror pa vilken typ av undersékning det & som
skall genomforas. Ar det manga respondenter kan det vara en fordel att anvéanda sig av en fast
struktur medan en mer Gppen intervju ar att féredra om intervjuaren inte vet tillrackligt
mycket om det som ska tas reda pa for att kunna stélla relevanta fragor. | en helt 6ppen
intervju finns det inga fardigformulerade fragor.' I var undersékning har vi anvént oss av en
mindre strukturerad intervjuform. Den har alltsa inte varit helt strukturerad, men vi har haft en
intervjumall som vi utgatt ifran. Detta har inneburit att respondenten inte blivit styrd mot ett

19 Merriam, S.B.1994
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visst svar. Nackdelar med denna typ av intervju kan dock vara att respondenten kan tappa
traden och svdva ut och aven att vissa asikter som respondenten har gléms bort.
Intervjumallen utvecklades av oss med utgdngspunkt i syftet med uppsatsen och
fragestallningen. Darefter skickades fragorna till vara kontaktpersoner pa Géteborg Energi for
att de skulle ha méjligheter att komma med synpunkter och vardefulla forslag.?’

2.3.2 Sekundardata

Sekundérdata ar det data som har samlats in av ndgon annan vid ett tidigare skede ofta med
syfte att anvandas till ett annat andamal an det forskaren tanker anvanda data till nu. Det kan
vara till exempel statistik eller tidigare gjorda studier.> Det finns undersokningar i vilka
forskarna enbart anvander sig av sekunddrdata, dessa undersokningar brukar kallas for
skrivbordsundersokningar.?? De sekundardata som anvants i denna uppsats kommer fran
litteratur och forskningsartiklar. Vi har dven anvént oss av material som erhallits fran
Goteborg Energi.

2.4 Trovardighet

2.4.1 Validitet

Validitet har att géra med hur vél forskningsresultatet stammer 6verens med verkligheten. N&r
en studie skall goras ar det viktigt att tdnka pa att mata det som faktiskt dr avsett att matas.
Nagot annat som maste beaktas &r att forskaren kan bli tvungen att tolka data som han eller
hon har samlat in. Hansyn maste da tas till om forskaren ar objektiv och huruvida han eller
hon kan anses ha tolkat informationen p& ett korrekt sitt.”® Den svarighet som finns med
validitet &r att det i princip ar omdjligt att bestdamma om en specifik méatmetod ar valid. |
stallet far man mer eller mindre bestamma validiteten utefter subjektiva grunder. Lekvall och
Wahlbin skriver i sin bok Information for Marknadsféringsbeslut om direkt upplevd validitet.
Direkt upplevd validitet har man om ett antal personer med insikt i studien ar 6verens om att
fragorna i ett frageformular kan anses vara andamalsenliga med hansyn till sina syften. Denna
kontroll av den direkt upplevda validiteten &r sjalvklar i en undersékning och det har visat sig
att man genom att vara kritisk kan komma langt genom enbart denna enkla metod.**

| denna uppsats ar validiteten viktig nar intervjuerna genomférs och sedan dven néar de
sammanstalls och utvarderas. Det ar viktigt att informationen anvands och tolkas pa ratt satt.
For att erhalla en hog validitet i denna studie har vi anvant oss av allmént accepterade begrepp
sasom internprissattning. Spraket vid intervjuerna har varit enkelt men vélformulerat for att
minimera risken for missforstand. Vi har dessutom anvant oss av valdigt valformulerade och
precisa fragor. Vi valde dessutom att alltid vara tva som narvarade och férde anteckningar vid
intervjun for att undvika missforstand och forlust av viktig information. All data som
sammanstalldes efter intervjun skickades sedan till respondenten for att ge honom eller henne
mojlighet att lasa igenom och papeka det som sammanstéllts fran intervjun. Detta gjorde vi
aven for att minska risken for missforstand och feltolkningar i uppsatsen. De flesta av
intervjuerna ar gjorda i Goteborg Energis lokaler, en av intervjuerna ar dock pa grund av

20 Se hilaga 1-6

2 Jacobsen, D.1. 2002

22 ekvall, P. & Wahlbin, C. 2001
2 Merriam, S.B.1994

24 ) ekvall, P. & Wahlbin, C. 2001
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tidsbrist hos respondenten genomforda via e-mail. Detta ar viktigt att ta hansyn till da
resultatet kan bli nagot annorlunda nér intervjun inte gjorts personligen. For att motverka

detta har vi om det funnits nagra oklarheter eller om vi kant att vi ville ha nagot svar
vidareutvecklat tagit kontakt med respondenten igen.

2.4.2 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om tillforlitlighet.”® Det handlar sdledes om huruvida matmetoden kan
motstd inflytande av olika tillfalligheter under intervjuerna.”® En hég reliabilitet innehas om
samma undersokning gors ett flertal ganger helt oberoende av varandra och dessa skulle ge
ungefarligen samma resultat.?’

Lag reliabilitet kan orsakas av manga olika saker, till exempel kan saker som trotthet och
stress paverka resultaten. Hur intervjuaren stéller fragorna eller om det finns
distraktionsmoment i intervjumiljon &r ytterliga faktorer som kan paverka reliabiliteten.?® Alla
dessa faktorer dr sadant som vi varit tvungna att ta hansyn till nar vi sammanstéllde vara
intervjudata. Lag reliabilitet kan undvikas genom att anvanda sig av klara och otvetydiga
fragor och genom att standardisera det satt man mater pd.” For att motverka lag reliabilitet
forsokte vi vara sa tydliga som mojligt nér vi stélle vara fragor.

% | ekvall, P. & Wahlbin, C. 2001

% 1bid

" Holme, I.M. & Krohn-Solvang, B. 1991
28 |_ekvall, P. & Wahlbin, C. 2001

2 |bid
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| detta kapltel kommer vi att borja med att beskriva de olika syften och motiv som finns till att
anvanda sig av internprissystem, darefter kommer vi att beskriva problem och nackdelar som
finns med att ha ett sddant system. Vi kommer sedan att lagga fram olika modeller for hur
internpriser kan séttas tillsammans med for- och nackdelar med respektive modell.

3 Teori

3.1 Inledning

Manga organisationer viljer idag att decentralisera beslutsfattande och ansvar inom
organisationen. | och med detta tas besluten narmare de handelser som har direkt paverkan pa
besluten. Den idag troligtvis vanligaste formen av decentralisering sker genom att foretag
skapar sjalvstandiga enheter inom organisationen. Decentraliseringen i sig och uppkomsten av
flera resultatenheter som handlar med varandra pa en intern marknad inom foretaget har
skapat ett behov av internprissattning.®

Det finns fem stycken olika huvudprinciper att anvanda sig av vid internprissattning;
kostnadsbaserade modeller, marknadsbaserade modeller, kombinationsmodeller, centralt
faststéllda internpriser och internpriser som faststalls efter férhandling. Dessa fem
huvudprinciper kommer att beskrivas ndrmare langre fram i Kkapitlet. Inom dessa
huvudprinciper finns manga olika modeller, de modeller som beskrivs ar de som anses vara
mest frekvent anvanda eftersom det pa grund av platsbrist &r omajligt att beskriva alla.

3.2 Internprissattningens syften

Anledningarna bakom anvéandandet av internprissattning ar manga, nagra av motiven beskrivs
nedan. FOr att en resultatenhet skall vara trovardig kravs att saval externa som interna
prestationer prissatts och betalas for, detta underlattar &ven en mer rattvis resultatbedémning i
organisationen. En annan orsak till anvandning av internprissattning ar att undvika
suboptimeringar inom foretaget. Som ndmnts tidigare anvands &ven internprissattning for att
skapa en ekonomisk forstaelse hos anstallda. Inte minst hjalper internprissattningen i slutet av
foradlingskedjan till att fastsalla vilket slutgiltigt pris man bor anvéanda mot externa kunder for
att kunna técka de interna kostnaderna och aven énskade vinstmarginaler.®

e Internprissattning kan vara nddvandig pa grund av att foretaget till exempel énskar
bestd av flera sjalvstandiga enheter och har darmed bildat flera olika resultatenheter.

e Internprissattning kan aven anvéandas for att fa en effektivare anvandning av resurser
mellan olika enheter. | detta avseende anvands internprissattningen som ett
ekonomiskt styrinstrument i foretaget.

e Internprissattning kan &ven anvéndas till att 6ka integration mellan enheter samtidigt
som enheterna differentieras.

e Internprissattning kan dessutom anvéndas for att forandra strategiska strukturer i
foretag da dessa ar nara sammankopplade med de internprissattningsmodeller som
anvands.

% Arvidsson, G. 2004
*! Bergstrand, J.
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o Internprlsséttning kan anvandas som incitament for enheterna att arbeta for att 6ka
foretagets aggregerade resultat. %

Internprissattning kan anvéandas som ett underlag for en rad olika centrala som lokala beslut. 1
de fall da internprissattningen anvands som underlag for lokala eller centrala beslut anvéands
priser som ett medel for att fora vidare information. Priserna kan da styra olika produktions-
och leveransbeslut istéllet for att dessa bestams centralt. Om strukturen pa ett foretag innebéar
att det finns ett antal resultatenheter som ar sjélvstandiga men fortfarande beroende av
varandras varor eller tjanster behover de interna transaktionerna innebéra att ett ekonomiskt
varde fors over fran en enhet till en annan Med hjalp av interna priser pa interna leveranser
kan dessa enheter bli helt sjalvstandiga. Internprisséttning innebdr dessutom att en réttvis
resultatbeddmning kan uppréattas av olika enheter som har sitt eget resultatansvar. Detta ses
maénga ganger som det viktigaste av samtliga syften med internprissattningen. *

Ett annat viktigt syfte ar att uppmarksamma medarbetare om kostnaderna som finns inom
organisationen. Med hjalp av internprissattningen kan d&ven motivationen 0Oka hos
medarbetarna d& man har egna ekonomiska mal fér sin egen enhet. **

Att anvandandet av internpriser blir oundviklig vid uppdelande av organisationer i mindre
resultatenheter har tva skilda orsaker beroende pa organisationsstrukturen. Den forsta innebér
att nar mindre enheter har interna transaktioner med varandra nationellt kravs internpriser for
att mojliggéra métningar av Iénsamhet och resultat for de olika enheterna. Den andra orsaken
innefattar stora multinationella organisationer som handlar med egna bolag internationellt. |
dessa fallen krdvs internpriser av lagen och for att tillgodose skattekraven. ldag ar det den
forstnamnda orsaken som uppmarksammats mest i litteraturen.®

Internpriser kan kopplas samman med allokering av resurser inom en organisation. | de fall
dar allokering av resurser paverkas av en enhets lonsamhet och dar denna enhets I6nsamhet
paverkas markant av internpriserna spelar internpriserna en avgorande roll. Exempelvis kan
ett for lagt internpris ge ett missvisande hogt resultat for en kopande enhet vilket i sin tur kan
leda till att en storre del av knappa resurser tilldelas denna enhet an vad som ar fordelaktigt
for organisationen som helhet. *

