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Sammanfattning
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Kandidatuppsats, Ekonomistyrning, VT 2020

Forfattare: Hannah Bjornerhag och Alexandra Hellberg Réddén

Handledare: Peter Beusch

Titel: Internprisséittningens paverkan pa styrningen

Bakgrund och problem: Den allt mer vixande grinshandeln inom multinationella foretag
har lett till komplexa fragor for varldens skattemyndigheter och internationella regleringar
som implementerats 1 flertalet ldnder, vilka foretag behover ta hinsyn till. Denna
skatterelaterade aspekt har blivit allt viktigare nér det giller internprisséttning och har tvingat
foretag att dndra sin styrning for att fungera med regleringarna. Nér styrningen hamnar i
bakgrunden, kan det hdnda att de interna behoven av internprissittning inte tillgodoses 1
tillracklig grad.

Syfte: Syftet med uppsatsen ar att ge en djupgéende bild av hur en stor koncerns
internprissittningsmodell tillimpas for att i synnerhet undersdka hur koncernens strategi
paverkas av interna och externa syften.

Avgrinsningar: Uppsatsen ér en fallstudie av AB Volvo och dess koncern. AB Volvo kan i
folkmun blandas ihop med Volvo Personvagnar vilket uppsatsen inte &mnar undersoka.
Uppsatsen kommer endast studera en koncern, vilket gor att inga generella slutsatser om alla
foretag, men vissa monster tros dven patriffas hos andra multinationella koncerner.

Metod: Uppsatsen ér en fallstudie baserad pa fyra intervjuer med tre olika personer.
Uppsatsen dr dven baserad pa forskning och litteratur inom omradet internprisséttning. Den
teoretiska referensramen och det empiriska materialet har sedan analyserats med hjélp av
Levers of Control for att komma fram till relevanta slutsatser.

Resultat och slutsatser: En koncern behover i sin internprisséttningsmodell ta hansyn till
bdde interna och externa faktorer. Strategin méste ta hdnsyn till och balansera de
styrningsmassiga och skatterelaterade aspekter som finns for att fungera sa bra som mojligt
med hénsyn till bada perspektiven. For att gora detta krivs att bdda perspektiven prioriteras
och tillimpas pa ett satt som gor att de fungerar tillsammans.

Forslag till fortsatt forskning: En fordjupad studie av hur fler foretag inom branschen eller
multinationella foretag tillimpar internprissittning for att pd sé sitt kunna dra mer generella
slutsatser.

Nyckelord: Internprisséttning, transfer pricing, styrning, levers of control, OECD,
armlidngdsprincipen
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

I dagens samhille fir de stora multinationella foretagen en allt storre betydelse for den
globala ekonomin (OECD, 2017). Enligt UNCTAD:s (2013) uppskattning var multinationella
foretag pa nagot sitt inblandade 1 nédstan 80 procent av den globala handeln 2010 och ungefar
33 procent av den globala handeln involverade internhandel. Ar 2014 stod de multinationella
foretagen for ungefar 50 procent av bade den globala exporten och importen (OECD, 2018).
Fler och fler foretag internationaliserar sig och bildar komplexa véirdekedjor med dotterbolag
1 flertalet lander (Cadestin et. al., 2018).

Ett multinationellt foretag behover forstd hur styrningen maste anpassas for att den ska
fungera pa basta mojliga sitt 1 varje land som foretaget har verksamhet 1 (Merchant & Van
der Stede, 2017). Faktorer som kultur, institutioner i form av lagar och regler samt
foretagsmiljo blir viktiga att ta hénsyn till for att se till att strategin forstés och fungerar.
Ekonomistyrning dr en viktig del av ett foretags framgang och dr alla de verktyg och system
som anvénds for att fi organisationens medarbetare att agera pa ett sitt som dr i enlighet med
organisationens mal och strategi. Nar en organisations mal har satts och strategin for att
uppna dessa har formulerats maste ett vél fungerande styrningssystem som péaverkar
medarbetarna pa ritt sitt utarbetas for att littare lyckas uppna de uppsatta mélen. For att ha
framgang i detta dr det viktigt att medarbetarna innehar en forstaelse kring vad som forvintas,
att de dr beredda att agera i enlighet med den formulerade strategin och att de faktiskt kan och
har mgjlighet att leverera en bra insats. Merchant och Van der Stede samt Anthony och
Govindarajan (2007) anger att internprisséttning ar ett viktigt verktyg for att implementera
den styrning som etablerats nér foretaget vuxit sig storre och bildat flera bolag. Internpriser &r
de priser som uppstar nir till exempel tva bolag inom en koncern genomfor en transaktion
med varandra (Skatteverket, 2020d). Med hjilp av intern prissittning kan organisationen fatta
effektivare beslut och utvérdera organisationens enheter (Merchant & Van der Stede, 2017).

Den allt mer gransoverskridande handeln inom multinationella foretag har inneburit ménga
komplexa fragor inom bland annat skatteomradet, bade for de enskilda foretagen, men dven
for de olika skattemyndigheterna runt om i vérlden. Sérskild stor komplexitet har fragor som
berdr internprissattning medfort. For att underlétta for foretagen och de olika myndigheterna,
gav Organisationen for ekonomiskt samarbete och utveckling, OECD, ar 1995 ut
gemensamma riktlinjer for internprisséttning (OECD, 2017). Dessa har sedan dess
uppdaterats ett antal gdnger och den senaste utgdvan publicerades 2017. Riktlinjerna
beskriver bland annat den princip som ska vara utgangspunkt vid internprissattning, vilken ar
armldngdsprincipen som innebdr att villkoren kring interna transaktioner ska bestimmas som
om fOretagen vore oberoende varandra. Dessutom beskrivs olika metoder som bor tilldmpas



vid interna transaktioner (OECD, 2017). Riktlinjerna frin OECD har sedan implementerats i
mdnga landers lagstiftning och sd dven i Sverige (Skatteverket, 2020h).

Internprisséttning dr en viktig fraga for alla vérldens linder eftersom denna direkt paverkar
den beskattningsbara inkomsten hos varje enskilt foretag. En prisséttning som strider mot
regleringarna kan leda till minskade skatteintikter for ett land (Sikka & Willmott, 2010).
Foljaktligen behovs ett internationellt ramverk for internprisséttning. Dérav utarbetades
OECD:s riktlinjer. Daremot ér den internationella skattemiljon idag mycket fordnderlig med
flera nya regleringar, och BEPS-projektet har de senaste aren varit den mest aktuella.
Utvecklingen har lett till stora osdkerheter hos foretagen, vilket bland annat visas i revisions-
och konsultforetaget EY:s undersokning kring internprisséttning och internationell skatt
2019. Néra 80 procent uttryckte méttlig eller stor osékerhet kring den internationella
skattemiljon (EY, 2019). Salunda har internprisséttning blivit ett viktigt omrade att arbeta
med, bdde ur foretagens och myndigheternas perspektiv.

1.2 Problemdiskussion

I takt med globaliseringen forandras marknaden. Fler foretag blir multinationella och bildar
bolag i allt fler ldnder. Det leder till allt fler koncerninterna transaktioner som maste hanteras
enligt de lagar och regler som finns i de lander som foretagen etablerar sig i. Eftersom dessa
transaktioner tar Over mer och mer av vérldshandeln (UNCTAD, 2013; OECD, 2018) har
omradet kring internprisséttning blivit ett stort problemomrade for skattemyndigheter varlden
om. D4 transaktioner ligger till grund for ett foretags resultat paverkas foretagens
skattekostnader dven av de interna transaktioner som genomfors. Dérav dr det viktigt for
skattemyndigheter att priserna som tillimpas &r korrekta och flera regleringar inklusive
OECD:s riktlinjer har darfor utformats for att fa fram ett gemensamt internationellt ramverk
(Skatteverket, 2020h).

Internprisséttning dr dock inte bara ndgot som anvénds av foretagen for att uppfylla de
externa skatteméissiga syften som finns, utan har dven viktiga interna syften for manga
organisationer. I manga fall anvédnds internprissittning internt som ett hjdlpmedel nér olika
beslut ska tas och dven som underlag vid olika prestationsbedémningar (Merchant & Van der
Stede, 2017; Cravens, 1997). For att kunna ta rétt beslut eller utviardera organisationens
enheter géller det att alla transaktioner dr medrdknade och de interna transaktionerna behdver
dé vara ratt prissatta. Faststdlls priserna pé ett felaktigt sitt kan det leda till beslut som
missgynnar organisationen och bristfalliga utvirderingar. Priserna kan styra att en enhet
exempelvis bestimmer sig for att kopa in mindre eller stérre mangder material eller tjanster
for tillverkning av varor. En felaktig prissattning kan ddrmed orsaka beslut som &r
ofordelaktiga for organisationen som helhet. Det kan &ven hédnda att varor eller tjanster kops
internt dven ndr det &r mer gynnsamt att kdpa dem externt. Darutover kan det medfora att en
enhet anses prestera pd en tillrdcklig eller gynnsam niva dven nér den egentligen inte gor det
(Merchant & Van der Stede, 2017).



Att prissétta interna transaktioner dr viktigt ur bade ett skattemissigt och ur ett
styrningsmadssigt perspektiv. Foretag och organisationer har séledes flera olika faktorer att ta
hinsyn till ndr det kommer till utformningen av dess internprissittningsmodell. For att uppna
flera syften med internprisséttningen samtidigt har foretag tidigare ofta anvint sig av tva
olika metoder, en for interna och en for externa andamal (Merchant & Van der Stede, 2017).
Det har dock upplevts vara riskabelt pd grund av de negativa foljder som kan intraffa. Haller
inte myndigheterna med om de bestimda priserna kan foretaget drabbas av upptaxering och
tillaggsavgifter, vilket 1 sin tur ofta leder till negativ offentlig uppmarksamhet (Sikka &
Willmott, 2010). Merchant och Van der Stede konstaterar av den anledningen att fler har gatt
over till att endast anvinda en metod som foljer de skatteméssiga regler som finns. Detta pa
grund av att det dr enklare att bevisa for myndigheter att internprisséttningen inte anvinds for
att minska skattekostnader. Eftersom det blir ldttare att visa att priserna faktiskt ar rétt satta,
minskar risken for de negativa konsekvenserna. Samtidigt som vissa konsekvenser kan
undvikas finns behovet av internprissittning som verktyg internt fortfarande kvar och det
géller att anpassa styrningen till de nya forutsattningarna.

Mycket av den tidigare forskningen kring internprisséttningen fokuserar antingen pa den
legala och skattemissiga eller den interna och operationella delen av internprisséttning.
Tidigare studier med ett ekonomiskt perspektiv (ex. Hirshleifer, 1956; Baldenius,
Reichelstein & Sahay, 1999; Vaysman, 1996; Vaysman, 1998) forsoker berdkna och utarbeta
olika metoder som passar bést for de interna syftena. Ménga studier kring internprissattning
inom skatteomradet beskriver en negativ sida dar foretag forsoker flytta sina vinster till
lander med ldgre skatter (ex. Sikka & Willmott, 2010; Bartelsman & Beetsma, 2003; Barker,
Asare & Brickman, 2017). Det finns dven ett flertal artiklar som forsoker identifiera olika
viktiga faktorer i bade organisationens struktur och miljon organisationen verkar i, som
paverkar foretags internprisséttningsmodeller (ex. Borkowski, 1990; Al-Eryani, Alam &
Akhter, 1990; Borkowski, 1997; Cravens, 1997). Identifierade faktorer som visat sig ha
betydelse ar bland annat foretagets storlek, foljande av regleringar, ldnders skattesatser, vad
foretaget anvénder internprissattningen internt fér och vilken bransch det befinner sig i. Det
finns ett fatal artiklar som diskuterar hur internprissittning paverkar ett foretags styrning.
Studier som Plesner Rossing (2013) samt Cools, Emmanuel och Jorissen (2008) diskuterar
hur ett foretags styrning paverkas av en internprissattningsmodell som dr forenlig med
géllande regleringar.

For att unders6ka en multinationell koncerns internprissittningsmodell krévs en forstaelse
rorande att det finns manga faktorer som paverkar och dr av betydelse. De legala aspekterna
tar idag allt storre plats inom internprissittningsomradet och det blir darfor av vikt att
undersoka hur foretag balanserar sina strategier for att ta hdnsyn till bade styrningsmaéssiga
och skatteméssiga faktorer. En vil utarbetad styrningsstrategi som tillimpas pé ett lampligt
sdtt ar viktigt for ett foretags framgang (Merchant & Van der Stede, 2017) och det dr darfor
av relevans att studera ett foretags internprissattningsmodell utifrén ett styrningsperspektiv.



1.3 Syfte och fragestillning

Syftet med uppsatsen &r att ge en djupgéende bild av hur en stor koncerns
internprissattningsmodell tillimpas for att i synnerhet undersdka hur koncernens
internprissittningsstrategi paverkas av interna och externa syften.

For att uppfylla syftet med uppsatsen kommer foljande fragestéllningar att besvaras:
- Hur ser internprisséttningsmodellen ut inom en stor koncern?
- Hur kan internprisséttningsmodellen forklaras utifran ett styrningsperspektiv?
- Hur balanserar en koncern sin strategi kring internprisséttning utifran de
styrningsmadssiga och skattetekniska perspektiven som finns pd omradet?

1.4 Avgransningar

Denna uppsats dr en fallstudie av Volvokoncernen med AB Volvo som moderbolag och
saledes inte Volvo Personvagnar AB som litt kan blandas ihop 1 folkmun. Uppsatsen dr
baserad pa tre intervjupersoner och undersoker endast en koncern. Eftersom endast en
koncern undersokts gar det inte att dra ndgra generella slutsatser for alla foretag eller hela
branschen, men det kan till viss del tinkas att det finns ménga likheter mellan
Volvokoncernens och andra multinationella foretags internprissattning. Inom
internprissittning anvinder sig manga specialister av de engelska begreppen. Det
forekommer dérfor att intervjupersonerna ibland bendmner internprissittning som transfer
pricing, internpriser som transfer prices och dven att vissa andra engelska ord anvands.



2. Teoretisk Referensram

2.1 Introduktion till internprisséttning

Internpriser dr de priser som géller nér tva narstaende foretag genomfor transaktioner
(Skatteverket, 2020d). Foretag med ekonomisk intressegemenskap definieras i 14 kap. 20§
Inkomstskattelagen som en niringsidkare som dvervakar eller deltar 1 ledningen, indirekt
eller direkt, av ett annat foretag. Alternativt att en naringsidkare dger en del av det egna
kapitalet hos ett annat foretag (SFS 1999:1229). Enheterna utfor olika typer av aktiviteter,
men har ofta en koppling till varandra genom att bistd varandra med tjénster (Ax, Johansson
& Kullvén, 2015). Cravens (1997) framhéver att internprisséttning tidigare anvédndes framst
som ett verktyg i olika organisationers styrsystem, men pa grund av den 6kande
globaliseringen har dven skatteméssiga problematiseringar blivit centrala. Skatteverket
(2020d) belyser att det genomforts berdkningar som visar att cirka 80 procent av all handel i
vérlden sker mellan foretag i intressegemenskap. I och med den 6kade globaliseringen och att
gransoverskridande transaktioner okar, blir internprisséttning allt viktigare. Dessa
transaktioner paverkar de olika foretagens resultat, och i sin tur dven det beskattningsbara
resultatet. For att undvika dubbelbeskattning &r det viktigt att lainder har en samsyn kring hur
internprissattning ska ske. For att fler lander ska dela denna samsyn har OECD kommit ut
med riktlinjer kring hur foretag och myndigheter ska tinka vid internprissattning
(Skatteverket, 2020d). Anthony och Govindarajan (2007) belyser att organisationers modeller
for internprisséttning varierar i stor grad och kan vara enkla men ocksd mycket komplexa.
Hur modellen ser ut beror helt pa hur organisationen ser och vilken slags verksamhet som
bedrivs.

2.2 Syftet med internprisséttning

Internpriser paverkar bade den kopande och sdljande enhetens resultat och Merchant och Van
der Stede (2017) poédngterar darfor att det 1 slutindan egentligen &r ett nollsummespel for hela
organisationens resultat. Att inte sétta rétt priser kan fa forédande konsekvenser i form av
felaktiga beslut och utvarderingar eller réttsliga pafoljder. Det finns darfor ett antal olika
syften med internprisséttning.

2.2.1 Externa syften med internprissittning

Gillande det externa, finns det flera syften med internprissittning. Som tidigare nimnts maste
multinationella foretag ta hdnsyn till varje lands skattelagstiftning och andra regleringar som
finns (Cravens, 1997). Det finns flera incitament till att f6lja de regleringar som finns. Sikka
och Willmott (2010) belyser bland annat motiv som att undvika dubbelbeskattning och boter
om skattemyndigheten i ett land betraktar priserna som felaktiga. Darutdver ndmns att
foretagen gérna vill undvika den negativa publicitet som kan uppstd om det framkommer att



foretaget inte foljer den lagstiftning som finns eller om fragetecken kring prisséttningen
uppkommer. Forfattarna namner flera foretag i olika branscher som blivit uppmérksammade
pa grund av sin internprissattning. Likemedelsforetaget GlaxoSmithKline befann sig
exempelvis under tidigt 2000-tal i flera ars forhandlingar med den amerikanska
skattemyndigheten IRS rérande foretagets internprisséttning under 1990-talet. IRS menade da
att foretaget undvikit att betala skatt i USA till en summa av 5,2 miljarder dollar. Efter flera
ar av forhandlingar genomfordes en forlikning dir det bestimdes att foretaget skulle betala
3,4 miljarder dollar. Nir myndigheter upptécker fragetecken ér det ofta ndgot som tas upp av
olika medier och blir en stor nyhet. And4 tycks det med jimna mellanrum framkomma nya
fall dar foretag forsokt anvénda internprisséttning for att sdnka sina skattekostnader (Sikka &
Willmott, 2010).

Merchant och Van der Stede (2017) framhaéller att det 4r komplicerat att utarbeta en
internprissittningsmodell som kan anvindas for att uppfylla alla syften som finns och det blir
darfor nodvandigt att vardera vilka syften som dr de mest vasentliga. De menar att foretag
ibland anvénder sig av tva metoder for att tillgodose flera olika syften. Oftast en metod for
externa och en metod for interna syften. Detta eftersom priserna som anvinds som underlag
for interna beslut och prestationsbedomningar ofta inte 4r desamma som de priser som maste
anvindas enligt de existerande regleringarna. Det &r dock visentligt enklare for foretag att
forsvara och forklara sina bestdmda internpriser for myndigheter om endast ett system
anvands och det kriver inte lika mycket arbete. Saledes utvecklar allt fler multinationella
foretag en mer enhetlig internprisséttningsmodell (Merchant & Van der Stede, 2017).

De interna syftena som tidigare fick storre utrymme vid utformningen av foretagens
internprissittningsmodell har idag inte lika stor prioritet. Enligt revisions- och
konsultforetaget EY:s undersokningar kring internprisséttning som gors med ett par ars
mellanrum anger fler och fler foretag att riskhantering rérande skattefragor ar det som har
hogst prioritet nir det kommer till internprisséttningen. Ar 2007 och 2010 angav 50 procent
av foretagen att riskhantering rorande skattefrdgor hade hogst prioritet medan 2013 hade
denna siffra 6kat till 66 procent och 2016 till 75 procent (EY, 2016). Det indikerar pé att de
skattemassiga fragestéllningarna blir allt viktigare och att de interna syftena med
internprissattning hamnar mer i bakgrunden &n tidigare.

