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SAMMANFATTNING

Stora och vaxande foretag far ett behov av att decentralisera, vilket leder till mer sjéalvstandiga
avdelningar. | decentraliseringens kolvatten foljer oftast kontroll- och samordningsproblem. Detta
kan reduceras med ett internprissystem. Andra fordelar med ett internprissystem &r att enheterna
battre kan kontrolleras, styras och motiveras samt att skapa ett kostnadsmedvetande hos dem. |
uppsatsen har en jamforelse gjorts mellan en offentlig och privat verksamhet angaende deras
internprissystem. Jamforelsen bygger pa fallstudier av Luled Tekniska Universitet och Telia AB,
avdelning Nattjanster. De variabler vi understkte var hur avsaknaden av konkurrenter i offentlig
verksamhet paverkar internprissystemet, subventionernas eventuella paverkan, om det finns en
internprissattningspolicy och vilken roll internprissystemet har i organisationen. Resultatet av
undersokningen visar att det bade finns likheter och skillnader mellan dessa tva 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 madein
thisthesis regarding their transfer pricing system. The comparison is based on case studies at

Luled 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. PROBLEMOMRADE

| detta kapitel beskrivs det problem vi har ténkt att behandla i denna uppsats.
Problemformuleringen 0ljs av ett syfte och avgransningar.

1.1 INLEDNING/BAK GRUND/PROBL EMFORMULERING

Redovisningen finns till for att tillgodose informationsbehovet. Olika intressenter har olika behov
av information. Intressenterna kan delas in i tva huvudgrupper, de externa och de interna, som till
viss del anvander sig av samma information beroende pa vilken varderingsgrund de anvander.
Den interna redovisningen tenderar att vara mindre forsiktig i sin vardering, t ex av
anlaggningstillgangar.

Interna intressenter behover framforallt information fran redovisningssystemet som underlag for
beslut om exempelvis vilka atgarder som skall vidtas, vilket handlingsalternativ som skall valjas
eller for beslut om forandring av verksamhetens omfattning. Kraven och omfattningen pa
detaljerad information ar alltsa stérre hos de interna intressenterna.

Handelser som skénom foretaget redovisas internt. Om en avdelning har nagot att erbjuda en
annan avdelning kan féretaget skapa ett internprissystem, dvs faststéllandet och anvandandet av
internpriser. Internprissattning innebéar att avdelningarna tar "betalt” for sina halvfabrikat eller
tjanster inom foretaget.

Enligt Goran Arvidsson (1972) skapas ofta ett system av detta slag for att kontrollera och jamféra
med andra foretag for att se om foretaget ar tillrackligt effektivt, dvs om det ar konkurrenskraftiga
gentemot sina konkurrenter, kan halla kostnaderna nere och anda ha en kvalitet som foretagets
kunder kraver eller om det bor kdpa vara halvfabrikat och tjanster externt.

En annan orsak till att anvanda internprissystem, som Arvidsson tar upp, ar att vaxande och stora
foretag far ett behov av att decentralisera, som leder till mer sjéalvstandiga avdelningar. Stora och
decentraliserade foretag leder till kontroll- och samordningsproblem for féretagets ledning och da
underlattar det med ett internprissystem. Systemet underléttar flertalet utrakningar i och med att
foretaget redan har underlaget framstallt sedan tidigare for t ex lonsamhetskalkyler och
resultatbedomningar (sasom anlaggnings- och lagervardering).

Med ett exempel fran SJ vill vi belysa hur internprissattning ibland kan ge fel styreffekter. SJ
delade in persontagtrafik och godstagtrafik i tva divisioner. Mellan dessa divisioner férekom
internpriser. Ett persontag fran Luled skulle soderut via Boden. Nar taget kom till Boden fick
lokférarna problem med loket och tvingades finna ett nytt. Det enda lediga lok som fanns i Boden
tillhorde godsdivisionen men fér persondivisionen skulle det vara dubbelt sa dyrt att hyra det
loket &n att ta en taxi till Luled och hamta ett lok tillhérande persondivisionen. Taget blev tva
timmar férsenat pa grund av detta men lokféraren ansag sig ha tjanat pengar at SJ. | sjalva verket
kostade det SJ en taxiresa och missndjda kunder.



Arvidsson (1972) sager vidare att om en organisation ar helt decentraliserad kan en divisionschef
bestamma om ett halvfabrikat eller en tjanst skall produceras inom divisionen, kdpas av en annan
division eller kanske till och med kopas externt. Om valet blir att kdpa av en annan division
maste ett internpris sattas. Det finns manga olika metoder att géra detta pa, varav nagra av de
vanligaste ar att priset baseras pa kostnaden, marknaden eller efter férhandling. Internprissattning
ar hela det omrade som r6ér anvandandet av priser inom ett foretag, det omfattar saledes mer &an
bara berékning av internprisets storlek.

Kostnadsbaserade priser kan séttas pa olika satt, oftast till sjalvkostnad, sarkostnad eller nagon av
dessa med vinstpaslag. Dessa kan fixeras for minst en budgetperiod och kallas da for
standardkostnad. Marknadsbaserade priser sétts ofta som om de olika avdelningarna agerar under
riktig konkurrens, dvs till radande, uppskattat eller bedomt marknadspris beroende av i vilken
grad liknande produkter finns att jamféra med. Ett annat satt ar att utifrdan marknadspris anse att
avdelningarna inom foretaget bor ge varandra en viss rabatt, dvs reducerat marknadspris. Nar
internpriserna satts efter forhandling finns tva vanliga alternativ, i det ena haller tva helt
sjalvstandiga avdelningar affarsméassiga forhandlingar dar det antas att avdelningarna aven far
anvanda externa alternativ. Det andra sattet kallas korrektionsforhandlingar dar priser satta enligt
nagon av de tidigare beskrivna metoderna korrigeras (Arvidsson, 1972).

Sveriges organisationer kan delas in i tva huvudgrupper; det privata naringslivet och den
offentliga forvaltningen. Forvaltningen inom det privata naringslivet syftar framst till att
tillgodose agarintressen eller intressen hos foretagsledningen t ex genom att maximera vinsten av
verksamheten. Det specifika syftet for den offentliga forvaltningen ar forverkligandet av mal
fastlagda av politiska organ. Den ar alltsa ett redskap som direkt kan styras av politikerna (Molin,
Mansson & Stromberg, 1979).

Utifran vart perspektiv med internprissystem verkar det finnas skillnader mellan offentlig och
privat verksamhet. En avdelning inom den offentliga férvaltningen har oftast enbart tillgang till
interna leverantorer, ej externa. Detta medfor svarigheter att skapa en konkurrenssituation dar
marknadspriser tillampas eftersom de saknar konkurrenter. En annan skillnad ar att staten ger
bidrag i form av subventioner som kanske kan paverka valet av kostnadsbaserad
internprissattningsmetod. T ex kan kanske subventionerna styra den offentliga verksamheten sa
att det undermedvetna malet blir att fa annu mer statliga anslag istallet for att bl
kostnadseffektiva. Mot bakgrund av detta kan det vara olampligt att vélja internpris baserat pa
sjalvkostnad eftersom det inte ger den séljande enheten nagot incitament till att rationalisera. Den
privata verksamheten & andra sidan har ofta tillgang till externa leverantdrer som de kan jamfora
priset med och utifran det ta fram ett marknadspris som sedan kan anvandas som internpris.

| den offentliga forvaltningen kan det saknas en policy for hur internpriser anvands, vilket leder
till forvirring hos de anstallda om vad som galler. Far de kopa externt eller ej? Dessutom kan
internpriset inom den offentliga verksamheten anvandas for att se vilken resursforbrukning
enheterna har istéllet for att lata det styra anvandnings- eller kopbeslutet (Andersson & Hansson,
1984 i EKlund & Ternblad, 1988). Internprissystemet &ar ett satt for organisationer att kontrollera
om de &r effektiva. Man kan anta att offentliga och privata verksamheter mater sin effektivitet pa
olika satt eftersom ett offentligt foretag inte far ga med vinst vilket ett privat far gora.



Det vore intressant for oss att undersoka vilka skillnader som finns och om det eventuellt finns
nagra 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 utgangspunkt 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 tva internprissystem mot
bakgrund av att den ena verksamheten &r offentlig och den andra privat.

1.3 AVGRANSNING

Vi har valt att avgransa uppsatsen till att enbart undersoka en offentlig och en privat verksamhet
eftersom vi vill ha mer detaljerad kunskap. Undersokningen far darfor inte karaktaren av en

tvarsnittsstudie. Undersokningen av Telia AB avser endast Luledkontorets nattjanstavdelning,
vilket ar ett affarsomrade inom Telia-koncernen. Varfor vi valde ett Luledkontor berodde pa att

det Iag tillrackligt nara for att en personlig intervju skulle kunna goras.



2METOD

| kapitel tva diskuteras vilken undersdkningsansats och datainsamlingsmetod som har valts samt
vilka metodproblem som kan uppsta.

2.1 UNDERSOKNINGSANSATS

En kvalitativ ansats karaktariseras av narhet till undersékningsobjektet och anvands ofta nar syftet
ar att undersotka varderingar och attityder. Vi anvande oss av en kvalitativ ansats eftersom vi ville
komma narmare undersokningsobjekten och samla in riklig information om dessa. Eftersom vi
endast undersokte tva enheter pa djupet kan vi ej dra generella slutsatser. Vidare intresserade vi
oss for hur de bade verksamheterna avviker fran varandra. Vi forsoker beskriva och forsta dessa
verksamheter och hur de skiljer sig at och en kvalitativ ansats ar darfér lamplig. (Holme &
Solvang, 1997)

De allra flesta foretagsekonomiska uppsatser bygger vidare pa redan befintlig teori. Var uppsats
utgar fran teorier om internpriser, internprissystem och effektivitetsméatningar som sedan jamférs
med empirin. Vi far da en i huvudsak deduktiv ansats.

| foretagsekonomisk metodlara talas det om tre olika synsatt; det analytiska synséttet,
systemsynsattet och aktorssynsattet. Var uppsats baseras till storsta del pa aktorssynsattet da vi
intervjuade de enskilda aktorerna som hade kunskapen om internprissystemet. Vi ville mgjliggora
en djupare och mer helhetsinriktad uppfattning om internprissystemet i de respektive
verksamheterna och darfor ar aktorssynsattet lampligt. (Holme & Solvang, 1997)

Var empiriska undersokning &r fallstudier av Luled Tekniska Universitet som offentlig
verksamhet och Telia AB som privat verksamhet. Vi undersOokte dessa verksamheters
internprissystem och jamférde skillnaderna mellan dessa. De resultat vi kom fram till jAmférde vi
med den teori som litteraturen behandlar. Vi valde att gora endast en fallstudie pa respektive
verksamhet pa grund av att det annars skulle bli ett alltfér omfattande &betackdel med att

gora en fallstudie &r att vi inte kan dra generella slutsatser vilket vi kunde ha gjort vid en
tvarsnittsstudie dar undersokningen gors pa ett storre antal enheter. Fordelen ar att vi far mer
detaljerad kunskap eftersom vi kan stélla kompletterande fragor om oklarheter skulle uppsta.

2.2 DATAINSAMLINGSMETOD

Vi borjade var datainsamling pa biblioteket pa Lulea Tekniska Universitet. Vi anvande oss av
tillgangliga databaser sasom Bibdia, Libris, Helecon och Artikelsok. De sokord vi anvande oss av
var internpriser, internprisséttning, internprissystem och transfer pricing. De bocker vi hittade har
aven hjalpt oss vidare genom att vi hittat relevant litteratur i deras referenslistor.

Den datainsamlingsmetod vi har anvant &r personliga intervjuer dar vi har férberett en fragemall
som utvecklades under intervjun. Respondenten hade mojlighet att komma med egna
infallsvinklar for just deras specifika verksamhet. Den person vi intervjuade pa Luled Tekniska
Universitet var Staffan Sarback, forvaltningschef. Efter kontakt med Telia AB blev vi hédnvisade



till Rolf Modigh, ekonomiansvarig pa Nattjanstavdelningen, som ansags ha den béasta kunskapen
om internprissystemet.

Fordelar med personliga intervjuer &r att vi kan stélla alla typer av fragor och féljdfragor kan
stallas, utom de mest kansliga. Vi har ocksa mojlighet att se respondentens reaktion pa vara
fragor. A andra sidan finns en risk att vi paverkar respondentens svar genom t ex ledande
fragestallningar. En annan nackdel ar att vi bara kan intervjua ett fatal personer.

For att underlatta sammanstéllningsarbetet spelade vi in bada intervjuerna pa band. Efter
intervjuerna lyssnade vi av banden och skrev ner vad de sa. Vi sorterade in materialet under olika
rubriker och fick da en mer 6verskadlig bild av respektive verksamhet. Sedan analyserade vi
materialet och drog slutsatser utifran detta.

2.3 METODPROBLEM

Reliabiliteten hos en viss forskningsmetod grundar sig pa antagandet att det finns en enda
verklighet som kommer att foranleda samma resultat om vi upprepade ganger studerar denna
verklighet. Eftersom tillvagagangssattet under en kvalitativ fallstudie utvecklas efterhand och
darmed inte kan faststallas i forvag, kan inte heller begreppet reliabilitet tillampas pa nagot
meningsfullt satt. Av dessa skal kommer alltsa en upprepning av en kvalitativ undersokning inte
att ge samma resultat - nagot som dock inte misskrediterar den forsta undersokningens resultat.
(Merriam, 1994)

Vi spelade in intervjuerna pa band och vi kunde darigenom korrekt aterge vad som hade sagts.
Att vi anvande bandspelare kan ha gjort att respondenterna kande sig obekvama trots att de gatt
med pa att vi fick anvanda bandspelare. For oss var den daremot till stor hjalp eftersom vi fick tid
att lyssna och koncentrera oss pa intervjun utan att ga miste om lampliga foljdfragor.

For att undvika att respondenterna skulle kanna sig stressade vid intervjutillfallena bokade vi tid
ett bra tag i forvag. Vid intervjutillfallena forsokte vi i mojligaste man undvika att stalla ledande
fragor genom att vi foljde en tidigare utformad fragemall.

