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1. Inledning

Vi kommer i detta kapitel ge en bakgrund till det omrade vi studerat och diskutera
eventuella bakomliggande problem. Vi presenterar i detta kapitel ocksa syftet med
studien och de avgrénsningar vi gjort.

1.1 Bakgrund

L. Edvinsson och M. S. Malone skrev for drygt 8 ar sedan: ”... den traditionella
modellen for ‘redovisning’ [...] hinner inte med den revolution som framskrider
inom naringslivet’’. Denna insikt véxte fram under tiden dd ménga foretag
borjade vérderas betydligt hogre av marknaden an vad som framgick ur deras
balansrékningar. Enligt forfattarna, "har det altid existerat tillfalliga luckor
mellan marknadens uppfattning [om foretagens varde] och redovisningens
verklighet; idag har dock dessa luckor blivit mycket storre vilket innebar att det vi
iakttar & i Savaverket systematiskafel och intetillfalligheter.”?

Med revolution menar forfattarna foédelse av en ny generations organisation som,
till skillnad fran industrialismens tid, kannetecknas av bl.a. flexibel struktur,
strategiska partnerskap, gruppmedvetenhet och den absolut vitala resursen -
mansklig intellektuell kapacitet. Svensken Edvinsson vars namn blev snabbt
vakant aven internationellt, var dvertygad om att det verkliga foretagsvardet inte
langre kunde foérklaras med hjdlp av de traditionella redovisningsmetoderna
Skillnaden mellan féretagens marknadsvarde och bokfort véarde antog namnet
intellektuellt kapital. Ett stort antal forskare hade ett narmst outrett omréde till sitt
forfogande, och nya teorier boérjade dyka upp, amnade férklara detta
nyidentifierade fenomen.

Vad som ingdr i salva begreppet intellektuellt kapital har varit ett omdiskuterat
amne®. En debatt har pdgétt dar olika discipliner och professioner varit
representerade. Edvinssons modell (1997) foreslar att ett foretags intellektuella
kapital delasin i tre bestandsdelar. Den ena delen & humankapital vilket utgors av
" de kombinerade kunskaper, fardigheter, innovationspotential och skicklighet som
varje medarbetare besitter och anvénder vid problemldsning”®. Den andra delen

! Edvinsson, L & Malone, M..S,, Intellectual Capital (1997)
% 1bid.
% Ibid.
* Ibid.



bestar av ett foretags strukturkapital vilket & alla hdrd- och mjukvaror, databaser,
patent, varumarken mm som stodjer de anstélldas produktivitet®. Strukturkapital
delas ytterligare in i organisationskapital, innovationskapital och processkapital.
Slutligen &r den tredje delen ett foretags kundkapital som fokuserar pa foretagets
relationer till kunder. Leliaert et al. (2003) har utgdtt ifran Edvinssons
klassificering men ansett att intellektuellt kapital har fyra klasser: humankapital,
kundkapital, strukturkapital, samt partnerskapkapital ("strategic aliance’). Den
centrala tanken i denna modell & att alla dessa klasser ("blad”) fungerar
tillsammans och inte separat fran varandra, till skillnad fran Edvinssons modell
som strukturerar istéllet for att beskriva relationssamband.® Det finns &ven andra
klassificeringsforslag, men vi véjer att inte gain pafler definitioner har.

Oavsett vilken klassificering vi véljer, s har debatten skapat stor medvetenhet hos
de flesta om att, for det forsta, intellektuellt kapital verkligen existerar och for det
andra, att det existerar hos alla foretag. Idag, ndr vi har en kunskapsbaserad
ekonomi, & det omgjligt for foretagen att konkurrera endast med materiella
tillgangar. Detta maste ske med ett annat medel, namligen kunskap. Vissa
organisationer anses dock vara mer kunskapsintensiva an andra, dar human-,
struktur- och kundkapital ar nastintill allt fér foretagens fortlevnad.

De intellektuella resurser som har varit dolda men spelat en mycket viktig roll for
manga foretag, maste lyftas fram. Trots en relativt intensiv forskning har det annu
inte skapats nagra generellt accepterade metoder som skulle kunna méjliggora
standardiserad méatning och redovisning av féretagens intellektuella kapital. Detta
gor det svart for marknaden att uppskatta detta kapital och darmed gora korrekta
foretagsvarderingar och effektiva placeringar. Om vi jamfor situationen idag med
den for bara négra & sedan s kan vi marka en viss skillnad. Foretagen &r villiga
att rapportera om sina intellektuella resurser, fraimst om sin persona, dock
erkanner forskarna att “foretagen redovisar valdigt lite i sina externa rapporter om
sitt human-, kund- och organisationskapital, vilket gor det svart for investerarna
att veta hur val foretaget mater och skoter om de faktorer som har vardeskapande
potential” ’. Forra &ret, 2004, publicerade Journal of Accountancy en artikel som
handlade om den paverkan som humankapital, kunder och innovation har pa ett
foretags formaga att skapa vérde i framtiden. Tre branscher understktes —
naturresurs-, ldkemedels- och telekommunikationsbranschen. Undersokningen
bekréftade att "det finns valdigt lite av offentligt tillganglig information avseende
de faktorer som driver ett foretags framtidsvarde”®.

® Edvinsson, L & Maone, M.S,, Intellectual Capital (1997)
® Leliaert, P, Candries, W & Tilmans, R, Identifying and managing IC: a new classification
(2003)
; Drozd, F Anne, The components of value measurement (2004)
Ibid.



1.2 Problemdiskussion

Ett foretags stallning kan diskuteras utifran tva perspektiv, namligen det externa
perspektivet och det interna perspektivet. Det externa perspektivet handlar ofta
om ett foretags finansiella stéllning och framtidsutsikter. Det finns va utvecklade
teorier och modeller for denna typ av extern foretagsvardering som ofta anvands
vid kreditgivning och foretagsuppkop. Det interna perspektivet av ett foretags
stallning anvéands daremot framst for métning och styrning av ett foretags resurser.
Dessa resurser innefattar intellektuellt kapital, vilket ofta leder till problem da det
& svart att méta i absoluta tal. Att det intellektuella kapitalet ar svart att méta
beror till stor del pa att det innefattar faktorer som & svéra att kvantifiera. Vi
tycker att det interna perspektivet &r intressant och kommer darfor att fokusera pa
dettai var uppsats.

Pa senare & har det utvecklats manga teorier och modeller for att mata och styra
det intellektuella kapitalet. Detta omrade har under senare ar fatt stor fokus vilket
lett till att allmanheten ndtt en storre medvetenhet kring det. Fa ifragasitter idag
det faktum att intellektuellt kapital & en kritisk framgéngsfaktor i de alra flesta
foretag®. Trots att manga teorier och modeller utvecklats efterfragas empiriska
studier pd omradet. Framforallt & det djupare studier som testar hur vé
forankrade dessa teorier och modeller &r i verkligheten som efterfrégas.

1.3 Problemformulering

Ovanstdende faktorer har lett oss till att vilja understka hur hanteringen och
styrningen av det intellektuella kapitalet ser ut i verkligheten. Vi vill ocksa se om
de undersokta foretagen skulle kunna forbéttra sin hantering av det intellektuella
kapitalet genom att implementera ndgon av ala de modeller som finns pa
omradet.

1.4 Syfte

Vi vill med denna studie undersbka huruvida tre av de mest accepterade
modellerna kring IK & praktiskt tillampningsbara pa en bestdmd grupp av
kunskapsintensiva foretag. FOr att se om modellerna kan resultera i en forbéttrad

°Marr, B & Chatzkel, J, Intellectual capital at the crossroads: managing, measuring and
reporting of 1C (2004)



styrning av IK hos dessa foretag kommer vi i var studie att analysera foretagens
nuvarande hantering av sitt IK.

1.5 Avgransningar

Undersokningens omfattning har begransats till de tre modeller av typen BSC som
beskrivs narmare i teorikapitlet. Likasa begrénsas var empiriska undersokning till
de fyra foretag med anknytning till sukvards- och Iakemedelsindustrin som finns
presenterade senare i denna uppsats. Foretagen ar placerade i Lund, vilket gor att
vi inte kan dra nagra generella slutsatser for alla foretag.



2. Metod

Detta kapitel innehaller en redogorelse for den metod som uppsatsforfattarna valt
att tillampa under  undersokningsprocessen. Inledningsvis  diskuteras
forskningsansatsen och den valda forskningsmetoden, varefter det kommer en
diskussion kring datainsamlingsprocessen inklusive insamling av priméar- och
sekundérdata. Vi argumenterar for vara val av foretag och intervjupersoner
samtidigt som vi beskriver det praktiska tillvagagangssittet under intervjuerna.
Avslutningsvis fors en diskussion kring det totala vérdet av undersokningen i
termer av dess giltighet och tillforlitlighet.

2.1 Val av amne

Grunden for vart amnesval ligger i den intensiva forskningen kring intellektuel It
kapital som har forts av bade teoretiker och praktiker under de senaste 15-20 aren.
Detta forskningsintresse hérstammar i sin tur fran ett uppkommet behov av att
forklara skillnaden mellan ett foretags bokforda véarde och dess marknadsvéarde.
Behovet uppstod som ett resultat av en 6vergang fran ett foraldrat industriforetag
till ett nytt kunskapsbaserat, da det nya foretaget ofta varderades flera ganger
hogre én vardet av dess materiellatillgangar.

Idag pagadr en livlig debatt om intellektuellt kapital dar forskarna framfér sina
synpunkter kring begreppets innebord samt utvecklar olika modeller &mnade att
klarldgga och méta detta kapital. Nya modeller utvecklas for att forbéttra de
gamla, nya problem identifieras samtidigt som flera forskare erkénner att det &ar
dags att komma Overens om begreppets innebdrd och istdlet for att teoretisera
komma ner p& den empiriska nivan och borja samlain mer data.

Att det finns efterfragan av snarare empiriska understkningar @n av nya teorier
har fatt oss soka efter en 1amplig utgangspunkt. Vi sokte teoretisk kunskap om de
existerande modellerna for matning/styrning av intellektuellt kapital och fann
ndgra modeller av typen BSC valdigt intressanta. Dessa modeller har hogt
uppsatta ma och pastas kunna forbattra bade styrning och extern redovisning av
foretagens "dolda resurser” till en stor del. Vi har darfor funnit det bade
nodvandigt och intressant att rikta oss till verkligheten och utan ndgra

O Marr, B & Chatzkel, J, Intellectual capital at the crossroads: managing, measuring and
reporting of 1C (2004)

10



forvantningar, med Oppet sinne undersotka hur intellektuellt kapital forvaltasi det
verkligalivet.

2.2 Forskningsansats — deduktiv

| arbetet har vi anvant oss av en deduktiv datainsamlingsmetod. Denna
forskningsansats har vi ansett |1ampa sig bast for var undersokning davi ville utga
ifran den aktuella forskningen kring intellektuellt kapital. Anhangare till den
deduktiva ansatsen havdar att det basta sdttet att arbeta ar just att skaffa sig
forvantningar av verkligheten genom den erfarenhet och teorier som redan finns,
och sedan undersbka om dessa férvantningar dverensstdmmer med den riktiga
vérlden™. Vi har f6ljt denna ansats och utgétt ifrén tre teorier om IK. Den vanliga
kritiken mot ansatsen &r att forskaren riskerar att forbise viktig information nér
han eller hon samlar empirin utifran forvantningar. Forvantningarna kan styra
datainsamlingsprocessen och endast den information som forskaren anser
relevant, kommer med i undersdkningen®. Vi har varit medvetna om denna kritik
och utedluter inte att empirin till viss del har styrts av den teoretiska
referensramen. Detta har dock varit en nédvandighet da teorierna har anvants for
senare kategoriseringar. Vidare kan sdgas att undersokningen har en deskriptiv
karaktar d& den avser forklara hur verkligheten & for undersokningsforetagen, i
stéllet for att visa hur den bor vara.

2.3 Val av forskningsmetod — kvalitativ

Vé& understkning har fdljt en kvalitativ metod. Valet av metod har styrts av
avsikten att kunna ge en nyanserad beskrivning av det fenomen som vi undersoker
—intellektuellt kapital, vilket & bast mojligt med ett kvalitativt angreppssétt.

Den kvalitativa metoden karakteriseras av att datasamlasin i form av ord.*® Detta
har sina foér- och nackdelar. Det positiva & att de svar som man fér in kan ge oss
bade mer information och djupare insikter i det vi vill undersoka. Det negativa &r
att informationen vi far kan bade uttryckas och tolkas pa olika sétt, vilket tillfor ett
subjektivitetsmoment i understkningen. Dessutom kan en undersokning resultera
i altfor stora mangder av data, vilket gor det svart att vidare strukturera och
analysera den insamlade informationen.

1; Jacobsen, D. I. (2002), ”Vad, hur och varfér?’, Forfattaren och Studentlitteratur, s. 34
2ibid, s. 35
13 Jacobsen, D. I. Vad, hur och varfér? (2002), sid.48
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Den harda kritik som ofta riktas mot denna metod &r att understkaren inte kan
vara helt dppen.** Forskaren har fortfarande begransningar i form av sin egen
bakgrund, forvantningar och forutfattade uppfattningar om verkligheten. Detta i
sig utgor en stor begransning for att det Gverhuvudtaget skall kunna ga att samla
in al relevant information. Medvetet eller omedvetet bestdmmer vi vad som &
relevant eller icke-relevant for var undersokning, vilket leder till att bade
informationens relevans och fullstandighet avgors av undersbkaren. Genom att ha
denna ofullkomlighet i &tanke har vi férsokt Gppna vara sinnen sa mycket som
majligt. Vi maste dock erkanna att det trots detta fortfarande finns en liten risk att
en del data har undgatt var uppmarksamhet.