Internpriser kan till viss del uppmuntra till differentiering av enheter i och med att de far ett
eget resultatansvar samtidigt som mojligheter finns att integrera enheter med hjalp av
internpriser. Anledningen till differentieringen &r att internpriserna innebdr att man kan
berdkna enheters resultat och detta ar darmed ett satt for foretag att félja en enhetschefs
ansvarsomraden. Mojligheterna till integration mellan enheterna uppstar exempelvis i och
med att regler implementeras. *’

Det har uppmarksammats att strategi och internpriser ar beroende av varandra, en viss
internprissattningsmodell kréver dven en viss strategi. De organisationer som inte lyckas

%) antzs. 13

3 Arvidsson, G. 2004

3 Ibid.

® McAulay, L & Tomkins, C.R. (artikel 1992)
% 1bid

* Ibid
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samordna strategi med de internprissattningsmodeller som anvéands riskerar att skapa
tvetydigheter kring strategin och svérigheter fér implementeringen av internpriserna. *

Att internprisséttningen skall anvéndas for att skapa incitament hos enheterna att arbeta for
organisationens basta anses vara en viktig beddémningsvariabel vid utformandet av ett
internprissattningssystem. Om en internprissattningsmodell skall anses vara effektiv maste
den leda till att resultatenheterna maximerar sin egen vinst pa det satt som sedan maximerar
hela organisationens vinst.*

De senaste decennierna har man markt en tydlig trend hos foretag att 6ka motivationen och
engagemanget hos anstallda for sin avdelning istallet for att enbart se till hela organisationens
basta. For att ge medarbetarna en battre forstaelse for verksamheten har manga av dagens
foretag delats in i flera mindre enheter med eget resultatansvar. Detta har visat sig ge de
anstallda en battre forstaelse for ekonomin i foretaget och detta i sin tur leder till att de
anstallda kan gynna den ekonomiska verksamheten i foretaget.*’

3.3 Problem med internprisséattning:

Ett av de storsta och mest allménna problemet med internprisséttningen &r sokandet efter en
internprissattningsmodell som tillgodoser alla syften med internprisséattningen som foretaget
har vid alla tillfallen.** Problemet uppstar ofta p& grund av att de olika syftena ofta star i
konflikt till wvarandra vilket gor att det &ar nast intill omdjligt att finna en
internprissattningsmodell som tillgodoser alla syften.

Nedan foljer ett antal allménna problem som lokaliserats med internprissattning dérefter foljer
en mer ingaende beskrivning av respektive problem.

e Forstorelse och fusk fran enhetschefer.

o Ineffektivitet kan 6verforas fran en enhet till en annan.

e Faststéillda internpriser fran huvudkontoret eliminerar enhetschefernas paverkbarhet pa
resultatet.

e Olika syften med internpriser star i konflikt med varandra.

e Felaktig produktion och kép mellan enheter. *®

Avsiktlig forstorelse och fusk kan uppsta fran ledare som vill uppvisa ett béattre resultat an vad
som faktiskt har uppnatts. Detta kan leda till att resultat manipuleras till den egna enhetens
fordel. Om detta sker kan det leda till att felaktigt berdknade internpriser anvands vilket
kommer att forvranga flera enheters resultat. En annan viktig faktor som kan paverkas
negativt av forstorelse och fusk &r motivationen hos de anstéllda. Upplever man inte att det
man presterar genererar ett réttvist resultat kommer motivationen och tilltron till
internprissattning att paverkas negativt **

* McAulay, L & Tomkins, C.R. (artikel 1992)

¥ Lantzs. 13
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“ Merchant, K.A. 1997 s. 615
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Med internprlser kan ineffektiviteten i en enhet Gverforas till en annan enhet vilket innebdr att
en rattvis matning av prestationer for respektive enhet kan bli svér att genomféra. °

Om internpriser faststalls fran huvudkontoret utan att enheternas chefer har nadgra mojligheter
att paverka priserna kommer det att innebéra att cheferna inte kdanner att de har mojligheter att
paverka sin egen enhets resultat. | dessa fall paverkas motivationen att prestera goda resultat
hos cheferna negativt da de inte kanner att de har méjlighet att pverka resultaten sjalva. “°

Anvandandet av internpriser kan innebdra att enskilda enheter ser det som mer fordelaktigt att
tillverka eller kopa férre varor eller tjanster for att det ses som Iénsamt for avdelningen men
dar denna forandring i tillverkning eller kop paverkar den aggregerade l6nsamheten for
foretaget negativt. Denna foreteelse ar kand under namnet suboptimering.*’

Ytterligare problem som kan uppkomma med internpriser ar nar en tredje part ar inblandad
vid faststéllandet av internpriserna. Bland annat kan ingripande fran en tredje part forsvaga
fordelarna som uppkommer nédr organisationer har ett decentraliserat ansvar och
beslutsfattande. Dessutom minskar det resultatenheternas sjalvstandighet nar en tredje part ar
inblandad vilket kan paverka beslutsfattandet negativt i form av 6kad komplexitet och
fordrojningar i beslutsfattande led.*®

En ytterligare nackdel manga organisationer upplever med internpriser ar att de okar
kostnaderna for foretag framst i form av tidskravande arbete fran ledare da organisationerna
ofta satsar mycket tid pa att finna ett internprissattningssystem som skall kunna fungera utan
att undantag behdver géras och utan att ledarna skall satta sig emot principerna. 4

3.4 Kostnadsbaserade modeller

Tanken som ligger till grund fér manga organisationers anvandning av kostnadsbaserade
internpriser ar att enheten som utnyttjar en vara eller tjanst av en annan enhet inte skall fa
utnyttja denna gratis men att enheten inte heller skall belastas med att betala fullt pris i form
av exempelvis ett rent marknadspris. En kostnadsbaserad internprissattningsmodell kan viktas
mot ett flertal olika kostnader, som exempel kan ndmnas sarkostnad, tillverkningskostnad och
sjalvkostnad. Organisationer valjer vilken typ av kostnad de vill gora sin avrdkning mot
beroende p& syftet med internpriserna och foretagets évriga redovisningsmetoder. >

Vi kommer att ta upp fem stycken olika kostnadsbaserade modeller. Vi kommer att borja med
att beskriva sérkostnad som ar en modell dar man enbart anvéander sig av de kostnader som ar
beroende av ett beslut, en vara eller tjanst eller en volymférandring. De tva nastféljande
modellerna har vi valt att beskriva gemensamt da dessa bada ar sjalvkostnadsmodeller, den
ena ar en ren sjalvkostnadsmodell medan den andra innehaller ett vinstpalagg. Den fjarde,
ABC-kalkylering, utgar fran en dnskan om att ta reda pa vilka resurser varje enskild vara eller
tjanst utnyttjar. Den femte och sista modellen vi tar upp inom detta avsnitt, avrékning till
standardkostnad, innebér anvandandet av standardiserade, det vill sdga pa forhand bestamda,
kostnader vid intern debitering.

*> McAulay, L & Tomkins, C.R. (artikel 1992)
% 1bid.

7 1bid.

8 Merchant, K.A. 1997 s. 615

* 1bid.

%0 Arvidsson, G. 1972 s. 34-51
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3.4.1 Sarkostnad

Séarkostnader ar kostnader som &r ”...logiskt beroende av ett beslut, en vara eller tjanst eller
en volymforandring...”. Ovriga kostnader benamns da omkostnader. | vissa fall kan
sarkostnader vara samma sak som rorliga kostnader. Men &ven fasta kostnader kan inga i
sarkostnader, det kan d& rora sig om avskrivningar och rantor for utrustning.®™® N&r man
anvander sig av denna modell s& beréknas sirkostnaden for det sista ledet i produktionen.>
Storsta anledningen till att anvanda sig av denna metod &r att bestéllaren informeras om vilka
merkostnader en specifik leverans for med sig. Genom detta &r det mojligt att styra

resursanvandningen sa att den blir optimal for hela organisationen pa kort sikt.

"Det pastas att sarkostnader ar det mest effektiva séttet att skapa ett fullt resursutnyttjande av
befintliga anlaggningar, detta for att det laga priset motiverar den interna képaren att utnyttja
sa stora volymer som majligt”. For den interna leverantoren innebar daremot anvandningen av
sérkostnader for internprissattningen att man knappast tacker sina kostnader vilket férsvagar
drivkrafterna att leverera. For att undvika nackdelen med att anvanda sérkostnader vid
internprissattningen kan istallet sjalvkostnadsberakning anvandas.>

Fordelar:

e Tydliggor vilka kostnader som hé&nger ihop med vilken leverans, och vad som skulle
ske med kostnaderna vid en forandring av leveransen.

e Ger tillforlitlig information fér beslut om produktpolitik och prissattning mot
slutkund.

o Bestallaren far mojlighet att underséka om det ar bast att kopa varan eller tjansten
internt eller om det &r fordelaktigare for organisationen som helhet att den kdpande
enheten producerar sjalv eller kper in externt.

e Fordelning av omkostnader behdver ej goras.>

Nackdelar:

e Leverantoren kommer inte att kunna tacka alla sina kostnader.

e Finns risk for sléseri med resurser pa grund av att de kostnader som inte ingar i priset
”gléms bort”.

e Kan vara otillrackligt att anvanda som wunderlag vid planering av
kapacitetsforandringar.

e Det sista ledet far for stort utrymme att mandvrera pa de tidigare ledens bekostnad
vilket kan leda till att for 1ga priser tas ut mot slutkunden.™

3.4.2 Sjalvkostnad

Sjalvkostnad brukar anses vara det traditionella sattet att tanka nar det galler interna priser.>®
Sjélvkostnad kan definieras som ”summan av alla kostnader for en vara eller tjanst eller tjanst
tills den &r levererad och betald”.>” Ansatsen utgar fran att varje vara eller tjanst ska béra alla

*! Bergstrand ,J. 2003 5.38

2 Arvidsson, G 1972

>3 Bergstrand, J. 2003 s 85-86
> Arvidsson, G. 2004

% |hid.

°® Bergstrand, J. 2003

> Ibid s. 40
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sina kostnader. De olika kostnaderna d&r direkt 16n, direkt material och diverse
tillverkningsomkostnader. Alla dessa kostnader kommer sedan att fordelas till de olika
varorna eller tjansterna och darefter debiteras képaren denna summa.®® Det finns tva olika sétt
att anvanda sig av sjalvkostnad, genom sa kallad full tillverkningskostnad dd man enbart tar
hansyn till de kostnader som finns eller genom sa kallad sjélvkostnad med vinstpalagg.
Huvudmotivet med denna metod &r att den mojliggor att leverantdren gar med vinst, vilket
medfor att denne kan ha ett resultat- eller réntabilitetsansvar. Nackdelar kan vara att
motivationen minskar i och med automatiska vinstpaslag och att det finns risk for att
kostnaden for en vara eller tjanst blir sa hog i och med vinstpaslaget att det verkar vara
olonsamt for foretaget trots att den kanske i sjalva verket ar hogst [6nsam.