Validitet innebar att den empiriska studien innehaller relevant information for att syftet ska kunna
uppfyllas (Arbnor & Bjerke, 1994). Vi har forsokt utforma relevanta och lattforstaeliga fragor i
intervjumallen for att fa sa giltiga svar som mojligt. Trots detta ar det svart att veta om vi
verkligen fatt helt jamférbar information fran bada verksamheterna eftersom vi inte har stallt
exakt samma fragor till dem utan respondenterna har till stor del sjalva varit med och styrt.
Informationen vi fick genom att stélla de valda fragorna tolkades av oss da vi atergav den. Pa sa
satt blir informationen kanske forandrad pa nagot satt, svaren kan paverkas av vara erfarenheter
och kunskaper. Som vi upplevde det var bada respondenterna intresserade och gjorde sitt basta
for att ge oss sa relevant information som mojligt. Det visade sig emellertid att Staffan Sarback pa
universitetet kunde ge oss mer utforlig och anvandbar information. Detta kan delvis bero pa att
han varit med och utformat universitetets internprissystem.



Den litteratur vi har hittat om grundstenarna i internprissattning ar till stor del fran 70-talet vilket
kan paverka validiteten negativt. Men i den nya litteraturen hittar vi manga hanvisningar tillbaka
till aldre litteratur sa den maste anda fortfarande ha viss relevans. Vi har tvingats anvanda
sekundar information vad géaller teoriavsnittet "Internprisséattning inom offentlig forvaltning” pa
grund av att boken med den primara informationen visade sig vara ett kraftigt forsenat fjarrlan.



3TEORI

| detta kapitel kommer vi att presentera de teorier som vi tycker ar relevanta for amnet. Vi borjar
med ett avsnitt om decentralisering. Decentralisering kan leda till kontroll- och
samordningsproblem dar ett internprissystem kan vara l6sningen. Darefter behandlas
internprissattningens syften som foljs av ett avsnitt om vilka internprissattningsmetoder som
finns. Det féljande avsnittet behandlar internprissattning inom offentlig forvaltning. Kapitlet
avslutas med hur man mater och utvarderar prestationer inom organisationen precis som ett
internprissystem mater hur effektivt foretaget ar.

3.1 KONCERNSTYRNING — OM DECENTRALISERAD OCH SAMORDNAD LEDNING

Foljande avsnitt behandlar Olves (1991) teori om koncernstyrning. For att f& battre resultat har
manga foretagsledare hakat pa trenden att decentralisera. Men for att koncernen ska bli mer an
endast en grupp av foretag krdvs samordning i form av gemensam styrning. Foretagen ska med
andra ord prestera mer tillsammans &n vad de separata foretagen sjalva skulle klara. For att uppna
detta satter man ofta ekonomiska resultatmal som t ex rantabilitetskrav.

Idealbilden &r att sitta med en liten stab som &gnar sig at att skota externa relationer, kdpa och
sdlja foretagsenheter samt stéalla vinstkrav. Verksamheter ska drivas som separata foretag. Man
kan undra om detta ar en naturlig anpassning till ett andrat samhalle, med krav pa snabb och
folisam anpassning till manga marknader eller om det innebar att ledningen abdikerar sedan

samordningsfordelar visat sig vara endast teoretiska férhoppningar.

Vad menas da med decentralisering? Jo, att beslutsratten flyttas ut i organisationen. For att trots
detta fa verksamheten att jobba mot ett gemensamt mal kravs en kombination av decentralisering
och central styrning och kontroll. Ledningen satter med andra ord granser inom vilka
sjalvstandiga beslut kan tas.

Ibland satts likhetstecken mellan decentralisering och divisionalisering. Med det menas att det ar
ett relativt fullstandigt ansvar som aterfinns pa lagre nivaer. Nagra anledningar till varfor
foretagen ska decentralisera ar att:

* Ingen kan hantera hur mycket information som helst
» Organisationen kan reagera snabbare och kanna hégre motivation

Mintzberg (1979) skiljer mellan horisontell och vertikal decentralisering. Med horisontell menas
att specialister och analytiker far mer inflytande medan vid vertikal decentralisering far lagre
chefer mer inflytande, det vill sdga delegering. Alla beslut delegeras ej utan vissa behalls centralt
(t ex finansfragor).

Under attiotalet var vertikal decentralisering mode i vastvarldens foretag. De motiv som foretagen
hade till detta kunde ocksa aterfinnas i forvaltningar. Detta kan ha paverkat varfor forvaltningar
tycks ha rort sig fran centralism och horisontell decentralisering till vertikal decentralisering.

Andra organisationsforandringar har ocksa praglat varfor foretagen stravat efter decentralisering



sasom att centralstyrning och planekonomi inte fungerar. Detta decentralisationstéankande talar
mer for organisationer av tillfallig karaktar (t ex projektarbeten) an att allt storre koncerner byggs.
Enligt Porter (1987 i Olve, 1991) sa finns det fyra motiv till koncernbildning som alla handlar om
samordningsfordelar, dvs synergier. Dessa ar fran den lagsta nivan till den hogsta:

» Riskspridning genom att skapa en portf6lj av verksamheter. Men det &r inte sakert att ett
passivt portféljagande tillfor foretagen nagot.

* Omstrukturera, dvs kopa, dela upp, lagga ned, sélja av och féra samman verksamheter. Nar
omstruktureringen ar klar bor foretaget salja verksamheten och ta hem vinsten.

« Overfora kunnande inom gruppen. Ett storre foretag med stor kunskap kan dela med sig av
sina kunskaper till ett mindre féretag med liten erfarenhet. Det krdvs mekanismer for att
overforingen ska komma till stand. Ofta racker ej decentraliserat resultatansvar utan
samverkan kan behova inga i de mal som uttalas for enheten. Men bel6ningssystemet maste
spegla framgangarna pa hogre nivd annars kan motvilja mot att "gratis” hjalpa varandra
uppsta.

» Dela pa aktiviteter inom koncernen som ar den hogsta av synergier. | vissa avseenden ar da
koncernféretagen ofullstandiga. (Porter, 1987 i Olve, 1991)

Trots decentralisering kravs alltsa att den centrala ledningen behaller initiativférmaga och vissa

maktmedel for att koncernen ska ta vara pa de fordelar som motiverar varfor de finns till. For att

en "koncern”, en foéretagsgrupp med synergiambitioner, ska vara motiverad kravs langsiktiga

avsikter. Man ska tro sig géra nagot battre an vad marknaden klarar och for att géra det maste
foretagsledningen:

« Avgora vad detta "battre” bestar av
» Paverka sa att det forverkligas

3.1.1 Att styra decentraliser at

| decentraliserade organisationer framhévs ekonomistyrningen nastan alltid som ett av de
viktigaste satten for att skapa den 6nskade kombinationen av lokala initiativ och handlingskraft &
ena sidan och central éverblick och samordning & andra. Med ekonomistyrning menas en styrning
som utnyttjar ekonomisk information. Det viktiga ar att informationen som ar viktig for ett
ekonomiskt handlande gors tillganglig och utnyttjas pa ratt satt. Linjecheferna ska forsta hur
ekonomidata kan anvandas som beslutsunderlag och for att kommunicera mal.

Nar beslutsmakten flyttas ut frAdn centrum kommer de "nya” beslutsfattarna att behova nytt
beslutsunderlag. En av utgangspunkterna med decentralisering ar att ju narmare processen man
arbetar desto battre forstaelse har man for situationen. Pa sa satt kan de delvis skaffa
beslutsunderlag sjalva, lokalt. De "nya” beslutsfattarna kan i borjan sakna vasentliga kunskaper
och behover da stod fran ekonomidata.

Den kanske viktigaste uppgiften for ekonomidata ar dock att kommunicera mal och
maluppfyllelse. Ju tydligare méatbara mal som satts, desto friare hander kan den ansvarige ges.
Detta kan vara en kombination av "granser” (handlingsregler) och ett ekonomiskt mal som foljs



upp lépande. Varje enhet (aven om de inte &r dotterbolag) ska vara sa likt ett separat foretag som
mojligt genom att de férses med internstyrelser och ibland kapitalansvar och/eller internpriser.

De matt som anvands &r oftast uttrycka i "pengar” eftersom det ar tydligare &n t ex ton eller antal
salda enheter. Nackdelen med att anvanda siffermatt ar risken att missa nyanser av ett féretags
utveckling. Darfor maste det kompletteras med indikationer om mer langsiktig utveckling.

Ekonomernas roll i en decentraliserad organisation ar:

« Utforma matt (spraket)

» Skapa informationskanaler: rapporter m.m.

* Medverka till att dessa anvands

e Bidra vid utformningen av planerings- och uppféljningsrutiner, dar matten tilldelas
siffervarden som beskriver mal och maluppfylinad

| manga organisationer blir siffrorna latt 6verhetens sprak. Den ekonomiska styrningen maste
relateras till andra slag av styrning. Nagra andra former av styrning i féretag kan vara genom
strukturer, procedurer och kultur:

« Matten och malen maste stamma med strukturen

» FOr att dessa ska uppmarksammas kravs procedurer som innebéar att personalen intresserar sig
for dem, t ex rimliga resultatmal

« En kultur som innehaller att ekonomi &r viktigt och allas ansvar, inte bara ekonomens

Det ar det nara samspelet mellan dessa tre som gor att ekonomistyrningens férutsattningar och
mojligheter bor studeras infor varje decentralisering. Forst nar ledningen visar vilken vikt de
lagger vid siffror s& kan en medveten kultur vaxa fram. Ett satt att gora detta pa kan vara att
infora internprissystem dar kostnaderna synliggors.

3.2 INTERNPRISSATTNINGENS SYFTEN OCH DESS OLIKA DIMENSIONER

Enligt Arvidsson (1972) har internprissattningen tre huvudsyften. Dessa ar styrning, motivation
och resultatbedémning. Internpriserna styr i den meningen att de inverkar pa de beslut som
grundas pa olika kalkyler dar internpriser tas med, t ex produktkalkyler, kdpaltillverka - kalkyler,
investeringskalkyler och prissattningskalkyler.

Motivationen som internpriserna ger kan uttrycka sig pa tva satt. Dels ger de ett Okat
kostnadsmedvetande i resursutnyttjandet, dels ger de ett incitament till ett mer aktivt handlande.

Resultatbedomningen bestar av tva sidor, en intern och en extern. Den interna mojliggor kontroll

av internprestationsflédet men aven rattvisa resultatberakningar fér levererande och mottagande
enheter. Den externa sidan galler anlaggnings- och lagervardering och kravet pa ett fiskalt pris for
internleveranser mellan olika juridiska personer.



Né&r ledningen skall utforma en internprispolitik samt ta beslut om hur de skall vardera olika
prestationer finns det flera dimensioner att ta hansyn till. Nagra av dessa ar rum, tid, metod, beslut
och ansvar.

Rumsdimensionen bestar av internprissattningens bredd och djup. Med bredd menas vilka

internprestationer som skall prissattas och avréknas. Djupet talar om hur pass detaljerat
internprisunderlaget skall vara, vilken ekonomisk information priset pa olika prestationer ska

innehalla samt vilka parter som skall beréras.

Tidsdimensionen avser internprisets tidshorisont. T ex kaarknadsbaserade internpriser vara av
mer eller mindre langsiktig karaktar. Vad gahestodvalet hanvisar vi till avsnitt 3.3 till och med
3.5.

Beslutsdimensionen avser hur befogenheterna att fatta beslut angaende priser och kvantiteter av
internprestationerna ar fordelade.

Ansvarsdimensionen innehdller priser, kvantiteter och kvaliteter. Att kunna urskilja hur
mojligheterna till vardemassig och kvantitativ paverkan av internprestationer ar férdelade i
foretaget ar en viktig aspekt.

Internprissystemets omfattning i bredd och djup, tid, prissattningsmetod, befogenhets- och
ansvarsfordelning ar viktiga policyfragor. Om ett stort beroende foreligger mellan enheterna kan
bade internprestationsvolymer och internpriser regleras centralt. Vid ett litet beroende a andra
sidan, kan det racka med att principer och vissa restriktioner stélls upp centralt. Om beroendet
skulle vara ett mellanting av dessa tva ytterligheter, kan relativt strikta ramar dras upp centralt
medan sjalva prissattningen delegeras.

3.3 MARKNADSBASERADE PRISER

Decentraliseringens huvudsyfte ar att utsatta enheterna inom foretaget for konkurrens. Detta gors
genom att satta marknadspriser som skapar pristryck. P& sa satt far uppnas motivation till
lonsamhetstankande och rationella beslut. Internpriserna maste vara konkurrenskraftiga. Syftet ar
att olonsamma produkter och avdelningar skall kunna upptackas. Marknadspriser kan delas in i
tre olika varianter vilka redogdrs for nedan. (Arvidsson, 1972)

3.3.1 Radande marknadspris

Internpriset satts lika med marknadspriset, dvs samma pris som skulle betalas vid ett externt
inkop. Forutsattningen for att ens kunna anvanda radande marknadspris som internpris ar saledes
att det maste finnas en extern marknad fér halvfabrikatet eller tjansten. Huvudmotivet med
radande marknadspris ar att lata enheterna agera sjalvstandigt och under konkurrens. Ingen av
parterna skall férlora pa att handla internt. Férdelen med detta internpris &r att det underlattar vid
vardering och planering samt att det skapar motivation da enheterna far en kénsla av att vara som
ett eget litet foretag. (ibid.)
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Nackdelarna ar att om den levererande enheten har Overkapacitet kan marknadspriset vara
missledande. Vissa marknader har kraftigt fluktuerande priser och en produkt kan ha olika
delmarknader dar marknadspriset kan vara olika for levererande och mottagande enhet. Vidare
kan missnoje uppstd om fordelningen av integrationsvinster, dvs ekonomiska fordelar av intern
handel jamfort med extern. Problem kan ocksa uppsta vid bokslutet da alla internvinster maste
elimineras. (ibid.) Anderson och Sollenberger (1992) papekar att om foretaget har ett stort
sortiment kan det vara kostsamt att hela tiden folja marknadspriset da det forandras Over tiden.

3.3.2 Uppskattat marknadspris

Om ingen identisk produkt eller tjanst finns pa marknaden kan ett uppskattat marknadspris

anvandas. Metoden innebér att enheterna uppskattar ett marknadspris utifran priset pa liknande
produkter eller tjanster. Saledes tillats enheterna agera under konkurrens trots att en extern
marknad saknas. Det uppskattade priset utgor ofta relevant underlag for planering, speciellt pa
lang sikt. Det ger aven en rattvis och objektiv vardering av enheternas resultat. Bada parter
uppmuntras till internhandel om de kan tillgodorakna sig integrationsfordelar.