2.4 Datainsamling

2.4.1 Primérdata — intervju, arsredovisningsdokument och hemsidor

Den storsta delen av det empiriska materialet har insamlats genom Oppna
semistrukturerade intervjuer. For att kunna svara pa var forskningsfraga har det
krévts data som kunnat belysa problemet pa djupet. En del av informationen som
vi eftersokte kunde inte anskaffas pa ett annat sitt @& genom att intervjua
kompetenta personer med goda insikter i verksamheten.

Det positiva med den valda typen av intervjuer & att den gor det mgjligt att
anpassa intervjufragor efter férandrade omstandigheter sdsom nér nya ovantade
fakta kommer fram. En fordel har varit att vi kunnat kasta om, eventuellt hoppa
over vissa fragor vid behov, samtidigt som vi kunnat stélla nya fragor da vi ville
fa tydligare svar. Vi & dock helt medvetna om att personkontakten under
intervjuerna ocksa kan ha fatt en viss negativ paverkan pa informationens kvalité.
For att minska intervjuareffekten, vilken innebér att intervjupersonen av nagon
anledning beter sig mer onormalt vid undersbkarens fysiska narvaro™, har vi
forsokt skapa en atmosfar av fortroende och visa vart stora engagemang i amnet.
Helt almant dock, menar Jacobsen, innebar besoksintervjuer "farre och mindre

allvarliga hot mot tillforlitligheten &n dppnaintervjuer viatelefon”*.

Semistrukturerade intervjuer forutsétter att den intervjuade har en del frihet att
avvika fran sitt frégeformular. | detta fall har formuldret en stédjande roll och
frégeordningen behover inte foljas strikt.'” Det innebér dock inte att man inte skall
lagga ner tid pa att forbereda bra fragor. Det var vi htgst medvetna om nér vi

14 Jacobsen, D. I. Vad, hur och varfor? (2002), sid.43

12 Jacobsen, D. I. Vad, hur och varfér? (2002), sid. 162

1 | bid.

" Bryman, A. & Bell, E., Business research Methods (2003), sid. 343
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arbetade med intervjufrégor. Utformningen av rétt fragor, som var bade begripliga
och tydliga fér de intervjuade utgjorde minst lika viktig del av hela
intervjuprocessen som sjava intervjuerna. De flesta fragorna har sin utgangspunkt
i den litteratur som vi tidigare valt att basera undersokningen pa Vi valde att
stélla  amnesfrdgor som fokuserade pa organisation, produktutveckling,
kundrelationer samt infrastruktur.

| ndgra fall da intervjupersonerna inte kunde ge svar pa frdgor av mer konkret
karaktdr, t ex om genomsnittsdldern eller situationen med konsférdelning,
hanvisade de istéllet till de senaste &rsredovisningsdokumenten, hemsidor samt
borsnoteringsprospekten for mer exakt information. Dessa dokument har dérmed
blivit en kompletterande primér informationskalla som vi fatt anvanda oss av
under datainsamlingsprocessen.

2.4.2 Sekundardata - litteratur

Vér anvandning av sekundérlitteratur har tjanat flera syften. For det forsta, har vi
velat bilda bakgrund for var undersokning; for det andra, har vi anvant teorierna
som redskap for var egen analys av det empiriska materialet™®. For detta andamal
har vi valt och granskat relevanta teorier med avseende pa deras tillampbarhet
utifran ett antal olikakriterier.

Vi borjade var litteratursokning brett med utgangspunkt i amnet
foretagsvardering. Vi letade medvetet efter sddana modeller som hade storst
erkdnnande i den vetenskapliga vérlden, och sérskilt bland dem som forskade
kring vardering av immateriella tillgangar. Efterhand fick vi begrénsa oss till ett
fétal teorier och utvardera huruvida dessa skulle passa bra in i var undersokning.
Vi ansdg att var begransning till endast tre teorier skulle kunna vara lamplig
eftersom vi tankte koncentrera oss pa ett fatal nérbesldktade teorier som
behandlade amnet intellektuellt kapital fran det interna perspektivet. De kriterier
som vi anvande vid var granskning av teorierna var bland annat féljande:

—teorins internationella popularitet i den vetenskapliga kretsen;

— heltéckande karaktdr av teorin, dvs. omfattning av ala bestandsdelar av
intellektuellt kapital;

—teorins anpassning till praktisk tillampning;

—teorins dder.

Det senare kriteriet har vi anvant for att stédja en av var undersoknings avsikter,
namligen att se vilken roll spelar dessa etablerade modeller idag i praktiken. Vi
har forutsatt att ju @dre en modell &, desto storre mdgjlighet finns det for att

18 Rienecker, L. & Jorgensen, P. S., Att skriva en bra uppsats (2004), sid. 136
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modellens idéer skulle ha spridits och boérjat anvandas i praktiken, om inte i sin
ursprungliga form sa &minstone i en anpassad version. Efter en genomgang av ett
antal mojliga teorier kom vi fram till att teorierna fran 90-talet svarade detta
Kriterium val.

Vart val stannade sdledes pa foljande modeller:

1. Edvinsson och Malone, Skandia Navigator, 1997,
2. Sveiby, The Intangible Assets Monitor, 1997;
3. Roosetd., IK Index, 1997.

Den forsta modellen har utvecklats av Leif Edvinsson och hans grupp pa
forsékringsbolaget Skandia i borjan av 90-talet. Idag presenteras L. Edvinsson
vanligen som “en ledande expert inom omradet intellektuellt kapital”*®. Han var
varldens forsta direktor av Intellektuellt Kapital pa Skandiai Stockholm och ledde
utvecklingen av varldens forsta arsrapport om intellektuellt kapital. Hans bidrag
till teorin kring detta fenomen anses av manga vara ett av de viktigaste bidragen
hittills.

Karl-Erik Sveiby &r ledare for ett globalt konsultnatverk SKA (Sveiby Knowledge
Associates) och & professor i Knowledge Management vid Svenska
Handelshogskolan i Helsingfors. Pa sin hemsida berdttar Sveiby att han har
forskat kring kunskapsstyrning och kunskapsbaserade foretag sedan borjan av 80-
talet, vilket gor honom till "lite av en veteran’® av vad som idag kallas for
Knowledge Management. Hans forsta bok publicerades 1986 och féljdes av ett
antal andra publikationer inom omradet.

Goran Roos &r en av de fyraforfattarnatill boken "Intellectual Capital: Navigating
the new business landscape”, 1997. Han har flera magisterexamina, en av dem i
strategi och dessutom & han grundare till Intellectual Capital Servicesi London.
G. Roos anses vara en av upphovsmannen till den moderna vetenskapen om
intellektuelIt kapital®* och & en internationel It erkénd expert inom omrédet®.

Vi har frAmst anvant dessa forskares ursprungliga verk som priméarkéla for dessa
modeller. Autenticitet av modellbeskrivning har varit viktig for oss for att forsakra
tillforlitligheten av var undersokning. Tva av dessa tre officiella publikationer,
forfattade av Edvinsson et a. och Roos et a., har vi hittat via Lunds universitets
biblioteks lokala bibliotekskatalog Lovisa. Sveibys modell har vi fatt del av via

19 http:/mww.gurteen.com

2 http://www.sveiby.com/karlerik.html
2! hitp://www.som.cranfield.ac.uk

2 http://www.iccongressfi
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hans hemsida www.sveiby.com. D& fann vi dessutom en betydlig samling av
artiklar som behandlar kunskap och intellektuellt kapital, samt ngra bocker
tillgangliga for nedladdning. Dessa bocker i pdf-format ges inte langre ut i tryckt
form. Ett alternativ for forskaren blev darfor att 1agga ut dem pa Internetsidan —
detta for att ocksa i fortséttningen forsakra spridning av bade modellens grundidé
samt mer detajerad information for att mojliggora tilldmpning av modellen i
praktiken.

Vi har dessutom sokt artiklar av andra forskare verksamma inom omradet
intellektuellt kapital, dar vi kunnat |&sa om deras asikter och reflektioner dver
dessa tre modeller. Véar avsikt med detta har varit att tillfora ndgot av en kritisk
syn pa modellerna. | annat fall hade den teoretiska genomgangen varit ensidigt,
vilket vi 6nskade undvika i storsta méjliga grad. Kélorna har vi kunnat hamta
genom Lunds universitets elektroniska databas ELIN. Databasen har for oss
mojliggjort tillgang till ett stort antal publikationer och tidskriftsartiklar. En av de
centrala kéllorna har varit tidskriften Journal of Intellectual Capital dar vi kunnat
|asa publicerade artiklar inom omradet fran & 2000 och framét. Denna tidskrift
har koncentrerat sig just pa att publicera resultaten av den senaste forskningen om
intellektuellt kapital och idag blivit en métesplats for ett stort antal debattérer. De
elektroniska publikationerna har ofta haft lankhanvisningar till andra relaterade
kdllor och hemsidor, vilka har varit ytterligare informationskallor for var
undersokning.

2.4.3 Val av foretag

Vér undersoknings empiriska del & baserad pa djupintervjuer med representanter
fran sarskilt utvalda foretag. Eftersom intellektuellt kapital har varit ett
genomgaende begrepp, sokte vi kunskapsintensiva foretag, dvs. foretag med hdg
koncentration av intellektuel It kapital.

Forutom att foretagen skulle vara kunskapsintensiva fanns det ytterligare nagra
kriterier som vi tillampade nér vi sokte kontakt med foretagen. Det var viktigt att
dessa foretag hade aminstone 5 ars historik bakom sig, helst borsnoterade, samt
att de hade en véldefinierad strategi och klara framtidsplaner. Liknande kriterier
kunde vi komma Over i en av IK-modellerna dér forskaren bland annat séger att
for att ett foretag skall borja utveckla ett styrsystem for sitt intellektuella kapital,
maste det vara tillrackligt moget for att inte diskutera all prestation i enbart
finansiella termer®,

% Roos, G & Roos, J (1997), Measuring your company’s intellectual performance
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Efter nagra diskussioner foll vart val pa bioteknik- och |akemedelsbranschen
vilken bland annat karakteriseras av att manga foretag har egna storre forsknings-
och utvecklingsavdelningar. Dessutom kunde vi under forberedelsefasen notera
att det absolut vanligaste var att vid liknande undersokningar med intellektuellt
kapital i centrum riktade forskarna vanligast sin uppmarksamhet mot foretag inom
IT-branschen. Lakemedelsforetag har inte lange varit i fokus for undersdkningar
inom detta omrade, vilket vi ville andra ndgot pa

Initialt tankte vi oss att fem foretag skulle vara det mista antalet deltagare i var
understkning. Da vi successivt stétte pa vissa svarigheter och fick ett antal
negativa svar frén ndgra av de kontaktade |akemedel s-/bioteknikforetagen, fick vi
andra var strategi omgaende och ringde upp foretag inom andra branscher, dock
fortfarande kunskapsintensiva. Vi har sdledes genomfort intervjuer med tre
foretag inom lékemedels- och bioteknikbranschen och ytterligare en intervju med
ett foretag inom 1T-branschen. Trots att det sista IT-foretaget avviker fran var
initiala plan att enbart understka situationen hos |8kemedel s-/bioteknikforetag,
finns det fortfarande en gynnsam koppling mellan alla vara foretag genom att den
division inom IT-bolaget som vi kommit i kontakt med, utvecklar 1T-16sningar for
verksamheter inom hélsosektorn. Detta ser vi som en positiv [dsning, eftersom
detta ger oss ett bredare perspektiv och en starkare grund for vara slutsatser.

En omstandighet i form av vissa praktiska begransningar maste namnas hér da vi
redogor for en sa viktig del av undersokningsprocessen som valet av foretag.
Geografisk faktor har definitivt paverkat vilka foretag som slutligen deltagit i var
understkning. Véara intervjuade foretag har ala sina kontor i Lund. Deras nara
lage har vi sett som en fordel vid genomforandet av var undersokning davi kunnat
&gna mer tid &t andra viktiga delmoment av undersokningsprocessen sasom andra
val som behdvde goras samt analys. Vi & medvetna om att fler foretag med
verksamheter O6ver hela landet hade varit en mer representativ
undersokningsgrupp. Det tar vi hansyn till nar vi forsoker dra slutsatser utifran de
data som kommit fram under intervjuerna och forsoker gora generaliseringar.

2.4.4 Val av intervjuper soner

Vér understkning kravde data som kunde anskaffas framst genom intervjuer med
personer som var djupt insatta i strategiska fragor, men ocksa med dem som hade
nagorlunda bra ekonomisk 6versikt 6ver verksamheten. Darfér valde vi att i forsta
hand kontakta personer som hade ledande stéllning pa foretagen, béde VD och
andra personer i chefposition. Deras insikter och uppfattningar har varit av stérsta
intresse fOr oss da véar uppsats huvudsakligen handlar om majligheter till styrning
av intellektuellt kapital. Den forsta kontakten med personerna i fraga skedde
skriftligen genom elektronisk post och vanliga brev. Da vi inte hade fatt svar fran
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dessa personer inom rimlig tid fick vi kontakta dem per telefon. Under dessa
telefonsamtal hade vi ocksd en mgjlighet att personligen presentera var
undersokning samt forsakra att vi bokade intervjutid med personer som med storst
sannolikhet kunde svara pa véarafragor.