De allmanna argument som finns for att anvanda sig av sjalvkostnad &r att leverantéren far
sina kostnader tackta och att alla kostnader fors vidare till képaren och pa sa satt blir en del av
dennes kostnadsmassa. Nar samtliga kostnader fors vidare till nasta enhet sa kommer de
slutligen att kunna redovisas pa kostnadsbararna.>®

Fordelar:

e Denna typ av kostnader uppfattas ofta vara rattvisa internpriser.

e Ett internpris som ar satt utifran denna metod visar vad prestationen kostar vid
normala forhallanden.

e Sjalvkostnaden visar vilken kostnad kdparen maste kunna bara for att det ska vara
I6nsamt att ta emot den enskilda varan/tjansten.

e Kostnaden kommer endast att belasta mottagaren, ej leverantéren, vilket gor det
mojligt for en leverantdr att arbeta mot ett nollresultat.®’

Nackdelar:

e Priset kommer inte att visa relevanta kostnader vid till exempel volymforandringar och
vidareforéadling, vilket kan ge felaktiga beslutsunderlag.

e Da palagg for indirekta kostnader alltid &r satta mer eller mindre godtyckligt kan det
vara svart att i senare led med exakthet rakna ut vilka kostnader som &r forknippade
med vilka varor respektive tjanster.

e Det kan vara svart att rakna ut hur de olika enheterna bidrar till det totala resultatet.

e Det kan uppsta konflikter om vem som ska bara vilka delar av leverantérernas
omkostnader.

e Om leverantoren alltid far sina kostnader tickta finns det fa incitament hos
leverantéren att minska sina totala kostnader.**

3.4.3 ABC-kalkylerad kostnad

Denna metod har vuxit fram pa grund av missndje med sjalvkostnadstankandet. Det som
onskas uppnas med denna metod &r att fa reda pa vilka resurser som vilka varor respektive
tjanster utnyttjar. Detta ar anvandbart for att kunna berdkna de langsiktiga kostnaderna och for
att se hur léonsamma de olika varorna eller tjinsterna ar. Nar en ABC-kalkyl anvands gors
precis som vid en sjalvkostnadskalkylering en fordelning av direkt 16n och direkt material.
Det som sedan utfors &r att fordela de kostnader som ofta kallas for omkostnader. Den

%8 Bergstrand, J.

%9 Arvidsson, G. 2004
% |bid.

% Ibid.
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verksamhet som ar kostnadskrédvande delas upp i olika aktiviteter. Dérefter undersoks, for
varje aktivitet vilka kostnadsdrivare som finns. Sedan anvénds kostnadsdrivarna som underlag
nar kostnaderna sedan ska fordelas till de varor eller tjanster som har tillverkats.®? Denna typ
av modell anses vara bra for att internpriserna kommer att avspegla leverantdrernas
kostnadsdrivare.

Fordelar:
e Leverantorerna slipper de kostnader som ar férknippade med leveranserna.
e Mottagaren far reda pa vilka kostnader som olika bestallningar ger leverantoren.
e Kostnader som inte bidrar till att det skapas varde avsldjas.®

Nackdelar:
e De kostnader som inte bakas in i internpriserna maste tackas pa andra satt.
e Kan bli besvérligt att genomfora.
e Kan bli svart att koppla vissa aktiviteter till interna leveranser.®

3.4.4 Avrakning till standardkostnad

Denna modell innebér att det man baserar sina kostnader pa, till exempel sjalvkostnad, halls
konstant under en viss period. Detta gors trots att det kan férekomma att leverantorens priser
gar upp eller ner. Huvudmotiven till att anvanda sig av denna typ av modell &r att man
undviker fluktuerande internpriser som kan vara missledande om de svanger snabbt.®®

Fordelar:
e Attanvanda sig av fasta priser underldttar for bestallaren vid till exempel planering.
Kan avsltja om det finns brister i kostnadseffektiviteten hos leveranttren.
Skapar incitament for leverantoren att sénka sina kostnader.
Anses vara enkelt och latt att forsta.
Gor det enkelt att redovisa.®®

Nackdelar:
e Standardpriser som bygger pa tidigare perioders kostnader kan vara missvisande.
e Om inte avvikelser fran standard uppmarksammas far man en felaktig bild av
kostnaderna.
e Det finns risk for att de olika parterna blir oeniga vad galler sambandet mellan pris och
kvalitet nar det galler standardisering kontra specialtillverkning.®’

3.5 Marknadsbaserade modeller

Nér foretag véljer att anvanda sig av marknadsbaserade internpriser gors detta vanligtvis for
att enheterna inom foretaget skall utsdttas for konkurrens. Anledningen till att man vill att

62 Bergstrand, J. 2003

8 Arvidsson, G. 2004

8 Arvidsson, G. 2004 s319

% |bid.

% |bid.

87 Arvidsson, G. 2004 s320-321
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enheterna skall utséttas for konkurrens &ar for att enheterna skall skapa ett I6nsamhetstdnkande.
Pa detta satt kan man dessutom uppticka varor och tjanster eller avdelningar som inte ar
Ionsamma for foretaget. En viktig faktor att ta i1 beaktning vid anvandande av
marknadsbaserade internprissattningsmodeller ar att det marknadspris man anvander sig av ar
ett etablerat marknadspris och att det inte finns alltfér stora skillnader mellan den externa och
interna handeln vad galler exempelvis anskaffningskostnad. Det finns tva typer av
marknadspriser som kan anvandas, dessa ar radande marknadspris och sa kallat uppskattat
marknadspris, dessa bada kommer att beskrivas utforligare nedan.®

Svarigheter med att anvanda sig av marknadsbaserade priser kan bland annat aterfinnas i att
det kan vara svart att hitta en lamplig vara eller tjanst pa marknaden som man kan jamfora
priset mot. Man maste dven vara noga med att varan eller tjansten finns pa en marknad med
fullstandig konkurrens, annars kan prissattningen vara for hog.*®

3.5.1 Radande marknadspris

Nar en sadan har modell anvénds sa satts internpriset lika med marknadspriset. For att detta
ska fungera kravs det att det pa marknaden finns i stort sett identiska varor eller tjanster som
har etablerade marknadspriser som gar att jamfora med. Det kravs dven att
anskaffningskostnaderna inte skiljer sig allt fér mycket mellan intern och extern handel. For
att gora det hela lite enklare kan det finnas skél att ha fasta internpriser under en period trots
att marknadspriset gar upp och ner. Att anvanda sig av radande marknadspriser tillater att de
interna transaktionerna far ett objektivt varde och de olika enheterna kan tillatas att vara mer
autonoma.”

Fordelar:
e Mycket bra for vardering, planering och motivation
e Priset har inte faststallts godtyckligt av ndgon inom foretaget.”

Nackdelar:

e Interna och externa transaktionskostnader kan skilja sig vasentligen. Detta kan leda till
konflikter vad géller justeringar av priser.

e Vinsteliminering vid bokslut maste goras.

e Det kan vara kostsamt bade vad galler tid och pengar, att kontinuerligt folja
marknadspriserna.

e Eftersom marknadspriserna kan fluktuera kan detta gora att de ar oldampliga att
anvanda som underlag for 1&ngsiktiga beslut.”

3.5.2 Uppskattat marknadspris

Detta kan anvandas i de fall dar det inte existerar en identisk vara eller tjanst pa marknaden.
Det som gors ar att priset pa den interna produkten harleds fran liknande varor eller tjanster.

88 Arvidson, G. 1972
®Merchant, K.A. 1998
0 Arvidsson, G. 2004
" Ibid.

2 Arvidsson, G. 2004
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Om varan eIIer tjansten &r unik kan ett pris berdknas genom en uppskattnlng av vad en extern
leverantor skulle krava for att tillhandahalla varan eller tjansten.”

Fordelar:
e Kan vara bra underlag for langsiktig planering.
e Eftersom de faststélls internt kan de férankras hos dem som de berdr och blir ddrmed
mer legitima vilket underlattar inférandet.”

Nackdelar
e Kan vara tidskréavande att faststalla priserna.
e Uppkomsten av orealiserade internvinster kan gora det svart att bedoma I6nsamheten
hos slutprodukten.”

3.6 Kombinationsmodeller

| dessa modeller har man forsokt att ta till vara pa fordelarna av de tva foregaende
huvudprinciperna, kostnads- och marknadsbaserade modeller samtidigt som man foérsokt att
undvika de nackdelar som finns med respektive typ. Tva olika kombinationsmodeller kommer
att beskrivas nedan. Forst berdrs dubbel prissattning som syftar till att det pris som debiteras
inte behover vara samma pris som krediteras trots att det handlar om samma vara. En annan
modell &r internavrakning kombinerad med integrerad resultatmétning, denna modell &r
utvecklad for att undvika suboptimeringar genom att lata de olika enheterna ta del av
varandras vinster.”® Dessa tva modeller kommer nu att beskrivas mer utférligt nedan.

3.6.1 Dubbel prissattning

Denna modell innebér olika priser for leverantorer och bestéllare, sa kallade duala priser. Nar
en sadan har tvaprismodell anvands kommer det att bli differenser mellan debiterade och
krediterade belopp, dessa differenser samlas pa ett konto, det kan till exempel vara ett sa
kallat integrationskonto. Det finns olika satt att genomfora denna modell, en variant &r att
behandla bade leverantdr och kopare pa for dem basta satt. Detta kan gdras genom att
leverantoren krediteras det hogsta beloppet av sjalvkostnad och marknadspris medan
bestéllaren debiteras det ldgsta av dem. En annan variant ar att leverantoren krediteras med
marknadspriset medan kdparen debiteras med leverantorens kostnader.”’

Fordelar:
e Duala priser innebdr nastan alltid en s&kerhet kring att interna transaktioner kommer
att ske. Detta hjalper till att integrera produktionsprocesserna vertikalt. "
e Med denna metod sa slipper man &ven problemet med intressekonflikter och
suboptimeringar.
e Ger en mdjlighet att frikoppla enheterna fran varandra pa samma gang som priserna
ska ge dem information som kommer att styra dem mot hela foretagets basta.”

8 Arvidsson, G. 2004
" Ibid.

® Arvidsson, G. 2004
® 1bid

" Arvidsson, G. 2004
8 Merchant, K.A. 1998
™ Arvidsson, G. 2004
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Nackdelar:

e Det kan vara tidskravande och svart att berakna marknadspris alternativt
alternativkostnader.®

¢ Risken finns att motivationen att soka battre priser externt minskar for saljande liksom
for kopande part. %

e Den siljande enheten blir inte utsatt for nadgon konkurrens eftersom de kopande
enheterna koper deras varor till ett formanligt pris detta kan leda till att den
tillverkande enheten inte producerar p& maximal effektivitet. 2

e De kopande enheterna ser inte nagon anledning att soka efter varorna eller tjansterna
externt da de koper dem billigare internt vilket inte heller satter nagon press pa
leverantéren att producera till 1agre priser. %

3.6.2 Internavrakning kombinerad med integrerad resultatméatning

Denna metod anvénds framst for att undvika suboptimering och langa diskussioner om de
interna priserna. Det som gors dar att resultaten vid de interna resultat- och
rantabilitetsberakningarna laggs samman i de olika leden, detta kan goras pa flera olika satt.
Ett exempel ar att blicka bakat; resultatet i ett led krediteras tidigare led som haft del i
resultatet”.® Ett annat exempel &r att blicka framdt och lata mottagaren krediteras for
resultatet pa de varor eller tjanster som salts internt. En tredje majlighet &r att man blickar
bade bakat och framat genom att senare led tillgodoraknas resultatet i tidigare led och
tvartom. Denna metod kan genom att enheterna far del av varandras vinster ge okad
integrering mellan de olika enheterna.®®

Fordelar:
e Undviker suboptimering.
e Undviker langa diskussioner.®

Nackdelar:
e Det blir svart att se vem som har bidragit med vad till resultatet.®’

3.7 Centralt faststallda internpriser

Detta innebdr att internpriserna faststélls centralt inom organisationen av exempelvis
ekonomiavdelningen eller controllern. Med denna metod vill ledningen paverka beteendet pa
ett vist satt. Detta kan goras da man onskar paverka utbud och efterfragan av varor eller
tjanster inom foretaget. Det kan dven goras som en del i ett optimeringsarbete. Det kan vara sa
att man till exempel tar ut hoga hyror for att man vill att de bara ska utnyttjas om de verkligen
behdvs. Man kan dven gora tvartom och ta ut laga hyror for lokaler man vill stimulera

8 Arvidsson, G. 2004

8 Merchant, K.A. 1998

8 Merchant, K.A. 1998

8 Ibid

8 Arvidsson, G. 2004 s. 328
8 Arvidsson, G. 2004

% |bid.

