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Forord

Internprissittning dr ett mycket intressant problemomrade som pa olika sétt beror
skilda discipliner inom foretagsekonomin, séavil organisationsteori som
produktionsplanering. De kurser forfattarna foljt de senaste tre aren bildar en
helhetsbild som nu mynnar ut i denna kandidatuppsats. Den insikten har verkat
stimulerande under arbetet, forhoppningsvis har detta férgat alstret och bidragit till
okad lasvérdhet.

Det ér pa sin plats med ett papekande om att uppsatsens genomforande och innehall &r
komponerat av forfattarna och ddrmed dr dven asikter och slutsatser utan hinvisning
ett uttryck for forfattarnas egna tankar och uppfattningar angaende radande situation.
Dessa uttryck baserar sig pa den kunskap som finns inom @mnet sa som den tolkats av
forfattarna. Ansvaret for eventuella sprékliga eller faktaméssiga felaktigheter vilar
darfor uteslutande pé forfattarna.

Forfattarna vill framfora sitt varma tack till de personer i niringslivet som formedlat
kontakter och stéllt upp pé intervjuer och dirmed bidragit med ett betydande
kunskapstillskott under arbetets gdng. Anonymitetsskil hindrar att dessa personer
omnamns med namn. Uppsatsens handledare, Ekonomie doktor Bjorn Lantz, fortjanar
ocksa ett stort tack for sina synpunkter som bidragit till att uppsatsens utférande blivit
mer vetenskapligt och akademiskt korrekt dn det annars skulle ha blivit.

Goteborg, maj 2004

Johan Pettersson 760219 David Nordlund 790425
johanpetterssonl4@hotmail.com norlunddavid@hotmail.com
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Titel: Praktisk tillimpning av internprissittning till standardkostnad

Bakgrund och problem: Under de senaste hundra &ren har internprisséttning blivit
allt viktigare i och med att foretagens organisationsstruktur blivit alltmer
decentraliserad. Internprisséttningsteorin har dock identifierat vissa problem med
suboptimeringar som dnnu soker sin 16sning, det saknas alltsé dnnu en optimal
internprissittningsmodell. Anvindarna av den tillimpade internprissattningen maste
dérfor gora det béasta mojliga av situationen, for att hitta en sd lamplig modell som
mojligt.

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att foresla metoder for att bittre hantera identifierade
icke-optimala egenskaper med vilka tillimpad standardkostnadsbaserad
internprissittning ar behiftad.

Avgrinsningar: Rapporten avser inte att behandla juridiska eller tull- och
skattemissiga aspekter av internprisséttning. Dartill kommer endast kostnadsbaserad
internprissittning att behandlas och da huvudsakligen den standardkostnadsbaserade.

Metod: Undersokningen genomfors som en kvalitativ studie pa ett fallforetag.
Insamlingen av primirdata sker frimst genom djupintervjuer med berorda pa
fallforetaget men dven foretagets interna policydokument anvinds i undersdkningen.
Primérdata analyseras sedan utifran den teoretiska referensramen som i sin tur bygger
pa olika studier och teorier inom omradet.

Resultat och slutsatser: Den undersokta metoden for internprissittning fungerar i
allménhet bra under 16pande drift. Dock saknas incitament for langsiktig
effektivisering vilket foreslas skapas genom att infora ett effektiviseringskrav 1
standardkostnadskalkylen. Kapacitetsnormaliseringen rymmer, om den tillimpas fel,
risker for att kostnadsfordelningen och ddrmed ansvarsuppfoljningen blir felaktig. Det
har identifierats situationer dé intressekonflikter emellan enheter kan uppsta. En
tankbar metod fOr att hantera vissa av dessa frgor dr att inrétta en arbetsgrupp som
skulle filla avgoranden i tvister och intressekonflikter.

Forslag till fortsatt forskning: Kan standardkostnadsbaserad internprissittning
utformas sa att intressekonflikter mellan tva enheter l9ses utan central styrning?
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1 Inledning

Detta uppsatsens forsta kapitel syftar till att ge 14saren en introduktion till
problemstillningen. Det sker genom en kort bakgrundsbeskrivning av &mnesomradet
dér kdrnan i internprissittningens problematik presenteras. Detta leder sedan fram till
sjdlva problemformuleringen och definieringen av uppsatsens syfte. Dérefter f6ljer en
redogorelse av tillvigagangssitt, gjorda avgrinsningar samt en definition av vissa
vasentliga begrepp som anvénds 1 uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Internprissittning blir nddvéndig nir en internprestation' skall verforas fran en
organisatorisk enhet till en annan. Sddana interntransaktioner har blivit allt vanligare 1
takt med att utvecklingen gatt fran enskilda foretag mot koncerner bestadende av ett
flertal decentraliserade enheter’. Dessa multidivisionaliserade koncerner bestar av
divisioner som skapats i syfte att utnyttja de skalfordelar som mdjliggors av
massproduktion samtidigt som man tillgodoser den produktdiversifiering som
marknaden kréver’. En sadan divisionaliserad organisation styrs allt som oftast genom
att varje enhet ansvarar for sitt resultat (resultatenhet) eller det bidrag (bidragsenhet)
man ldmnar till koncernens aggregerade resultat. Det dr dérfor viktigt att
internprissittningen ar utformad sa att det 4r mojligt att utldsa de enskilda enheternas
del 1 koncernens aggregerade resultat.

Ett problem som utvecklare av internprisséttningsmodeller (savél teoretiker som
praktiker) lange brottats med ar det sa kallade internprissdttningsproblemet.
Problemet har sin grund i det faktum att ett handlande som 4r optimalt for den
enskilda enhetens resultat inte nddvéandigtvis ar optimalt for koncernens aggregerade
resultat. Ett exempel pa detta skulle vara om en enhet kan handla till ett l14gre pris hos
en utomstdende leverantor (och maximera sitt resultat) d4n vad man kan gora hos sin
koncernsyster (och maximera koncernens resultat). Det finns alltsa risk for att det
uppstar en malkonflikt i en decentraliserad organisation. Vid utformningen av en
modell {or faststdllande av internpriser bor internprisséttningsproblemet tas i
beaktande.

Pé en fullstandigt fri marknad speglar priset utbudet och efterfragan av en viss
produkt. Det gor att priset kan ségas vara faststéllt pa ett objektivt sitt, eftersom
marknaden kan ségas vara objektiv. Pa ett foretags interna marknad handlas det ofta
med produkter som aldrig letar sig ut pa den externa marknaden®. Det saknas alltsd en
objektiv marknad som kan faststélla ett marknadspris.

! *Internprestationer r en bendmning for de prestationer som levereras mellan (mer eller mindre)
sjdlvstdndiga enheter i ett foretagssystem, for vilka separat resultat- eller kostnadsberdkning gors.”
Arvidsson (1972) s 4

2 Arvidsson (1973)

? Berry, Conkling, Ray (1997)

* D.v.s. om produkten alls nir den externa marknaden sker det forst efter vidare foridling.
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Internprissattningslitteraturen behandlar ett flertal olika modeller och variationer
dérpa for att faststélla internpriser. En del forskare hdvdar att prissittningen pa den
interna marknaden sa langt det dr mojligt skall strdva efter att likna prisséttningen pa
den externa marknaden’. Marknadsprissittningsmodellens foresprakare papekar att en
sddan prissittning underldttar for foretagets ledning att besluta om egen tillverkning
kontra kop pa den externa marknaden (s.k. make or buy decision)®. Motstandarna till
det marknadsbaserade internpriset stiller sig fragande till det faktum att en
koncernsyster tvingas betala lika mycket som de argaste konkurrenterna far gora.
Andra foresprakar nagon av de kostnadsbaserade modellerna och ytterligare roster
hgjs for ndgon form av forhandlingslosning.

Den i praktiken vanligast forekommande utgdngspunkten nir ett internpris skall
faststillas 4r den kostnad leverantdren har for att utfora internprestationen’. Ett av
skilen till att anvédnda sig av en kostnadsbaserad internprissittningsmodell &r att man
pa det sittet far en bra verblick dver var i produktionskedjan som respektive kostnad
uppstér samtidigt som man forsékrar sig om att alla kostnader foljer med produkten
till slutkunden. Aven om detta 4r nog sé viktigt kan det inte séigas vara huvudsyftet
med internprissittning. Huvudsyftet far istillet sdgas vara att i en decentraliserad
organisation mojliggora en effektiv och tydlig central styrning samtidigt som
incitament till effektivisering skapas lokalt®.

1.2 Problemdiskussion och fragestallning

Flertalet av de metoder for internprisséttning som tillimpas ar kostnadsbaserade. Det
skall inte tas som intékt for att en sddan metod nddvéndigtvis lampar sig bittre for
praktiskt bruk dn andra, ddremot okar det intresset for att vidare undersdka metoden.
Ett avgorande stéllningstagande vid utformningen av en kostnadsbaserad
internprissattningsmodell &r hur kostnaderna skall berdknas och vad det far for
effekter. Nagra vanliga sitt att kalkylera de kostnader som ligger till grund for
internprissittningen ar sdrkostnad och sjdlvkostnad. Vid sdrkostnadskalkylering
hinfors de direkta kostnaderna till specifika leveranser medan
sjalvkostnadskalkylering innebar att sdvil direkta som indirekta kostnader kopplas till
produkttypen’. Gemensamt for bada metoder ér att de egentligen saknar incitament till
effektivisering for den enskilda enheten. Man far betalt for vad man gor och man gor
vad man fér betalt for, varken mer eller mindre. Ett sétt att skapa sddana incitament ar
att anvinda sig av standardkostnader, en pa forhand kalkylerad kostnad for att
producera en produkt. En positiv avvikelse fran standardkostnaden kommer den
enskilda enheten till godo samtidigt som man ensam far béra kostnaden for eventuella
negativa avvikelser.

Den incitamentsskapande aspekten av en standardkostnadsbaserad internprissittning
ar en av méalséttningarna som foretagen har med sin tillimpning. En internprisséttning
som skapar effektiva incitament dr lika mycket en konkurrensfordel som en effektiv

> Lantz (2000)

® Eccles (1986)

" Ax, Johansson, Kullvén (2002)

¥ Internprissittningens syften diskuteras mer utforligt i avsnitt: 3.2.
? Samuelson (2001)
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produktion'’. En annan positiv effekt av en sédan modell 4r underlittande av
rapportering, planering och redovisning''. Annu har ingen lyckats att kombinera alla
de positiva effekterna av internprisséttning i en modell som inte ocksé innehaller
ndgra av de negativa.

Da ingen optimal modell for tillimpad internprissattning dnnu identifierats ar
anvindarna fortsatt hanvisade till att forsoka hitta den minst daliga 16sningen. Det
betyder att de metoder som tillimpas pa ett eller annat sétt dr behiftade med
ineffektiviteter. Dessa kan till exempel uppsté da en kostnadsmodell inte ar foremal
for en réttvisande resultatbild eller d& internhandeln inte frimjar ett foretags
aggregerade malsittning'?. Ineffektiviteterna kan dven vara ett resultat av déliga
kommunikationer eller forhandlingar dér kopande och séljande enhet inte ’spelar med
Oppna kort”. Manga ineffektiviteter kan alltsa hérledas till beteendepaverkan och
motivationsfragor'>. Det vill siga effekter pa ett mer psykologiskt plan dir aktorer
inte strivar efter ett gemensamt mal.

Det giller alltsd for anvandarna att utforma en modell med sa fa och sé lindriga
ineffektiviteter som mdjligt, och att minimera effekten av de som kvarstar. Det dr
darfor intressant att undersdka hur man bést hanterar kvarstdende icke-optimala
egenskaper hos, samt effekter av, standardkostnadsbaserad internprissittning i syfte
att minimera den negativa inverkan av dessa. Detta blir ocksé uppsatsens
fréagestéllning:

Hur hantera icke- optimaliteter forknippade med standardkostnadsbaserad
internprissdttning?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ér att foresld metoder for att battre hantera identifierade icke-
optimala egenskaper med vilka tillimpad standardkostnadsbaserad internprissattning
ar behéftad.

1.4 Avgransningar

Rapporten avser inte att behandla juridiska eller tull- och skatteméssiga aspekter av
internprissittning.

Endast kostnadsbaserad internprisséittning kommer att behandlas och da
huvudsakligen den standardkostnadsbaserade.

19 For att en internprissittningsmodell skall kinnetecknas av effektiva incitament méste
definitionsmissigt foljande villkor gilla: Modellen méste leda till att de inblandade divisionerna
maximerar hela foretagets vinst genom att sjdlvstindigt maximera sin egen vinst.” Lantz (2000) s 13
" Samuelson (2001)

" Ibid

" Ibid
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1.5 Begreppsdefinitioner

Avsnittet beskriver visentliga definitioner sa som de anvénds i uppsatsens lopande
text och rubriker.

Affdrsenhet: En organisatorisk enhet inom en koncern som innehar ett eget
ansvarsomrade. Motsvaras inte nddvindigtvis av en legal enhet. Ordet anvinds har
synonymt med uttrycken business unit och BU.

Affirsomrdde: Del av ett produktméssigt diversifierat foretags verksamhetsfalt”'*. T
rapporten anvéinds ordet som en benimning pd den organisatoriska enhet inom en
koncern som ansvarar for ett visst produktomrade. Organisatoriska enheterna ar inte
nddvindigtvis dverensstimmande med legala enheter. Ordet anvédnds hér synonymt
med uttrycken business area och BA.

Kalkylperiod: Den specifika tidsperioden for vilken en kalkyl upprittas.

Kapitalkostnader: Begreppet innefattar avskrivningar och den erséttning som krévs
for det bundna kapitalet: rénta till langivare och avkastning pa eget kapital.

Internrelation: Begreppet anvinds hir som ett uttryck for de férbindelser som finns
mellan kopare och séljare inom samma koncern.

Overheadkostnader: Hirmed avses kostnader for stodfunktioner till produktionen,
exempelvis redovisning och administration.

Startkostnader: 1gangsittningskostnader for produktion, till exempel projekterings-
och planeringskostnader. Begreppet omfattar ej kostnader for produktutveckling.

" http://www.ne.se/jsp/search/search.jsp?t_word=aff%edrsomr¥%e5de 2004 05 18
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2 Metod

Avsnittet beskriver tillvigagingssittet som tillimpats och som leder fram till att
uppsatsens syfte uppfylls. Avsikten ér att I6sa problemet genom att studera situationen
pa ett fallforetag med en standardkostnadsbaserad internprissittningsmodell.
Tillvigagéngsséttet speglas darfor av hur detta bést genomfors.

2.1 Grundlaggande synsatt

Avsnittet behandlar forfattarnas grundldggande idé betrdffande insamlandet av de data
som ligger till grund for uppsatsen. Olika tillvigagangssitt beskrivs darfor kortfattat
for att redogora for olika valmgjligheter och den for studiens syfte mest anvéndbara
metoden.