2.2.2 Interna syften med internprisséttning

Merchant och Van der Stede (2017) noterar tre huvudsakliga syften for internprisséttning; att
skapa beslutsunderlag, att skapa underlag for prestationsbedomningar och att flytta vinster
mellan enheter. Med hjélp av internprisséttningen far bade ledningen och enheternas chefer
information kring hur det gar for de enskilda enheterna och organisationen som helhet. Det
blir pd sé sitt ldttare att se till hela organisationens bésta och dédrmed ta beslut som gynnar
foretaget. Dessutom erhélls anvindbar information for bedomning av enheters och chefers
insatser eftersom internpriserna paverkar alla inblandades prestationer. Darfor géller det att



sitta rittvisande priser for att undvika att dver- eller underskatta nigons prestation. Aven
Anthony och Govindarajan (2007) instimmer med detta syfte. Merchant och Van der Stede
uppger dértill kan internpriser anvédndas for att flytta vinster till enheter som befinner sig i
lander med lagre skatter nir foretag dr verksamma 1 flera lander. Eftersom olika ldnder
anvénder sig av olika skattesatser kan detta motivera foretag att forflytta sina vinster for att
oka det totala resultatet efter skatt. Det ar sjadlvklart ndgot som de enskilda ldnderna vill
forhindra och flera externa regleringar har darfor inforts, vilket gjort att de externa syftena
med internprissittning fétt en allt storre betydelse én tidigare (Merchant & Van der Stede
2017).

Aven Cravens (1997) redogdr for att internprissittning anviinds internt for att méta
prestationer och pa sa sitt motivera managers till att prestera. Cravens samt Anthony och
Govindarajan (2007) konstaterar att mélkongruens inom organisationen dven dr ett viktigt
syfte. Pa sa sitt kan beslut som forbattrar enskilda enheters prestation dven forbittra hela
organisationens prestation. Cravens menar vidare att i ett foretag som bara agerar pd en
enskild marknad, dr syftet med internprisséttning ofta kopplat till prestationsbedomningar,
men att nir ett foretag tar sig ut pa fler marknader och blir multinationellt tillkommer nya
faktorer som maéste tas hinsyn till. En av dessa faktorer dr olika ldnders skatteregleringar,
vilket blir allt mer komplext ju fler lander som ett foretag etablerar sig i. Anthony och
Govindarajan argumenterar ocksé for att skatteregleringar dr en viktig faktor att ta hansyn till
nir foretag blir multinationella. De tar 4ven upp beskattning som ett viktigt omrade. Landers
skattesatser varierar och med mer intékter i lander med légre skatter kan skattekostnaderna
reduceras. Samtidigt méste linders regleringar tas i beaktning. Aven tull pa importerade varor
ndmner Anthony och Govindarajan som en viktig faktor och en dvervigning kravs. Tullar
laggs ofta pa med en procentsats pa varans varde och med ett lagre pris blir dven tullen ligre.
I sin tur blir ocksa vinsten hogre, vilket leder till en hogre skatt. Det giller darfor for foretag
att ta hansyn till alla faktorer och avgora vad som ar lampligast.

2.3 Regleringar inom internprissittning

Det finns flera olika regleringar foretag och organisationer behdver ta hinsyn till nar det
kommer till internprissittning. For att fa mer enhetliga regler i varlden har OECD utarbetat
riktlinjer fOr internprisséttning som implementerats 1 flertalet av organisationens
medlemslénder. I riktlinjerna finns forslag pa metoder som ar lampliga i forhallande till
géllande riktlinjer och dven information om vad ldnders pafoljder kan bestd av om de inte
foljs (OECD, 2017).

2.3.1 OECD och Armlidngdsprincipen

OECD Transfer Pricing Guidelines for Multinational Enterprises and Tax Administrations ar
riktlinjer vid internprissittning faststdllda av OECD:s Committee on Fiscal Affairs, CFA
(Skatteverket, 2020h). OECD ér en internationell organisation som samarbetar kring
ekonomisk utveckling. Organisationen har idag 36 medlemslidnder dir Sverige dr ett av dem



("OECD?”, 2020). OECD:s riktlinjer syftar till att ge vigledning 4t foretag och
skattemyndigheter om hur internprissattning bor tillimpas. Vid enhetliga principer kan
foretag undvika dubbelbeskattning, samt konflikter och processer mellan skattemyndigheter
och foretag som kan vara bade tidskrdvande och dyra (Skatteverket, 2020h). Vid den svenska
myndigheten Skatteverkets beddmning av internprisséttning tilldimpas OECD:s riktlinjer och
korrigeringsregeln (Skatteverket, 2020b).

OECD:s riktlinjer foljer armlangdsprincipen, vilket innebir att interna transaktioner och
villkor ska vara utformade pa ett sitt som om de tva parterna vore oberoende varandra
(Skatteverket, 2020a). Skatteverket betonar att det vid interna transaktioner inte foljer
naturligt att marknadskrafter styr priset. Marknadskrafter styr dock vid transaktioner mellan
tvd oberoende foretag menar Skatteverket. For att det interna priset mellan tvd nérstdende
foretag ska bli skattemassigt rétt, behdver foretagen agera som om de vore oberoende
varandra och styrdes av marknadskrafter. Riktlinjerna kridver dven en viss dokumentation om
de interna transaktionerna. Syftet med armlédngdsprincipen ér att foretag inte ska manipulera
sina vinster genom att till exempel forflytta dessa till linder med lag skatt for att pa sa sétt
minska sina skattekostnader (Skatteverket, 2020a).

OECD presenterar fem olika metoder i sina riktlinjer for att faststilla ett pris vid en intern
transaktion (OECD, 2017). Skatteverket (2020c) beskriver att alla dessa metoder ar férenliga
med armlédngdsprincipen och delas upp 1 traditionella transaktionsbaserade metoder och
transaktionsbaserade vinstmetoder. Respektive metod &r mer ldmplig i vissa fall an andra. Ett
foretag dr darfor inte bundet till att endast anvinda sig av en metod. De traditionella
transaktionsbaserade metoderna dr ddremot att foredra, och inom dessa tre rekommenderas
marknadsprismetoden. Att anvinda sig av andra metoder fungerar om de &r tillimpliga med
armlangdsprincipen. Trots det ska de nimnda metoderna anvandas i den mén det gar
(Skatteverket, 2020c).

Traditionella transaktionsbaserade metoder:

- Kostnadsplusmetoden, utgangspunkten dr vad det kostar att tillhandahélla en viss
produkt plus ett vinstpédldgg som dr armldngdsmaissigt korrekt (Skatteverket, 2020e).
Vinstpaldgget kan bestimmas utifran bade interna och externa jamforelser med
jamfOrelsebara transaktioner.

- Marknadsprismetoden, innebir att en transaktion mellan tva foretag som delar
intressegemenskap jaimfor denna transaktion med jimforbara transaktioner som varit

oberoende (Skatteverket, 2020f).

- Aterforsdljningsprismetoden, denna metoden baseras pa vad forsiljningspriset hade
varit om organisationen hade salt till en utomstédende aktor (Skatteverket, 2020j).

Transaktionsbaserade vinstmetoder:



- Nettomarginalmetoden, innebér att en vinstmarginal som jamfors med en oberoende
transaktion riknas ut (Skatteverket, 2020g).

- Vinstdelningsmetoden, innebdr att vinsten som uppstar inom en intern transaktion
fordelas inom foretagen som berdrts av transaktionen pd ett sédtt som stimmer dverens
med hur ett avtal mellan oberoende parter hade sett ut (Skatteverket, 20201).

2.3.2 Nar regleringen inte foljs

Implementeringen och tolkningen av OECD:s riktlinjer skiljer sig ndgot at mellan olika
lander, vilket gor att vissa skillnader existerar. Det géller &ven nar det kommer till pafoljderna
nir regleringarna inte f6ljs (OECD, 2017). Om ett foretag inte foljer OECD:s framtagna
riktlinjer blir resultatet ett annat &n vad det borde blivit. Framkommer det vid en myndighets
granskning att riktlinjerna och den géllande lagstiftningen i landet inte {6ljts kan det fa stora
konsekvenser (Skatteverket, 2020a). Riktlinjerna anger att foretag kan upptaxeras och dven
behova betala straffavgifter 1 form av en procentsats som laggs till pa den underskattade
skatten. Procentsatsen varierar mellan medlemslédnderna och varierar mellan 10-200 procent
(OECD, 2017). Skatteverket (2020a) menar darfor att det ddrav dr vésentligt for foretagen att
folja de dokumentationsregler som finns. Utgéngspunkten enligt OECD:s riktlinjer sdger
dock att skattemyndigheter aldrig ska ha som praxis att anta att ett foretag inte fljer de
rattsliga riktlinjerna.

2.3.3 Advance Pricing Arrangements (APA:s)

For att underlétta internprissattningen och minska riskerna framhaver OECD (2017) att det
finns sérskilda overenskommelser som foretag kan sluta med myndigheter. En Advance
Pricing Arrangement (APA) definieras enligt OECD:s riktlinjer kring internprissittning som:

...an arrangement that determines, in advance of controlled transactions, an
appropriate set of criteria (e.g. method, comparables and appropriate adjustments
thereto, critical assumptions as to future events) for the determination of the transfer
pricing for those transactions over a fixed period of time. (OECD, 2017, s.214).

APA:s beskrivs av OECD (2017) som dverenskommelser mellan ett foretag och ett lands
skattemyndighet eller olika ldnders skattemyndigheter géllande foretagets internprisséttning
och giller en viss tidsperiod. Overenskommelsen kan gilla for alla transaktioner eller
begrinsas till vissa specifika enheter eller former av transaktioner. Férdelarna med denna
form av 6verenskommelse dr bland annat eliminering av risk och osdkerhet eftersom
foretaget vet hur de ska hantera dessa fragor inom denna tidsperiod. Dessutom kan
tidskrivande och dyra granskningar undvikas. Overenskommelserna kan gora att foretaget
reducerar risken f6r dubbelbeskattning (OECD, 2017).



2.4 Ekonomistyrning och internprissittning

Ekonomistyrning &r ett viktigt omréde for organisationer och Merchant och Van der Stede
(2017) betonar att den kan vara avgérande for méaluppfyllelse och langsiktig framgang. Det
innebdr att det blir viktigt att arbeta intensivt med att implementera den utarbetade strategin
pa ett bra sitt och vilja den ekonomistyrning som passar den befintliga situationen. Anthony
och Govindarajan (2007) uttrycker att ekonomistyrningens omraden bestar av budgetering,
resursallokering, prestationsmétning, utvirdering och beldning, ansvarsenhetsallokering samt
internprissittning. De lyfter fram att de ndmnda omradena anvénds for att implementera
organisationens utarbetade strategi.

Simons (1995) menar att styrningssystemet bor anviandas for att forvandla mojligheter till
vérde, anpassa och forbéttra strategin samt uppmuntra innovation i ritt riktning. Det géller for
ledningen att vilja ut de mojligheter som faktiskt kan anvéndas och omvandlas till mest virde
for organisationen. Aven om det finns manga méjligheter finns inte tid till att agera pa alla
och ledningen bor darfor pa ett tydligt sitt visa for organisationens medarbetare 1 vilken
riktning innovationen bor utvecklas mot. Nér nya viardefulla mojligheter faktiskt uppkommer
behover ledningen fundera pd om strategin behdver anpassas. Det blir viktigt att se dver hur
implementeringen av strategin fungerar och se om nigonting behdver fordandras eftersom den
ursprungliga strategin kanske inte alls 4r den som &dr mest lamplig. Till sist menar Simons att
manniskor 1 grund och botten dr "mojlighetssokare” som kan motiveras att skapa nya fordelar
och mojligheter av olika faktorer i miljon de befinner sig i. Om det inte finns en stark lojalitet
och gemensam vision kan det ltt leda till ett individualistiskt beteende och fordelar for den
enskilda individen. Med hjilp av ett starkt ledarskap och végledning kan sdkandet ddremot
ledas 1 rétt riktning och leda till utveckling av organisationen (Simons, 1995).

2.4.1 Finansiell resultatstyrning och ansvarsenheter

Miénga organisationer inkluderar nagot slag av finansiell resultatstyrning 1 sitt
ekonomistyrningssystem dér resultatmatt som intékter, kostnader och resultat ofta anvinds
for att forsoka styra medarbetarna (Merchant & Van der Stede, 2017). Fordelarna med
finansiell resultatstyrning dr bland annat att det &r ett komplett summeringsmétt som far med
effekterna av alla de beslut som tagits tillsammans. Dessutom ar resultat och hoga vinster ofta
ett av de stora malen for foretag och 4ven om det inte ar det behover alla organisationer se
efter sin finansiella stéllning. For att styra medarbetarna med hjélp av olika resultatmétt
behover organisationens enheter bli finansiella ansvarsenheter som har ansvar for ett
definierat resultatmatt. Det finns ett antal olika typer av ansvarsenheter som organisationer
kan anvinda sig av. Merchant och Van der Stede ndmner fyra grundlédggande typer
ansvarsenheter; intdktsenheter, kostnadsenheter, resultatenheter och investeringsenheter.
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Intdktsenheter dr ansvariga fOr att generera intdkter (Merchant & Van der Stede,
2017). Ett exempel pa enheter som vanligtvis dr intdktsenheter ar forsdljningsenheter.
Intdkten jdmfors inte med ndgon slags kostnad, utan sétts istéllet 1 relation till tidigare
faststdlld budget eller kvot. I manga fall dr intédktsenheten ockséd ansvarig for den egna
enhetens kostnader, exempelvis personalens loner.

Kostnadsenheter har ansvar for vissa former av kostnader (Merchant & Van der
Stede, 2017). Det finns tva olika typer av kostnadsenheter; standardkostnadsenheter
och stodkostnadsenheter.

a) Standardkostnadsenheter ér till exempel ar tillverkningsenheter, dar det ar
enkelt att kvantifiera in- och utflode. Hér jamfors standardkostnaderna, det vill
sdga de planerade kostnaderna for produktionen, med de faktiska kostnaderna.

b) Stédkostnadsenheter kan exempelvis vara forsknings- och utvecklingsenheter,
samt olika administrativa enheter, som inkops-, HR-, IT- och
redovisningsenheter. I dessa enheter dr det svart att méita enheternas
produktion i monetira termer. Utvarderingar av dessa enheter dr darfor ofta till
stor del subjektiva och pd grund av detta utvirderas enheterna ménga ginger
genom att jamfora enhetens kostnader med de budgeterade kostnaderna
samtidigt som det kontrolleras att alla uppgifter genomfors.

Resultatenheter dr ansvariga for vissa forutbestimda resultatmatt, vilket gor att det
finns ett ansvar for bade intdkter och kostnader (Merchant & Van der Stede, 2017). Pa
sa sétt finns ett bredare ansvar och enheten kan paverka sitt resultat bade genom
intdkterna och kostnaderna. Det finns ménga olika former av resultatenheter och vissa
har mer kontroll over sina intékter och kostnader &n andra.

Investeringsenheter har ansvar for vissa poster pa bade resultat- och balansrikningen
(Merchant & Van der Stede, 2017). Saledes finns ett ansvar for bade resultatet och
aven investeringarna som genomfors. Olika réntabilitetsmétt som réntabilitet pa
investeringar, rantabilitet pa eget kapital och rintabilitet pd sysselsatt kapital anvands
ofta for att utvirdera enheterna. Investeringsenheter anvénds ofta for dotterbolag och
divisioner 1 stora decentraliserade organisationer. Dessutom kan hela foretaget anses
vara en investeringsenhet da ledningen anses ha ansvar for helheten.

Merchant och Van der Stede (2017) framhéver att alla olika enheter paverkas pa nigot sétt av
internprissittning. Resultat- och investeringsenheter tillhandahaller ofta interna produkter och
tjénster till alla enheter inom organisationen, vilka behover prisséttas for att uppehélla den
finansiella resultatstyrningen. Priserna som bestims mdste dven prissattas pd ett réttvist sitt
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for att inte 6ver- eller undervirdera enheternas prestationer. Lyckas inte réittvisande priser
bestimmas kan det leda till felaktiga beslut och bristfélliga utvdrderingar av enheterna.

2.5 Levers of Control och Internprisséttning

For att analysera ett foretags internprissiattningsmodell utifran ett styrningsperspektiv anvands
Simons (1995) ramverk Levers of Control. Ramverket har tidigare anvénts av Plesner
Rossing (2013) i en studie gillande internprisséttning. I studien utvecklas ramverket for att
fungera i en internprissittningskontext med sérskilt fokus pa foretags skattestrategi.

Simons (1995) definierar styrningssystem som ”...the formal, information-based routines and
procedures managers use to maintain or alter patterns in organizational activities” (s.5). Med
denna definition som utgangspunkt utformade han ramverket Levers of Control som bestar av
fyra olika formella styrningssystem, Beliefs Systems, Boundary Systems, Diagnostic Control
Systems och Interactive Control Systems. Beliefs Systems och Interactive Control Systems
kan enligt Simons sdgas vara de mer positiva och inspirerande systemen, medan de andra tva,
Boundary Systems och Diagnostic Control Systems kan séigas vara mer begrdansande. Det ér
av stor vikt for organisationen att vélja och anvidnda de olika systemen pa bésta sitt for att
lyckas med den bestdmda strategin. En organisation kan anvénda sig av alla systemen och
inte bara ett (Simons, 1995).

Ramverket tar upp bade riskminimering och osikerhet (Simons, 1995), vilka dr tva viktiga
faktorer relaterat till internprisséttning. Detta gor att ramverket dr lampligt att anvénda for att
beskriva internprisséttningsmodellens paverkan pa ett foretags styrningssystem. Plesner
Rossing (2013) anser att ramverket [dmpar sig eftersom det fokuserar pa strategi och vad
foljderna av olika strategier blir for styrningssystemet. Dessutom innehéller ramverket de
styrningsfunktioner som behdvs for att stodja implementeringen av en ny strategi. Sarskilt
styrningssystemet Interactive Control Systems framhélls hir av Plesner Rossing som viktigt
gillande en ny internprissittningsmodell, d& det innefattar hantering av osékerhet som éar ett
stort problemomrade. Plesner Rossing anvdnde ramverket 1 sin studie for att underséka hur
internprissittningsstrategin paverkade styrningssystemet och utarbetade en omarbetad version
av ramverket med hjdlp av vad han fann i studien. Ett hogteknologiskt tillverkningsforetag
med verksambhet i flera delar av vérlden valdes ut som lampligt fallféretag. Figur 1 nedan
visar den omarbetade version av ramverket som Plesner Rossing (2013) utarbetade med
hinsyn till ett foretags internprissattningsmodell och skattestrategi.
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Figur 1. Plesner Rossings omarbetade Levers of Control modell. Himtad frén Tax strategy control: The case of
transfer pricing tax risk management (s.190), av Christian Plesner Rossing, 2013, Management Accounting
Research, 24(2). Copyright 2013 av Elsevier.