Nedan presenteras intervjupersonernas namn och stallning pa respektive foretag:

1. Active Biotech AB, Goran Forsberg, Head, Department of Scientific
Affairs;

2. Probi AB, Per-OlaForsberg, Ekonomi- och administrationschef;

Cefar Medical AB, Lars-Olof Sandberg, Development Manager;

4. TietoEnator AB, Christer Bjorkendahl, Chef for Halso- och Sjukvérds
divisionen.

w

2.4.5 Intervjuteknik

Samtliga intervjuer har genomforts pa foretagens kontorslokaler under naturliga
forhallanden, vilket vi tror har haft en positiv inverkan pa intervjuernas kvalitet.
Genom att kunna vara pa sina arbetsplatser i bekanta miljoer kunde de intervjuade
vara mer avsappnade och fokusera helt pa intervjufrégorna. Tider for intervjuer
bestdmde de intervjuade gav. Det innebar att vi kunde genomféra
kvalitetsintervjuer och fraga alt vi hade tankt oss. Det fanns tillrackligt med tid
for att intervjupersonerna skulle kunna utveckla sina svar och berétta alt de ville
delamed sig.

Manga fragor hade sdledes en Gppen karaktar och uppmuntrade de intervjuade till
fullstandiga svar. Vi gav intervjupersonerna stor frihet och frageformularet
anvandes som ett stod snarare an kontrollinstrument, varfor ytterligare fragor som
inte fanns bland de ursprungliga, kom att behandlas under intervjutillfélena.

Vi anvande oss av en diktafon under ala intervjuer for att béttre koncentrera pa
intervjuinnehalet och intervjupersonen. Att kunna ga tillbaka till den inspelade
intervjun & en stor fordel da det minskar risken att undersokaren kommer att
citera en persons uttalande pa ett felaktigt sitt eller i ett felaktigt sammanhang.
Det & viktigt att pdpeka att ingen av de fyra intervjuade hade nagot emot
inspelningen. Samtliga intervjupersonerna verkade opaverkade av denna
omstandighet under intervjun och gav till synes fullstandiga svar. Det finns dock
en betydande nackdel i samband med enkla bandinspelningar. Det spelas
namligen inte in al information under intervjun, endast det sagda ordet. Genom
att vara medvetna om detta har vi varit uppmérksamma pa andra detdjer,
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inklusive véra egna intryck fran intervjun, som kunnat vara viktiga for var
datainsamling.

2.5 Giltighet och tillforlitlighet

For att ge ytterligare stod for lasaren | dennes dutliga beddmning av
undersokningens kvalitet for vi nedan en avdutande diskussion Kkring
undersokningens giltighet och tillforlitlighet.

2.5.1 Intern giltighet

Intern giltighet av en understkning handlar om resultatens riktighet®*. En form av
giltighetsprévning kan vara ett kritiskt urval av enheterna® — att rétt foretag
kontaktas samt rétt personer intervjuas. Bade vara val av foretag och
intervjupersoner, vilket diskuterades tidigare i detta kapitel, anser vi styrker
giltigheten av var undersokning eftersom enheterna har motsvarat véra
fordefinierade urvalskriterier. Dettainnebér att informationen som vi har samlat in
ar riktig. Dessutom beddmer vi de intervjuades vilja att 1dmna information som
god och att det inte finns skal att misstanka att nagot viktigt har fortigits eller
dessvarre ljugits om. Mycket av informationen som vi fatt fram kom spontant fran
de intervjuade, vilket ocksd talar for en storre intern giltighet, jamfort med
information som endast kommer som reaktion pa fragor®®.

Det réder olika uppfattningar om vilken tidpunkt i insamlingsfasen som &r bast. A
ena sidan kan det vara bra att vara rétt sen i processen, da undersokaren hinner
skaffa sig mycket kunskap om fenomenet innan han gér ut pa faltet. A andrasidan
kan detta ha en negativ effekt, da forskaren blir allt mer fokuserad och soker
endast efter sddana data som kan stodja hans antaganden. 2’ Vé&a intervjuer
genomfordesi ett ganska sent skede, vilket vi ser positivt pa eftersom intervjuerna
blev béttre underbyggda.

Néasta steg i giltighetsprovningen handlar om kritisk granskning av analysfasen
dar vi beddmer om vé&r kategorisering &terspeglar data®® Ju fler forskare som &
overens om kategoriseringen, desto stérre giltighet har analysen”® Vid

2 Jacobsen, D. I. Vad, hur och varfor? (2002), sid. 256-258
% Jacobsen, D. I. Vad, hur och varfoér? (2002), sid. 259
% Jacobsen, D. |. Vad, hur och varfor? (2002), sid. 262
%" Jacobsen, D. |. Vad, hur och varfor? (2002), sid. 262
% Jacobsen, D. |. Vad, hur och varfor? (2002), sid. 259
# Jacobsen, D. I. Vad, hur och varfér? (2002), sid. 264
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kategoriseringen av va&ra data har vi anvant nagra av de redan existerande
kategorierna. De tre teorierna som vi har haft som grund for var undersokning har
valdigt lika kategorier, vilket innebar stor enighet mellan forskarna och darmed
storre giltighet av var analys.

2.5.2 Extern giltighet

Extern giltighet handlar om generaliserbarhet av en undersdknings resultat. En
kvalitativ undersokning har dock inte for avsikt att generalisera fran ett mindre
urval av undersokningsobjekt till en stérre population. Det ar speciellt svart nar
enheter (foretag, intervjupersoner) & utvalda for ett speciellt syfte.*® Genom att
anmarka detta vill vi forsakra lasaren om att vara generaliseringar & gjorda med
stor forsiktighet, i fall da det har varit mojligt att generalisera.

2.5.3 Tillforlitlighet

Tillforlitlighet har redan delvis diskuterats nér vi reflekterade Gver vilken inverkan
som intervjuareffekt och kontexteffekt kan ha haft pa var understkning.
Angéende majliga kontexteffekter bor det laggas till att vara intervjuer har varit
planlagda, vilket passar bast just for de undersdkningar som behdver genomtankta
svar®. Sammanfattningsvis, har vi forsokt forebygga uppkomsten av betydande
intervjuar- eller kontexteffekter genom att skapa fortroendefull stémning under
intervjuerna samt genom utnyttjande av den milj6 som & naturlig for den
intervjuade. Vad géller dataanalys, si har vi anvant de redan existerande
kategorierna och kontrollerat att vi, undersbkare som genomfort detta arbete, varit
Overens om hur kategoriseringen skulle utformas.

2.6 Kapitel sammanfattning

Slutligen vill vi ge en kort ssmmanfattning av kapitlet, i vilket vi diskuterat
metoden som anvants vid genomférandet av denna undersokning. Den initiaa
problemformuleringen har i stor grad fordefinierat undersokningens utformning.
Det tillvagagangssétt som vi anvant har varit deduktivt och kvalitativt. Vi har
gjort vara viktigaste val genom overvégning av olika dternativ och valt de
alternativen som bast lampat sig for var undersoknings syfte. Vi har anvéant tre
etablerade teorier om intellektuellt kapital och intervjuat fyra chefer pa fyra

% Jacobsen, D. I. Vad, hur och varfér? (2002), sid. 266
31 Jacobsen, D. I. Vad, hur och varfér? (2002), sid. 272
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kunskapsintensiva foretag. Vi har dessutom reflekterat Gver de fér- och nackdelar
som oundvikligen uppkommit i samband med alla véara val, vilket i sin tur borde
haresulterat i en 6kad grad av giltighet och tillforlitlighet av var undersokning.
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3. Teorli

Vi har valt att studera hur teorierna pa omradet intellektuellt kapital forhaller sig
till verkligheten i de foretag vi undersokt. Vi kommer darfor i detta kapital ge en
presentation av intellektuellt kapital och nagra av de mest accepterade
modellerna pa detta omrade.

3.1 Allmant om intellektuellt kapital

For att ge en kort introduktion till vad intellektuellt kapital &r vill vi terge ndgra
citat hamtade fran forskare pd omradet.

“Intellektuellt kapital ar egentligen inget nytt fenomen, utan méanniskans
symbolférmaga har utnyttjats till att forpacka kunskap allt sedan det skrivna
spréket uppfanns.” *

"We see intellectual capital as a language for thinking, talking and doing
something about the drivers of companies future earnings. Intellectual capital
comprises relationships with customers and partners, innovation efforts, company
infrastructure and the knowledge and skills of organisational members. As a
concept, intellectual capital comes with a set of techniques that enable managers
to manage better.” %

“Intellektuellt kapital utgdrs av ett foretags alla osynliga processer och
tillgéngar.” 3

Detta &r tre citat som illustrerar vad intellektuellt kapital & for nagot. Ofta delas
det intellektuella kapitalet in i tre delar vilka &r: humankapital, strukturkapital och
kundkapital. De olika modeller och teorier som finns kring intellektuellt kapital
tar sikte pa olika perspektiv. En del modeller avser att méta ett foretags
intellektuella kapital for jamforelse mellan olika & medan andra modeller tar sikte
pa att t.ex. forbéttra den interna styrningen av foretaget i fraga. Detta & nagot vi
kommer att beskriva narmare i kommande avsnitt.

% Sveiby, Kunskapsflédet: Organisationens immateriella tillgdngar (1995), sid. 177
* Roos et d., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. V
¥ Roos et d., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 30
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3.2 Vad kan en vardering av intellektuellt kapital ge
foretaget?

Forfattarna till de olika modellerna som finns pa omradet har olika motiv och
definitioner for de problem som respektive modell & avsedd att |6sa. Dessa motiv
och definitioner kan dock brytas ned i foljande tre huvudmotiv:

» forbéttrad intern styrning;

» forbéattrad extern rapportering;

» lagstadgade och transaktionsbaserade motiv.
Motivet att fa en forbéttrad intern styrning & brett och flera delproblem faller in
under detta motiv. Bland annat identifierar Andriessen motiven skapande av
resursbaserade strategier, forbéttrad styrning av foretagets immateriella resurser
och forbéattrad foretagsstyrning i sin helhet. Motivet att skapa resursbaserade
strategier har enligt Andriessen varit drivande for flera av de mest framstaende
forskarna pa omradet, inklusive Edvinsson, Sveiby och Roos vars modeller vi
behandlar i senare avsnitt.®

Man har lange diskuterat redovisningens minskade relevans for intressenter
genom att ala immateriella tillgangar ett foretag besitter inte redovisas. For
motivet forbattrad extern rapportering har darfor ett antal delproblem identifierats.
Dessa & bl.a. att minska den differens som existerar mellan marknadsvérdet och
det bokforda véardet pa ett foretag, forbéttra informationen till intressenter om
foretagets verkliga véarde och framtida prestationer samt 6ka foretagens forméaga
att lyfta kapital .

Det sista motivet behandlar de fall da lagstiftning kommer in i bilden. Skulle det
bli lag pa att vérdera foretagets intellektuella kapital ar detta givetvis ett motiv for
att gora si. Detta motiv behandlar ocksd de transaktionsbaserade motiv som
uppstar vid t.ex. foretagsuppkop. Det kopande foretaget analyserar da ofta den
framtida intjaningsformagan i det bolag man avser képa och en vérdering av
intellektuellt kapital & oftaen del i en sidan analys.®’

22 Andriessen, D., IC valuation and measurement: classifying the state of the art (2004)
Ibid.
¥ Ibid.
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3.3 Typer av modeller for att méata och vardera
intellektuellt kapital

Enligt Sveiby kan de olika modellerna som finns for att méta och vérdera
intellektuellt kapital delas in i fyra huvudkategorier. Dessa kategorier & Direct
intellectual capital methods (DIC), Market capitalization methods (MCM), Return
on assets methods (ROA) och Scorecard methods (SC).*® De olika typerna av
modeller medfor olika férdelar och nackdelar gentemot varandra och vi vill déarfor
kort beskriva de fyra kategorierna.

DIC modellerna & utformade sa att man genom matning av de olika
komponenterna som utgor ett foretagets intellektuella kapital far fram ett monetéart
varde, d.v.s. ett absolut belopp i kronor och Oren. Detta absoluta varde réknas
fram genom att de som genomfér métningen vérderar varje tillgang inom
intellektuellt kapital till ett absolut tal och sedan adderas dessa ihop. Négra
exempel pa DIC modeller & Intellectual asset valuation som tagits fram av
Sullivan, och Total value creation som tagits fram av Andriessen och Tiessen.®

Vardet pa ett foretags intellektuella kapital uppgdr i sin tur enligt MCM
modellerna till differensen mellan ett féretags marknadsvarde och det bokforda
vardet. Ett exempel pa MCM en modell & Market-to-book value av Stewart och
Luthy.*

Nagot besvérligare &r det att rékna fram vardet pa det intellektuella kapitalet enligt
ROA modellerna. Enligt dessa modeller réknas det estimerade vérdet pa det
intellektuella kapitalet fram genom att dividera resultatet fore skatt med vérdet pa
de bokforda tillgangarna. Genom att gora detta far man fram ett ROA-vérde som
sedan ska jamforas med det genomsnittliga ROA-véardet i branschen. Differensen
som uppkommer multipliceras sedan med vérdet pa foretagets bokforda tillgangar.
Slutligen divideras detta varde med foretagets genomsnittliga rantekostnad eller
den internranta man anvander sig av i foretaget. Ett exempel paen ROA modell &
K nowledge capital earnings som tagits fram av Lev*".