Insamlandet av primérdata kan genomforas enligt en kvantitativ metod i storre
mditbara studier. En enkétstudie, till exempel, ger forskarna en objektiv syn pa
materialet genom fragor och svarsalternativ som dr bestimda pd forhand. Den
kvantitativa metoden har fordelen att den kan omfatta ett stort antal mdnniskor som
ger en stor datamédngd. Andra menar diremot att tillforlitligheten i en undersokning
blir béttre om forskaren sjdlv tillats tolka materialet genom en mer subjektiv vinkel i
en kvalitativ metod. Unders6kningen sker da via observationer eller ostrukturerade
intervjuer som berittar vad manniskor gor, vilket ibland kan skilja sig mot vad de
séigefsatt de gor. Forskaren bildar sig d& en uppfattning utifran vad han eller hon har
sett.

Forfattarna av uppsatsen bedomning dr att dessa bada synsétt har bade for och
nackdelar. De som svarar pé en enkét kanske inte alls motsvarar populationens asikter
vilket gor att materialet inte dr representativt. Det kan ocksa vara sa att fragestillaren i
en intervju paverkas véldigt starkt av intervjuobjektet med foljden att den subjektiva
tolkningen blir allt for missvisande.

2.2 Val av metod

Forfattarna har valt att undersoka standardkostnadsbaserad internprissattning sa som
den tilldmpas av ett fallforetag. Valet motiveras av forfattarnas dvertygelse att studien
bist genomfores som en kvalitativ undersokning dé en saddan erbjuder storre
mojligheter till fordjupning i den undersokta situationen én vad en kvantitativ studie
beddms erbjuda. Resultatet torde dnda bli applicerbart pa andra situationer dn den
undersokta, vilket dven dr avsikten. Detta eftersom alla standardkostnadsbaserade
internprissattningsmodeller har gemensamma grundldggande egenskaper, dven om de
skiljs at till foljd av att olika anvdndare gor anpassningar efter sitt foretags situation
och onskemal. Fallforetaget som anviands som metod r en tillverkande multinationell
koncern bestdende av 4tta affirsomrdden och fem affdrsenheter. Internprestationer har
tidigare inte utbytts affirsomrddena emellan. Fallforetaget har nyligen vidareutvecklat
sin internprissittningsmodell 1 syfte att anpassa den efter foretagets fordndrade
struktur vilken medfort en omfattande internhandel. Detta medfor att situationen &r
passande som studieobjekt.

' Halvorsen (1989)
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Studien kommer i forsta hand att bygga pd kvalitativa unders6kningar i form av
intervjuer med erfarna personer anstillda pa fallforetaget. De ger ddrigenom sin bild
av internprissituationen pa foretaget. For att undvika att dessa ger en allt for subjektiv
bild, och ddrmed forsdmrar uppsatsens reliabilitet, dr intervjuernas utformning
visentlig. Intervjuerna foljer darfor en intervjuguide'® som ligger till grund for hela
samtalet, intervjuguidens innehall utformas sa att det bidrar till att uppfylla uppsatsens
syfte och dirigenom sikerstélla uppsatsens validitet. Vissa fragor kommer givetvis att
leda till foljdfragor, for att d& bilda sig en korrekt uppfattning av situationen ar det
viktigt att inte fringd den objektivitet med vilken intervjuunderlaget dr behiftad.

2.3 Arbetsgang

Uppsatsarbetets arbetsgédng askadliggors 1 figuren nedan, arbetsmomenten
sammankopplas med korresponderande kapitel. Dérefter beskrivs innehéllet i
respektive arbetsmoment.

Forstudie Fallstudie | Bearbetning | Analys Slutsats och
av rekommendationer
primérdata
Kap.2 | Kap. 3 Kap. 4 Kap. 5 Kap. 6
Metod | Teoretisk Empiri och | Analys av det empiriska | Slutsatser och forslag
referensram | fall- materialet. till fortsatt forskning.
beskrivning

Figur 2:1: Arbetsgang (Egen figur)

2.3.1 Forstudie

Innan arbetet med att skriva rapporten och insamlingen av primérdata pabdrjades
genomfordes en omfattande forstudie pa &mnet internprisséttning. Olika modeller,
metoder, asikter och forskning inom omrédet studerades. Infor uppsatsskrivandet
inforskaffade forfattarna ytterligare kunskap inom dmnet genom en studie av
uppsatser, avhandlingar och storre forskningsprojekt for att skapa en storre forstaelse.
Forstudien ér viktig da kunskaperna inom omradet ligger till grund for de
fragestéllningar som den kvalitativa undersdkningen baseras pa och for att utgéra en
jamforelsegrund till primardatan. Med utgangspunkt i férstudien och
problemformuleringen skapades en intervjuguide som ligger till grund for
insamlandet av primérdata.

Utover en allmén orientering inom dmnet ligger fokus i1 forstudien pa
kostnadsbaserade modeller for internprisséttning. Att imnesomrédet som behandlas i
forsta hand &r standardkostnadsbaserad internprisséttning och inte internprisséttning
som helhet, beror dels pé arbetets inriktning mot praktisk tillimpning och dels pa

1 Se bilaga 1

10




Praktisk tillimpning av internprisséttning till standardkostnad

hlaadelshOgskolan Johan Pettersson & David Nordlund

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

insikten att ett alltfor brett amnesomréde inte skulle ges réttvisa i en studie av den hér
karaktiren'’.

2.3.2 Fallstudie

For att uppfylla uppsatsens syfte har valet gjorts att studera och utvirdera
internprissittningen pa ett verkligt fallforetag. Foretaget har under senare ar
omstrukturerats vilket fatt till f61jd att internrelationerna véntas dka i omfattning.
Fallforetaget ar en varldsomspannande koncern bestaende av ett flertal divisioner och
resultatenheter, ndgot som troligtvis dkar rapportens anvandbarhet och akademiska
intresse eftersom de kan antas ha resurserna och kompetensen att driva utvecklingen i
riktning mot en for foretaget optimal internprissattningsmodell.

Under ett inledande informationsméte med handledaren pa fallforetaget diskuterades
den rddande situationen. Foretaget har en nyligen modifierad standardkostnadsbaserad
modell {Or internprisséttning mellan affdrsomradena. Internhandel mellan koncernens
huvudsakliga affirsomraden'® dr ocksa en relativt ny foreteelse, vilket gor situationen
dn mer intressant da det sker ett aktivt arbete med att optimera utformningen av
internprissittningspolicyn pé aggregerad niva. Detta internprissittningens
huvudsakliga problem, som enligt fallforetaget forekommer 1 hog grad, ér kéllan till
ménga typer av konflikter och meningsskiljaktigheter som man 6nskar minimera.
Fallforetaget visar darfor sjélvt ett omedelbart intresse av att forbattra sin tillimpning
av standardkostnadsbaserade internpriser.

Den kvalitativa metoden lampar sig vil for att komma i kontakt med anstéllda som
dagligen stoter pa situationer som paverkas och styrs av internprissittningspolicyn pa
foretaget vilket underlittar analysen av effekterna och problematiken inom koncernen.

2.3.3 Bearbetning av primardata

Nér insamlingen av primérdata i form av intervjuer ar avslutad sammanstélls och
bearbetas materialet for att skapa en dverskadlig bild av situationen i
praktikfallsforetaget. Sammanstéllningen och bearbetningen av primérdata utgor
uppsatsens empiriska material och studiens kérna.

Da intervjuer genomforts med ett flertal intervjuobjekt med olika infallsvinklar pa
problemet dr det fortsatta arbetets kvalité beroende av att sammanstéllningen av
primédrdata tar hdnsyn till detta. Dessutom ér tillforlitligheten i den foljande analysen
och slutsatsen kraftigt paverkad av kvalitén pa detta avsnitt vilket medfor att en stor
del av uppsatsens tidsram anvénds till detta.

2.3.4 Analys

Efter bearbetningen av intervjumaterialet vidtar analysen med hjilp av den samlade
kunskapen om situationen pa fallforetaget. Genom att analysera praktikfallsforetagets
internprissittning med utgdngspunkt i den teoretiska referensramen, kan de mal som

7 Booth, Colomb, Williams (2003)
'8 Med "huvudsakliga affirsomraden” avses hidanefter de tre affirsomraden som utgér koncernens
kérnverksamhet.
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definierats for studien uppfyllas. Analysen ér alltsd avsedd att mojliggora ett
besvarande av frigestillningen pé ett sadant sétt att uppsatsens syfte uppfylls.

2.3.5 Slutsats och rekommendationer

I metodavsnittet fastslds att uppsatsens syfte skall mdtas genom att studera teorier
inom dmnet for att sedan utfora en fallstudie som leder fram till ett empiriskt material
som analyseras utifrdn ndmnda teorier. Den avslutande delen gar saledes ut pé att
formulera en slutsats som har stod i den utforda analysen samtidigt som den besvarar
studiens frigestéllning.

2.4 Formalia

De idr framst tva typer av kéllor som anvénds, intervjuer med anstéllda pé fallforetaget
och litteratur inom dmnet. Utover detta anvinds fallforetagets interna policydokument
och arsredovisning. I enlighet med fallforetagets 6nskan att vara anonymt forses
intervjuobjekten med fingerade namn. Deras verkliga befattning pa foretaget
redovisas dock. Intervjuobjekten ndmns i texten pd ett sddant sétt att det gér att
sarskilja vilka synpunkter som harrér fran respektive respondent utan att deras
identitet rojs. De litterdra kdllorna redovisas i fotnoter och kéllférteckning. I den mén
kéllor publicerade pa Internet anvéands redovisas kéllornas adress samt vilket datum
de avlistes

2.5 Validitet

Med begreppet validitet avses undersokningens formaga att besvara fragestillningen.
Validiteten &r beroende av att forskarna undersoker de faktorer som é&r vasentliga for
fragestdllningen. Det dr viktigt att inga vésentliga faktorer utelimnas men ocksa att
inga onddiga faktorer inkluderas da detta riskerar att forvilla sévil ldsaren som
intervjuobjekten och forskarna.

D4 denna undersdkning bygger pa intervjuer paverkas validiteten i hogsta grad av
intervjuguidens innehéll. Arbetet med att skriva intervjuguiden foregicks darfor av en
omfattande litteraturstudie som resulterade i att vissa bedomningspunkter kunde
identifieras. Dessa formulerades sedan till fragor i intervjuguiden.

Forfattarna har gjort valet att 1ata situationen pa ett foretag utgora den empiriska
grunden till unders6kningens analys och slutsats. En mer omfattande undersdkning
hade naturligtvis 6kat uppsatsens validitet. Forfattarna anser dock att de aspekter som
undersoks dr betingade pa ett sadant sdtt att de krdver en djupanalys, vilket forsvarar
en mer omfattande undersokning. Undersokningens resultat torde dnda besvara
fragestdllningen pa ett tillfredsstéllande sétt da analysen tar sikte pd de generaliserbara
aspekterna i empirin. Valet av undersokningsmiljo, i det hér fallet ett foretag, spelar
naturligtvis en avgorande roll. Valet av foretag baserades pa att foretaget i1 fraga har
lang erfarenhet av att tillimpa den undersokta metoden for internprisséttning.
Dessutom har foretaget nyligen omstrukturerats vilket gjort att de problem som
kommer av att olika tillvigagangssitt skall samordnas kommer i dagen. Foretaget ar
en multinationell koncern som bedéms ha resurserna att sjilvstindigt driva
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utvecklingen av dessa fragor. Sammantaget anser forfattarna att detta borgar for
uppsatsens validitet.

2.6 Reliabilitet

Med begreppet reliabilitet avses med vilken sidkerhet undersokningens resultat
faststillts. En reliabel (eller tillforlitlig om man sa vill) undersdkning ger samma
resultat om den upprepas av nagon annan under samma forutséttningar som den forsta
undersokningen. Reliabiliteten &r till stor del beroende av vilket angreppssétt som
tillampats. Vid kvalitativa studier torde ocksa forskarens personliga tolkningar ha
storre betydelse én vid kvantitativa studier. Oavsett vilket angreppssitt som tillimpas
ar det dock viktigt att eventuella tolkningar ar rimliga och ordentligt dverviagda.

Denna studie har intervjuer som framsta datakilla. Reliabiliteten dr darfor i hogsta
grad beroende av valet av intervjuobjekt. Valet av intervjuobjekt baseras uteslutande
pa vilken tjanst de innehar och inga personliga aspekter vigdes in. Daremot féargas
naturligtvis intervjuobjektens svar av personliga asikter, upplevelser och egenskaper.
Det ar sedan upp till forskaren att sammanstilla dessa skiftande svar till en helhet som
ger Overgripande uppfattning av situationen. For att detta skall vara mojligt baseras
samtliga intervjuer pa en intervjuguide. Detta gor att &ven om intervjuobjektens svar
skiftar frdn person till person sa baseras de pa samma fragestillning vilket betyder att
de skiftande svaren kan hirledas till intervjuobjektens olika uppfattningar om radande
situation. Forfattarna anser att uppsatsens reliabilitet pa detta sétt sékerstéllts.

13
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3 Teoretisk referensram

”Skall teorin Idmna oss hér och inbilskt ga vidare med absoluta slutsatser och
foreskrifter? Det vore helt onyttigt for verkligheten. Teorin maste ocksé ta hansyn till

minskliga faktorer och dven ge plats for mod, djirvhet och oférvigenhet.”."

3.1 Internprissattningens bakgrund

Som bekant blir internpriser nddvindiga nédr skilda enheter inom ett foretagssystem
utfor interprestationer at varandra. Eventuella vinster eller forluster pa dessa
transaktioner elimineras i koncernredovisningen och har darfor ingen direkt paverkan
pa det resultat som koncernen uppvisar. Valet av internprissittningsmetod kan dock
paverka foretagsledningens styrning av foretaget och prisséttningen av den fardiga
varan. Det kan darfor ségas att den interna prisséttningen har en indirekt paverkan pa
resultatet.

3.2 Internprissattningens syften

Syftet med internprissittning diskuteras i manga olika studier, sdvil nationella som
internationella och sammanfattas av Arvidsson i Controllerhandboken.*

Internprisséttningen skall:

e mgjliggora uppdelning av foretaget i autonoma enheter. Priserna pa
internprestationer skall skapa en frikoppling mellan de olika verksamheterna inom
ett foretag.

e mojliggora rittvisande resultatbedomning av delverksamheter och organisatoriska
enheter. Externt skall prissdttningen skapa underlag for anldggnings- och
lagervérdering i bokslut samt skapa ett fiskalt pris for internleveranser mellan
olika juridiska personer. Internt vill man mgjliggora kontroll av internprisflodet
for att resultatberdkningen skall vara réttvisande och framja incitament till
rationellt handlande.

e ge underlag for beslutsfattande centralt och lokalt. Forutbestamda priser styr
(priser som styrinstrument) produktions- och leveransbesluten istillet for en
central planering.

e motivera till affairsmissighet och kostnadsmedvetande. Detta handlar mer om den
psykologiska effekten med internpriser och dess beteendepaverkan som under
senare ar har kommit allt mer 1 fokus.