& Ibid.
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anvéndning av. Denna metod har visat sig vara effektiv i att paverka beteendet om priserna
faststalls pa ratt satt.®

Fordelar:
e Undviker att tid och energi agnas at att diskutera och férsoka forandra de interna
priserna

e Mojlighet att anvénda priserna som ett instrument for ransonering.
e Forenklar hanteringen.
e Mojlighet att paverka efterfragan

Nackdelar:
e Kan uppfattas som att de anstallda inte har nagot att saga till om.
e De beslut som fattas pa grund av de centralt satta priserna maste féljas upp, for att se
om den effekt som vill uppnas med centralt faststallda priser faktiskt uppnés.®

3.8 Internpriser faststallda efter férhandling

Watson och Baumler skriver att internprissattning bade leder till differentiering och
integration. Differentieringen uppkommer genom att enheterna far ett eget resultatansvar och
integrationen av enheternas insatser maste framjas med hjélp av internprisséttning. Eftersom
dessa tva faktorer drar at var sitt hall kan konflikter uppsta. Enligt Watson och Baumler kan
man lésa dessa konflikter genom att anvénda sig av forhandlingar mellan enheterna for att
faststalla internpriset.”

Vid anvéandning av interna forhandlingar for att faststalla internpriser skapar man en intern
marknad. Syftet med att anvanda denna form av faststallande av internpriser ar for att fa varje
enhet att jobba for organisationens basta. Med hjalp av forhandlingarna kan bada parter kanna
att de kan paverka internpriserna till deras egen fordel. Nar man anvander sig av
affarsmassiga forhandlingar brukar enheterna fritt fa valja om de vill vanda sig till externa
parter. Anvandbarheten av forhandlingar & som storst nér internprestationer bara utfors ett
fatal ganger framst for att forhandlingarna ar tidskravande.®*

Fordelar:
e Badda parter har mojligheter att paverka det slutgiltiga priset.
e Enheten som erbjuder varan eller tjansten far en drivkraft att minska sina kostnader.
e Forhandlingar har &ven visat sig skapa en viss forstaelse for motparten i
forhandlingen.®?

Nackdelar:
e Samarbetet mellan enheterna kan forsdmras. En orattvisa kan upplevas om den ena
parten har mindre férhandlingsstyrka an motparten.*®

8 Arvidsson, G. 2004

8 Arvidsson, G. 2004

% |antz, B. 2000 S. 47-48.
% Arvidsson, G. 1972

%2 1bid.

% 1bid
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e Kan framtvinga spénningar mellan de foérhandlande parterna vilket leder till
konfliktlésande med en eventuell tredje part och sléseri med dyrbar tid.**

e Kraver ofta att centrala enheter maste blandas in i forhandlingen vilket kan gora den
mer tidskravande och kostsam. Informationsflodet i en organisation ar mycket viktig,
en risk brukar upplevas i samband med fdrhandlingar, namligen att man lamnar
felaktig information till motparter och dven till centrala enheter.

e Forhandlingar kraver dyrbar tid.*®

% Merchant, K.A. 1998
% Arvidsson, G. 1972
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I empirin kommer vi att framstélla de svar som framkommit under intervjuerna. Vi borjar
med att aterge svaren i tabellform pa respektive fraga for att ge lasaren en évergripande bild
av svaren. Darefter beskrivs svaren mer ingaende.

4 Empiri

4.1 Fraga 1
Vilka tjanster ar det ni koper internt av MK?

4.1.1 Tabell 1

Tjanster
Telefonservice
Arendehantering
Debitering/Fakturering
Kredithantering
Krav och inkasso
Registerhallning/vard
Avtal med kund
Webbadministration
Teknisk matinsamling

XX XX XX XXX~
XX XX XX XX X[
XXX XX X[ X|X[X[O

XX | XX | X[ X|X[X|O

Respektive enhet har ett eget avtal med MK om vilka tjanster de koper in och till vilket pris
dessa skall kopas. Alla enheter koper in delar av eller hela tjansten av samtliga tjanster.
Endast enhet D ansvarar for sin egen tekniska matinsamling och koper darfor inte in detta fran
MK.
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4.2 Fraga 2

Hur uppfattar ni att nuvarande modell fungerar med avseende pa den prissattning som
finns idag?

4.2.1 Tabell 2

Uppfattningar
om modellen
Uppfattas ej som
internprissattning

Al A2 B C D

For lite kunskap om
prisséttningen

Fungerar ej bra da
den inte &r X
forhandlingsbaserad
Uppfattas fungera
bra
Uppfattas fungera
daligt
Bristfallig
uppféljning
Uppfattas som
orimligt dyrt

X

X

Som vi kan se i tabellen ger fragan pa hur prissattningen fungerar idag ett antal olika utslag.
Respondenter Al och A2 uppfattar prissattningen mer som en fordelning av kostnader, da de
anser att prissattningen innebéar att man belastas med en del av MK:s kostnader for att MK i
sin tur skall kunna generera ett nollresultat. Respondent B uppfattar istéllet att priserna satts
efter forhandling mellan de bada parterna.

Respondent A2 anser att kunskapen kring hur internprissattningsmodellen fungerar &r
bristfallig.

Respondent C anser att modellen fungerar bra som den &r och ser inget annat alternativ.

Respondent D anser att dagens modell for internprisséttningen inte fungerar bra i och med att
de anser att de betalar ett orimligt hogt pris for tjansterna. Samma respondent finner dven
modellen bristféllig da det aldrig erhalls nagon uppféljning av bolagets verkliga andel av
exempelvis telefonservice och andra ingaende delar i avtalet. De enda delar som bolaget
upplever sig ha nagot begrepp om ar utférda mangder antal fakturor och OCR-inléasning av
avlasningskort.
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4.3 Fraga 3
Vad ser ni for fordelar for er avdelning med nuvarande prissattning, pa vilket satt ar
detta en fordel?

4.3.1 Tabell 3

Fordelar Al A2 B

Latt att se arets kostnader X
Forenklar budgetarbetet X

Inga Gverraskningar kring kostnaderna X
Underlattar jmf med marknaden X
Ser inga fordelar X

Overgripande kan utlasas i tabellen att tre av bestallarna ansdg att fordelarna med
internprissattningen som den ar idag var att man latt kan utldsa vad arets kostnader kommer
att bli. Respondent Al och C anser dessutom att det forenklar budgetarbetet. Detta uppskattas
da det inte dyker upp nagra Gverraskningar kring kostnaderna under aret. Respondent D
tillagger att detta enbart géller om de inte far tillaggsfakturor fran MK. Erhalls tillaggsfakturor
fran MK ser respondent D inte att ovanstaende fordel galler.

Respondent A1 menar pa att fluktuationer i priserna skulle kunna uppsta om modellen for
internprissattningen hade baserats pa att bestillarna betalade per styck. Detta skulle dven
kunna innebéra obehagliga Overraskningar for bestallarna som elimineras i och med dagens
prissattning. En annan fordel som uppmarksammades av respondent A2 var att dagens
internprissattningsmodell forenklar jamforelser med marknaden. Respondent B ansag inte att
det fanns nagra direkta fordelar med internprissattningen. Samma respondent ansag inte heller
att koparen skall vara n6jd. Om koparen ar néjd ansag respondenten att arbetet att forsoka
sénka priserna kommer att minska.

4.4 Fraga 4

Vad ser ni for fordelar for organisationen som helhet med den nuvarande
prissattningen?

Enbart tva av respondenterna besvarade denna fraga, 6vriga respondenter ansag sig inte ha
nagon uppfattning.

Pa fragan kring vilka fordelar som upplevs for organisationen som helhet med dagens
prissattning sa menar respondent A2 pa att om man efterstravar effektivitet sa skulle den
nuvarande modellen kunna vara den béasta. Med denna modell lagger man ansvaret for
effektivisering pa den utforande enheten. Bestéllaren har i detta lage mindre paverkbarhet
eftersom inte denne kan se aktiviteten.

Enligt respondent D sa forenklar den nuvarande modellen budgetarbetet inom hela
organisationen da kostnaderna ar kanda fran det att avtalet faststallts.
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4.5 Fraga 5
Vad ser ni for nackdelar for er avdelning med nuvarande prissattning, varfor ar detta
en nackdel?

4.5.1 Tabell 4
Nackdelar Al A2 B C D
Kvalitetsparametrar
X
saknas
Betalar for nagot man X X

ej kan paverka.
Har ej mojlighet att
kontrollera om MK ar X X

kostnadseffektiva
Bestallaren kan inte se
aktiviteterna som X

denne betalar for
Att man anvénder sig
av samma modell for

alla kunder oavsett
storlek
Finns ingen konkurrens X
Dyra tillaggsfakturor
tillkommer

X

| ovanstaende tabell ser vi att respondenterna Al och D menar att den storsta nackdelen
upplevs i att man betalar for ndgot man sjélv inte kan paverka. Exempelvis menar respondent
Al pa att det inte gar att kontrollera om MK gor fel med faktureringen vilket kommer att
generera mer jobb i form av bland annat fler inkommande samtal med klagomal och sa vidare.
Detta i sin tur kommer att innebéara att bestallaren kommer fa hogre kostnader i och med att
man betalar mer till MK. ldag anser respondenten att modellen ar utformad sa att den
genererar mer pengar till MK for mer jobb. Samma respondent saknar nagon form av
kvalitetsparametrar kopplad till modellen. Som modellen fungerar idag betalar man lika
samma pengar vare sig man erhaller bra kvalitet eller dalig kvalitet pa de tjanster man koper.
Respondent D menar att MK forklarar sina prisokningar med att kostnader for exempelvis
programvaror och sa vidare okar. Dessutom upplever respondenten det mycket negativt att
dyra tillaggsfakturor ofta.