2.5.1 Beliefs Systems

Simons (1995) beskriver Beliefs Systems som de formella system som anvinds av
organisationens ledning for att definiera och kommunicera ut de varderingar som
organisationen stir for samt vad syftet med organisationen dr. Dessa kommuniceras ut i form
av formella dokument som exempelvis affdrsidéer och visioner samt ger vigledning till
medarbetarna kring hur de ska agera nir de stoter pd olika problem, och inspirerar till
utveckling 1 den riktning som organisationen Onskar. Tydliga viarderingar som alla
medarbetare forstar ar viktigt for att uppna den strategi som etablerats och for att kunna
utnyttja alla medarbetares formagor pa basta sétt. Varderingarna maste déarfor vara tillrackligt
breda for att alla inom organisationen ska kunna forsta dem och inspireras. Vidare menar
Simons att starka forankrade varderingar har blivit allt viktigare for att ge en stabilitet 1
organisationen eftersom foretagen verkar i en allt mer fordnderlig miljo. Foretagens
organisationsstruktur dr allt mer komplex med dotterbolag och enheter i manga olika ldnder
och med stor global konkurrens dir det géller att snabbt hitta konkurrensfordelar. Det géller
darfor att tydligt kommunicera ut vilka vérderingar organisationen vilar pa for att kunna
utvecklas 1 ritt riktning (Simons, 1995).

Plesner Rossing (2013) fann 1 sin studie att Beliefs Systems anvéndes for att etablera
grundldggande virderingar som att mdta de skatte- och internprissattningsregleringar som
finns. Med hjélp av de faststidllda viarderingarna kan skatteavdelningen utarbeta en passande
strategi. Varderingarna tillmotesgar de regleringar och riktlinjer som finns pa omradet. Det
framkommer 1 Plesner Rossings studie att det studerade foretaget tidigare inte haft en tydlig
strategi kring eller riktat sirskilt mycket uppmarksamhet &t internprisséttning, men att detta
fordndrades nér allt fler myndigheter 6kade sin tillsyn och fler tydligare regleringar
utformades. Ledningen bestimde d4 att foretaget skulle folja de regleringar som finns och
utifran denna vérdering fick skatteavdelningen i uppgift att utarbeta en strategi kring skatter
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och internprisséttning. Ett formellt dokument med information om foretagets forhallningssétt
och strategi kring internprissattning utarbetades darfor av skatteavdelningen. I detta
etablerades det att foretaget skulle f6lja alla skatteregleringar som finns i de ldnder foretaget
har verksamhet i. Dessutom framkom det att skatteavdelningen efter forandringen fick det
yttersta ansvaret for att alla regleringar inom internprissittningsomradet efterfoljdes.
Skatteavdelningen upplevde att de darfor fick en storre legitimitet i diskussioner med
foretagets olika enheter (Plesner Rossing, 2013).

Plesner Rossings (2013) fallforetag uttryckte darutdver att det formella systemet APA inte
var anviandbara for dem. De ansag att verenskommelserna var ett bra sitt att minska
osdkerheter i1 foretagets skattemiljo i teorin, men i praktiken var det inget som de kunde dra
tillracklig fordel av. Foretaget redogjorde for att APA:s ofta tog minst tva ar att forhandla
fram och att de sedan géllde i exempelvis fem ar. Det innebar att ett foretag méste ha samma
affarsmodell 1 sju &r for att kunna ingd en dverenskommelse. Foretaget menade dérfor att
manga foretag inte kan dra nytta av APA:s.

2.5.2 Boundary Systems

Den inspiration och riktning som Belief Systems ger maste enligt Simons (1995) begrinsas
och omvandlas till meningsfulla aktiviteter. Simons menar dirfor att Boundary Systems som
anvénds for att begrinsa organisationens medarbetare och sétta upp viktiga regler som maste
foljas ar nodvéandiga. Dessa regler och bestimmelser finns bland annat i form av
uppforandekoder och strategiskt planerande. Inspirationen och motivationen som uppkommer
genom Belief Systems méste pd ndgot sétt begrinsas for att undvika eventuella problem och
risker som annars kan uppsta. Foljaktligen méste vissa ramverk som beskriver vilka ramar
medarbetarna har att forhalla sig till oavsett vilka situationer som uppstar uppréttas. For att
inte forlora kreativiteten och problemlosningsférmagan hos medarbetarna sétts ofta vissa
regler upp kring vad som inte tillats och de far dé hitta losningar inom de uppsatta ramarna.
Pa sa sitt forloras inte de innovationer och mojligheter som kan skapas. Med hjélp av detta
styrsystem kan ocksd visst beslutstagande lamnas dver till enhetschefer ldngre ned 1 hierarkin
eftersom de da vet vad de har att forhélla sig till. Eftersom Boundary Systems dr ndgot som
alla medarbetare 1 grunden maste f6lja, anviands ofta paféljder vid avvikande beteende for att
fi medarbetarna att f6lja de etablerade reglerna. Men det kravs ocksa att ledningen &r
konsekvent och faktiskt genomfor de atgarder som kommunicerats ut om nigon inte foljer de
uppsatta reglerna (Simons, 1995).

Simons (1995) menar vidare att det finns tva typer av begransningar; business conduct
boundaries och strategic boundaries. Business conduct boundaries &r ofta i form av
uppforandekoder med regler inspirerade fran samhillets lagar, organisationens Belief
Systems samt beteendekoder fran industrin och professionella organisationer.
Uppfoérandekoder &r ofta skrivna i form av vilket beteende som &r lampligt och vad som inte
ska goras. De utformas ofta nér foretagsmiljon ar oséker eller om det finns en lag intern tillit.
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Ledningen vill pa sa sitt se till att medarbetarna inte anvénder sig av riskfulla mdjligheter
som kan leda till problem och negativa konsekvenser for organisationen. Uppforandekoderna
begrinsar medarbetarnas agerande, vilket alla inte tycker om. Men det finns dven de som
uppskattar dem dé de har nagot att stodja sig pa ndr nagon vill att de ska ta felaktiga beslut.
Strategic boundaries anvéinds for att begrdansa och beskriva vilket mojlighetssokande som inte
bor genomforas (Simons 1995).

Gillande internprissittning fann Plesner Rossing (2013) att Boundary Systems anvéndes for
att undvika de risker som finns inom internprissittningsomradet. Med hjilp av tydliga
instruktioner och beskrivningar av 1ampligt beteende kan den bestimda strategin enklare
foljas. I Plesner Rossings studie framkommer att det utvalda fallforetaget etablerar mer
detaljerade regler och riktlinjer for att stodja den utarbetade strategin samt undvika de risker
som identifierats under utformandet av strategin. Identifierade risker var bland annat
finansiella risker i form av dubbelbeskattning och boter vid myndigheters granskningar, men
aven ryktesrisker i form av negativ publicitet. De mer detaljerade reglerna var viktiga for att
guida skatteavdelningen och for att informera foretagets enhetschefer om vad de nu hade att
forhélla sig till. Dessutom beslutades att enheter var tvungna att involvera skatteavdelningen
sa fort en transaktion mojligtvis skulle kunna fa skattekonsekvenser (Plesner Rossing, 2013).

2.5.3 Diagnostic Control Systems

Simons (1995) menar att Diagnostic Control Systems ér ett slags formellt feedbacksystem
som anviands for att se till att méluppfyllelse uppnés. En organisation och dess medarbetare
behover hela tiden ta beslut som péaverkar organisationen, och det blir darfor viktigt med ett
system dir ledning och chefer kan f6lja utfallen av de tagna besluten for att kunna rétta till
eventuella avvikelser frén strategin. Med hjilp av ett Diagnostic Control System jimf{ors
utfallen med forutbestdimda standarder och kan sedan rittas till i de fall avvikelser
forekommer. Vanligtvis anvdnds budgetar och affarsplaner for &ndamaélet. Styrsystemet
anvénder kritiska prestationsvariabler som dr variabler som behover uppfyllas for att lyckas
med den bestdmda strategin. Dessa kan vara finansiella, exempelvis
kapitalomsittningshastighet eller vinstmarginaler, men de kan dven vara icke-finansiella 1
form av till exempel kundndjdhet eller kvalitet. Nar passande variabler bestédmts, kan olika
matt utvecklas och Diagnostic Control Systems kan da ge indikationer pa om strategin &r
effektiv eller inte. Det blir viktigt att forsté att olika strategier kréver olika variabler och olika
sdtt att méta pa. Dessutom kan variablerna behova bytas ut eller dndras med tiden nér
organisationen ldr sig vad som ar lampligt och inte (Simons 1995).

Vidare patalar Simons (1995) att ledningen sdrskilt bor fokusera pa att sétta och férhandla
fram maél, erhalla uppdateringar och avvikelserapporter samt f6lja upp storre avvikelser. Det
blir viktigt att utarbeta mal som passar organisationen och att kontrollera att de faktiskt foljs.
Dessutom é&r det av stor vikt att undersoka vad eventuella avvikelser beror pa for att sedan
forsoka ratta till dessa. Dértill uttrycker Simons att Diagnostic Control Systems bara kan
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anviandas om det dr mdjligt att utveckla forutbestimda standarder eller mal, méta utfallen och
att korrigera de utfall som avviker fran de bestdmda standarderna eller malen.

Plesner Rossing (2013) fann att Diagnostic Control Systems anvédndes for att jamfora
finansiell information fran enheterna med armldngdskompatibla vinstmarginaler som tagits
fram. Genom att berdkna marginaler i enlighet med armlidngdsprincipen, kan transaktionerna
pa sa sitt genomforas pa ett armlingdsmaéssigt avstdnd. Foretaget i studien bestimmer sig for
att genomfora en funktionsanalys i form av ett stort antal diskussioner mellan
skatteavdelningen, internprissattningskonsulter och enheternas ledningar. Pa sé sitt fick
skatteavdelningen anvindbar information for att identifiera funktioner och risker som
existerar inom foretaget. Informationen anvéndes sedan i diskussioner for att avgora vilken
internprissittningsmetod som skulle vara mest lamplig med hénsyn till foretagets strategi.
Efter diskussioner valdes slutligen nettomarginalmetoden och benchmarkstudier genomf6rdes
dér vinstmarginaler fran jdmforbara oberoende foretag studeras. Foretaget kunde pé sé sétt
avgora vilka vinstmarginaler som var lampliga att anvinda som mal f6r de utlandska
enheterna. Det framhalls att det var svart att hitta jimforbara oberoende foretag med samma
risk. For att halla uppsikt 6ver enheternas vinstmarginaler uppréttades allt fler vinstrapporter
av skatteavdelningen som sedan utvirderades. Framkom det att vinstmarginalerna inte
stimde Overens med de tidigare bestimda malen var detta ndgot som togs upp till diskussion
mellan skatteavdelningen och enheten. Nar de kommit fram till avvikelsens storlek och varfor
avvikelsen skett var det upp till skatteavdelningen att bestimma den lampligaste atgérden. I
slutet av varje ar genomforde skatteavdelningen dessutom en slutlig justering for att fa
enheternas vinstmarginal att stimma dverens med den forbestdmda, vilket genomférdes med
hjilp av interna fakturor eller krediteringar (Plesner Rossing, 2013).

2.5.4 Interactive Control Systems

Medan Diagnostic Control Systems till viss del begransar innovationssdkandet for att se till
att de mal som satts upp uppfylls, menar Simons (1995) att Interactive Control Systems
anvands for att uppmuntra lirande och att tillata att nya strategier utarbetas nér nya hot och
mojligheter uppkommer. Det ér ett formellt informationssystem som ledningen anvinder for
att regelbundet och personligt involvera sig i den underordnade verksamhetens
beslutsprocesser. I en fordnderlig miljo behover foretag och organisationer effektivt kunna
svara pa forandrade omstandigheter dér utveckling och ett larande inom organisationen ar
nodvéndigt. Styrsystemet fokuserar darfor sarskilt pa de strategiska osékerheter som finns
och vad som kan goras for att forbattra strategin. Det uppticks hela tiden nya innovationer
och forbéttringar som kan genomforas och det dr viktigt att vara beredd pa detta for att kunna
dndra sin strategi om det skulle krdvas. Genom att personligen involvera sig och skapa en
dialog med medarbetarna kan ledningen fa information kring vad som behdver utvecklas och
om den forutbestdmda strategin behover forandras (Simons, 1995).
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Dartill lyfter Simons (1995) att Interactive Control Systems kidnnetecknas av att det kridver
enhetschefernas uppmarksambhet, att genererad data diskuteras inom organisationen och att
systemet frimjar en diskussion kring de underliggande antaganden som strategin bygger pa.
P& detta sitt kan alla inom organisationen komma med nya idéer och dela med sig av
upptéickta fordndringar som kan péverka strategin.

Niér det géller Interactive Control Systems fann Plesner Rossing (2013) att dessa anvindes for
att fokusera pé den foranderliga skattemiljon for att pa s sétt vara beredd péd eventuella
forandringar i regleringar. Detta gjordes bade inom organisationen och med andra
organisationer i olika nitverksgrupper. Pa sa sétt kunde organisationerna hjdlpa varandra att
halla sig uppdaterade. Det studerade foretagets skatteavdelning insdg snabbt att foretaget
befann sig i en komplex skattemiljo6 med manga osdkerheter och att det krivde personlig
involvering. Foretaget var verksamma i flertalet linder som alla hade olika regleringar och
tolkningar. Allt fler 14nder borjade se dver sin reglering och genomfora fler granskningar.
Dérfor borjade skatteavdelningen anordna veckovisa moten for att diskutera
internprissittnings- och skattefragor. Dessutom borjade skatteavdelningens chef och
internprissattningschef engagera sig i olika nétverksgrupper som var specialiserade pa
omradet. P4 mdtena som dessa grupper anordnade diskuterades olika fragor rorande
internprissittning och den internationella skattemiljon med andra foretag. Har kunde
foretagen hjélpa varandra att 16sa olika problem och fa védgledning frdn hur andra har hanterat
olika fragor (Plesner Rossing, 2013).

2.6 Sammanfattning av teoretisk referensram

For att sammanfatta den teoretiska referensramen har figur 2 nedan utarbetats, vilken visar de
mest centrala delarna av uppsatsen. Internprisséttning ér aktuellt nér det sker transaktioner
mellan foretag som ingar i en intressegemenskap (Skatteverket, 2020d). Skatteverket uppger
att cirka 80 procent av alla transaktioner som sker idag mellan foretag med
intressegemenskap. Det finns bade interna och externa syften med internprissittning.

Internt identifierar Merchant och Van der Stede (2017) tre olika syften med
internprissittning; verka som beslutsunderlag, verka som underlag for prestationsbedémning
och forflyttning av vinster mellan en koncerns olika enheter. Detta mynnar ut 1 att
internprissattning ur ett internt perspektiv ar en viktig del av en koncerns ekonomistyrning.
Ur detta perspektiv fokuserar uppsatsen frimst pé finansiell resultatstyrning och olika
styrningssystem som Simons (1995) identifierat, vilka kallas for Levers of Control. Merchant
och Van der Stede menar pa att manga organisationer idag anvénder sig av finansiell
resultatstyrning och de olika enheterna kan oftast delas in 1 olika typer av ansvarsenheter. De
olika ansvarsenheterna foljs upp utifran olika faktorer och samtliga enheter inom en koncern
beddms péverkas av internprisséttning (Merchant & Van der Stede, 2017). De olika
styrningssystemen som Simons beskriver dr foljande; Belief Systems, Boundary Systems,
Diagnostic Control Systems och Interactive Control Systems. Bland annat har Plessner
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Rossing (2013) applicerat Simons styrningssystem Levers of Control i en egen studie for att
analysera en koncerns internprissittning utifran ett styrningsperspektiv. Ramverket anses vara
lamplig 1 denna uppsats dd bdde strategi och vad foljderna till denna strategi innebér utifran
de olika styrningssystemen kan analyseras.

Externt uttrycker Cravens (1997) att koncerner maste ta hinsyn till olika l&nders lagstiftning
pa omradet. Darmed kan ett foretag undvika negativa pafoljder s& som dubbelbeskattning och
negativ publicitet som kan uppkomma om en koncern till exempel inte foljer aktuell
lagstiftning (Sikka & Willmott, 2010). De externa syftena med internprissattning blir darfor
att folja samtliga regleringar pad omrédet. For att enhetliga regleringar 6ver vérlden ska finnas
har OECD tagit fram riktlinjer (OECD, 2017) som bland annat foresprakar
armléngdsprincipen (Skatteverket 2020a). Armldngdsprincipen sdger att interna transaktioner
ska behandlas pa samma sétt som om foretagen vore oberoende varandra. Sammanlagt
presenterar OECD i sina riktlinjer fem olika metoder som bor anvdndas vid interna
transaktioner for att na upp till armldngdsprincipens krav. For att underlitta for koncerner kan
overenskommelser med olika ldnders myndigheter slutas, sa kallade Advance Pricing
Arrangement (APA) (OECD, 2017).

Internprissattning

Interna syften Externa syften

Ekonomistyrning Regleringar

Finansiell

resultatstyrning OECD APA

Levers of Control

B,

Figur 2. Sammanfattning av den teoretiska referensramens avsnitt.
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3. Metod

3.1 Undersokningens utformning

Med utgangspunkt i uppsatsens syfte ldmpar sig en fallstudie for att fa svar pa uppsatsens
fragestéllningar. Uppsatsen undersoker hur en svensk koncern arbetar med internprisséttning
for att anvdnda oss av denna information i en styrningsmaissig kontext. Fallstudier innebér att
en specifik verksamhet undersoks for att sedan analyseras 1 ett bredare sammanhang (Lind,
2014). Under fallstudiens gang har ett fallféretag undersokts genom utvalda intervjupersoner
som arbetar pa foretaget och som har kunskap om foretagets internprissittning. Det
insamlade materialet har skett genom djupgéende intervjuer.

Processen med att ta fram uppsatsen borjade med framtagning av teoretiskt relevant material
for uppsatsens initiala syfte och fragestillningar. Det teoretiska materialet sammanfattades
och utgjorde ett ramverk for vad uppsatsen d&mnade undersdka. Utefter detta ramverk
formulerades relevanta fragor att stélla till studiens utvalda respondenter. Dérefter
sammanstélldes det empiriska materialet. Uppsatsens syfte och fragestillningar anpassades
dessutom till det tillgdngliga materialet i form av teori och intervjuunderlag.

3.2 Urval av foretag

Uppsatsen utgdrs av en fallstudie av Volvokoncernen, vilken har en 14ng historia som
koncern och gedigen erfarenhet av internprissittning dé koncernen bestar av hundratals legala
enheter runt om i vérlden. En av uppsatsens forfattare har en kontakt inom koncernen och det
har underléttat 1 arbetet med framtagning av empiriskt material da denna person formedlat
andra kontakter inom foretaget som &r relevanta som intervjuunderlag till uppsatsen. Urvalet
av foretag och intervjupersoner skulle kunna tolkas som ett bekvimlighetsurval. Bryman och
Bell (2005) diskuterar att bekvamlighetsurval innebér att intervjuaren véljer respondenter
som finns tillgdngliga for intervjuaren. Intervjuperson A ansags vara en vardefull kontakt in 1
koncernen for vidare intervjuer med ytterligare personer. Vidare bedoms personen ha stor
kunskap inom omradet d& personen har stor erfarenhet bdde inom &mnet och koncernen.