Internprisséttningens syften kommer att finnas med under resterande del av uppsatsen
som en bas for utvirderingen av praktiskt orienterad, standardkostnadsbaserad

" Clausewitz (2002)
20 Samuelson (2001)
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internprissittning. Om internhandeln skall mojliggora aggregerade fordelar for en
organisation behdver ocksé internprissittningen tjéna sitt syfte.

3.3 Kostnadsbaserade modeller

Motiven for att anvinda en kostnadsbaserad modell kan vara flera. Bland annat kan
man genom att Iata internpriset spegla den producerande enhetens produktionskostnad
skapa incitament for de kopande enheterna att handla inom f6retaget. Detta eftersom
ett sddant internpris aterger kostnaden utan att inkludera ndgon vinstmarginal och
saledes bor vara ligre 4n radande marknadspris®'. Skulle dessa kostnader ge upphov
till ett pris hogre 4n marknadspriset sa betyder det att konkurrenterna har en hogre
effektivitet vid tillverkningen av samma vara. Detta sitt att faststélla priset pa
internprestationer speglar ocksa principen att ingen vinst realiseras fore det att
prestationen forsdlts externt. En kostnadsbaserad internprissittning medfor ocksa att
kostnaderna for respektive fordadlingsled kan adderas till den totala kostnaden for
framstéllandet av den fardiga produkten. Det gor att den konsoliderade 16nsamheten
pa ett enkelt sétt kan berdknas utifran summan av internpriserna i relation till det pris
en extern kund betalar®.

Som tidigare ndmnts finns det olika sétt att berdkna den kostnad som ligger till grund
for kostnadsbaserad internprissdttning. Nagra av dessa metoder redogors for i korthet
for att 1 senare avsnitt foljas av en mer ingdende diskussion om
standardkostnadsbaserad internprissittning.

3.3.1 Sarkostnad

Séarkostnadsmetoden baseras pa de kostnader som &r direkt hinforliga till
produktionsmingden: direkt material, direkt 16n och sa vidare. Det medfor att
sdrkostnadsmetoden baseras pa rorliga kostnader men bortser fran de fasta
kostnaderna i form av administration och kostnader av kapital. Sarkostnaden i sin
renaste form &r alltsd detsamma som produktens marginalkostnad. Ur ett
microekonomiskt perspektiv skall tillverkning ske sa linge marginalintdkten
(sdrintékten) dverstiger marginalkostnaden (sérkostnaden). Detta géller dock bara i ett
kortsiktigt perspektiv®. P4 lang sikt maste dven omkostnader s& som administration
och avskrivningar tickas. En internprissattningsmodell med utgangspunkt i
sarkostnader medfor att den sédljande enheten inte kan gora nagra vinster eftersom

priset endast ticker de rorliga kostnaderna®.

2! Arvidsson (1972)
22 Samuelson (2001)
» Ax , Johansson, Kullvén (2002)
* Samuelson (2001)
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3.3.2 Sjalvkostnad

Sjilvkostnadsmetoden inkluderar de kostnader som den producerande enheten haft for
framstillandet av produkten, savil sdrkostnader som samkostnader medridknas. Det
medfor att hela kostnaden foljer med produkten till slutkund. Nackdelen &r att
kostnaden blir volymberoende vilket gor att den som bestimmer volmen ocksé
péaverkar priset”. Detta minskar den levererande enhetens sjilvbestimmande, men
aterspeglar och andra sidan foretagets situation. Sjilvkostnadsbaserade internpriser
upplevs ofta som objektiva och rittvisa inom foretaget™. Det beror antagligen p4 att
de tacker den levererande enhetens kostnader utan att ge upphov till ngra
internvinster. Det innebdr ocksa att sjdlvkostnadsmodellen inte tillfor ndgra incitament
till effektivisering for leverantdren eftersom man alltid erhéller kostnadstickning?’.

3.3.3 Cost-Plus

Ibland gors ett palagg pa sarkostnader och sjdlvkostnader som ofta benimns cost-plus.
Palagget ér avsett att ge upphov till internvinster for att vara effektivitetsdrivande.
Internvinster antas motivera till hogre tillverkning. Om man gor detta paldgg pa
sdrkostnadsbaserade priser blir det dock ingen internvinst utan bara ett bidrag till
samkostnaderna, sa linge dessa inte ticks pa annat sétt.”®

3.4 Internprissattning till standardkostnad

Nér man diskuterar internprissittning till standardkostnad méste man vara medveten
om att det finns andra skél att uppritta standardkostnadskalkyler &n internprisséttning.
Samtidigt kan ett skél att basera internprissittningen pa standardkostnadskalkyler kan
vara att de dnda uppréttas i andra syften.

3.4.1 Standardkostnadskalkylen

For att standardkostnad 6verhuvudtaget skall 1ampa sig som kalkylmetod kréivs att
kalkylobjektet later sig standardiseras. Det vill sdga att produkterna &r likartade och
tillverkas i sddan omfattning att det 4r motiverat att uppritta en
standardkostnadskalkyl. Det kan dock vara motiverat dven 1 fall nér sjélva
arbetsmomentet dr repetitivt och déarfor later sig standardiseras. De flesta
serietillverkande foretag torde i stora delar av sin produktionskedja uppfylla bada
dessa krav. ”

Eftersom standardkostnadskalkylen &r en forkalkyl krivs det att man pa forhand
kénner produktens specifikation och vad som kréivs i form av arbete och material for

3 Ax , Johansson, Kullvén (2002)
26 Samuelson (2001)

7 Ibid

% Ibid

9 Bergkvist, Akesson (1998)
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att uppfylla denna. Materialatgdng kan vanligtvis berdknas i det ndrmaste exakt
utifrén ritningar och dylikt. Aven det arbete som kriivs bér kunna planeras med rimlig
sikerhet. Men vad hinder om ink&pspriset pa material eller arbete fordndras? Pa kort
sikt hinder antagligen ingenting, annat an att foretagets kostnader fordndras, pa langre
sikt kan man ténka sig att det blir motiverat att ersitta ett material som stigit i pris
med ett annat, mer prisvirt material.

Det gér dven att tinka sig en situation dér relationen mellan kapital och arbete som
anviands i produktionen fordndras helt. Den mingd kapital som anvéands for att
producera en enhet av den aktuella produkten &r beroende av hur manga enheter som
produceras. Om endast en enhet produceras skall den ticka periodens samtliga
kostnader for byggnader och maskiner som anvénds i produktionen, om hundra
enheter produceras kan dessa kostnader fordelas pa hundra enheter. Produktionens
omfattning dr vanligtvis beroende av hindelser savél inom som utom foretagets
kontroll, exempelvis bestimmer foretaget sjalvt 6ver pris och kvalité pé sin produkt
men kan knappast paverka konjunkturliget. Nodvindigheten av att anvénda sig av en
prognostiserad volym i sina berdkningar innebdr ytterligare ett osdkerhetsmoment.
Det hir resonemanget for in behovet av ett tidsperspektiv i kalkylen.
Standardkostnader faststélls for en viss tidsperiod at gdngen. Hur lang denna period
skall vara beror pa vilken sikerhet man vill uppna i sin kalkyl.*°

En del fordndringar i omvérlden kan man skydda sig emot. Det kan till exempel goras
genom att lata avtal med leverantorer stracka sig ver lang tid. For internationella
affdrer dr ocksa valutasdkringar en metod. Samtidigt som detta ger mojlighet att
minska sviangningar i kalkylunderlaget, och ddrmed i utfallet, méste man vara
medveten om att det ocksa i minskar handlingsfriheten. Av naturliga skél innehaller
en forkalkyl ett visst métt av osékerhet. Det enda man har att tillga som utgangspunkt
ar tidigare erfarenheter. En utveckling som avviker fran monstret av tidigare
erfarenheter torde dérfor vara svér att forutsiga® . Om kalkylen helt eller delvis
grundar sig pa statistik dver resursatgdng for att producera en viss produkt skall man
vara medveten om vikten av att dessa data speglar dagens situation och inte innehaller
gamla ineffektiviteter. Risken finns annars att en ineffektivitet som man fatt bukt med
i produktionen accepteras i kalkylen vilket kan leda till att den ateruppstéar dven i
produktionen.*

Kalkylperiodens omfattning fir ségas vara helt beroende av vilket syfte foretaget har
med uppréttandet av kalkylen och hur fordnderlig foretagets situation dr. Vissa foretag
anvinder standardkostnadskalkyler som underlag i sin budgetering medan andra
foretag inte alls budgeterar utan tillimpar sa kallade rullande prognoser med ett
vanligtvis visentligt kortare tidsperspektiv.”

Standardkostnadskalkylen ér till sin natur en forkalkyl och dérfor stélls troligtvis
anvéindaren forr eller senare infor situationen att utfallet avviker fran kalkylen. Den
differens som da uppstar visar om periodens prestation varit dver, under eller i linje

3% Ax , Johansson, Kullvén (2002)
3! Wallander (1995)

32 Bergkvist, Akesson (1998)

3 Ax , Johansson, Kullvén (2002)
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med forvantan. Om forvantningarna &r realistiskt stillda &r det ett bra sétt att mita sin
nuvarande effektivitet.**

3.4.2 Definitioner av fasta respektive rorliga kostnader

Uppdelningen av fasta och rorliga kostnader kan tyckas vara enkel och sjélvklar. Skall
internprissittningen fungera pé onskat sitt och ge upphov till effektivitetsdrivande
incitament sa bor man noga overviga vilka effekter det far att kategorisera en kostnad
som fast eller rorlig. Vanligtvis definieras rorliga kostnader som de kostnader som
varierar med tillverkningens volym, i motsats definieras fasta kostnader som de
kostnader som man har oberoende av produktionsvolym. Enligt T. Paulsson
Frenckner ir definitionen av fasta eller rorliga kostnader beroende av:

1. Hur omfattande férdndringarna &ro

2. Hur hért kapaciteten tidigare ar utnyttjad
3. Hur snabbt dndringarna maste ske

4. Hur linge de besta

5. Tvilken riktning de gé

Lokalkostnader betraktas normalt som fasta kostnader. Okad produktion kan dock
medfora att ytterligare lokaler maste anskaffas, pd samma sitt kan en sdnkning av
produktionen mojliggora extern uthyrning av lokaler. Detta skulle kunna anses tala for
att lokalkostnader skall behandlas som rorliga. Det bor dock papekas att ett sddant
tidsperspektiv dir lokalkostnader kan betraktas som rorliga rimligen dr avsevirt
lingre 4n den kalkylperiod som standardkostnader vanligen faststills for. Aven
ansvarsfordelningen pdverkar hur en kostnad skall behandlas, det 4r ingen sjdlvklarhet
att den som bér ansvaret for den l0pande produktionen dven har befogenhet att hyra ut
eller anskaffa lokaler. Kostnader som inte kan paverkas av en individ eller
organisatorisk enhet skall ur dennes perspektiv behandlas som fasta. *°

Reparationer och underhall kan vara savil tidsberoende som volymberoende.
Underhall som é&r planerat att genomforas under kalkylperioden skall naturligtvis
betraktas som en fast kostnad. Volymberoende kostnader bor kunna stillas i relation
till den planerade produktionsvolymen och darmed inkluderas i kalkylen.*’

Om loner skall betraktas som fasta eller rorliga kostnader beror, liksom mycket annat,
pa tidsperspektivet. Lonerna, eller snarare antalet anstillda, ar pa lang sikt beroende
av produktionsvolym och effektivitetsgrad. Pa kort sikt dr antalet anstillda endast
delvis beroende av produktionsvolymen. Anledningen till att antalet anstillda inte ar

3* Samuelson (2001)

33 Paulsson Frenckner (1954)
* Ibid

7 Ibid
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fullstdndigt beroende av produktionsvolymen &r att flexibiliteten pa arbetsmarknaden
begridnsas av avtal och regleringar. Vissa anstillda arbetar vid behov, men de allra
flesta ér fast anstéllda och har saledes nagon form av uppsédgningstid. Under svenska
forhallanden varierar sddan uppségningstid vanligtvis fran ndgon ménad till ndrmare
ett ar. Lonen som de anstillda erhaller fordandras ofta genom férhandlingar mellan
arbetsgivaren och facket. Aven om dessa forhandlingar leder till 16neforindringar
under kalkylperioden sé torde vérdet av dessa loneforandringar inte vara allt for svart
att uppskatta. Dels beroende pa att arbetsgivaren sjilv ar part i forhandlingen, men
ocksé pa grund av att motpartens krav syftar till att parera, eller ndgot overskjuta,
inflationens inverkan p4 l6nens verkliga kopkraft™. Det sitt som 16ner vanligen
faststélls pa begrinsar savil 16nesvingningar som parternas handlingsfrihet. Det mest
rimliga ter sig dirfor vara att dela upp arbetskostnaden i en rorlig del som kan
paverkas under kalkylperioden och en fast del som inte kan paverkas under perioden.

Kapitalkostnaderna som é&r forknippade med produktion ér till stor del att betrakta
som fasta kostnader. Det beror pé att de till stor del utgdrs av maskiner och lokaler.
Investeringar av det slaget stricker sig vanligen dver betydligt ldngre tidsperspektiv
dn vad en kalkylperiod gor. Investeringar i maskiner och lokaler har ofta drag av
ireversibilitet, det vill siga nir de en gang genomforts kan de endast avvecklas med
svérighet. Detta kallas ocksa “sunk costs™’. Argumentationen om ireversibilitet
anknyter till Paulsson Frenckners bedomningspunkter for fasta respektive rorliga
kostnader: I vilken riktning de ga” samt ”Hur ldnge de bestd”.

3.4.3 Kapacitetsbestamningens vikt vid internprissattning

De kostnader som i standardkostnadskalkylen betraktas som rorliga fordelas infor
varje kalkylperiod pa den prognostiserade produktionen. Det ger periodens rorliga
kostnad per styck.

Periodens rorliga kostnader

; = Rorlig kostnad/styck
Periodens volym

For att erhélla periodens sjilvkostnad per styck méste dven de fasta kostnaderna
fordelas pa produktionsvolymen. Enligt den sé kallade divisionsmetoden fordelas
savil periodens fasta som rorliga kostnader pa periodens volym, oavsett om volymen
ar prognostiserad (standardsjilvkostnad) eller verklig (sjilvkostnad).*

Periodens fasta kostnader + Periodens rorliga kostnader

. = Periodens sjilvkostnad/styck
Periodens volym

Divisionsmetoden ger forvisso en korrekt kostnadsfordelning av kalkylperiodens
kostnader, det finns dock en nackdel. Det hér séttet att rikna leder till att

3P4 arbetsmarknaden, liksom var som helst annars, nddvindiggor begrinsningen av marknaden som
styrmekanism dess erséttning av ett administrativt system.” Hayek (1978) s 282 forfattarnas
oversittning.

