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SAMMANFATTNING

Stora och växande företag får ett behov av att decentralisera, vilket leder till mer självständiga
avdelningar. I decentraliseringens kölvatten följer oftast kontroll- och samordningsproblem. Detta
kan reduceras med ett internprissystem. Andra fördelar med ett internprissystem är att enheterna
bättre kan kontrolleras, styras och motiveras samt att skapa ett kostnadsmedvetande hos dem. I
uppsatsen har en jämförelse gjorts mellan en offentlig och privat verksamhet angående deras
internprissystem. Jämförelsen bygger på fallstudier av Luleå Tekniska Universitet och Telia AB,
avdelning Nättjänster. De variabler vi undersökte var hur avsaknaden av konkurrenter i offentlig
verksamhet påverkar internprissystemet, subventionernas eventuella påverkan, om det finns en
internprissättningspolicy och vilken roll internprissystemet har i organisationen. Resultatet av
undersökningen visar att det både finns likheter och skillnader mellan dessa två verksamheter.



ABSTRACT

Large and growing companies have a need to decentralise. This, in turn, leads to more
independent departments. In the wake of decentralisation various control- and co-ordination
problems can occur. A transfer pricing system can reduce these problems. Other advantages with
this system is the ability to better control, direct and motivate the departments and make them
more aware of costs. A comparison between a public and a private company has been made in
this thesis regarding their transfer pricing system. The comparison is based on case studies at
Luleå University of Technology and Telia AB´s department Network Services. The variables we
examined were how the lack of competitors in the public domain affect the transfer pricing
system, the possible effects of subsidies, if there is a transfer pricing policy and what part the
transfer pricing system plays in the organisation. The results from the study show that there are
both similarities and differences between the two domains.



1

1. PROBLEMOMRÅDE

I detta kapitel beskrivs det problem vi har tänkt att behandla i denna uppsats.
Problemformuleringen följs av ett syfte och avgränsningar.

1.1 INLEDNING/BAKGRUND/PROBLEMFORMULERING

Redovisningen finns till för att tillgodose informationsbehovet. Olika intressenter har olika behov
av information. Intressenterna kan delas in i två huvudgrupper, de externa och de interna, som till
viss del använder sig av samma information beroende på vilken värderingsgrund de använder.
Den interna redovisningen tenderar att vara mindre försiktig i sin värdering, t ex av
anläggningstillgångar.

Interna intressenter behöver framförallt information från redovisningssystemet som underlag för
beslut om exempelvis vilka åtgärder som skall vidtas, vilket handlingsalternativ som skall väljas
eller för beslut om förändring av verksamhetens omfattning. Kraven och omfattningen på
detaljerad information är alltså större hos de interna intressenterna.

Händelser som sker inom företaget redovisas internt. Om en avdelning har något att erbjuda en
annan avdelning kan företaget skapa ett internprissystem, dvs fastställandet och användandet av
internpriser. Internprissättning innebär att avdelningarna tar ”betalt” för sina halvfabrikat eller
tjänster inom företaget.

Enligt Göran Arvidsson (1972) skapas ofta ett system av detta slag för att kontrollera och jämföra
med andra företag för att se om företaget är tillräckligt effektivt, dvs om det är konkurrenskraftiga
gentemot sina konkurrenter, kan hålla kostnaderna nere och ändå ha en kvalitet som företagets
kunder kräver eller om det bör köpa våra halvfabrikat och tjänster externt.

En annan orsak till att använda internprissystem, som Arvidsson tar upp, är att växande och stora
företag får ett behov av att decentralisera, som leder till mer självständiga avdelningar. Stora och
decentraliserade företag leder till kontroll- och samordningsproblem för företagets ledning och då
underlättar det med ett internprissystem. Systemet underlättar flertalet uträkningar i och med att
företaget redan har underlaget framställt sedan tidigare för t ex lönsamhetskalkyler och
resultatbedömningar (såsom anläggnings- och lagervärdering).

Med ett exempel från SJ vill vi belysa hur internprissättning ibland kan ge fel styreffekter. SJ
delade in persontågtrafik och godstågtrafik i två divisioner. Mellan dessa divisioner förekom
internpriser. Ett persontåg från Luleå skulle söderut via Boden. När tåget kom till Boden fick
lokförarna problem med loket och tvingades finna ett nytt. Det enda lediga lok som fanns i Boden
tillhörde godsdivisionen men för persondivisionen skulle det vara dubbelt så dyrt att hyra det
loket än att ta en taxi till Luleå och hämta ett lok tillhörande persondivisionen. Tåget blev två
timmar försenat på grund av detta men lokföraren ansåg sig ha tjänat pengar åt SJ. I själva verket
kostade det SJ en taxiresa och missnöjda kunder.
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Arvidsson (1972) säger vidare att om en organisation är helt decentraliserad kan en divisionschef
bestämma om ett halvfabrikat eller en tjänst skall produceras inom divisionen, köpas av en annan
division eller kanske till och med köpas externt. Om valet blir att köpa av en annan division
måste ett internpris sättas. Det finns många olika metoder att göra detta på, varav några av de
vanligaste är att priset baseras på kostnaden, marknaden eller efter förhandling. Internprissättning
är hela det område som rör användandet av priser inom ett företag, det omfattar således mer än
bara beräkning av internprisets storlek.

Kostnadsbaserade priser kan sättas på olika sätt, oftast till självkostnad, särkostnad eller någon av
dessa med vinstpåslag. Dessa kan fixeras för minst en budgetperiod och kallas då för
standardkostnad. Marknadsbaserade priser sätts ofta som om de olika avdelningarna agerar under
riktig konkurrens, dvs till rådande, uppskattat eller bedömt marknadspris beroende av i vilken
grad liknande produkter finns att jämföra med. Ett annat sätt är att utifrån marknadspris anse att
avdelningarna inom företaget bör ge varandra en viss rabatt, dvs reducerat marknadspris. När
internpriserna sätts efter förhandling finns två vanliga alternativ, i det ena håller två helt
självständiga avdelningar affärsmässiga förhandlingar där det antas att avdelningarna även får
använda externa alternativ. Det andra sättet kallas korrektionsförhandlingar där priser satta enligt
någon av de tidigare beskrivna metoderna korrigeras (Arvidsson, 1972).

Sveriges organisationer kan delas in i två huvudgrupper; det privata näringslivet och den
offentliga förvaltningen. Förvaltningen inom det privata näringslivet syftar främst till att
tillgodose ägarintressen eller intressen hos företagsledningen t ex genom att maximera vinsten av
verksamheten. Det specifika syftet för den offentliga förvaltningen är förverkligandet av mål
fastlagda av politiska organ. Den är alltså ett redskap som direkt kan styras av politikerna (Molin,
Månsson & Strömberg, 1979).

Utifrån vårt perspektiv med internprissystem verkar det finnas skillnader mellan offentlig och
privat verksamhet. En avdelning inom den offentliga förvaltningen har oftast enbart tillgång till
interna leverantörer, ej externa. Detta medför svårigheter att skapa en konkurrenssituation där
marknadspriser tillämpas eftersom de saknar konkurrenter. En annan skillnad är att staten ger
bidrag i form av subventioner som kanske kan påverka valet av kostnadsbaserad
internprissättningsmetod. T ex kan kanske subventionerna styra den offentliga verksamheten så
att det undermedvetna målet blir att få ännu mer statliga anslag istället för att bli
kostnadseffektiva. Mot bakgrund av detta kan det vara olämpligt att välja internpris baserat på
självkostnad eftersom det inte ger den säljande enheten något incitament till att rationalisera. Den
privata verksamheten å andra sidan har ofta tillgång till externa leverantörer som de kan jämföra
priset med och utifrån det ta fram ett marknadspris som sedan kan användas som internpris.

I den offentliga förvaltningen kan det saknas en policy för hur internpriser används, vilket leder
till förvirring hos de anställda om vad som gäller. Får de köpa externt eller ej? Dessutom kan
internpriset inom den offentliga verksamheten användas för att se vilken resursförbrukning
enheterna har istället för att låta det styra användnings- eller köpbeslutet (Andersson & Hansson,
1984 i Eklund & Ternblad, 1988).  Internprissystemet är ett sätt för organisationer att kontrollera
om de är effektiva. Man kan anta att offentliga och privata verksamheter mäter sin effektivitet på
olika sätt eftersom ett offentligt företag inte får gå med vinst vilket ett privat får göra.



3

Det vore intressant för oss att undersöka vilka skillnader som finns och om det eventuellt finns
några likheter.

Hur ser internprissystemet ut i en offentlig respektive privat verksamhet och vilka skillnader och
likheter finns det mellan dessa?

1.2  SYFTE

Med denna problemformulering som utgångspunkt blir syftet med denna uppsats:

Att beskriva internprissystemet i en offentlig verksamhet och i en privat verksamhet.
Att analysera och diskutera skillnader och likheter mellan dessa två internprissystem mot
bakgrund av att den ena verksamheten är offentlig och den andra privat.

1.3 AVGRÄNSNING

Vi har valt att avgränsa uppsatsen till att enbart undersöka en offentlig och en privat verksamhet
eftersom vi vill ha mer detaljerad kunskap. Undersökningen får därför inte karaktären av en
tvärsnittsstudie. Undersökningen av Telia AB avser endast Luleåkontorets nättjänstavdelning,
vilket är ett affärsområde inom Telia-koncernen. Varför vi valde ett Luleåkontor berodde på att
det låg tillräckligt nära för att en personlig intervju skulle kunna göras.
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2 METOD

I kapitel två diskuteras vilken undersökningsansats och datainsamlingsmetod som har valts samt
vilka metodproblem som kan uppstå.

2.1 UNDERSÖKNINGSANSATS

En kvalitativ ansats karaktäriseras av närhet till undersökningsobjektet och används ofta när syftet
är att undersöka värderingar och attityder. Vi använde oss av en kvalitativ ansats eftersom vi ville
komma närmare undersökningsobjekten och samla in riklig information om dessa. Eftersom vi
endast undersökte två enheter på djupet kan vi ej dra generella slutsatser. Vidare intresserade vi
oss för hur de både verksamheterna avviker från varandra. Vi försöker beskriva och förstå dessa
verksamheter och hur de skiljer sig åt och en kvalitativ ansats är därför lämplig. (Holme &
Solvang, 1997)

De allra flesta företagsekonomiska uppsatser bygger vidare på redan befintlig teori. Vår uppsats
utgår från teorier om internpriser, internprissystem och effektivitetsmätningar som sedan jämförs
med empirin. Vi får då en i huvudsak deduktiv ansats.

I företagsekonomisk metodlära talas det om tre olika synsätt; det analytiska synsättet,
systemsynsättet och aktörssynsättet. Vår uppsats baseras till största del på aktörssynsättet då vi
intervjuade de enskilda aktörerna som hade kunskapen om internprissystemet. Vi ville möjliggöra
en djupare och mer helhetsinriktad uppfattning om internprissystemet i de respektive
verksamheterna och därför är aktörssynsättet lämpligt. (Holme & Solvang, 1997)

Vår empiriska undersökning är fallstudier av Luleå Tekniska Universitet som offentlig
verksamhet och Telia AB som privat verksamhet. Vi undersökte dessa verksamheters
internprissystem och jämförde skillnaderna mellan dessa. De resultat vi kom fram till jämförde vi
med den teori som litteraturen behandlar. Vi valde att göra endast en fallstudie på respektive
verksamhet på grund av att det annars skulle bli ett alltför omfattande arbete. En nackdel med att
göra en fallstudie är att vi inte kan dra generella slutsatser vilket vi kunde ha gjort vid en
tvärsnittsstudie där undersökningen görs på ett större antal enheter. Fördelen är att vi får mer
detaljerad kunskap eftersom vi kan ställa kompletterande frågor om oklarheter skulle uppstå.

2.2 DATAINSAMLINGSMETOD

Vi började vår datainsamling på biblioteket på Luleå Tekniska Universitet. Vi använde oss av
tillgängliga databaser såsom Bibdia, Libris, Helecon och Artikelsök. De sökord vi använde oss av
var internpriser, internprissättning, internprissystem och transfer pricing. De böcker vi hittade har
även hjälpt oss vidare genom att vi hittat relevant litteratur i deras referenslistor.

Den datainsamlingsmetod vi har använt är personliga intervjuer där vi har förberett en frågemall
som utvecklades under intervjun. Respondenten hade möjlighet att komma med egna
infallsvinklar för just deras specifika verksamhet. Den person vi intervjuade på Luleå Tekniska
Universitet var Staffan Sarbäck, förvaltningschef. Efter kontakt med Telia AB blev vi hänvisade
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till Rolf Modigh, ekonomiansvarig på Nättjänstavdelningen, som ansågs ha den bästa kunskapen
om internprissystemet.

Fördelar med personliga intervjuer är att vi kan ställa alla typer av frågor och följdfrågor kan
ställas, utom de mest känsliga. Vi har också möjlighet att se respondentens reaktion på våra
frågor. Å andra sidan finns en risk att vi påverkar respondentens svar genom t ex ledande
frågeställningar. En annan nackdel är att vi bara kan intervjua ett fåtal personer.

För att underlätta sammanställningsarbetet spelade vi in båda intervjuerna på band. Efter
intervjuerna lyssnade vi av banden och skrev ner vad de sa. Vi sorterade in materialet under olika
rubriker och fick då en mer överskådlig bild av respektive verksamhet. Sedan analyserade vi
materialet och drog slutsatser utifrån detta.

2.3 METODPROBLEM

Reliabiliteten hos en viss forskningsmetod grundar sig på antagandet att det finns en enda
verklighet som kommer att föranleda samma resultat om vi upprepade gånger studerar denna
verklighet. Eftersom tillvägagångssättet under en kvalitativ fallstudie utvecklas efterhand och
därmed inte kan fastställas i förväg, kan inte heller begreppet reliabilitet tillämpas på något
meningsfullt sätt. Av dessa skäl kommer alltså en upprepning av en kvalitativ undersökning inte
att ge samma resultat - något som dock inte misskrediterar den första undersökningens resultat.
(Merriam, 1994)

Vi spelade in intervjuerna på band och vi kunde därigenom korrekt återge vad som hade sagts.
Att vi använde bandspelare kan ha gjort att respondenterna kände sig obekväma trots att de gått
med på att vi fick använda bandspelare. För oss var den däremot till stor hjälp eftersom vi fick tid
att lyssna och koncentrera oss på intervjun utan att gå miste om lämpliga följdfrågor.