Efter en inledande kontakt framkom det att koncernen nyligen gatt mot ett mer enhetligt
system géllande internprisséttning, med ett och samma system for bide det legala och
operativa. Detta fangade vart intresse da skattefragor har blivit allt viktigare inom
internprissittningsomrade (EY, 2016). Koncernen bestdr av 300 legala enheter och har
verksamhet i 190 av dessa runt om i virlden (Volvo Group, 2020a). Det kriaver en omfattande
internprissattningsstruktur och en noga utarbetad internprissattningsstrategi. En stor
organisation med dotterbolag i ett stort antal lander &r relevant for uppsatsen da den &mnar
beskriva hur en koncerns internprissittningsmodell ser ut samt att underséka hur en
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internprissattningsstrategi paverkar en koncerns styrning. Med flertalet verksamma
dotterbolag i utlandet krdvs en vil utarbetad strategi och modell samt att koncernen haller sig
vélinformerad kring de olika landernas regleringar. Volvogruppen omsatte dr 2019 432
miljarder svenska kronor (AB Volvo, 2020) och &r en stor skattebetalare. De paverkas diarav
av olika skattemaéssiga regleringar som maste foljas vid interna transaktioner. Dessutom ar
gruppen en stor koncern som behover styrning i1 dess verksamheter for att fortséatta kunna
behélla sin lonsamhet och dess marknadsandelar. Det gor det intressant att se hur dessa tva
perspektiv gar hand i hand.

3.3 Insamling av data

3.3.1 Sammanstéllning av teoretisk referensram

For att erhdlla en bred teoretisk bakgrund och en djupare forstielse kring omradet
internprissittning har en litteratursokning genomforts inom omradet ekonomistyrning och
internprissittning. Sokningen gav en viktig grundliggande kunskap inom omradet och bidrog
till att hitta relevanta problemomraden for uppsatsen. Kunskapen anvindes dven for att kunna
formulera fragor till de planerade intervjuerna. Under perioden da intervjuer genomfordes,
utfordes fortsatt insamling av kunskap och den teoretiska referensramen utokades med mer
information dér befintliga omraden utvecklades och vissa omréden tillférdes utifrdn svaren
frén intervjuerna. Dédrefter anvindes den teoretiska referensramen for att analysera det
empiriska materialet.

Under studiens ging har universitetsbiblioteks super-sokfunktion anvints for att hitta relevant
forskning inom uppsatsens omrade. S6kord som har anvénts dr ”internprisséttning”,
“internpriser”, "OECD”, ekonomistyrning”, samt motsvarande ord pé engelska. Aven
sOkningar pa Google Scholar med liknande s6kord genomfordes. Dérefter genomfordes
kedjesokning dir artiklar och bockers referenser anvindes for vidare lasning. Den litteratur
som ansags ldmplig studerades vidare for att erhélla en djupare forstéelse inom omradet.
Litteratur inom omradet ekonomistyrning som kunde kopplas till internprisséttning var
Simons Levers of Control. Dérav gjordes ytterligare sokningar inom detta ramverk.

3.3.2 Insamling av empiriskt material

For att samla in data till empirin genomfordes djupgéende intervjuer. Tre personer,
Intervjuperson A, B och C, som alla arbetar inom Volvokoncernen, har intervjuats under fyra
olika tillfdllen. En avvégning behdvde sedan goras rorande om fler intervjuer med ytterligare
personer behdvde genomforas for att fa fram en bredare bild av hur hela Volvokoncernen
tillimpar internprissittning. Intervjumaterialet som samlades in frn intervjuerna ansdgs vara
av sddan kvalitet och ge ett brett perspektiv for att syftet med uppsatsen skulle kunna uppnas.
For att fortydliga och markera var citat finns i empirin har citat under sammanstéllningen
kursiverats.
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De utvalda respondenterna har alla kunskap om internprissittning och arbetar med det
vardagligen. Det fanns ett mellanrum mellan de olika intervjuerna vilket gjorde att en
reflektion kunde foras om vilka fragor som ej besvarats och behovde diskuteras ytterligare 1
ndstkommande intervju. Intervjuerna hade ett spann pa 45 till 100 minuters langd. Tre av
intervjuerna genomfordes per telefon pa grund av att Volvos svenska kontor har varit stingda
till f61jd av Covid-19-pandemin. En intervju genomfordes vid ett fysiskt mote. Bryman och
Bell (2005) ndmner att det i foretagsekonomisk forskning ar vanligt med fysiska intervjuer
samt att det bade finns for- och nackdelar med telefonintervjuer. De ndmner bland annat att
intervjupersonen inte lika litt paverkas av intervjuarens personliga egenskaper vid
telefonintervju. Nackdelar som beskrivs &r att intervjuaren inte har mdjlighet att uppfatta
respondentens kroppssprak, samt att det blir svarare att avgdra om det verkligen ar ritt person
som intervjuas och inte ndgon annan. I radande ldge f6ll det naturligt att majoriteten av
intervjuerna genomfordes via telefon.

Varje intervju spelades in for att sedan transkriberas. Trost (2010) uppger att det bade finns
for- och nackdelar med inspelning och transkribering av intervjuer. Exempelvis kan
intervjuaren lyssna flera ganger pa respondentens svar och intervjuaren kan koncentrera sig
mer pa sjdlva intervjun. Nackdelarna dr bland annat att det 4r tidskrdvande, att
respondenterna till en borjan kan kiinna sig obekvdma och att en del av innehéllet som till
exempel tonfall forsvinner vid transkribering. Att transkribera uppsatsens genomforda
intervjuer gjorde det enklare att aterge korrekt information till uppsatsen da den behandlar ett
komplext omrdde med ménga viktiga forklaringar. Efter att den forsta sammanstéllningen av
empirin genomforts saknades viss information som var nddvéndig for att kunna besvara
uppsatsens frigestéllningar. Dérav mailades Intervjuperson A med resterande fragor. Tillbaka
kom ett mail med kompletterande svar. Forutom intervjuer anvindes dven sekundérdata 1
form av koncernens hemsida och arsredovisning for vidare insamling av information.

Intervjupersonerna kommer i uppsatsen att bendmnas som Intervjuperson A, B eller C. Alla
intervjuer har varit konfidentiella och &mnar vara anonyma i uppsatsen for att virna om
intervjupersonernas integritet. I borjan av varje intervju redovisades syftet med uppsatsen och
varfOr intervjupersonernas expertis skulle hjédlpa oss i var uppsats. Fragor till respondenterna
formulerades innan intervjun for att kunna genomfora en semistrukturerad intervju, da de
omriden som ska behandlas bestaimdes i1 forvdg, men dér respondenten fick mojlighet att fritt
formulera sina svar (Patel & Davidson, 2011). Inledningsvis stélldes mer allménna fragor
kring koncernen for att fa en battre uppfattning kring koncernen idag och dven kring hur det
sett ut tidigare for att sedan ga over till mer specifika fragor. I slutet av intervjun fick
respondenten mojlighet att tilldgga det som personen sjilv ansag visentligt.

Intervjuperson A har varit anstilld hos Volvo sedan 1997 och suttit i flera olika
ledningsgrupper sedan 1999. Det gor att personen har en god kinnedom om koncernen och
dess historia. Intervjupersonen har dven haft en inriktning i sin karridr inom ekonomisparet
och &r idag Chief Financial Officer pa ett av koncernens bolag. Bolag som personen har
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arbetat pa har bade varit sé kallade service enheter och affarsenheter. Intervjupersonen har
dven haft olika styrelseuppdrag inom koncernen och éven haft positioner inom
huvudkontoret. Huvudsakliga positioner har varit ekonomichef och stabschef ver olika
business control enheter pa huvudkontoret. Intervjuperson A har fraimst arbetat med styrning,
process och kvalitet, och kommer dven stdndigt 1 kontakt med internpriser.

Intervjuperson B har arbetat med internprissittning pd Volvos huvudkontor i tio ar, men har
totalt sett arbetat med internprisséttning inom olika bolag i 6ver 20 ar. Det innebér att
personen besitter en bred kunskap éver omradet internprisséttning. Arbetsuppgifterna
intervjupersonen innehar inom Volvo dr ansvar over hela koncernens
internprissattningsmodell varlden over.

Intervjuperson C har varit verksam inom Volvokoncernen sedan dr 2000 och arbetat som
business controller inom olika bolag. Personen har varit business controller inom flera olika
omraden, men har under hela sin karridr arbetat med internprisséttning och kontrollerat att
dessa stimmer legalt. Personen har under sin karriér varit involverad i flera
strukturfordndringar nédr det kommer till internprissittning.

Da Intervjuperson A har varit kontaktperson pa koncernen har denna person naturligt ftt ett
relativt stort utrymme. En forsta pilotintervju genomfordes med Intervjuperson A for att fa en
overblick over koncernens internprisséttning. Efter intervjun med Intervjuperson B och
insamling av teoretiskt material valde vi att halla ytterligare en intervju med Intervjuperson A
for att rita ut frigetecken fran var sida och samla in mer empiriskt material. Nér sista
intervjun med Intervjuperson C genomfdrts och empirin sammanstéllts skedde en
mailkorrespondens for att fa svar pa vara sista fragetecken inom nagra f4& omraden i empirin.

Intervjuperson A skulle kunna anses vara en ’nyckelperson” i Trosts (2010) mening eftersom
personen vidareformedlat kontakt med fler intervjupersoner. En risk med detta &r enligt Trost
att nyckelpersonen omedvetet styr urvalet for att intervjuaren ska fa intervjua mer intressanta
personer enligt nyckelpersonens asikt. I uppsatsen uppfattar vi att de foreslagna
respondenterna har relevanta positioner som hjilpt oss framéat under arbetets ging.

Intervjuperson Datum Ldngd pa intervju
Intervjuperson A 24 april 2020 Ca 45 minuter
Intervjuperson B 27 april 2020 Ca 60 minuter
Intervjuperson A 8 maj 2020 Ca 100 minuter
Intervjuperson C 14 maj 2020 Ca 45 minuter
Intervjuperson A 17 maj 2020 Mailkorrespondens

Tabell 1. Intervjudversikt.
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3.3.3 Forskningsetik

Uppsatsen har foljt de etiska frdgestillningar som framkommer vid samhéllsvetenskaplig
forskning som Lind (2014) menar &r visentliga att ta i beaktning. Samtliga intervjupersoner
informerades om uppsatsens syfte innan bokad tid for intervju. Pa sé sitt fick samtliga
intervjupersoner avviaga om de ville medverka eller inte. Samtliga tillfrdgade respondenter
samtyckte till sin medverkan och fick &ven mojlighet att avbryta intervjun eller vélja att inte
svara pa fragor. For att virna om respondenternas integritet har samtliga intervjuer varit
konfidentiella. Det empiriska materialet har forvarats s att inga obehoriga har fatt tillgang till
materialet och kommer endast anvéndas 1 denna studie.

3.4 Tillvagagingssitt vid analys

Det empiriska materialet har analyserats med utgangspunkt i den teoretiska referensramens
diskuterade omriden. For att fa en tydligare struktur i analysen har kapitlet strukturerats upp
utefter frigestéllningarna. Den forsta fragestillningen diskuteras i analysens forsta del genom
att koppla det empiriska materialet till den teoretiska referensramen. Den andra
fragestéllningen analyseras i analysens andra del genom att forklara koncernens
internprissattningsmodell med hjélp av Simons (1995) ramverk Levers of Control. Denna del
har @ven inspirerats av Plesner Rossings (2013) studie kring internprisséttning som &ar en
vidareutveckling av Levers of Control utifrdn en internprisséttningskontext. I analysens tva
delar diskuteras samtidigt uppsatsens tredje fragestillning genom att bada delarna visar hur
koncernen gor for att efterstrdva balans mellan styrning och skatterelaterade fragor.
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4. Empiri

4.1 Volvokoncernen

AB Volvo bildades 1927 och &r en stor koncern som idag sysselsétter 6ver 100 000
ménniskor runt om 1 vérlden och befinner sig pa 190 olika marknader med heldgda
produktionsanldggningar i 18 ldnder (Volvo Group, 2020a). Koncernen har sitt huvudséte i
Goteborg och omsatte ar 2019 cirka 432 miljarder kronor. Koncernen tillverkar bland annat
lastbilar, batmotorer och bussar.

Volvokoncernens strategi bygger bland annat pd en mission, vision, ambitioner, varderingar
och en uppférandekod (AB Volvo, 2020). Volvos mission ar att ”Bidra till 6kat vilstand med
vara transportlosningar” (AB Volvo, 2020, s.10) genom visionen att ’Vara virldens mest
eftertraktade och framgangsrika leverantor av transportlosningar” (AB Volvo, 2020, s.10).
For att kunna vara virldens mest eftertraktade och framgangsrika leverantor av
transportlosningar har de ambitionen att ha en ledande kundndjdhet, vara en attraktiv
arbetsgivare och inneha en ledande 16nsamhet inom branschen. Genom sina ambitioner krdvs
det dven att Volvo har vérderingar som gar hand i hand med det 6vriga inom strategin.
Volvos varderingar ar ”Framgdng for kunden”, " Tillit”, ” Passion”, ”Fordndring” och
”Prestation” (AB Volvo, 2020, s.10). Volvokoncernens uppférandekod bygger pa att géra
rétt 1 sina affdrer, bdde nir det kommer till etik och lagar. Genom att alltid agera efter sin
uppforandekod i sina affdrer kan Volvo bygga upp sitt fortroende med sina kunder och 6vriga
1 samhdllet. (AB Volvo, 2020, s.10)
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4.1.1 Volvokoncernens organisationsstruktur
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Figur 3. Volvokoncernens organisationsstruktur. Himtad fran Volvo Groups hemsida, Vdr organisation, 2020b.
Copyright AB Volvo 2020.

Volvokoncernen bestar av 300 legala enheter, varav det i 190 av dessa finns en aktiv
verksamhet (Intervjuperson A). Operationellt dr de olika enheterna uppdelade i olika Group
Functions respektive affarsomraden (Intervjuperson B). Skillnaden mellan Group Functions
och de olika affarsomradena ar syftet. Syftet med en Group Function &r inte att gd med vinst
som det dr inom ett affarsomrade, dar de vinder sig mot en extern part for att sélja olika typer
av produkter. En Group Function dr en funktion inom koncernen som servar hela koncernen
med sina tjdnster, vilket gor att de pdverkas mycket av internprissittningsmodellen.

Ur en operationell synvinkel innehar koncernen resultatenheter (Intervjuperson A). P4 hogsta
niva dr det affiarssegmenten som visas i1 organisationsschemat ovan; samtliga
lastbilsvarumérken, Construction Equipment, Volvo Penta, Volvo Bussar och Volvo
Financial Services. Inom de olika lastbilsvarumirkena finns dven resultatenheter pa flera
lagre nivaer. Sedan 2016 har vissa styrningsprinciper fordndrats och fler resultatenheter pa
lagre nivaer har bildats. Intervjuperson A forklarar:

Vara styrningsprinciper gjordes om 2016 fran att under ett antal ar ha varit en starkt
centraliserad koncern med resultatansvar bara pa hégsta niva till att decentralisera
och styra med filosofin att resultatansvar ska finnas pa ldgsta mdéjliga niva och
affdrsbeslut ska fattas sd ndra kunden som mojligt.
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Den tidigare styrningen inrymde féarre resultatenheter én vad som finns idag och befann sig pa
en hogre niva (Intervjuperson A). Idag finns ddrmed ett resultatansvar dven ldngre ner i
organisationen for att mdjliggora ett beslutstagande sd néra slutkund som majligt.
Koncernens ledning har dirmed dndrat inriktning pé foretagets styrningsmodell fran en
centraliserad till en decentraliserad.

Intervjuperson B uppger didremot att Volvokoncernens organisationsmodell ur ett legalt
perspektiv dr en centraliserad modell. Det innebér att koncernen ar uppdelad i entreprendrer
och service providers. Entreprendrerna dr de svenska bolagen som visas i figur 3 ovan.
Service providers dr alla de andra bolagen som inte har sitt sédte 1 Sverige. Entreprendrerna ar
de som fattar de huvudsakliga besluten, bekostar verksamheten och ar de som tar pa sig
riskerna. Det &r hos entreprendrerna vinsterna och forlusterna i koncernens olika bolag tas.
De 6vriga bolagen som ér service providers bistar entreprendrerna med olika typer av tjénster
(Intervjuperson B).

Vid forvérv av ett utlindskt bolag gors bolaget om till en service provider (Intervjuperson B).
Innehar det forvarvade bolaget ndgra immateriella réttigheter viarderas dessa av ett oberoende
foretag for att det svenska bolaget, entreprendren, ska kunna kopa tillgangarna till en
rattvisande summa. Intervjuperson B framhéver att det 4r viktigt att viarderingen sker av en
oberoende aktor for att undvika fragetecken om vérderingen gatt rtt till eller om Volvo
sjdlva har virderat till sin egen fordel.

4.2 Volvokoncernens internprissattningsmodell

4.2.1 Introduktion till internprissédttningsmodellen

Gillande koncernens internprissittning finns en centraliserad modell utformad dér enheterna
legalt ar uppdelade 1 de tidigare nimnda grupperna entreprendrer och service providers
(Intervjuperson B). Det dr entreprendrerna som tar beslut och bekostar verksamheten och som
star for riskerna. Service providers utfor olika tjédnster som exempelvis kontraktstillverkning
och distribution. Modellen dr uppbyggd pa sddant sétt att alla utlindska bolag dr service
providers, medan de svenska dr entreprendrer. Eftersom det ar entreprendrerna som star for
risken inom koncernen dr det dessa som far ta forlusterna i1 simre tider och vinsterna i goda
tider (Intervjuperson B). Intervjuperson C forklarar

Service providers kommer aldrig behdva sta for nagon risk, de fdr alltid betalt for
sina kostnader....till exempel om volym och liknande gar ner, dd hamnar den risken

hos entreprendren.

Intervjuperson B konstaterar att det blir enklare att planera verksamheten vid ett sddant
forhallningssitt.
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Nér det kommer till det styrningsmissiga av koncernens internprisséttning definierar
Intervjuperson C modellen som decentraliserad. Ur ett operationellt perspektiv har de sé
kallade affarsomradena och Group Functions olika syften. Syftet med affairsomradena &r att
ga med vinst och sélja externt, medan en Group Function istillet ska gora ett nollresultat och
diarmed inte g& med vinst. Kostnaderna som uppstér i en Group Function enhet delas ut pd de
olika resultatenheterna beroende pa hur mycket de konsumerar av de interna tjinsterna som
en Group Function tillhandahaller (Intervjuperson A). I koncernens styrningsmodell &r alltsa
de olika affarsomridena resultatenheter. Affarsomridena &r i sin tur indelade i flera olika
resultatenheter. Inriktningen fran koncernledningen é&r att resultatenheter pé alla nivaer ska
kunna métas. Det medfor krav om att kostnaderna som uppstar internt ska gé direkt till
anvindaren. Intervjuperson A forklarar att:

Eftersom koncernens styrning bygger pd att det ska vara mojligt att félja upp
resultatet pd relativt ldg nivd stdller det ocksad krav pd att kostnader som uppstar i en
annan enhet i koncernen [division inom Trucks eller inom en gruppfunktion] ska
fordelas till den enhet som konsumerar eller bér nyttan av tjdnsten for att kunna driva
sin verksamhet.