39 Paulsson Frenckner (1954)

% Ax, Johansson, Kullvén (2002)
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standardsjdlvkostnaden per styck stiger under perioder med lag produktion eftersom
de fasta kostnaderna skall fordelas pé ett ldgre antal producerade enheter, pd samma
sétt sjunker standardsjilvkostnaden under perioder av hog produktion. Detta speglar i
och for sig verkligheten, men om produktionen &r 14g beror det med storsta
sannolikhet pa att foretagets produkter for tillféllet inte efterfragas i den utstrackning
man raknat med. Att i det ldget hoja priset till f61jd av 6kade kostnader riskerar att
ytterligare minska efterfrdgan och darmed forsdmra foretagets resultat. For att
undvika att drabbas av detta kan man utjdmna konjunktursvingningarna genom att
anvinda sig av normalmetoden.*’

Periodens fasta kostnader  Periodens rorliga kostnader

- - = Periodens standardsgilvkostnad/styck
Normaliserad volym Periodens volym

Kalkylering enligt normalmetoden medfor att standardsjdlvkostnaderna inte varierar
fullt s& mycket 6ver tid*”. Det beror p4 att de fasta kostnaderna fordelas pa en
normaliserad produktionsvolym. Den normaliserade produktionsvolymen dr den
produktion foretaget bedomer det som rimligt att deras investeringar i lokaler,
maskiner och annat som bedoms som fasta kostnader skall ge upphov till under
kalkylperioden.*

Normaliseringens grunder kan variera, producenten viljer en metod som passar deras
bransch och behov. Alla branscher dr ju som bekant inte lika konjunkturkénsliga. Till
exempel kan producenten bestimma sin normaliserade kapacitet, eller
normalkapacitet, till en viss procentsats av den hdgsta mojliga produktionen. En
annan mojlighet dr att lata den verkliga produktionen under, 14t sdga de senaste sju
aren, representera normalkapaciteten. Det senare sittet att radkna l[dmpar sig
naturligtvis bast nédr produktionsanliggningen inte genomgatt négra storre
forandringar under den period normaliseringen baserar sig pd, det torde ocksa pa ett
bittre sdtt dn det forstndmnda parera konjunktursvingningar.

Utfallet av en standardkostnadskalkyl som anvénder normalmetoden kan naturligtvis
avvika fran det forvintade/kalkylerade utfallet. Detta beror da, bortsett fran eventuella
felrdkningar, pa att volymen avvikit frdn den normaliserade volymen. Om
produktionen dverstiger den normaliserade volymen leder detta till en 6vertdckning av
de fasta kostnaderna, om produktionen understiger normaliserad volym far det motsatt
effekt. I ett standardkostnadsbaserat internprisséttningssystem ansvarar den
producerande enheten for 6ver- respektive undertdckning. De prognoser som ligger
till grund for den forkalkylerade volym som forvéntas produceras baseras allt som
oftast pa uppgifter frin de internkunder som sedan kdper internprestationen. Efter
denna prognostiserade volym faststills sedan paldgget for de rorliga kostnaderna per
enhet. Detta 6ppnar mojligheten for over- respektive underbudgetering, det vill sdga
att uppge en prognos som man sedan med lédtthet uppfyller eller gynnas av. I det har
laget skulle internkunden kunna skaffa sig fordelar genom att medvetet uppge att man
kommer att kopa en storre volym &n vad man planerar att gora. Pa det séttet skulle de

I Ax, Johansson, Kullvén (2002)
2 Ibid
“ 1bid
“ bid
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rorliga kostnaderna fordelas pa ett storre antal producerade enheter dn det verkliga.
Den producerande enhetens resultat skulle pa ett orétt sétt belastas av detta emedan
internkundens resultat tillfors ett ordttfirdigt tillskott.*

Beroende pa hur den normaliserade produktionsvolymen faststélls kan den pa lang
sikt paverkas av dver- respektive underbudgetering. Aven internprissittningens syfte
att underlatta resultatmétning, beslutsfattande och att vara incitamentsskapande,
forfelas av fenomenet.

Det kan tyckas att det beskrivna beteendet dr barnsligt och knappast férekommer i en
organisation dér alla borde arbeta mot ett 6verordnat mal- det aggregerade resultatet.
Aven om det inte gér att siga hur omfattande problemet #r visar dess blotta existens
pa vikten av gemensamma och tydliga méal inom organisationen. Om en
organisatorisk enhet utméirker sig genom att producera kalkyler som avviker fran
utfallet, medvetet eller omedvetet, kan det vara pa sin plats att foretagets ledning eller
annan ansvarig pé en hogre nivd gar in och filler utslag. Framforallt bor de dé lotsa de
tritande enheterna vidare pa en vig som uppfyller foretagets planer och
mélsittningar.*°

3.5 Bedomningsgrunder

De olika teorier som presenterats i kapitlet utgor de bedomningsgrunder utefter vilka
tillimpad standardkostnadsbaserad internprisséttning kommer att undersokas. Kapitlet
gav ocksé en kort presentation av sjilvkostnad, sdrkostnad och cost plus metoder da
en grundldggande kinnedom om dessa anses nddvindig for att kunna tillgodogora sig
det efterfoljande resonemanget. Uppfyllandet av internprisséttningens syften,
tillimpningen av standardkostnadskalkylen, definitionen av fasta respektive rorliga
kostnader och kapacitetsbestimningsprocessen undersoks genom att de metoder som
tillimpas jamfors med de metoder som beskrivits 1 teorin. Om det finns skél for detta
lamnas forslag pa hur en anpassning av de praktiskt tillimpade metoderna skulle
gagna anvéindarna.

* bid
4 Bolman, Deal (1997)
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4 Fallstudie

I detta kapitel beskrivs den standardkostnadsbaserade internprisséttningsmodell som
tillimpas av fallforetaget och som valts att anvidndas for studien. Avsnittet dterger
dven de asikter som anstéllda pa foretaget gett uttryck for angaende modellen.

4.1 Introduktion

Som tidigare ndmnts har internprissituationen pa ett verkligt foretag med en passande
metod och organisation utsetts att representera praxis i studien. Det aktuella foretaget
valdes mot bakgrund av att de anvénder sig av en standardkostnadsbaserad
internprissattningsmodell och har erfarenhet av omfattande internhandel i en
divisionaliserad organisation.

Fallstudien grundas frimst pa intervjuer med anstéllda pé olika befattningar och olika
enheter inom foretaget. Detta anses bidra till att fler aspekter angédende
internprissittningsmodellen och den problematik som utformningen av denna innebér
belyses. Fallforetaget har pa egen begéran anonymiserats varfor de namn som
anvinds ar fingerade.

Koncernen har nyligen genomgétt en omfattande omstrukturering vilket lett till
bildandet av flera affarsomraden med snarlik verksamhet men verksamma under
skilda varumérken. Detta har skett genom avyttring av ett storre affirsomrade samt
forvérv av tva foretag som i dag utgor tva av affarsomradena (BA: 2 och BA: 3) i
kdrnverksamheten. Om kérnaffarsomrddena kan samarbeta och utbyta varor och
tjanster med varandra kan fortjansten pa aggregerad niva oka. Tidigare har
internprestationer till affirsomrddena endast utforts av affarsenheter men som en f6ljd
av omstruktureringen utfors dven internprestationer affarsomradena emellan.*’
Fallforetaget har dédrfor vidareutvecklat sin modell for internprissittning mellan
affirsomradena. An s4 linge é4r det endast tvé av affirsomradena (BA: 1 och BA: 2)
som utfOr internprestationer at varandra, men detta kommer enligt foretaget att utokas.
Detta for att erhalla ytterligare skalfordelar for koncernen. Fallstudien kommer
emellertid 1 forsta hand att behandla relationen mellan BA: 1 och BA: 2.

Foretaget har under arbetet konfronterats med ménga av de problem som
internprissattningen édr forknippad med. Fallstudien utgdr darfor basen for analysen
som beaktar dessa problem utifrén ett teoretiskt perspektiv med avsikt att nd en
slutsats och dirigenom formulera rekommendationer for en fortsatt utveckling som
kan behandla de problem som kvarstér. Intervjumaterialets uppgift ér inte att beskriva
organisationen allt for ingdende utan begransar sokandet till en identifiering av
internprissittningsproblem rérande foretagets huvudsakliga affarsomrdden och en
affarsenhet (BU: 1) som &r en av affarsomradenas huvudsakliga underleverantorer.
BU: 1 inkluderas i studien framforallt da de har stor erfarenhet av internrelationer
med de tre affirsomradena som utgor karnverksamheten inom koncernen.

7 Affirsomradena bestar av koncernens atta huvudsakliga verksamhetsomraden medan affirsenheterna
ar helagda underleverantorer till affirsomradena, primért levererar dessa varor och tjénster inom
koncernen.
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Fallforetagets internprissittning bygger pa en produktkostnadskalkyl som dr satt efter
standards. For att fa insyn i foretagets modell har det material som beskriver
produktkalkylens uppldgg studerats. Denna kalkyl behandlas i fallstudien och anvénds
som underlag till vissa frdgestillningar i intervjuerna.

Fallstudien kommer inte att omfatta intervjuer med anstéllda inom samtliga
affarsomraden pé foretaget. Det beror frimst pa att alla affarsomraden i dagsléget inte
utfor internprestationer. Kontaktpersonen pé praktikfallsforetaget 4r Group Controller
inom Business Controlleravdelningen pa koncernens huvudkontor. Hon har god insikt
1 ovan nimnda modell samt inblick 1 vilka andra intervjuobjekt som kan vara
relevanta for studien.

Fallstudiens huvudsakliga innehall bygger pa intervjuer och samtal*® med personer
som valts ut efter uppsatsforfattarnas preferenser i samrad med handledaren pa
foretaget. Dessa intervjuobjekt innehar foljande befattningar:

e Group Controller, moderbolaget. Forfattarnas kontaktperson pa foretaget med
insikt 1 problematiken inom koncernen. Kallas har Emma.

e Group Controller, Business Area: 1. Jobbar med prognos och styrningsfragor och
intervjuas framst 1 egenskap av kopare 1 internrelationer mellan affirsomraden.
Kallas hir Lena.

e Group Controller, Business Area: 2. Relativt nytillsatt pa posten, men med stor
erfarenhet av internrelationer inom olika bolag samt tidigare dven verksam inom
BA: 3. Kallas hér Felix.

¢ Ekonomichef, Business Unit: 1, med méngérig erfarenhet av internrelationer inom
flera av koncernens bolag. Kallas hiar Maria.

e Controller, Business Unit: 1, med mangéarig erfarenhet av internrelationer inom
flera av koncernens bolag. Kallas har Magnus.

4.2 Foretagsbeskrivning

Som en introduktion till beskrivningen av sjilva internprissituationen ges hér en kort
presentation av koncernen och dess verksamhet.

Koncernen ér en av vérldens ledande tillverkare inom flera av sina atta affarsomraden.
De figurerar pa samtliga stora marknader for sina respektive produkter och omsatte
2003 mellan 150 och 200 miljarder SEK. Koncernen bestér ocksa av fem
affarsenheter, som i forsta hand dr underleverantorer av varor och tjanster till

* Med intervjuer avses den kommunikation som f5ljt intervjuguiden. Med samtal avses
kommunikation som inte foljt en pa forhand planerad struktur. Samtal har framst forts med forfattarnas
kontaktperson pa fallforetaget.
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affarsomradena, samt ett stort antal mindre bolag (som inte vidare berdrs 1 uppsatsen)
med olika funktioner for affairsomradena.

For att ge en inblick i affirsomradenas proportioner redovisas nedan en tabell dver
affarsomradenas procentuella andel av total forsdljning. BA: 1, BA: 2 och BA: 3 har
relativt snarlik verksamhet och utgdr kirnan i verksamheten. Det dr ocksé dessa som 1
forsta hand kommer att beroras av internprismodellens utformning. Av hénsyn till
fallforetaget sdrredovisas inte omséttningstalen for BA: 1, 2 och 3.

Affirsomrade Andel av total
omsittning

BA: 1,2 och 3. 67 %

BA: 4 8 %

BA: 5 11,9 %

BA: 6 4.3 %

BA:7 5%

BA: 8 3,8 %

Figur 4.1: Affarsomraden (Egen figur)
Kalla: Praktikfallsforetagets bokslutskommuniké f6r 2003.

4.3 Schema over internrelationer

Hir beskrivs de huvudsakliga internrelationerna inom koncernen. De
internprestationer som utbyts blir av allt storre betydelse for respektive affarsomrade 1
takt med att de i allt storre utstrackning utnyttjar skalfordelarna genom att tillverka
vissa komponenter it varandra.

Studien behandlar framst internrelationerna mellan affarsomradena, vilket 4r en
relativt ny foreteelse inom koncernen. I forsta steget kommer endast BA: loch BA: 2
att utfora internprestationer at varandra, vilket ocksa ar anledningen till att studien
framst handlar om denna relation. Studien berér ocksa internrelationerna mellan
affairsomraden och affarsenheter, da i forsta hand i form av BU: 1, som har stor
erfarenhet av internprisproblematiken samt en detaljerad och vél utarbetad modell. De
internrelationer som berdrs 1 studien beskrivs 1 figur 4.2.
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Figur 4.2: Internrelationer (Egen figur)

Kalla: Praktikfallsforetagets arsredovisning for 2002.

BA: 1, 2 och 3 har snarlika verksamheter under olika varumérken och samtliga har
BU: 1 som underleverantor. Internrelationerna mellan BA: 1 och 2 4r i dagsliget
relativt begrinsade men kommer att utdkas samtidigt som koncernen har for avsikt att
lata fler affairsomraden utbyta varor och tjidnster med varandra.

4.4 Internprissattningsmodell

I teorin har internprisséttningsproblematiken och olika praktiskt tillimpbara
kostnadsbaserade metoder behandlats. Detta for att forse ldsaren med en god
bakgrundskdnnedom. Vidare presenteras och redogdrs for den modell som anvénds
for att faststilla priserna pa internprestationer mellan de olika affarsomréddena inom
koncernen. Avsnittet bygger i forsta hand pa ett av koncernens egna dokument*’ som
beskriver innehallet i deras produktkostnadskalkyl 6ver vilka kostnader som ingér i en
sald vara. Denna kalkyl anvéinds bland annat for att faststélla internpriserna pa
foretaget.

Produktkostnaderna &r satta till standards enligt ”snap-shot principen”. Det betyder att
foretaget baserar sina kostnader pd en 6gonblicksbild, kostnader p4 till exempel
material och foridlingskostnaden per producerad enhet™, som intriffar i september
(vecka 36) varje ar. Eventuella forvintade prisreduktioner eller
produktionseffektiviseringar inkluderas inte i dessa berdkningar utan tas upp som en
positiv differens 1 uppfoljningen av standardkostnaderna, forutsatt att forvéntningarna
infrias.