För att undvika att respondenterna skulle känna sig stressade vid intervjutillfällena bokade vi tid
ett bra tag i förväg. Vid intervjutillfällena försökte vi i möjligaste mån undvika att ställa ledande
frågor genom att vi följde en tidigare utformad frågemall.

Validitet innebär att den empiriska studien innehåller relevant information för att syftet ska kunna
uppfyllas (Arbnor & Bjerke, 1994). Vi har försökt utforma relevanta och lättförståeliga frågor i
intervjumallen för att få så giltiga svar som möjligt. Trots detta är det svårt att veta om vi
verkligen fått helt jämförbar information från båda verksamheterna eftersom vi inte har ställt
exakt samma frågor till dem utan respondenterna har till stor del själva varit med och styrt.
Informationen vi fick genom att ställa de valda frågorna tolkades av oss då vi återgav den. På så
sätt blir informationen kanske förändrad på något sätt, svaren kan påverkas av våra erfarenheter
och kunskaper. Som vi upplevde det var båda respondenterna intresserade och gjorde sitt bästa
för att ge oss så relevant information som möjligt. Det visade sig emellertid att Staffan Sarbäck på
universitetet kunde ge oss mer utförlig och användbar information. Detta kan delvis bero på att
han varit med och utformat universitetets internprissystem.



6

Den litteratur vi har hittat om grundstenarna i internprissättning är till stor del från 70-talet vilket
kan påverka validiteten negativt. Men i den nya litteraturen hittar vi många hänvisningar tillbaka
till äldre litteratur så den måste ändå fortfarande ha viss relevans. Vi har tvingats använda
sekundär information vad gäller teoriavsnittet ”Internprissättning inom offentlig förvaltning” på
grund av att boken med den primära informationen visade sig vara ett kraftigt försenat fjärrlån.
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3 TEORI

I detta kapitel kommer vi att presentera de teorier som vi tycker är relevanta för ämnet. Vi börjar
med ett avsnitt om decentralisering. Decentralisering kan leda till kontroll- och
samordningsproblem där ett internprissystem kan vara lösningen. Därefter behandlas
internprissättningens syften som följs av ett avsnitt om vilka internprissättningsmetoder som
finns. Det följande avsnittet behandlar internprissättning inom offentlig förvaltning. Kapitlet
avslutas med hur man mäter och utvärderar prestationer inom organisationen precis som ett
internprissystem mäter hur effektivt företaget är.

3.1 KONCERNSTYRNING – OM DECENTRALISERAD OCH SAMORDNAD LEDNING

Följande avsnitt behandlar Olves (1991) teori om koncernstyrning. För att få bättre resultat har
många företagsledare hakat på trenden att decentralisera. Men för att koncernen ska bli mer än
endast en grupp av företag krävs samordning i form av gemensam styrning. Företagen ska med
andra ord prestera mer tillsammans än vad de separata företagen själva skulle klara. För att uppnå
detta sätter man ofta ekonomiska resultatmål som t ex räntabilitetskrav.

Idealbilden är att sitta med en liten stab som ägnar sig åt att sköta externa relationer, köpa och
sälja företagsenheter samt ställa vinstkrav. Verksamheter ska drivas som separata företag. Man
kan undra om detta är en naturlig anpassning till ett ändrat samhälle, med krav på snabb och
följsam anpassning till många marknader eller om det innebär att ledningen abdikerar sedan
samordningsfördelar visat sig vara endast teoretiska förhoppningar.

Vad menas då med decentralisering? Jo, att beslutsrätten flyttas ut i organisationen. För att trots
detta få verksamheten att jobba mot ett gemensamt mål krävs en kombination av decentralisering
och central styrning och kontroll. Ledningen sätter med andra ord gränser inom vilka
självständiga beslut kan tas.

Ibland sätts likhetstecken mellan decentralisering och divisionalisering. Med det menas att det är
ett relativt fullständigt ansvar som återfinns på lägre nivåer. Några anledningar till varför
företagen ska decentralisera är att:

• Ingen kan hantera hur mycket information som helst
• Organisationen kan reagera snabbare och känna högre motivation

Mintzberg (1979) skiljer mellan horisontell och vertikal decentralisering. Med horisontell menas
att specialister och analytiker får mer inflytande medan vid vertikal decentralisering får lägre
chefer mer inflytande, det vill säga delegering. Alla beslut delegeras ej utan vissa behålls centralt
(t ex finansfrågor).

Under åttiotalet var vertikal decentralisering mode i västvärldens företag. De motiv som företagen
hade till detta kunde också återfinnas i förvaltningar. Detta kan ha påverkat varför förvaltningar
tycks ha rört sig från centralism och horisontell decentralisering till vertikal decentralisering.
Andra organisationsförändringar har också präglat varför företagen strävat efter decentralisering
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såsom att centralstyrning och planekonomi inte fungerar. Detta decentralisationstänkande talar
mer för organisationer av tillfällig karaktär (t ex projektarbeten) än att allt större koncerner byggs.
Enligt Porter (1987 i Olve, 1991) så finns det fyra motiv till koncernbildning som alla handlar om
samordningsfördelar, dvs synergier. Dessa är från den lägsta nivån till den högsta:

• Riskspridning genom att skapa en portfölj av verksamheter. Men det är inte säkert att ett
passivt portföljägande tillför företagen något.

• Omstrukturera, dvs köpa, dela upp, lägga ned, sälja av och föra samman verksamheter. När
omstruktureringen är klar bör företaget sälja verksamheten och ta hem vinsten.

• Överföra kunnande inom gruppen. Ett större företag med stor kunskap kan dela med sig av
sina kunskaper till ett mindre företag med liten erfarenhet. Det krävs mekanismer för att
överföringen ska komma till stånd. Ofta räcker ej decentraliserat resultatansvar utan
samverkan kan behöva ingå i de mål som uttalas för enheten. Men belöningssystemet måste
spegla framgångarna på högre nivå annars kan motvilja mot att ”gratis” hjälpa varandra
uppstå.

• Dela på aktiviteter inom koncernen som är den högsta av synergier. I vissa avseenden är då
koncernföretagen ofullständiga. (Porter, 1987 i Olve, 1991)

Trots decentralisering krävs alltså att den centrala ledningen behåller initiativförmåga och vissa
maktmedel för att koncernen ska ta vara på de fördelar som motiverar varför de finns till. För att
en ”koncern”, en företagsgrupp med synergiambitioner, ska vara motiverad krävs långsiktiga
avsikter. Man ska tro sig göra något bättre än vad marknaden klarar och för att göra det måste
företagsledningen:

• Avgöra vad detta ”bättre” består av
• Påverka så att det förverkligas
 

3.1.1 Att styra decentraliserat
 
 I decentraliserade organisationer framhävs ekonomistyrningen nästan alltid som ett av de
viktigaste sätten för att skapa den önskade kombinationen av lokala initiativ och handlingskraft å
ena sidan och central överblick och samordning å andra. Med ekonomistyrning menas en styrning
som utnyttjar ekonomisk information. Det viktiga är att informationen som är viktig för ett
ekonomiskt handlande görs tillgänglig och utnyttjas på rätt sätt. Linjecheferna ska förstå hur
ekonomidata kan användas som beslutsunderlag och för att kommunicera mål.
 
 När beslutsmakten flyttas ut från centrum kommer de ”nya” beslutsfattarna att behöva nytt
beslutsunderlag. En av utgångspunkterna med decentralisering är att ju närmare processen man
arbetar desto bättre förståelse har man för situationen. På så sätt kan de delvis skaffa
beslutsunderlag själva, lokalt. De ”nya” beslutsfattarna kan i början sakna väsentliga kunskaper
och behöver då stöd från ekonomidata.
 
 Den kanske viktigaste uppgiften för ekonomidata är dock att kommunicera mål och
måluppfyllelse. Ju tydligare mätbara mål som sätts, desto friare händer kan den ansvarige ges.
Detta kan vara en kombination av ”gränser” (handlingsregler) och ett ekonomiskt mål som följs
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upp löpande. Varje enhet (även om de inte är dotterbolag) ska vara så likt ett separat företag som
möjligt genom att de förses med internstyrelser och ibland kapitalansvar och/eller internpriser.
 
 De mått som används är oftast uttrycka i ”pengar” eftersom det är tydligare än t ex ton eller antal
sålda enheter. Nackdelen med att använda siffermått är risken att missa nyanser av ett företags
utveckling. Därför måste det kompletteras med indikationer om mer långsiktig utveckling.
 
 Ekonomernas roll i en decentraliserad organisation är:
 

• Utforma mått (språket)
• Skapa informationskanaler: rapporter m.m.
• Medverka till att dessa används
• Bidra vid utformningen av planerings- och uppföljningsrutiner, där måtten tilldelas

siffervärden som beskriver mål och måluppfyllnad
 
 I många organisationer blir siffrorna lätt överhetens språk. Den ekonomiska styrningen måste
relateras till andra slag av styrning. Några andra former av styrning i företag kan vara genom
strukturer, procedurer och kultur:
 

• Måtten och målen måste stämma med strukturen
• För att dessa ska uppmärksammas krävs procedurer som innebär att personalen intresserar sig

för dem, t ex rimliga resultatmål
• En kultur som innehåller att ekonomi är viktigt och allas ansvar, inte bara ekonomens
 
 Det är det nära samspelet mellan dessa tre som gör att ekonomistyrningens förutsättningar och
möjligheter bör studeras inför varje decentralisering. Först när ledningen visar vilken vikt de
lägger vid siffror så kan en medveten kultur växa fram. Ett sätt att göra detta på kan vara att
införa internprissystem där kostnaderna synliggörs.
 
3.2 INTERNPRISSÄTTNINGENS SYFTEN OCH DESS OLIKA DIMENSIONER

 
 Enligt Arvidsson (1972) har internprissättningen tre huvudsyften. Dessa är styrning, motivation
och resultatbedömning. Internpriserna styr i den meningen att de inverkar på de beslut som
grundas på olika kalkyler där internpriser tas med, t ex produktkalkyler, köpa/tillverka - kalkyler,
investeringskalkyler och prissättningskalkyler.
 
 Motivationen som internpriserna ger kan uttrycka sig på två sätt. Dels ger de ett ökat
kostnadsmedvetande i resursutnyttjandet, dels ger de ett incitament till ett mer aktivt handlande.
 
 Resultatbedömningen består av två sidor, en intern och en extern. Den interna möjliggör kontroll
av internprestationsflödet men även rättvisa resultatberäkningar för levererande och mottagande
enheter. Den externa sidan gäller anläggnings- och lagervärdering och kravet på ett fiskalt pris för
internleveranser mellan olika juridiska personer.
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 När ledningen skall utforma en internprispolitik samt ta beslut om hur de skall värdera olika
prestationer finns det flera dimensioner att ta hänsyn till. Några av dessa är rum, tid, metod, beslut
och ansvar.
 
Rumsdimensionen består av internprissättningens bredd och djup. Med bredd menas vilka
internprestationer som skall prissättas och avräknas. Djupet talar om hur pass detaljerat
internprisunderlaget skall vara, vilken ekonomisk information priset på olika prestationer ska
innehålla samt vilka parter som skall beröras.

Tidsdimensionen avser internprisets tidshorisont. T ex kan marknadsbaserade internpriser vara av
mer eller mindre långsiktig karaktär. Vad gäller metodvalet hänvisar vi till avsnitt 3.3 till och med
3.5.

Beslutsdimensionen avser hur befogenheterna att fatta beslut angående priser och kvantiteter av
internprestationerna är fördelade.

Ansvarsdimensionen innehåller priser, kvantiteter och kvaliteter. Att kunna urskilja hur
möjligheterna till värdemässig och kvantitativ påverkan av internprestationer är fördelade i
företaget är en viktig aspekt.

Internprissystemets omfattning i bredd och djup, tid, prissättningsmetod, befogenhets- och
ansvarsfördelning är viktiga policyfrågor. Om ett stort beroende föreligger mellan enheterna kan
både internprestationsvolymer och internpriser regleras centralt. Vid ett litet beroende å andra
sidan, kan det räcka med att principer och vissa restriktioner ställs upp centralt. Om beroendet
skulle vara ett mellanting av dessa två ytterligheter, kan relativt strikta ramar dras upp centralt
medan själva prissättningen delegeras.

3.3 MARKNADSBASERADE PRISER

Decentraliseringens huvudsyfte är att utsätta enheterna inom företaget för konkurrens. Detta görs
genom att sätta marknadspriser som skapar pristryck. På så sätt får uppnås motivation till
lönsamhetstänkande och rationella beslut. Internpriserna måste vara konkurrenskraftiga. Syftet är
att olönsamma produkter och avdelningar skall kunna upptäckas. Marknadspriser kan delas in i
tre olika varianter vilka redogörs för nedan. (Arvidsson, 1972)

3.3.1 Rådande marknadspris

Internpriset sätts lika med marknadspriset, dvs samma pris som skulle betalas vid ett externt
inköp. Förutsättningen för att ens kunna använda rådande marknadspris som internpris är således
att det måste finnas en extern marknad för halvfabrikatet eller tjänsten. Huvudmotivet med
rådande marknadspris är att låta enheterna agera självständigt och under konkurrens. Ingen av
parterna skall förlora på att handla internt. Fördelen med detta internpris är att det underlättar vid
värdering och planering samt att det skapar motivation då enheterna får en känsla av att vara som
ett eget litet företag. (ibid.)
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Nackdelarna är att om den levererande enheten har överkapacitet kan marknadspriset vara
missledande. Vissa marknader har kraftigt fluktuerande priser och en produkt kan ha olika
delmarknader där marknadspriset kan vara olika för levererande och mottagande enhet. Vidare
kan missnöje uppstå om fördelningen av integrationsvinster, dvs ekonomiska fördelar av intern
handel jämfört med extern. Problem kan också uppstå vid bokslutet då alla internvinster måste
elimineras. (ibid.) Anderson och Sollenberger (1992) påpekar att om företaget har ett stort
sortiment kan det vara kostsamt att hela tiden följa marknadspriset då det förändras över tiden.