Slutligen vill vi ocksa kort beskriva SC modellerna som &r den typ av modell for
att vardera det intellektuella kapitalet som vi valt att titta narmare pa | dessa
modeller identifierar man de olika komponenterna av ett foretags intellektuella

% Sveiby, KE., Methods for measuring intangible assets (2001-2004)
*1bid.
“Obid.
“bid.
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kapital varpa man sétter upp ett antal indikatorer vilka anvands som utgangspunkt
i métningen. | SC modellerna raknar man inte fram nagot absolut varde i kronor
och Oren for varje indikator utan fokuserar istéllet pa helheten. Skandia Navigator,
IC index och The intangible asset monitor & négra exempel pd SC modeller”® och
dessa modeller kommer att beskrivas mer i detalj i kommande avsnitt.

Det finns ocksa andra klassificeringar av existerande modeller an den som gjorts
av Sveiby enligt ovan. Bland annat klassificerar Andriessen modellerna utifran en
fragestallning om varfor man genomfor undersokningen/métningen med modellen
och hur den genomfdrs. De tre kategorierna under "varfor” i denna klassificering
ar forbéttrad intern styrning, forbéttrad extern rapportering samt lagstadgade och
transaktionsbaserade motiv. Enligt denna klassificering hamnar de tre modeller vi
valt att titta ndrmare pa under forbattrad intern styrning och under forbattrad
extern rapportering.*®

3.4 Skandia Navigator

Skandia borjade utveckla kunskap om intellektuellt kapital redan 1991 under
ledningen av Leif Edvinsson, en av forfattarna till boken " Intellectual Capital”*.
Resultatet av detta arbete blev en modell av intellektuel It kapital som &r kand idag
under namnet Navigator. Modellen har tva syften: dels & den ett varderings-
/métsystem och dels ett styrsystem avsett att forbéttra styrning av ett foretags
icke-finansiellatillgéngar. ©

For att battre visa hur modellen fungerar vill vi forst &terge forfattarnas syn pavad
som ingar i begreppet "intellektuellt kapital”. Modellen baseras pa tva faktorer
vilka Edvinsson et al. anser normalt utgora intellektuellt kapital. Dessa faktorer ar
humankapital och strukturkapital.*® Férutom de anstalldas kunskaper innehdller
humankapitalet ett féretags varderingar, kultur och filosofi. Forfattarna poangterar
dessutom att denna typ av kapital inte kan &gas av foretaget. Strukturkapitalet
skiljer sig fran humankapitalet i detta avseende och anses kunna tillhora foretaget.
| ett foretags strukturkapital kan ingd hard- och mjukvara, databaser,
organisationsstruktur, patent, varumérken, dokumentation — med forfattarnas ord,
"alt som finns kvar nér de anstéllda g& hem”.*” | denna ursprungliga modell
ingdr kundkapital som en viktig del av strukturkapitalet och definieras som

“2 Sveiby, KE., Methods for measuring intangible assets (2001-2004)
43 Andriessen, D., IC valuation and measurement: classifying the state of the art (2004)
“ Edvinsson, L. & Malone, M. S., Intellectual Capital (1997), sid.17
“ Edvinsson, L. & Malone, M. S., Intellectual Capital (1997), sid. 47
i’jEdvinsson, L. & Malone, M. S,, Intellectual Capital (1997), sid. 11
[bid.
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"relationer med nyckelkunder”*. Det finns dock en férnyad variant av modellen
dar kundkapitalet & separerad fran strukturkapital och utgér déarmed en tredje
viktig del av ett foretags intellektuella kapital .*°

INTELLEKTUELLT KAPITAL

Strukturkapital

Humankapital

Ledarskap
Kultur &
varderingar

Figur 1. Intellektuellt kapital *°

Modellens centrala tanke &r idén om att ett foretags verkliga varde ligger i dess
forméga att skapa ett héllbart véarde utifrdn en strategi®. Med utgdngspunkt i
strategin blir det mgjligt att urskilja vilka faktorer som & avgorande for foretagets
framgang for att senare kunna maximera dessa. Alla faktorer delas av forfattarna
ini fem grupper och har féljande "fokus’:
finansiell,
- kund,
- process,
fornyelse och utveckling, samt

- human.
Inom var och en av dessa fem fokusgrupper har Skandia identifierat ett antal
nyckelindikatorer, sammanlagt 111 métt, avsedda att méta ett foretags prestation.

Redan i forsta skedet av sitt arbete med intellektuellt kapital kom Edvinsson och
hans team fram till nagra viktigainsikter:
- information om intellektuellt kapital kompletterar finansiell information;
- intellektuellt kapital & icke-finansiellt kapital och representerar skillnaden
mellan ett foretags marknadsvérde och bokfort vérde;
- intellektuel It kapital & en skuldpost (se fig. nedan). >

“8 |bid.

“9 Edvinsson, L. & Malone, M. S., Intellectual Capital (1997), sid. 36
% Edvinsson, L. & Malone, M. S., Intellectual Capital (1997), sid. 32
*! Edvinsson, L. & Malone, M. S, Intellectual Capital (1997), sid.17
%2 Edvinsson, L. & Malone, M. S,, Intellectual Capital (1997), sid.43
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INTELLEKTUELLT KAPITAL

TILLGANGAR SKULDER .
" Officiell
EGET KAPITAL balansrakning”
" Intel | ektuell " Goodwill” "Dolda varden”
egendom” " Teknologi” " Intellektuel It
"Kompetens’ kapital”

Figur 2. Intellektuel It kapital®®

Att intellektuellt kapital ansdgs vara en skuldpost innefattade ocksa att det kunde
ses som en del av eget kapital, som ett slags |an fran de anstdllda, kunder mm.
Enligt de existerande redovisningsreglerna var goodwill en motpost till denna
skuld. Tidigare skulle goodwill skrivas av sa fort som mgjligt, vilket ledde till ett
l&gre bokfort foretagsvérde. Detta stred mot gélva idén om att ett foretag kunde
okasitt varde genom att satsa pa framtiden.

Edvinsson ville béttra pa denna ofullkomlighet genom att ta fram ett foretags
dolda resurser och borja redovisa dessa. Det skulle synliggora foretagets egentliga
framtida potential. Genom att foresla en detaljerad beskrivning av hur man kunde
méta ett foretags intellektuella kapital ville Edvinsson &en komma né&rmare
utvecklingen av en universell standardform fér rapportering av detta hogst
vardefulla kapital.

% Edvinsson, L. & Malone, M. S,, Intellectual Capital (1997), sid. 43
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Skandias modell ser ut pafoljande Sétt:

Skandia Navigator

Finansiell fokus

f \ HISTORIEN

A
Kundfokus Human Processfokus IDAG
fokus
IK \ /
Fornyelse- och Utvecklingsfokus IMORGON
v

Figur 3. Skandia Navigator™

Vi kommer nu att nérmare presentera varje delomrade for sig.

3.4.1 Finansiell fokus

Den finansiella fokusen representeras av en balansrakning och & en avbildning av
var ndgonstans foretaget befinner sig under en viss tidpunkt. Méatinstrument som
fokuserar pa ett foretags finansiella situation & de bast utvecklade, dock anser
Edvinsson att dessa borde kompletteras med ytterligare flera métt.>

Om intellektuellt kapital har ett varde si maste det omvandlas till reala pengar
négon gang i framtiden. Detta kan ta flera & sarskilt for sddana foretag dar tiden
att utveckla en ny produkt eller teknologi kan vara valdigt lang. Indextal som
mater kundndjdhet eller de anstélldas moral maste leda till 6kad forsaljning och
hogre vinst/lagre kostnad, eller ocksa tvartom. N&r denna konvertering sker,
flyttar matten fran fornyelse- och utvecklingsnivan med hjdlp av sarskilda
processer och kundrelationer upp till den finansiella nivan och stannar genom den
i foretagets historia>®

> Edvinsson, L. & Malone, M. S., Intellectual Capital (1997), sid. 68
% |bid.
% Edvinsson, L. & Malone, M. S,, Intellectual Capital (1997), sid.76
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Finansiella métt kan ocksa tjana som ett system for feedback nar man vill
kontrollera effektiviteten av de olika fokusomradena i modellen. Om nagot métt
aldrig reflekteras i balansrakningen pa nagot vis, kan detta vara ett tecken pa att
man méter ngot som saknar ett varde.”’

Edvinsson tar fram sadana matt som méter finansiell kapitalisering. Enligt honom,
& dessa métt modellens storsta bidrag till det traditionella finansvésendet. De
maste vara valgenomtankta och fanga de riktigt vardefulla tillgdngarna hos
foretaget, samtidigt som métten skall omfatta samtliga av dessa tillgangar. Som
exempel pa detta kan vi namna ndgra av Skandias finansiella métt som var
presenterade i foretagets forsta offentliga IC rapport: fondtillgangar (£),
fondtillgangar/anstélld (£), vinst/anstalld (£), forsakringsresultat/anstalld (£),
marknadsvarde (£), marknadsvarde/anstalld (£) osv. Alla Skandias matt kan delas
ini fyragrupper:>®
1. ackumulerade (uttrycks i monetéra termer, for att visa vandpunkter i
livscykelkurvor);
2. konkurrensbetonade (uttrycks i procent eller index, fér jamforelser med
t.ex. branschvérden);
3. komparativa (uttrycks som proportioner, inkluderar tva foretagsrel aterade
variabler och askadliggor dynamiken inom foretaget);
4. kombinerade (uttrycks monetart/proportionellt, kombinerar mer an tva
foretagsrelaterade variabler, anvands for att visa pa nya ovantade
perspektiv).

3.4.2 Kundfokus

Dagens kund & mycket kréavande. Han/hon forvantar sig kunna kdpa produkter
och tjanster som & speciellt anpassade efter hang/hennes behov, vilket stéller
harda krav pa foretagen. Kundernas lojalitet kan ofta vara avgérande for att ett
foretag skall fortsdtta existera aven imorgon. Det & darfor mycket viktigt att
foretagen kan skota om sinarelationer med kunder.

Hur méter man kundrelationernas effektivitet? | Skandias modell finns det fem
aspekter som méaste analyseras sérskilt och som vi presenterar nedan.>

> Edvinsson, L. & Malone, M. S, Intellectual Capital (1997), sid.76
% Edvinsson, L. & Malone, M. S,, Intellectual Capital (1997), sid. 82-83
% Edvinsson, L. & Malone, M. S,, Intellectual Capital (1997), sid. 94-95
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3.4.2.1 Kundtyp

Det & viktigt att ha kannedom om foretagets ”snittkund”, dennes alder,
utbildning, inkomst mm. Dock & det minst lika viktigt att se till att hon/han
fortsétter vara lojal i framtiden. Hur stor & mojligheten att kunden idag kommer
att kopa foretagets framtida produkter?

3.4.2.2 Kundvar aktighet

Fragor som ett foretag skall stdlla sig kan se ut pa foljande sétt: Hur lange har
snittkunden varit lojal mot o0ss? Vilken & kundomsattningshastighet? Hur
forndller sig detta till branschgenomsnittet? Vilka informations- och
utbildningssystem har vi for att dela med oss av informationen & véara kunder?
osv.

3.4.2.3 Kundroll

Det & inte langre ovanligt att en kund direkt deltar i produktutveckling, leverans
eller produktservice. Man kan gora ett forsok att mata vérdet av sadant samarbete.
Vilka samarbetsformer finns det hos véra leverantorer, partners, aterforsaljare?

3.4.2.4 Kundstod

Hér analyseras de program och teknologier som finns hos foretaget for att oka
nivan av kundndjdhet. Vilket & varde av dessa program? Vilket & sambandet
mellan foretagets investering i kundservice & ena sidan och nivan av kundndjdhet
dandra sidan?

3.4.2.5 Kundframgang

Denna aspekt kan matas med hjdlp av flera olika métt, t.ex. arlig forsdljning i
antal produkter, arlig forsaljning i kronor, antal n6jda/missnéjda kunder, antal nya
vs etablerade kunder, kunders ader, kon, yrke osv.

Edvinssons tanke & att om man skulle kunna multiplicera de fem ovannamnda
elementen sa skulle man ha fatt ett "index av kundattraktion”. Indexet kan tjana
som en barometer som visar hur langt foretaget befinner sig fran total framgang
hos kunder.
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3.4.3 Processfokus

| ett foretags infrastruktur spelar teknologin en betydande roll. Datorisering har
lett till att organisationer har blivit mer flexibla och snabbare kan anpassa sig till
olika forandringar i omvéarlden. Det har blivit mojligt att kraftigt hoja
produkternas kvalitet och na stora delar av marknaden, vilket tidigare varit en
omajlig uppgift for manga foretag. Edvinsson pdpekar dock att enkelt inkop av
datorer och mjukvaror, investering i dyra natverk inte automatiskt leder till en
starkare konkurrensposition. De vanliga misstagen uppstar nar man investerar i
"fel” typ av teknologi, koper av "fel” forsdljare och av "fel” anledning samt att
man har "fel” filosofi vad galler teknologi®. Med det sista menar Edvinsson att
ibland méter ledningen foretagets framgang enkelt genom att se hur stora
investeringar som gjortsi teknologin i stéllet for att utvardera resultatet.

For att fa grepp om hur effektivt ett foretags infrastruktur & krévs valgenomtankta
métt, vilka enligt Edvinsson:

— maéter de anskaffade processteknologierna bara nér de tillfor varde for foretaget;
—foljer dder och support fran nuvarande forséjare;

— maéter inte enbart processernas specifika prestationer utan det verkliga bidraget
till foretagets produktion;

—relaterar indextal till foretagets ma om processernas effektivitet.

For detta andamal har Skandia utvecklat ett antal olika métt. Nagra av dem &r:
kostnad for administrativa fel/management  inkomster (%), total
avkastning/branschindex (%), process tid, utbetaningar (No.), kontrakt
registrerade utan fel (No.), persondatorer/anstalld (No.), 1T-anstéllda/totalt antal
anstallda (%) osv.* Avsikten med dessa métt & att de skall bli ett anvandbart
verktyg for utvérdering av foretagets teknol ogianvandning.