# Koncernens interna policydokument: *Product cost calculations”

%0 Foradlingskostnaden per producerad enhet baseras pa en timkostnad. Denna inkluderar 16n per
timme, sociala avgifter samt forsékringar och justeras for antagna fordndringar i till exempel
16nenivaer.
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4.4.1 Produktkostnadskalkylen

Har presenteras innehdllet i praktikfallsforetagets produktkostnadskalkyl genom en
punktlista 6ver olika kostnadsslag.

1 Material och anskaffningskostnader.

e Direkt Material
— Externt inforskaffat material
— Internt inforskaffat material

1.1 Tillaggskostnader

Varianser pa priser fran externt inforskaffat material.

Skeppnings och hanteringskostnader for externt inforskaffat material.
Avbestillningskostnader.

Kostnader for av foretaget 4gd utrustning placerad hos underleverantorer.
Inkdpskostnader och dvriga anskaffningskostnader.

2 Foradlingskostnader

Direkt 16n.

Overheadkostnader for forddling.
Kapitalkostnader
Expansionskostnader

Tillfélliga inkdrningskostnader
Ovriga foridlingskostnader

De totala Kostnaderna for 1 och 2 &r specificerat som standardkostnader for
produktionen.

3 Tillaggskostnader

Produktutvecklingskostnader

Garanti- och kampanjkostnader

Kostnader for utskeppning

Utokat tdckningsbidrag

Ovriga kostnader

Kvartalsvis uppdaterade forandringar 1 volym, materialkostnader eller
valuta.

Tillaggskostnader (3) laggs till Material & Anskaffningskostnader (1) och
Foradlingskostnader (2) da sidljande enhet har belastats med dessa for att ge
standardkostnader for sdlda varor.
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4.4.2 Skillnader i tillampning av produktkostnadskalkylen

Hela koncernen anviander samma produktkostnadskalkyl for att faststélla
standardkostnader. Dock forekommer det skillnader i tillimpningen som far till foljd
att vissa affarsenheter och affarsomraden behandlar liknande kostnader pa olika sétt.
Framforallt BU: 1 tillimpar en metod som skiljer sig ifrdn de olika affairsomrddenas
sdtt att anvanda produktkostnadskalkylen.

I kapitalkostnaderna ingér en framridknad kalkylrédnta som &r en finansieringskostnad
for det kapital som binds 1 lager och anlédggningar. Affarsomradet ansvarar for sitt
rorelseresultat men inte for finansieringen av verksamheten (det gor en separat
treasuryavdelning). Kapitalkostnader ligger darfor delvis utanfor ansvarsomradet men
adderas for att dven inkludera kostnader som i slutindan belastar koncernen. Varje
affarsomrade styr méngden av kapital som binds i lager och anldggningar men
treasuryavdelningen ansvarar for finansieringen och dédrmed rantesatsen. Detta ger en
bild motsvarande den om respektive affarsomréde sjidlv hade finansierat sin
kapitalbindning genom banklan.

For affarsenheterna géller ett annorlunda upplégg. Produktkostnadskalkylen &r
densamma, inklusive ovan ndmnda kalkylrdnta, men de har dven ett tilligg for
finansieringen av resterande delar av sitt bundna kapital plus en vinstmarginal. Detta
motiveras av att vissa affarsenheter levererar till samtliga affirsomraden och att deras
verksamhet i huvudsak bestér av att utfora internprestationer’'. Affirsenheten BU: 1
ansvarar for avkastning pd operativt kapital (Return on Opperating Capital, ROC) som
inkluderar kalkylrinta, avkastning till 4garna och aterinvesteringar. Detta upplevs ha
en viss psykologisk effekt da det medfor att enheten skall méta ett uppsatt mél pa
denna avkastning. Internpriserna sétts med utgangspunkt i moderbolagets krav pa
enhetens avkastning, som dr ROC 20 %, vilket gor att ROC for enheten 1 forsta hand
inte &r ett effektivitetsmatt utan snarare ett kalkylméassigt mal.

Vid internforsiljning till affirsomradena gor BU: 1 ett tillagg i
produktkostnadskalkylen som inkluderar start- och utvecklingskostnader for nya
produkter. Tilldgget behandlas i produktkostnadskalkylen som en fast kostnad. BU: 1
ar den enda enheten som tilldimpar detta.

Modellen for internprissdttning mellan affairsomradena skiljer sig alltsé fran
affarsenheternas modell samtidigt som den &r relativt oprovad vid internrelationer
mellan BA: s (den har funnits i olika varianter vid handel mellan olika omrdden inom
ett och samma BA). Produktkalkylen for standardkostnader har visserligen haft
samma utseende under lang tid men eftersom appliceringen vid internprestationer &r
ny kan det antas att en hel del fragestillningar finns. Till exempel har affarsomradena,
till skillnad fran de flesta affdrsenheterna, mestadels externa kunder som ger
mdjligheter till marginaler pd forsdljningen, vilket kan leda till konflikter angéende
prioriteringen av kapacitet. Detta kommer vidare att behandlas i en senare del av
rapporten.

3! Vissa affarsenheter utfor endast internprestaioner, medan andra har en viss del externa kunder.

27



. Praktisk tillimpning av internprisséttning till standardkostnad
Eiriﬁi.i!,iflf)ug\flfﬂlﬂl} Johan Pettersson & David Nordlund

4.5. Sammanstallning av fallstudien

Avsnittet behandlar dsikter rorande internrelationen mellan BA: 1 och BA: 2 i en
separat del, tonvikten ligger dir pa en affdr som &r under genomférande och 1 hogsta
grad aktuell. Sammanstéllningen av materialet frin fallstudien syftar dven till att ge en
inblick 1 de styrkor och svagheter som intervjuobjekten anser att produktkalkylen har
och som internprissittningspolicyn innebdr.

4.5.1 Av intervjuobjekten upplevda styrkor

Samtliga intervjuobjekt anser att modellen dverlag &r bra och att den ger upphov till
god kostnadsmedvetenhet di kostnaderna f6ljs upp noggrant och fordelas ut pa varje
enskild komponent i slutprodukten. Koncernen har anvint samma sétt att specificera
sina kostnader under lang tid och tillvigagangssittet ar vélkant och rotat inom de
olika bolagen.

Magnus pd BU: 1 dr noga med att podngtera vikten av att veta vad ndgonting kostar.
Detta maste finnas i dtanke under hela produktionskedjan for att det slutgiltiga priset
inte skall avvika fran kalkylerat pris. Det &r trots allt kundernas krav pa produktens
egenskaper som dr underlag for produktutvecklingen, samtidigt som de dven sitter
granserna for vad som dr rimligt att betala for produkten, sdger Magnus. Samtliga
intervjuobjekt inom BA: 1 och BU: 1 menar att kontinuerliga uppfoljningar inom
varje post pa varje komponent darfor dr en evigt padgadende process som ér absolut
nddvindig. Hur processen an gér till sa dr kostnaderna vésentliga, vilket dven &r skélet
till att foretaget har en kostnadsbaserad modell for sina internpriser. Inom koncernen
har det forts diskussioner om att tillimpa marknadsbaserade internpriser, det har dock
aldrig varit riktigt aktuellt d& fordelarna med kostnadsbaserade internpriser hela tiden
har ansetts dverviga.

Materialkostnaderna utgdr den storsta delen av foretagets produktkostnader. For att
inte fluktuationerna i materialkostnaderna skall paverka kalkylen och medfora alltfor
stora avvikelser sétts standards pa kostnaderna. Maria siger att genom tillimpningen
av standards sétts krav pd varje kostnadsansvarig som méiste forklara eventuella
avvikelser utforligt. Inom koncernen anvéinds begreppet full standardkostnad da varje
kostnad inom respektive post f6ljs upp och hérleds till den kostnadsdrivande
komponenten. Lena menar att detta visar standarkostnadsprincipens starka koppling
till redovisningen, vilket gor metoden tillforlitlig och anvéndbar. Det finns dven en
stark tradition inom koncernen att arbeta pa detta sitt, vilket gor att
standardkostnadsprincipen dr vilkind, vdl genomarbetad och utvirderad under ménga
ar inom koncernen. Detta uppges medfora att det dagliga arbetet blir enklare och
konflikterna firre eftersom de inblandade vet vad som skall goras och 1 vilket syfte.

Samtliga intervjuobjekt anser dessutom att ledningen och de styrenheter som de
representeras av har god kontroll 6ver modellens innebord och att rutiner géllande
kostnadsmedvetenhet och affarsméssighet dr vil inarbetade. Metoden att ha foretagets
produktkostnadskalkyl som bas for internpriserna ger manga fordelar i det dagliga
arbetet. Bade kopare och séljare i internrelationerna vet vad som géller vid en affar.
Problem uppstér dock nir nya aktorer, som dr vana att arbeta med andra metoder,
introduceras 1 koncernen, vilket beskrivs 1 ndstkommande avsnitt.
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4.5.2 Av intervjuobjekten upplevda svagheter

Problemen inom fallféretaget grundas framforallt pa de omfattande omstruktureringar
som organisationen varit foremal for. Koncernen har avyttrat ett storre affairsomrade
samtidigt som det har genomforts en fokusering pa karnverksamheten genom forvirv
av tva stora internationella tillverkare som numera utgér BA: 2 och BA: 3.
Koncernens huvudsakliga verksamhet har utdkats vésentligt och bestdr idag av BA: 1,
2 och 3. For att mgjliggora ett maximalt utnyttjande av de skalfordelar som
verksamhetens omfattning mojliggor, kommer dessa affairsomraden i framtiden att
utfora fler internprestationer dn vad som hittills varit fallet. Avsnittet kommer darfor
att beskriva intervjuobjektens uppfattningar om sjdlva modellens svagheter och
foljande avsnitt (4.5.3) avser behandla den problematik som uppkommit av
internhandel mellan affairsomraden (internrelationen mellan BA: 1 och BA: 2), dir
den ena parten (BA: 2) sedan tidigare inte arbetat efter samma principer som ovriga
koncernen.

I diskussionen om sjdlva produktkostnadskalkylen identifierades vissa svagheter och
det framkom &ven att det finns vissa meningsskiljaktigheter mellan de olika
intervjuobjekten inom olika omréden/enheter. Lena pd BA: 1, Maria pad BU: 1 och
Magnus pd BU: 1 menar att delar av modellen inte dr optimala medan &sikterna om
vilka fordandringar som skulle behdva goras gér ndgot isér. Diskussionen av dessa
svagheter i modellen, giller ssmmanfattningsvis i forsta hand:

e Faststdllandet av normalkapacitet 1 produktionen och forvédntad volym.
e Definitionen av vad som &r fasta respektive rorliga kostnader.

Normaliseringen av kapacitetsutnyttjandet i produktionen sker idag genom ett snitt
over fem ar dér foregaende ar, nuvarande ar och prognostisering for ndstkommande
tre &r anvdnds. Normaliseringen gors for att utjdimna kostnader med oregelbundna
fluktuationer (till exempel expansions-, kapital- och produktutvecklingskostnader)
och didrmed aterge ett realistiskt medeltal for perioden. Syftet r att matcha ldngsiktiga
investeringar i produktionskapaciteten med langsiktigt anvindande for att ge en stabil
produktkostnad. Foretaget menar ocksa att normaliseringen utjamnar stora
kapacitetsvariationer samt att det forsdkrar en fast kapitalkostnad 6ver kalkylperioden.

Lena pd BA: 1 anser inte att normaliseringsmetoden &r fullindad men menar att det i
dagsliget inte finns ndgot utarbetat alternativ som &r béttre, vilket dr en asikt som
delas av Felix pd BA: 2. Lena sdger att det finns situationer da den inte fyller sin
funktion och ger som exempel de fall diar en normaliserad volym skall rdknas fram pa
nya produkter. Produkterna har ju inte producerats alls (0 enheter) under tidigare ar
samtidigt som produktionen, proportionellt sett, 6kar kraftigt (till exempel 50 enheter
nuvarande ar, 100 foljande ar och sd vidare) under innevarande och de foljande aren.
Snittet pa denna produktionsutveckling blir d4 missvisande eftersom ar helt utan
produktion rdknas med.

Maria och Magnus pa BU: 1 menar ddaremot att metoden for normalisering ar
svarbegriplig och att berdkningarna inte fir den tillforlitlighet som kan begéras.
Magnus anser att det var battre forr pa4 denna punkt. Da berdknades normalkapaciteten
som 90 % av maxkapaciteten, vilket 1 hans mening gav bittre tillforlitlighet. Lena
anser daremot att denna metod inte till fullo fyllde sin funktion da faststdllandet av
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maxkapacitet dr komplicerat d4 denna varierar med tiden till f61jd av till underhall,
effektiviseringar och teknisk utveckling.

Produktkostnadsmodellen ifrdgasétts ocksa betrdffande definitionen av fasta
respektive rorliga kostnader. I dagsldget dr det endast kapitalkostnaderna som ses som
fasta. Lena, Maria och Magnus sdger ddaremot att, pa kort sikt, 4r ménga fler kostnader
fasta och ger exempel pé l6nekostnader som i stort uppges vara fasta under en
kalkylperiod. De menar att kostnaderna sannolikt ar rorliga 6ver en ldngre period,
men produktkostnadskalkylen avser berdkningar for ett ar framét vilket far betecknas
som kort sikt och dérfor borde medfora att fler kostnader betecknas som fasta.
Anledningen till att kostnaderna behandlas som rorliga uppges vara att ledningen vill
sétta press pa verksamheten och sporra till 6kad kostnadsmedvetenhet.

Lena papekar ocksé att produktkostnadskalkylen tillimpas pd ndgot olika sitt av olika
affairsomraden. Det har fatt till f6ljd att vissa affarsomraden tar upp redovisning som
en overheadkostnad medan andra inte gor si. Anledningen é&r att de organisatoriska
enheter som svarar for tillverkning ibland rymmer en redovisningsfunktion emedan
andra ldmnar 6ver redovisningsfunktionen och dé inte inkluderar kostnaden 1
produktkostnadskalkylen. Skélet till detta 4r sdvil organisationstekniska
hinsynstaganden som kvardrdjande strukturer i de enheter som forvirvats av
koncernen. Lena anser ocksé att det inte finns tillrdckliga krav pa effektivisering till
foljd av internprissattningen. Som exempel ndmner hon att en tjinsteproducerande
affarsenhet med en viss del externa kunder har effektiviserat sin drift till skillnad fran
en annan enhet som 1 huvudsak har interna kunder, och darfor inte utsétts for
konkurrens pa samma sétt.