Sjalva uppskattandet av ett marknadspris kan vara svart eftersom de prislistor som de baseras pa
ofta &r manipulerade. Det &r ocksa svart att veta hur en andring av inkdpskalla skall hanteras,
vilken hansyn som skall tas till integrationsfordelar och hur den minsta internleveransvolymen
skall faststéllas. En risk finns att avdelningarna férsoker "tjana pengar” pa varandras bekostnad.
Det kan aven uppsta oenighet om vad som egentligen &r jamforbara produkter och tjanster.
(Arvidsson, 1972)

3.3.3 Internpris baserat pa bedomt pris hos en effektiv extern producent

Om det inte finns nagon extern marknad for produkten eller tjansten och inte heller nagra
likartade varor/tjanster att harleda ett marknadspris ifran, kan foretaget istallet konstruera ett
internpris. Detta gors med utgangspunkt fran kand teknologi eller kanda avkastningskrav hos en
tankt, effektiv extern leverantdr. Denna metod anvénds i forsta hand for mycket betydelsefulla
specialprodukter eller tjanster och ar tankt som ett komplement till dvriga prissattningsmetoder.
Enheterna kan med denna metod agera som under konkurrens trots att externa alternativ saknas.
For- och nackdelarna ar i stort sett desamma som for ett uppskattat marknadspris. (ibid.)

3.3.4 Forhandlingsbaserat pris

Syftet med forhandlingspriser ar att ha en intern marknad dar enheterna skall agera pa ett for
helheten fordelaktigt satt. Metoden ar anvandbar da fullstandig konkurrens saknas och total
decentralisering 6nskas.

Om marknadspris saknas kan forhandling vara den mest praktiska metoden for att komma fram
till ett internpris. Forhandlingspriser ar valdigt likt justerade marknadspriser och har ocksa manga
av de fordelar och nackdelar som marknadspriser har. Likheten bestar i att forhandlingspriset
oftast hamnar i narheten av det rddande marknadspriset. (Benke & Edwards, 1980)
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Affarsenheterna i de flesta foretag forhandlar med varandra om internpriser. De sétts med andra
ord inte av nagot centralt huvudkontor. Den kanske viktigaste orsaken till detta ar att
divisionsledningendramsta funktion &r att etablera forsaljningspriser och komma fram till
tillfredsstallande inkopspriser. Om huvudkontorets personal skall skéta detta sa reduceras
divisionsledningensmojlighet att paverka resultatet. Dessutom behéver manga internpriser
subjektiva beddomningar. Divisionscheferna har oftast bast information om marknader och
kostnader och har darfor bast forutsattningar att komma fram till bra priser. (Anthony &
Govindarajan, 1998)

Divisionscheferna maste ta hansyn till vissa grundregler som galler vid férhandling om
internpriser. | en del foretag informerar huvudkontoret divisionscheferna att de ar fria att
forhandla med varandra eller med utomstaende med den restriktionen att om det finnsien hake
villkoren sa ska affarerna hallas internt, men i de allra flesta foretag far affarsenheterna bara
forhandla med varandra. Om det inte finns nagot hot fran konkurrenter maste huvudkontoret
utveckla regler som styr bade prissattning och val av bolagetspegdakter. Dessa regler ska

vara sa specifika att det inte krdvs nagon stérre skicklighet i forhandling. Franvaro av sadana
regler leder till att den envisaste chefen kommer att férhandla till sig de mest fordelaktiga
priserna. (ibid.)

Forhandlingen sker mellan tva divisionschefer och borjar oftast med att den producerande
divisionen lamnar ett férslag pa ett pris plus Ovriga relevanta leveransvillkor, t ex kredittid,
kvalitet m.m. Den kopande divisionen har da fyra alternativ att vélja bland:

1. Acceptera anbudet.

2. Forhandla vidare for att fa ett lagre pris eller battre villkor.

3. Erhallautomstaende anbud och férhandla med externa leverantorer.
4. Avsla anbudet och antingen kopa externt eller inte kopa alls.
(Kaplan & Atkinson, 1989)

Den kdpande divisionen kan i sin tur vara den som ger ett anbud till den producerande divisionen.
Det kan gélla en del av den producerande divisionens nuvarande output eller enadkning
nuvarande output. Den producerande divisionen kan da forhandla med den kopande divisionen
om villkor, tala med existerande kunder eller besluta om att inte acceptera anbudet. (ibid.)

| bada fallen maste bada divisionscheferna ha friheten att nar som helst i forhandlingsprocessen
acceptera eller avsla det foreslagna priset. Forhandlingspriser fungerar bast under vissa
forhallanden vilka redogors for nedan:

1. Om det existerar nagon form av marknad for halvfabrikatet. Detta undviker ett bilateralt
monopol dar det slutgiltiga priset kan variera 6ver en alltfor bred spannvidd beroende pa
forhandlarnas styrka och skicklighet.(ibid.) Samuelsson (1992) anser att divisionernas resultat
da kommer att aterspegla framst hur bra forhandlare divisionscheferna ar och inte hur val de
har tillvaratagit affarsmojligheter.
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2. Om forhandlarna har samma information om marknaden. Detta mojliggor att
forhandlingspriset blir narmare alternativkostnaden for en, eller annu hellre, bada divisionerna.
(Kaplan & Atkinson, 1989)

3. Om det foreligger frinet att kopa eller sélja externt. Detta ger forhandlingsprocessen den
nodvandiga disciplinen.

4. Om det finns support och tillfallig inblandning av hogsta ledningen. Parterna maste kunna l6sa
eventuella konflikter sjalva men nar det inte gar kan hogsta ledningen hjalpa till att I6sa dem.
Ledningen ingriper ocksa om de ser att forhandlingsprocessen leder till suboptimala beslut.
Denna inblandning maste dock ske med forsiktighet for att inte underminera
forhandlingsprocessen som ju ska ske mellan divisionerna. (ibid.)

Forhandlingsbaserade priser har ocksa sina begransningar:

. De tar mycket av chefernas tid i ansprak.

. Leder till konflikter mellan divisioner.

. Det finns en risk att chefernas férhandlingsférmaga varderas istéllet for divisionernas resultat.

. Kraver tid av hogsta ledningen for dvervakning av forhandlingsprocessen och medling vid
konflikter.

. Kan leda till en suboptimal (for 1ag) niva av output om det forhandlade priset ar hogre an
alternativkostnaden for att leverera de 6verférda varorna.

A WDNPF

ol

Det forhandlingsbaserade prissystemet beror ocksa pa externa leverantorers eller kopares vilja att
tilhandahalla legitima anbud till féretaget. Om internpriset bestams sa att alla dverforingar sa
smaningom sker internt kommer de externa anbudsgivarna att tréttna pa att ens bemdoda sig med
att ge anbud. (ibid.)

3.4 KOSTNADSBASERADE PRISER

Om inte marknadspris finns tillgangligt baseras de flesta internpriser pa produktionskostnaden.
Forutsattningen for att kostnaden skall kunna anvandas som bas for internpriset ar att den ska
kunna identifieras. (Arvidsson, 1972)

Foresprakare av kostnadsbaserade internpriser menar att en enhet som utnyttjar en annans varor
eller tjanster endast skall belastas med kostnaden harfor. Enheten skall alltsa inte fa tjansten/varan
gratis men inte heller betala fullt pris, t ex marknadspris. Det bakomliggande motivet till denna
subventionering av internkop ar att ledningen vill ge incitament till att i férsta hand kdpa inom
foretaget och pa sa vis utnyttja redan befintliga resurser, men ledningen har ocksa den principen
att inga vinster skall realiserasom foretaget. Kostnadsbaserade internpriser passar till enheter
som inte har resultatansvar och inte heller har ndgon marknadskontakt. Dessa priser kan delas in i
foljande grupper:

« Internpris baserat pa sarkostnad, rorlig kostnad, marginalkostnad
« Internpris baserat pa sjalvkostnad eller tillverkningskostnad
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« Internpris baserat pa sjalvkostnad plus vinstpalagg
* Internpris baserat pa standardkostnad
(ibid.)

3.4.1 Internpris baserat pa sarkostnad

Sarkostnad ar den kostnad som &r specifik for ett visst handlingsobjekt, for en viss internleverans.
Ibland kan den approximeras med rérlig kostnad. Detta internpris hjalper till att styra
anvandningen av befintliga resurser pa ett for hela foretaget optimalt satt. (Arvidsson, 1972)

Fordelar med metoden ar att den ger ett relevant planeringsunderlag vid outnyttjad kapacitet men
ger aven underlag for beslut om vilken produktpolitik som skall fora samt vilka priser som ska
sattas. Den kopande avdelningen har mdjlighet att avgéra om externt kop eller kbp av en internt
producerande enhet ar fordelaktigast for foretaget. (ibid.)

Bland nackdelarna aterfinns bland annat svarigheten i berékningen av sarkostnad vilket kan leda
till ett sloseri med resurser. Metoden &r ej tillracklig som planeringsunderlag vid volym- eller
kapacitetsforandringar eftersom samkostnaderna, dvs de kostnader som & gemensamma for alla
internprestationer, inte ingar. Forekomsten av laga kostnader i tidigare led kan dolja hoga
kostnader i senare. Vidare kan det sista ledet fa stort manoverutrymme pa de tidigare ledens
bekostnad vilket leder till att for laga priser tas ut i den externa forsaljningen. (ibid.)

3.4.2 Internpris baserat pa sjalvkostnad eller tillverkningskostnad

Syftet ar att mojliggora att den levererande enheten far sina kostnader tackta men inte gor nagra
vinster pa internhandel. Internpris baserat pa sjalvkostnad visar kostnaden som mottagaren maste
kunna bara pa lang sikt. Metoden ger ofta ett intryck av att internpriset har ett "objektivt varde”.
Den &r ocksa latt att anvanda redovisningstekniskt. (Arvidsson, 1972)

Nackdelarna &r att internpriset inte uttrycker den relevanta kostnaden vid beslut om
volymforéandringar, vidareforadling och externa inkop eller forsaljningar. Detta kan leda till att
besluten styrs fel. Metoden visar inte enheternas bidrag till det totala resultatet och den ger inte
heller nagon motivation till rationalisering hos leverantdren eftersom dennes kostnader
automatiskt tacks. Den kan ocksa skapa missnoje och ovilja till internleveranser om leverantéren
har resultatansvar och darmed tvingas avsta fran vinster. (ibid.)

3.4.3 Internpris baserat pa sjalvkostnad eller tillverkningskostnad plus vinst (cost-plus)

Om endast kostnaden anvands som internpris kan den séljande divisionen inte fa nagon
tillverkningsvinst och &n mindre tacka sina omkostnader. Total kostnad plus ett vinstpalagg &r en
popular 16sning av problemet, enheterna tillats alltsd ga med vinst. Vilket procenttal skall da
valjas? De flesta foretag verkar tycka att ett tioprocentigt vinstpalagg ar rimligt. Det kan ocksa
tdnkas att en palaggsprocent berdknas som tacker omkostnaderna och ger avkastning pa
forsaljningen eller tillgangarna. (Anderson & Sollenberger, 1992)

14



Ett rantabilitetstankande indoktrineras och enheterna blir mer vinstmedvetna. Vinstpalagget som
gors avspeglar nodvandig rantabilitet pa kapital men aven vad utomstaende leverantdrer skulle
krava. Foretaget far en garanti pa tillfredsstallande vinst forutsatt att erforderliga priser kan tas ut.
Internhandeln uppmuntras om integrationsfordelarna tas till vara. Detta internpris accepteras latt
om inget marknadspris finns och om det inte heller gar att uppskatta nagot. (Arvidsson, 1972)
Benke och Edwards (1980) menar att detta &r speciellt fordelaktigt i resultatenheter eftersom
chefer i dessa enheter tenderar att bli mindre entusiastiska om de producerar produkter till en
annan avdelning nar det bara ar kostnaden som tacks. Aven vid elimineringen av internvinster s
underlattar det att anvanda denna metod framfor marknadspriser.

Kritik som riktats mot "cost-plus” tekniken &r att den inte pa nagot satt ar den idealiska lésningen.
Resultatférdelningen &r konstlad och helt beroende av vilket vinstpaldgg som anvands. De
séljande avdelningarna med vinstpalagg kommer inte att ha nagra problem med att visa goda
resultat medan de kopande avdelningarna far det lite svarare eftersom de slass pa den Gppna
marknaden (Samuelsson, 1992). Den huvudsakliga nackdelen ar saledes palaggets godtyckliga
natur. Om inte palaggen ar bundna till nagon ekonomisk verklighet, som t ex radande
marknadspris, kommer suboptimering av foretagets vinster att uppsta. Om palagget daremot kan
kopplas till en ekonomisk verklighet sa finns det ingen anledning till att anvanda sig av cost-plus
tekniken. Om palagget utformas for att uppskatta det justerade marknadspriset vore det battre for
foretaget att anvanda det justerade marknadspriset som internpris. En annan nackdel med cost-
plus ar att om en fast kostnadsprocent anvands for att bestamma palagget i kronor kommer det
direkt att leda till hogre kostnader sa vida inte kostnadskontroll utévas med andra medel som t
ex standardkostnad. | annat fall sa ju hogre kostnad desto hogre palagg. (Benke & Edwards, 1980)

Cost-plus kombineras ofta med restriktioner for képarna dar de i forsta hand maste képa inom
foretaget, detta for att undvika att kopare vander sig till externa leverantorer eller sjalva bygger
upp olénsam kapacitet (Samuelsson, 1992).