3.3.2 Uppskattat marknadspris

Om ingen identisk produkt eller tjänst finns på marknaden kan ett uppskattat marknadspris
användas. Metoden innebär att enheterna uppskattar ett marknadspris utifrån priset på liknande
produkter eller tjänster. Således tillåts enheterna agera under konkurrens trots att en extern
marknad saknas. Det uppskattade priset utgör ofta relevant underlag för planering, speciellt på
lång sikt. Det ger även en rättvis och objektiv värdering av enheternas resultat. Båda parter
uppmuntras till internhandel om de kan tillgodoräkna sig integrationsfördelar.

Själva uppskattandet av ett marknadspris kan vara svårt eftersom de prislistor som de baseras på
ofta är manipulerade. Det är också svårt att veta hur en ändring av inköpskälla skall hanteras,
vilken hänsyn som skall tas till integrationsfördelar och hur den minsta internleveransvolymen
skall fastställas. En risk finns att avdelningarna försöker ”tjäna pengar” på varandras bekostnad.
Det kan även uppstå oenighet om vad som egentligen är jämförbara produkter och tjänster.
(Arvidsson, 1972)

3.3.3 Internpris baserat på bedömt pris hos en effektiv extern producent

Om det inte finns någon extern marknad för produkten eller tjänsten och inte heller några
likartade varor/tjänster att härleda ett marknadspris ifrån, kan företaget istället konstruera ett
internpris. Detta görs med utgångspunkt från känd teknologi eller kända avkastningskrav hos en
tänkt, effektiv extern leverantör. Denna metod används i första hand för mycket betydelsefulla
specialprodukter eller tjänster och är tänkt som ett komplement till övriga prissättningsmetoder.
Enheterna kan med denna metod agera som under konkurrens trots att externa alternativ saknas.
För- och nackdelarna är i stort sett desamma som för ett uppskattat marknadspris. (ibid.)

3.3.4 Förhandlingsbaserat pris

Syftet med förhandlingspriser är att ha en intern marknad där enheterna skall agera på ett för
helheten fördelaktigt sätt. Metoden är användbar då fullständig konkurrens saknas och total
decentralisering önskas.

Om marknadspris saknas kan förhandling vara den mest praktiska metoden för att komma fram
till ett internpris. Förhandlingspriser är väldigt likt justerade marknadspriser och har också många
av de fördelar och nackdelar som marknadspriser har. Likheten består i att förhandlingspriset
oftast hamnar i närheten av det rådande marknadspriset. (Benke & Edwards, 1980)
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Affärsenheterna i de flesta företag förhandlar med varandra om internpriser. De sätts med andra
ord inte av något centralt huvudkontor. Den kanske viktigaste orsaken till detta är att
divisionsledningens främsta funktion är att etablera försäljningspriser och komma fram till
tillfredsställande inköpspriser. Om huvudkontorets personal skall sköta detta så reduceras
divisionsledningens möjlighet att påverka resultatet. Dessutom behöver många internpriser
subjektiva bedömningar. Divisionscheferna har oftast bäst information om marknader och
kostnader och har därför bäst förutsättningar att komma fram till bra priser. (Anthony &
Govindarajan, 1998)

Divisionscheferna måste ta hänsyn till vissa grundregler som gäller vid förhandling om
internpriser. I en del företag informerar huvudkontoret divisionscheferna att de är fria att
förhandla med varandra eller med utomstående med den restriktionen att om det finns en hake i
villkoren så ska affärerna hållas internt, men i de allra flesta företag får affärsenheterna bara
förhandla med varandra. Om det inte finns något hot från konkurrenter måste huvudkontoret
utveckla regler som styr både prissättning och val av bolagets egna produkter. Dessa regler ska
vara så specifika att det inte krävs någon större skicklighet i förhandling. Frånvaro av sådana
regler leder till att den envisaste chefen kommer att förhandla till sig de mest fördelaktiga
priserna. (ibid.)

Förhandlingen sker mellan två divisionschefer och börjar oftast med att den producerande
divisionen lämnar ett förslag på ett pris plus övriga relevanta leveransvillkor, t ex kredittid,
kvalitet m.m. Den köpande divisionen har då fyra alternativ att välja bland:

1.  Acceptera anbudet.
2.  Förhandla vidare för att få ett lägre pris eller bättre villkor.
3.  Erhålla utomstående anbud och förhandla med externa leverantörer.
4.  Avslå anbudet och antingen köpa externt eller inte köpa alls.
(Kaplan & Atkinson, 1989)

Den köpande divisionen kan i sin tur vara den som ger ett anbud till den producerande divisionen.
Det kan gälla en del av den producerande divisionens nuvarande output eller en ökning av
nuvarande output. Den producerande divisionen kan då förhandla med den köpande divisionen
om villkor, tala med existerande kunder eller besluta om att inte acceptera anbudet. (ibid.)

I båda fallen måste båda divisionscheferna ha friheten att när som helst i förhandlingsprocessen
acceptera eller avslå det föreslagna priset. Förhandlingspriser fungerar bäst under vissa
förhållanden vilka redogörs för nedan:

1.  Om det existerar någon form av marknad för halvfabrikatet. Detta undviker ett bilateralt
monopol där det slutgiltiga priset kan variera över en alltför bred spännvidd beroende på
förhandlarnas styrka och skicklighet.(ibid.) Samuelsson (1992) anser att divisionernas resultat
då kommer att återspegla främst hur bra förhandlare divisionscheferna är och inte hur väl de
har tillvaratagit affärsmöjligheter.
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2.  Om förhandlarna har samma information om marknaden. Detta möjliggör att
förhandlingspriset blir närmare alternativkostnaden för en, eller ännu hellre, båda divisionerna.
(Kaplan & Atkinson, 1989)

3.  Om det föreligger frihet att köpa eller sälja externt. Detta ger förhandlingsprocessen den
nödvändiga disciplinen.

4.  Om det finns support och tillfällig inblandning av högsta ledningen. Parterna måste kunna lösa
eventuella konflikter själva men när det inte går kan högsta ledningen hjälpa till att lösa dem.
Ledningen ingriper också om de ser att förhandlingsprocessen leder till suboptimala beslut.
Denna inblandning måste dock ske med försiktighet för att inte underminera
förhandlingsprocessen som ju ska ske mellan divisionerna. (ibid.)

Förhandlingsbaserade priser har också sina begränsningar:

1.  De tar mycket av chefernas tid i anspråk.
2.  Leder till konflikter mellan divisioner.
3.  Det finns en risk att chefernas förhandlingsförmåga värderas istället för divisionernas resultat.
4.  Kräver tid av högsta ledningen för övervakning av förhandlingsprocessen och medling vid

konflikter.
5.  Kan leda till en suboptimal (för låg) nivå av output om det förhandlade priset är högre än

alternativkostnaden för att leverera de överförda varorna.

Det förhandlingsbaserade prissystemet beror också på externa leverantörers eller köpares vilja att
tillhandahålla legitima anbud till företaget. Om internpriset bestäms så att alla överföringar så
småningom sker internt kommer de externa anbudsgivarna att tröttna på att ens bemöda sig med
att ge anbud. (ibid.)

3.4 KOSTNADSBASERADE PRISER

Om inte marknadspris finns tillgängligt baseras de flesta internpriser på produktionskostnaden.
Förutsättningen för att kostnaden skall kunna användas som bas för internpriset är att den ska
kunna identifieras. (Arvidsson, 1972)

Förespråkare av kostnadsbaserade internpriser menar att en enhet som utnyttjar en annans varor
eller tjänster endast skall belastas med kostnaden härför. Enheten skall alltså inte få tjänsten/varan
gratis men inte heller betala fullt pris, t ex marknadspris. Det bakomliggande motivet till denna
subventionering av internköp är att ledningen vill ge incitament till att i första hand köpa inom
företaget och på så vis utnyttja redan befintliga resurser, men ledningen har också den principen
att inga vinster skall realiseras inom företaget. Kostnadsbaserade internpriser passar till enheter
som inte har resultatansvar och inte heller har någon marknadskontakt. Dessa priser kan delas in i
följande grupper:

• Internpris baserat på särkostnad, rörlig kostnad, marginalkostnad
• Internpris baserat på självkostnad eller tillverkningskostnad
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• Internpris baserat på självkostnad plus vinstpålägg
• Internpris baserat på standardkostnad
(ibid.)

3.4.1 Internpris baserat på särkostnad

Särkostnad är den kostnad som är specifik för ett visst handlingsobjekt, för en viss internleverans.
Ibland kan den approximeras med rörlig kostnad. Detta internpris hjälper till att styra
användningen av befintliga resurser på ett för hela företaget optimalt sätt. (Arvidsson, 1972)

Fördelar med metoden är att den ger ett relevant planeringsunderlag vid outnyttjad kapacitet men
ger även underlag för beslut om vilken produktpolitik som skall föra samt vilka priser som ska
sättas. Den köpande avdelningen har möjlighet att avgöra om externt köp eller köp av en internt
producerande enhet är fördelaktigast för företaget. (ibid.)

Bland nackdelarna återfinns bland annat svårigheten i beräkningen av särkostnad vilket kan leda
till ett slöseri med resurser. Metoden är ej tillräcklig som planeringsunderlag vid volym- eller
kapacitetsförändringar eftersom samkostnaderna, dvs de kostnader som är  gemensamma för alla
internprestationer, inte ingår. Förekomsten av låga kostnader i tidigare led kan dölja höga
kostnader i senare. Vidare kan det sista ledet få stort manöverutrymme på de tidigare ledens
bekostnad vilket leder till att för låga priser tas ut i den externa försäljningen. (ibid.)

3.4.2 Internpris baserat på självkostnad eller tillverkningskostnad

Syftet är att  möjliggöra att den levererande enheten får sina kostnader täckta men inte gör några
vinster på internhandel. Internpris baserat på självkostnad visar kostnaden som mottagaren måste
kunna bära på lång sikt. Metoden ger ofta ett intryck av att internpriset har ett ”objektivt värde”.
Den är också lätt att använda redovisningstekniskt. (Arvidsson, 1972)

Nackdelarna är att internpriset inte uttrycker den relevanta kostnaden vid beslut om
volymförändringar, vidareförädling och externa inköp eller försäljningar. Detta kan leda till att
besluten styrs fel. Metoden visar inte enheternas bidrag till det totala resultatet och den ger inte
heller någon motivation till rationalisering hos leverantören eftersom dennes kostnader
automatiskt täcks. Den kan också skapa missnöje och ovilja till internleveranser om leverantören
har resultatansvar och därmed tvingas avstå från vinster. (ibid.)

3.4.3 Internpris baserat på självkostnad eller tillverkningskostnad plus vinst (cost-plus)

Om endast kostnaden används som internpris kan den säljande divisionen inte få någon
tillverkningsvinst och än mindre täcka sina omkostnader. Total kostnad plus ett vinstpålägg är en
populär lösning av problemet, enheterna tillåts alltså gå med vinst. Vilket procenttal skall då
väljas? De flesta företag verkar tycka att ett tioprocentigt vinstpålägg är rimligt. Det kan också
tänkas att en påläggsprocent beräknas som täcker omkostnaderna och ger avkastning på
försäljningen eller tillgångarna. (Anderson & Sollenberger, 1992)



15

Ett räntabilitetstänkande indoktrineras och enheterna blir mer vinstmedvetna. Vinstpålägget som
görs avspeglar nödvändig räntabilitet på kapital men även vad utomstående leverantörer skulle
kräva. Företaget får en garanti på tillfredsställande vinst förutsatt att erforderliga priser kan tas ut.
Internhandeln uppmuntras om integrationsfördelarna tas till vara. Detta internpris accepteras lätt
om inget marknadspris finns och om det inte heller går att uppskatta något. (Arvidsson, 1972)
Benke och Edwards (1980) menar att detta är speciellt fördelaktigt i resultatenheter eftersom
chefer i dessa enheter tenderar att bli mindre entusiastiska om de producerar produkter till en
annan avdelning när det bara är kostnaden som täcks. Även vid elimineringen av internvinster så
underlättar det att använda denna metod framför marknadspriser.

Kritik som riktats mot ”cost-plus” tekniken är att den inte på något sätt är den idealiska lösningen.
Resultatfördelningen är konstlad och helt beroende av vilket vinstpålägg som används. De
säljande avdelningarna med vinstpålägg kommer inte att ha några problem med att visa goda
resultat medan de köpande avdelningarna får det lite svårare eftersom de slåss på den öppna
marknaden (Samuelsson, 1992). Den huvudsakliga nackdelen är således påläggets godtyckliga
natur. Om inte påläggen är bundna till någon ekonomisk verklighet, som t ex rådande
marknadspris, kommer suboptimering av företagets vinster att uppstå. Om pålägget däremot kan
kopplas till en ekonomisk verklighet så finns det ingen anledning till att använda sig av cost-plus
tekniken. Om pålägget utformas för att uppskatta det justerade marknadspriset vore det bättre för
företaget att använda det justerade marknadspriset som internpris. En annan nackdel med cost-
plus är att om en fast kostnadsprocent används för att bestämma pålägget i kronor kommer det
direkt att leda till högre kostnader så vida inte kostnadskontroll utövas med andra medel som   t
ex standardkostnad. I annat fall så ju högre kostnad desto högre pålägg. (Benke & Edwards, 1980)

Cost-plus kombineras ofta med restriktioner för köparna där de i första hand måste köpa inom
företaget, detta för att undvika att köpare vänder sig till externa leverantörer eller själva bygger
upp olönsam kapacitet (Samuelsson, 1992).