Respondent A2 tycker att den stérsta nackdelen med modellen &r att bestéllaren inte kan se de
aktiviteterna som denne betalar for. Detta tycker respondenten leder till att det blir svart for
bestéllaren att avgéra om de betalar ett rimligt pris for det som inhandlas. Samma respondent
papekar dven nackdelen kring att med den nuvarande modellen maste kunden forlita sig pa att
MK vill effektivisera sin egen enhet utan nagra incitament.

Vidare upplever respondent B en orattvisa kring att alla MK:s kunder utsatts fér samma
internprissattningsmodell. Respondenten tycker att MK borde ta h&nsyn till de mindre
kunderna som haller pa att etablera sig pad marknaden som kanske inte har likvéardiga
finansiella medel som de storre redan etablerade enheterna.
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En ytterligare nackdel som vi kan se i tabellen ovan var att det saknas konkurrens fér MK.
Respondent C menar pa att priserna hade blivit mer rattvisa om samma tjanster hade kunnat
kopas fran nagon annan enhet. Detta hade inneburit att MK hade blivit tvungna att
effektivisera sin verksamhet hela tiden for att vara konkurrenskraftiga.

Det ndmns dven att modellen har sina brister eftersom MK inte heller har nagra storre
mojligheter att paverka de delar av Goteborg Energis omkostnader sa som lokalkostnader,
telefoni, telefonvaxel, datadrift, programkostnader med mera som maste bakas in i MK:s
prissattning gentemot sina kunder for att kunna presentera ett nollresultat.

4.6 Fraga 6

Vad ser ni for nackdelar for organisationen som helhet med nuvarande prissattning,
Varfor ar detta en nackdel?

Respondent A2 upplever att en av nackdelarna som upplevs for Goteborg Energi som
organisation med nuvarande prissattningsmodell &r att man gor organisationen en bjorntjanst
om en avdelning bar en annan avdelnings kostnader da detta kan leda till felberakningar i
priset mot externa kunder. Detta &r nagot respondenten ser som ett stort problem.

Respondent C menar pa att det innebar en nackdel for organisationen i och med att det inte
finns nagon konkurrens frdn andra enheter. Respondenten menar att detta gor att
prissattningen kan bli for hog och leda till missvisande resultatrakningar for resultatenheterna.

Enligt respondent D sa ar nackdelarna samma for organisationen som for enheten, namligen
att det ej gar att paverka priserna.

Ovriga respondenter hade ingen uppfattning.
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4.7 Fraga 7
Vilka forandringar skulle ni anse forbattra den nuvarande modellen?

4.7.1 Tabell 5

Forbéattringar av
nuvarande modell Al A2 B C D

Anviénda
kvalitetsparametrar
Pris/matvarde med ett X
effektiviseringsmal
Dagens modell med ett
S o X
effektiviseringsmal
Anvénda marknadspris X
Att de storre
avdelningarna betalar X
mer &n de mindre
Konkurrens fran fler X
motparter
Ta bort
internprissattning
Att enbart betala for
det som utnyttjas

X

Ett forslag till en forbattring av dagens modell som framkommer i tabellen &r anvédndandet av
kvalitetsparametrar. Med kvalitetsparametrar skulle man enligt respondent A1l kunna minska
problemet med att man betalar lika mycket pengar oavsett om man far bra eller dalig kvalitet.
Med kvalitetsparametrar skulle det innebara att MK far desto mer betalt om de levererar en
hog kvalitet medan de skulle fa mindre betalt for dalig kvalitet.

Respondent A2 kommer med ett antal forslag pa forandringar som skulle forbattra den
nuvarande modellen. Ett forslag skulle vara att man anvander sig av en modell dar man
betalar for pris per matvarde. Detta skulle i sin tur vara kopplat till nagot slags
effektiviseringsmal for MK:s enhet. Ett sadant effektiviseringsmal skulle exempelvis kunna
vara att priserna skall minska med 5 procent pa ett ar. Respondenten tror dven att dagens
modell skulle bli avsevart mycket battre om den kopplades direkt till ett effekteringsmal som
det som namndes tidigare. Pa detta satt skulle bestéallaren kunna vara trygg i att MK kommer
att arbeta for att effektivisera sitt arbete. Respondenten menar pa att det i detta fall & mycket
viktigt att skilja pa effektivisering och besparing. Ett annat férslag som namns ar anvandandet
av marknadspriser. Samtidigt namner respondenten att anvandandet av marknadspriser skulle
vara svart da det ar svart att lokalisera nagot marknadspris pa de tjanster som MK erbjuder.

En annan forandring som respondent B foreslar ar att de storre etablerade enheterna skall
betala hogre priser an de mindre enheterna som haller pa att etablera sig pa marknaden. Pa
detta satt far man en effekt dar storebror hjalper lillebror. Respondenten menar pa att det ar
viktigt att komma ihag att man tillhér samma organisation.
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Respondent C menar att en forbattring skulle vara att ta bort prissattning pa interna
transaktioner. Samma respondent ger aven ett forslag om att infora fler konkurrerande
leverantorer av tjansterna da detta skulle leda till att MK blir tvungna att pressa sina priser.

Respondent D anser att en forbattring av modellen skulle innebéra att varje enhet enbart
betalar for den andel av tjansterna de har utnyttjat. Exempelvis skulle detta kunna innebéra att
det finns ett pris for varje samtal som mottages, varje enhet betalar sedan det priset
multiplicerat med det antal samtal som berdr deras enhet.

4.8 Fraga 8
Hur skulle en, enligt er, idealisk prissattningsmodell kunna se ut?

4.8.1 Tabell 6

Idealisk 16sning Al A2 B C D

Fastprisbaserad och
bygger pa hur mycket
avdelningen utnyttjar

MK:s tjanster
Pris/méatvarde & teknik
med ett X
effektiviseringsmal
Barkraftsbetingad
prissattning
Konkurrens fran fler
motparter
Enbart betalar for det
som utnyttjas

X

Pa fragan hur en idealisk prisséattningsmodell skulle kunna se ut hade alla de tillfragade var sin
modell som forslag som kan utlédsas i tabellen ovan.

Respondent Al svarade att han tror pa en modell med fasta priser dar priserna omférhandlas
regelbundet. Respondenten vill dessutom att prissattningen skall bygga pa hur mycket enheten
utnyttjar MK:s tjanster.

Respondent A2 anser att det mest idealiska hade varit om MK skulle kunna anvanda sig av ett
system som raknar ut pris per matvarde och teknik. Respondenten skulle ocksa garna se att
det i modellen ingar att MK har nagot slags mal att uppna en viss effektivisering. Detta skulle
exemeplvis kunna innebéra ett mal for MK att minska sina priser med fem procent per ar.
Respondenten poangterar vikten i att skilja pa effektivisering och besparing. Han menar alltsa
inte att MK skall na sina effektiviseringsmal genom besparingar utan genom att effektivisera
sitt arbete.

Respondent B tycker att den idealiska I6sningen &r att anvénda sig av en modell dar den som
har storre mojlighet att bara kostnaden dven skall belastas med den.

Nar respondent C fick fragan sa svarade han att ur hans synpunkt skulle det basta vara att ta
bort intern handel 6verhuvudtaget. Om detta inte skulle vara mojligt sa anser han att det bor
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finnas mer konkurrens, det vill sdga att det inte bara ska finnas en leverantér som man kan
kdpa av. Detta borde enligt C innebdra lagre kostnader.

Som vi ser i tabellen anser respondent D att en idealisk prissattningsmodell skulle vara om
alla enheter betalade for precis det de utnyttjar.

4.9 Fraga 9
Varfor skulle den modell ni foreslagit i foregaende fraga vara battre for er avdelning?

49.1 Tabell 7
Anledningar till att Al A2 B C D
det leder till
forbattring
Skulle innebéra att X

enheten enbart betalar
for det som utnyttjas
av MK
Skulle leda till storre X
paverkbarhet
Skulle hjélpa var X
produkt att utvecklas
De som ér storre X
skulle hjélpa de som ar
mindre

L&gre kostnader X X

| tabellen ovanfor kan vi utlasa att alla de tillfragade dven hade olika anledningar till varfor
deras forslag pa idealisk modell skulle vara battre for deras enhet.

Respondent A1l anser att det skulle vara battre fér hans enhet att ha en fastprismodell baserad
pa hur mycket man utnyttjar MKk:s tjanster darfor att det skulle vara mer rattvist. Enheten
skulle da bara behova betala for det de utnyttjar.

Nar A2 fick denna fraga sa svarade han att en modell som innehaller effektiviseringsmal for
MK tillsammans med en méatning av pris/matvérde skulle innebdra att priserna skulle kunna
sattas efter forhandlingar pa ett annat sétt idag. De kopande enheterna skulle ha en starkare
forhandlingsposition.

Pa denna fraga svarade respondent B att en barkraftsbetingad modell skulle vara battre for
hans enhet eftersom de som &r storre skulle da hjalpa de som é&r lite mindre. Detta skulle
hjélpa enhetens produkt att vaxa.

Respondent C anser att en modell med mer konkurrens skapar lagre priser och darmed blir det
béattre for hans enhet. Han tror att detta skulle innebdéra att enhetens produkt skulle bli
konkurrenskraftigare mot slutkunden.

Respondent D tror att deras kostnader skulle minska om modellen var utformad sa att varje
enhet enbart betalar for det de utnyttjar.

31



KAPITEL 4

EMPIRI

4.10 Fraga 10

Tror ni att den modell ni foreslagit i fraga 8 skulle vara mer réttvis for alla inblandade
parter?

4.10.1 Tabell 8
Blir modellen mer Al A2 B C D
rattvis?
JA X X X
NEJ
Vet gj X X

Pa denna fraga svarade tre av respondenterna att de absolut trodde att deras forslag pa modell
skulle bli mer rattvis for alla inblandade medan tva av dem inte ansag sig kunna svara pa
fragan.

Al svarade att han trodde att en fastprismodell baserad pa hur mycket man utnyttjar skulle
vara béttre for foretaget som helhet. Han papekar dven att det ar viktigt att alla inom foretaget
arbetar tillsammans och att de olika enheterna inte har ett sa kallat revirtankande.

Respondent C anser att en modell med mer konkurrens skulle vara mer férdelaktigt for hela
organisationen da kostnaderna skulle kunna minskas pa det viset.

Respondent D menar att en modell d&r varje enhet betalar for det de har utnyttjat av MK:s
tjanster skulle vara battre for organisationen som helhet.

De andra respondenterna A2 och B ville inte uttala sig om detta.
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| analysen kommer vi att med hjalp av teorin analysera det som kommit fram i de empiriska
data. Vi kommer att boérja med att belysa en del av de problem som finns med
internprissattning. Darefter kommer vi analysera de asikter som har framkommit i den
empiriska studien utifran den kunskap vi samlat pa oss i den teoretiska referensramen.

5 Analys

Som Merchant (1997) papekar &r ett av de storsta problemen med internprissattning att det ar
svart att finna en modell som tillgodoser alla syften med internprisséttningen. Han menar att
olika syften ofta star i konflikt med varandra. Det kan vara sa att de syften som presenterades
i inledningen som de syften som MK vill uppna med internprissattning inte ar forenliga i en
internprissattningsmodell. Om sa ar fallet kan det vara nodvéndigt att inte enbart se Over
dagens internprissattningsmodell, utan &ven dess syften. MK skulle for detta arbete kunna
utga fran de grundprinciper som Arvidsson (2004) belyser for att fa en valfungerande
internprissattningsmodell.