3.4.4 Internpris baserat pa standardkostnad

Standardkostnaderna ar en standard som fixeras fOr en viss prestation under minst en
budgetperiod. Nar standardkostnad anvands som internpris menas att antingen standardsarkostnad
eller standardtillverkningskostnad/standardsjalvkostnad anvands. (Arvidsson, 1972)

Standardiserad rorlig kostnad uppskattar verklig rorlig kostnad och kan forma en bas av praktisk
internpristeknik. Standardkostnad ar mer praktisk an verklig kostnad eftersom det undviker
tendensen att belasta internpriset. Vidare ar internpriset kant innan produkten produceras vilket
gor att internpriset blir korrekt inrdknat i beslutsfattandet. Det finns ocksa en fordel i
prestationsmatningen baserad pa avvikelseanalyser. Standardiserade fasta kostnader kan ses som
periodkostnader istéllet for produktkostnader. (Benke & Edwards, 1980) Den stora férdelen med
standardkostnader som internpris torde dock vara att hastiga foréandringar i internpriser och
planering undviks. Detta galler sarskilt vid avrékning till sarkostnader. Andra fordelar som
uppstar ar att de medger resultatanalys hos bada parter. De avsl6jar ineffektivitet hos leverantéren
och stimulerar &ven till kostnadsbesparingar hos den samme.(Arvidsson, 1972)
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Metoden ar inte helt felfri. Produktkostnaden kommer inte att askadliggora avvikelserna fran
standard vilket ger en felaktig bild av de verkliga kostnaderna. Detta i sin tur kan paverka
prissattningsbeslut. Vidare ar standards ofta ganska l0st satta. Prissattningen innefattar
uppskattningar och standards ar latta att manipulera. Om standardkostanden daremot ar prognoser
av verklig kostnad sa kommer nackdelen med att anvanda standardkostnad som internpris till viss
del att mildras. Men & andra sidan kommer det att uppmuntra prognostabréwerdriva
kostnaderna. (Benke & Edwards, 1980)

3.5 VIDAREUTVECKLING AV INTERNPRISMODEL LERNA

Eftersom grundmetoderna for berékning av internpris ofta har manga for- och nackdelar har detta
stimulerat till funderingar pa mojliga kombinationer som innefattar férdelarna av alla metoder
men inga nackdelar. Tankar har ocksa funnits kring att anvanda flera priser parallellt pa en och
samma prestation. Andra forslag gar ut pa att avrakna i flera steg och att integrera resultat i olika
led vid resultatméatningen. Nedan redovisas for nagra av de vanligaste metoderna. (Anthony &
Govindarajan, 1998)

3.5.1 Tvastegsmetoden (Two-Step Pricing)

Metoden gar ut pa att internpriset debiteras i tva steg. Forsta steget ar att inkopsavdelningen
debiteras for varje produkt eller tjanst som de koper. Priset ar lika med produktens eller tjanstens
standardkostnad. Det andra steget innebér att enheten debiteras periodvis, vanligen manadsvis,
med de fasta kostnaderna. Ett eller bAda av dessa steg skall innehalla en vinstmarginal. (ibid.)

Tanken bakom denna metod med tva steg ar att enheten ges ett planeringsunderlag samt att
kostnader eller uppkommen vinst férdelas pa ett rattvist satt.

Nagra saker att tanka pa vad galler tvastegsmetoden ar att den manatliga debiteringen for fasta
kostnader och vinst skall férhandlas periodvis och bér bero pa den kapacitet som reserveras for
den kdpande enheten. Nackdelar som anda kan uppsta ar hur foretaget ska veta hur mycket
kapacitet som skall reserveras for olika produkter. Metoden kan ocksa skapa konflikt mellan
tillverkningsenhetens intresse och foretagets intresse. Om kapaciteten &r begransad kan
tillverkningsenheten Oka sin [d6nsamhet genom att anvanda kapaciteten till att producera delar for
extern forsaljning. (ibid.)

Tvastegsmetoden kan delas in i olika varianter vilka redogors for nedan. Det gemensamma syftet
med dessa olika varianter av tvastegsmetoden ar att géra internprissattningen flerdimensionell
och darigenom mer flexibel. (ibid.)

Lopande avrékning till produktsarkostnad

Denna metod innebér att mottagaren periodvis debiteras en andel av leverantdrens samkostnader,
t ex i form av ett procentuellt palagg pa periodens debiterade sarkostnader eller med ett
budgeterat belopp.
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Fordelarna ar att redovisningen forenklas och i produktkalkyleringen kan alla palagg uteslutas
tvars igenom alla led. Samtidigt far leverantoéren kostnadstackning och den kopande enheten far
kadnna av leverantorens kapacitetskostnader.

Nackdelen ar att den levererande enheten kan brista i motivationen. Detta kan avhjéalpas genom
att resultatbedomningen inom foretaget helt knyts till den arliga redovisningen jamfért med
arsbudgeten. (ibid.)

Avréakning till sarkostnad vid leverans

Innebérden av denna metod ar att rakna av till sarkostnaden vid leverans, och vid periodens slut
krediteras leverantéren med en andel i den kopande enhetens eller féretagets vinst. Laga
kostnader och I6nsamhet belénas men det kan uppsta svarigheter i att vaga de tva faktorerna mot
varandra. (ibid.)

Avréakning till standardsarkostnad vid leverans

| denna variant debiteras leveransen till standardsarkostnad plus palagg for samkostnader och
vinst. Palagget utgoér en klumpsumma som faststélls periodvis. Koparens fordel ligger i att
inkopspriset (sarkostnaden) understiger marknadspriset. For leverantdren, dvs den séljande
enheten, ar fordelen att kdparen blir en fast kund vilket far kontraktsfordelar som féljd. Aven
fordelar for foretaget som helhet tillkommer da planering och samordning uppmuntras. (ibid.)

3.5.2 Vinstdelning

Om tvastegsmetoden inte ar genomforbar ar det mojligt att anvanda ett vinstdelningssystem for
att uppna malkongruens mellan enheternas intressen och foretagets intresse. Systemet fungerar
enligt féljande:

1. Produkten eller tjansten 6verfors till forséljningsenhetieen rorlig standardkostnad.

2. Nar produkten eller tjansten &r sald, delar enheterna pa intjanat Overskott, vilket ar
forsaljningspriset minus de rorliga tillverknings- och forsaljningskostnaderna.

Det finns flera praktiska problem i hur ett sadant har system skall implementeras. Det kan t ex bl
konflikter om hur dverskottet ska delas mellan de tva resultatenheterna. Hogsta ledningen kan
tvingas ga in och medla mellan dem vilket ar kostsamt, tidskravande och det motarbetar aven
decentraliseringens huvudsyfte, namligen att enhetscheferna skall agera sjalvstatidigt.
godtyckligt dela upp vinsten mellan enheterna ger inte nagon korrekt avspegling av hur pass
lbnsam varje enhet ar. DA overskottet inte fordelas forran efter forsaljningen skett, beror
tillverkningsenhetens del av 6verskottet pa marknadsenhetens formaga att sélja produkten. Detta
kan tillverkningsenheten uppleva som oréttvist. (Anthony & Govindarajan, 1998)

3.5.3 Tudelat pris(Two Sets of Prices)

Med denna metod krediteras tillverkningsenhetens intakter med externa forsaljningspriser, dvs
marknadspriser, och den kopande enheten debiteras med den totala standardkostnaden.
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Skillnaden som uppstar har emellan debiteras pa huvudkontoret och elimineras nar enheternas
redovisningar konsolideras.

Den har internprismetoden anvands nar det uppstar frekventa konflikter mellan den képande och
den séljande enheten som inte kan I6sas med nagon av de andra metoderna. Bade den kdpande
och saljande enheten tjanar pa den har metoden.

Nackdelarna med att ha ett tudelat internpris ar att summan av enheternas vinster ar storre an
vinsten for foretaget som helhet. Systemet kan skapa en illusion av att enheterna tjanar pengar
medan foretaget gor forlust. Vidare kan detta system motivera enheterna att koncentrera sig mer
pa interna overforingar, dar de ar garanterade vinst, pa bekostnad av extern férsaljning. Det
innebar ocksa ett administrativt dverarbete i att forst debitera huvudkontoret varje gang en
Overforing sker och sen eliminera den nar enheternas redoviskimgsolideras. (Anthony &
Govindarajan, 1998)

3.6 INTERNPRISSATTNING INOM OFFENTLIG FORVALTNING

Andersson och Hansson (1984 i Eklund och Ternblad, 1988) har till stérsta del &gnat sin studie at
internprissattning mellan myndigheter i svensk statsférvaltning medan var studie uteslutande
avser internprissattning mellan avdelningar pa universitetet.

En policy for hur internpriser inom statsférvaltningen anvands saknas. Med detta menas att det ar
oklart vilken prissattningsmodell som ska anvéndas i olika situationer, nér internpriser ska

anvandas och till vad. Ofta vill forvaltningen styra kOparnas anvandande av internprestationer.

(ibid.)

Det ses ofta som att internpriser har en registreringsroll, dvs att internpriset anvands for att se
vilken resursférbrukning som enheten fororsakar. Detta skymmer internprisets roll som styrande
for anvandnings- eller kopbeslutet. Internprissystemet ar endast ett stddjande system och det
maste finnas "kringsystem” som lyfter fram ekonomiska aspekter och gor dessa viktiga for att
internpriser ska fa nagon effekt. (ibid.)

Med andra ord har internpriset, i statsforvaltning, endast en liten effekt pa verksamhetens
inriktning och omfattning. Men det finns &anda effekter inom statsférvaltningen som ar
intressanta:

« Leverantorsval och produktval paverkas

» Effekt pa saljares respektive kopares attityd

« Effekt pa agerandet internt inom de séljande och képande enheterna
« Effekt pa relationen till externa enheter

Slutligen maste hansyn tas till om fordelarna med internpriserna éverstiger de kostnader man har
for administrationen. (ibid.)
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3.7 ATT MATA OCH UTVARDERA PRESTATIONER

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

3.7.1 Thompsons teori

Vissa variabler eller konfigurationstyper av variabler paverkar vad som ar karaktaristiskt for en
organisations redovisnings- och informationssystem. Om vi forsoker generalisera vilka variabler
som paverkar och pa vilket satt sa stoter vi snart pa problem. Generaliseringarna far varken vara
for specifika att de sammanfattar obetydligheter eller for allmanna att de hemlighaller
grundlaggande antaganden. Detta har Thompson (1967) férsokt sig pa. Han har en teori om hur
organisationer agerar, en teori som inkluderar forslag pa hur organisationer mater och utvarderar
prestationer.

Om en organisation befinner sig i ett slutet system som inte paverkas av omgivningen utanfor och
om den exakt kan forutsaga i vilket tillstand den kommer att vara i ett specifikt 6gonblick, da ar
en rationell modell passande. Med det menas att vi forstar hur alla variabler fungerar, liksom
deras samspel med varandra, och darfor kan resultatet forutsdgas. Nar organisationen istéllet
befinner sig i ett system som innehaller fler variabler an vi kan forsta pa en gang eller nar vissa
variabler utsatts for okontrollerbara influenser sa passar det naturligt logiska systemet béttre. Med
det menas att nar organisationen ar beroende av sin miljo maste det naturligt logiska systemet
anvéandas. Detta system anpassar sig efter storningar i miljon och finner alltid en jamvikt mellan
organisationens olika delar och deras aktiviteter.

Enligt Thompson maste dessa tva system kombineras for att skapa forstaelse till varfor
organisationer agerar sa som de gor. | en stabil miljé anvander vi oss av det rationella systemet
och nar miljon ar instabil det naturliga systemet. Det fundamentala problemet fér komplexa
organisationer ar instabil miljo.

| en stabil miljé ar malen kanda, resurser tillgangliga, stor forstaelse for uppgifter finns m.m. Det
innebéar att inga stora problem finns n&r man valjer ett organisatoriskt ledningssystem. Den stabila
miljon aterfinns framfor allt i stora industriforetag som kan skydda sig mot ovéantade
omgivningsférandringar genom reservlager, produktionsscheman och ledig kapacitet.

Men organisationer maste &dven ta itu med instabilitet och osékerhet i omgivningen. Nar
omgivningen &r osaker sa kommer inte en rationell organisationsform att duga. Trots att det vid
forsta anblicken verkar som om utvecklingen av en passande organisationsform ar en
slumpmassig "trial- and error” process, sa har det visat sig att organisationer med liknande kallor
till osékerhet reagerar pa liknande satt.

Delar av Thompsons arbete behandlar det avgérande problemet med att utvardera och analysera
organisationer. Vid relativt sakra forhallanden (massproduktion) &r det inga problem att utvardera
och fokusera pa om det optimala resultatet har uppnatts eller ej. Men om oséakerhet rader sa blir
det genast problematiskt. Hur ska exempelvis en marknadsféringsavdelning veta om de uppnatt
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det optimala resultatet? Analysen maste Overga fran att méata historisk effektivitet till att mata i
vilken form man &r for att mota framtida aktiviteter.

Det finns tva variabler for att utvardera organisationer - 6nskvarda standardmatt och hur bra man
kanner till de nédvandiga "stegen” for att utféra en uppgift. Pa en skala kan matten i varje "ande”
vara endimensionella och preferenserna entydiga. T ex foredras halsa mot sjukdom och valfard
over fattigdom osv. Man vet dock at vilket hall man ska strava — fran sjukdom till halsa och fran
ineffektivitet till effektivitet. Matten bestar inte alltid enbart aw tydlig dimension. Ibland
innefattar de ett val mellan tva eller fler dimensioner. Valet kan da sta mellan hélsa eller valfard
eller nyanser mellan dessa. Kluvenhet kan &aven finnas mellan tvd nagot sa nar acceptabla
alternativ eller till och med mellan tva lika motbjudande alternativ som t ex sjukdom idag eller
fattigdom néasta ar. Nar valen ar tvetydiga ar de smartsamma och vi ar illa tvungna att bestamma
oss. Matt ar en nodvandig aspekt av nastan alla finansiella kontrollsystem som t ex
standardkostnad och avvikelseanalyser, vinstplanering och budgetsystem. Anses standardmattet
uppnatt sa ar resultatet bra, aven om detta ar réatt eller fel.

Den andra avgorande variabeln ar graden av kunskap om produktionsprocessen. Nar kunskapen
ar fullstandig vet man hur aktiviteterna har bidragit till resultatet. Forstas aktiviteterna bra sa kan
resultatet forutsagas med hog tillforlitlighet. Men ibland kan inte aktiviteternas effekter férutsagas
med den minsta sékerhet. Resultatet beror inte bara pa aktiviteter internt inom avdelningen utan
aven pa handelser externt. Pa en marknadsforingsavdelning, exempelvis, kan inte
forsaljningsresultatet kopplas till en speciell bidragande aktivitet inom avdelningen.
Konkurrenter, staten och kreditféretag paverkar ocksa utfallet.

Thompson kombinerade de énskvarda standardmatten och kunskapen om processen och anvande
sig av skalornas extrema varden for att utveckla fyra situationer.

Kunskap om orsak/verkan

Fullstandig Ofullstandig
Effektivitetstest Instrl,J,mentaI
i Glasklara tests
Onskvéarda 1 2
standardmatt
. . 3 4 .
Tvetydiga Sociala Sociala

Figur 1: Analyssituationer och passande test (Kalla: Thompson, 1967, s. 86 i Macintosh, N. B.
,1985, s. 166)
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| cell 1 &r osékerheten lag. Forutsagbara aktiviteter har kanda effekter och 6nskvarda ekonomiska
standardmatt &ar glasklara. Det optimala ekonomiska foérhallandet mellan input och output kan
harledas och ett effektivitetstest ar det ratta testet. Effektivitet har uppnatts nar maximala
mangden output resulterar fran en angiven niva av resurser (input). Perfektion ar malet och
effektivitetstestet mater relativ perfektion. Men sa snart osékerhet kommer in i bilden forlorar
effektivitetstestet snabbt sin styrka.