3.4.4 Fornyelse- och utvecklingsfokus

Trots att det & omajligt att forutse allt som ett foretag kan drabbas av i framtiden,
sa & det fortfarande inom foretagets makt att identifiera faktorer som &r
avgorande for dess 6verlevnad. Genom att fokusera pa fornyelse och utveckling
ser foretaget till att utnyttja alla mojligheter som kan betrygga dess position i
framtiden. Sadan fokus & motsatsen till den finansiella fokusen som endast
konstaterar vad som redan hant.®?

% Edvinsson, L. & Malone, M. S., Intellectual Capital (1997), sid. 106
®! Edvinsson, L. & Malone, M. S., Intellectual Capital (1997), sid. 108-109
%2 Edvinsson, L. & Malone, M. S,, Intellectual Capital (1997), sid. 111
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Edvinsson et a. har identifierat sex aspekter som foretag bor analysera i detalj.
Dessa & kunder, attraktion pa marknaden, strategiska partners, produkter och
tjanster, infrastruktur samt foretagets personal.®® Forfattarna foresl&r en rad olika
métt for att utvardera dessa aspekter. FOrutom att visa hur va foretaget ar
forberett infor kommande tider, visar dessa métt ocksa foretagets forméaga till
fortsatt utveckling.®*

3.4.5 Humanfokus

Humanfokus & den mest dynamiska faktorn i modellen. Den & dessutom ytterst
central for ett foretag eftersom den omfattar organisationens hjarna. Medan de
ovriga fokusomradena bara kommer i kontakt med varandra ibland, & de ala
starkt kopplade till humanfokusen - den enda aktiva styrkan i organisationen. ®
Oavsett hur avancerad teknologin & sa kommer inga vardeskapande atgarder ge
resultat utan en valfungerande humandimension.®®

Samtidigt som humanfokus ofta & verksamhetens karna, & den ocksa svéarast att
méta i hela modellen. Det finns inget enkelt st att sitta ett varde pad méansklig
motivation eller intelligens. For att det trots allt skall vara mgjligt att utvérdera
personalens produktivitet med hjalp av ett méttsystem, maste dessa métt vara:

— végrundade, for att inte mata nagot som senare kan visa sig meningsl 6t;

— vaéutformade, for att inte paverkas av subjektivitet,

— teleologiska, for att reflektera foretagets sdvdl nuvarande som framtida

position.®’

3.4.6 Integrering

Slutligen maste alla fem fokusomraden integreras i en helhet, vilket uppnas
genom sammanstalining av alla métten i en slutlig IC rapport. Enligt Edvinsson et
al. & det dock viktigt att komma ihdg att ett foretagsvarde inte uppstar direkt i
nagot av human-, organisations-, kund- eller finansiellt kapital. Véardet &r ett
resultat av ett samspel mellan alla dessa typer av kapital. Dessutom récker det inte
att endast ha stark personalpolitik eller bra infrastruktur. Saknas det styrka i de
andra delarna, finns det ingen chans att intellektuell kapital skall kunna o6ka
foretagsvardet.®®

% Edvinsson, L. & Malone, M. S, Intellectual Capital (1997), sid. 115-120
% Edvinsson, L. & Malone, M. S, Intellectual Capital (1997), sid. 69

® Edvinsson, L. & Malone, M. S., Intellectual Capital (1997), sid. 68

% Edvinsson, L. & Malone, M. S, Intellectual Capital (1997), sid. 123

¢ Edvinsson, L. & Malone, M. S,, Intellectual Capital (1997), sid. 124

% Edvinsson, L. & Malone, M. S,, Intellectual Capital (1997), sid. 145-146
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3.5 The Intangible Assets Monitor

3.5.1 Allméant om modellen

Modellen "The intangible assets monitor” (i fortséttningen kalad Monitorn)
presenterades av Karl-Erik Sveiby 1997%°. Teorin bakom modellen som kallas
"the Konrad theory” togs fram av en svensk arbetsgrupp i slutet av 1980-talet och
publicerades av Sveiby 19887. Teorin bygger pé& vad som kallas "the family of
three” ™ och med detta menas att den s& kallade osynliga delen av de immateriella
tillgangarna kan delas upp i tre kategorier. Dessa kategorier & externa
strukturindikatorer, interna strukturindikatorer och kompetensindikatorer. Vi
kommer nedan att ga in mer i detalj pa var och en av dessa kategorier. Monitorn
a speciellt anpassad for att méta immateriella tillgangar i kunskapsintensiva
foretag™. Modellen & av typen Scorecard methods’ som beskrivits i avsnitt 3.3.
Nedan ges en grafisk framstéllning av modellen.

Marknadsvérde
[ l |
Bokfort varde Immateriella
Indikatorer tillgangar
|
A [ I |
l!jlrl;lljzltse Exter_n strukt.ur I ntern struktur Medarbetarnas
Indikatorer: Indikatorer kompetens
Effektivitet
Stabilitet/ Tillvaxt Tillvaxt Tillvaxt
Risk Fornyelse Fornyelse Fornyelse
Effektivitet Effektivitet Effektivitet
Stabilitet/ Stabilitet/ Stabilitet/
Risk Risk Risk

Figur 4. Intangible Assets Monitor ™

% Sveiby, KE, The Intangible assets monitor (1997)
" sveiby, KE, Measuring Intangibles and Intellectual Capital — An emerging first standard (1998)
71 .
Ibid.
2 Sveiby, KE, Creating value with the Intangible assets monitor (1996-2003)
" Sveiby, KE, Methods for measuring intangible assets (2001-2004)
™ sveiby, KE, Measuring Intangibles and Intellectual Capital — An emerging first standard (1998)
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Monitorn anvénds av bl.a. WM-data och Celemi” som béda anpassat modellen
for att passa just deras verksamhet. Att anpassa modellen sa att matten man
anvander sig av ar relevanta for just det aktuella foretagets verksamhet ar négot
som & avgorande for framgéngen vid anvandandet av modellen enligt Sveiby.
Nedan ges en mer ingdende beskrivning av de olika kategorierna och vilka méatt
som kan ingd under var och en av dessa kategorier.

3.5.2 Externa strukturindikatorer

Kategorin externa strukturindikatorer anvands for att ge en bild av foretagets
kunder, marknadsandelar, tillvaxt och effektivitet i kundhanteringen. Sveiby
menar att manga av de anstdllda som arbetar i direkt kontakt med kunder ofta
spenderar merparten av sin arbetstid med kunderna och att denna tid utgor en
mojlighet att bygga upp och bevara goda relationer med kunderna. Det & darfor
viktigt att vaja ratt kunder, d.v.s. kunder som kommer att vara l6nsamma for
foretaget under en langre period.”’

Enligt Sveiby bidrar kunderna med mycket mer an intakter, nagot han kallar for
intangible revenues. Intangible revenues bestar av de varden kunderna skapar for
foretaget, sasom produktutveckling genom feedback och krav, tréning for de
anstéllda och marknadsféring mot andra kunder genom att existerande kunder
beréttar om foretaget/produkterna. Intangible revenues kan vidare delas upp i tre
delar: imagehdjande, organisationshdjande och kompetenshdjande faktorer och
faler darmed in under de tre kategorierna i Monitorn. Sveiby menar ocksa att
intangible revenues & speciellt viktigt 1 kunskapsintensiva féretag och att
information om forandringar i kundstrukturen kan ge vagledning om féretagets
mojligheter for tillvaxt.

3.5.2.1 Métt for externa strukturindikatorer

Matten som anvands under var och en av de tre huvudkategorierna kan vidare
delas upp under tillvaxt, fornyelse, effektivitet och stabilitet. Nar det géller
externa strukturindikatorer & den organiska tillvaxten ett viktigt matt. Med
organisk tillvaxt avses den tillvaxt man kan visa pa om man raknar bort tillvaxt
som tillkommit genom foretagsforvarv. Sveiby menar att den organiska tillvéxten
ar ett matt pa hur val foretagets koncept mottas av marknaden. Vidare menar han

> Sveiby, KE, Measuring intangible assets (1997-2001b)
"® Sveiby, KE, The Intangible assets monitor (1997)

7; Sveiby, KE, Measuring external structure (1996-2001a)
8 | bid.
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att tillvaxt genom foretagsforvarv ocksa kan vara ett tecken pa framgang om
forvarven gjorts med syfte att knyta mer kunskap till féretaget genom det
uppkdpta foretagets anstallda. Men likasd menar Sveiby att foretagsforvary ocksa
kan vara ett tecken pa svaghet i foretagets grundkoncept om man forvarvar foretag
inom andra verksamheter. Darfor bor foretaget framst méta den organiska
tillvaxten.

Inom underkategorin fornyelse ar bl.a. forsdljning till kunder nyare an ett ar ett
viktigt métt. Detta matt visar pa hur bra foretaget & pa att penetrera nya
marknadssegment. Ett annat viktigt matt har & hur manga branschledande kunder
foretaget har. Sveiby menar att branschledande kunder & imagehdjande for
foretaget och att de ofta drar med sig andra kunder. Sveiby illustrerar detta med
meningen " It is like having a sales force out there at no cost!” & &

Effektivitet som ar nasta underkategori har ndgra viktiga métt och bland dessa
sticker vinst per kund och omsattning per kund speciellt ut. Sveiby menar att vinst
per kund & ett effektivare métt an vinst per produkt eller vinst per
marknadssegment som manga foretag anvander sig av. Nar Sveiby har talar om
vinst per kund &r det inget genomsnitt han har i dtanke utan att foretaget gar
igenom sina kunder och ser efter vilka av dem som &r |6nsamma. Genom att méata
vinst per kund kan foretaget lagga fokus pa de mer lénsamma kunderna
Omséttning per kund & i sin tur viktigt att méta darfor att det oftare & mer
kostnadseffektivt att sélja ytterligare en produkt till en existerande kund an det ar
att hittaen ny kund att sélja denna produkt till %

Stabilitet & den underkategori inom externa strukturindikatorer som har flest
méatt. Naturligtvis ska respektive foretag aven har under vélja de matt som passar
for foretagets verksamhet. Ett av de viktigare métten under denna kategori &r att
gbra en marknadsundersokning dar man undersoker kundernas attityd till
foretaget och dess produkter. Detta verktyg anvands av féretagen framst i
marknadsforingssyfte, men kan enligt Sveiby ocksa fungera for att ta fram en
finansiell prognos. Andra métt i denna underkategori & andel stora kunder,
Adersstruktur bland kunderna och andel trogna/hangivna kunder. For att méta
andelen stora kunder kan man t.ex. méta hur stor del av omséttningen som
kommer fran foretagets fem storsta kunder. Detta matt ger en indikation om hur
beroende foretaget & av dessa stora kunder. Alderstrukturen p& kunderna &r ett
viktigt matt da den ger information och hur bra relationer foretaget har med sina
kunder. Ofta &r relationerna starkare ju langre kunderna varit knutna till foretaget.

" sveiby, KE, Measuring external structure (1996-20014)
80 .
Ibid.
& |bid.
% |bid.



Andelen trogna/hangivna kunder kan t.ex. matas genom att titta pa hur stor del av
omséttningen som kommer frén kunder som varit hangivna féretaget i mer an fem
&r. Ar andelen hog kan det ses som ett tecken pa stabilitet.®

3.5.3 Interna strukturindikatorer

Interna strukturindikatorer tar sikte pa bl.a. produktutveckling, investeringar och
olika processer i foretaget. Sveiby menar att den huvudsakliga funktionen for de
anstallda som arbetar med ledning, redovisning, personalfragor, underhdll av IT-
system m.m. & att bibehala och utveckla den interna strukturen. Dessa anstéllda
gér enligt modellen under beteckningen ”support staff” medan de anstéllda som
arbetar i direkt kontakt med kunder eller med planering, utveckling, producering
och presentation av produkter kallas” professionals’ .2

3.5.3.1 Métt for interna strukturindikatorer

Precis som wunder kategorin externa strukturindikatorer delas interna
strukturindikatorer upp i underkategorierna tillvaxt, fornyelse, effektivitet och
stabilitet. Under tillvaxt & det framst tva méatt som & av betydelse, namligen
investeringar i den interna strukturen och investeringar i IT-system. Med
investeringar i den interna strukturen menar Sveiby investeringar som har till syfte
att bygga upp den interna strukturen och kan t.ex. vara nya metoder for arbetets
gang eller nya divisioner som forenklar uppdelningen av arbetet. Dessa
investeringar i den interna strukturen kan sedan séttas i relation till omséttningen
for att kunna ge ett jamforelsetal fran ar till &r. Investeringar i IT-system &r viktiga
dd ett mer avancerat IT-system ofta leder till en storre effektivitet i
arbetshanteringen. Sveiby ger hér exemplet med ett flygbolag som har tillgang till
ett sofistikerat bokningssystem och darmed erhdller en konkurrensfordel jamfort
med andra flygbolag. %

Kunder som bidrar till utvecklingen av den interna strukturen och andel av
omséttning som kan hérledas till nya produkter &r tva faktorer som kan métas
under kategorin férnyelse. Kunder som bidrar till utvecklingen &r specidllt viktigt
da detta leder till ett okat intellektuellt kapital i form av ny kunskap hos foretaget.
Detta kan t.ex. vara projekt som genomfors tillsammans med kunder déar dessa
bidrar med nya material, nya metoder for framstallning av produkter eller ny
mjukvara. Andelen av omséttning som kan hérledas till nya produkter &r ett matt