En av enheterna som kodper MK:s tjanster ar en egen juridisk person. Detta medfor att
anvandandet av prissattning av interna transaktioner mellan denna enhet och MK &r
obligatorisk enligt svensk lag. Detta maste tas hansyn till da detta kan paverka en del utav
svaren fran denna enhet. For dem &r det till exempel inte ett alternativ att avveckla
internprissattningsmodellen.

5.1 Nackdelar med nuvarande system

Flera respondenter papekar vikten med att tanka pa att alla enheter jobbar i en och samma
organisation med ett 6vergripande mal. Risken for ett sa kallat revirtankande, dar man enbart
ser till att optimera sin egen enhet utan att ta hansyn till det som blir optimalt for
organisationen som helhet okar vid en uppdelning i resultatenheter. Internprisséttning i sig
kan 0ka denna negativa effekt genom att enheter anser att det blir for dyrt att kopa in eller att
de far for daligt betalt for levererade varor eller tjanster. Det kan istallet bli sa att h6ga murar
byggs upp och att enheterna forsoker klara sig pa egen hand snarare dn att samarbeta for att
optimera organisationens samlade stravanden.

En respondent anser dven att MK bor ta hansyn till att de nya mindre etablerade enheterna
inte har lika stora finansiella medel att réra sig med och att de darfor inte bor belastas med
lika hdga priser som storre enheter. Respondenten &r fast besluten om att detta skulle gynna
foretaget som helhet.

En av respondenterna anser sig inte ha tillracklig kunskap om hur MK:s priser sétts idag. En
storre kunskap kring internprissattningsmodellen skulle kunna leda till att enheterna far en
battre forstaelse for pa vilka grunder priserna har raknats fram. Kunskapen kanske dessutom
skulle starka enheterna i och med att de da inte kanner sig underlagsna MK. De skulle da &ven
kunna aterkomma med fler relevanta asikter till MK om vad de anser om modellen. Det kan
till och med vara sa att det ar bristen pa kunskap om nuvarande modell som gor att en av
respondenterna inte ser nagot alternativ till dagens prissattning.

Tva av respondenterna anser att de betalar ett for hogt pris jamfort med vad andra bolag i
branschen betalar for liknande tjanster. Flera tillfrigade kanner dven att priserna inte ar
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rattvisa. Detta stdimmer ej 6verens med vad Arvidsson (2004) skriver. Han menar att en
modell som bygger pa sjalvkostnad ofta brukar uppfattas som rattvis. Det kan vara sa att
priserna inte upplevs som rattvisa pa grund av att det vid anvandning av en
sjalvkostnadsmodell blir en del palagg for omkostnader som fordelas godtyckligt vilket kan
ha inneburit snedvridna kostnader for tjansterna. Kanske detta problem skulle kunna I6sas
genom att ha en marknadsbaserad modell.

Kanske skulle det upplevas som mer réttvist om priserna faststélldes efter forhandling. Denna
typ av modell ger bestallaren mojlighet att paverka priserna. En annan positiv sak med sadana
priser ar att sjalva forhandlingarna ofta skapar mer forstaelse enheterna emellan. Om en
bestdllare har en battre forstaelse for varfor leverantdren maste ta ut vissa priser kanske
kénslan av orattvisa minskar. Om det daremot ar sa, att bada parter inte kanner att de har lika
stort inflytande, kan det i stéllet 6ka ké&nslan av orattvisa. Centralt faststéllda priser kan l6sa
problemen med att mycket tid och energi laggs ner pa diskussioner vid forhandlingar.
Problemet med detta &r att fordelen som forhandlingar innebér, genom att enheterna sjalva
kan paverka priserna forsvinner.

Tva respondenter karakteriserar nuvarande modell mer som kostnadsfordelning an en
internprissattningsmodell. P4 grund av detta forsvinner fordelar som ar forknippade med en
internprissattningsmodell. Eftersom det framkommit i intervjuerna att somliga kanner att de
blir for hogt debiterade kan dessa konflikter mojligtvis vara orsaken. Det finns flera olika
modeller som skulle I6sa problemet med fordelningen av omkostnaderna, till exempel skulle
en sarkostnadsmodell kunna anvandas. Dock innebér denna modell att MK inte kommer att
tacka alla kostnader. Svarigheten for MK skulle vara att skilja ut vilka kostnader som é&r
sarkostnader. Andra modeller som skulle kunna l6sa detta problem &r till exempel
marknadsbaserade modeller, férhandlingsbaserade modeller och centralt faststallda modeller.

En av respondenterna anser att de har for lite insyn i MK:s verksamhet. Idag ar det enligt
respondenten svart for den som bestéller att veta vad man betalar for. De maste lita pa att MK
ar kostnadseffektiva och att de inte utnyttjar mer resurser an nédvandigt. En annan respondent
upplever det som ett problem att man som bestéllare inte kan kontrollera om MK begar
misstag, som i sin tur kanske orsakar hogre kostnader for bestallarna. Det finns hér en 6nskan
om nagon typ av kvalitetsparametrar som ger bestéllaren en béattre dverblick éver vad MK
gor. Dessa parametrar skulle ta bort det problem som idag finns med att bestallaren betalar
samma summa pengar vare sig man far bra eller dalig kvalitet pa de tjanster man bestaller.

En av de nackdelar som namns i intervjuerna ar bristen pa konkurrens. En av respondenterna
papekar att om MK:s tjanster skulle bli konkurrensutsatta skulle MK bli tvungna att
effektivisera sin verksamhet for att halla priserna nere. Vidare namns att det skulle uppfattas
som positivt om MK fick bli mer av en séljande enhet &n vad de &ar idag. For att bli en séljande
enhet kravs konkurrens. Detta skulle innebéara att MK maste jobba for att fa salt sina tjanster
till de olika enheterna. Med hjalp av marknadsbaserade priser far organisationen maéjlighet att
lokalisera om det &r nagra av tjansterna som ar dyra i jamforelse med liknande tjanster
externt. Fordelen med att anvanda sig av radande marknadspris &r att bestallaren inte behdver
kdnna sig oréattvist behandlad da priset inte har faststallts i organisationen. Svarigheten for
MK att anvanda sig av rddande marknadspriser aterfinns i att hitta samma tjanster med ett
redan etablerat marknadspris. | detta fall ar det aktuellt att anvénda sig av uppskattade
marknadspriser, da det kan vara svart att fa fram ett radande marknadspris.
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5.2 F(‘jrdelar med nuvarande system

Tre av de tillfragade respondenterna svarade att nagot som &r positivt med dagens modell &r
att det upplevs latt att prediktera nasta ars kostnader vilket forenklar budgeteringen.

En av respondenterna anser att nuvarande system med fasta priser gor det latt att gora
jamforelser med andra elnatbolag. Detta ar en fordel for att enheterna far veta om priserna
ligger pa samma niva som hos andra foretag inom samma bransch. Effekten kan dven uppnas
genom att anvéanda sig av andra typer av interprissattningssystem. Om foretaget till exempel
skulle anvéanda sig av ett marknadsprisbaserat system skulle sadana jamforelser kanske inte
behova goras. Vid ett marknadsbaserat system vet alla redan att det ar ratt” pris som tas ut
och behdver saledes inte titta pa andra. Andra fordelar med att anvanda sig av
marknadsprisbaserade modeller &r enligt Arvidsson (2004) att priset inte ar satt godtyckligt av
nagon inom organisationen.

Att en av respondenterna anser att nuvarande modell ar bra som den ar, upplevdes av 0ss som
nagot av en motsats till de Ovriga respondenternas svar. Respondenten anser alltsa att
nuvarande modell fungerar val. De fordelar som finns med att ha en sjalvkostnadsmodell ar
flera, en av dem dr att systemet ofta uppfattas som rattvist. Detta har dock visat sig inte riktigt
vara fallet har, da flera respondenter kanner att de blir orattvist behandlade. Ett pris som é&r
satt utifran en sjalvkostnadskalkyl &r aven enligt Arvidsson (2004) bra for att den visar
bestallaren vilken kostnad enheten maste kunna bara for att det ska vara lonsamt att kopa
varan eller tjansten. Detta &r dock inget som respondenterna har tagit upp som en fordel med
nuvarande modell. Flera av de andra fordelarna som finns med metoden &r i huvudsak
fordelar for den enhet som levererar. Da MK har ett mal att presentera ett nollresultat kan
anda en sjalvkostnadsbaserad modell anses vara andamalsenlig. | och med att en av fordelarna
med en sjalvkostnadsmodell &r att kostnaderna enbart belastar bestéllaren vilket mojliggor ett
nollresultat for leverantoren.

5.3 Mojliga forbattringar

Ett tydligt problem med sjélvkostnadsmodeller finns i att leverantoren alltid far sina kostnader
tackta vilket leder till att incitament for dem att minska sina kostnader ar sma. | intervjuerna
framkommer en 6nskan att ¢ka dessa incitament for MK. Dagens modell skulle enligt en av
respondenterna kunna bli avsevart mycket battre om den var kopplad till ndgot slags
effektiviseringsmal for MK. Detta skulle exempelvis kunna vara att priserna skall sankas med
fem procent per ar. Respondenten menar i detta fall att med ett effektiviseringsmal for MK:s
del skulle bestéllarna kunna kanna sig mer trygga i att MK kommer arbeta kontinuerligt for att
effektivisera sitt arbete. Det viktiga att ta hansyn till i detta fall &r att man syftar till att MK
skall effektivisera sitt arbete, inte att de skall gora besparingar for att na malen pa exempelvis
prisreduktioner. | en situation dar MK skulle satsa pa att enbart gora besparingar snarare an att
effektivisera sitt arbete skulle det kunna leda till samre kvalitet pa tjansterna. Exempelvis
skulle sadana besparingar kunna paverka oppettiderna for inkommande samtal vilket skulle
innebara en samre service. | och med effektiviseringsmal kan utfallet emellanat till och med
bli att priserna gentemot bestéllarna okar tillfalligt om MK exempelvis behdver kdpa in en ny
mjukvara for att kunna forbattra sitt arbete. Tanken med en sadan modell dar
internprissattningen ar kopplad till ett effektiviseringsmal ar att pa langre sikt skapa en battre
kvalitet av tjansterna samtidigt som priserna skall sjunka.
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En respondent hade en 6nskan om ett samarbete med MK dar enheterna tillsammans skulle
arbeta for att fa ner volymen &arenden och darmed forhoppningsvis dka kvaliteten pa MK:s
tjanster. Kortsiktigt skulle detta kunna innebdra att kunderna betalar mer for att MK utfor
farre tjanster medan forhoppningen ar att priserna kommer att minska pa langre sikt. For att fa
ett samarbete att fungera ar det mycket viktigt att priser ar satta pa en niva som framjar
samarbete mellan enheterna, snarare &n att skapa en konkurrenssituation. A ena sidan kan
anvandandet av internpriser 6ka risken for att en konkurrens mellan enheterna uppstar, i och
med att alla enheter vill uppvisa ett gott resultat vilket dven kan leda till suboptimeringar. A
andra sidan kan internpriser 6ka motivationen hos MK:s kunder eftersom dessa kommer fa
betalt for sina prestationer. Det ar har nivan pa prissattningen blir avgérande for om den far en
positiv eller en negativ inverkan pa enheterna. Det &r viktigt att internprissattningen kommer
att leda till positiva resultat, inte bara for respektive enhet utan for organisationen som helhet.
For att undvika att enheterna lagger ner resurser pa aktiviteter som inte &r optimalt for
organisationen som helhet kan man anvénda sig av kombinationsmodeller. Dessa kan hjélpa
till att undvika intressekonflikter, dessutom innebar vissa kombinationsmodeller att enheterna
kan ta del av varandras vinster vilket undviker suboptimeringar.