P& koncernens huvudkontor finns en skatteavdelning som kontrollerar att alla koncernens
enheter foljer de skatteregler som finns (Intervjuperson B). Pa avdelningen arbetar bland
annat Intervjuperson B. Inom denna avdelning finns olika grupper som har hand om olika
omraden, dir internprisséttning ar ett av dem. I gruppen som ansvarar for internprisséttning
finns sex personer. Uppgifterna bestar bland annat i att ldgga fram koncernens strategi kring
internprissittning, halla sig uppdaterade om olika ldnders och myndigheters direktiv och att ta
fram underlag for att kunna sitta ett armlangdsmassigt korrekt pris pa de olika
transaktionerna som genomfors inom koncernen. Andra uppgifter for denna avdelning ar att
sluta koncerninterna avtal och att ansvara for dokumentation (Intervjuperson B).

Koncernens uttalade strategi géllande koncernens internprisséttning innehdller bade en legal
och en operationell dimension (Intervjuperson A). Internprisséttning maste uppfylla
skattemassiga bestimmelser utifrén koncernens legala struktur och lagstiftningen 1
verksamma lédnder. Koncernen vill undvika dubbelbeskattning och sikerstélla att de interna
kostnaderna skapade av interna transaktioner dr avdragsgilla. Styrningsméssigt vill koncernen
mojliggora fullt resultatansvar for de valda resultatenheterna genom att kostnader ska gé
direkt till anvandaren (Intervjuperson A). Intervjuperson C anser att

Det dr ett spinnande omrdde, men just Volvos modell med det operationella och det
legala vildigt komplicerat.

Principen &r att prissittningen ska bygga pé kostnaderna som &r relaterade till producerandet
av produkten eller tjansten som ska séljas (Intervjuperson A). Genom att internprisséttningen
bygger pd kostnaderna bidrar det till en kostnadseffektivitet och ett ifrdgasittande av
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kostnadsnivéerna relativt de intékter koncernen genererar for de varor och tjinster som séljs
till slutlig kund. Intervjuperson A beréttar:

Vi sdtter principer for internprissdttning som ligger i linje med den styrning vi vill ha
i koncernen och for att vi ska folja lagar och regler i olika ldnder.

4.2.2 Internprissittningsmodellen

Koncernens huvudmodell &r en traditionell transaktionsbaserad kostnadsplusmetod
(Intervjuperson B). Intervjuperson B redogor att de interna priserna ska likstillas med de
priser som foreligger mellan tvad oberoende foretag. Grundmodellen dr densamma 1 hela
koncernen. Dock kan olika varianter av modellen tillimpas. Priserna skiljer sig dven &t
beroende pd var i virlden transaktionen genomfors. Det beror pé olika ldnders regler kring
internprissittning, men dven forekomsten av tullregler och olika valutor. Det dr svérare att
tillimpa den etablerade internprissittningsmodellen i de lander dir OECD:s regler inte géller.
I slutdindan styr de lokala reglerna (Intervjuperson B).

For att {4 fram ldmpliga armlangdsmaéssiga priser att prissétta de interna transaktionerna med,
behover huvudkontorets skatteavdelning forst soka efter vad andra oberoende foretag tjdnar
pa liknande transaktioner i olika databaser (Intervjuperson B). S6kningarna behdver goras for
varje typ av transaktion och for de olika regioner som koncernen har verksamhet i. De olika
resultaten som framkommer i s6kningarna jamfors med varandra, sa kallad benchmarking.
Intervjuperson B beskriver att genom sokningarna erhalls ett intervall av olika resultat som
sedan anvidnds som underlag till de interna priserna. Inom detta intervallet ska Volvo befinna
sig 1 ndr det kommer till vinsten vid interna transaktioner. Transaktionerna som
skatteavdelningen finner i databaserna ska saledes ga att likstdllas med Volvokoncernens
transaktioner. Exempelvis ska Volvos IT-bolag tjdna lika mycket pé sina IT-tjanster som ett
oberoende IT-bolag hade gjort i en specifik region. Det &r alltsa skattegruppen som é&r ytterst
ansvariga for att koncernens internpriser ar ritt utifrdn en legal synvinkel eftersom det dr de
som besitter kunskapen géllande aktuella regleringar pa omréadet (Intervjuperson B).

De interna priserna baseras pé indirekta och direkta kostnader for att producera produkten
eller tjinsten som ska prissittas (Intervjuperson C). For att bestimma kostnaderna maste
ocksé ett antagande av volym under éret tas med i berdkningen. De interna transaktionerna
dokumenteras noga och innefattar allt som myndigheterna kriver ska finnas med beréttar
Intervjuperson B. Koncernen resonerar att vid grundligare dokumentation blir det svarare for
de granskande myndigheterna att hidvda att saker och ting har gjorts felaktigt. I och med
koncernens faktureringssystem innehéller varje transaktion mer dokumentation &n vad
myndigheterna efterfrigar. Faktureringssystemet hanterar alla landers olika lagstiftning vilket
innebdr att dokumentationen om varje transaktion har bredare tdckning &n vad ett land begir
(Intervjuperson B). Intervjuperson A konstaterar att &ven om det inte alltid dr det enklaste
systemet for verksamheten bidrar det i slutdndan till att dokumentationen som férs minimerar
risken for negativa pafoljder och extraarbete i efterhand.
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Priserna som anvénds revideras en gang per ar anger Intervjuperson A och Intervjuperson B.
Det kan dock hénda att de behdver éndras under &ret om det sker fordndringar i regleringar
eller om koncernens forutsittningar fordndras. Da priserna endast revideras en gang per ar
kan det uppkomma varianser mellan utfallet och det berdknade resultatet. Varianserna kan
bero pé att prognostiserad volym skiljer sig fran utfall, faktiska kostnader avviker fran
antaganden eller valutakurser. Vid internprissattning efterfoljande ar gors justeringar av
priser fOr att korrigera for de varianser som uppstétt det gangna ret. Intervjuperson A
framhaller att huvudprincipen och det koncernen alltid strivar efter ér att det inte ska finnas
nagra materiella varianser som inte fordelas till affarsenheterna.

4.2.3 Regler och Riktlinjer

Det sker ofta att olika skattemyndigheter runt om i vérlden utfor revisioner pa koncernen
(Intervjuperson B). Intervjuperson B forklarar under intervjun:

Ndr vi vdl far en revision i nagot land, sd tycker alltid en skattemyndighet att de ska
tidna mera.

I dessa fall méste koncernen visa antagna policys pad omradet och argumentera om varfor
internprissittningen har gatt ratt till. Intervjuperson A uppmairksammar:

Vi forsoker alltid gora rdtt, men vi blir vdldigt drabbade da vi behover mer
administration kopplat till olika myndigheters krav.

Intervjuperson B hivdar:

De senaste fem dren har Volvo dterigen varit Sveriges storsta skattebetalare. For det
dr AB Volvo, vi dr Sveriges storsta bolag.

Intervjuperson B betonar dirav vikten av en vil fungerande dokumentation dver de interna
transaktionerna. Intervjuperson B beskriver:

Ju mer vi har pa fotterna, ju mer vi har dokumenterat varfor vi gor som vi gér och
kan forklara detta, sa blir det alltid svdrt for en granskande myndighet att kunna
bevisa ndgot annat. We have to pass the Blushing test. Det vill sdga om vi fdr en fraga
ska vi inte borja rodna for att vi har gjort fel, utan vi ska kunna sdga att vi har gjort
sdahdr pd grund av det hdr och det hdr.

For att undvika ifrdgasattande fran myndigheter och minska osédkerheten kring

internprissittning vill koncernen gérna sluta avtal med skattemyndigheter kring sin modell
(Intervjuperson B). Pa grund av detta har mojligheten till APA:s anviénts i flera linder som
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godtagit deras dnskan om en 6verenskommelse. Intervjuperson B berittar om koncernens
APA:s:

De gdiller i fem ar och sedan férnyar vi dem. Det handlar hela tiden om att vi ska
bevisa att sdttet vi gor verksamhet eller sdttet vi gor beslut att det inte har fordndrats
ndgot.

Bland annat finns 6verenskommelser med USA, Kanada, Tyskland, Sydkorea och Australien
(Intervjuperson B).

I manga situationer behdver Volvokoncernen bevisa att besluten fattas i Sverige pa grund av
att vinsterna tas upp i de svenska entreprendrerna (Intervjuperson B). Intervjuperson B
beskriver problematiken med att olika skattemyndigheter ibland kan missta Sverige for att
vara Schweiz, som ur en skattesynpunkt kan verka som ett skatteparadis diar koncerner
etablerar sitt huvudkontor for att undkomma skatt. For att pavisa substansen om att det &r 1
Sverige de verkliga entreprenorerna finns sker med jimna mellanrum s kallade Site Visits”.
Da far olika skattemyndigheter besoka det svenska huvudkontoret och de olika fabrikerna.
Den svenska skattemyndigheten besoker ocksa de utlindska bolagen for att kontrollera att
verksamhet verkligen pdgar dir. Genom besoken undersoker myndigheterna att de interna
transaktioner som pastas genomforas faktiskt utfors (Intervjuperson B).

En avsikt med modellen som tidigare ndmnts dr att undvika forluster och fluktuationer inom
koncernen (Intervjuperson C). Intervjuperson B framhéller att koncernens resultat varierar
mycket mellan olika ldnder och regioner. De hdvdar att det dérav blir svért for koncernen att
planera sin verksamhet d& koncernen aldrig presterar likadant i de olika
verksamhetsregionerna. En stor forlust for koncernen intrédffade bland annat under
finanskrisen 2008. Pa grund av de stora forluster som gjordes fick stora forlustavdrag goras
kommande ér ndr foretaget gick med vinst igen. Intervjuperson B fastslér att detta inte
mottogs sdrskilt vdl i media och under 2012 kunde rubriker som " Volvo betalar néistan ingen
skatt i Sverige” (Nylander & Edman, 2012, 1 mars) och ”Volvo betalar ingen skatt i Sverige”
(Lovgren, 2012, 1 mars) utldsas 1 svensk media. Koncernen fick darfor flertalet gdnger
forklara hur det faktiskt l1ag till och hur deras modell kring internprissittning fungerade.
Samtliga intervjupersoner betonar dérfor vikten av att ha en stabil och langsiktig modell for
att undvika ifrdgasdttanden vid goda respektive déliga tider.

For att pa ett bra sétt vara medveten om de nya regleringar som infors 1 viarlden och diskutera
olika internprissittningsfragor och problem som kan uppsta ar personer pa skatteavdelningen
med i olika nétverksgrupper for internprisséttning (Intervjuperson B). Ett exempel pé detta dr
att Volvo under flera ar, mellan 2005 till 2019, deltagit i en konstellation inom EU, kallat
Joint Transfer Pricing Forum, dir Volvo var ett av foretagen som deltog i diskussionen med
medlemsldnderna 1 EU. Syftet med natverksgruppen som har funnits sedan 2002 ir att ge
forslag pa 16sningar till Europeiska kommissionen géllande olika praktiska problem som kan
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uppstd med den géllande internprisséttningspraxisen (European Commission, 2019). De &r
dessutom involverade i en nitverksgrupp inom OECD, Business at OECD (BIAC). Denna
grupp for bland annat fram foretagens perspektiv till OECD:s beslutsfattare och foretag kan
aven fa hjalp med hur de ska forhalla sig till géllande regleringar (Business at OECD, 2019).
Intervjuperson B slar fast att koncernen pa sa sitt har en viss mgjlighet att paverka den milj6
de verkar i.

4.2.4 Interna Policydokument

Intervjuperson B beskriver att det inom Volvo finns en policy som sdger att alla regler och
regleringar frain OECD och myndigheter ska f6ljas. Nar det kommer till skattefragor finns det
aven en skattepolicy som innehéller olika direktiv, bland annat direktiv kring
internprissittning och intern fakturering. Direktiven innehéller bland annat olika riktlinjer
frdn huvudkontoret kring valutakurser och hur kostnader ska riknas fram (Intervjuperson B).
Dessutom berittar Intervjuperson A att Volvokoncernen har en uppfoérandekod som géller
generellt 1 all verksamhet och for alla medarbetare. Denna séger bland annat att all
verksamhet ska bedrivas etiskt och lagenligt (Intervjuperson A). Arsredovisningen anger
dven att de ska anvinda sig av en ansvarsfull skattepraxis och f6lja de lagar och regler som
finns eftersom skatteintékter har en stor roll for samhillet (AB Volvo, 2020, s.20).
Skattefrdgorna anses av alla intervjupersoner véga tungt och det ar viktigt att de regleringar
som finns 1 de ldnder dér koncernen ar verksam efterfol;s.

Intervjuperson B upplever att skattefunktionen med aren ha fatt en allt storre roll nér det
kommer till internprisséttning. De har gétt frin att vara en stodfunktion till att vara del av de
beslut som fattas kring internprissittning. I koncernens policydokument om skattefradgor star
det att skatteavdelningen ska tillfrdgas och medverka 1 olika beslut som berdr skattefragor.
Detta gor att nér ett beslut kring prissattning gillande transaktioner mellan bolag inom
koncernen ska fattas eller nya floden mellan bolag ska etableras méste skattefunktionen alltid
tillfrigas och vara med 1 beslutsfattandet. Skattefunktionen har alltsa fatt en allt storre
betydelse och inflytande i koncernen. Genom att skattefunktionen ansvarar for
dokumentationen kan de se till att allt gar rétt till och pa sa sétt undviker koncernen
upptaxering och dyra tilldggsavgifter till f6ljd av felaktigheter 1 dess internprisséttning
(Intervjuperson B). Intervjuperson A framhéver i och med betydelsen av ritt dokumentation
och beslut kring internprissattning:

En koncern som var, vi dr vildigt utspridda over hela virlden. Skattefragorna och
transferpriserna dr ganska komplexa. Det dr en expertis for sig.

Uppkommer fragetecken kring internprisséttningen hos ndgon av enheterna ér det ndgot som

tas upp till diskussion (Intervjuperson A). Framkommer det att ett misstag begitts réttas det
omgaende till. Ar en enhet diremot missndjd med prissittningen av en vara eller tjénst finns
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det dock inte mycket den sdljande enheten kan gdra forutom att hinvisa till de gillande
policys och riktlinjer som de fétt frdn huvudkontoret och papeka att det dr de som géller.

4.3 Group Functions som intern Service Provider

De enheter inom koncernen som klassificeras som Group Functions &r interna service
providers, vilka tillhandahaller olika interna tjdnster inom koncernen som behdver prissittas
(Intervjuperson A). De interna transaktionerna som sker mellan en intern service provider och
de olika resultatenheterna paverkar dirmed resultatenheternas prestation och i slutdndan éven
det slutgiltiga priset for slutkund. For att tydliggdra koncernens internprisséttningsmodell
kommer uppsatsen att fokusera pa ett av koncernens Group Functions-bolag, Volvo IT.

Volvo IT ir ett dotterbolag till AB Volvo (Intervjuperson C). Ur ett operationellt perspektiv
ar Volvo IT en sé kallad Group Function, Group IT, som tillhandahéller olika IT-tjanster till
resterande enheter inom koncernen. Intervjuperson A forklarar:

Man kan sdga att Volvo IT utfor tjdanster i manga legala enheter och sa kan man sdga
att de sdljer tjidnsterna till en massa legala enheter.... Volvo IT finns i alla de 190
aktiva legala bolagen genom att vi sdljer vara tjdnster till alla. Det dr en ganska
komplex uppsdttning eftersom tjdnsterna produceras i ett antal av dessa 190 bolagen,
men konsumtionen av tjdnsterna, det vill sdga dit det faktureras, sker i 190 av dem
hdr. Sa att det bade produceras och konsumeras i samma legala enheter, men ocksa
produktion och konsumtion i olika legala enheter. Det dr ganska komplext utifrdn ett
faktureringsperspektiv och da transferprisperspektiv.

Tjinsterna som tillhandahélls dr exempelvis servrar, applikationsutveckling, telefoni och
underhall, men dven kompetens genom att personal kan hyras in till olika projekt dar denna
kompetens behdvs (Intervjuperson C). Ur ett legalt perspektiv dr Volvo IT AB en
entreprendr, och de resterande bolagen som tillhér Group IT ar service providers. I vérlden
finns Volvo IT:s service providers integrerade som delar i andra legala bolag, vilket visas 1
figur 4a nedan. Det legala bolaget i till exempel Indien eller USA kan arbeta med IT,
lastvagnar och bussar. IT-delen 1 det legala bolaget dr den del som &r service provider till
Volvo IT AB. Ur ett operationellt perspektiv utgor alla service providers och entreprendren i
Sverige tillsammans Group IT (Intervjuperson A), vilket kan utldsas i figur 4b.
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Figur 4a (till véinster). Group Function ur ett legalt perspektiv. Egenarbetad modell med tva exempellédnder
baserad pa intervjuer.
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Figur 4b (till héger). Group Function ur ett operationellt perspektiv. Egenarbetad modell med tva
exempelldnder baserad pa intervjuer.

4.3.1 Volvo IT:s internprisséttningsmodell

Group IT som é&r en gruppfunktion och inte ett eget affarsomrdde inom koncernen, servar
resterande delar av koncernen med sina IT-tjénster (Intervjuperson A). Som tidigare ndmnts
ar syftet med Group IT pa ett operationellt plan att gd plus minus noll, vilket inte &r mojligt
enligt det legala perspektivet med tanke pa vad OECD:s riktlinjer sdger om en
armldngdsmassig prissittning. Intervjuperson A framhaller att Group IT ur en legal synvinkel
ska ha ett paldgg pa sina priser for att priset ska anses armlangdsmaéssigt korrekt.
Intervjuperson C forklarar:

Volvo IT dr en zero result organization, brukar vi sdga. Men legalt dr tanken att de
ska ha ett plus. Och ddr kan ocksd saker hinda som gor att de inte har det. Eftersom
Volvo IT AB dr ett entreprenérsbolag det dr de som star for risken for deras service
providers. De [service providers] kommer aldrig behdva sta for ndagon risk, de far
alltid betalt for sina kostnader.

Modellen Volvo IT anvénder sig av vid internprisséttning dr samma modell som for hela
koncernen, men det forekommer vissa skillnader (Intervjuperson C). Policyn bakom &dr dven
densamma 1 hela koncernen.

Det som produceras av Volvo IT:s service providers faktureras till entreprenéren med en sa
kallad markup, ett vinstpaldgg (Intervjuperson C). De kostnader som faktureras hem till
Sverige sker oftast manatligen eller kvartalsvis uppger Intervjuperson C. Det dr dock inte
alltid som alla typer av tjénster faktureras till entreprendren. Ibland forekommer det att lokala
tjdnster stannar hos det lokala legala bolaget. Kostnaderna som faktureras hem till Sverige
kontrolleras av Volvo IT:s business controllers. Det som ska dverensstimma &dr vinstpaldagget
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pa priset och att kostnaderna som faktureras faktiskt stimmer 6verens med vad som har
utforts. Denna uppfoljning sker i samband med att fakturorna mottas (Intervjuperson C).