3.4.4 Internpris baserat på standardkostnad

Standardkostnaderna är en standard som fixeras för en viss prestation under minst en
budgetperiod. När standardkostnad används som internpris menas att antingen standardsärkostnad
eller standardtillverkningskostnad/standardsjälvkostnad används. (Arvidsson, 1972)

Standardiserad rörlig kostnad uppskattar verklig rörlig kostnad och kan forma en bas av praktisk
internpristeknik. Standardkostnad är mer praktisk än verklig kostnad eftersom det undviker
tendensen att belasta internpriset. Vidare är internpriset känt innan produkten produceras vilket
gör att internpriset blir korrekt inräknat i beslutsfattandet. Det finns också en fördel i
prestationsmätningen baserad på avvikelseanalyser. Standardiserade fasta kostnader kan ses som
periodkostnader istället för produktkostnader. (Benke & Edwards, 1980) Den stora fördelen med
standardkostnader som internpris torde dock vara att hastiga förändringar i internpriser och
planering undviks. Detta gäller särskilt vid avräkning till särkostnader. Andra fördelar som
uppstår är att de medger resultatanalys hos båda parter. De avslöjar ineffektivitet hos leverantören
och stimulerar även till kostnadsbesparingar hos den samme.(Arvidsson, 1972)
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Metoden är inte helt felfri. Produktkostnaden kommer inte att åskådliggöra avvikelserna från
standard vilket ger en felaktig bild av de verkliga kostnaderna. Detta i sin tur kan påverka
prissättningsbeslut. Vidare är standards ofta ganska löst satta. Prissättningen innefattar
uppskattningar och standards är lätta att manipulera. Om standardkostanden däremot är prognoser
av verklig kostnad så kommer nackdelen med att använda standardkostnad som internpris till viss
del att mildras. Men å andra sidan kommer det att uppmuntra prognostisören att överdriva
kostnaderna. (Benke & Edwards, 1980)

3.5 VIDAREUTVECKLING AV INTERNPRISMODELLERNA

Eftersom grundmetoderna för beräkning av internpris ofta har många för- och nackdelar har detta
stimulerat till funderingar på möjliga kombinationer som innefattar fördelarna av alla metoder
men inga nackdelar. Tankar har också funnits kring att använda flera priser parallellt på en och
samma prestation. Andra förslag går ut på att avräkna i flera steg och att integrera resultat i olika
led vid resultatmätningen. Nedan redovisas för några av de vanligaste metoderna. (Anthony &
Govindarajan, 1998)

3.5.1 Tvåstegsmetoden (Two-Step Pricing)

Metoden går ut på att internpriset debiteras i två steg. Första steget är att inköpsavdelningen
debiteras för varje produkt eller tjänst som de köper. Priset är lika med produktens eller tjänstens
standardkostnad. Det andra steget innebär att enheten debiteras periodvis, vanligen månadsvis,
med de fasta kostnaderna. Ett eller båda av dessa steg skall innehålla en vinstmarginal. (ibid.)

Tanken bakom denna metod med två steg är att enheten ges ett planeringsunderlag samt att
kostnader eller uppkommen vinst fördelas på ett rättvist sätt.

Några saker att tänka på vad gäller tvåstegsmetoden är att den månatliga debiteringen för fasta
kostnader och vinst skall förhandlas periodvis och bör bero på den kapacitet som reserveras för
den köpande enheten. Nackdelar som ändå kan uppstå är hur företaget ska veta hur mycket
kapacitet som skall reserveras för olika produkter. Metoden kan också skapa konflikt mellan
tillverkningsenhetens intresse och företagets intresse. Om kapaciteten är begränsad kan
tillverkningsenheten öka sin lönsamhet genom att använda kapaciteten till att producera delar för
extern försäljning. (ibid.)

Tvåstegsmetoden kan delas in i olika varianter vilka redogörs för nedan. Det gemensamma syftet
med dessa olika varianter av tvåstegsmetoden är att göra internprissättningen flerdimensionell
och därigenom mer flexibel. (ibid.)

Löpande avräkning till produktsärkostnad
Denna metod innebär att mottagaren periodvis debiteras en andel av leverantörens samkostnader,
t ex i form av ett procentuellt pålägg på periodens debiterade särkostnader eller med ett
budgeterat belopp.
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Fördelarna är att redovisningen förenklas och i produktkalkyleringen kan alla pålägg uteslutas
tvärs igenom alla led. Samtidigt får leverantören kostnadstäckning och den köpande enheten får
känna av leverantörens kapacitetskostnader.

Nackdelen är att den levererande enheten kan brista i motivationen. Detta kan avhjälpas genom
att resultatbedömningen inom företaget helt knyts till den årliga redovisningen jämfört med
årsbudgeten. (ibid.)

Avräkning till särkostnad vid leverans
Innebörden av denna metod är att räkna av till särkostnaden vid leverans, och vid periodens slut
krediteras leverantören med en andel i den köpande enhetens eller företagets vinst. Låga
kostnader och lönsamhet belönas men det kan uppstå svårigheter i att väga de två faktorerna mot
varandra. (ibid.)

Avräkning till standardsärkostnad vid leverans
I denna variant debiteras leveransen till standardsärkostnad plus pålägg för samkostnader och
vinst. Pålägget utgör en klumpsumma som fastställs periodvis. Köparens fördel ligger i att
inköpspriset (särkostnaden) understiger marknadspriset. För leverantören, dvs den säljande
enheten, är fördelen att köparen blir en fast kund vilket får kontraktsfördelar som följd. Även
fördelar för företaget som helhet tillkommer då planering och samordning uppmuntras. (ibid.)

3.5.2 Vinstdelning

Om tvåstegsmetoden inte är genomförbar är det möjligt att använda ett vinstdelningssystem för
att uppnå målkongruens mellan enheternas intressen och företagets intresse. Systemet fungerar
enligt följande:

1. Produkten eller tjänsten överförs till försäljningsenheten till en rörlig standardkostnad.

2. När produkten eller tjänsten är såld, delar enheterna på intjänat överskott, vilket är
försäljningspriset minus de rörliga tillverknings- och försäljningskostnaderna.

Det finns flera praktiska problem i hur ett sådant här system skall implementeras. Det kan t ex bli
konflikter om hur överskottet ska delas mellan de två resultatenheterna. Högsta ledningen kan
tvingas gå in och medla mellan dem vilket är kostsamt, tidskrävande och det motarbetar även
decentraliseringens huvudsyfte, nämligen att enhetscheferna skall agera självständigt. Att
godtyckligt dela upp vinsten mellan enheterna ger inte någon korrekt avspegling av hur pass
lönsam varje enhet är. Då överskottet inte fördelas förrän efter försäljningen skett, beror
tillverkningsenhetens del av överskottet på marknadsenhetens förmåga att sälja produkten. Detta
kan tillverkningsenheten uppleva som orättvist. (Anthony & Govindarajan, 1998)

3.5.3 Tudelat pris (Two Sets of Prices)

Med denna metod krediteras tillverkningsenhetens intäkter med externa försäljningspriser, dvs
marknadspriser, och den köpande enheten debiteras med den totala standardkostnaden.
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Skillnaden som uppstår här emellan debiteras på huvudkontoret och elimineras när enheternas
redovisningar konsolideras.

Den här internprismetoden används när det uppstår frekventa konflikter mellan den köpande och
den säljande enheten som inte kan lösas med någon av de andra metoderna. Både den köpande
och säljande enheten tjänar på den här metoden.

Nackdelarna med att ha ett tudelat internpris är att summan av enheternas vinster är större än
vinsten för företaget som helhet. Systemet kan skapa en illusion av att enheterna tjänar pengar
medan företaget gör förlust. Vidare kan detta system motivera enheterna att koncentrera sig mer
på interna överföringar, där de är garanterade vinst, på bekostnad av extern försäljning. Det
innebär också ett administrativt överarbete i att först debitera huvudkontoret varje gång en
överföring sker och sen eliminera den när enheternas redovisningar konsolideras. (Anthony &
Govindarajan, 1998)

3.6 INTERNPRISSÄTTNING INOM OFFENTLIG FÖRVALTNING

Andersson och Hansson (1984 i Eklund och Ternblad, 1988) har till största del ägnat sin studie åt
internprissättning mellan myndigheter i svensk statsförvaltning medan vår studie uteslutande
avser internprissättning mellan avdelningar på universitetet.

En policy för hur internpriser inom statsförvaltningen används saknas. Med detta menas att det är
oklart vilken prissättningsmodell som ska användas i olika situationer, när internpriser ska
användas och till vad. Ofta vill förvaltningen styra köparnas användande av internprestationer.
(ibid.)

Det ses ofta som att internpriser har en registreringsroll, dvs att internpriset används för att se
vilken resursförbrukning som enheten förorsakar. Detta skymmer internprisets roll som styrande
för användnings- eller köpbeslutet. Internprissystemet är endast ett stödjande system och det
måste finnas ”kringsystem” som lyfter fram ekonomiska aspekter och gör dessa viktiga för att
internpriser ska få någon effekt. (ibid.)

Med andra ord har internpriset, i statsförvaltning, endast en liten effekt på verksamhetens
inriktning  och omfattning. Men det finns ändå effekter inom statsförvaltningen som är
intressanta:

• Leverantörsval och produktval påverkas
• Effekt på säljares respektive köpares attityd
• Effekt på agerandet internt inom de säljande och köpande enheterna
• Effekt på relationen till externa enheter

Slutligen måste hänsyn tas till om fördelarna med internpriserna överstiger de kostnader man har
för administrationen. (ibid.)
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3.7 ATT MÄTA OCH UTVÄRDERA PRESTATIONER

Thompsons och Ouchis teorier om prestationsmätning har beskrivits av Macintosh (1985). Dessa
teorier har vi sammanfattat nedan.

3.7.1 Thompsons teori

Vissa variabler eller konfigurationstyper av variabler påverkar vad som är karaktäristiskt för en
organisations redovisnings- och informationssystem. Om vi försöker generalisera vilka variabler
som påverkar och på vilket sätt så stöter vi snart på problem. Generaliseringarna får varken vara
för specifika att de sammanfattar obetydligheter eller för allmänna att de hemlighåller
grundläggande antaganden. Detta har Thompson (1967) försökt sig på. Han har en teori om hur
organisationer agerar, en teori som inkluderar förslag på hur organisationer mäter och utvärderar
prestationer.

Om en organisation befinner sig i ett slutet system som inte påverkas av omgivningen utanför och
om den exakt kan förutsäga i vilket tillstånd den kommer att vara i ett specifikt ögonblick, då är
en rationell modell passande. Med det menas att vi förstår hur alla variabler fungerar, liksom
deras samspel med varandra, och därför kan resultatet förutsägas. När organisationen istället
befinner sig i ett system som innehåller fler variabler än vi kan förstå på en gång eller när vissa
variabler utsätts för okontrollerbara influenser så passar det naturligt logiska systemet bättre. Med
det menas att när organisationen är beroende av sin miljö måste det naturligt logiska systemet
användas. Detta system anpassar sig efter störningar i miljön och finner alltid en jämvikt mellan
organisationens olika delar och deras aktiviteter.

Enligt Thompson måste dessa två system kombineras för att skapa förståelse till varför
organisationer agerar så som de gör. I en stabil miljö använder vi oss av det rationella systemet
och när miljön är instabil det naturliga systemet. Det fundamentala problemet för komplexa
organisationer är instabil miljö.

I en stabil miljö är målen kända, resurser tillgängliga, stor förståelse för uppgifter finns m.m. Det
innebär att inga stora problem finns när man väljer ett organisatoriskt ledningssystem. Den stabila
miljön återfinns framför allt i stora industriföretag som kan skydda sig mot oväntade
omgivningsförändringar genom reservlager, produktionsscheman och ledig kapacitet.

Men organisationer måste även ta itu med instabilitet och osäkerhet i omgivningen. När
omgivningen är osäker så kommer inte en rationell organisationsform att duga. Trots att  det vid
första anblicken verkar som om utvecklingen av en passande organisationsform är en
slumpmässig ”trial- and error” process, så har det visat sig att organisationer med liknande källor
till osäkerhet reagerar på liknande sätt.

Delar av Thompsons arbete behandlar det avgörande problemet med att utvärdera och analysera
organisationer. Vid relativt säkra förhållanden (massproduktion) är det inga problem att utvärdera
och fokusera på om det optimala resultatet har uppnåtts eller ej. Men om osäkerhet råder så blir
det genast problematiskt. Hur ska exempelvis en marknadsföringsavdelning veta om de uppnått



20

det optimala resultatet? Analysen måste övergå från att mäta historisk effektivitet till att mäta i
vilken form man är för att möta framtida aktiviteter.

Det finns två variabler för att utvärdera organisationer - önskvärda standardmått och hur bra man
känner till de nödvändiga ”stegen” för att utföra en uppgift. På en skala kan måtten i varje ”ände”
vara  endimensionella och preferenserna entydiga. T ex föredras hälsa mot sjukdom och välfärd
över fattigdom osv. Man vet dock åt vilket håll man ska sträva – från sjukdom till hälsa och från
ineffektivitet till effektivitet. Måtten består inte alltid enbart av en tydlig dimension. Ibland
innefattar de ett val mellan två eller fler dimensioner. Valet kan då stå mellan hälsa eller välfärd
eller nyanser mellan dessa. Kluvenhet kan även finnas mellan två något så när acceptabla
alternativ eller till och med mellan två lika motbjudande alternativ som t ex sjukdom idag eller
fattigdom nästa år. När valen är tvetydiga är de smärtsamma och vi är illa tvungna att bestämma
oss. Mått är en nödvändig aspekt av nästan alla finansiella kontrollsystem som t ex
standardkostnad och avvikelseanalyser, vinstplanering och budgetsystem. Anses standardmåttet
uppnått så är resultatet bra, även om detta är rätt eller fel.

Den andra avgörande variabeln är graden av kunskap om produktionsprocessen. När kunskapen
är fullständig vet man hur aktiviteterna har bidragit till resultatet. Förstås aktiviteterna bra så kan
resultatet förutsägas med hög tillförlitlighet. Men ibland kan inte aktiviteternas effekter förutsägas
med den minsta säkerhet. Resultatet beror inte bara på aktiviteter internt inom avdelningen utan
även på händelser externt. På en marknadsföringsavdelning, exempelvis, kan inte
försäljningsresultatet kopplas till en speciell bidragande aktivitet inom avdelningen.
Konkurrenter, staten och kreditföretag påverkar också utfallet.