En respondent kommer &ven med ett forslag om att MK:s internprissattningsmodell skulle
kunna vara barkraftsbetingad. Detta skulle innebéra att de storre enheterna skulle betala ett
hogre pris an de mindre enheterna, pa detta satt skulle, som respondenten uttryckte det,
storebror hjélpa lillebror”. Ett av problemen med sjalvkostnadsbaserade modeller, som MK:s
modell, & vem som skall behdva béra leverantérens omkostnader.

En av respondenterna anser att han eventuellt skulle se att konceptet med internt kép och salj
avskaffas som ett led i ett Okat samarbete inom organisationen. Anledningen till detta &r att
han anser att nackdelarna ar fler och stérre an fordelarna. Detta kan ofta upplevas om nagon
enhet kdnner att internprissattningen inte tillgodoser ratt syften for dem. Internprissattningen
maste fungera och uppfattas som valfungerande likval for utforaren som for bestallaren for att
kunna frambringa fordelar for organisationen. Viktigt ar &ven i Goteborg Energis fall att
internprissattningen uppfattas som rattvis for bestallaren for att inte paverka deras motivation
och tilltro till modellen negativt.

En respondent anser att en klar forbattring hade varit om modellen baserades pa att varje
enhet far betala for den méangd tjanster som de utnyttjar. Detta kan astadkommas genom att
anvanda en sdrkostnadsbaserad modell eller genom att andra den fordelningsnyckel de har
idag till nerlagd arbetstid eller till antal utnyttjade tjanster av kunderna.
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| detta kapitel kommer vi att svara pa uppsatsens fragestallning med hjalp av de asikter som
framforts i den empiriska studien. Darefter kommer forslag till atgarder att framforas.

6 Slutdiskussion:

6.1 Slutsatser

Vi har nu kommit fram till det sista avsnittet av denna studie. Har har vi for avsikt att besvara
de fragor som varit grunden till uppsatsen. For att gora lasaren pamind om fragorna upprepas
de nedan;

1. Vilka for- och nackdelar finner MK:s interna kunder med den nuvarande
internprissattningsmodellen?

2. Vad anser dessa kunder skulle kunna forbattras med den nuvarande modellen?

3. Hur skulle de vilja att modellen skulle se ut istallet?

Efter att ha kartlagt de asikter MK:s kunder har om internprissattningsmodellen och hur de
skulle vilja att modellen skulle se ut kan slutsatsen dras att kundernas asikter gar iséar pa flera
punkter. Dock kan vi se att flera av kunderna har liknande asikter om den modell som
anvands idag.

6.1.1 Fordelar och nackdelar

De framsta fordelarna som kartlagts &r
e Det &r latt att se arets kostnader. Vilket i sin tur forenklar budgetarbetet och ger heller
inga 6verraskningar kring kostnaderna for kunderna.
e Det ar latt att jamfora priserna med liknande tjanster pa marknaden.

De framsta nackdelarna som kartlagts ar
e Problem med insyn och paverkbarhet.
e Brist pa incitament till forbattring hos MK
e Att modellen &r lika for alla kunder

6.1.2 Mojliga forbattringar

e Skapa incitament for forbattring hos MK
e En modell dar man enbart betalar for antal tjanster utnyttjade.
e Ju stOrre enhet desto hogre priser.

6.1.3 En idealisk modell

e En modell dar kunden enbart betalar for de antal tjanster som utnyttjas.
e En bérkraftsbetingad modell.
e Att MK blir konkurrensutsatt
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6.2 Forslag till MK

Vi tror att en viktig faktor for MK att ha i atanke vid utformningen av en
internprissattningsmodell ar den standiga konflikten mellan enheten och helheten. Manga
respondenter vill inte eller kan inte besvara fragor som beror organisationen som helhet. Vi
tror att detta kan bero pa att de ser sin enhet som ett eget foretag och darmed glommer bort att
de ar en del i en storre organisation. Det blir viktigt for MK att utforma en modell som
undviker suboptimeringar och ser till hela organisationens basta.

Vi anser att det som MK bor gora som forsta atgard for att minska missndjet kring
internprissattningsmodellen ar se 6ver och omarbeta de syften som finns med
internprissattningsmodellen. De bor da se till att de syften de har inte star i konflikt med
varandra. En andra atgard bor vara att nar syftena ar utarbetade kommunicera ut dessa till
kunderna for att 6ka forstaelsen for internprissattningsmodellen. Vi tror att en 6kad forstaelse
for och kunskap om systemet skulle kunna medféra mer acceptans for prissattningen hos
kunderna.

En annan sak som MK bor se dver ar hur internprissattningsmodellen framjar eller kanske
rent av orsakar ett revirtainkande hos enheterna. Detta ar en asikt som vi har kunnat se hos
flera respondenter och detta bor prioriteras. Ett alternativ skulle kunna vara for MK att ta
hénsyn till detta i syftena med internprissattningen. Dar skulle ett syfte kunna utarbetas som
gor att internprissattningen framjar samarbete och minskar revirtdnkandet ute i enheterna. Ett
annat forslag ar att anvanda en barkraftsbetingad modell som en av respondenterna foreslar.
Vi tror att om MK kan Overtyga alla sina kunder om att en barkraftsbetingad modell &r det
basta sa skulle detta kunna bli en fordelaktig internprissattningsmodell fér organisationen som
helhet.

Enligt oss kan ett annat led i att minska missndjdheten kring internprissattningsmodellen vara
for MK att Oppet visa for kunderna att de arbetar med att effektivisera sin enhet. Pa detta satt
far man fordelar som att kunderna upplever en storre trygghet i att priset ar pa en rimlig niva
dessutom forsvinner nackdelar som att kunder upplever att de blir paforda kostnader da MK
idag utat sett inte har nagra incitament att minska dessa.

Ett annat satt att skapa ett effektiviseringsarbete hos MK skulle vara om de utsattes for
konkurrens. Detta skulle troligtvis innebara ett incitament for MK att effektivisera sin enhet
kontinuerligt for att vara konkurrenskraftiga. Trots att detta nd&mns bland respondenterna som
ett bra sétt att forbattra dagens internprissattningsmodell ser vi inte att MK har mdjlighet att
paverka denna situation. Detta &r ett beslut som skulle behdva tas langre upp i organisationen.
Ett satt att fa en konkurrenssituation skulle kunna vara genom att anvanda sig av en
forhandlingsbaserad modell. Pa detta satt skulle koparna sjalva kunna valja om de vill kdpa
tjansterna externt eller om de vill vanda sig till externa leverantorer. Vi tror dock att en sadan
modell skulle skapa en 6kad kansla av orattvisa da de storre enheterna skulle ha en starkare
forhandlingsposition. Vi tror darfor inte att en sadan modell skulle fungera pd MK da de olika
kunderna ar av varierad storlek.

En atgard som MK skulle kunna genomféra &r att anvanda sig av dagens
internprissattningsmodell men att andra fordelningsnyckel. Istallet for att anvénda
anlaggningar som fordelningsnyckel skulle istéllet arbetstid eller antal utforda tjanster kunna
anvandas. Det som skulle uppnas med en sadan modell &r att, som vissa respondenter uttryckt
en onskan om, enheterna enbart betalar det de utnyttjar. Vi tror att denna atgard skulle
avsevart forbattra dagens modell utifran ett bestallarperspektiv.
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Om alla ovanstaende asikter tas i beaktning sa skulle det for MK kunna vara aktuellt att
anvanda sig av en marknadsbaserad internprisséattningsmodell. Genom att anvanda en sadan
modell har MK mdjlighet att uppna manga av de 6nskemal som kunderna har samtidigt som
de fortfarande har mojlighet att halla sin budget. Aven om utformningen av en
marknadsbaserad modell skulle kunna bli tidskravande da ett uppskattat marknadspris
behdver berdknas tror vi dnda att det skulle vara fordelaktigt i langden. Ytterligare en fordel
med en marknadsbaserad modell skulle kunna vara en 6kad acceptans for prissattningen hos
kunderna.
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Bilaga 1
Intervjumall
1. Vad har du for befattning inom GE?
2. Vilka tjanster &r det ni koper internt av MK?
3. Hur uppfattar ni att nuvarande modell fungerar med avseende pa den prissattning som
finns idag?
4. Vad ser ni for fordelar for er avdelning med nuvarande prissattning, pa vilket satt ar
detta en fordel?
5. Vad ser ni for nackdelar for er avdelning med nuvarande prissattning, varfor ar detta
en nackdel?
6. Vad ser ni for nackdelar for organisationen som helhet med nuvarande prissattning,
varfor ar detta en nackdel?
7. Vilka forandringar skulle ni anse forbattra modellen?
8. Hur skulle en, enligt er, idealisk prissattningsmodell kunna se ut?
9. Varfor skulle den modell ni foreslagit i foregaende fraga vara battre for er avdelning?
10. Tror ni att den modell ni foreslagit i fraga 8 skulle vara mer rattvis for alla inblandade

parter?
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Bilaga 2

Intervju med respondent Al

Respondent Alér anstall pa enhet A som processagare till processen ta betalt inom enheten A.
Han arbetar idag i staben direkt under VD pa enhet A. A1 borjade arbeta pa Goteborg Energi
1990 och nuvarande tjanst har han arbetat med i ungefar 5 manader.

De tjanster som enhet A koper av MK ar féljande: Kundservice som har hand om all
fakturering och tar emot inkommande samtal, de har d&ven hand om att ta kontakt med andra
enheter for pa- och avkoppling av tjanster. MK tar ocksa hand om utredningar som inte kan
I6sas pa call-center avdelningen. De képer dven sa kallade back-office tjanster och krav- och
inkassohantering. MK har aven hand om It-systemen och hemsidan, tjanster som de ocksa tar
betalt for.

Respondent A1 menar pa att den nuvarande modellen som MK anvénder for sin
internprissattning uppfattas vara en kostnadsfordelning mer an en internprissattning.

Pa fragan kring vilka fordelar som A1l kan se for sin enhets rakning ar att det med dagens
modell &r l&tt att se vilka kostnaderna kommer att bli, vilket forenklar budgetarbetet. Det blir
inga 6verraskningar vilket det skulle kunna bli om modellen baserades pa att man till exempel
betalar per styck.