8 Sveiby, KE, Measuring external structure (1996-20014)
Z“ Sveiby, KE, Measuring internal structure (1997-2001a)
> | bid.
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pa hur bra foretaget & pa att utveckla attraktiva produkter, och detta métt anvands
ofta i hogteknologiska foretag. Ett sétt att méta detta kan vara att se hur stor andel
av omséttningen som kan harledastill produkter som & yngre an tre &r.%

Ovan forklarades begreppet ” support staff”. Ett sétt att méta effektiviteten i den
interna strukturen &r att titta pa hur stor andel av det totala antalet anstdllda som
utgors av just " support staff”. En 6kning eller minskning av denna grupp anstéllda
kan just ses som en okning eller minskning av effektiviteten i den interna
strukturen. Ett annat |ampligt métt for att méta effektiviteten kan vara omsattning

per " support person”.®’

Det finns ett antal matt for att méta stabiliteten i den interna strukturen. De som
Sveiby framst rekommenderar & véarderings och attityds métningar, aldern pa
organisationen och sa kallad "rookie ratio”. Med vérderings och attityds
métningar avses hér en organisationsanalys som talar om for ledningen hur
medarbetarna ser pa foretaget, ledningen och foretagets kunder. Sveiby menar att
det smittar av sig pa kunderna om medarbetarna har en positiv attityd till foretaget
och dess produkter, och detta hjdlper i sin tur till att utveckla foretagets image.
Tvartom & det givetvis sa att en dalig attityd bland de anstédllda skapar en negativ
bild for kunderna, vilket kan vara ett tidigt tecken pa problem infor framtiden.
Aldern pé organisationen & enligt Sveiby avgorande for stabiliteten i den interna
strukturen da det vanligtvis & sa att aldre foretag & stabilare an nya. Detta & ofta
négot som foretag vill visa utdt genom att t.ex. sitta den svenska beteckningen
Grundat ar 1903 eller den engelska versionen Est. 1903. Detta visar enligt Sveiby
att foretaget kan anses trovardigt. Med "rookie ratio” avses andelen anstéllda som
varit pa foretaget i mindre &@n tva &. Dessa medarbetare & ofta mindre effektiva
did de inte till fullo kommit in foOretagets kultur och traditioner.
Personalomsattningen for anstdllda med mindre an tva ar i foretaget & ocksa
oftast hogre an for de som varit i foretaget en langre tid.2

3.5.4 Kompetensindikator er

Som beskrivits ovan kallas ala de anstdllda som arbetar i direkt kontakt med
kunder eller produkter och dess utveckling for "professionals’. Det & framst
dessa medarbetare och deras kompetens som méts under kompetensindikatorer,
medan kompetensen och arbetsinsatsen hos ”support staff” faller in under den
interna strukturen. Utomstaende experter och konsulter, vilka bidrar med viktiga

26 Sveiby, KE, Measuring internal structure (1997-2001a)
7 | bid.
% Ibid.
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produktionsfaktorer i manga foretag tas ¢ med i maéningen under
kompetensindikatorer d& de inte & anstallda av foretaget.®

Sveiby menar att tid ar en vadigt viktig variabel i kunskapsintensiva féretag och
att foretag darfor bor lagga energi pa att mata och klassificera var foretagets
"professionals’ lagger sin  arbetstid. Sveiby foreddr vidare foljande
klassificeringar for s&dan tidsredovisning™:

» Kunskapsgenererande projekt (ofta genererar projekt ny kunskap aven om
det & for "gamla’ kunder);

» Tillvaxt/fornyelse av den externa strukturen (t.ex. marknadsféring och
rekryteringsprocesser);

> Underhdll av den interna strukturen (har redovisas arbetstiden for " support
staff” och foretagsl edningen);

> FoU och fornyelse av den interna strukturen (tidsdtgang for forskning och
utveckling);

> Kompetenshdjande tgarder (tidsatgang for utbildning och traning).

3.5.4.1 Métt for kompetensindikatorer

Uthildningsnivan i foretaget &r enligt Sveiby en av de viktigaste faktorerna under
kategorin tillvaxt. Utbildningsnivan &r viktig da den & avgorande for kvalitén pa
de anstélldas kompetens och for foretagets framtida framgangar. Ett annat matt
under tillvaxt & erfarenhet. Vad Sveiby avser & da antalet ar i yrket for
"professionals’ i foretaget. Detta &r ett enkelt och anvandbart métt och kan t.ex.
métas som genomsnittligt antal ar i yrket. Kompetensomséttning ar ytterligare ett
métt under denna kategori och beréknas genom att jamfora kompetensen hos dem
som |&mnat foretaget under &ret med kompetensen hos de nyanstallda.®*

Under kategorin fornyelse & det framst tre matt som & av intresse. Dessa &
kompetenshtjande kunder, konsfordelning och utbildningskostnader. Med
kompetenshojande kunder avses de projekt som utférs i samarbete med kunder
och dér kunderna bidrar med ny kunskap. Detta kan métas genom att helt enkelt
fraga de anstallda som tagit del i olika projekt vilka kunder de tyckte bidrog med
ndgot nytt. En jamn konsfordelning har enligt Sveiby visat sig gynna
innovationsforméagan i foretag. Givetvis kan andra métt vara av samma nytta som
konsfordelning, t.ex. andelen anstdllda med ursprung utanfor det land dar
foretaget & verksamt. Som métt for utbildningskostnader kan foretaget

:z Sveiby, KE, Measuring competence (1996-2001b)
Ibid.
* I bid.
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exempelvis anvanda utbildningskostnader i procent av omséttningen eller antalet
dagar per " professional” som anvantstill utbildning.*

For att mata effektiviteten under kompetensindikatorerna foresdr Sveiby att
anvanda sig av métten andelen "professionals’ i foretaget, "the leverage effect”
eller "vaue added per anstdlld”. Andelen "professionals’ i foretaget ar ett enkelt
matt som beréknas genom att dela antalet "professionals’ i foretaget med totalt
antal anstdllda. Mattet kan anvandas for att jamfora foretaget med konkurrenter
inom samma bransch. " The leverage effect” tar sikte pa hur viktiga foretagets
"professionals’ & for att skapa intakter. " The leverage effect” kan rékans fram
genom fdljande formel:

. Revenue No. Employees +
. . Profit |, . — |,
Profit per professional = ————— * No. Employees * freelancers
Revenue -
+ freelancers No. Professionals
General Sales Personnel
. . . Leverage
efficiency efficiency efficiency -
. . L indicator
indicator indicator indicator

Figur 5. The leverage effect™

Denna formel beréttar enligt Sveiby hur mycket av foretagets intjaningsformaga
som kan hérledas till foretagets "professionals’. Value added per anstélld & en
variation av vinst per anstald. N&r value added kakyleras tar man, till skillnad
fran vingt per anstdlld, dock inte med personalkostnader, avskrivningar och
finansiella poster i berékningen. Detta innebar att man ofta far ett betydligt hogre
vérde pa value added per anstélld &n vad man skulle fa pa vinst per anstald.
Samtidigt far man ett varde som & stabilare an vinst per anstalld da vinsten ett
foretag redovisar & léttare att manipulera 8n vad value added &r enligt Sveiby.**

Genomsnittsalder, antalet & i féretaget och personalomséttning & nagra exempel
pa métt under kategorin stabilitet. Sveiby menar att en hogre genomsnittsalder
ofta indikerar en stOrre stabilitet. Vidare skriver Sveiby att foretag som haft sina
anstallda i foretaget en langre tid och som har en 13g personalomséttning ar
stabilare an foretag som har hog personalomséttning och manga nyanstéllda. Det
bor dock noteras att personalomsattningen inte bor ligga for néra noll, speciellt i
kunskapsintensiva foretag, da en viss personadomséttning & bra for foretagets

Zz Sveiby, KE, Measuring competence (1996-2001b)
Ibid.
% Ibid.
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innovationsformaga. Dessa tre métt tar, precis som de andra métten under
kompetensindikatorer, framst sikte pa foretagets " professionals”.*®

3.6 IK Index

Modellens perspektiv & sddant att bade styrning och méatning av intellektuellt
kapital utgor tva sidor av samma mynt. Det slutliga malet med modellen & ett
anvandbart system som hjélper foretagen att kontrollera effektiviteten av deras
intellektuella kapital®.

Inledningsvis presenteras modellens kategoriindelning (" IK Distinktionstradet” )
samt forfattarnas forslag pa négra métetal som kan tillampas for métning av de
olika IK komponenterna. Vidare gar vi in pa siava utvecklingen av ett IK-system,
kallad 1K Process Modellen. Den sista delen av detta teoriavsnitt behandlar
konsolidering av ala IK indikatorer, vilket ocksa benamns av forfattarna som IK
Index.

3.6.1 IK kategorier

De IK kategorier som forfattarna anvander i denna modell baseras pa Skandias
klassificering. For att gora IK-trédet mer fullstandigt, vidareutvecklar forskarna
dock modellen och lagger till nagra nya underklasser (se fig. nedan).

% Sveiby, KE, Measuring competence (1996-2001b)
% Roos et d., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 53
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Totalt varde

Finansiellt kapital Intellektuellt kapital
[
I |
Humankapital Strukturkapital
I |
Kompetens Attityd Intellektuell
spanst
Relationer Organisation Fornyelse och

utveckling

Figur 6. IK Distinktionstradet %’

3.6.2 Humankapital — organisationens gal

Humankapital delas in av Roos et a. i foljande tre komponenter: kompetens,
attityd samt intellektuell spanst (se IK Distinktionstradet).

Kompetens genererar varde genom medarbetarnas kunskaper, fardigheter, talang
och know-how. Detta utgor kanan i organisationens humankapital och
representerar organisationens innersta potential. Begreppet kunskap anvénds av
forfattarna i mening av teknisk eller akademisk kunskap och avser den teoretiska
sidan av kompetens. Fardigheter, & andra sidan, & den praktiska sidan, vilken inte
altid behtver bero pa kunskap. Oftast & det dock sd att med hojning av
kunskapsnivan 6kar ocksé en persons fardigheter.”®

Nagra av indikatorer som forfattarna foreslar for att méta en organisations
kompetens & foljande:

- andel anstéllda med hogskoleexamen;

- IT- kunnighet;

- utbildningstimmar per anstalld;

- genomsnittlig anstélIningstid.

Begreppet attityd sammanfattar medarbetarnas vilja och férmaga att anvanda
deras kunskaper och féardigheter till foretagets fordel samt att motivera hela

" Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 57
% Roos et d., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 35-36
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organisationen arbeta mot de fordefinierade malen. Attityd & en mjuk komponent,
till skillnad fran den foregdende harda kompetenskomponenten. Detta eftersom
foretaget har valdigt liten mojlighet till paverkan av dennadel av sitt intellektuella
kapital: attityd beror p& personliga egenskaper och kan darfor paverkas av
foretaget endast i valdigt liten grad. Nagonting kan dock fortfarande goras for att
andra medarbetarnas attityder. De kan paverkas genom motivation, beteende och
ledning. Exempel pdindikatorer som kan anvandasi dettafall & foljande:®

- timmar som spenderas for rapportering;

- timmar som chefer 1&gger ner for att forklara strategi och handlingar;

- ledarskapsindex;

- motivationsindex.

Intellektuell spanst innebér formaga att Gverfora kunskap fran ett omrade till ett
annat, kapacitet att se gemensamma drag hos skilda foreteelser och koppla dem
samman, férmaga att forbattra bade kunskap och foretagsoutput genom innovation
och anpassning. Intellektuell spanst @ starkt kopplad till kompetens, starkare én
attityd. Den sétter kunskaper och fardigheter i anvandning och 6kar deras véarde
genom |arande.'®

De fyra komponenterna som intellektuell spanst kan sagas besta av, & innovation,
imitation, anpassning och "férpackning”. Innovation & fundamental for ett
foretags fornyelse, vilken i sin tur & en nyckelkomponent for dess hallbarhet och
framgang. Imitation forutsitter omprovning av ett imitationsobjekt och
applicering av detta pa den egna verkligheten. Detta ar ett sitt att skapa ndgot nytt,
vilket innebér att grandlinjen mellan imitation och innovation ar vadigt tunn. Ett
foretag kan ocksa forsoka anvanda dess |6sningar i olika kontext, vilket uppnas
genom anpassning. Detta kan vara nédvandigt, exempelvis, ndr omgivningen
andrar sina spelregler eller néar foretaget forsoker ta sig in pa nya marknader.
"Forpackning” innebar i sin tur forméaga att omvandla idén till en fardig produkt
eller tjanst. Denna typ av kapital kan ses som en lank mellan humankapital och
strukturkapital /finansiellt kapital. Den gér om idén till nagot konkret och &r ett
slags blandning av kreativitet och affarskdnsla —vanliga karaktéristika hos en
riktig entreprendr. Nedan finns det exempel pa matt som kan vara lampliga for att
métaintellektuel| spanst;®*

- besparingar som uppstér pa grund av implementering av de anstédlldas

fordag;

- nyaforslag palosningar/produkter/processer;

- mangfald av bakgrund - index;

- foretagets differentiering - index.

% Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 37-39
1% Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 39
101 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 40-41

41



3.6.3 Strukturkapital — vad ett foretag ager

| likhet med humankapital, har strukturkapital tre komponenter. Dessa
komponenter & relationer, organisation samt férnyelse och utveckling (se IK
Distinktionstradet). Det som skiljer strukturkapital fran humankapital &r att det
forsta &gs av foretaget. En annan skillnad & att strukturkapital inte &
galvférnyande, utan ar helt beroende av organisationens medarbetare. Detta gor i
sin tur att evolution av strukturkapitalet |16per under en langre period jamfort med
humankapital. Foretaget har darmed en svar uppgift att hitta en balans mellan
dessatva delar av sitt intellektuella kapital 1%

Relationer med externa aktdrer har idag enorm betydelse for foretagen. Bra
kontakter med kunder, leverantdrer, samarbetspartners, aktiedgare och andra
intressenter ar ofta en viktig framgangsfaktor, vilket olyckligt nog inte aterspeglas
i nuvarande rapporteringssystem. Foretagens formaga att bibehalla lojalitet av sina
kunder okar deras vinstpotential pa lang sikt, samtidigt som néra relationer med
leverantorer minskar kostnader och 6kar vardet for bada parter. Partnerrel ationer,
bade formaliserade och icke-formaliserade, ingdr i manga av foretags strategier.
Dessutom &r det viktigt att se till att bade aktiedgare och dvriga intressenter &r
tillfredstallda. Har &r det dock svarast att bygga upp relationer eftersom det alltid
kan finnas ndgon som kanner sig forbigangen. De fyra métt som forfattarna
foresl & for att mata tillstandet av relationskomponenten &r:'

- andel i kund-/leverantorsverksamhet som foretaget stér for;

- relationerslangd;

- partners nojdhet index;

- kund bibehallande.

Organisationskapital & minst galvfornyande, men det &r l&tt att det syns. Enligt
Roos et al., kan denna typ av kapital ocksd bli sdld eller licensierad. Den
innehaller bade materiella och immateriella delar av intellektuellt kapital som kan
relateras till ett foretags interna struktur: databaser, processmanualer, immateriella
tillgangar, kultur och ledarskapsstil. Organisationskapital uppkommer som ett
resultat av Overforing av humankapital till systematiserad information, vilken
foretaget kan &ga och sprida bland sina medarbetare med hjdlp av
nétverkssystem.'®

Forfattarna  koncentrerar i modellen pa tre komponenter  inom
organisationskapital: infrastruktur, processer och kultur. Foretagets infrastruktur
& den hardvara som mojliggor ett dagligt arbete. Den skall vara flexibel och

192 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 42
103 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 43-46
1% Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 46
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forsakra bra forbindelse mellan foretagets medarbetare pa ala nivaer. Har ingar
ocksd patent, varumarken, adressregister, kunddatabaser, processmanualer osv.
Processer utgors av mangder av olika aktiviteter inom foretaget. Kultur, i sin tur,
& en viktig referensram for tolkning av olika handelser pa foretaget. Genom
kontinuerlig uppmuntran av de anstdllda till att arbeta mot foretagets mal,
paverkar foretagskulturen medarbetarnas motivation. De indikatorer som kan
anvandas héar ar:'®

- administrationskostnader/totala intakter;

- intakter fran patent;

- processer genomfordafelfritt;

- cykel/processtid.

Fornyelse och utveckling & den sista kategorin inom strukturkapitalet. Den
innefattar allt som kan generera véarde i framtiden, béde finansiellt varde och
varde av intellektuellt kapital. Ny produktutveckling, omorganisation, |6pande
utbildning & bara ndgra exempel pa detta. Olika projekt hamnar under denna
kategori sa lange de inte &r readliserade. Nar de rediseras, flyttar de till en annan
kategori. Ytterligare fyra indikatorer kan inga i métning av ett foretags fornyel se-
och utvecklingsvarde:*%

- andel av verksamheten som kommer fran nya produkter;

- satsning pa uthildning;

- kostnader av fornyel se/driftskostnader;

- nyapatentregistreringar.

3.6.4 IK fléden

For att forstd forandringar i kapital & det nodvandigt att analysera olika
kapitalfloden som uppstér nar intellektuellt kapital overgdr till finansiellt kapital
och tvartom. Endast da kan man utveckla meningsfulla indikatorer for métning av
intellektuel It kapital .*”

1% Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 47-51
1% Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 51-52
7 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 52-53
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Figur 7. Kapitalfloden'®

Vid IK floden uppstar tidsforskjutningar av olika langd beroende pa bransch,
foretag, land osv. Det gor det nastintill omojligt att forutsdga hur langa
forskjutningar det kan réra sig om innan en investering som har gjorts i t.ex.
utbildning ger en hogre avkastning. En annan viktig aspekt &r att intellektuellt
kapital inte a "ett nollsummespel”. Stora satsningar i IT-system kan i vissa fall
vara forlustinvesteringar pa grund av att dessa system inte &r tillrackligt anpassade
till foretagets behov. Ett tredje problem gdler vilken typ av métt som skall
anvandas for att maa de olika IK komponenterna, da man under
métni ngsprocessen tvingas utrycka varden pa olika sétt, oftai pengar men ocksa i
andra enheter sdsom timmar, procent, indextal osv.'®

3.6.5 K Process Modellen

IK Process Modellen &r ytterligare ett hjélpmedel som visar steg for steg vad som
kravs for att utveckla ett bra méatsystem med fungerande indikatorer. Va av
indikatorer, menar forfattarna, har enorm paverkan pa slutresultatet, varfor denna
process maste gas igenom med stor noggrannhet.

Det forsta steget, som det presenteras av Roos et al., tar sin utgangspunkt i ett
foretags strategi. "Borja med verksamheten” har blivit sloganen och standarden
for utvecklingen av IK matt. Ett foretags affarskoncept behtver tankas igenom
noggrant. Det kan vara foretagets vision eller mission, dess langsiktiga strategi.
Allt som definierar foretagets natur och dess roll i omgivningen kan vara en bra
start. Utvecklingen av ett IK system kan i detta fall bli en bra anledning till att

108 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 53
1% Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid.53-54
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ténka om foretagets mission, dock inte nodvandigtvis. Nér foretaget ar klart med
sin strategi, skall det anvanda dess md till att identifiera de viktigaste
framgangsfaktorerna, KSF (Key Success Factors). Framgangsfaktorerna kommer i
sin tur att leda till indikatorer, och informationen som man far ut av dessa
indikatorer skall relateras slutligen till de konkreta IK kategorierna:**°

Affarskoncept Framgangsfaktorer Indikatorer IK kategorier
(KSF)

indikator kompetens
/K <E| ndikator attityd

indikator relationer
indikator organisation
Strate
. 4_KSF indikator etc.
9  Je—KsF indikato

Figur 8. IK Process Modellen™*

Framgangsfaktorer (KSF) &r de viktigaste kriterierna som maste uppfyllas for att
lyckas med ett foretags strategi. De paminner ledningen om vad som kraver
konstant Gvervakning. Antalet sadana faktorer &r inte begransat och kan variera
fran foretag till foretag. Ett alt for stort antal faktorer kan dock leda till att man
inte koncentrerar p& det som verkligen behdver fokusering.'

Skapandet av ett IK méatsystem & en "top-down” process, enligt modellens
forfattare. Den initiala idén kommer fran personer med ledande stélning.
Identifiering av foretagets ma och framgangsfaktorer leds av avdelningschefer,
vilka dessutom utfor sjdva métningen. Det & de som bast forstar logiken bakom
modellen och kan darfor sétta dess tillampning i praktiken. Modellens innehall
bestdms daremot pa lokal niva av dem som har djupa insikter i foretagets
verksamhet. Medan framgangsfaktorer kan vara generella och l&tt passar manga
organisationer, avspeglar valet av indikatorer foretagets unikhet.*

19 Roos et al., “Intellectual Capital: Navigating the new business landscape”, 1997, Macmillan
PressLtd, s.59-62

1 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 63

12 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 65-67
3 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 67
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Det sista steget i Process Modellen, da alla indikatorer slutligen hamnar under en
viss IK kategori, ar ett viktigt steg. Separat ger métten bara en del av bilden och
saknar darfor mening. Att uttrycka dem i form av kapital som identifierats av
foretaget, ar ett sitt att skapa ett gemensamt sprak som kopplar samman den
teoretiska tanken bakom modellen och de praktiska indikatorerna.***

3.6.6 IK Index

Efter att foretagsedningen har identifierat de olika kategorierna av foretagets
intellektuella kapital samt utvecklat de specifika indikatorerna avsedda att méata
foretagets framgangsfaktorer, & det antligen dags att flytta upp en niva. Johan
Roos och Goran Roos kallar detta steg for "andra generationens’ IK metod.
Medan den forsta generationen & vad som presenterats hittills, konsoliderar den
andra generationen ala de olika métetalen i ett enda index, eller &minstone i ett
f&al indextal '

Denna andra generations metod framskrider i tvariktningar:
- den sammanfér ala de olika métten for intellektuellt kapital i ett enda
matt;
- den relaterar forandringar i intellektuellt kapital till férandringar i
marknadsvardet.**®

Vi skall titta nérmare pa den forsta riktningen, d.v.s. hur man kommer fram till ett
sutligt IK Index, samt vilka for- och nackdelar som uppstar i samband med detta.
Den andra riktningen lamnar vi utan hanseende i detta arbete och uppmanar
|asaren att gatill kallan och fordjupasig i det pa egen hand.

For att konsolidera alla indikatorer i ett enda matt finns det i sin tur flera steg att
ga& For det forsta, maste man forsta vad som skall konsolideras. Av all den mangd
indikatorer som kan finnas tillganglig & det viktigt att véja ut ndgra fa som
verkligen bidrar till foretagets IK vérde. Prioritering och utvardering av méttens
relevans och precision &r det forsta som skall goras. Nar antalet indikatorer har
krympt till endast ett fatal, maste dessa kunna utryckas som ett icke-dimensionel It
tal, t.ex. antal utbildningstimmar i relation till totalt antal arbetstimmar. Det kan
ofta vara svart att astadkomma detta med samtliga indikatorer. | sadana fall da
detta inte & mojligt, maste chefer lita pa sin kénsla och uppskatta vardet av en
vissindikator genom jamférelser med sina ndrmaste konkurrenter.*’

14 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 71

112 Rooset d., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 79

18 | hid.

" Rooset al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 81-83
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Nasta steg ar att fullgdra géva konsolideringen, vilket i sig & en enkel process.
De utvalda indikatorerna maste 6vervagas och forenas i ett summerande index.
Viss forsiktighet bor dock iakttas da man lagger samman métten i ett enda index.
Endast indikatorer fran samma niva kan laggas samman. Det gar t.ex. att summera
human- och strukturkapital, medan det & felaktigt att summera humankapital och
organisationskapital eller fornyelse och utveckling. Dessa sista méste forst |aggas
samman i en strukturkapitalindex och bara d& adderas med humankapital .8

En av de storsta fordelarna som foljer med IK Index metoden &r att den maojliggor
jamforelser mellan olika strategier. Ledningen kan léttare valja den strategi som
lampar sig bast for att uppna foretagets mal. Tidigare fick man bara lita pa sin
"magkanda’, medan foretagsledningen med denna metod far ett praktiskt verktyg
som & dessutom mer tillforlitligt. Genom grafisk avbildning av féretagets IK
situation &r det 14tt att se trender, upptacka fel och, viktigast av alt, fa ledningen
komma med |6sningar. En annan fordel, enligt forfattarna, ar att det blir mgjligt
att gora jamforelser, framst jamforelser av IK prestation (6kning eller minskning i
IK). Slutligen synliggér IK Indexet en stérre del av foretaget for de externa
intressenterna, vilket innebar storre dppenhet och fullstandighet inom extern
redovisning. Genom att presentera foretagets “dolda resurser” kommer
foretagsvarderingen att vara baserad pa en starkare grund och fluktuationer som
uppkommer p& grund av externa omstandigheter kommer att minska '

Roos et a. diskuterar de olika starka och svaga sidorna av IK Index metoden. De
menar bland annat att trots att indikatorer beror pa personlig bedémning och
ibland &ven ren uppskattning av deras varde, sa skiljer det sig inte mycket fran
vanliga redovisningsdata, vilka ocksa kan paverkas i en viss riktning. Metoden

minskar det fria spelrummet som nuvarande redovisningsregler lamnar at
foretagen genom att gora storre delar av dem mer synliga.**

3.7 Kritik mot modellerna

Vi har nu presenterat tre modeller som utvecklades med huvudsyftet att hjdlpa
foretagen forbéttra deras prestation. Modellerna fokuserar pa icke-finansiella matt
och tillhor gruppen Scorecard Methods, vilket innebér att olika komponenter av
immateriella tillgangar/intellektuellt kapital identifieras och indikatorer/index

framstalls, vilka sedan rapporterasi en grafisk form, alternativt ett styrkort**.

18 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 83-85
19 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 88-92
20 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 92-93
121 pike, S. & Roos, G., Mathematics and modern business management (2004)
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Modellerna liknar varandra i manga avseenden, trots att forfattarna vajer att
anvanda olika begrepp for beteckning av samma koncept. K. E. Sveiby har
dessutom gjalv konstaterat detta i sin bok ”Kunskapsflodet: Organisationens
immateriellatillgngar” (1995), dar han skrivit foljande:

" SKandias begrepp ’'kundfokus motsvarar extern struktur, ’humanfokus
motsvarar kompetens och ’processfokus’ intern struktur. Skandia har valt att ge
nyckeltal for fornyelse och utveckling av de immateriella tillgangarna en egen

rubrik for att kunna fokusera pa dessa*®*" .