Thompson kombinerade de önskvärda standardmåtten och kunskapen om processen och använde
sig av skalornas extrema värden för att utveckla fyra situationer.

Figur 1: Analyssituationer och passande test (Källa: Thompson, 1967, s. 86 i Macintosh, N. B.
,1985, s. 166)
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I cell 1 är osäkerheten låg. Förutsägbara aktiviteter har kända effekter och önskvärda ekonomiska
standardmått är glasklara. Det optimala ekonomiska förhållandet mellan input och output kan
härledas och ett effektivitetstest är det rätta testet. Effektivitet har uppnåtts när maximala
mängden output resulterar från en angiven nivå av resurser (input). Perfektion är målet och
effektivitetstestet mäter relativ perfektion. Men så snart osäkerhet kommer in i bilden förlorar
effektivitetstestet snabbt sin styrka.

En källa till osäkerhet är när full kunskap om orsak – verkan inte finns, som i cell 2, där
”instrumental tests” används. Eftersom det optimala förhållandet mellan input och output inte är
känt med säkerhet så finns ej kännedom huruvida den bästa åtgärden har vidtagits eller ej. Det
finns alltid en möjlighet att en bättre åtgärd kunde ha vidtagits, men vi vet om vi uppnått det
önskvärda resultatet. ”Instrumental tests” används mycket, till exempel i professionell sport där
prestationer mäts genom vinst eller förlust, eller vilket lag som når slutspel.

Trots att önskvärda standardmått (som t ex sysselsättningsgrad, inflation och räntor) är mindre
tydliga i den offentliga sektorn så sätter väljare och politiska debattörer liknande godtyckliga
nivåer av tillfredsställande mål.

I cell 4 har osäkerheten sitt maximum och utvärderingen tar hänsyn till en ny dimension.
Kunskapen om den bidragande aktiviteten är osäker och de önskvärda standardmåtten är
tvetydiga. Både effektivitetstest och ”instrumental test” är otillfredsställande och organisationer
måste använda mindre tillfredsställande men mer passande sätt att utvärdera – det sociala testet.

Den grundläggande idén är att prestation och duglighet bedöms av en eller flera relevanta
gruppers åsikter och övertygelser. En personalavdelning, exempelvis, tillhandahåller service
(anställer, avskedar, gör löne- och befattningsscheman, förhandlar med facket m.m.) till de flesta
avdelningarna i en organisation. Dessa övriga avdelningars åsikter och övertygelser är en bra
indikator på personalavdelningens duglighet i framtida handlingar.

Slutligen i cell 3 ligger osäkerheten i tvetydigheten i de önskvärda standardmåtten. Effektiviteten
av orsak - verkan samband kan beräknas men det är osäkert vilket resultat som är önskvärt. Även
här är socialt test det bästa. Sociala test är inte alls ovanliga, ett exempel är att forskning och
utvecklingsavdelningen presenterar sina forskningsresultat som sedan kritiseras av kollegor från
andra organisationer. Dessa test har förstås sina brister. The Academy of Art avslog Albert
Einsteins ansökan om inregistrering beroende på ”weakness of background and lack of promise”.
Men trots avsaknad av effektivitets- och ”instrumental” test visar sociala test i alla fall lite
information om dugligheten i framtida handlingar.

Sociala test har en avgörande roll i organisationer. Väldigt ofta är en organisatorisk avdelning,
även om den är menad att vara en separat och självständig underavdelning, i verkligheten mycket
beroende av flera andra avdelningar. Ett typiskt exempel är en avdelning i en monteringsfabrik.
Den behandlas som en självständig resultatenhet inom en integrerad organisation.
Internprissystem och metoder att fördela förenade kostnader används för att utveckla
effektivitetstest och ”instrumental test” åt fabriken. Men dessa test förlorar lite av sitt sting och
sin trovärdighet eftersom resultatet är mycket beroende av prestationer från andra avdelningar,
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som t ex marknadsföring och försäljning. Organisationen bör komplettera effektivitetstest och
”instrumental test” med ett socialt test.

3.7.2 Ouchis teori

Thompsons idéer inspirerade Ouchi (1977) att utveckla sin teori om organisationell kontroll och
utvärdering. Han insåg att de formella finansiella styrsystemen bara är en aspekt, om än viktig, av
de olika kontrollmekanismerna som organisationer använder.

Ouchi började sin analys med att ta hänsyn till problemet med målkongruens. Det centrala
problemet är att få alla människor i organisationen att jobba mot samma mål. Styrning inträder i
en eller två fundamentala former. Den första kallas beteendekontroll som innebär att man
observerar individer och hur de tar itu med arbetet. Det andra kallas resultatkontroll där man
övervakar individuella resultat.

Beteendekontroll förutsätter kunskapsförhållandet mellan orsak – verkan. Beteendekontroll
behöver inte nödvändigtvis följas strikt. Faktum är att kontrollen ofta utövas med ett flexibelt,
omtänksamt och varmt förhållande. De grundläggande ingredienserna för en framgångsrik
beteendekontroll är en förståelse för orsak- och verkanssamband av den bidragande aktiviteten, en
kunnig överordnad och ett godtagande av den etablerade makthierarkin från de underordnade.
Förmän, exempelvis, bevakar noggrant arbetarna vid det löpande bandet och vet att om arbetet
utförs exakt som föreskrivet så följer automatiskt den förväntade kvantiteten och kvaliteten efter.

Resultatkontroll är av en annan natur. Det innebär att samla och rapportera information om
resultatet av arbetsinsatser. Redovisningssystem är ett exempel. De samlar, filtrerar, lagrar, lägger
samman och sprider information om försäljningsvolym, enhetskostnader, spill och
resursförbrukning. Organisationer tar förstås till fullo vara på resultatkontroll.
Kostnadsredovisningssystem, avvikelserapporter, verksamhetsbudgetar och vinst-, kostnads- och
volymdiagram i överflöd. Resultatkontroll har en stor fördel. Högre chefer behöver inte vara
direkt involverade i observationer av de aktiviteter de underordnade gör och hur de uppför sig.
Inte heller behöver de har kunskap om vilka medel som används för att uppnå resultat. De förlitar
sig på resultatrapporter för att veta om resultaten överensstämmer med förväntningarna eller inte.
Exempelvis kan en lärare använda provresultat för att kontrollera eleven utan att veta någonting
om elevens studievanor. Frestelsen är att behandla resultatkontroll som otvetydiga bevis på
prestation, när det i verkligheten endast innehåller vag information. Resultatkontroll måste därför
användas med förnuft.

Organisationer har alltså ett val mellan två mekanismer – beteende och resultatkontroll – för att
styra chefer och anställda mot ett globalt mål. Men det finns ett fåtal viktiga, praktiska frågor att
besvara. Är de två styrinstrumenten oberoende? Under vilka omständigheter ska varje tas i bruk?
Är de substitut för varandra? Kan de användas i följd? För att kunna svara på dessa frågor
härledde Ouchi ett analytiskt schema baserat på två tidigare förutsättningar – kunskap om
omvandlingsprocessen och tillgänglighet till resultatmått. Förutsättningarna är nästan synonyma
med Thompsons grundläggande analysvariabler.
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När kunskapen om omvandlingsprocessen är perfekt så är beteendekontroll tillräcklig.
Överordnade utfärdar helt enkelt lämpliga order. Och när resultatmått är tillgängliga är formella
rapporter tillfredsställande. Överordnade har inget behov av att observera de underordnades
aktiviteter.

Figur 2: Osäkerhetssituationer och kontrollmätningar (Källa: Ouchi, 1979, s. 843 i Macintosh,
N.B, 1985, s. 173)

I cell 1 är kunskap om uppgifter hög och resultatmått är tillgängliga. Båda kontrollsätten är
passande. I t ex en buteljfabrik övervakar förmän de anställdas aktiviteter vid löpande bandet och
fabrikschefen utvärderar och erhåller rapporter om produktionskvantiteter, spill, effektivitet och
övertid.
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resultatkontroll så är det mycket tillfredsställande.

I cell 3 är kunskapen om omvandlingsprocessen fullständig men resultatmått för individuella
ansträngningar saknas. Den situationen kan illustreras av antalet mål i en fotbollsmatch.
Tränarens vetskap om hur en effektiv spelare måste bete sig tillsammans med andra spelare för att
göra mål finns, men han är oförmögen att räkna eller mäta varje spelares individuella bidrag till
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antalet mål. Tränaren tvingas att observera hur individen utför spelet och, om det behövs, ge
specifika förslag för att förbättra tekniken.

I cell 4 finner vi de svåraste och mest problematiska situationerna att kontrollera. Resultatmått är
otillgängliga och kunskapen om uppgifternas omvandlingsprocess är ofullständig. Följaktligen så
fungerar varken beteende- eller resultatmått speciellt bra. Organisationen måste finna andra
mekanismer. Vanligtvis är dessa ofullständiga, indirekta och otillfredsställande. Om man ser på
”US foreign service corps” så är målet att förbättra USA:s relationer med andra länder över hela
världen. Resultatmått på de individuella officerarna och landsofficerarna kan inte mätas på ett
användbart sätt och det existerar ingen kunskap om hur man ska överföra officerarnas handlingar
till goda utländska relationer. För ”the corps” visar sig därför det huvudsakliga kontrollsättet vara
anställningsprocessen. Framtida kandidater går igenom en utökad serie av examinationer,
intervjuer och en noggrann undersökning av deras bakgrund görs för att garantera att de eventuellt
anställda överstiger de allmänt accepterade standardmåtten för inlärning och förmåga. Dessa
utvalda får genomgå en intensiv träning och indoktrinering med ceremonier, utvärdering och
ritualer. Det förutsätter att goda människor kommer att leverera goda utländska relationer även
om inte det exakta sättet att producera eller mäta goda relationer finns. Kontrollmekanismerna i
detta fallet är en form av social kontroll.

För att testa dessa idéer gjordes en surveyundersökning av chefer och anställda i 78  varuhus.
Resultatet visade sig vara en källa till mer insikt i kontrollprocessen. Man kom fram till att
kontrollproblemet var mer komplext än vad man trodde från början. Synen på kontroll som endast
en övervakande, utvärderande och belönande process är klart felaktig. Resultatmått kan aldrig
helt fånga alla eftersökta prestationer och i många fall fångar de endast en bråkdel av
prestationsområdet.
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4 FALLSTUDIE AV LULEÅ TEKNISKA UNIVERSITET

Kapitel fyra presenterar resultatet av den empiriska undersökningen på Luleå tekniska
universitet som genomfördes med en personlig intervju med stöd av en frågemall. Resultatet
presenteras under olika rubriker som kan härledas från de frågor vi ställde under intervjun.

4.1 BAKGRUND

I samband med en organisationsförändring som genomfördes 1991-92 framförde institutionerna
vid Luleå tekniska universitet önskemål om ökad kundstyrning av universitetets
servicefunktioner. Beslut togs om att en utredning om styr- och finansieringsformer skulle ske.
Detta gällde de servicefunktioner som då hade någon form av interndebitering. De enheter som
omfattades av denna översyn var centralverkstaden, datacentralen samt delar av enheten för
allmän service och byggnadsplanering. De förändringar utredarna ville genomföra var i korthet
att:

• införa ”köp/sälj” vid universitetet. Institutionerna eller motsvarande skulle agera som
beställare och betalare av tjänster.

• finansieringen av serviceenheterna skulle ändras. Serviceenheterna skulle inte längre få anslag.
De skulle ta betalt för sina tjänster efter principen ”full kostnadstäckning”.

 
 En stor organisationsförändring gjordes där det talades mycket om decentralisering och
delegering; att detta skulle förtydligas. Ett försök att ändra sättet att tillföra pengar till
institutionerna gjordes också. Utgångspunkten låg i att alla resurser skulle gå till den/de som har
ansvar för utövandet av kärnverksamheten, så att alla pengar når ut i organisationen. Det är dessa
personer som skall avgöra vilka resurser som krävs: behöver vi anställa mer personal? Behöver vi
nya lokaler? Behöver vi skaffa utrustning eller skall vi istället köpa den typen av tjänster för att
kunna utföra det uppdrag vi har?
 
 För den typ av service eller tjänster som inte kan förhandlas om, lades ett system upp som innebär
att alla betalar ett täckningsbidrag till respektive institution. Rektors lön t ex  skall alla vara med
och betala, och betalningen sker då utifrån den omsättning de har. Sedan infördes internpriserna
som bygger på att institutionerna har möjlighet att beställa utifrån det egna behovet. Ledningen
gick igenom alla servicefunktioner och bestämde respektive funktions grad av valfrihet att köpa
externt. Målet med denna förändring var att få en effektivare organisation. Uppdelningen i kund
respektive producent gör att såväl serviceenheterna som institutionerna kan koncentrera sig på det
som de är bra på.
 
 Detta infördes budgetåret 1993/94 och innebär att serviceenheterna från och med den 1 juli 1993
fungerar som resultatenheter, dvs all finansiering sker genom försäljning av varor eller tjänster.
Institutionerna eller motsvarande tillförs de medel som förut anvisades till serviceenheterna, för
att göra det möjligt att införskaffa den service som förut var en fri nyttighet.
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4.1.1 Finansieringsformer
 
 Finansieringsformerna skulle:
 

• befordra en förbättrad ekonomisk styrning och prioritering
• öka effektiviteten samt öka den ekonomiska medvetenheten
• synliggöra kostnaderna för olika funktioner/verksamhetsområden
• förenkla uppföljningen på institutions- och enhetsnivå
• inte leda till ökad administration
 
 De finansieringsformer som kom fram från utredningen var följande:
 

 Direkt avsättning
 Traditionellt har större delen av de gemensamma ändamålen finansierats med direkta avsättningar
från de olika anslagen, innan dessa fördelats till nämnder och institutioner. Dessa avsättningar har
varit lätta att hantera men de synliggör inte kostnader och metoden ger dåliga incitament till
effektivitet och god hushållning med resurserna.
 