Efter att alla kostnader har fakturerats hem till Sverige och kontrollerats bildar de
tillsammans med Volvo IT:s kostnader en enda stor kostnadsmassa (Intervjuperson B).
Kostnadsmassan fordelas ut inom koncernen pé respektive legalt bolag som har anvint sig av
tjdnsterna. Intervjuperson A berittar:

Vi kan sdga som huvudregel har vi en uppsdttning ddr vi tar alla kostnader som
uppstdr i olika legala enheter i virlden, som tillhor var produktion om man sdger sd,
det fakturerar vi hem till Sverige varje mdnad, i en transferprisfaktura. Sen tar vi in
dem kostnaderna hdr och sen fakturerar vi ut vdara tjdnster baserat pa den cost som vi
har lagt ned i det svenska bolaget och all cost som vi har lagt ned i de andra bolagen
som vi har fatt hemfakturerat till Sverige. Hela den kostnadsmassan fordelar vi sedan
utifrdan de tjdnster som vi har definierat att vi levererar.

Volvo IT utgér frin en prislista nér kostnaderna ska fordelas (Intervjuperson B).
Intervjuperson A utvecklar att prislistan innehaller fardiga priser pa respektive tjdnster som
berdknas utifran standardkostnader och vad de prognostiserar kostnaderna kommer landa pa
under aret. De tar dven prognostiserad volym under aret i beaktning. Prislistan uppdateras en
géng om dret. P4 kostnaderna som fordelas ut tillkommer ett vinstpélagg. Storleken pé
paldgget varierar utifrn vilket land som berdrs utifrdn deras lokala skatteregler. Palagget
berdknas fram av huvudkontorets skatteavdelning (Intervjuperson A). For att halla sig
uppdaterade om nya regler och riktlinjer som kan forekomma hos olika myndigheter och
OECD har representanter fran Volvo IT regelbundna méten varannan vecka med koncernens
skatteavdelning pd huvudkontoret beréttar Intervjuperson C.

4.3.1.1 Fordndring av systemet

Intervjuperson A beskriver att tidigare var den legala och den operationella delen av Volvo
IT:s internprissittning som var siarkopplade frdn varandra:

Vi har jobbat jittemycket med att forsoka fd detta sa likt som mojligt. Sa att vi slipper
ha tva parallella vdrldar att hantera, vilket vi hade forut. Tidigare hade vi det helt
sdarkopplat.

Det innebar att vid interna transaktioner uppkom tvé olika priser pd samma transaktion, ett
legalt och ett operationellt (Intervjuperson A). Varfor det tidigare har funnits tvd modeller
hivdar Intervjuperson B dr pd grund av att strukturen inom det legala och operationella
omradet skiljer sig at. Den legala delen var utformad pa samma sitt som idag. Kostnaderna
som fordelades ut hade ett paldgg och foljde likt idag armlangdsprincipen (Intervjuperson B).
Den operationella delen var utformad pa sa sitt att kostnaderna tilldelades hogre nivier dn
idag (Intervjuperson A). Tidigare fanns inte lika ménga resultatenheter som idag och
resultatenheterna var endast de olika affarssegmenten. Idag &r affarssegmenten indelade i
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flera resultatenheter vilket innebér att kostnaderna faktureras direkt till anvandaren. Den
operationella fakturan inneh6ll dessutom inte detaljerad information om vilka tjdnster som
utforts. Det gjorde det svart for mottagaren att veta exakt vad de betalade for (Intervjuperson
A). Intervjuperson A beréttar om det tidigare systemet:

Det har vi ldrt oss nu att det medfor ganska mycket risker. For sa fort man gor
dndringar i det operationella sa mdste det reflekteras ocksa i de legala flodena,
fakturor och sd.

Ar 2019 pabérjades forindringen av systemet till att bli vad det ér idag (Intervjuperson C).
Forst ar 2020 implementerades fordndringen fullt ut hos Volvo IT. Direktivet kom frin
koncernledningen. Nu forsoker Volvo IT att inte skilja pa den legala och operationella delen i
storsta mojliga utstrdckning. Det innebdr att en transaktion endast for med sig ett pris, och
inte tva som tidigare.

4.3.1.2 Forandringens paverkan

Syftet med det nya systemet var framforallt att minska administrationen i och med tvé olika
priser och for att de olika anvdndarna runt om i1 koncernen skulle bli mer medvetna om sina
kostnader (Intervjuperson A). Intervjuperson A beskriver att tidigare talades tva olika sprak,
ett operationellt och ett legalt, vilka inte riktigt forstod varandra. Intervjuperson C bekréftar
vad Intervjuperson A beskriver och berittar:

Férdndringen har underldttat vildigt mycket for nu pratar man lite mer samma sprak,
och kan ha gemensamma uppfoljningar och gemensam syn pd vad som dr fakturerat
och varfor.

Genom att ga mot ett mer enhetligt system fick alltsd de bdda spraken mer forstaelse for
varandra. Intervjuperson A forklarar dven:

Ndr man har det helt separerat dr risken ganska stor att man inte kan forklara for
myndigheter varfor vi fakturerar pd ett visst sdtt. Det vi har gjort nu dr att vi har fort
samman dessa tvd virldarna. Sa det vi operationellt fakturerar till vara mottagare
runt om i koncernen, det dr ocksd det vi menar dr avdragsgillt i de olika legala
enheterna som tar emot kostnaderna. Och det gor att det blir mycket enklare att
hdrleda och forklara kostnader vi fakturerar till olika ldnder.

Under forsta intervjun med Intervjuperson A framkom det att skattemyndigheter &r sérskilt
kritiska mot IT-tjanster. En IT-vara som till exempel en licens dr abstrakt och gér inte att
vidrora. En lastbil dr ddremot enklare att bevisa att den ar verklig. Genom vilskriven
dokumentation och specificeringar 1 de interna fakturorna blir det enklare for koncernen att
bevisa att kostnaderna som faktureras harror fran en verklig transaktion (Intervjuperson A).
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Inriktningsbeslutet fran koncernledningen om att fler enheter inom bolaget ska ha ett
resultatansvar har paverkat de olika affairsomrddena (Intervjuperson A). Genom att interna
service providers som till exempel Volvo IT har sammankopplat sina tva tidigare legala och
operationella styrningar kring internprisséttning till ett har de olika resultatenheterna fatt ett
storre mandat att padverka sina kostnader. Métningen pa resultatenheterna har gatt frin att vara
centraliserad till att nu vara mer decentraliserad. Idag innehéller varje affirsomrade flera
resultatenheter och det har gjort att fler beslut tas lingre ner i organisationen. Det innebér att
koncernen styr med filosofin att resultatansvar ska finnas pa ldgsta mojliga niva och att beslut
ska fattas sd ndra slutkund som mojligt. Detta stiller ddrmed krav pa koncernens internpriser.
Tidigare allokerades de pa en hog niva direkt till varje affarssegment till att idag gé direkt till
anvindaren. Den tidigare modellen innebar att det var svért att harleda kostnaderna till rétt
anviandare. Enheterna pd den ldgre nivdn som dessutom inte fick se sina egna kostnader
kunde skapa kénslor om att de var mer l6nsamma &n vad de egentligen var pd grund av att de
inte sdg och ansvarade for sina egna kostnader. Ddrav uteblev forstaelsen for kostnadernas
paverkan pé slutprodukt (Intervjuperson A). Intervjuperson A diskuterar:

Samtidigt har det gjort att vi fdtt bdttre kvalité och forstdelse for kostnaderna och
kostnadsdrivarna.  Att  det  blir en  bdttre  transparens — ur  ett
ekonomistyrningsperspektiv. En tydlighet vad man konsumerar och betalar for. Och i
manga fall kan man dven paverka mer. Om man ser att det kostar vdldigt mycket att
anvinda denna applikationen, da kanske man ifrdgasdtter om man verkligen behover
ha den. Men om man aldrig ser kostnaden for den, utan den finns nagonstans hogre
upp i koncernen, dd kanske man, da bryr man sig inte, och det gor att kostnaderna
blir hogre totalt sett. Sa detaljgraden har gjort att vi forhoppningsvis far en hogre
kostnadsmedvetenhet.

Intervjuperson A motiverar att genom decentraliserat ansvar dver beslut och kostnader har de
olika enheterna inom koncernen fétt en stdrre helhetssyn pa hur allt hanger ithop. Genom 6kat
ansvar lagre ner 1 organisationen har de fétt en forstaelse att deras konsumtion paverkar
slutprodukten till slutkund. Det har bidragit till att de olika enheterna kan fatta egna beslut om
att optimera sina kostnader. Om en resultatenhet exempelvis varje manad far en faktura pa
anvindandet av en kopieringsmaskin som visar hur mycket det kostar att kopiera papper
kommer enheten striva efter att sinka kostnaden och pd sé sétt finna andra 16sningar. Till
exempel skicka fler filer via mail till varandra. Det &r en sddan drivkraft och beteende som é&r
en barande del i den nuvarande styrningsfilosofin. Det stéller krav pa att varje enhet ska ha
mojlighet att f6lja upp och forsté sina kostnader. P4 s sétt kan de fatta beslut som optimerar
nivén pa kostnaderna (Intervjuperson A).

Intervjuperson A menar pé att det &ven medfor krav pa koncernens interna service providers.
Genom detta synsétt utmanas de dven till att halla nere sina kostnader. Det géller for
gruppfunktionerna att befinna sig pa rétt servicenivaer och ha en nira dialog med de olika
affarsenheterna. Om inte gruppfunktionerna é&r tillrackligt effektiva och uppfyller de krav som
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kommer frén resultatenheterna kan de vilja att kdpa in fran en utomstaende aktor.
Decentraliseringen har alltsa bidragit till en effektivitet i hela organisationen (Intervjuperson
A).
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5. Analys

5.1 Koncernens internprissattningsmodell

I denna del av analysen diskuteras koncernens internprisséttningsmodell utifrdn den
teoretiska referensramen med undantag for Simons (1995) ramverk Levers of Control som
analyseras 1 analysens nésta del.

5.1.1 Externa syften med internprissittning

Koncernens strategi bygger pa att folja de regleringar som finns och att gora ritt for sig,
vilket beskrivs 1 varderingarna (AB Volvo, 2020). Motiv for att upptrdda pa detta sitt menar
Intervjuperson A &r bland annat att undvika dubbelbeskattning. Foljer foretag de regler som
finns minskar risken for att bli beskattad for samma vinst 1 ytterligare lander (OECD, 2017).
Ett annat incitament till att agera korrekt finns bland annat i regleringarnas pafoljder som kan
drabba foretaget om regleringarna inte f6ljs. OECD:s riktlinjer ger exempel pa vad dessa
pafoljder kan besta av, dédr ocksa dubbelbeskattning ingér, men dven upptaxering och
tilliggsavgifter (OECD, 2017). Dessutom minskar risken for den negativa publicitet som
Sikka och Willmott (2010) beskriver.

Volvokoncernen har uppférandekoder (AB Volvo, 2020) och direktiv kring hur enheterna ska
arbeta med internprissittning (Intervjuperson A och Intervjuperson B). Dessa innehaller
regler och riktlinjer kring hur internprisséttningen far och ska g4 till. Direktiven innehéller
bland annat riktlinjer kring kostnadsberdkning och hur valutakurser ska hanteras. Koncernens
uppforandekod uppmanar till att agera etiskt och folja den radande lagstiftning som finns (AB
Volvo, 2020). Den anger dven att skattepraxisen som anvénds ska vara ansvarsfullt utformad
och att det dr viktigt att den foljer rddande lagstiftning eftersom skatteintikterna dr viktiga for
att samhéllet ska fungera. Intervjupersonerna redogér alla for att samtliga inom koncernen
ska forhalla sig till de riktlinjer och direktiv som kommer fran huvudkontorets
skatteavdelning. De dr dirmed bundna till att f6lja de metoder och regler som huvudkontoret
tagit fram. P4 detta sitt sdkerstills att OECD:s (2017) riktlinjer f6ljs och att de metoder som
beskrivs av Skatteverket (Skatteverket, 2020c¢).

5.1.2 Interna syften med internprisséttning

Precis som Merchant och Van der Stede (2017) beskriver ar det &ven komplicerat for
Volvokoncernen att f4 med alla syften i en enda internprissittningsmodell. Merchant och Van
der Stede hdvdar dérav att en prioritering av vilka varderingar som &r viktigast bor tas fram.
En viktig virdering for Volvokoncernen som framkom under samtliga intervjuer var att
standigt gora ritt for sig vid interna transaktioner. Virderingen innebér att alltid f6lja de lagar
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och regler som finns pad omradet. Ur ett operationellt perspektiv beskrev Intervjuperson A att
koncernen vill mojliggdra fullt resultatansvar for koncernens alla affairsomréden.

Det krivs alltsa en god balans for att kunna samverka internprisséttningen utifran bade ett
legalt och operationellt perspektiv (Merchant & Van der Stede, 2017). Darfor véljer ménga
organisationer att anvénda olika metoder internt och externt, vilket &ven koncernens Group
Functions tidigare gjort (Intervjuperson A). Nyligen kom déremot direktiv fran
huvudkontoret kring ett mer enhetligt system inom koncernen géllande den legala och
operationella delen av koncernens transaktioner (Intervjuperson C). Férandringen
implementerades bland annat fullt ut hos Volvo IT 1 borjan av r 2020. Med ett mer enhetligt
system istdllet for att anvénda tvé olika minskar risken att nagot gar fel. Detta eftersom
priserna i bdda modellerna behdvde dndras om en fordndring skedde i den ena, vilket
Intervjuperson A belyser. Likt vad Merchant och Van der Stede framhéver, uttrycker dven
koncernen att det blir littare att motivera prisséttningen for skattemyndigheter i virlden och
att underbygga modellen som anvéinds nir endast en metod anvénds (Intervjuperson A).

Som Cravens (1997) samt Anthony och Govindarajan (2007) reflekterar kring ar det vissa
andra omrdden som blir viktiga och maste beaktas nér foretag blir multinationella. Anthony
och Govindarajan patalar att beskattning ar ett viktigt omrade for alla multinationella foretag
da de inte vill betala mer skatt &n de behdver. Det dr dven ett minst lika viktigt omréde for
skattemyndigheter runt om i virlden, vilket bland annat kan utldsas i OECD:s riktlinjer
(OECD, 2017). Resultatet hos ett foretag ar viktigt bade for foretaget sjalvt och
skattemyndigheterna i varje verksamt land, da det 4r resultatet som beskattningen baseras pa.
Skattemyndigheterna vill sjdlvklart att s4 mycket skatt som mojligt betalas 1 landet. Nér
foretagen verkar pa fler marknader kan de dra nytta av landers varierande skattesatser och pa
sa sitt minska skattekostnaden (Skatteverket, 2020a). Volvokoncernen beskriver att de inte
har nagot emot att betala skatt men vill inte bli dubbelbeskattade (Intervjuperson B). For att
undvika det géller det att f6lja de regleringar som finns i alla ldnder dér verksamhet finns.
Eftersom koncernen ar verksamma 1 190 lander &r det svart att se ver alla regleringar hela
tiden. Tullar dr ocksd nagot som Anthony och Govindarajan tar upp och Intervjuperson B
redogor for att det kan vara komplicerat att f6lja modellen helt beroende pé de tullar som
vissa lander sitter upp.

5.1.3 OECD och Armlidngdsprincipen

Volvokoncernen foljer OECD:s riktlinjer och tillimpar ddrmed armldngdsprincipen vid
internprissittning (Intervjuperson B). Precis som armldngdsprincipen sdger (Skatteverket,
2020a) dr Volvos internprissattningsmodell utformad som om de interna transaktionerna vore
oberoende varandra (Intervjuperson B). Det visar sig bland annat genom benchmarking som
koncernens skatteavdelning utfor och genom palagget som adderas till kostnaderna. Trots att
Group Functions operationellt ska ga plus minus noll har de ett paldgg pé sina kostnader som
1 praktiken innebdr att de inte gor ett nollresultat eftersom de legalt ska f6lja
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armldngdsprincipen och ddrmed behover ga med vinst. Koncernen foljer dessutom
kostnadsplusmetoden som OECD presenterar i sina riktlinjer. Riktlinjerna krédver inte att ett
foretag tillimpar endast en av modellerna, utan siger att olika modeller kan anvéndas
beroende pa typ av transaktion (Skatteverket, 2020c). Trots detta berattar Intervjuperson B att
koncernen forsoker anvédnda sig av kostnadsplusmetoden 1 s stor utstrickning som majligt 1
de lander som det ar tillatet.

Aven fast manga linder foljer OECD:s riktlinjer i sin lagstiftning beskriver Intervjuperson B
att andra hinder kan uppsta pa vigen for att kunna anvinda en och samma modell rakt ut 1
hela koncernen. Det kan till exempel bero pé tull och valutor eller att vissa lander inte foljer
OECD:s riktlinjer fullt ut. Aven Anthony och Govindarajan (2007) tar upp tullar som nagot
multinationella foretag maste tidnka pd, dock i en mer skattekostnadsrelaterad kontext.
Intervjuperson B fortsétter med att det uppstér svarigheter nér ldnder inte &r med i OECD och
beskriver att koncernen da fér se dver det landets reglering och tillimpa en metod som tilléts i
landet. Eftersom OECD har 36 medlemsldnder ("OECD”, 2020) och koncernen finns
nirvarande pa 190 marknader med produktion i 18 lander utgés det fran att anpassning till
regleringar maste ske rétt ofta. Frdgan blir da om det 4r mojligt att upprétthélla strategin som
utarbetats nir det finns stora variationer i landers lagsstiftning. Om koncernen ska lyckas
undvika stora forluster och fluktuationer i andra ldnder behdver strategin fungera i alla ldnder.
Anthony och Govindarajan diskuterar att internprisséttningen maste fungera thop med
skattemyndigheternas regleringar och att svarigheter kan uppsta.

Volvokoncernen foljer dokumentationsreglerna som OECD slagit fast (Intervjuperson B).
Samtliga intervjupersoner framhéver vikten av att fora en god dokumentation for att undvika
att fragetecken uppstér vid myndighetsgranskning. De beskriver att revisioner ofta utfors
gentemot koncernen och att det da &r viktigt att kunna pavisa att en legal verksamhet utan
regelovertradelser bedrivits. Intervjupersonerna konstaterar att det 4r mycket dokumentation
som behdver goras 1 och med alla regler som finns. De ndmner att faktureringssystemet som
anvénds hjdlper till att fora all dokumentation som behovs. Riktlinjerna fran OECD (2017)
betonar vikten av dokumentation och att den gors pa ritt sétt for att myndigheterna inte ska
straffa foretagen vid granskning. Det dr d&ven nadgot som Skatteverket (2020a) understryker.