En Kkalla till osakerhet ar nar full kunskap om orsak — verkan inte finns, som i cell 2, dar
"instrumental tests” anvands. Eftersom det optimala férhallandet mellan input och output inte &ar
kant med sakerhet sa finns ej kannedom huruvida den basta atgarden har vidtagits eller ej. Det
finns alltid en mojlighet att en battre atgard kunde ha vidtagits, men vi vet om vi uppnatt det
onskvéarda resultatet. "Instrumental tests” anvands mycket, till exempel i professionell sport dar
prestationer mats genom vinst eller forlust, eller vilket lag som nar slutspel.

Trots att dnskvarda standardmatt (som t ex sysselséattningsgrad, inflation och rantor) ar mindre
tydliga i den offentliga sektorn sa satter valjare och politiska debattorer liknande godtyckliga
nivaer av tillfredsstéallande mal.

| cell 4 har osékerheten sitt maximum och utvarderingen tar hansyn till en ny dimension.
Kunskapen om den bidragande aktiviteten &ar osaker och de oOnskvarda standardmatten &r
tvetydiga. Bade effektivitetstest och "instrumental test” ar otillfredsstallande och organisationer
maste anvanda mindre tillfredsstallande men mer passande satt att utvardera — det sociala testet.

Den grundlaggande idén ar att prestation och duglighet bedéms av en eller flera relevanta
gruppers asikter och overtygelser. En personalavdelning, exempelvis, tillhandahaller service
(anstéller, avskedar, gor I6ne- och befattningsscheman, férhandlar med facket m.m.) till de flesta
avdelningarna i en organisation. Dessa 06vriga avdelningars asikter och Overtygelser ar en bra
indikator pa personalavdelningens duglighet i framtida handlingar.

Slutligen i cell 3 ligger osakerheten i tvetydigheten i de 6nskvarda standardmatten. Effektiviteten
av orsak - verkan samband kan berdknas men det ar osakert vilket resultat som ar énskvart. Aven
har ar socialt test det basta. Sociala test &r inte alls ovanliga, ett exempel ar att forskning och
utvecklingsavdelningen presenterar sina forskningsresultat som sedan kritiseras av kollegor fran
andra organisationer. Dessa test har forstas sina brister. The Academy of Art avslog Albert
Einsteins ans6kan om inregistrering beroende pa "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 avgorande roll i organisationer. Valdigt ofta &r en organisatorisk avdelning,
aven om den ar menad att vara en separat och sjalvstandig underavdelning, i verkligheten mycket
beroende av flera andra avdelningar. Ett typiskt exempel ar en avdelning i en monteringsfabrik.
Den behandlas som en sjalvstandig resultatenhet inom en integrerad organisation.
Internprissystem och metoder att fordela forenade kostnader anvands for att utveckla
effektivitetstest och "instrumental test” at fabriken. Men dessa test forlorar lite av sitt sting och
sin trovardighet eftersom resultatet ar mycket beroende av prestationer frAn andra avdelningar,
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som t ex marknadsforing och forsaljning. Organisationen bor komplettera effektivitetstest och
"instrumental test” med ett socialt test.

3.7.2 Ouchisteori

Thompsons idéer inspirerade Ouchi (1977) att utveckla sin teori om organisationell kontroll och
utvardering. Han insag att de formella finansiella styrsystemen bara &r en aspekt, om an viktig, av
de olika kontrollmekanismerna som organisationer anvander.

Ouchi borjade sin analys med att ta hansyn till problemet med malkongruens. Det centrala
problemet ar att fa alla manniskor i organisationen att jobba mot samma mal. Styrning intrader i
en eller tvd fundamentala former. Den forsta kallas beteendekontroll som innebar att man
observerar individer och hur de tar itu med arbetet. Det andra kallas resultatkontroll dar man
overvakar individuella resultat.

Beteendekontroll forutsatter kunskapsforhallandet mellan orsak — verkan. Beteendekontroll
behover inte nddvéandigtvis foljas strikt. Faktum ar att kontrollen ofta utdvas med ett flexibelt,
omtanksamt och varmt forhallande. De grundlaggande ingredienserna for en framgangsrik
beteendekontroll ar en forstaelse for orsak- och verkanssamband av den bidragande aktiviteten, en
kunnig o6verordnad och ett godtagande av den etablerade makthierarkin fran de underordnade.
Forman, exempelvis, bevakar noggrant arbetarna vid det |6pande bandet och vet att om arbetet
utfors exakt som foreskrivet sa foljer automatiskt den forvantade kvantiteten och kvaliteten efter.

Resultatkontroll @ av en annan natur. Det innebar att samla och rapportera information om
resultatet av arbetsinsatser. Redovisningssystem ar ett exempel. De samlar, filtrerar, lagrar, lagger
samman och sprider information om forsaljningsvolym, enhetskostnader, spill och
resursforbrukning.  Organisationer tar forstds till fullo vara pa resultatkontroll.
Kostnadsredovisningssystem, avvikelserapporter, verksamhetsbudgetar och vinst-, kostnads- och
volymdiagram i Overflod. Resultatkontroll har en stor fordel. Hogre chefer behéver inte vara
direkt involverade i observationer av de aktiviteter de underordnade gor och hur de uppfor sig.
Inte heller behover de har kunskap om vilka medel som anvéands for att uppna resultat. De forlitar
sig pa resultatrapporter for att veta om resultaten 6éverensstammer med forvantningarna eller inte.
Exempelvis kan en larare anvanda provresultat fér att kontrollera eleven utan att veta nagonting
om elevens studievanor. Frestelsen ar att behandla resultatkontroll som otvetydiga bevis pa
prestation, nar det i verkligheten endast innehaller vag information. Resultatkontroll maste darfor
anvandas med fornuft.

Organisationer har alltsa ett val mellan tva mekanismer — beteende och resultatkontroll — fér att
styra chefer och anstallda mot ett globalt mal. Men det finns ett fatal viktiga, praktiska fragor att
besvara. Ar de tva styrinstrumenten oberoende? Under vilka omstandigheter ska varje tas i bruk?
Ar de substitut for varandra? Kan de anvandas i foljd? For att kunna svara pa dessa fragor
harledde Ouchi ett analytiskt schema baserat pa tva tidigare forutsattningar — kunskap om
omvandlingsprocessen och tillganglighet till resultatmatt. Forutsattningarna ar nastan synonyma
med Thompsons grundlaggande analysvariabler.
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Nar kunskapen om omvandlingsprocessen &r perfekt sa ar beteendekontroll tillracklig.
Overordnade utfardar helt enkelt lampliga order. Och néar resultatmatt &r tillgangliga ar formella
rapporter tillfredsstallande. Overordnade har inget behov av att observera de underordnades
aktiviteter.

Kunskap om omvandlingsprocessen

Perfekt Bristfallig
Beteende Resultat-
Hog och/eller . matning
resultatmatning
1 2
Férmaga att
mata output
Beteende- 3 4 Kontroll genom
Lag matning ;:ii;zlrgﬁ)mer och

Figur 2: Osakerhetssituationer och kontrolimatning&élla: Ouchi, 1979, s. 843 i Macintosh,
N.B, 1985, s. 173)

| cell 1 ar kunskap om uppgifter hog och resultatmatt ar tillgangliga. Bada kontrollsatten ar
passande. | t ex en buteljfabrik 6vervakar forman de anstélldas aktiviteter vid I6pande bandet och
fabrikschefen utvarderar och erhaller rapporter om produktionskvantiteter, spill, effektivitet och
Overtid.

| cell 2 ar kunskapen om omvandlingsprocessen bristfallig och observationer och bevakning av
underordnades beteende éar inte anvandbart. Men resultatmatt ar tillgangliga och formella
rapporter och information om resultaten &r att foredra som styrinstrument. FOr en
livforsakringsfirma &ar inte det korrekta sattet att sélja kunders livférsakringar kant. Men resultatet
av forsaljningsanstrangningarna kan latt matas. Fastan livfoérsakringsfirman endast har alternativet
resultatkontroll s& ar det mycket tillfredsstallande.

| cell 3 ar kunskapen om omvandlingsprocessen fullstandig men resultatmatt for individuella
anstrangningar saknas. Den situationen kan illustreras av antalet mal i en fotbollsmatch.
Tranarens vetskap om hur en effektiv spelare maste bete sig tillsammans med andra spelare for att
gora mal finns, men han ar oférmogen att rékna eller mata varje spelares individuella bidrag till
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antalet mal. Tranaren tvingas att observera hur individen utfér spelet och, om det behovs, ge
specifika forslag for att forbattra tekniken.

| cell 4 finner vi de svaraste och mest problematiska situationerna att kontrollera. Resultatmatt ar
otillgangliga och kunskapen om uppgifternas omvandlingsprocess ar ofullstandig. Foljaktligen sa
fungerar varken beteende- eller resultatmatt speciellt bra. Organisationen maste finna andra
mekanismer. Vanligtvis &r dessa ofullstandiga, indirekta och otillfredsstéllande. Om man ser pa
"US foreign service corps” sa ar malet att forbattra USA:s relationer med andra lander éver hela
varlden. Resultatmatt pa de individuella officerarna och landsofficerarna kan inte matas pa ett
anvandbart sétt och det existerar ingen kunskap om hur man ska overfora officerarnas handlingar
till goda utlandska relationer. For "the corps” visar sig darfor det huvudsakliga kontrollsattet vara
anstallningsprocessen. Framtida kandidater gar igenom en uttkad serie av examinationer,
intervjuer och en noggrann undersokning av deras bakgrund gérs for att garantera att de eventuellt
anstallda overstiger de allmant accepterade standardmatten for inlarning och formaga. Dessa
utvalda far genomga en intensiv tréaning och indoktrinering med ceremonier, utvardering och
ritualer. Det fOrutsatter att godaanniskor kommer att leverera godténdska relationer aven

om inte det exakta sattet att producera eller mata goda relationer finns. Kontrollmekanismerna i
detta fallet &r en form av social kontroll.

For att testa dessa idéer gjordes en surveyundersokning av chefer och anstéllda i 78 varuhus.
Resultatet visade sig vara en kalla till mer insikt i kontrollprocessen. Man kom fram till att
kontrollproblemet var mer komplext an vad man trodde fran borjan. Synen pa kontroll som endast
en Overvakande, utvarderande och belénande process ar klart felaktig. Resultatmatt kan aldrig
helt fanga alla eftersokta prestationer och i manga fall fangar de endast en brakdel av
prestationsomradet.
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4 FALLSTUDIE AV LULEA TEKNISKA UNIVERSITET

Kapitel fyra presenterar resultatet av den empiriska undersokningen pa Luled tekniska
universitet som genomfordes med en personlig interviu med stod av en fragemall. Resultatet
presenteras under olika rubriker som kan harledas fran de fragor vi stéllde under intervjun.

4.1 BAKGRUND

| samband med en organisationsférandring som genomfordes 1991-92 framférde institutionerna
vid Luleda tekniska universitet ©onskemal om o©kad kundstyrning av universitetets
servicefunktioner. Beslut togs om att en utredning om styr- och finansieringsformer skulle ske.
Detta gallde de servicefunktioner som da hade nagon form av interndebitering. De enheter som
omfattades av denna 6versyn var centralverkstaden, datacentralen samt delar av enheten for
allman service och byggnadsplanering. De forandringar utredarna ville genomféra var i korthet
att:

» inféra "kop/salj” vid universitetet. Institutionerna eller motsvarande skulle agera som
bestéllare och betalare av tjanster.

- finansieringen av serviceenheterna skulle andras. Serviceenheterna skulle inte langre fa anslag.
De skulle ta betalt for sina tjanster efter principen "full kostnadstéackning”.

En stor organisationsférandring gjordes dar det talades mycket om decentralisering och
delegering; att detta skulle fortydligas. Ett forsok att &ndra sattet att tillféra pengar till
institutionerna gjordes ocksa. Utgangspunkten Iag i att alla resurser skulle ga till den/de som har
ansvar for utdvandet av karnverksamheten, sa att alla pengar nar ut i organisationen. Det ar dessa
personer som skall avgdra vilka resurser som kravs: behdver vi anstalla mer personal? Behover vi
nya lokaler? Behover vi skaffa utrustning eller skall vi istéllet kdpa den typen av tjanster for att
kunna utféra det uppdrag vi har?

For den typ av service eller tjanster som inte kan férhandlas om, lades ett system upp som innebar
att alla betalar ett tackningsbidrag till respektive institution. Rektors 16n t ex skall alla vara med
och betala, och betalningen sker da utifran den omsattning de har. Sedan inférdes internpriserna
som bygger pa att institutionerna har mojlighet att bestalla utifrAn det egna behovet. Ledningen
gick igenom alla servicefunktioner och bestamde respektive funktions grad av valfrihet att kbpa
externt. Malet med denna férandring var att fa en effektivare organisation. Uppdelningen i kund
respektive producent gor att saval serviceenheterna som institutionerna kan koncentrera sig pa det
som de ar bra pa.

Detta infordes budgetaret 1993/94 och innebaér att serviceenheterna fran och med den 1 juli 1993
fungerar som resultatenheter, dvs all finansiering sker genom forséljning av varor eller tjanster.
Institutionerna eller motsvarande tillférs de medel som forut anvisades till serviceenheterna, for
att gora det majligt att inforskaffa den service som forut var en fri nyttighet.
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4.1.1 Finansieringsfor mer
Finansieringsformerna skulle:

» befordra en forbéattrad ekonomisk styrning och prioritering

» Oka effektiviteten samt 6ka den ekonomiska medvetenheten
 synliggora kostnaderna for olika funktioner/verksamhetsomraden
« forenkla uppféljningen pa institutions- och enhetsniva

* inte leda till 6kad administration

De finansieringsformer som kom fram fran utredningen var féljande:

Direkt avsattning

Traditionellt har storre delen av de gemensamma dndamalen finansierats med direkta avsattningar
fran de olika anslagen, innan dessa fordelats till namnder och institutioner. Dessa avsattningar har
varit latta att hantera men de synliggor inte kostnader och metoden ger daliga incitament till
effektivitet och god hushallning med resurserna.