 Volymbaserade avgifter
 Dessa avgifter tas ut utifrån hur vissa tjänster nyttjas. De kan ha olika baser, t ex lönesumma,
kostnader, budget, antal studerande, antal anställda. Exempelvis betalas löneadministrationen
utifrån hur många anställda de har, nästan som ett styckepris. Detta kan inte styras, men tanken är
att sätta lite kostnadspress på dem som bara levererar tjänsten. Kostnaderna synliggörs, det är inte
gratis att anställa, betala ut löner osv. Personalen får en prislapp på det hela. Med hjälp av detta
kan de mäta vad det kostar och de kan sedan gå ut och kontrollera vad det kostar på andra ställen.
Personalen får då en indikation på om det interna priset är högt eller lågt.
 
 Volymbaserade avgifter skall användas där det är administrativt enkelt att fastställa volymen samt
beräkna avgiften. Metoden ger god information om kostnadsstrukturen samtidigt som den ger
incitament till effektivitet och resurshushållning.
 

 Interndebitering
 Interndebitering som finansieringsmetod förutsätter en tydlig beställare. Den förutsätter också att
den interndebiterade tjänsten är klart avgränsad och av tillräckligt stor omfattning för att motivera
en kostnadskrävande administration. Interndebitering kan avse direkt debitering av utförda
tjänster efter exempelvis timtaxa eller styckkostnad. Debiteringen kan också ske genom att
interna avtal sluts mellan beställare och leverantör, t ex för städtjänster, datatjänster m.m.
 
 Metoden befordrar en förbättrad styrning samt stimulerar effektivitet och ekonomisk medvetenhet
men hänsyn måste tas till det administrativa merarbetet.
 

 Täckningsbidrag
 Med det menas att alla institutionerna åläggs att betala ett fast bidrag för att täcka universitetets
gemensamma kostnader. Stora institutioner betalar mer än de små eftersom bidraget baseras på
omsättning eller efter institutionernas antal studenter. Har IES t ex 2000 studenter så betalar de ca
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en fjärdedel av kostnaderna. Denna metod uppfyller inte de krav som är uppställda men den är en
bra finansieringsform i kombination med interndebitering samt volymbaserade avgifter. En
kombination av dessa tre former skulle innebära att de ovan föreslagna kraven skulle uppfyllas.

4.2 INTERNA KUNDER

 
 Serviceenheternas kunder består i första hand av institutioner och universitetsledningen. Grovt
kan sägas att institutionerna köper tjänster medan universitetsledningen beställer mera
övergripande tjänster. För vissa av serviceenheterna finns också externa kunder, i första hand de
som finns i anslutning till universitetets campusområde.
 

4.3 PRODUKTER

 
 Inom serviceenheterna har all verksamhet identifierats och prissatts. Ingen verksamhet ska
finansieras via anslag. Produkterna kan delas in i tre grupper:
 

• serviceavtal
• uppdrag
• artiklar

4.4 VALFRIHET/BEGRÄNSNINGAR

Grundtanken är att det skall råda ”fri konkurrens” för serviceenheternas varor och tjänster, dvs
institutionerna (kunderna) skall kunna välja att köpa från universitetets serviceenheter, från
externa leverantörer eller producera i egen regi.

Vissa tjänster bedöms som strategiskt viktiga, har krävt stora investeringar eller har klara
stordriftsfördelar. Dessa tjänster/produkter är:

- telenät/telefonisttjänster
- universitetets interna datanät samt anslutningar till nationella och internationella nät
- gods- och posthantering
- bevakning/säkerhetsfrågor
- städning i allmänna utrymmen

Dessa tjänster skall upphandlas internt av serviceenheterna. Kunderna skall däremot kunna välja
ambitionsnivå på dessa tjänster. Det som erbjuds och som är ”tvingande” ska vara en typ av
bastjänst/miniminivå som inte får understigas.

Universitetstryckeriet utgör ett exempel på valfrihet. Det står institutionen fritt att utnyttja
tryckeriet eller gå ut på marknaden och köpa tjänsten där. Institutionen kan alltså välja vilket som
är bäst. De måste agera på marknadens villkor. Ibland skrivs avtal där institutionen inte får gå ut
på marknaden utan bara får köpa av den de har avtal med. Dit hör t ex lokalvård. Universitetet får
förhandla men inte välja någon annan och de får inte heller välja att städa själva. Det har styrelsen
bestämt. De måste således använda den interna städservicen.
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När enheter etableras görs investeringar. Hög effektivitet innebär högt utnyttjande av dessa. Om
en enhet köper varor eller tjänster externt fastän det finns interna resurser med ledig kapacitet
innebär detta en förlust för företaget eller organisationen. Universitetet har därför utarbetat några
interna spelregler angående upphandling av intern service. Denna upphandling kan ske enligt
något av följande alternativ:

1. Uppköp av varor och tjänster skall ske internt i den mån resurser har byggts upp för detta.
Avtal rörande omfattningen av dessa köp skall fattas på affärsmässiga grunder.

2. Upphandling av interna varor och tjänster sker helt på affärsmässiga grunder. Om det visar sig
att den interna leverantören ej väljs vid viss upphandling skall han informeras om detta och
ges en möjlighet att justera sitt anbud.

 
3. Upphandling sker helt på affärsmässiga grunder där den interna serviceenheten är en tänkbar

leverantör.

4.5 INTERNPRISSÄTTNINGSMETOD

När det gäller prissättningsmetoden varierar det. Universitetstryckeriet säljer per produkt, de har
inte något fastställt pris utan de räknar ut vad det kostar att trycka varje sak. Priset kan då
institutionen anta eller förkasta. Således finns det ingen reglerad prismodell för tryckeriet. Rent
generellt kan det sägas att universitetet tillämpar full kostnadstäckning, dvs samtliga kostnader
inklusive lokaler och utrustning. Det är inte så att de tar ut så mycket som kunderna tål utan de tar
ut ett pris som täcker alla kostnader. Kostnaden räknas ut och sedan hur många debiteringsbara
timmar institutionen har på sina kunder. Då kommer de fram till antingen en timdebitering eller
så skrivs avtal på månads- eller årsbasis. Sedan kan timpriserna jämföras med vad externa aktörer
skulle ta ut. Att subventioner skulle påverka internprissättningen på universitetet finns det inga
belägg för.

En annan metod som också används är att räkna på ett jobb, ett kalkylobjekt. Det blir mer en
kalkylmodell, där det måste ses till att de indirekta kostnaderna täcks. Universitetet har ingen
vinst inkluderad i sina internpriser men däremot tar de betalt för de investeringar de har gjort. Har
de t ex köpt en maskin kommer avskrivningar och internränta att inkluderas i priset.

4.6 INTERNPRISETS OMFATTNING

Universitetets internprissystem bygger på att allt är prissatt, dvs inget är ”gratis”. En av idéerna
med internpriset är att försöka förklara att det kostar si och så mycket, att synliggöra kostnaderna.
Det finns med andra ord prislappar på allt. Något som universitetet också har försökt införa är att
om det saknas ett system med kunder och leverantörer, finns det ett system med uppdragsgivare
och uppdragstagare. Förut skrevs avtal med datacentralen att de hade ett uppdrag av rektor att
sköta datanätet. Idag har universitetet övergått till att i budgeten skriva in ett uppdrag till
datacentralen från ledningen, där det framgår att de har ett uppdrag att utföra.
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4.7 HUR INTERNPRISSYSTEMET STYR VERKSAMHETEN

Internprissystemet har lett till förändringar inom stabs- och serviceenheten. Universitetet har
avvecklat de verksamheter som varken varit lönsamma eller motiverade. Servicen är en av de
enheter som minskats ner på, t ex lokalvården. Det fanns en viss typ av service som inte längre
efterfrågades. Städning av tunga laboratorium är ett sådant exempel. I lätta laboratorium utförs
städning varje onsdag ett visst klockslag men i tunga laboratorium går det inte att lägga in någon
slags schemalagd städning.

4.8 FÖR- OCH NACKDELAR MED INTERNPRISSYSTEMET

För- och nackdelarna skulle kunna isoleras var för sig men på det stora hela måste ändå
fördelarna väga upp nackdelarna. En av ledstjärnorna är att få någon slags fokusering. Idén är att
prislappar sätts på tjänster och att det finns någon som efterfrågar dem. Är det ingen som
efterfrågar tjänsten har kanske lite av fokuseringen gått förlorad. Den stora nackdelen är risken att
det kan uppstå suboptimeringar, dvs att var och en tänker på sig själva och kanske gör vad som
ter sig billigt och lönsamt för dem, men som är dåligt för universitetet som helhet.

På lokalsidan har interndebiteringen lett till effektiviseringar. Förut var lokalerna en fri nyttighet
för universitetet. Alla eventuella problem som uppstod löstes genom att bygga en ny lokal. Ingen
ville släppa sin lokal, det var bättre att ha den till att förvara saker i. Institutionen kunde kanske
tänkas behöva lokalen någon gång i framtiden vilket medförde att alla nya ämnen fick slåss med
näbbar och klor för att överhuvudtaget få sig någon lokal.

Det måste finnas en tydlig koppling till den som är mottagare, dvs den som är kund. Vissa saker
kan inte prissättas, som t ex drabbar vissa grupper. Det problemet har universitetet diskuterat när
det gäller undervisningslokaler. Det måste ifrågasättas vem som egentligen skall betala för
lokalen. Det kanske är studenterna som är kunden men de har inga pengar att betala med.
Effektiviteten i undervisningslokaler bygger på den tid som läraren står där. Om utvecklingen går
mot ett system med färre lärarledda lektioner där studenterna arbetar själva, var skall de då hålla
till? Då kan man fråga sig om lärosalarna verkligen utnyttjas effektivt.

Universitetet får inte påstå att de har för många lärosalar, det ger inget beslutsunderlag. Om full
kostnadstäckning på lärosalarna tillämpas kommer processen att driva till att ingen längre har råd
att hyra lärosalar. Blir salarna inte uthyrda blir priset per timme dyrare vilket leder till att ännu
mera rädsla och ingen vill längre hyra någon sal. Då uppstår det som kallas interninflation. Det är
omöjligt att ha ett system som styr kärnverksamheten utifrån ekonomens språk.

En annan nackdel, om än inte så stor, är att det för att upprätthålla en viss typ av kompetens krävs
en viss mängd volym. Om volymen minskar och var och en tänker på sig själv så blir den här
volymen så liten att institutionen inte längre har råd att upprätthålla den gemensamma
kompetensen. Detta kan leda till att det drabbar de delar av universitetet som inte är lika
köpstarka som de stora. De stora klarar sig alltid.
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4.9 PERSONAL

Ett av syftena med internprisets införande var att sätta kostnadspress på de som levererar tjänster.
Om de känner att någon betalar för det de gör då uppstår det mer naturliga förhållandet mellan
kund och leverantör. Personalen börjar tänka: Vem är det som är min kund? Den första
reaktionen är att de uppskattar friheten och tänker att de gör saker själva.

Ibland kanske en person anställs som t ex jobbar med data eftersom det blir billigare än att betala
någon utifrån att göra jobbet. Det som kan glömmas bort är att när någon anställs så finns det
många kringkostnader också. Vad händer när området utvecklas? Ett exempel är omställningen
av universitetets dataplattformar, där har de gått över från Macintosh till PC. Har institutionen en
anställd måste de betala hela den omställningen själv. Institutionen är då sårbar och får
kringkostnader. Där har Sarbäck sett att viss verksamhet är på väg tillbaka till delar av
serviceorganisationen. Om det är möjligt är det är bättre att köpa delar av kompetens från tre
personer istället för att ha en person som kan allt. Om den personen är sjuk eller går hem hamnar
institutionen genast i en sårbar situation.

Det som är den pedagogiska svårigheten är att argumentera varför man ska betala mer,   t ex om
en utomstående tar 1000 kr för sin tjänst medan det kostar 250 kr + sociala avgifter att anställa
någon.

Om universitetet i slutändan får nöjd personal så ger det också nöjda kunder vilket slår tillbaka på
personalen igen som blir nöjda av att kunderna blir nöjda. Tydliga spelregler måste framhållas.
Det är viktigt att veta vad som gäller, t ex om det är tillåtet att köpa externt eller ej. De flesta
institutionerna tycker att systemet är bra medan en del tycker att universitetet i vissa saker har gått
för långt. Det får bara skapa en rimlig administration.

4.10 SKILLNADER MELLAN OFFENTLIG OCH PRIVAT VERKSAMHET

Idén bakom internprissättningen är en effektiv administration. Universitetet har en
kärnverksamhet precis som företagen, och de har stödfunktioner för kärnverksamheten. Där är det
ingen skillnad jämfört med privata företag. De kronor universitetet kan skaka lös genom att vara
effektiva går till att bedriva kärnverksamheten. De privata företagens eventuella överskott, som
inte behövs för att driva kärnverksamheten, kan gå till vinst till ägarna.

Offentliga verksamheter liknar privata så till vida att de måste definiera kärnverksamheten. Sedan
lever ju själva kärnverksamheten under olika betingelser. I företagen mäts effektiviteten genom
vinst. För universitetet är det svårt att mäta effektivitet då de inte har någon vinst. Ska man
kanske se på forskningsresultat hur pass duktiga studenterna är? Det tar ett tag att få fram resultat
med den metoden.

Universitetets så kallade marknad är studentrekrytering. Där är de utsatta för konkurrens. I övrigt
har de ingen konkurrens på det sätt som företagen har. Det gäller för universitetet att få studenter
till deras utbildningar. Studenterna är ”bristvara”.
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Universitet är ingen marknad i egentlig mening. Företagen kommer inte och köper studenter. Om
någon vill vara kritisk mot offentlig verksamhet kan det hävdas att de inte ska  ”leka” marknad
om det inte finns någon marknad. Det är lätt att bilda bolag men när det sedan visar sig att
verksamheten inte har några konkurrenter på marknaden, då blir det väldigt tufft att vara bolag.
På universitetet kan det vara svårt att motivera t ex tryckeriet när det känns orättvist att de inte får
gå ut och konkurrera, men universitetet vill se om de är kostnadseffektiva.