4.5.3 Internrelationen mellan BA: 1 och BA: 2

I forsta utdkningsfasen av internrelationerna mellan koncernens affarsomraden
handlar det om ett avtal dar BA: 2 skall producera en visentlig komponent till en av
BA: Is produkter. Avtalet innebér att BA: 2 skall sta for produktutvecklingen och for
hela produktionslinjen dé& de har stor kunskap inom omradet samt tillgang till 1ampliga
produktionsanldggningar samtidigt som BA: 1 har stor efterfrdgan pad komponenten.
Asikterna fran intervjuobjekten angéende dessa internrelationer skiljer sig nigot och
vissa meningsskiljaktigheter finns om hur koncernens basta uppnds utan att nagot
enskilt affairsomrade drabbas av forluster eller andra negativa foljder som senare skall
beroras.

Felix pd BA: 2, som dr ombedd av BA: 2s ledning att se dver avtalet mellan
affarsomradena, séger att stora delar av avtalet bygger pa sunda principer och att det
kan leda till ett bra samarbete 1 framtiden. Samtidigt menar han att problem kan
uppsta dé det finns vissa fragetecken i modellen och avtalet dér ena parten
missgynnas. Felix ger exempel pé detta 1 det aktuella avtalet mellan affairsomrddena
diar BA: 2 far ta hela risken for att finansiera de tillgdngar som krévs for utvecklingen
och produktionen. BA: 1 kan i stéllet utnyttja internhandeln och méta marknadens
behov genom en bittre flexibilitet. Felix menar dé att BA: 2 inte blir belonade f6r den
risk de tar for BA: 1s rdkning. Om konjunkturldget fordndras finns det risk for att
efterfrdgan pa den aktuella komponenten minskar och BA: 2 kan fa béra kostnader
som egentligen skall belasta BA: 1.
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Enligt Felix kan de storsta problemen uppsté om efterfragan hos béda affarsomrddena
blir avsevirt storre dn vad genomforda prognoser visar. Detta kan leda till konflikter
betrdffande tillgénglig kapacitet i produktionen. Om det inte finns kapacitet for
overproduktion av komponenter till bade BA: 1 och BA: 2 miste nagon slags
prioritering genomforas, vilket i sin tur kan leda till stopp i tillverkningen i nista
produktionsled. Felix menar att ett dokument méaste upprittas som reglerar
kapacitetsprioritering om séddana situationer uppstar. Han poédngterar att ndgon maste
béra forlusterna vid en misslyckad affédr, vem det sen blir kan vara svart att avgdra.
Det vésentliga dr att affdren syftar till koncernens bésta.

De forhandlingar som dger rum mellan BA: 1 och BA: 2 géllande avtalets innebord &r
viktiga for affarens funktion. Felix anser att drlighet fran alla parter ar vasentligt da
detta dr den forsta stora affdaren i samarbetet, som sannolikt kommer att leda till fler.
Han dr dock lite oséker pd samarbetets omfattning i lingden, dé& det samtidigt &r
viktigt att behalla originaliteten 1 varumirkena. Dessa ér trots allt konkurrenter pa den
externa marknaden, vilket medfor att affdarer som inte ar vinstdrivande saknar motiv
for det enskilda affarsomradet.

Felix tror att det i framtiden kan bli frdga om en “cost-plus” modell for att ge séljande
enhet storre motivation att producera och silja hogkvalitativa komponenter internt.
Han poéngterar flera gdnger asikterna angdende utebliven beloning for riskerna i
kapitalbindningen som BA: 2 i detta fall 16per. En situation som blir densamma vilket
affarsomrade det dn géller om avtalen grundas pd samma principer.

Intervjuobjekten pd BA: 1 och BU: 1 menar att BA: 2 och BA: 3 har haft problem
med att acceptera koncernens modell da den skiljer sig frén vad de ar vana att arbeta
utefter. De anser emellertid att det finns fOrstéelse for att fordndringar av
kostnadsunderlag och de dagliga rutinerna tar tid att anamma och maste ges utrymme
for frigor och diskussion. Samtidigt som det dr koncernens modell som giller och det
ar viktigt att alla har samma underlag for sina kalkyler. De menar att det finns goda
skil till att regleringen av internhandeln mellan affarsomréden dr utformad som den
ar. Kostnadsbaserade internpriser utan tilligg ger mdjligheter till maximalt
kapacitetsutnyttjande for séljande enhet samtidigt som kdpande enhet kan kopa
billigare produkter &n vid extern handel.

Trots att samma underlag for produktkostnader anvénds, dr det inte sikert att
kostnaderna pa respektive komponent har samma innebord inom alla affarsomraden.
Beskrivningen av respektive kostnad kan tolkas pé olika sitt inom olika
affarsomraden, vilket kan medfora differenser som inte tillgodoses. D4 BA: 1, 2 och 3
har sitt ursprung i olika linder, och som en f6ljd av detta i olika arbetskulturer, finns
det risk att sddana situationer uppstér. Detta betonas ocksa av Magnus pd BU: 1 som
menar att jimforbarheten i1 kalkylerna, nir internrelationerna utdkas, kan ifragaséttas.
For att exemplifiera detta tas specifikationer for belastningen pa produktkalkylen av
overheadkostnader, startkostnader och underhéllskostnader upp. Alla omrdden/enheter
inom koncernen berdknar inte dessa kostnader pa samma sétt, vilket ger en otydlighet
i kalkylen. Detta blir en extra viktig observation da kalkylerna dr underlag for
internprissittning och for en rittvis resultatbeddmning av respektive transaktion.
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Magnus papekar att det som pé pappret ser ut att ha samma innebord kan 1
verkligheten skilja sig at avsevért och darmed bli foremal for konflikter.

Lena pad BA: 1 och Felix pa BA: 2 ser bada fram emot samarbetet mellan
affairsomrédena, dven om de anser att det finns oldsta fragor. Bada parter anser att
samtliga berdrda parter maste vara vél inforstddda 1 avtalet och att affaren maste
genomforas med Oppna kort. Annars befaras problem liknande de ovan beskrivna
dyka upp.

4.6 Sammanfattning av fallstudien

Fallstudien har gett en inblick i en praktiskt tillimpad standardkostnadsbaserad
internprissittningsmodell. Modellen verkar fylla sitt syfte samtidigt som den ar vil
rotad bland berdrda parter. Det finns dock vissa aspekter som ger utrymme for
diskussion och mojligheter till vidare utveckling.

Genom intervjuerna med erfarna ekonomistyrare pa fallforetaget har det uttryckts
vissa beténkligheter betrdffande definitionen av fasta och rorliga kostnader samt
kapacitetsnormaliseringen. Asikterna grundas p4 att dessa metoder inte ger
fullstdndiga och tillforlitliga kostnadsbaser for produktkostnadskalkylen som ddarmed
dven kan vara orsaken till felaktighet i internpriserna. Dessa asikter skiljer sig dock
nagot inom studerade affirsomrdden och affarsenheter.

Internhandeln mellan BA: 1 och BA: 2, som ar den mest intressanta ur studiens
synvinkel, dr unik inom koncernen och ar forsta steget mot fullt utnyttjande av
karnverksamhetens skalférdelar som genererar synergieffekter for hela koncernen.
Detta kommer dock inte ske utan komplikationer da fragor om kapacitetsprioritering,
kostnadsdispositioner och marginaler kan ge upphov till vissa meningsskiljaktigheter
affairsomradena emellan.

32



. Praktisk tillimpning av internprisséttning till standardkostnad
Eiriﬁi.i!,iflf)ug\flfﬂlﬂl} Johan Pettersson & David Nordlund

5 Analys av empirin

Studien av fallforetagets internprissattningsmodell visar att det finns ett underlag for
en diskussion diar modellen granskas utifrdn uppsatsens teoretiska referensram, dven
forfattarnas egna tankar avspeglas i analysen. Syftet med analysen r att ligga
grunden till en slutsats som ocksa leder till att uppsatsens syfte mots. Kapitlet
innehaller darfor ett antal avsnitt dér olika aspekter av internprisséttningsmodellen
diskuteras.

5.1 Standardkostnadskalkylen

Fallforetaget har i likhet med méinga andra tillverkningsforetag en 1ang tradition av att
tillimpa standardkostnadskalkyler. Forutsdttningen for detta, 1 enlighet med Bergkvist
& Akesson (2001), ir att tillverkningen sker i tillricklig omfattning och avser
likartade produkter. Det faktum att koncernen har méngarig erfarenhet av branschen
och produkterna talar vidare for att de med viss tillforlitlighet kan faststdlla rimliga
standardkostnader for kalkylperioden.

Inom fallforetaget anvénds 1 dag en vél inarbetad produktkostnadskalkyl som bas for
internpriser. Denna forkalkyl skapas genom berdkningar av respektive kostnadsslag
utifran tidigare kalkyler, forvintade volymer och ravarupriser. Varje tillverkande
enhet ansvarar for sina egna kostnader och kostnadsberdkningar. Avsikten dr att mest
lampad kompetensgrupp skall ansvara for, och utfora berdkningarna av respektive
kostnadsdrivande komponent for att tillforlitligheten och anvéndbarheten 1 kalkylen
skall vara hogsta mojliga.

Noggrannheten i uppfoljningen av respektive kostnad gor att &ven andra metoder
tillimpas. Vid stora avvikelser fran produktkostnadskalkylen genomfors bade
jamforelser med andra produktionslinjer och tillverkningsprocessen hos
konkurrerande foretag. En viktig del i uppf6ljningen dr metodstudier av
produktionsforfarandet, dir till exempel faktisk resursatgang jamfors med planerad
och onskad resursitgang. Varje avvikelse méaste forklaras och genom dessa metoder
kan till exempel flaskhalsar i produktionen och effektivitetsproblem identifieras.

Koncernen genomfor dven forsoksproduktion vid utveckling av nya produkter.
Foretaget tillverkar produkter som &r forknippade med stora kostnader och detta
medfor ett behov av en tillforlitlig och storskaligt mojlig produktion innan
serieproduktion tar vid. Aven sma serier behiiftade med tillverkningsfel leder till stora
kostnader. Genom forskning och utveckling tas prototyper och koncept fram som
ligger till grund for nya projekt. Kostnaderna for dessa forsok, och andra
startkostnader, dr en killa till konflikt inom internhandeln. Fragan dr vem som skall
belastas med dessa kostnader och vem som skall ta riskerna for investeringar i fasta
tillgdngar som &r relaterade till produktutvecklingen. Problem som for 6vrigt har
identifierats inom koncernen i internrelationen mellan BA: 1 och BA: 2.
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5.2 Fasta och rorliga kostnader

Det pagér en diskussion inom fallforetaget angédende definitionen av fasta respektive
rorliga kostnader. Vissa av intervjuobjekten menar att fler kostnader bor vara fasta
under kalkylperioden dn de som i1 dagsldget dr definierade sa. Fasta kostnader ar de
kostnader som inte varierar under perioden utan dr lika stora oavsett tillverkad volym.
I den studerade modellen ses endast kapitalkostnader som fasta. Tillimpas Paulsson
Frenckners kriterier finns det rimliga skl att betrakta till exempel l6nekostnader som
fasta, dd dessa inte kan anses vara foremal for ndgra omfattande forandringar under
kalkylperioden. Lokalkostnader dr ocksa en post som rimligtvis kan anses rorlig
endast 1 ett betydligt langre tidsperspektiv dn ett ar, som det dr frigan om hir.

Om fler kostnadsposter jamfort med 1 dag skulle betraktas som fasta leder det
naturligtvis till att fasta kostnader per tillverkad enhet 6kar. Det far till foljd att
overvdganden grundade pa standardkostnadskalkylen angdende inkop eller
tillverkning, sa kallade ”make or buy decisions” i storre grad kommer att resultera 1
beslutet make pa kort sikt, och pé lang sikt 1 beslutet buy. Forklaringen &r att
marginalkostnaden for att tillverka en enhet av produkten forvisso har minskat, men
den 6kade andelen fasta kostnader har gjort att det enligt kalkylen krévs en storre
volym for att ticka dessa, forutsatt att priset till extern kund hélls ofordandrat. Den
rationella ménniskan, homo economicus, kommer pa kort sikt att fatta beslutet
“make” sa linge marginalkostnaden ticks, annars beslutet ’buy”.

Fallforetaget gor langtgaende anstringningar for att hirleda kostnaderna till den
kostnadsdrivande komponenten. Som en {6ljd av detta dr varje producerande enhet
ansvarig for de kostnader som dess tillverkning medfor. Dock &r det rimligt att pasta
att vissa kostnader, utover kapitalkostnader, inte kan paverkas av den
kostnadsansvarige enheten under kalkylperioden. Enligt den tillgéngliga litteraturen
skall dessa da betraktas som fasta.

For BA: 2 kan det pa sikt bli frAga om att utnyttja produktionskapaciteten till fullo for
att tillgodose sin egen och BA: 1s efterfrdgan pa de komponenter som tillverkas. Detta
mojliggor att fler kostnader pé sikt kan betraktas som fasta dé variationer blir léttare
att forutspé och, i stillet for volymvariationer, i forsta hand bestar av dndrade
ravarupriser och fordndringar i 16ner.

5.3 Overhead- och Produktutvecklingskostnader

Fallforetagets samtliga affirsomrdden och affirsenheter anviander samma
produktkostnadskalkyl och definitioner for vilka kostnader som skall inga déri. Dessa
ar dock inte mer specifika dn att det finns ett visst tolkningsutrymme i
produktkostnadskalkylen. Framforallt giller det overheadkostnader. Vissa
produktionsanldggningar har redovisningsfunktionen i samma organisatoriska enhet
som sjdlva produktionen och betraktar séledes redovisning som en overheadkostnad
som inkluderas i produktkostnadskalkylen. En del anldggningar lamnar 6ver
redovisningsarbetet till andra organisatoriska enheter inom koncernen och inkluderar
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da inte kostnaden for detta 1 sin produktkostnadskalkyl. Detta medfor att
internpriserna i praktiken inte har samma underlag i hela koncernen. I sin tur medfor
det att internpriserna brister nagot i jimforbarhet, bade som prestationsmatt och som
ett korrekt véarderingsinstrument pd internprestationer. Ett av internprissattningens
syften &r just att mojliggora en réttvisande resultatbedomning av delenheter, detta kan
inte anses vara till fullo uppfyllt**,

I enlighet med produktkostnadskalkylen ingar inte produktutvecklingskostnader i
internpriserna. Undantaget 4r BU: 1 som inkluderar dessa i sin kalkyl. Den
internhandel som sker mellan affirsomraden avser frimst sddana produkter som ett
affarsomrade utvecklat for att sjdlv sélja pa den externa marknaden, men som 1 viss
utstrdckning ocksa siljs internt till andra affirsomraden. Syftet med att inte debitera
produktutvecklingskostnader mellan olika affarsomraden &r att stimulera fullbelagda
affarsomraden att nyttja produktionskapacitet hos dem som eventuellt har en lagre
beldggningsgrad. Detta medfor ett béttre utnyttjande av koncernens kapitalbindningar,
vilket dr positivt for det aggregerade resultatet. Myntets andra sida blir dock att
affairsomraden som har en hog beldggning pa sin produktionskapacitet prioriterar
externa kunder da dessa ger en béttre marginal till det enskilda affairsomrédet. Om
produkten istéllet sélts till ett annat affairsomradde hade den marginalen hamnat dar nér
varan vél sélts till en extern kund. Det gér inte att sdga vilket som generellt sett dr bést
for det aggregerade resultatet, det beror pa vilket affirsomrdde som for tillfallet kan ta
ut hogst marginaler pa den externa marknaden. Detta kan under vissa forhéllanden
vara en suboptimering for koncernen. Rétt hanterat kan det ocksé medfora att
produktionsanldggningarna anvinds pé ett for koncernen optimalt sitt. Det fors dock
diskussioner om att inféra ndgon form av debiteringssystem for
produktutvecklingskostnader dven for internhandel mellan olika affarsomraden.
Motivet till detta dr att denna handel blir allt mer omfattande, men framst sker at ett
hall, det vill sdga det tenderar att vara ett och samma affarsomrédde som agerar kdpare
och ett annat som agerar siljare. Om inte koparen i en saddan situation debiteras for
produktutvecklingskostnader leder det till att det kopande affarsomrédet
kannibaliserar pa det sdljande. Ténkbara 16sningar for att debitera dessa kostnader
uppges vara att antingen fakturera dessa som en enskild icke volymberoende post,
eller ndgon form av cost- plus modell. Forhandlingarna pagér, och denna fraga soker
dnnu sin losning.