5.1.4 Advance Pricing Arrangements (APA:s)

For att sdkerstilla att skattemyndigheterna i de ldnder som koncernen 4r verksam i godtar den
utarbetade internprisséttningsmodellen har koncernen slutit flera APA:s i enlighet med
OECD:s riktlinjer (Intervjuperson B). Koncernen uttrycker att avtalen sparar koncernen tid
och dyra granskningar, vilket d&ven har varit ett syfte frain OECD:s sida (OECD, 2017).
Intervjuperson B redogér for att koncernen anvént sig av modellen med entreprendrer och
service providers 1 flertalet ar for att bygga upp en acceptans och med hjélp av
overenskommelserna har acceptansen stdrkts &n mer. P4 sa sitt pdtalar Intervjuperson B att
koncernen kan minska riskerna och osdkerheten med internprissittningen i form av att
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myndigheter inte accepterar de bestdmda internpriserna. Det uppmérksammar dven OECD
(2017) 1 riktlinjerna.

5.1.5 Ekonomistyrning och internprissittning

Inom koncernen har Volvo flera virderingar som bland annat beskrivs i den évergripande
strategin (AB Volvo, 2020). Koncernens strategi som helhet har ett stort fokus pa sina kunder
och att vara ledande inom branschen. Nar det kommer till koncernens
internprissattningsmodell har denna en egen strategi som bade fokuserar pa den legala och
operationella delen inom koncernens internprissittning (Intervjuperson A). Intervjuperson A
beskriver ndrmare att Vi sdtter principer for internprissittning som ligger 1 linje med den
styrning vi vill ha i koncernen och for att vi ska folja lagar och regler i olika lander”.
Strategin innehar alltsé tva delar, bade ett styrningsperspektiv och ett skatterelaterat
perspektiv. Det géller att uppfylla bdda dessa delar for att uppfylla alla koncernens
véarderingar som bestdmts (Intervjuperson A).

5.1.6 Finansiell resultatstyrning och ansvarsenheter

Intervjuperson A beskriver att internprisséttning bland annat anvénds for utvirderingar av
enheternas prestation, vilket &r ett syfte som bade dverensstimmer med Merchant och Van
der Stede (2017) och Cravens (1997). Merchant och Van der Stede diskuterar vidare att
resultatenheter kan anvéndas for detta andamal och dr ndgot som anvinds dven i
Volvokoncernen. Med hjilp av internprissittningen inkluderas de interna transaktionerna i
resultatenheternas prestation, vilket gor att en mer rittvisande bedomning kan genomforas
Intervjuperson A). Ur ett ansvarsenhetsperspektiv skulle Group Functions som Volvo IT
kunna antas vara stddkostnadsenheter enligt Merchant och Van der Stede. Orsaken till det &r
att manga administrativa enheter ar just stodkostnadsenheter och dértill kan det vara svart att
bestimma virdet pa deras produktion. Resterande enheter betalar idag for tjdnsterna baserat
pa de kostnader som IT har (Intervjuperson A), vilket fortydligar att det r svart att avgora det
exakta virdet pd det som de tillhandahaller. Det &r ofta komplicerat att avgdra virdet pa
interna tjanster eftersom det ménga ganger inte finns ndgot oberoende foretag att jamfora
med och det dr da littare att anvdnda kostnaderna for produktionen.

Intervjuperson A beskriver dessutom en fordndring i styrningen som skett 2016, vilket gjort
att fler resultatenheter bildats ldngre ner i organisationen. Detta gor att fler enheter kan
utvirderas och Intervjuperson A upplever dirmed en 6kad kostnadsmedvetenhet bland
affarsomradena och deras respektive resultatenheter. De olika resultatenheterna beskrivs fa
storre mojlighet att kontrollera att sina kostnader stimmer i och med att Group Functions
internprismodell har fordandrats. Decentraliseringen har inneburit att kostnaderna som uppstar
internt faktureras direkt till anvindaren. Faktureringen innehéller dessutom fler detaljer om
varje kostnad dd dokumentationsreglerna dven har implementerats i foretagets operationella
del i och med den nya inriktningen med ett enhetligt system. Det gor det enklare for
koncernens olika enheter att kontrollera att kostnaderna har hamnat ritt (Intervjuperson A).
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5.2 Internprissittningsmodellen utifrin ett styrningsperspektiv

Denna del av analysen analyserar internprissattningsmodellen utifran Simons (1995) ramverk
Levers of Control som behandlar fyra olika styrningssystem; Belief Systems, Boundary
Systems, Diagnostic Control Systems och Interactive Control Systems.

5.2.1 Beliefs Systems

De olika vérderingarna som finns inom koncernen beskriver Simons (1995) som viktiga att
implementera hos medarbetarna. Genom en tydlig forstdelse kommer ocksa vérderingarna att
efterlevas for att pa sa sétt implementera strategin i sitt dagliga arbete. Da koncernens
overgripande strategi har ett stort fokus pa att behélla sina kunder och bli marknadsledande
inom respektive segment (AB Volvo, 2020) krévs det att organisationen sténdigt for ett
forbattrings- och effektiviseringsarbete. Ett exempel pé sddana dtgérder som verkat i
koncernen ér den nyliga decentraliseringen av foretagets styrning. Simons beskriver
problematiken med att en strategi séllan dr aktuell for evigt och att ett foretags strategi
standigt behdver uppdateras for att kunna bibehélla sin position och vinna éver delar pa
marknaden (Simons, 1995).

Simons (1995) menar att det dr av vésentlig betydelse att ledningen visar 4t vilken riktning
foretaget bor gd mot nir det kommer till styrning. For att tydligt forsta koncernens
forhallningsstt till interna transaktioner finns olika dokument och policys kopplat till
internpriser (Intervjuperson B). Bland annat finns en skattepolicy som innehaller direktiv
kring koncernens internpriser och interna fakturering. Policys och andra dokument pa
omrddet utgdr styrningen kring hur frdgor kopplat till internprissittning ska tillimpas.

Virderingar kopplat till koncernens internprisséttning ar bade kopplade till den operationella
och legala strukturen (Intervjuperson A). Dérav kan det enligt Simons och Plesner Rossing
(2013) falla naturligt att en koncerns internprisséttningsmodell tar hansyn till bdda dessa
strukturer i och med att virderingar enligt dessa ligger till grund for en strategi. Likt vad
Plesner Rossing fann i sin studie tillmotesgar dven Volvos virderingar de olika regleringar
och riktlinjer som finns inom omrédet sésom OECD:s riktlinjer (Intervjuperson B). Precis
som Plesner Rossings studie visar &ven denna uppsats att grundldggande vérderingar 1 ryggen
kan forenkla utformningen av en strategi.

Koncernens styrning och organisation dr uppdelad i en operationell och en legal del
(Intervjuperson A), vilket dven visar sig i koncernens strategi. Ur en
internprissittningssynvinkel har de samtidigt gatt fran ett parallellt till ett mer enhetligt
system dir bade den operationella och legala delen av koncernen ska tillimpa systemet pa
samma sétt. [ vissa avseenden kan dessa tvé delar inte férenas och med tanke pé de olika
inriktningarna kan konflikter uppstd. Till exempel dr syftet med en Group Function ur ett
operationellt perspektiv att inte g med vinst, vilket inte dr forenligt ur ett legalt perspektiv.
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Fragor uppstar da kring om ett enhetligt system faktiskt ar att foredra, di det finns olika
syften inom koncernen utifrén koncernens olika organisatoriska delar.

Som tidigare ndmndes har Volvokoncernen ingatt APA:s med skattemyndigheter 1 flertalet
lander (Intervjuperson B). Baserat péd det och hur Intervjuperson B uttrycker sig kring dessa
overenskommelser uppfattas APA:s vara nagot som koncernen stiller sig positiv till. Det kan
stdllas i relation till Plesner Rossings (2013) fallféretag dir mer negativa kanslor istéllet
dokumenterades. Vad det beror pa &r inte enkelt att avgora, men en forklaring skulle kunna
vara branscherna de verkar i. Volvo &dr verksamma 1 en mer traditionell tillverkningsindustri,
medan Plesner Rossings fallforetag verkar 1 den hogteknologiska tillverkningsindustrin. Det
skulle kunna tankas vara att det &r littare att planera sin affirsmodell ldngre fram i tiden och
anvinda den under en langre tid for Volvo, vilket gor att APA:s pd sé sétt blir mer
anvindbara. Foretaget i Plesner Rossings studie ndmner att det inte &r 14tt for dem att planera
affarsmodellen 1dngt in i1 framtiden f6r dem, vilket kan bero pé att de befinner sig i en mer
foranderlig milj6 dar det géller att snabbt fordndra och forbéttra.

5.2.2 Boundary Systems

De ovan nimnda formella dokumenten som finns kring internprisséttning (Intervjuperson B)
gor att tydliga ramar och regler som ska foljas etablerats, vilket Simons (1995) beskriver 1
Boundary Systems. Simons menar vidare att dessa begransar medarbetarnas mgjlighet till att
agera fritt och ramverk sétts upp kring vad som &r acceptabelt beteende, vilket ar viktigt
eftersom en organisation behdver forhindra beteenden som leder till negativa konsekvenser.
Likt Plesner Rossings (1995) studie har Volvokoncernen identifierat olika risker med
negativa konsekvenser som kan intrdffa om rddande lagstiftning inte f6ljs (Intervjuperson B).
Dessa risker dr bland annat i likhet med Sikka och Willmott (2010) att undvika
dubbelbeskattning och tilliggsavgifter. Dessutom &r det lika viktigt att undvika den negativa
publicitet som ofta uppstar i samband med att det framkommer att foretag brutit mot reglerna
som Sikka och Willmott beskriver kan uppstd. Genom att vara konsekventa i sitt agerande
och kontinuerligt anvinda samma modell resonerar Volvokoncernen att acceptansen utifran
okar. Koncernens modell med entreprendrer och service providers har anvénts under lang tid
och beskrivs ur koncernens eget perspektiv bidra till en storre acceptans och dirmed minska
den negativa publicitet som eventuellt skulle kunna utspela sig vid olika hindelser
(Intervjuperson B).

Simons (1995) lyfter att uppforandekoder utarbetas nir det finns stora osékerheter i
foretagsmiljon. Koncernens uppforandekod géller hela verksamheten, men beskriver extra
tydligt att skattepraxisen ska vara ansvarsfull och folja lagstiftningen (Intervjuperson B).
Skattefragor &r sé pass viktiga att det inte far forekomma nagra felaktigheter eftersom det kan
leda till negativa konsekvenser. Som beskrivits i den teoretiska referensramen kan
felaktigheter pdverka foretaget finansiellt och foretagets rykte kan ta skada om det upptécks.
Sikka och Willmott (2010) pavisar det genom ett flertal exempel och OECD:s riktlinjer &r
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tydliga med vad som kan hénda nir de inte f6ljs i medlemslédnderna. Intervjupersonerna
framhaller alla vikten av att gora ratt for sig for att inte drabbas av ndgra pafoljder. Som
tidigare ndmnt har koncernen redan fatt viss erfarenhet av negativ publicitet efter finanskrisen
2008 nédr de borjade producera vinster igen. De fick d& gora forlustavdrag, vilket ledde till
diskussioner i media dér det presenterades att Volvokoncernen inte betalat ndgon skatt
(Intervjuperson B). Foretag och multinationella koncerner har alltsa tydliga skal till att f6lja
de regleringar som faststillts.

Med hjilp av direktiv som foljer radande lagstiftning kan koncernen undvika att priser
beslutas pé ett sitt som kan leda till tidigare ndmnda negativa konsekvenser (Intervjuperson
B). Att undvika olika internprisséttningsrisker med hjélp av tydliga riktlinjer &r ocksd négot
som Plesner Rossing (2013) fann att fallféretaget gjorde i sin studie. Med tydliga regler vet
medarbetarna vad som &r ett 1dmpligt beteende och vad de har att forhélla sig till. Dessutom
lyfter Simons (1995) fram att strikta och tydliga riktlinjer kan underlétta for medarbetarna
eftersom de som tar besluten har nagot att peka pd om en part inte &r ndjd med besluten.
Uppforandekoden och klara direktiv fran huvudkontoret medfor att de enheter som ar Group
Functions har nagot att luta sig mot nir det dr ndgot som de andra enheterna inte haller med
om (Intervjuperson A). Exempelvis om nagon part inte hdller med om de bestdmda priserna.
De kan dé hénvisa till det som star i direktiven och att de ska f6lja de lagar och regler som
finns.

Inspirationen till uppférandekoder och direktiv inom Volvokoncernen har himtats bade
inifran och utifrén organisationen (Intervjuperson B), vilket Simons (1995) papekar att den
vanligtvis gor. Bland annat tycks inspiration ha himtats fran koncernens vérderingar som
bland annat Simons diskuterar inom Beliefs Systems. Simons belyser att Boundary Systems
anviands for att tydliggdra de varderingar som finns inom Beliefs Systems. Samtliga
intervjupersoner uttrycker att koncernen har en vilja att folja gillande regleringar och har
ddrmed dven hdmtat inspiration utifrdn organisationen dir OECD:s riktlinjer och de olika
landers lagstiftning dr viktiga element.

Négot som ddremot varken berors 1 Plesner Rossings (2013) studie eller av
intervjupersonerna i uppsatsen ar Simons (1995) diskussion kring att Boundary Systems
samtidigt som det ger riktlinjer och regler ska tillata kreativitet och inte forlora medarbetarnas
problemlosningsforméga. Just kreativitet uppfattas inte som nagot som anvénds nér det
kommer till internprissittning. Utifran den teoretiska referensramen och vad som
framkommit under intervjuerna uppfattas internprissittning vara ett omrade med mycket
regler att ta hdnsyn till och det hade formodligen inte fungerat att 1ata medarbetarna ta egna
initiativ, utan det krivs expertis. Plesner Rossing fann i sin studie att skatteavdelningen fick
en allt viktigare roll inom foretaget nér det gick mot ett enhetligt system géllande
internprissittningen, eftersom avdelningen behdvde involveras s fort transaktioner skulle
kunna 3 skattekonsekvenser. Nagot liknande kan ocksé uttydas hos Volvokoncernen.
Intervjuperson B antyder att skatteavdelningen fatt allt storre betydelse och ska involveras i
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alla beslut som kan ha skattepaverkan. Detta tyder pa en storre skatteorientering vid
internprissittning, vilket bekriftar bilden fran EY:s undersokningar (EY, 2016). Det visar
ocksa pa att det dr viktigt att den som hanterar internprisséttning har ritt kunskap for att
undvika felaktigheter.

5.2.3 Diagnostic Control Systems

Simons (1995) uttrycker att mal bor séttas upp, foljas upp och att avvikelser ska forsoka réttas
till 1 Diagnostic Control Systems. Detta dr ndgot som syns i Volvogruppens internprisséttning
ndr det kommer till service providers. Intervjuperson A och B beskriver att ett
armlingdsmassigt resultat tas fram for att jimforas med det faktiska resultat som service
providern uppnétt. Skulle det vara att dessa resultat inte verensstimmer och att nagot blivit
fel faktureras antingen entreprendren eller service providern beroende pa om resultatet blivit
for hogt eller for lagt. Det gor att priserna som satts foljs upp for att sedan korrigeras om de
inte stimmer med det uppsatta resultatet och dirmed inte foljer strategin. Aven i Plesner
Rossings (2013) artikel beskrivs nagot liknande, dir det framkommer att det studerade
foretagets skatteavdelning rittar till de utlindska enheternas vinstmarginaler om dessa inte
overensstimmer med de forutbestimda vinstmarginalerna som tagits fram med hjilp av
benchmarking (Intervjuperson A).

Dessutom beskriver Intervjuperson B att ur en Group Functions perspektiv kontrolleras det
ocksa om fakturorna som faktureras hem frén service providers till entreprendren stimmer.
Business controllers kontrollerar fakturan nir den anldnder for att verifiera att kostnaderna
hamnat hos rétt entreprendr och att paldgget pd fakturan dverensstimmer med
armléngdsprincipen. Aven ur en operationell synvinkel gér resultatet av internprissittningen
att folja upp. Da en Group Function inte ska g& med vinst pa en operationell niva kan de 1
slutindan se om det blev fallet eller inte (Intervjuperson A).

Simons (1995) uttrycker ocksa att det &r viktigt att justera de valda mélen som satts upp i takt
med att organisationens forutsittningar fordndras och drar lardomar av sin miljo.
Motsvarande kan uttydas inom Volvokoncernen da Intervjuperson B beskriver att de interna
priserna dndras varje ar efter de nya forutsittningar som finns. Aven att priserna kan éindras
under dret om forutsittningarna fordndras kan kopplas till detta. Att priserna bara éndras vid
ett fital tillfdllen skulle kunna fa konsekvenser pd exempelvis prestationsmétningen, genom
att fel resultat uppnds. Det sidger ocksa till viss del mot sig sjdlvt att inte kontrollera priserna
med mer jdmna mellanrum samtidigt som smé varianser som mdjligt 6nskas uppnés. Fler
uppdateringar hade kanske lett till minskade varianser, men samtidigt kan det vara svért att
prognostisera och sétta priser som dven anses ldmpliga i slutindan. Eftersom koncernen ar
verksam i manga ldnder kan det ocksa forsvara mdjligheten till att uppdatera priserna mer
frekvent.
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Till f6ljd av att intervjupersonerna belyser att internprissittningen anviands for
prestationsmédtning av koncernens resultatenheter dr det av vikt att priserna bestdms pé ett
lampligt sétt for att fa s rdttvisa resultat som mojligt. Anthony och Govindarajan (2007)
listar flera omrdden som ingar i ekonomistyrning, dir bland annat internprisséttning,
prestationsmétning och utvdrdering pétraffas. Omradena har stor paverkan pa varandra och
internprissattning har stor inverkan pé prestationsmétning och utvardering. Bestdms inte
priserna pa ritt sitt riskerar det att métningarna blir felaktiga, vilket skulle kunna skada den
okade kostnadsmedvetenhet som intervjupersonerna beskriver efter att fler resultatenheter
inforts pa lagre nivaer. Med fel priser kan resultatenheterna vilseledas till att tycka att de
betalar for mycket for nagot, exempelvis IT och dirmed minska sin anviindning. Ar priserna
dé inte ritt bestimda kan det forsdmra for slutprodukt och organisationen som helhet. Det &r
inte bara resultatenheter som pédverkas av internprisséttningen utan den har dven inverkan pa
de andra slag av ansvarsenheter som Merchant och Van der Stede (2017) nimner. Med
hénsyn till vad intervjupersonerna sagt anvénds inga andra ansvarsenheter, men som ndmndes
1 tidigare diskussion skulle Volvo IT och andra enheter som tillhandahaller tjanster kunna
uppfattas som stodkostnadsenheter. Alla ansvarsenheter paverkas av internprissattningen
eftersom det paverkar bade intékter och kostnader (Merchant & Van der Stede, 2017).

Att behova ta hinsyn till manga regleringar kan darfor paverka koncernen negativt om de gor
att priserna blir helt andra dn vad som &r lampligt med hénsyn till ekonomistyrningen. I det
hénseendet skulle det kunna tdnkas att 1 motsats till vad Volvokoncernen strivar mot samt
vad Merchant och Van der Stede (2017) beskriver kan det vara mer anvindbart att anvinda
tvd olika modeller for de styrningsméssiga och skatterelaterade perspektiven. Samtidigt har
de tva perspektiven olika syften och ir till viss del uppbyggda pa olika sétt i Volvokoncernen
(Intervjuperson A), vilket dven det gor att tva modeller skulle kunna vara mer fordelaktigt.
Det maste ddaremot stéllas i relation till den tidigare diskussionen kring att det dr enklare att
bevisa sina priser nir endast en modell anvénds.