Volymbaser ade avgifter

Dessa avgifter tas ut utifrdn hur vissa tjanster nyttjas. De kan ha olika baser, t ex I6nesumma,
kostnader, budget, antal studerande, antal anstallda. Exempelvis betalas I6neadministrationen
utifrdn hur manga anstallda de har, nastan som ett styckepris. Detta kan inte styras, men tanken &r
att satta lite kostnadspress pa dem som bara levererar tjansten. Kostnaderna synliggors, det ar inte
gratis att anstélla, betala ut I6ner osv. Personalen far en prislapp pa det hela. Med hjalp av detta
kan de mata vad det kostar och de kan sedan ga ut och kontrollera vad det kostar pa andra stallen.
Personalen far da en indikation pa om det interna priset ar hogt eller 1agt.

Volymbaserade avgifter skall anvandas dar det ar administrativt enkelt att faststalla volymen samt
berékna avgiften. Metoden ger god information om kostnadsstrukturen samtidigt som den ger
incitament till effektivitet och resurshushallning.

Interndebitering

Interndebitering som finansieringsmetod forutsatter en tydlig bestallare. Den forutsatter ocksa att
den interndebiterade tjansten ar klart avgransad och av tillréckligt stor omfattning for att motivera
en kostnadskravande administration. Interndebitering kan avse direkt debitering av utférda
tjanster efter exempelvis timtaxa eller styckkostnad. Debiteringen kan ocksd ske genom att
interna avtal sluts mellan bestéllare och leverantor, t ex for stadtjanster, datatjanster m.m.

Metoden befordrar en forbattrad styrning samt stimulerar effektivitet och ekonomisk medvetenhet
men hansyn maste tas till det administrativa merarbetet.

Tackningsbidrag

Med det menas att alla institutionerna alaggs att betala ett fast bidrag for att tdcka universitetets
gemensamma kostnader. Stora institutioner betalar mer an de sma eftersom bidraget baseras pa
omsattning eller efter institutionernas antal studenter. Har IES t ex 2000 studenter sa betalar de ca
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en fjardedel av kostnaderna. Denna metod uppfyller inte de krav som ar uppstallda men den ar en
bra finansieringsform i kombination med interndebitering samt volymbaserade avgifter. En
kombination av dessa tre former skulle innebara att de ovan foreslagna kraven skulle uppfyllas.

4.2 INTERNA KUNDER

Serviceenheternas kunder bestar i forsta hand av institutioner och universitetsledningen. Grovt
kan s&gas att institutionernkOper tjanster medan universitetsledningdrestéller mera
overgripande tjanster. For vissa av serviceenheterna finns ocksa externa kunder, i forsta hand de
som finns i anslutning till universitetets campusomrade.

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
e uppdrag
o artiklar

4.4V ALFRIHET/BEGRANSNINGAR

Grundtanken ar att det skall rada "fri konkurrens” for serviceenheternas varor och tjanster, dvs
institutionerna (kunderna) skall kunna valja att kdpa fran universitetets serviceenheter, fran
externa leverantorer eller producera i egen regi.

Vissa tjanster beddms som strategiskt viktiga, har kréavt stora investeringar eller har klara
stordriftsfordelar. Dessa tjanster/produkter ar:

- telenéat/telefonisttjanster

- universitetets interna datanat samt anslutningar till nationella och internationella nét
- gods- och posthantering

- bevakning/sakerhetsfragor

- stadning i allmanna utrymmen

Dessa tjanster skall upphandlas internt av serviceenheterna. Kunderna skall daremot kunna valja
ambitionsniva pa dessa tjanster. Det som erbjuds och som ar "tvingande” ska vara en typ av
bastjanst/miniminivd som inte far understigas.

Universitetstryckeriet utgor ett exempel pa valfrihet. Det star institutionen fritt att utnyttja
tryckeriet eller g& ut pd marknaden och kopa tjansten dar. Institutionen kan alltsa valja vilket som
ar bast. De maste agera pa marknadens villkor. Ibland skrivs avtal dar institutionen inte far ga ut
pa marknaden utan bara far kopa av den de har avtal med. Dit hor t ex lokalvard. Universitetet far
forhandla men inte valja ndgon annan och de far inte heller vélja att stada sjalva. Det har styrelsen
bestamt. De maste saledes anvanda den interna stadservicen.
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Nar enheter etableras gors investeringar. Hog effektivitet innebér hogt utnyttjande av dessa. Om
en enhet koper varor eller tjanster externt fastan det finns interna resurser med ledig kapacitet
innebar detta en forlust for foretaget eller organisationen. Universitetet har darfor utarbetat nagra
interna spelregler angaende upphandling av intern service. Denna upphandling kan ske enligt
nagot av foljande alternativ:

1. Uppkop av varor och tjanster skall ske internt i den man resurser har byggts upp for detta.
Avtal rérande omfattningen av dessa kop skall fattas pa affarsméassiga grunder.

2. Upphandling av interna varor och tjanster sker helt pa affarsmassiga grunder. Om det visar sig
att den interna leverantéren ej valjs vid viss upphandling skall han informeras om detta och
ges en mojlighet att justera sitt anbud.

3. Upphandling sker helt pa affarsmassiga grunder dar den interna serviceenheten &r en tankbar
leverantor.

4.5 NTERNPRISSATTNINGSMETOD

Nar det galler prissattningsmetoden varierar det. Universitetstryckeriet saljer per produkt, de har
inte nagot faststallt pris utan de raknar ut vad det kostar att trycka varje sak. Priset kan da
institutionen anta eller forkasta. Saledes finns det ingen reglerad prismodell for tryckeriet. Rent
generellt kan det sagas att universitetet tillampar full kostnadstackning, dvs samtliga kostnader
inklusive lokaler och utrustning. Det ar inte sa att de tar ut sa mycket som kunderna tal utan de tar
ut ett pris som tacker alla kostnader. Kostnaden réknas ut och sedan hur manga debiteringsbara
timmar institutionen har pa sina kunder. D& kommer de fram till antingen en timdebitering eller
sa skrivs avtal pa manads- eller arsbasis. Sedan kan timpriserna jamféras med vad externa aktorer
skulle ta ut. Att subventioner skulle paverka internprissattningen pa universitetet finns det inga
belagg for.

En annan metod som ocksa anvands ar att rakna pa ett jobb, ett kalkylobjekt. Det blir mer en
kalkylmodell, dar det maste ses till att de indirekta kostnaderna tacks. Universitetet har ingen
vinst inkluderad i sina internpriser men daremot tar de betalt for de investeringar de har gjort. Har
de t ex kopt en maskin kommer avskrivningar och internrénta att inkluderas i priset.

4.6 INTERNPRISETSOMFATTNING

Universitetets internprissystem bygger pa att allt ar prissatt, dvs inget ar "gratis”. En av idéerna
med internpriset ar att forsoka forklara att det kostar si och s& mycket, att synliggora kostnaderna.
Det finns med andra ord prislappar pa allt. Nagot som universitetet ocksa har forsokt inféra ar att
om det saknas ett system med kunder och leverantorer, finns det ett system med uppdragsgivare
och uppdragstagare. Forut skrevs avtal med datacentralen att de hade ett uppdrag av rektor att
skota datanatet. Idag har universitetet Overgatt till att i budgeten skriva in ett uppdrag till
datacentralen fran ledningen, dar det framgar att de har ett uppdrag att utféra.

28



4.7 HUR INTERNPRISSYSTEMET STYR VERKSAMHETEN

Internprissystemet har lett till forandringar inom stabs- och serviceenheten. Universitetet har
avvecklat de verksamheter som varken varit [onsamma eller motiverade. Servicen &ar en av de
enheter som minskats ner p3, t ex lokalvarden. Det fanns en viss typ av service som inte langre
efterfrdgades. Stadning av tunga laboratorium &r ett sddant exempel. | latta laboratorium utfors
stadning varje onsdag ett visst klockslag men i tunga laboratorium gar det inte att lagga in nagon
slags schemalagd stadning.

4.8 FOR- OCH NACKDELAR MED INTERNPRISSYSTEMET

For- och nackdelarna skulle kunna isoleras var for sig men pa det stora hela maste anda
fordelarna vaga upp nackdelarna. En av ledstjarnorna ar att fa nagon slags fokusering. Idén ar att
prislappar satts pa tjanster och att det finns ndgon som efterfrdgar dem. Ar det ingen som

efterfragar tjansten har kanske lite av fokuseringen gatt forlorad. Den stora nackdelen &r risken att
det kan uppsta suboptimeringar, dvs att var och en tanker pa sig sjalva och kanske gor vad som
ter sig billigt och lonsamt for dem, men som &r daligt for universitetet som helhet.

Pa lokalsidan har interndebiteringen lett till effektiviseringar. Forut var lokalerna en fri nyttighet
for universitetet. Alla eventuella problem som uppstod I6stes genom att bygga en ny lokal. Ingen
ville slappa sin lokal, det var béattre att ha den till att forvara saker i. Institutionen kunde kanske
tankas behova lokalen nagon gang i framtiden vilket medférde att alla nya amnen fick slass med
nabbar och klor for att 6verhuvudtaget fa sig nagon lokal.

Det maste finnas en tydlig koppling till den som &r mottagare, dvs den som &r kund. Vissa saker
kan inte prissattas, som t ex drabbar vissa grupper. Det problemet har universitetet diskuterat nér
det galler undervisningslokaler. Det maste ifragasattas vem som egentligen skall betala for
lokalen. Det kanske ar studenterna som &r kunden men de har inga pengar att betala med.
Effektiviteten i undervisningslokaler bygger pa den tid som lararen star dar. Om utvecklingen gar
mot ett system med farre lararledda lektioner dar studenterna arbetar sjalva, var skall de da halla
till? Da kan man fraga sig om larosalarna verkligen utnyttjas effektivt.

Universitetet far inte pasta att de har for manga larosalar, det ger inget beslutsunderlag. Om full
kostnadstackning pa larosalarna tillampas kommer processen att driva till att ingen langre har rad
att hyra larosalar. Blir salarna inte uthyrda blir priset per timme dyrare vilket leder till att &nnu
mera radsla och ingen vill langre hyra ndgon sal. Da uppstar det som kallas interninflation. Det ar
omojligt att ha ett system som styr karnverksamheten utifran ekonomens sprak.

En annan nackdel, om &n inte sa stor, &r att det for att uppratthalla en viss typ av kompetens kravs
en viss mangd volym. Om volymen minskar och var och en ténker pa sig sjalv sa blir den har
volymen s& liten att institutionen inte langre har rad att uppratthalla den gemensamma
kompetensen. Detta kan leda till att det drabbar de delar av universitetet som inte ar lika
kopstarka som de stora. De stora klarar sig alltid.
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4.9 PERSONAL

Ett av syftena med internprisets inférande var att satta kostnadspress pa de som levererar tjanster.
Om de kanner att nagon betalar for det de gor da uppstar det mer naturliga forhallandet mellan
kund och leverantér. Personalen borjar tdnka: Vem &r det som &r min kund? Den férsta
reaktionen ar att de uppskattar frineten och tanker att de gor saker sjalva.

Ibland kanske en person anstélls som t ex jobbar med data eftersom det blir billigare an att betala
nagon utifran att gora jobbet. Det som kan glommas bort &ar att nar nagon anstélls sa finns det
manga kringkostnader ocksa. Vad hander nar omradet utvecklas? Ett exempel & omstallningen
av universitetets dataplattformar, dar har de gatt éver fran Macintosh till PC. Har institutionen en
anstalld maste de betala hela den omstéllningen sjalv. Institutionen &ar da sarbar och far
kringkostnader. Dar har Sarback sett att viss verksamhet ar pa vag tillbaka till delar av
serviceorganisationen. Om det ar mojligt ar det ar battre att kdpa delar av kompetens fran tre
personer istallet for att ha en person som kan allt. Om den personen ar sjuk eller gar hem hamnar
institutionen genast i en sarbar situation.

Det som ar den pedagogiska svarigheten ar att argumentera varfor man ska betala mer, tex om
en utomstaende tar 1000 kr for sin tjanst medan det kostar 250 kr + sociala avgifter att anstélla
nagon.

Om universitetet i slutandan far nojd personal sa ger det ocksa nojda kunder vilket slar tillbaka pa
personalen igen som blir néjda av att kunderna blir néjda. Tydliga spelregler maste framhallas.
Det ar viktigt att veta vad som galler, t ex om det ar tillatet att kopa externt eller ej. De flesta
institutionerna tycker att systemet ar bra medan en del tycker att universitetet i vissa saker har gatt
for langt. Det far bara skapa en rimlig administration.

4.10 SKILLNADER MELLAN OFFENTLIG OCH PRIVAT VERKSAMHET

Idén bakom internprissattningen ar en effektiv administration. Universitetet har en
karnverksamhet precis som foretagen, och de har stodfunktioner for karnverksamheten. Dar &r det
ingen skillnad jamfort med privata foretag. De kronor universitetet kan skaka I6s genom att vara
effektiva gar till att bedriva karnverksamheten. De privata foretagens eventuella 6verskott, som
inte behovs for att driva karnverksamheten, kan ga till vinst till &garna.

Offentliga verksamheter liknar privata sa till vida att de maste definiera karnverksamheten. Sedan
lever ju sjalva karnverksamheten under olika betingelser. | féretagen mats effektiviteten genom
vinst. For universitetet ar det svart att mata effektivitet da de inte har nagon vinst. Ska man
kanske se pa forskningsresultat hur pass duktiga studenterna &ar? Det tar ett tag att fa fram resultat
med den metoden.

Universitetets sa kallade marknad ar studentrekrytering. Dar &r de utsatta for konkurrens. | 6vrigt

har de ingen konkurrens pa det satt som foretagen har. Det géller for universitetet att fa studenter
till deras utbildningar. Studenterna ar "bristvara”.
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Universitet ar ingen marknad i egentlig mening. Foretagen kommer inte och kdper studenter. Om
nagon vill vara kritisk mot offentlig verksamhet kan det havdas att de inte ska "leka” marknad
om det inte finns nagon marknad. Det &r latt att bilda bolag men nar det sedan visar sig att
verksamheten inte har nagra konkurrenter p4 marknaden, da blir det valdigt tufft att vara bolag.
Pa universitetet kan det vara svart att motivera t ex tryckeriet nar det kanns orattvist att de inte far
ga ut och konkurrera, men universitetet vill se om de ar kostnadseffektiva.

Det finns manga likheter mellan offentlig och privat verksamhet i deras internprissattning. | den

offentliga sektorn finns inga begransningar, det syns pa utvecklingen. Det blir mer och mer
vanligt att fokusera pa vad som ar karnverksamheten.
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5 FALLSTUDIE AV TELIA AB, AVDELNING NATTJANSTER

Kapitel fem presenterar resultatet av den empiriska undersckningen pa Telia AB, avdelning
Nattjanster, som genomférdes med en personlig intervju med stéd av en fragemall. Resultatet
presenteras under olika rubriker som kan harledas fran de fragor vi stéllde under intervjun.