32 Se stycke 3.2 Internprissittningens syften
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5.4 Faststallande av normalkapacitet

Fallforetagets kapacitetsnormalisering sker enligt normalmetoden™ och gar till s att
den genomsnittliga arsproduktionen under en feméarsperiod representerar
normalvolym, rorlig kostnad per styck baseras pa kalkylperiodens forvintade
produktionsvolym. Det dr dock endast de tva forsta aren i femarsperioden som baseras
pa verkligt utfall. Ar tre ir det r som motsvaras av kalkylperioden, det vill séiga det ar
normaliseringen avser, i normaliseringsberdkningarna representeras aren tre till och
med fem av prognostiserade viarden for verklig produktionsvolym.

Metoden att anvénda sig av prognoser i normaliseringsberikningarna innebér att den
osdkerhet som med nodvandighet ryms i prognosen ocksa dverfors till
normaliseringen. Det skulle g att undvika detta om normaliseringen baserades pa
verkligt utfall under, 14t séiga, de senaste sju dren. Aven om det skulle eliminera
prognosens inneboende osdkerhet finns det inget som siger att ett sidant forfarande
skulle gynna anvdndandet av kapacitetsnormaliseringen. Det beror pa att historiska
produktionsvolymer inte anteciperar annalkande konjunktursvingningar och
efterfrageforandringar. Darfor ar det fullt mojligt, for att inte sédga rimligt, att
kapacitetsnormaliseringen som baseras pa prognostiserade volymer &r mer anvandbar
an den varit om den baserats enbart pa historiska varden.

Nér nya produkttyper introduceras finns det av naturliga skél inga historiska
produktionsvolymer att tillga for de tv forsta aren i normaliseringen. Aren tre till fem
prognostiseras da som vanligt emedan ar ett och tva tilldelas ett nollvarde. Ingen
produktion har i1 och for sig dgt rum under dessa ar men detta sitt att rikna medfor att
normalkapaciteten faststélls pa en liagre niva dn vad det &r troligt att utfallet blir. Det
fér till foljd att den fasta kostnaden per enhet faststélls som hogre dn vad den
verkligen dr. Det 1 sin tur gynnar den séljande leverantéren genom att de erhaller en
overtidckning for fasta kostnader. Den hir situationen dr vanligast forekommande 1
relationen mellan BU: 1 och dess kunder. Forutséttningarna for att detta skall ske
finns dock &ven 1 andra internrelationer, men &r pd grund av dessa relationers natur
inte lika vanligt forekommande.

En farhdga med volymprognoserna skulle kunna vara risken for 6ver- respektive
underbudgetering. Dé det dr de kpande avdelningarna som uppger sin férvéntade
efterfragan finns risken att problemet uppstar. Annu tyder inget p4 att problemet
forekommit, men som bdde Felix och Lena papekar dr metodens langsiktiga
overlevnad beroende av att de inblandade parterna ar uppriktiga mot varandra.

33 Normalmetoden beskrivs i stycke 3.4.4
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5.5 Kapacitetsprioritering

I internrelationen mellan BA: 1 och BA: 2 forekommer vissa problem angéende
prioriteringen av kapacitet vid 6verbelastning i produktionen. Det finns inga klara
direktiv for vad som giller vid en situation dér affirsomradena efterfrigar mer dn vad
som dr mojligt att producera. Affarsomradena dr ansvariga for sina egna leveranstider
och ataganden gentemot kunder. Detta medfor att beroendet av underleverantorer ér
stort vilket kriver att avtalen mot kund och leverantor ger klara direktiv 6ver vad som
géller om forseningar forekommer. Enligt Bolman, Deal (1997) dr det viktigt att
ledningen vid liknande situationer vigleder och faller utslag pa ett sitt som uppfyller
malsittningen och planen for foretaget.

Produktionskapaciteten &r kraftigt beroende av funktionen hos maskiner och av
fardigheten hos den personal som arbetar i produktionen. BA: 2 uppges kunna erbjuda
detta for att kunna tillgodose koncernens behov. Fokus hos BA: 2 kan dock antas
ligga pa den egna verksamheten vilket kan leda till suboptimeringar for koncernen.
Om kapacitetsprioritering blir aktuellt skapas ett behov av att styrenheterna och
ledningen ger klara direktioner och balanserar sitt agerande for att visa koncernens
intresse och standpunkt.

5.6 Relationen enheter emellan

De affarsomraden som utgor karnverksamheten (BA: 1, BA: 2 och BA: 3) i koncernen
agerar alla pa vdrldsmarknaden under olika varumérken och konkurrerar saledes. Det
komplicerar situationen da dessa aktorer forvintas utfora internprestationer till gagn
for konkurrerande verksamheter. Den individuella varumérkesidentiteten &r viktig och
for att behalla dess styrka krévs resultat som visar pa vidlmaende. Nagot som forsvéras
av en omfattande internhandel till priser som inte medger att internvinsterna stér i
paritet med vinsten fran extern handel.

Internrelationer affirsomradena emellan dr en ny och vixande foreteelse. Situationen
tyder pé att det finns risk for acceptanssvarigheter av modellen och en form av misstro
mot avsikterna med dess nuvarande utformning. Detta kan antas vara relativt vanligt
forekommande vid liknande forvérv dar skilda kulturer, sprak och affarsvirldar
plotsligt forviantas samarbeta. I samspelet mellan affarsomrddena bor darfor
moderbolaget finnas till hands for att frimja utvecklingen av samarbetet och se till att
alla intressen beaktas. Framfors inte avsikterna tydligt, med en beskrivning av varje
aktdrs roll for koncernens aggregerade nytta, kan konflikter och beténkligheter uppsta.

Internprisséttningsmodellens utformning ar visentlig for de samarbeten som
affairsomradena har. Avsikterna &r att uppfylla internprisséttningens syften men om
nagon aktor inte anser att modellen gor det krivs att dessa asikter beaktas. Inom
fallforetaget ar avsikten att internhandelns omfattning skall utékas och darfor ar det
inledande skedet en plattform for framtida relationer. En 6ppen dialog med
koncernens nytta av internhandel som skapar synergieffekter i fokus, dr avgorande for
ett lyckat samarbete.
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5.7 Vinstpalagg

Internpriser med példgg for till exempel vinstmarginal och risker som férknippas med
kapitalbindning forekommer sedan tidigare inom koncernen, dé framst nir siljande
enhet inte har ndgon extern marknad utan endast producerar for den interna
marknaden. Det forekommer emellertid asikter som innebér att det finns anledning for
en liknande policy betrdffande internrelationerna mellan affairsomradena.

Felix pd BA: 2 anser att hans affarsomrade inte till fullo ersétts for den risk som tas i
samband med finansieringen av produktionen for BA: 1s rdkning. Han anser att det
borde skapas utrymme for tilligg som tillgodoser detta, da bolagen trots allt
konkurrerar pd samma marknad under sina respektive lonsamhetskrav. Podngen ér att
detta skulle vara effektivitetsdrivande for BA: 2 och dédrmed for koncernen som helhet
menar Felix. Nagot som ér i enlighet med den teoretiska anledningen att anamma en
kostnadsbaserad modell med paldgg for vinst, produktutveckling och de risker som
forknippas med kapitalbindning i samband med detta. Det finns alltsa anledning att
diskutera avtalet mellan BA: 1 och BA: 2, framfor allt om internrelationerna nar
sddana proportioner att de anses vara av visentlig betydelse for affdirsomradenas
ekonomiska prestation.

Intervjuobjekten pd BU: 1 anger att de upplever en 6kad motivation till foljd av att
enheten borjat tillimpa avkastningstilldgget 1 sin kalkyl. Detta trots att enhetens
agerande inte fordndrats till foljd av tillagget, vilket inte heller var meningen. Det
talar 4nda for att det finns en psykologisk effekt av att gora internvinster. Ett sitt att
oka motivationen inom koncernen skulle darfor kunna vara att tillimpa liknande
tilldgg for andra affarsenheter, vilket skulle 6ka deras mojligheter att gora
internvinster.

5.8 Uppfylinad av internprissattningens syften

Utifrén internprisséttningens syften, som diskuteras i referensramen, utvirderas
fallforetagets uppfyllnad av desamma.

Internprissdttningen skall mojliggora uppdelning av foretaget i autonoma enheter.
Priserna pd internprestationer skall skapa en frikoppling mellan de olika
verksamheterna inom ett foretag.

Fallforetagets metod for internprissdttning maojliggor tvekldst en organisatorisk
uppdelning i autonoma enheter. Aven om det ibland uppkommer situationer nir olika
affarsenheter/affarsomraden 1 sin operativa verksamhet &r beroende av en annan
enhets handlande sé ar dessa situationer ndrmast att likna vid den som normalt rader
med en extern kund eller leverantor. Exempelvis dr BA: 1 till viss del kopare av
produktionskapacitet hos BA: 2. BA: 1 4r da beroende av att BA: 2 vid hog
efterfragan inte helt prioriterar sin egen produktion. Kraven pé att mdjliggora
uppdelning och frikoppling far darfor anses uppfyllt.
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Internprissdttningen skall mojliggora rdttvisande resultatbedomning av
delverksamheter och organisatoriska enheter. Externt skall prissdttningen skapa
underlag for anldggnings- och lagervirdering i bokslut samt skapa ett fiskalt pris for
internleveranser mellan olika juridiska personer. Internt vill man mdéjliggora kontroll
av internprisflodet for att resultatberdkningen skall vara rdttvisande och frimja
incitament till rationellt handlande.

Praktikfallsforetaget har medvetet valt att 14ta legala aspekter s som virdering av
lager och anldggningar vara delvis frikopplade fran internprissattningen. Detta skots
av ett separat system som tar hénsyn till kompletterande virderingsgrunder. Motivet
till detta r att granserna for de legala enheterna inte alltid 6verensstimmer med
granserna for de operativa verksamhetsomréddena samt att koncernen opererar under
skiftande legala system. Det dr darfor meningslost att utvardera foretagets
internprissittning utifrin dessa parametrar. Kvarstar da att undersoka om
internprissittningen fradmjar rationellt handlande och mdjliggor en réttvisande
resultatbedomning, och da avses en operativ resultatbeddmning ur ett
ekonomistyrningsperspektiv.

For ett tillverkande foretag ar det rimligt att strdva efter att 6ka effektiviteten ar fran
ar. Det kan till och med sdgas vara en del av rationellt handlande. Naturligtvis utsétts
praktikfallskoncernen som for ett effektiviseringstryck av marknaden, frdgan dr om
det avspeglas i internprissittningen. Eftersom priserna sétts enligt
produktkostnadskalkylen med de forvéntade kostnaderna som utgangspunkt finns
inget egentligt effektiviseringstryck till f61jd av internprisséttningen. Det
kostnadsbegriansande effekterna av foretagets internprissittning syftar endast till att
hélla standardkostnaderna och ger ingen garanti for att dessa ar effektiva. Under
samtalen med anstillda pa foretaget framkom det att en av affirsenheterna, som har
en viss extern forsdljning av framforallt tjanster och ddrmed kontinuerligt jAimfors
med den 6vriga marknaden, okar effektiviteten ar fran ar. Samtidigt som en annan
affdrsenhet som enbart har interna kunder inte har effektiviserat pd samma sitt. Det
skall ségas att de bada enheternas verksamhetsomraden inte &r jimforbara, men det
kan dnda tyda pé att ndgon form av marknadspris skulle verka mer
effektivitetsdrivande. Naturligtvis kan koncernledningen faststilla effektivitetsmal
och f6lja upp dessa utanfor ramarna for internprissittningen, men dé uppfylls inte
heller internprissittningens syften till fullo.

Uppgifterna fran intervjuobjekten tyder pé att resultatbedomningen inom foretaget
fungerar tillfredstdllande. Det har heller inte framkommit ndgot som talar emot detta.
Dock méste man vara medveten om att internprissattningens utformning gor att vissa
enheter pa papperet inte genererar en avkastning motsvarande den som hade krivts
om enheten hade bedomts som ett enskilt foretag. Detta har sin forklaring i att vissa
kostnader inte alltid ingér 1 internpriset, exempelvis produktutveckling. S4 lange
beddmaren dr medveten om detta s& ger internprissiattningen upphov till en réttvisande
beddmning av de olika enheternas prestationer.
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Internprissdttningen skall ge underlag for beslutsfattande centralt och lokalt.
Forutbestamda priser styr (priser som styrinstrument) produktions- och
leveransbesluten istdllet for en central planering.

Huruvida internpriserna ger underlag for beslutsfattande angéende produktion och
leveranser dterstar att se, 1 dag dr frigan om produktionens prioritetsordning inte 15st.
Internpriserna mojliggor 1 dagslaget for respektive BA eller BU att avgdra vilken
produktion som dr mest gynnsam for den egna enheten, det dr dock inte sjilvklart att
den produktionen dr den mest gynnsamma for koncernen som helhet. Det finns alltsé
en risk for suboptimeringar. Internpriserna mdjliggdr férvisso en prioritering som tar
hinsyn till det aggregerade resultatet men den bor dé ske pa central niva, vilket delvis
gar emot syftet med internprisséttning. Hur denna prioritering skall goras dr som sagt
dnnu inte avgjort.

Internprissdttningen skall motivera till affdrsmdssighet och kostnadsmedvetande.
Detta handlar mer om den psykologiska effekten med internpriser och dess
beteendepdverkan som under senare ar har kommit allt mer i fokus.