Simons (1995) menar att det i en organisation behdver finnas en gemensam vision och en
stark lojalitet. Utan en gemensam riktning menar han pé att den enskilde individen 1 ett
foretag riskerar att bli individualistisk. Volvos virderingar och strategi gor att hela koncernen
madste arbeta tillsammans och folja de faststéllda direktiven for att na upp till de ambitioner
som foresprikas (AB Volvo, 2020). Ambitionerna om att ha kundngjdhet, vara en attraktiv
arbetsgivare och ledande lonsamhet inom branschen innebér att internprissattningsmodellen
maste foljas. Om resultatenheter dven finns pa de ldgre nivdaerna kan effektiviteten 6ka
eftersom de far mandat att besluta om sina egna kostnader och ta egna beslut (Intervjuperson
A). Interna service providers maste ocksé effektiviseras for att hélla en bra nivé pé sina
kostnader och inte utkonkurreras av utomstaende aktorer. En 6kad kostnadsmedvetenhet
bidrar till en 6kad 16nsamhet inom hela koncernen. Genom en effektivare organisation kan
priserna till slutkund konkurrera béttre pd marknaden &n konkurrenter. Effektivisering av
kostnaderna bidrar dven till en 6kad 16nsamhet for koncernen (Intervjuperson A). Aven
medarbetarna kan antas bli mer néjda av storre inflytande.
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5.2.4 Interactive Control Systems

I overensstimmelse med vad Plesner Rossing (2013) fann i sin studie ar personal péd
koncernens skatteavdelning engagerade i flera olika nitverksgrupper kopplade till
internprissittning (Intervjuperson B). Nétverken anvinds fOr att ta reda pa mer information
om hur regleringar ser ut och férédndras runt om i virlden samt for att kunna paverka de
beslutsfattande organen. Med hjilp av de olika traffarna som huvudkontorets skatteavdelning
medverkar pa kan de fa hjilp med olika problem och fé reda pa vad de kan gora for att
undvika problem som andra organisationer upplevt. Baide Volvokoncernen och Plesner
Rossings (2013) fallforetag upplever att de far védsentlig information kring om vad de kan
behova éndra i sitt system eller sin strategi for att vara i enlighet med de regler som enskilda
lander och OECD satt upp.

Likt vad Simons (1995) beskriver involverar sig Volvos ledning, 1 detta fall genom
skatteavdelningen, dven i de olika enheternas beslutsprocess (Intervjuperson B). Genom
interna moten haller sig koncernen uppdaterade pa nya riktlinjer och regler inom omradet. En
business controller berdttar bland annat att regelbundna moten mellan berérda business
controllers och ansvarig skatteavdelning genomfors varannan vecka (Intervjuperson C). Det
ar skatteavdelningen som har det yttersta ansvaret att halla sig uppdaterade inom omradet och
informera berorda parter, vilket framforallt genomfors genom att f6lja regleringar och
informera sig om uppdateringar (Intervjuperson B).

Samtliga intervjupersoner upplever internprisséttningen som komplex dé flera faktorer
behdver beaktas. Koncernen ligger ddrav ned mycket tid och arbete for att
internprissittningen ska bli rdtt genom alla led, bade ur ett styrningsperspektiv men framst ur
ett skatteperspektiv. Aven Plesner Rossings (2013) fallféretag behdvde engagera sig mer i
internprissittningen och involvera sig mer i arbetet i hela foretaget. Det &r ndgot som syns
hos Volvokoncernen da internprisséttningen dr en viktig del i alla led, fran révara till
slutprodukt (Intervjuperson A).

I och med koncernens decentralisering och utveckling av antal resultatenheter har koncernens
formella informationssystem utvecklats (Intervjuperson C). Simons (1995) menar att
insamlad data fran de formella informationssystemen ska frdmja diskussion och utveckling av
koncernens strategi. Genom att fler enheter &mnar ta egna beslut som paverkar de sjélva och
hela koncernen beskrivs de av Intervjuperson A fa ett storre medvetande om hur deras
kostnader paverkar slutprodukt. Precis som Simons (1995) skriver kan detta frimja nya idéer
och forandringar som kan paverka koncernen i en positiv riktning.

Simons (1995) menar att Interactive Control Systems ska uppmuntra till 1drande och tillata att

nya strategier vixer fram pa grund av utomstaende faktorer som kan innebéra bdde hot och
mojligheter. Likt denna forklaring har Volvo utarbetat en ny strategi och system for
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koncernens internprisséttning (Intervjuperson A), vilket gér hand i hand med foretagets
vérderingar och dvergripande strategi. Decentraliseringen inom Volvokoncernen som
Intervjuperson A beskriver gar vél hand 1 hand med foretagets aktuella strategi och dess
varderingar. Koncernens internprissittning dr en viktig del i detta arbete déa de olika
resultatenheterna har fitt mandat att styra over sina kostnader, och kan pa sa sétt paverka
priset och funktionen pé slutprodukten till slutkund. Genom att kostnaderna effektiviseras
okar dven koncernens lonsamhet. Dessutom bidrar decentraliseringen till 6kat ansvar hos fler
medarbetare. Genom att medarbetarna far vara med och paverka i allt stérre grad blir dven
Volvo mer attraktiv som arbetsgivare (Intervjuperson A). Beslutet av decentralisering har
diarmed bidragit till att kunna arbeta ndrmare koncernens ambitioner om att vara ledande
inom olika segment som &r en del av koncernens strategi.

Den enhetliga modellen som har implementerats i koncernen menar Intervjuperson A har
bidragit till en storre transparens. Transparensen menar Intervjuperson A har dkat utifran ett
ekonomistyrningsperspektiv. D4 anvdndaren numera erhéller en tydlighet om vad de
konsumerar och har ett 6kat mandat att paverka sina kostnader kan nya idéer och
forhéllningssatt till koncernens kostnader uppkomma.
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6. Slutsatser

Syftet med uppsatsen var att ge en djupgéende bild av hur en stor koncerns
internprissattningsmodell tilldimpas for att i synnerhet undersdka hur koncernens strategi
paverkas av interna och externa syften. For att uppna syftet har vi avgriansat med f6ljande
fragestillningar:

- Hur ser internprisséttningsmodellen ut inom en stor koncern?

- Hur kan internprisséttningsmodellen forklaras utifrén ett styrningsperspektiv?

- Hur balanserar en koncern sin strategi kring internprisséttning utifrdn de
styrningsmadssiga och skattetekniska perspektiven som finns pad omradet?

Som framgér av empirin har studiens syfte och fragestillningar besvarats. Fragestidllningarna
har analyserats med hjilp av att det empiriska materialet stillts mot den teoretiska
referensramen. Med utgdngspunkt i analysen diskuteras och besvaras fragestéllningarna
nedan.

6.1 Hur internprissittningsmodellen ser ut inom en stor koncern

Det framkommer under studiens gang att det 4r komplicerat att utarbeta en koncerns
internprissattningsmodell. Eftersom den studerade koncernen ér verksam i ett stort antal
lander finns manga regleringar att beakta och ritta sig efter, vilket visar sig forsvara
utformningen av modellen. For att kunna behandla béde interna och externa syften maste
modellen anpassas och det finns bade styrningsméssiga och skatterelaterade aspekter att ta
hénsyn till. Den undersokta koncerns dr mycket komplex med ménga olika delar och det
géller att forsta alla dessa delar for att fa en uppfattning kring hur internprisséttningsmodellen
faktiskt ser ut.

Dérutover maste prioriteringar goras for vilka aspekter som ar viktigast. Konstaterar
ledningen att det likt den studerade koncernen ar av vikt att folja rddande lagstiftning blir det
centralt att undersoka och uppdatera sig om de olika landernas lagstiftning for att uppdatera
delar av modellen vid behov. Det kan hédnda att ledningen ur en operationell synvinkel finner
behov av internprisséttningen som inte gér att utnyttja nar modellen &r baserad pé de
skattemassiga regleringarna. For att undvika ett ifrigasittande fran myndigheter kan det
diaremot vara av relevans att endast anvinda sig av en modell, vilket bekriftas av bdde denna
studie och tidigare litteratur. Vidare méste internprisséttningsmodellen hela tiden anpassas
efter aktuella forutséttningar i form av regleringar och koncernens interna syften.
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6.2 Internprissiattningsmodellen utifran ett styrningsperspektiv

Internprissittningsmodellen inkluderar pa olika sétt alla de fyra styrningssystem som finns 1
Simons (1995) ramverk Levers of Control. Alla fyra styrningssystem ar relevanta for att fa
fram en komplett internprissattningsmodell som tar hdnsyn till alla centrala faktorer. Utifran
det forsta styrningssystemet Belief Systems kunde tydliga varderingar patriffas i strategin
som innebar att bade folja regleringar pa omradet och att mgjliggora beslutstagande sa nira
kund som mojligt. Olika interna policys som internt finns upparbetade pa omrédet styr hur
organisationen utfor sin internprisséttning. Modellen tar hénsyn till bade legala och
operationella strukturer vilket minskar risken for att nagot inte foljer strategin. Géllande
Boundary System fortydligas de framtagna varderingarna 1 form av uppforandekoder och
riktlinjer kring hur internprisséttningsmodellen ska hanteras, vilka dr baserade pa de
vérderingar som faststdllts. Tydliga riktlinjer &r viktiga och kan underlétta arbetet for
medarbetarna eftersom de vet hur prissdttningen ska tillimpas. Darmed kan negativa
konsekvenser 1 form av finansiella paféljder och negativ publicitet undvikas.

Det tredje styrningssystemet Diagnostic Control Systems tar 4ven det form i modellen. Bland
annat tas armldngdsmaéssiga resultat fram som mal f6r koncernens dotterbolag, vilka sedan
varje ar jamfors med dotterbolagens faktiska resultat. Visar det sig att de inte dverensstdmmer
sker en justering. Dessutom kontrollerar gruppfunktionerna de fakturor som inkommer till
deras entreprendrer fran deras service providers. Genom att de olika affairsomradena och dess
resultatenheter sjdlva far mojlighet att styra 6ver sina kostnader och konsumtion uppstér dven
en press pa gruppfunktionerna att vara konkurrenskraftiga. Detta bidrar till en 6kad
effektivitet inom hela organisationen. For att hélla sig uppdaterade kring internationella
riktlinjer och lagstiftning 1 dotterbolagens ldnder anvinds det fjarde och sista
styrningssystemet Interactive Control Systems. Koncernens skatteavdelning innefattar en
grupp som endast arbetar med internprisséttning och héller sig uppdaterade kring nya
regleringar pa4 omradet som kan uppkomma. For att alltid agera efter aktuella riktlinjer &r
gruppen involverade i alla beslut som behover fattas pa omréadet.

6.3 Strategins balans mellan styrning och skatteregleringar

Volvokoncernens strategi kring internprissittning har bade en styrningsmaéssig och en
skatteteknisk aspekt, vilket far inverkan pa hur en organisations styrning ar utformad. Da den
skattetekniska aspekten tagit storre plats hos Volvo savil som manga multinationella foretags
internprissittning géller det att fa till en balans dér alla skatteregleringar f6ljs samtidigt som
de styrningsméssiga syftena som etablerats uppnds. Bada delar dr viktiga for ett foretags
framgang och det kan forsvara mycket om delarna inte lyckas uppnas i tillrdcklig grad.
Konflikter med léanders skattemyndigheter tillsammans med alla konsekvenser som det
innebdr har ingen positiv inverkan pa foretag och bor av denna anledning undvikas. Lika
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vésentligt dr en fungerande styrning som underlittar och mojliggdr en effektivitet genom hela
organisationen, ddr internprisséttning &r en viktig del.

Volvokoncernen dr mana om och forsoker ta hdansyn till bade styrningsméssiga och
skattetekniska aspekter i sin internprissdttning. Strategin som utformats innehaller bade en
operationell och en legal del. Samtidigt har koncernen organiserats genom bade en
operationell och legal del, vilket &ven koncernens styrning dr uppdelad i. Det innebér att
koncernen har tvd parallella modeller att ta hinsyn till och ambitionen har varit att forenliga
dessa i1 internprissdttningen genom att ta fram en enhetlig modell som beaktar bade
styrningsmassiga och skattetekniska aspekter. Eftersom koncernen inte tillampar ett sddant
system fullt ut i 6vriga delar av organisationen kan vissa svarigheter uppsta vid
internprissattning.

Multinationella koncerners internprissittning dr darfor en sndv balansgédng mellan att folja
regleringar och tillgodose de interna styrningsbehoven. Att anvinda metoder som &r ldmpliga
enligt regleringarna betyder inte att de fungerar ur en styrningssynpunkt. A andra sidan kan
en enhetlig modell som Volvokoncernen implementerat géra det enklare for alla inom
organisationen att forstd varandra pd ett béttre sétt. Det leder 1 sin tur till en mer effektiv
styrning. Det hjdlper ocksa till att forklara koncernens tankesétt for myndigheter. Strategin
kring internprissittning behdver ta hdnsyn till bdda aspekterna och implementeras pa ett sétt
som tillater det.

6.4 Forslag till fortsatt forskning

Denna uppsats dr en fallstudie av endast en koncern, Volvo Group. Da koncernens
internprissittning inte har jamforts med andra koncerner inom samma bransch kan inga
generella slutsatser om branschen dras. Det hade dirav varit av intresse att jamfora
Volvokoncernens internprissittning med andra foretag inom branschen for att pa sé sétt
kunna dra fler generella slutsatser om hur internprisséttning och dess paverkan ser ut inom
branschen. Volvokoncernen har beslutat om att gd mot ett enhetligt system géllande dess
internprissattningsmodell ddr hinsyn tas till bade det operationella och det legala. Genom att
studera fler foretag i branschen gar det att dra slutsatser till vilket tillvigagangssitt som ar
mest utbrett och kanske dven hitta tydliga forklaringar till varfor. Aven en jimforelse med
foretag fran andra branscher skulle vara intressant att genomfora, for att undersoka hur olika
branscher ser pd internprissattning. Att studera multinationella foretag hade ocksa gett viktig
information géllande om det finns ndgot monster 1 hur dessa ténker och agerar.
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Bilaga 1 Intervjumall 24 april 2020, Intervjuperson A

e Vad har du for arbetsroll inom Volvo Group?

e Hur linge har du arbetat pa Volvo Group och vad har du for erfarenheter inom
koncernen?

e Hur dr Volvo Group organiserat?

e Anvinder sig Volvo av sé kallade shared service centers for olika tjénster internt och
anvinds internprisséttning for dessa?

e Kommer du i kontakt med internprisséttning i ditt dagliga arbete och i sé fall hur?

e Finns det ett gemensamt internprisséttningssystem for hela koncernen eller finns det
flera olika system?

e Anvinds ett system for skatteméssiga syften och ett system for interna syften eller
anvéands ett enhetligt system?

e Hur ser internprissittningssystemet ut?

e Har det skett nigra stora fordndringar i internprisséttningssystemet de senaste aren?
Exempelvis pa grund av de nya dokumentationsreglerna eller nagot annat?
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Bilaga 2 Intervjumall 27 april 2020, Intervjuperson B

e Vad har du for arbetsroll inom Volvo Group?

e Hur lange har du arbetat pd Volvo Group och vad har du for erfarenheter inom
koncernen?

e Vad har din avdelning for ansvarsomrade inom koncernen?

e Ar Volvo Groups internprissittningssystem enhetligt inom hela koncernen eller skiljer
det sig beroende pa vilken enhet vi fragar?

e Vad anvinder ni fér metod niir det kommer till internprissittning? Ar denna/dessa
forenlig med armliangdsprincipen?

e Ser metoderna och arbetsgangen likadant ut beroende pa vilket land man befinner sig
i?

e Hur gor ni for att hélla er uppdaterade kring varje lands regleringar och tolkningar?

e Vi har fitt till oss att internprisséttningssystemet hos de olika gruppfunktionerna har
forandrats och gétt mot ett mer enhetligt system géllande det operativa och legala, och
vi skulle dérfor veta mer om denna foréndring.

e Vilken information anvénder ni er i framtagandet av internpriser?

e Hur bestdms internpriserna?

e Vilka ér involverade i processen att ta fram internpriser?

e Vilka formella dokument anvénds for att beskriva de framtagna riktlinjerna kring
internprissattning?

e Finns det nagra speciella riktlinjer och regler som maste foljas kopplade till
internprissittningsprocessen?

e Nir ni har ett fardigt internprissystem, hur frekvent &dndras priserna och under vilka
omstdndigheter?
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Bilaga 3 Intervjumall 8 maj, Intervjuperson A

Vad var syftet med det nya systemet och nir borjade tankegéngarna kring ett nytt
system?

Hur bestdms internpriserna?

Vilka ér involverade i processen att ta fram internpriser?

Vilken information anvénder ni er 1 framtagandet av internpriser?

Finns det nigra speciella riktlinjer och regler som maéste foljas kopplade till
internprissittningsprocessen?

Vilka formella dokument anvénds for att beskriva de framtagna riktlinjerna kring
internprissattning?

Nar ni har ett fardigt internprissystem, hur frekvent &dndras priserna och under vilka

omstdndigheter?

Om nagon enhet dr missndjd med systemet eller priserna, hur hanteras eventuella
konflikter eller klagomal?

Hur utvérderas och mits det nya systemet?
Kontrollerar ni att systemet efterlevs och i sé fall hur
Hur har forandringen paverkat ekonomistyrningen?

Hur har fordndringen paverkat det legala systemet?
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Bilaga 4 Intervjumall 14 maj, Intervjuperson C

e Vad har du for arbetsroll inom Volvo Group?

e Hur lange har du arbetat pd Volvo Group och vad har du for erfarenheter inom
koncernen?

e Var befinner sig Volvo IT i organisationsstrukturen? Vad ar skillnaden mellan Volvo
IT och Group IT?

e Vi har tidigare fatt till oss att koncernen &r indelad i service providers och
entreprendrer. Hur dr Group IT utformat inom detta system?

e Vad innebdr er strategi kring internprisséttning? Vilka vérderingar dr viktiga?

e Vad ér syftet med internprissittningen? Finns det ndgra mal kopplade till detta?
e Vilka var involverade i att utforma internprisséttningsstrategin?

e Hur kommuniceras strategin och de virderingar som strategin baseras pa ut?

e FEtablerades ndgra nya regler och riktlinjer utifrdn den nya strategin?

e Har den nya inriktningen medfort ngra andra konsekvenser? Hur paverkades de olika
inblandade parterna, ex. enhetschefer och skatteavdelning? Vilka fick mer inflytande
och vilka fick mindre?

e Hur har den nya strategin paverkat ekonomistyrningen?
e Hur kontrollerar ni att de regler och riktlinjer som satts upp efterlevs?

e Hur ser ni till att ni 4r uppdaterade pa olika nya regleringar och annat som ni maste
ta?

e Uppdateras de riktlinjer och regler som finns vid dndrade omsténdigheter?

59