5.1 BAKGRUND

| Telia AB har det under nagra ar skett manga omstruktureringar. Den senast géllande strukturen,
fran forsta april 1998, ar mer decentraliserad an tidigare. Narmast under koncernledningen ligger
atta affarsomraden. Ett av dessa, Nattjanster, har vi studerat. Affarsomradet Nattjanster har en
ganska traditionell organisationsstruktur. Det finns ett antal staber under ledaren och vidare finns
ett antal produktomraden (se bilaga 1).

Nagon form av internpriser har alltid funnits inom Telia men nar de 1995 borjade med det de
kallar "vision 2001” utvecklades internpriser fullt ut. Det som ville uppnas var fokus pa
kostnaderna, att personalen skulle upptacka vad resurser kostar. Kostnaderna har gatt att redovisa
tidigare men de syns tydligare om de olika produktomradena far en faktura. Ett belysande
exempel ar fordonen Telia leasar: Det &r inte svart att lagga fram en rapport som visar att varje bil
kostar 90 000 kr men den ar mycket lattare att ignorera an om produktomradet far en faktura pa
90 000 kr. Med en faktura kan personalen direkt ta stallning till om de behéver bilen eller ej. Om
de avstar fran en bil sa kan de tjana in 90 000 kr. Internpriser gav direkt effekten att Telia fick
valdigt manga bilar 6ver som de nastan hade svart att bli av med.

5.2 INTERNA KUNDER OCH PRODUKTER

De flesta produktomradena bade koper och séljer varor och tjanster mellan varandra. De agerar
alltsa bade som leverantor och kund. De produkter Nattjanster tillhandahaller ar:

» Marknad och forsaljning skéter kontakten med andra operatérer

« Telefoni levererar vanlig telefoni och ISDN. ISDN &ar en mer forfinad tjanst som bade
innehaller telefoni och data.

« Hyrda forbindelser tillhandahaller vanlig forbindelse till kunden, sa kallad "end to end”. De
tillhandahaller hela frekvensomradet oberoende av vilken bandbredd.

» Datakommunikation/bredband, Bredband ATM och Routernat/Internat grupperas ihop och
kallas med ett populart namn bredband. De tillhandahaller t ex Internet.

« Transmission levererar kapacitet till andra till de andra produktomradena. De bygger ut natet
och ansvarar for underhallet.

« Dokumentation arbetar for hela affarsomradet med att rita hur kablar ska dras.

« De som de flesta nagon gang kommer i kontakt med ar natservice. De skoter all service bade
externt och internt (de lagar exempelvis telefoner).
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5.3 VALFRIHET/BEGRANSNINGAR

Nar Telia borjade med internpriser fick de inte kbpa varor och tjanster av externa leverantorer.
Det ar forst i ar produktomradena fatt vanda sig till andra &n de interna leverantorerna. Detta har
aven faststallts i koncernpolicyn. Ett exempel ar Inhouse i Telia Assist som tillhandahaller
lokalerna, skotseln och service. Nattjanster behdver inte kdpa internt av Telia Assist och kommer
inte heller att gbra det i framtiden. | Stockholm, dar Nattjansters huvudkontor ligger, har de redan
lamnat Telia Assist och koper direkt av Manpower. Men trots allt maste vissa grundlaggande
interna produkter hallas internt, t ex att Telia Data ager datorerna och de andra maste hyra av
dem. De far inte hyra datorer externt.

5.4 INTERNPRISSATTNINGSMETOD

Internprissattningen bygger pa en kostnadsbaserad metod inom divisionen Nattjanster. De har
anvant ett hollandskt system som kallas COMPIS. | systemet lagger Nattjanster in de kostnader
som finns pa alla natdelar och vad olika typer av kapacitet kraver for utrustning. Utifran det far de
alla kostnader inklusive anlaggningstillgangar. Av detta far Nattjanster en prislista per typ av
forbindelse. Prislistan faststaller de en gdng med hjalp av parametrarna total kostnad och antal
forbindelser som finns just da. De far fram ett pris (kostnad) per typ av kapacitet. Sedan kan de
olika kdpande avdelningarna valja hur stort antal forbindelser av en viss typ de vill ha. P& det
sattet kan de sjalva vdlja att effektivisera genom att t ex saga upp ett antal forbindelser for att
tjana battre.

Kravet pa varje enhet inom divisionen ar nollresultat. Enheterna far ett "tankt” resultat efter
finansiella kostnader. Enheter inom divisionen raknar inte fram hela balansrékningen utan stannar
vid resultat efter avskrivningar. Nar divisionen raknar ut kostnaden (exklusive avskrivningar) sa
lagger den pa 17 %, raknat pa genomsnittligt anlaggningsvarde plus avskrivningar inom enheten.

Nattjanster koper aven entreprenadtjdnster av varandra. Exempelvis képer Transmission all
service av Natservice. De tar betalt per timme, en ren sjalvkostnadsmetod, och det har skapat
problem mellan dessa tva produktomraden nar det galler att faststélla priserna. Transmission
forsoker omsatta Natservices internpriser till en prislista. Pa det sattet omvandlar de priset per
timme till priset per uppdrag sa langt det ar majligt att faststélla.

For prissattning till andra divisioner och bolag inom koncernen géller andra regler. Dar géaller
normalt att de skall redovisa vinst. Numera kan Néttjanster upphandla av andra an interna bolag.
Alltsa blir det en mer marknadsanpassad prissattning.

5.5 INTERNPRISSYSTEMETSOMFATTNING OCH HUR DET STYR VERKSAMHETEN

De flesta internprestationer inom Telia ar prissatta. Vissa tjanster kan utnyttjas fritt utan att

enheten betalar for sig. For Nattjanster innebér detta att stabstjansterna ar en fri nyttighet. Detta
galler aven koncernens staber. Nattjanster avvecklar inte olonsamma enheter med internpriser
som grund. Problemet &r att enheterna vet att de ska géra nollresultat och tar hansyn till det i sin
prissattning. De vet sina kostnader och tar ut tillr&ckligt hoga priser att det tacker dessa och

33



enheten gar med nollresultat. Det &r svart att styra de olika enheterna eftersom det ar valdigt svart
att fA fram en styrmodell som talar om att de maste pressa kostnaderna (darmed lagre
internpriser). Det finns med andra ord inget tryck pa dem att effektivisera och det blir det pris det
blir. Forsok har gjorts att forhandla om priserna men enheterna astadkommer endast marginella
prisférandringar.

5.6 FOR- OCH NACKDELAR MED INTERNPRISSYSTEMET

Fordelen ar fokus pa kostnaderna uppnas. En av de st6érre nackdelarna ar att systemet blir statiskt.
Det ar inte avstandsberoende, dvs det kanner inte av om man har korta eller langa ledningar. Nar
kostnaden per typ av kapacitet raknas fram ar den inte avstandsberoende och inte heller beroende
av hur kapaciteten overfors.

En annan nackdel ar att det inte gar ha differentierade priser utan det ar ett fast & pris oberoende
av hur mycket kapacitet de kdper. T ex kan inte transmission ga in pa marknaden och selektivt

sélja kapacitet billigare dar de har kapacitet 6ver utan det fasta priset galler. Diskussioner pagar

om detta och de &r 6vertygade om att de snart kommer att ga ifrAn det har strikta systemet.

5.7 PERSONAL

Den forsta tiden med internprissystem var personalen motiverad. Men motivationen uppnas
endast en viss tid. Modigh tyckte sig méarka att personalen ledsnat. Men att en fokusering pa
kostnaderna vager upp den nackdelen.

5.8 SKILLNADER MELLAN OFFENTLIG OCH PRIVAT VERKSAMHET

Det grundlaggande inom all internprissattning, for att det ska fa full effekt, ar att det maste finnas
en konkurrent, vilket de offentliga verksamheterna oftast inte har. Annars leder det till ett
forhandlande i det oandliga nar det géller avtal och prissattning. Men om foretaget har bestamt sig
for en sjalvkostnadsbaserad internavrakning eller att den séljande avdelningen ska ha nollresultat
efter finansiella kostnader, s borde inga skillnader foreligga. Subventioner borde inte heller
paverka hur de offentliga verksamheterna satter sina internpriser.



6 ANALYS

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

6.1 BAKGRUND

Det har funnits en trend bland foretagen att decentralisera for att fA battre resultat men detta leder
samtidigt till samordningsproblem. Med samordningsproblem menas att de olika enheterna och
foretagsledningen inte alltid arbetar mot samma mal. Detta reduceras nagot om resultatenheter
skapas som tillampar internpriser. Med hjalp av informationen som kan utvinnas ur
internprissystemet kan ekonomiska resultatmal sattas, som t ex rantabilitetskrav, pa de olika
enheterna (Olve, 1991).

Bade pa universitetet och Telia var det decentraliseringen som ledde till internprissystemets
inforande och utveckling.

6.2 VALFRIHET/BEGRANSNINGAR

For att undvika problem och konflikter vid anvandandet av internpriser bor det vara klart
definierat vad som &r och inte ar tillatet, dvs internprisets dimensioner bor fastlaggas centralt. Ett
exempel pa vad som kan bestammas centralt ar att avdelning A inte far kopa en viss tjanst externt
utan tvingas kopa tjansten internt av avdelning B (Arvidsson, 1972).

Vid intervjun pa universitetet betonades vikten av regler upprepade ganger vilket inte gjordes hos
Nattjanster. Detta gav oss kanslan av att reglerna var tydligare definierade pa universitetet vilket
overensstammer med Arvidsson som ocksa betonar vikten av regler.

6.3 INTERNPRISSATTNINGSMETOD

Vi ska gora ett forsok att klassificera in universitetets och Nattjansters metoder under de metoder
vi har beskrivit i teoriavsnittet 3.3 till och med 3.5 som ar hamtat fran Arvidsson (1972). Varje
foretag valjer internprissattningsmetod efter sina behov. De utgar frdn grundmetoderna som
sedan kan anpassas och darfér kan manga individuella I6sningar finnas.

Universitetets huvudsakliga metod &ar full kostnadstackning, dvs samtliga kostnader inklusive
lokaler och utrustning ska tackas. Detta ar narmast att betrakta som internpris baserat pa
sjalvkostnad eftersom enheterna med den metoden far sina kostnader tackta. Enheterna far inte
g6ra nagon vinst pa internhandeln vilket universitetets enheter inte heller far gora.

Nattjanster faststaller en prislista pa arsbasis for de flesta interntjanster och internpriset ar da

baserat pa standardkostnad. Av de tva typer av standardkostnad som finns maste detta vara
standardsjalvkostnad eftersom alla kostnader tacks. Natservice debiterar Transmission enligt

sjalvkostnad men Transmission forsoker standardisera denna genom att faststélla en prislista.

Men nar det galler entreprenadtjansterna sa ar det ren sjalvkostnad som anvands.
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6.4 INTERNPRISETSOMFATTNING

En del foretag véljer att prissatta alla produkter internt medan andra anser att vissa speciella
tjianster bor kunna utnyttjas fritt utan att enheterna behover betala. Risken med att exempelvis
internprissatta datatjanster, sdsom ekonomiska rapporter, ar att bestallaren endast kan betala for
de allra viktigaste och tvingas vélja bort rapporter som anda &r av stor vikt. Om enheterna & andra
sidan tillats utnyttja datatjansten gratis sa medfor det ett Overutnyttjande som inte ar Isnsamt. Om
enheterna inte far nagon beloning for att de gratis hjalper andra enheter sa far de latt en motvilja
mot detta (Olve, 1991).

Universitetets policy ar att alla internprestationer ska ha en prislapp. Aven om inte alla tjanster
sdljs sa ska kostnaderna synliggoras och alla maste vara med och betala dessa kostnader. Pa Telia
a andra sidan var vissa tjanster ej prissatta. Detta géllde koncernstabernas tjanster och &ven
staberna pa Nattjanster.

6.5 HUR INTERNPRISSYSTEMET STYR VERKSAMHETEN

Olve (1991) menar att nar decentralisering sker vertikalt blir varje enhet mer likt ett separat
foretag. Bade universitetet och Telia har decentraliserat ganska mycket och utformat
resultatenheter som har internpriser. Med hjalp av detta kan varje enhets |6nsamhet latt raknas ut.
Nar detta gjorts kan det avgéras om vissa avdelningar bor expanderas, avvecklas eller behallas pa
samma niva.

Universitetet har avvecklat verksamheter som visat sig vara oldonsamma eller omotiverade.

Exempelvis har de minskat ner pa serviceenhetens tjanster som t ex lokalvard. En viss typ av
service efterfrdgades inte langre. Nattjanster har, med hjalp av internpriserna, svart att veta om en
enhet ar olonsam eftersom enheterna vet att de ska gora nollresultat och tar hansyn till det i sin
internprissattning.

6.6 FOR- OCH NACKDELAR MED INTERNPRISSYSTEMET

De fordelar och nackdelar som Arvidsson (1972) har beskrivit stammer till stor del 6verens med
bade Nattjanster och universitetet. En fordel som ar generell for alla internprismetoder, som bade
Nattjanster och universitetet framhaller, ar att verksamheten far fokus pa kostnaderna.

Fordelen med internpris baserat pa sjalvkostnad ar att kostnaderna som maste kunna béaras pa
lang sikt synliggors till skillnad fran sarkostnad (Arvidsson, 1972). Universitetet drar ocksa nytta

av detta. En nackdel som skulle kunna uppsta ar att motivationen hos den saljande enheten att
rationalisera inte ar sa stor eftersom dennes kostnader automatiskt tacks.

En av fordelarna med att anvdnda standardsjéalvkostnad &ar att stora fluktuationer i internpriset
undviks ar. Eftersom priset ar faststéllt for en viss period kan inte priset hdjas om kostnaderna
stiger, enheterna tvingas alltsa rationalisera eftersom kostnaderna inte téacks automatiskt. Men
detta kan &ven vara en nackdel.(Arvidsson,1972) For Nattjansters del uttrycker den sig i att de
inte far ha differentierade priser om de t ex vill sélja billigare nar de har kapacitet éver. Det finns
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en risk att Nattjansters produktkostnader inte askadliggor avvikelserna fran standard vilket kan ge
en felaktig bild av de verkliga kostnaderna. Detta eftersom standardkostnaden och den verkliga
kostnaden oftast inte gar hand i hand genom hela perioden. Ett specifikt problem for just
Nattjanster ar att systemet kanns statiskt, dvs det ar inte avstandsberoende. Det kanner med andra
ord inte av om ledningarna ar korta eller langa.