Samtliga intervjuobjekt anser att kostnadsmedvetenheten ar hog till foljd av
internprissittningen. Det har inte heller framkommit ndgot som séger att s inte skulle
vara fallet. Vad det giller beteendepdverkan kan effekterna delvis ifragaséttas. Detta
pa grund av att den internvinst som uppstar dr mer eller mindre forutbestdmd, ménga
enheter som huvudsakligen levererar internt kan inte heller paverka efterfragan pa
sina produkter 1 sérskilt stor utstrickning. Respondenterna pa BU: 1 anger att de
upplever en 6kad motivation till f6ljd av att de bdrjat tillampa ett tilldgg i sin
produktkostnadskalkyl som syftar till att enheten skall generera en avkastning pa
operativt kapital®* som faststillts centralt. Aven om detta tilligg egentligen inte
medfor ett annat handlande &n tidigare s& upplever man alltsa att motivationen okat.
Detta talar for att det finns en psykologisk effekt av att gora vinster som upplevs som
rimliga. Aven om enheten i realiteten tidigare bidrog i lika stor utstrickning till det
aggregerade resultatet s hirleds nu en storre del av koncernens resultat dit. Det skulle
kunna vara ett argument for att infora liknande tilligg hos andra enheter som inte
primért levererar externt och i dagsldget endast erhéller en knapp 6vertdckning av
kostnaderna.

> Koncernen miter detta som return on operating capital- R.O.C. Kélla: Profit and Price Model for
Business Units.

40



Praktisk tillimpning av internprisséttning till standardkostnad

hlaadelshOgskolan Johan Pettersson & David Nordlund

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

6 Slutdiskussion och rekommendationer

Efter analysen av det empiriska materialet finns ett antal mojligheter att besvara
fragestéllningen som formulerades i problemdiskussionen och dédrigenom uppfylla
uppsatsens syfte. I avsnittet presenteras mojligheter for att béttre hantera de icke-
optimala effekterna av standardkostnadsbaserad internprissittning samt ges
rekommendationer for fortsatta studier pa omradet. Kapitlets disposition stér 1
korrespondens till analyskapitlets.

6.1 Standardkostnadskalkylen

e Standardkostnadskalkylen som kalkylmetod har goda forutséttningar att fungera
som bas for internprisséttning. Det dr da viktigt att utfallet foljs upp pa ett sitt som
speglar den verkliga situationen samtidigt som man utnyttjar mdjligheten att
upptécka ineffektiviteter 1 produktionskedjan. Om kalkylen vésentligt avviker fran
utfallet till f6ljd av felaktiga uppgifter fran en annan enhet dn den som utfort
kalkylen bor det vara mojligt att utkrdva ekonomiskt ansvar. Kostnadskalkylen
skulle da battre kunna tjéna internprisséttningens syfte om réttvisande
resultatbeddmning for respektive ansvarsenhet. Det dr en rimlig princip, 1 linje
med “internprisséttningens syften”, ndmligen att den enhet som kan paverka
kostnaden skall bira densamma. Forslaget vid en tvist blir att inrdtta en
arbetsgrupp som leds av representanter for foretagssystemets ledning som har till
uppgift att 10sa internprissittningsrelaterade tvister och konflikter.

6.2 Fasta och rorliga kostnader

e Analysen visar att det forekommer situationer dir kostnadsposter klassificeras pa
sétt som inte kan anses ge en korrekt bild av verkligheten. Det har en direkt
missledande effekt pé sé& kallade make or buy decisions. Forklaringen &r att
produktens marginalkostnad 1 det ndrmaste motsvaras av de rorliga kostnaderna
som dr forknippade med produktion. Det betyder att en dverskattning av den
rorliga kostnadsdelen tillskriver produkten en alltfor hog marginalkostnad. Pa kost
sikt tillverkas (make) di produkter som, allt annat lika, borde ha kopts in (buy).
Att underskatta den rorliga kostnadsdelen, och alltsd 6verskatta den fasta, far
motsatt effekt.

e En viss del av lonekostnaderna kan betraktas som rorlig under kalkylperioden
medan den resterande delen bor betraktas som fast. For att terge en mer korrekt
situation 1 standardkostnadskalkylen bor séledes den del av I6nekostnaderna som
enheten rimligen®® kan gora sig av med under perioden behandlas som rorlig och
aterstoden som fast.

e [Lokalkostnader bor néstintill undantagsldst betraktas som fasta. Undantaget skulle
vara om enheten har befogenhet och den praktiska mojligheten att gora sig av med

> Rimligheten far hir bedomas utifrdn parametrar som ingangna avtal och de kostnader som ar
forknippade med personalneddragningar.
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kostnaden for lokalen. Det sistndimnda kan ske genom utrangering eller
forsiljning.

6.3 Overhead- och Produktutvecklingskostnader

e For att 6ka skérpan i resultatbedomningen av olika organisatoriska enheter bor
tillimpningen av en produktkostnadskalkyl dessa enheter emellan vara vl
samordnad. I de fall dér det inte 4&r mdjligt att hdrleda samtliga overheadkostnader
till en specifik produkttyp &r det motiverat med ett tilldgg motsvarande de
overheadkostnader som star i proportion till produktionens omfattning. Pé detta
sétt skulle internpriser generellt sett vinna i jimforbarhet.

6.4 Faststallande av normalkapacitet

e Normalmetoden har alla forutsattningar att erbjuda en tillfredstéllande
kapacitetsnormalisering. Det faktum att normalisering i sig innebér ett visst
fringaende fran principen att pa ett réttvist sdtt aterge den verkliga situationen
(kapaciteten aterges ju dver en tidsperiod som rimligen overstiger kalkylperioden)
anses inte paverka tillimpningen negativt, det har snarast den positiva effekten att
produktkostnadernas variation dver tid minskar till f61jd av detta.

6.5 Kapacitetsprioritering

e Det ér da viktigt att det finns en pd forhand bestimd metod for att faststilla
prioritetsordningen. En 16sning pa problemet vore att inrédtta en mekanism dir den
produkt som medfor hogst nettovinst for koncernen ges foretréde i produktionen.
Aspekter som var i produktlivscykeln®® produkten befinner sig och redan ingéngna
avtal maste sjdlvklart beaktas. Det slutgiltiga beslutet bor fattas av
koncernledningen eller av den utsedda representanter. Prioritering av detta slag ér
emellertid ingen langsiktig 16sning. Om efterfrdgan stadigt ligger pa en sadan nivé
att man tvingas prioritera mellan produkter &r det ett tecken pa att den totala
tillverkningskapaciteten bor utokas.

6.6 Relationen enheter emellan

e Vikten av arlighet och langsiktighet i internrelationer &r stor nir
standardkostnaden bygger pa prognoser baserade pa uppgifter som limnas mellan
olika enheter. Om en enhet anser sig forfordelad till foljd av internprisséttningens
utformning Okar risken for att mojligheterna att skapa sig fordelar, till foljd av
falska eller daligt underbyggda uppgifter, utnyttjas’.

%% Produktens framtidsutsikter kan ocks utvirderas enligt Boston Consulting Group’s tillvéxtmatris.
Produkten klassificeras da som “’star”, ”question mark”, cash cow” eller ”dog”.
Armstrong, Kotler (2001) s 54

37 Se ocksa sista stycket i avsnitt 3.4.4.
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For att minska risken for intressekonflikter och for att hantera situationen om den
uppstar, bor det inréttas en arbetsgrupp som ansvarar for internprisséttningen inom
koncernen och bevakar uppriktigheten i avtalsforhandlingar. Gruppen bor ledas
centralt och ha befogenhet att filla utslag i tvister. En sddan arbetsgrupp skulle
ocksa tillvarata koncernens intressen 1 de fall dessa skiljer sig frdn den enskilda
enhetens. Det kan tyckas att inrdttandet av en sddan arbetsgrupp okar
centralstyrningen, vilket dr sant, gruppen skall dock endast arbeta med de fragor
som inte annars kan 10sas pa ett sitt som tar hdnsyn till det aggregerade resultatet.

6.7 Vinstpalagg

Det finns goda skdl till att internhandel skall medfora ndgon form av fortjénst for
den sédljande enheten. Detta giller i synnerhet om enheterna agerar pd samma
externa marknad. Det aggregerade resultatet dr givetvis det priméra intresset for
internhandeln. Om internhandeln skall vara betydande och medfora
synergieffekter kriavs dock att samtliga inblandade ser att koncernens nytta ar till
varje organisatorisk enhets fordel. Om internprestationer hela tiden levereras i1 en
riktning finns det anledning att ha en modell dir séljande enhet gor en vinst och
far full tickning for sina utligg. Den aggregerade nyttan blir densamma och de
inblandade har mdjlighet att bada tjéina pa affaren om priset dr lagre &n vid extern
handel samtidigt som det &r hogre dn ett pris som endast baseras pa
produktkostnader. Dessutom medfor ett vinstildgg, i dessa situationer, att
internprissittningens rittvisande bild skulle stirkas da badde kdparens och séljarens
resultat béttre motsvarar respektive andel av koncernens resultat.

6.8 Uppfylinad av internprissattningens syften

Standardkostnadsbaserad internprisséttning upplevs i allménhet tjina sina syften
vél. Det har dock identifierats problem med funktionen av internprisséttningen
som effektivitetsdrivare. Det finns ingen mekanism 1 internprisséttningspolicyn
som langsiktigt bevakar effektivitetsutvecklingen. Ett sétt att skapa en sddan
funktion dven 1 en standardkostnadsbaserad internprissittning skulle vara att
beldgga standardkostnaderna med ett effektiviseringskrav. Vid upprittandet av
kalkylen skulle d& den forvéntade kostnaden sdnkas med en viss procent som
motsvarar effektiviseringskravet. Pa detta sitt skulle en ldngsiktig effektivisering
finnas med 1 internprisséttningen. Losningen ar dock inte problemfri.
Effektiviseringskravet méste omdefinieras kontinuerligt, det maste faststéllas av
en enhet som har auktoriteten att stélla dessa krav, rimligen foretagssystemets
ledning, vilket 6kar den centrala styrningen. Graden av effektivisering som kravs
av de olika enheterna kommer ocks att variera vilket kan leda till misstankar om
sarbehandling. Faststdllandet av ett rimligt effektiviseringskrav kan i vissa fall ske
genom benchmarking. Tillverkning har historiskt upplevt en hogre
produktivitetsokning dn tjansteproduktion, ndgot som gett upphov till den sa
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kallade Baumols sjuka®. Den skilda utvecklingstakten maste man ta hansyn till
vid faststillandet av effektiviseringskravet eftersom olika enheters verksamhet
vanligtvis bestar av varierande delar tjinsteproduktion och tillverkning. Aven om
en 16sning som den foreslagna delvis gir emot internprisséttningens syften genom
att 0ka inslaget av central styrning sa ter det sig vara det lampligaste séttet att
driva langsiktig effektivisering med hjalp av standardkostnadsbaserad
internprissattning.

6.9 Slutsats

e Standardkostnadsbaserad internprissittning som metod fungerar vél {for de
situationer som &r vanligt forekommande, de svagheter som har identifierats beror
framst pa hur metoden tilldmpas.

e Det som kan anféras mot metoden som sddan &r att den saknar incitament {6r
effektivitetsokningar pa 1dng sikt, ndgot som internprissittning baserad pa
marknadspriser erbjuder””. Det finns en risk att internpriser som delvis faststillts
pa administrativa grunder leder till konflikter om inte tillvigagangssittets
aggregerade nytta kan kommuniceras till berérda enheter.

e Definitionen av fasta och rorliga kostnader &r vésentlig for varje ansvarsenhets
resultatbild.

e For att hantera tvister och ovéntade fragestéllningar foreslas darfor att anviandare
av standardkostnadsbaserad internprisséttning inréttar en arbetsgrupp med
beslutsritt som ser till foretagssystemets aggregerade intressen.

o Ett vinstpaslag pa internpriset till standardkostnad &r beréttigat da aktdrerna
figurerar pa samma marknad och har ett resultatansvar.

e Samtliga kostnader som forknippas med produkten skall inga i kalkylen.

e For att modellen skall fungera krévs érlighet och langsiktighet av alla inblandade
parter. De olika enheterna far ibland rikna med att deras intressen inte alltid
sammanfaller med de aggregerade.

Det vore av omedelbart intresse att tillfora av de egenskaper som saknas hos
standardkostnadsbaserad internprissittning till. Darfor formuleras foljande forslag till
fortsatt forskning:

Kan standardkostnadsbaserad internprissdtining utformas sa att intressekonflikter
mellan tvad enheter loses utan central styrning?

¥ Ekonomen William J Baumol uppmirksammade den negativa effekten av att tillverkningsindustrins
rationaliseringar sitter I6netakten for hela ekonomin. Eftersom tjdnstenéringens produktivitet inte kar
1 motsvarande takt blir kop av tjanster standigt dyrare. Fenomenet ar kdnt som Baumols sjuka.
http://www.svd.se/dynamiskt/kultur/did_6923837.asp 2004 05 23

%% T vart fall under antagande om att de rader en viss konkurrens pa marknaden.
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Bilaga 1: Intervjuguide
Introduktionsfragor
1. Vilken befattning har du, och vad bestéar dina arbetsuppgifter av?
2. Har du tidigare erfarenhet av internprissittning?
2.1 Fran andra enheter/affarsomraden inom koncernen?
2.2 Fran andra foretag/koncerner?

3. Hur pass vil insatt anser du att du &r i den generella
internprissattningsproblematiken inom koncernen?

Intervjuobjektets roll
4. Har du deltagit i utvecklingen av den modell som definierar
internprissittningen mellan resp. affarsomrade, och i sa fall vilken roll hade
du?
4.1 Hur gick det praktiska arbetet till?
4.2 Vilka utgédngspunkter och syften hade ni vid utvecklingsarbetet?
4.3 Anser du att den utarbetade modellen uppfyller dessa syften?
5. Hur paverkas ditt arbete av internprisséittningens utformning?
Intervjuobjektets synpunkter

6. Vilka effekter upplever du av modellen?

6.1 Har modellen medfort ett dndrat beteende, exempelvis till foljd av avsiktliga
eller oavsiktliga styreffekter?

6.2 Vilka negativa aspekter ser du av detta?

6.3 Vilka positiva aspekter ser du av detta?

7. Av vilka skil baseras internprissittningen pa standardkostnader?

7.1 Hur har standardkostnaderna varierat dver tiden, har det varit en stabil trend?
Internprisséittningens Syften

8. Uppfyller internprissittningsmodellen dess huvudsakliga syften?
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Ger det en réttvisande resultatbeddmning av de olika organisatoriska
enheterna?

Ar modellen ett bra underlag for beslutsfattande béde centralt och lokalt?
Motiverar den till affarsmédssighet och kostnadsmedvetande?
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