Respondent A1 berattar vidare att en undersokning bland foretag i samma bransch visar pa att
man pa enhet A betalat ett hogt pris for MK:s tjanster. Respondent A1 upplever en kansla av
att man betalar for nagot som man inte sjalv kan kontrollera, enhet A kan inte kontrollera om
MK gor fel i exempelvis faktureringen vilket genererar mer jobb som pa sikt kan hoja
kostnaderna. Behover inte vara i pengar kan aven vara kundnojdhet. Al anser vidare att det,
som han uttrycker det, saknas nagon form av kvalitetsparameter. Man betalar samma pengar
vare sig man far bra kvalitet eller dalig kvalitet pa de tjanster som man koper.

Nar respondent A1 far fragan om vilka férandringar han tror skulle forbattra modellen for
prissattning skulle vara just sadana kvalitetsparametrar som beskrivs ovan. Al ser en idealisk
modell som en dar man samarbetar for att fa ner volymen arenden tillsammans med MK. Om
man far ner volymen elnétsarenden till call-center pA MK sa visar det pa nojdare kunder,
néjda kunder ringer inte. Al skulle vilja se en modell som ger mer pengar for béattre arbete.
Idag anser respondenten att modellen &r utformad sa att den ger mer pengar fér mer jobb. Mer
jobb kan vara lika med samre kvalitet och det ska man inte fa mer pengar fér. Men om det blir
mer jobb kommer MK att behdva mer pengar for att tdcka sina kostnader.

A1 tror pa en modell som ar fastprisbaserad, men som omférhandlas regelbundet och bygger
pa hur mycket enhet A utnyttjar MK: s tjanster. Respondenten tror att denna modell skulle
vara battre for foretaget som helhet, alltsa for hela Goteborg Energi och papekar ocksa att det
viktiga ar att man arbetar tillsammans och inte har ett sa kallat revirtankande.
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Bilaga 3
Intervju med respondent A2

Respondent A2 har varit anstalld pa Géteborg Energi i tva ar, idag arbetar han som
planeringsingenjor pa enhet A dar han har arbetat i ett ar och tio manader.

Enhet A koper in tva olika kategorier av tjanster fran MK:
e Kundservicetjanster
e Teknisk métvardeshantering

Respondent A2 ansvarar for kdpen av teknisk matvardeshantering som koéps av MKT.
Innebdrden av detta dr att enhet A kdper driften av de system som samlar in méatvérden.
Exempelvis ser MKT till att lagga in nya métare i insamlingssystemen, de ser ocksa till att
matvarden kommer in i den man enhet A har bestallt nagra. MKT skall ocksa atgarda fel som
uppkommer om till exempel en anlaggnings méatvarde inte kommer in. | viss man koper enhet
A dven delar i utvecklingsprojekt.

Respondent A2 upplever en otydlig bild kring hur Mk sétter det interna priset och skulle
onska fa reda pa nagon slags grund for prissattningen. Respondent A2 séger att han uppfattar
att modellen &r mer som en kostnadsférdelning &n en prissattning.

Fordelarna som respondent A2 upplever med den befintliga modellen ar att man pa ett latt satt
kan jamféra med andra liknande enheter pa andra foretag i samma bransch och dven med
marknaden i stort.

Pa fragan kring vilka fordelar han ser for organisationen som helhet med dagens prissattning
sa menar respondent A2 att om man efterstravar effektivitet sa skulle den nuvarande modellen
kunna vara den basta. Med denna modell lagger man ansvaret for effektivisering pa den
utférande enheten. Bestallaren har dock i detta lage mindre paverkbarhet eftersom inte denne
kan se aktiviteten.

Nackdelarna med nuvarande modell finns enligt respondent A2 i att bestéllaren inte kan se
aktiviteterna som man betalar for. | och med detta blir det svart for bestallaren att avgora om
priset ar rattvist eftersom man inte ser vad man koper. En annan nackdel med den nuvarande
modellen &r att bestallaren maste forlita sig pa att MKT vill effektivisera sin verksamhet.
Respondent A2 upplever att man gor organisationen en bjérntjanst om en avdelning bér en
annan avdelnings kostnader da detta kan leda till fel berakningar i priset mot kunderna.

Pa fragan kring vilka forslag respondent A2 hade pa forandringar som skulle kunna forbéattra
modellen ur enhet A:s perspektiv belyses féljande forslag:

e MK skulle kunna anvénda sig av pris/matvarde med nagot slags effektiviseringsmal
kopplat till MKSs enhet.

e Anvandandet av marknadspris namner han som ett forslag men papekar att det
troligtvis inte skulle innebéra nagon forbattring da det ar mycket svart att lokalisera
nagot marknadspris pa de tjanster som enhet A koper.

e Respondent A2 tror att dagens modell skulle bli avsevart mycket battre om den var
kopplad till nagot slags effektiviseringsmal for MK. Detta skulle exempelvis kunna
vara att priserna skall sankas med 5 % per ar. Respondenten menar pa att med ett
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for att effektivisera sitt arbete. Viktigt har ar att skilja pa effektivisering och
besparing!

Kring fragan hur en idealisk modell skulle kunna se ut funderar respondent A2 en stund och
sager sedan att han tror att pris/matvarde och teknik med nagot slags effektiviseringsmal
skulle vara en bra I6sning. Respondenten papekar ocksa att detta skulle gora MK till en lite
mer “séljande” enhet. Han menar att denna modell skulle kunna bli fordelaktig da man far
nagon slags jamforelse, trots att en jamfarelse skulle bli svar att genomfora.
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Intervju med respondent B

Respondent B arbetar som anlaggningsingenjor vilket innebér att respondenten kdper och
bestaller tjanster for enhet B bade internt och externt. Respondent B har arbetat pa Goteborg
Energi sedan 1985. Nuvarande tjanst har respondenten haft sedan 1995.

De tjanster som kops av MK &r: méatvardeshantering, kundtjanst, debitering och fakturering,
call-center och &rendehantering vid leverantorsbyte.

Nuvarande modell uppfattas dalig da den ej ar férhandlingsbaserad. Respondent B tycker inte
att det ar en bra idé att anvanda sig av samma modell for de olika produkterna (el, fjarrvarme,
gas, kyla osv.) eftersom man ar olika stora med avseende pa antalet kunder.

Nar respondenten far fragan om vilka fordelar som finns med dagens modell svarar
respondent B att bestéllaren aldrig ska vara n6jd. Respondent B anser vidare att det finns
manga nackdelar med internhandel eftersom det uppmanar ett revirtankande fast man &r inom
samma organisation. Respondenten menar pa att man bygger hoga murar i stéllet for laga
staket.

Pa fragan om vad han anser skulle vara en idealisk I6sning svarar respondent B att det skulle
kunna vara att anvanda sig av en differentierad indexberakning per produkt med hansyn till
produktens omfattning. En del produkter kostar att salja medan en del mer eller mindre saljer
sig sjalva. Respondent B papekar att storebror maste hjalpa lillebror och darfér bor de stérre
enheterna belastas med hogre kostnader sa att de sma kan fa mojlighet att utvecklas mer.
Respondent B avslutar med att séga att en liten ny produkt kraver mycket investeringar.
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Intervju med respondent C

Respondent C arbetar som anlaggningsingenjor pa enhet C. Respondenten har varit anstélld
pa Goteborg Energi de senaste 16 aren.

De tjanster som enhet C koper in ar avlasning av maétare, call-center, drendehantering,
registrera och folja upp att kund far svar pa inkomna fragor, debitering och fakturering,
kredithantering krav och inkasso. Enheten koper ocksa in att MK ansvarar for kundregister,
avtalshantering och webbadministration.

Pa fragan kring hur modellen fungerar idag anser respondent C att den fungerar bra. Samtidigt
sager han sig ocksa tycka att det inte finns nagot annat alternativ for prissattningen av de
interna tjansterna som kops av MK. Respondenten forklarar att MK kommer med ett
prisforslag som bedéms av honom sjalv som képare fran ar till ar. Han tycker ocksa att
prissattningen ligger pa en rimlig niva.

Respondent C ser att ett fast pris pa arsbasis innebar en fordel i och med att man vet vad
kostnaden for tjansten blir i borjan av aret, detta innebar ocksa att budgeteringen kan ske i
forvag.

Den storsta nackdelen som respondent C finner med dagens modell bade for enhet C och for
Goteborg Energi i helhet ar det inte finns nagon konkurrens. Det finns idag ingen annan
avdelning som enhet C kan kopa dessa tjanster fran. Respondenten namner dock att nackdelen
med att anvénda sig av flera motparter hade inneburit att priserna inte hade kunnat jamfdras
lika enkelt.

Respondenten ser inte heller att MK har nadgon storre mojlighet att paverka de delar av
Goteborg Energis overhead kostnader som exempelvis lokalkostnader, telefoni, telefonvéxel,
datadrift, programkostnader mm som ska bakas in i MK:s prissattning gentemot enhet C.

Kring fragan hur en idealisk modell skulle se ut svarar respondent C att det basta hade varit att
ta bort internt ”kop och salj”, alternativt att det finns konkurrens fran mer dn en motpart. Han
menar pa att konkurrens fran fler avdelningar teoretiskt borde innebéra lagre kostnader. For
enhet C skulle detta innebéra att deras produkt skulle bli konkurrenskraftigare mot alternativ
uppvarmning som vara nuvarande eller eventuellt nya kunder har att vélja mellan. Han anser
ocksa att detta borde innebara en fordel for Goteborg Energi generellt sett.
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Intervju med respondent D

Respondent D arbetar idag som Marknadschef pa enhet D.
De tjanster som enhet D kodper in &r kundservicetjéanster.

Respondent D uppfattar att nuvarande modell fungerar daligt, eftersom de pa enhet D far
tillaggsfakturor pa stora summor utéver det vanliga avtalet. Respondenten tillagger att avtalet
enligt honom redan &r orimligt dyrt. Respondenten anser aven att det fungerar daligt pa grund
av att de inte far nagon uppfoljning av enhet D:s verkliga andel av till exempel telefonservice
och andra ingaende delar i avtalet. De enda delar dar de har nagot begrepp om utférda antalet
utforda tjanster géller antal fakturor och OCR-inl&sning av avlasningskort. Denna information
onskas aven for dvriga tjanster.

De fordelar som respondent D ser med nuvarande prisséttning ar att om enheten inte hade fatt
nagra tillaggsfakturor sa hade arskostnaden varit kand. Detta ser han &ven som en fordel for
hela organisationen. Anledningen till att det &r bra att ha en kand arskostnad ar enligt
respondent D att det &r bra ur budgetsynpunkt, det vill sdga att det férenklar budgetarbetet.

De nackdelar som finns med nuvarande modell anser respondent D vara att det inte gar att
paverka enhetens kostnader. Han sager dven att de prisokningar som férekommit pastas fran
MK:s sida bero pa interna kostnader som MK har, till exempel datakostnader.

Aven nar det galler nackdelarna s anser respondent D att de &r samma for hela
organisationen.

Pa fragorna om vad som skulle forbattra dagens modell och hur en idealisk modell skulle
kunna se ut s har respondent D samma svar. Han skulle vilja ha en modell dér enhet D bara
betalar for de tjanster som utfors at enhet D. Anledningen till att respondenten skulle vilja ha
en sadan 16sning ar for att han tror att det skulle bli billigare for enhet D. Han anser dven att
en sadan modell skulle vara mer rattvis for alla inblandade parter.