6.7 PERSONAL

Ett av internprissattningens syften ar att motivera personalen. Motivationen bestar i att infora ett
kostnadsmedvetande och att personalen sjalv bérjar handla aktivt for att rationalisera (Arvidsson,
1972). Detta har bade universitetet och Nattjanster tagit fasta pa men for Nattjansters del kunde
motivationen endast uppratthallas under en kort tid.

Universitetet anser att personalen lar sig av internprissystemet. Innan internprissystemet inférdes
hade ledningen t ex beslutat att varje institution inte skulle ha en egen anstalld som skoétte
datanéatet utan det gjorde datacentralen. N&r sedan internprissystemet inférdes och de olika
institutionerna fick frinet att bestdmma mycket sjdlva gjorde de vissa misstag. Exempelvis
anstéallde en del institutioner en dataansvarig eftersom det var billigare an att kdpa tjansten fran
nagon utomstaende. Vad som glémdes bort var kringkostnaderna for den anstéllde och att en viss
del kompetens gick forlorad. Om kompetensen istéllet koptes utifran kunde flera personers
kompetens erhallas vilka hade den senaste kunskapen. Aven om universitetet skulle upphora med
internpriser sa skulle institutionerna ha stérre acceptans foér ledningens beslut eftersom man lart
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 férvaltningen angaende regler for internprissystemet. Underforstatt
menar de att detta oftast finns inom det privata naringslivet. Arvidsson (1972) anser att denna
policy ar viktig. | vara fallstudier visade det sig vara snarare tvartom, att universitetet hade den
mest klart uttryckta policyn. Universitetet forsokte styra anvandandet av internprestationer. Detta
har aven gjorts forut pa Telia men detta har numera avtagit da enheterna far képa externt.

Andersson och Hansson anser vidare att internprisets roll ibland kan férdunklas om det, som
oftast i offentlig verksamhet, anvands for att se den resursforbrukning som sker istéllet for att
styra anvandnings- och képbeslutet. Universitetet anvander visserligen internprissystemet for att
se vilken resursférbrukning som sker men aven till att styra anvandnings- och kdpbeslutet.
Internpriset har alltsa inte enbart en roll och ingen av dem verkar skymma den andre. Vi blev inte
klara 6ver internprissystemets roll pa Nattjanster i den har fragan.

Varken Sarback eller Modigh tycker att det finns nagra stora skillnader mellan offentlig och

privat verksamhet. Det som de ansag kunde paverka internprissystemet var att universitetet inte
har nagra konkurrenter men Sarback och Modigh tyckte att detta paverkade pa olika satt. Sarback
ansag att det kunde vara svart att motivera en avdelning nar det kanns orattvist att den inte far
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konkurrera pa den externa marknaden. Modigh menade att om det saknas konkurrenter sa kan det
leda till ett evigt forhandlande vad géller avtal och prissattning.

Varken Sarback eller Modigh ansag att subventioner pa nagot satt paverkar den offentliga
verksamhetens internpris.

Sarback tyckte att det var svart att mata effektivitet pa universitetet eftersom de inte har nagon
vinst. Om effektiviteten ska matas genom forskningsresultat om hur duktiga studenterna ar sa
|ater resultaten vanta pa sig och kan da vara inaktuella.

6.9 THOMPSON/OUCHI-M ODEL LERNA

For att se hur universitetet och Nattjanster mater sina prestationer har vi nedan forsokt placera in
dem i Thompsons och Ouchis modeller:

Pa universitetet ar kunskapen om orsak — verkan vag men de onskvarda standardmatten ar anda
tydliga. Exempelvis vet en larare hur en student har presterat pa en tentamen men han vet inte hur
studenten har uppnatt detta resultat. Lararen har ett standardmatt pa hur val studenten ska ha
presterat for att uppna ett godkant betyg. Detta gor att vi vill placera institutionerna i cell 2 (se fig.

3), dvs de analyserar sin avdelning med "instrumental tests”. Om man daremot ska se det ur
universitetsledningens synvinkel sa forsoker de med hjalp av internprissystemet utveckla
"instrumental tests”. Internprissystemet hjalper dem att se resursforbrukningen hos varje
institution. De har tydliga standardmatt for hur mycket resurser de far forbruka men de har ingen
kunskap om hur relationen resursférbrukning och godkanda studenter ser ut.

Institutionerna anvander sig aven till viss del av sociala test (cell 4). Det finns t ex inga klara
standardmatt och kunskapen om vilken metod lararen boér anvanda nar han formedlar sin kunskap
ar ofullstandig. Efter varje kurs far studenterna gora en utvardering dar lararen, kursen och
litteraturen utvarderas. Om lararen far bra omdéme av studenterna sa ar det en fingervisning om
att lararen ar duglig.
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Kunskap om orsak/verkan

Fullstandig Ofullstandig
Effektivitetstest Instrl,J,mentaI
i Glasklara tests
Onskvarda N 1 2
standardmatt
. . 3 4 .
Tvetydiga Sociala Sociala

Figur 3: Analyssituationer och passande test (Kélla: Thompson, 1967, s. 86 i Macintosh, N. B.
,1985, s. 166)

N = Nattjanster | = Institutionerna L = Universitetets ledning

Thompsons och Ouchis variabler har i det narmaste samma innebtrd men innehallet i cellerna ar
inte detsamma. Ouchis teori handlar mer om att kontrollera organisationen &n att endast mata.
Aven har skulle institutionerna och universitetsledningen placeras i cell 2. Har utévas kontrollen
genom resultatmatning, t ex hur manga studenter som fick val godkand.

Nattjanster befinner sig i cell 1 i Thompsons figur da de har tydliga standardmatt, exempelvis
rantabilitetskrav. Vidare har de fullstandig kunskap om orsak — verkanssamband, t ex om en
kabel ar trasig sa vet reparatdren vilken verkan hans ingrepp far, han vet med andra ord hur han
ska laga den. De anvander alltsa ett effektivitetstest och vet det optimala forhallandet mellan
input och output.

| Ouchis figur far man liknande resultat. Nattjanster placeras i cell 1 dar man kan valja mellan
beteende- och/eller resultatmatning. Véljer man beteendematning kan man studera de anstélldas
arbete vilket vi tror ar en omgijlighet i Nattjansters fall eftersom manga anstallda ar spridda over
ett stort geografiskt omrade. Vid resultatméatning erhaller ledningen rapporter om
produktionskvantiteter, évertid m.m.
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Kunskap om omvandlingsprocessen

Perfekt Bristfallig
Beteende och/eller Resultat-
resultatméatnin vy
Hog 9 matning
N 1 2 &L
Férmaga att
mata output
Beteende- 3 4 Kontroll genom
Lag matning ;:ii;zlrgromer och

Figur 4: Osakerhetssituationer och kontrolimatning&élla: Ouchi, 1979, s. 843 i Macintosh,
N.B, 1985, s. 173)

N = Nattjanster | = Institutionerna L = Universitetets ledning
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7SLUTSATSER

| detta kapitel drar vi slutsatser utifran det material vi samlat in och besvarar vart tidigare
formulerade syfte.

7.1 SKILLNADER

| en organisation kan det finnas svarigheter att definiera vem som ar kund. Enligt var mening ar
en av skillnaderna mellan den offentliga och den privata verksamheten att den offentliga ibland
har en kund som inte kan betala for sig. Detta aterfinns p& universitetet dar studenterna ar den
egentliga kunden pa lokalerna men det ar inte de som debiteras. Detta problem torde aldrig uppsta
| det privata naringslivet.

Universitetet och Nattjanster skilier sig aven at i vilken internprissattningsmetod de har valt.
Universitetet har valt den internprisséattningsmetod som passar en offentlig verksamhet bast, dvs
internpris baserat pa sjalvkostnad. Att anvanda sjalvkostnad undviker att ett palagg laggs pa i de
olika leden som genererar en kansla av vinst fér enheterna.

Nattjanster upplevde det problematiskt att inte kunna anvanda differentierade priser. De anvander
sig for narvarande av fasta priser, dvs priset pa tjansten ar oberoende av hur stor kvantitet som
kops. Det vore kanske battre om Nattjanster utformade ett mangdrabattsystem, dvs nar ett storre
antal forbindelser kops far enheterna ett rabatterat pris.

Internprissystemen styr verksamheterna pa lite olika satt i de respektive organisationerna.
Universitetet har kommit ganska langt i sitt “internpristankande”. Har man kommit s& langt att
man kan avgora om en enhet ar lonsam eller ej sa fungerar internprissystemet val.
Internprissystemet styr alltsd verksamheten pa sa satt att universitetet vet nar en enhet bor
avvecklas eller nar det ar lonsammare att behalla den.

Nattjansters enheter vet att de ska gora nollresultat och de tar hansyn till detta nar de sétter sina
internpriser. Detta gor att de kanske inte bryr sig om att skara ner pa sina kostnader dar det ar
mojligt. Enheterna tar ut ett pris som gor att de tacker sina kostnader och ar néjda med det. De har
darmed missat lite av poangen med internpriser och styrfdrmagan blir darmed felaktig.
Nattjanster kommer inte att avveckla nagon enhet eftersom de inte kan se vilka enheter som inte
ar |onsamma.

Det finns bade skillnader och likheter i hur personalen upplevde inférandet av internprissystem. |
universitetets fall var det institutionerna som 6nskade ett inférande av internprissystem. Det kan
tyckas att nar de flesta av personalen var motiverad fran borjan borde motivationen ha hallit i sig.
Sa var det visserligen i borjan men efter ett par ar sedan inférandet uppstod blandade kanslor.
Vissa tycker att universitetet har gatt for langt (dvs prissatt precis allt nar vissa tjanster kunde ha
fatt vara gratis) medan de flesta ar i det narmaste helt nojda. Vi tycker naturligtvis att det ar
viktigt att motivera personalen men vi tror att om universitetet inte infort internprissystemet fullt
ut eller dverhuvudtaget sa skulle det i sin tur ha medfort mer missnéjd personal.
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Nattjanster lyckades endast uppréatthalla personalens motivation en kort period och vi tror att
orsaken till detta kan vara att de inte har den mest lampliga internprissattningsmetoden.
Skillnaden mellan universitetet och Nattjanster &r alltsa att Universitetet har mer nojd personal &n
vad Nattjanster har vad galler internprissystemet.

En ganska overraskande skillnad ar att universitetet har utvecklat en policy vilket Nattjanster inte
har gjort. Universitetet har lyckats ganska val med att utveckla en policy angaende regler for
internprissystemet. Detta trots att det oftast ar offentliga verksamheter som misslyckas med detta.
Nattjanster har daremot inte policyn lika klar for sig. For att Nattjansters internprissystem ska bli
framgangsrikare kravs att de utvecklar en klarare policy angaende de regler som galler.

Internprissystemet kommer att hjalpa universitetet att utveckla "instrumental tests” och
resultatmatning. For Nattjansters del kommer internprissystemet att hjdlpa dem att mata
effektiviteten genom ett effektivitetstest och genom beteendematning.

7.3 LIKHETER

Trots att grundtanken, hos bade Telia och universitetet, ar att det ska rada fri konkurrens for
enheterna sa verkar det anda vara ofrankomligt med mer eller mindre omfattande begrénsningar.
Detta galler framst de grundlaggande interna produkterna som verksamidstehalla internt, t

ex hyran av den egna datorn hos Telia och datanatet pa universitetet. De far med andra ord inte ga
externt. Det optimala ar att alla enheter far valja om de vill kdpa internt eller externt men i vissa
fall, om t ex organisationen gjort stora investeringar i produkter och tjanster, maste ledningen
satta begréansningar i valfrineten.

7.3 YTTERLIGARE REFLEKTIONER

Eftersom Nattjansters enheter anvander sig av standardsjalvkostnad som internpris och denna
bestams pa arsbasis sa maste de, om kostnaden 6verstiger den prognostiserade kostnaden undel
aret, skara ner pa kostnaderna for att inte ga med forlust. Men detta kan motivera enheterna att
overdriva prognoserna om det kommande arets kostnader sa att de ska slippa rationalisera. Detta
medfor att internpriset satts onddigt hogt. Vi tycker att Nattjanster bér uppmarksamma detta
problem och fundera pa om nagon annan internprissattningsmetod skulle kunna vara battre.

Vi anser att det ar battre att tillhandahalla vissa tjanster, sdsom ekonomiska rapporter, "gratis”
och da riskera ett 6verutnyttjande av tjansterna &n att prissatta allt vilket medfor att enheterna da
inte har rad att betala for viktig information.

Universitetet verkar ha lyckats bra med sitt internprissystem. De féallor som en offentlig
verksamhet kan trampa i verkar de ha hanterat pa ett bra satt. Fordelarna med deras
internprissystem 6verstiger nackdelarna och vi anser att de har natt sitt 6vergripande mal; att fa
fokus pa kostnaderna. Nattjansters internprissystem fungerar inte riktigt lika bra. Det kdnns som
om de har en bit kvar innan internprissystemet kan fungera fullt ut.

42



INTERVJUGUIDE Bilaga 2

1

2.

3.

Nar inférdes internprissystemet?

Varfor infordes det? Vilka effekter ville uppnas? Vilket syfte hade det?
Ar er organisation mycket eller litet decentraliserad?

Har nagra forandringar skett genom aren?

Vilken internprissattningsmetod tillampas? Vilka faktorer avgor vilkken metod som anvands?
Finns alternativa metoder?

Vilka internprestationer forekommer?
Vilka for- och nackdelar upplever ni med internprissystemet?

Tror Du att det finns skillnader mellan ett offentligt och ett privat féretag vad galler deras
internprissystem?

Hur omfattande ar internprissystemet, dvs ar alla internprestationer prissatta? Far man nagon
tjanst "gratis”?

10. Later ni internpriset paverka verksamhetens inriktning och omfattning?

11.Far avdelningarna képa externt eller finns det restriktioner?

12.Anser Du att den internprissattning ni har ger ett bra beslutsunderlag for verksamheten (gar en

division bra eller daligt, ska produkten finnas kvar eller €j)?

13. Hur mater ni effektivitet och output?

14. Internpriser var mycket populart for nagra ar sedan. Pa senare ar har datautvecklingen i viss

man ersatt internprisernas informationsvarde med foljd att en del foretag har minskat ner
anvandningen av internpriser. Hur ser ni pa detta? Har det forts nagra diskussioner om hur
framtiden for ert internprissystem ska se ut?
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