Det finns många likheter mellan offentlig och privat verksamhet i deras internprissättning. I den
offentliga sektorn finns inga begränsningar, det syns på utvecklingen. Det blir mer och mer
vanligt att fokusera på vad som är kärnverksamheten.
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5 FALLSTUDIE AV TELIA AB, AVDELNING NÄTTJÄNSTER

Kapitel fem presenterar resultatet av den empiriska undersökningen på Telia AB, avdelning
Nättjänster, som genomfördes med en personlig intervju med stöd av en frågemall. Resultatet
presenteras under olika rubriker som kan härledas från de frågor vi ställde under intervjun.

5.1 BAKGRUND

I Telia AB har det under några år skett många omstruktureringar. Den senast gällande strukturen,
från första april 1998, är mer decentraliserad än tidigare. Närmast under koncernledningen ligger
åtta affärsområden. Ett av dessa, Nättjänster, har vi studerat. Affärsområdet Nättjänster har en
ganska traditionell organisationsstruktur. Det finns ett antal staber under ledaren och vidare finns
ett antal produktområden (se bilaga 1).

Någon form av internpriser har alltid funnits inom Telia men när de 1995 började med det de
kallar ”vision 2001” utvecklades internpriser fullt ut. Det som ville uppnås var fokus på
kostnaderna, att personalen skulle upptäcka vad resurser kostar. Kostnaderna har gått att redovisa
tidigare men de syns tydligare om de olika produktområdena får en faktura. Ett belysande
exempel är fordonen Telia leasar: Det är inte svårt att lägga fram en rapport som visar att varje bil
kostar 90 000 kr men den är mycket lättare att ignorera än om produktområdet får en faktura på
90 000 kr. Med en faktura kan personalen direkt ta ställning till om de behöver bilen eller ej. Om
de avstår från en bil så kan de tjäna in 90 000 kr. Internpriser gav direkt effekten att Telia fick
väldigt många bilar över som de nästan hade svårt att bli av med.

5.2 INTERNA KUNDER OCH PRODUKTER

De flesta produktområdena både köper och säljer varor och tjänster mellan varandra. De agerar
alltså både som leverantör och kund. De produkter Nättjänster tillhandahåller är:

• Marknad och försäljning sköter kontakten med andra operatörer
• Telefoni levererar vanlig telefoni och ISDN. ISDN är en mer förfinad tjänst som både

innehåller telefoni och data.
• Hyrda förbindelser tillhandahåller vanlig förbindelse till kunden, så kallad ”end to end”. De

tillhandahåller hela frekvensområdet oberoende av vilken bandbredd.
• Datakommunikation/bredband, Bredband ATM och Routernät/Internät grupperas ihop och

kallas med ett populärt namn bredband. De tillhandahåller t ex Internet.
• Transmission levererar kapacitet till andra till de andra produktområdena. De bygger ut nätet

och ansvarar för underhållet.
• Dokumentation arbetar för hela affärsområdet med att rita hur kablar ska dras.
• De som de flesta någon gång kommer i kontakt med är nätservice. De sköter all service både

externt och internt (de lagar exempelvis telefoner).
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5.3 VALFRIHET/BEGRÄNSNINGAR

När Telia började med internpriser fick de inte köpa varor och tjänster av externa leverantörer.
Det är först i år produktområdena fått vända sig till andra än de interna leverantörerna. Detta har
även fastställts i koncernpolicyn. Ett exempel är Inhouse i Telia Assist som tillhandahåller
lokalerna, skötseln och service. Nättjänster behöver inte köpa internt av Telia Assist och kommer
inte heller att göra det i framtiden. I Stockholm, där Nättjänsters huvudkontor ligger, har de redan
lämnat Telia Assist och köper direkt av Manpower. Men trots allt måste vissa grundläggande
interna produkter hållas internt, t ex att Telia Data äger datorerna och de andra måste hyra av
dem. De får inte hyra datorer externt.

5.4 INTERNPRISSÄTTNINGSMETOD

Internprissättningen bygger på en kostnadsbaserad metod inom divisionen Nättjänster. De har
använt ett holländskt system som kallas COMPIS. I systemet lägger Nättjänster in de kostnader
som finns på alla nätdelar och vad olika typer av kapacitet kräver för utrustning. Utifrån det får de
alla kostnader inklusive anläggningstillgångar. Av detta får Nättjänster en prislista per typ av
förbindelse. Prislistan fastställer de en gång med hjälp av parametrarna total kostnad och antal
förbindelser som finns just då. De får fram ett pris (kostnad) per typ av kapacitet. Sedan kan de
olika köpande avdelningarna välja hur stort antal förbindelser av en viss typ de vill ha. På det
sättet kan de själva välja att effektivisera genom att t ex säga upp ett antal förbindelser för att
tjäna bättre.

Kravet på varje enhet inom divisionen är nollresultat. Enheterna får ett ”tänkt” resultat efter
finansiella kostnader. Enheter inom divisionen räknar inte fram hela balansräkningen utan stannar
vid resultat efter avskrivningar. När divisionen räknar ut kostnaden (exklusive avskrivningar) så
lägger den på 17 %, räknat på genomsnittligt anläggningsvärde plus avskrivningar inom enheten.

Nättjänster köper även entreprenadtjänster av varandra. Exempelvis köper Transmission all
service av Nätservice. De tar betalt per timme, en ren självkostnadsmetod, och det har skapat
problem mellan dessa två produktområden när det gäller att fastställa priserna. Transmission
försöker omsätta Nätservices internpriser till en prislista. På det sättet omvandlar de priset per
timme till priset per uppdrag så långt det är möjligt att fastställa.

För prissättning till andra divisioner och bolag inom koncernen gäller andra regler. Där gäller
normalt att de skall redovisa vinst. Numera kan Nättjänster upphandla av andra än interna bolag.
Alltså blir det en mer marknadsanpassad prissättning.

5.5 INTERNPRISSYSTEMETS OMFATTNING OCH HUR DET STYR VERKSAMHETEN

De flesta internprestationer inom Telia är prissatta. Vissa tjänster kan utnyttjas fritt utan att
enheten betalar för sig. För Nättjänster innebär detta att stabstjänsterna är en fri nyttighet. Detta
gäller även koncernens staber. Nättjänster avvecklar inte olönsamma enheter med internpriser
som grund. Problemet är att enheterna vet att de ska göra nollresultat och tar hänsyn till det i sin
prissättning. De vet sina kostnader och tar ut tillräckligt höga priser att det täcker dessa och
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enheten går med nollresultat. Det är svårt att styra de olika enheterna eftersom det är väldigt svårt
att få fram en styrmodell som talar om att de måste pressa kostnaderna (därmed lägre
internpriser). Det finns med andra ord inget tryck på dem att effektivisera och det blir det pris det
blir. Försök har gjorts att förhandla om priserna men enheterna åstadkommer endast marginella
prisförändringar.

5.6 FÖR- OCH NACKDELAR MED INTERNPRISSYSTEMET

Fördelen är fokus på kostnaderna uppnås. En av de större nackdelarna är att systemet blir statiskt.
Det är inte avståndsberoende, dvs det känner inte av om man har korta eller långa ledningar. När
kostnaden per typ av kapacitet räknas fram är den inte avståndsberoende och inte heller beroende
av hur kapaciteten överförs.

En annan nackdel är att det inte går ha differentierade priser utan det är ett fast á pris oberoende
av hur mycket kapacitet de köper. T ex kan inte transmission gå in på marknaden och selektivt
sälja kapacitet billigare där de har kapacitet över utan det fasta priset gäller. Diskussioner pågår
om detta och de är övertygade om att de snart kommer att gå ifrån det här strikta systemet.

5.7 PERSONAL

Den första tiden med internprissystem var personalen motiverad. Men motivationen uppnås
endast en viss tid. Modigh tyckte sig märka att personalen ledsnat. Men att en fokusering på
kostnaderna väger upp den nackdelen.

5.8 SKILLNADER MELLAN OFFENTLIG OCH PRIVAT VERKSAMHET

Det grundläggande inom all internprissättning, för att det ska få full effekt, är att det måste finnas
en konkurrent, vilket de offentliga verksamheterna oftast inte har. Annars leder det till ett
förhandlande i det oändliga när det gäller avtal och prissättning. Men om företaget har bestämt sig
för en självkostnadsbaserad internavräkning eller att den säljande avdelningen ska ha nollresultat
efter finansiella kostnader, så borde inga skillnader föreligga. Subventioner borde inte heller
påverka hur de offentliga verksamheterna sätter sina internpriser.
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6 ANALYS

Kapitel sex kombinerar den teoretiska referensramen i kapitel tre med det empiriska resultatet i
kapitlen fyra och fem. Vi använder i huvudsak samma rubriker som i empirikapitlet.

6.1 BAKGRUND

Det har funnits en trend bland företagen att decentralisera för att få bättre resultat men detta leder
samtidigt till samordningsproblem. Med samordningsproblem menas att de olika enheterna och
företagsledningen inte alltid arbetar mot samma mål. Detta reduceras något om resultatenheter
skapas som tillämpar internpriser. Med hjälp av informationen som kan utvinnas ur
internprissystemet kan ekonomiska resultatmål sättas, som t ex räntabilitetskrav, på de olika
enheterna (Olve, 1991).

Både på universitetet och Telia var det decentraliseringen som ledde till internprissystemets
införande och utveckling.

6.2 VALFRIHET/BEGRÄNSNINGAR

För att undvika problem och konflikter vid användandet av internpriser bör det vara klart
definierat vad som är och inte är tillåtet, dvs internprisets dimensioner bör fastläggas centralt. Ett
exempel på vad som kan bestämmas centralt är att avdelning A inte får köpa en viss tjänst externt
utan tvingas köpa tjänsten internt av avdelning B (Arvidsson, 1972).

Vid intervjun på universitetet betonades vikten av regler upprepade gånger vilket inte gjordes hos
Nättjänster. Detta gav oss känslan av att reglerna var tydligare definierade på universitetet vilket
överensstämmer med Arvidsson som också betonar vikten av regler.

6.3 INTERNPRISSÄTTNINGSMETOD

Vi ska göra ett försök att klassificera in universitetets och Nättjänsters metoder under de metoder
vi har beskrivit i teoriavsnittet 3.3 till och med 3.5 som är hämtat från Arvidsson (1972). Varje
företag väljer internprissättningsmetod efter sina behov. De  utgår från grundmetoderna som
sedan kan anpassas och därför kan många individuella lösningar finnas.

Universitetets huvudsakliga metod är full kostnadstäckning, dvs samtliga kostnader inklusive
lokaler och utrustning ska täckas. Detta är närmast att betrakta som internpris baserat på
självkostnad eftersom enheterna med den metoden får sina kostnader täckta. Enheterna får inte
göra någon vinst på internhandeln vilket universitetets enheter inte heller får göra.

Nättjänster fastställer en prislista på årsbasis för de flesta interntjänster och internpriset är då
baserat på standardkostnad. Av de två typer av standardkostnad som finns måste detta vara
standardsjälvkostnad eftersom alla kostnader täcks. Nätservice debiterar Transmission enligt
självkostnad men Transmission försöker standardisera denna genom att fastställa en prislista.
Men när det gäller entreprenadtjänsterna så är det ren självkostnad som används.
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6.4 INTERNPRISETS OMFATTNING

En del företag väljer att prissätta alla produkter internt medan andra anser att vissa speciella
tjänster bör kunna utnyttjas fritt utan att enheterna behöver betala. Risken med att exempelvis
internprissätta datatjänster, såsom ekonomiska rapporter, är att beställaren endast kan betala för
de allra viktigaste och tvingas välja bort rapporter som ändå är av stor vikt. Om enheterna å andra
sidan tillåts utnyttja datatjänsten gratis så medför det ett överutnyttjande som inte är lönsamt. Om
enheterna inte får någon belöning för att de gratis hjälper andra enheter så får de lätt en motvilja
mot detta (Olve, 1991).

Universitetets policy är att alla internprestationer ska ha en prislapp. Även om inte alla tjänster
säljs så ska kostnaderna synliggöras och alla måste vara med och betala dessa kostnader. På Telia
å andra sidan var vissa tjänster ej prissatta. Detta gällde koncernstabernas tjänster och även
staberna på Nättjänster.

6.5 HUR INTERNPRISSYSTEMET STYR VERKSAMHETEN

Olve (1991) menar att när decentralisering sker vertikalt blir varje enhet mer likt ett separat
företag. Både universitetet och Telia har decentraliserat ganska mycket och utformat
resultatenheter som har internpriser. Med hjälp av detta kan varje enhets lönsamhet lätt räknas ut.
När detta gjorts kan det avgöras om vissa avdelningar bör expanderas, avvecklas eller behållas på
samma nivå.

Universitetet har avvecklat verksamheter som visat sig vara olönsamma eller omotiverade.
Exempelvis har de minskat ner på serviceenhetens tjänster som t ex lokalvård. En viss typ av
service efterfrågades inte längre. Nättjänster har, med hjälp av internpriserna, svårt att veta om en
enhet är olönsam eftersom enheterna vet att de ska göra nollresultat och tar hänsyn till det i sin
internprissättning.

6.6 FÖR- OCH NACKDELAR MED INTERNPRISSYSTEMET

De fördelar och nackdelar som Arvidsson (1972) har beskrivit stämmer till stor del överens med
både Nättjänster och universitetet. En fördel som är generell för alla internprismetoder, som både
Nättjänster och universitetet framhåller, är att verksamheten får fokus på kostnaderna.

Fördelen med internpris baserat på självkostnad är att  kostnaderna som måste kunna bäras på
lång sikt synliggörs till skillnad från särkostnad (Arvidsson, 1972). Universitetet drar också nytta
av detta. En nackdel som skulle kunna uppstå är att motivationen hos den säljande enheten att
rationalisera inte är så stor eftersom dennes kostnader automatiskt täcks.

En av fördelarna med att använda standardsjälvkostnad är att stora fluktuationer i internpriset
undviks är. Eftersom priset är fastställt för en viss period kan inte priset höjas om kostnaderna
stiger, enheterna tvingas alltså rationalisera eftersom kostnaderna inte täcks automatiskt. Men
detta kan även vara en nackdel.(Arvidsson,1972) För Nättjänsters del uttrycker den sig i att de
inte får ha differentierade priser om de t ex vill sälja billigare när de har kapacitet över. Det finns
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en risk att Nättjänsters produktkostnader inte åskådliggör avvikelserna från standard vilket kan ge
en felaktig bild av de verkliga kostnaderna. Detta eftersom standardkostnaden och den verkliga
kostnaden oftast inte går hand i hand genom hela perioden. Ett specifikt problem för just
Nättjänster är att systemet känns statiskt, dvs det är inte avståndsberoende. Det känner med andra
ord inte av om ledningarna är korta eller långa.

6.7 PERSONAL

Ett av internprissättningens syften är att motivera personalen. Motivationen består i att  införa ett
kostnadsmedvetande och att personalen själv börjar handla aktivt för att rationalisera (Arvidsson,
1972). Detta har både universitetet och Nättjänster tagit fasta på men för Nättjänsters del kunde
motivationen endast upprätthållas under en kort tid.

Universitetet anser att personalen lär sig av internprissystemet. Innan internprissystemet infördes
hade ledningen t ex beslutat att varje institution inte skulle ha en egen anställd som skötte
datanätet utan det gjorde datacentralen. När sedan internprissystemet infördes och de olika
institutionerna fick frihet att bestämma mycket själva gjorde de vissa misstag. Exempelvis
anställde en del institutioner en dataansvarig eftersom det var billigare än att köpa tjänsten från
någon utomstående. Vad som glömdes bort var kringkostnaderna för den anställde och att en viss
del kompetens gick förlorad. Om kompetensen istället köptes utifrån kunde flera personers
kompetens erhållas vilka hade den senaste kunskapen. Även om universitetet skulle upphöra med
internpriser så skulle institutionerna ha större acceptans för ledningens beslut eftersom man lärt
sig av misstagen.

6.8 SKILLNADER MELLAN OFFENTLIG OCH PRIVAT VERKSAMHET

Andersson och Hansson (1984) i Eklund och Ternblad (1988) menar att det oftast saknas en
policy inom den offentliga förvaltningen angående regler för internprissystemet. Underförstått
menar de att detta oftast finns inom det privata näringslivet. Arvidsson (1972) anser att denna
policy är viktig. I våra fallstudier visade det sig vara snarare tvärtom, att universitetet hade den
mest klart uttryckta policyn. Universitetet försökte  styra användandet av internprestationer. Detta
har även gjorts förut på Telia men detta har numera avtagit då enheterna får köpa externt.

Andersson och Hansson anser vidare att internprisets roll ibland kan fördunklas om det, som
oftast i offentlig verksamhet, används för att se den resursförbrukning som sker istället för att
styra användnings- och köpbeslutet. Universitetet använder visserligen internprissystemet för att
se vilken resursförbrukning som sker men även till att styra användnings- och köpbeslutet.
Internpriset har alltså inte enbart en roll och ingen av dem verkar skymma den andre. Vi blev inte
klara över internprissystemets roll på Nättjänster i den här frågan.

Varken Sarbäck eller Modigh tycker att det finns några stora skillnader mellan offentlig och
privat verksamhet. Det som de ansåg kunde påverka internprissystemet var att universitetet inte
har några konkurrenter men Sarbäck och Modigh tyckte att detta påverkade på olika sätt. Sarbäck
ansåg att det kunde vara svårt att motivera en avdelning när det känns orättvist att den inte får
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konkurrera på den externa marknaden. Modigh menade att om det saknas konkurrenter så kan det
leda till ett evigt förhandlande vad gäller avtal och prissättning.

Varken Sarbäck eller Modigh ansåg att subventioner på något sätt påverkar den offentliga
verksamhetens internpris.

Sarbäck tyckte att det var svårt att mäta effektivitet på universitetet eftersom de inte har någon
vinst. Om effektiviteten ska mätas genom forskningsresultat om hur duktiga studenterna är så
låter resultaten vänta på sig och kan då vara inaktuella.

6.9 THOMPSON/OUCHI-MODELLERNA

För att se hur universitetet och Nättjänster mäter sina prestationer har vi nedan försökt placera in
dem i Thompsons och Ouchis modeller:

På universitetet är kunskapen om orsak – verkan vag men de önskvärda standardmåtten är ändå
tydliga. Exempelvis vet en lärare hur en student har presterat på en tentamen men han vet inte hur
studenten har uppnått detta resultat. Läraren har ett standardmått på hur väl studenten ska ha
presterat för att uppnå ett godkänt betyg. Detta gör att vi vill placera institutionerna i cell 2 (se fig.
3), dvs de analyserar sin avdelning med ”instrumental tests”. Om man däremot ska se det ur
universitetsledningens synvinkel så försöker de med hjälp av internprissystemet utveckla
”instrumental tests”. Internprissystemet hjälper dem att se resursförbrukningen hos varje
institution. De har tydliga standardmått för hur mycket resurser de får förbruka men de har ingen
kunskap om hur relationen resursförbrukning och godkända studenter ser ut.

Institutionerna använder sig även till viss del av sociala test (cell 4). Det finns t ex inga klara
standardmått och kunskapen om vilken metod läraren bör använda när han förmedlar sin kunskap
är ofullständig. Efter varje kurs får studenterna göra en utvärdering där läraren, kursen och
litteraturen utvärderas. Om läraren får bra omdöme av studenterna så är det en fingervisning om
att läraren är duglig.
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Figur 3: Analyssituationer och passande test  (Källa: Thompson, 1967, s. 86 i Macintosh, N. B.
,1985, s. 166)

N = Nättjänster I = Institutionerna L = Universitetets ledning

Thompsons och Ouchis variabler har i det närmaste samma innebörd men innehållet i cellerna är
inte detsamma. Ouchis teori handlar mer om att kontrollera organisationen än att endast mäta.
Även här skulle institutionerna och universitetsledningen placeras i cell 2. Här utövas kontrollen
genom resultatmätning, t ex hur många studenter som fick väl godkänd.

Nättjänster befinner sig i cell 1 i Thompsons figur då de har tydliga standardmått, exempelvis
räntabilitetskrav. Vidare har de fullständig kunskap om orsak – verkanssamband, t ex om en
kabel är trasig så vet reparatören vilken verkan hans ingrepp får, han vet med andra ord hur han
ska laga den. De använder alltså ett effektivitetstest och vet det optimala förhållandet mellan
input och output.

I Ouchis figur får man liknande resultat. Nättjänster placeras i cell 1 där man kan välja mellan
beteende- och/eller resultatmätning. Väljer man beteendemätning kan man studera de anställdas
arbete vilket vi tror är en omöjlighet i Nättjänsters fall eftersom många anställda är spridda över
ett stort geografiskt område. Vid resultatmätning erhåller ledningen rapporter om
produktionskvantiteter, övertid m.m.
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Figur 4: Osäkerhetssituationer och kontrollmätningar (Källa: Ouchi, 1979, s. 843 i Macintosh,
N.B, 1985, s. 173)

N = Nättjänster I = Institutionerna L = Universitetets ledning
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7 SLUTSATSER

I detta kapitel drar vi slutsatser utifrån det material vi samlat in och besvarar vårt tidigare
formulerade syfte.

7.1 SKILLNADER

I en organisation kan det finnas svårigheter att definiera vem som är kund. Enligt vår mening är
en av skillnaderna mellan den offentliga och den privata verksamheten att den offentliga ibland
har en kund som inte kan betala för sig. Detta återfinns på universitetet där studenterna är den
egentliga kunden på lokalerna men det är inte de som debiteras. Detta problem torde aldrig uppstå
i det privata näringslivet.

Universitetet och Nättjänster skiljer sig även åt i vilken internprissättningsmetod de har valt.
Universitetet har valt den internprissättningsmetod som passar en offentlig verksamhet bäst, dvs
internpris baserat på självkostnad. Att använda självkostnad undviker att ett pålägg läggs på i de
olika leden som genererar en känsla av vinst för enheterna.

Nättjänster upplevde det problematiskt att inte kunna använda differentierade priser. De använder
sig för närvarande av fasta priser, dvs priset på tjänsten är oberoende av hur stor kvantitet som
köps. Det vore kanske bättre om Nättjänster utformade ett mängdrabattsystem, dvs när ett större
antal förbindelser köps får enheterna ett rabatterat pris.

Internprissystemen styr verksamheterna på lite olika sätt i de respektive organisationerna.
Universitetet har kommit ganska långt i sitt ”internpristänkande”. Har man kommit så långt att
man kan avgöra om en enhet är lönsam eller ej så fungerar internprissystemet väl.
Internprissystemet styr alltså verksamheten på så sätt att universitetet vet när en enhet bör
avvecklas eller när det är lönsammare att behålla den.

Nättjänsters enheter vet att de ska göra nollresultat och de tar hänsyn till detta när de sätter sina
internpriser. Detta gör att de kanske inte bryr sig om att skära ner på sina kostnader där det är
möjligt. Enheterna tar ut ett pris som gör att de täcker sina kostnader och är nöjda med det. De har
därmed missat lite av poängen med internpriser och styrförmågan blir därmed felaktig.
Nättjänster kommer inte att avveckla någon enhet eftersom de inte kan se vilka enheter som inte
är lönsamma.

Det finns både skillnader och likheter i hur personalen upplevde införandet av internprissystem. I
universitetets fall var det institutionerna som önskade ett införande av internprissystem. Det kan
tyckas att när de flesta av personalen var motiverad från början borde motivationen ha hållit i sig.
Så var det visserligen i början men efter ett par år sedan införandet uppstod blandade känslor.
Vissa tycker att universitetet har gått för långt (dvs prissatt precis allt när vissa tjänster kunde ha
fått vara gratis) medan de flesta är i det närmaste helt nöjda. Vi tycker naturligtvis att det är
viktigt att motivera personalen men vi tror att om universitetet inte infört internprissystemet fullt
ut eller överhuvudtaget så skulle det i sin tur ha medfört mer missnöjd personal.
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Nättjänster lyckades endast upprätthålla personalens motivation en kort period och vi tror att
orsaken till detta kan vara att de inte har den mest lämpliga internprissättningsmetoden.
Skillnaden mellan universitetet och Nättjänster är alltså att Universitetet har mer nöjd personal än
vad Nättjänster har vad gäller internprissystemet.

En ganska överraskande skillnad är att universitetet har utvecklat en policy vilket Nättjänster inte
har gjort. Universitetet har lyckats ganska väl med att utveckla en policy angående regler för
internprissystemet. Detta trots att det oftast är offentliga verksamheter som misslyckas med detta.
Nättjänster har däremot inte policyn lika klar för sig. För att Nättjänsters internprissystem ska bli
framgångsrikare krävs att de utvecklar en klarare policy angående de regler som gäller.

Internprissystemet kommer att hjälpa universitetet att utveckla ”instrumental tests” och
resultatmätning. För Nättjänsters del kommer internprissystemet att hjälpa dem att mäta
effektiviteten genom ett effektivitetstest och genom beteendemätning.

7.3 LIKHETER

Trots att grundtanken, hos både Telia och universitetet, är att det ska råda fri konkurrens för
enheterna så verkar det ändå vara ofrånkomligt med mer eller mindre omfattande begränsningar.
Detta gäller främst de grundläggande interna produkterna som verksamheten måste hålla internt, t
ex hyran av den egna datorn hos Telia och datanätet på universitetet. De får med andra ord inte gå
externt. Det optimala är att alla enheter får välja om de vill köpa internt eller externt men i vissa
fall, om t ex organisationen gjort stora investeringar i produkter och tjänster, måste ledningen
sätta begränsningar i valfriheten.

7.3 YTTERLIGARE REFLEKTIONER

Eftersom Nättjänsters enheter använder sig av standardsjälvkostnad som internpris och denna
bestäms på årsbasis så måste de, om kostnaden överstiger den prognostiserade kostnaden under
året, skära ner på kostnaderna för att inte gå med förlust. Men detta kan motivera enheterna att
överdriva prognoserna om det kommande årets kostnader så att de ska slippa rationalisera. Detta
medför att internpriset sätts onödigt högt. Vi tycker att Nättjänster bör uppmärksamma detta
problem och fundera på om någon annan internprissättningsmetod skulle kunna vara bättre.

Vi anser att det är bättre att tillhandahålla vissa tjänster, såsom ekonomiska rapporter, ”gratis”
och då riskera ett överutnyttjande av tjänsterna än att prissätta allt vilket medför att enheterna då
inte har råd att betala för viktig information.

Universitetet verkar ha lyckats bra med sitt internprissystem. De fällor som en offentlig
verksamhet kan trampa i verkar de ha hanterat på ett bra sätt. Fördelarna med deras
internprissystem överstiger nackdelarna och vi anser att de har nått sitt övergripande mål; att få
fokus på kostnaderna. Nättjänsters internprissystem fungerar inte riktigt lika bra. Det känns som
om de har en bit kvar innan internprissystemet kan fungera fullt ut.



INTERVJUGUIDE Bilaga 2

1. När infördes internprissystemet?

2. Varför infördes det? Vilka effekter ville uppnås? Vilket syfte hade det?

3. Är er organisation mycket eller litet decentraliserad?

4. Har några förändringar skett genom åren?

5. Vilken internprissättningsmetod tillämpas? Vilka faktorer avgör vilken metod som används?
Finns alternativa metoder?

6. Vilka internprestationer förekommer?

7. Vilka för- och nackdelar upplever ni med internprissystemet?

8. Tror Du att det finns skillnader mellan ett offentligt och ett privat företag vad gäller deras
internprissystem?

9. Hur omfattande är internprissystemet, dvs är alla internprestationer prissatta? Får man någon
tjänst ”gratis”?

10. Låter ni internpriset påverka verksamhetens inriktning och omfattning?

11. Får avdelningarna köpa externt eller finns det restriktioner?

12. Anser Du att den internprissättning ni har ger ett bra beslutsunderlag för verksamheten (går en
division bra eller dåligt, ska produkten finnas kvar eller ej)?

13. Hur mäter ni effektivitet och output?

14. Internpriser var mycket populärt för några år sedan. På senare år har datautvecklingen i viss
mån ersatt internprisernas informationsvärde med följd att en del företag har minskat ner
användningen av internpriser. Hur ser ni på detta? Har det förts några diskussioner om hur
framtiden för ert internprissystem ska se ut?
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