Roos et al. har baserat sin IK Index p& modellen utvecklad av Skandia med L.
Edvinsson i spetsen. | deras bok agnas dock inte mycket plats &t finansiellt
kapital. Forfattarna nojer sig med att siga att vardet som kommer fran finansiellt
kapital har sitt ursprung antingen i fysiskt kapital eller monetart kapital. De har
valt att i stéllet koncentrera sig pa de olika bestandsdelarna inom intellektuel It
kapital och gjort en djup beskrivning av de komponenter som ingdr i
humankapital och strukturkapital .*3

Dessa modeller, liksom andra, har diskuterats och analyserats av flera forskare
inom omradet, dar olika kriterier har anvants vid beddmning av modellernas
vardighet. Ett exempel pa detta &r arbetet av Pike och Roos (2004) dér forfattarna
utfor sin analys utifran métteorin som anvands inom matematik. | denna artikel
baseras analysen pa flera olika kriterier: fullstandighet, klarhet, oberoende,
enighet och skala. Forfattarna menar att for att redovisning av immateriella
resurser skall kunna uppnd samma stranghet och sikerhet som kannetecknar
finansiell redovisning, maste métningsmodellerna provas med hjép av métteorin.
Forfattarnas slutsats ar dock att ingen av modellerna uppfyller kriterierna som
stélls i matteorin, 1

Andriessen (2004) har analyserat vilka problem som de olika metoderna for att
méta/véardera intellektuellt kapital riktar sig mot och diskuterat huruvida det &
mojligt att de olika problemkategorierna kan angripas genom tillampning av en
enda metod. Problem som definieras av Edvinsson och Malone (1997), Sveiby
(1997) och Roos et al. (1997) tacker ett antal olika problemkategorier inom bade
intern styrning och extern rapportering. De pastar att deras metoder ar ett forsok
att 16sa alla problem. Andriessen efterfragar darfér mer empirisk undersokning
om metodernas formaga att 16sa en sddan bred uppséttning av problem. Enligt
Andriessen, méter inte dessa tre modeller véarde, trots deras avsikter. Edvinsson

122 qveiby, K. E., Kunskapsflédet: Organisationens immateriella tillgangar (1995)
12 Roos et al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape (1997), sid. 30-31
124 Pike, S. & Roos, G., Mathematics and modern business management (2004)
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och Malone siger att Skandia Navigators uppgift & att "se uppat mot mer
genomgripande/omfattande varderingsmatt”. Roos et al. pastar att deras IK Index
kan hjalpa foretagen visa marknaden deras dolda processer av vardeskapande, och
déarmed hjal pa gora béttre uppskattningar om féretagens véarde”.

Trots denna kritik mot de modeller vi anvant tycker vi att de passar bra for var
undersokning da syftet med dennainte & att méta intellektuel It kapital i foretagen
utan istdllet titta pa hur foretagen hanterar sitt intellektuella kapital. Vi fokuserar
darmed inte pa de problem som modellerna avser |6sa utan pa innehdllet i
modellerna. | kommande kapitel kommer vi att presentera det som framkommit
under var undersokning i dessa foretag.
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4. Empiri

| detta kapitel kommer det material som framkommit under vara intervjuer att
presenteras. Detta material har da det behovts kompletterats med information
fran foretagens hemsidor. Varje avsnitt inleds med en kort presentation av
foretagen vartefter vi presenterar den information som framkommit om féretagens
produktutveckling, kunder och kompetens. For intervjufragor se bilaga 1.

4.1 Active Biotech

4.1.1 Allmént om organisationen

Active Biotech & ett 1akemedel sforetag med ca 90 anstéllda och ligger pA IDEON
i Lund. Affarsidén gar ut pa att fanga upp idéer fran mindre 1&kemedel sforetag for
att sedan vidareutveckla dessa idéer och testa dem i méanniska. Tanken &r sedan att
sdja vidare idéerna till storre foretag da man lyckats visa att de & sikra for
manniskor. Foretaget besitter stor laborativ kompetens vilket kravs for att utféra
det utvecklingsarbete som & nddvandigt. Av de ca 90 anstdllda i Active Biotech
arbetar en relativt liten del med administrativa uppgifter.

Active Biotech var for tio & sedan ett investmentbolag i Mamo som hade diverse
verksamhetsgrenar. Man bedrev bl.a. helikopterservice till Kastrup och man agde
Sonessons inredningar. Man hade pa den tiden ingen koppling till
| akemedel sbranschen utan det var forst da staten privatiserade vaccinforsorjningen
och Pharmacia allt mer flyttade dver till USA man borjade intressera sig for denna
verksamhet. Active, som bolaget hette pa den tiden, kopte da vaccinverksamhet
fran staten och laboratoriedelen med |akemedelsutveckling fran Pharmacia och
bildade ett nytt bolag av detta, namligen Active Biotech som hade ca 400
anstallda. Man har senare salt av vaccindelen till ett engelskt bolag och p.g.a. att
riskkapitalmarknaden varit ogynnsam for bolaget de senaste aren har man ocksa
tvingats fokusera pa de projekt som kommit relativt langt i utvecklingen och
darmed ocksa lagt ner mycket av forskningen. Detta har lett till att man sagt upp
ett stort antal anstéllda de senaste aren. Man har heller inte haft ndgon tillvaxt de
senaste aren vilket ar helt i Gverensstammelse med branschen i 6vrigt.

Active Biotech, i den form bolaget & nu, bildades i slutet av 90-talet och ar ett
fristéende bolag.
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4.1.2 Produkter/produktutveckling

Active Biotechs enda sdlda produkt & en behandlingsform som &r riktad mot MS,
vilken man sdde till ett Isragliskt ldkemedelsbolag vid namn TEVA.
Utvecklingen av denna produkt ligger just nu i dutfasen. TEVA & ett av de
varldsledande bolagen just pa M S behandling och foretaget ser det som logiskt att
just de gick in och kopte upp den produkt man utvecklat. Utvecklingen av denna
produkt har sedan borjan skett i Active Biotechs regi och det var altsdinte en idé
man kopte upp frén ett mindre bolag. Dock ingick négra av de patent som ligger
bakom produkten i affaren med Pharmacia.

Foretaget har forutom MS behandlingen tva produkter som & utvecklade for att
behandla cancer som ligger i dutfasen av utvecklingen. Man hoppas snart kunna
hitta ndgon partner som &r villig att gain och delarisken i projektet eller kdpa upp
produkten. Man har dven ett projekt dar man utvecklar en behandling mot en
sjukdom som heter SLE som kommit langt i utvecklingen. Active Biotech réknar
med att inom tva till tre & veta om dessa behandlingar fungerar i manniskor.
Foretaget bedomer att den genomsnittliga produktutvecklingstiden ligger mellan
10 och 15 &r.

D& utvecklingstiden for foretagets produkter &r relativt 1ang och innefattar manga
olika delar bidrar ocksa ménga anstallda till varje projekt. Normalt sett arbetar
mellan 20 och 25 personer samtidigt pa ett pagaende projekt. Ser man daremot till
hela utvecklingstiden fér en ny produkt & det narmare 100 personer som bidrar
till arbetet pa ndgot satt.

Foretaget far uppslag till nya produkter genom att de har forskare med hog
kompetens som fdljer med i utvecklingen. Active Biotech fokuserar ocksa pa de
omraden dér de kanner att de kan utveckla produkter da man inte anser det vara
l6nt att arbeta med négon idé inom nagot nytt omréade. Det skulle namligen kosta
alt for mycket att sétta upp den infrastruktur som & nodvandig for att utveckla
nagot |akemedel inom ett for foretaget nytt omrade. Skulle foretaget komma pa en
sadan idé skulle de istéllet forsoka sélja den till nagot annat bolag.

Active Biotech maste hela tiden anpassa sig till de rédande férhdlandena pa
marknaden och utvecklingen av ett nytt |&kemedel & starkt knuten till vilket
lakemedel som utvecklats dessférinnan. Nya behandlingsformer for de jukdomar
foretaget riktar sig mot kommer hela tiden ut pa marknaden och Active Biotech
maste darfor strategiskt riktain sig pa vilken typ av patienter man avser behandla
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Det finns inom fOretaget uppsatta modeller for den véag ett utvecklingsarbete fran
idé till fardig produkt ska ta. Ofta &r det sa att man bestamt sig for att inrikta sig
pa en speciell molekyl i kroppen och att man darefter forsoker hitta en substans
som binder denna molekyl. Sedan maste foretaget bevisa att behandlingen
fungerar och for detta andamal finns modeller uppsatta. Man maste ocksa bevisa
att behandlingen & siker vilket gors enligt de foreskrifter som finns fran
myndigheter. Nar projektet ndtt sd pass langt i utvecklingen far foretaget testa sina
behandlingar pd méanniskor. Detta gors forst i friska frivilliga individer dar man
ofta har langa uppfoljningsperioder for att verkligen forsdkra sig om att
behandlingen & sdker. Dessa tester gors i samarbete med sukhus och olika
Kliniker, ofta till stor del utomlands i England eller USA. Anledningen till att
testerna ofta utfors utomlands & enligt Active Biotech att man redan tidigt i
projekten vill ha med de basta |&karna. Dessa tester & valdigt kostsamma for
foretaget da man maste ersitta sukhusen och klinikerna for deras kostnader i
samband med testerna. En behandling av en cancerpatient kostar normalt mellan
100 000 kronor och 300000 kronor och i forsta fasen testar man 20 till 30
individer. Ser dessa tester bra ut gar man vidare till andra fasen dar man normalt
behandlar 100 till 200 personer. Sista fasen av testerna omfattar ofta si manga
som 1000 individer. Active Biotech siktar pa att sélja sina behandlingar till storre
|akemedel sforetag efter den andra testfasen da den sista fasen & for omfattande
for ett foretag av Active Biotechs storlek.

4.1.3 Kunder

Som namnts tidigare har Active Biotech endast sdlt en produkt och TEVA ar
darfor ocksa foretagets enda kund. Dock fors diskussioner med andra stora
|akemedel sforetag och dessa ror Active Biotechs andra projekt. Pa grund av de
hoga utvecklingskostnader som pakommer foretagets kunder i sista testfasen
beddmer Active Biotech att foretagets framtida kunder i stor utstrackning kommer
att vara stora lakemedel sforetag.

Active Biotech hoppas pa ett fortsatt samarbete med TEVA och detta kan ske
antingen genom att TEVA tar fler projekt i Active Biotechs portfdlj eller att man
bestdmmer sig for att utveckla nya lakemedd tillsammans. D& Active Biotech
sdjer sina projekt forsoker de behdlla marknadsréttigheterna for de nordiska och
baltiska landerna. Foretaget har som ambition att sa smaningom etablera egna
marknadsbolag i dessa lander och darfor vill man behalla marknadsréttigheterna.
Avtaet med TEVA & skrivet sa att Active Biotech erhdller royalty pa TEVAs
forsdjning samt att man far engangsbelopp vid sa kallade milestones. Dessa
milestones kan t.ex. vara nér registreringsansokan lamnas in. Forsta kontakten
med TEVA skedde for flera & sedan medan ordentlig kontakt foretagen emellan
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upptogs forst nio manader innan kontraktet skrevs. Active Biotech hade da
uppnétt tillrackligt bra resultat med produkten i testerna for att vilja sédja den.
Informationsflodet mellan Active och TEVA sker i gemensamma styr- och
projektgrupper under den sista utvecklingsfasen. Samarbetet foretagen emellan ar
centralt for att f& fram en lyckad dutprodukt da Active fortfarande besitter
information och kunskap om den sdlda produkten de tagit in genom hela
utvecklingsprocessen. All denna kunskap ar valdigt svar att fora dver till kbparen
av ett projekt och det & darfor viktigt med ett ndra samarbete. Avtalet med TEVA
& mindre an ett & gammalt och samarbetet har enligt Active Biotech fungerat
valdigt bra sedan dess.

Hittills har all utveckling skett i egen regi men Active vill i fortsdttningen garna
utveckla projekt ihop med en partner. Man menar att den ekonomiska potentialen
i projekten & stor men da utvecklingskostnaderna ar sa hdga delar Active garna
med sig av framtida intakter for att pa sa sétt fordelarisken i utvecklingsprojekten.
Active Biotech vill gérna ha med ett stort eller medelstort 18kemedel sforetag som
& med och betalar utvecklingskostnaderna och stér for den delen av utvecklingen
déar de har hdgre kompetens &én vad Active har.

Saljprocessen skotts bade genom att foretaget aktivt marknadsfor sig pa bl.a
massor och genom att andra |akemedelsbolag |amnar forfrégningar till Active
Biotech. Pa den globala marknaden finns tusentals |akemedelsforetag av Active
Biotechs storlek, speciellt amerikanska, och konkurrensen & darfor stor.
Anledningen till att en stor del av de konkurrerande |8kemedelsbolagen finns i
USA & att riskkapitalmarknaden &r och framforallt har varit gynnsammare dér &n
i Sverige. Marknaden for |akemedel &r ocksa betydligt storre i USA och priserna
palakemedel & hogre ani Sverige.

D& endast en produkt har sdlts och denna utvecklades mellan 1998 och 2004 och
faktiskt fortfarande & under utveckling kommer hela omsattningen fran produkter
som & yngre an tre &r.

4.1.4 Kompetens

| stort sett alla forskarna i foretaget har mer an 5 ars erfarenhet och de flesta mer
an 10 ars erfarenhet fran branschen. Av de ca 90 anstéllda & mellan 20 och 30
disputerade och de allra flesta & hogskoleutbildade. Ungefér 70 anstéllda arbetar
inom forskning och utveckling medan ett 20-tal arbetar med administration. Man
poangterar dock att det framst & utveckling man &gnar sig & och att forskning ar
nasta steg i processen.
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Genomsnittsaldern i foretaget ligger nagonstans mellan 45 till 50 & och
majoriteten av de anstéllda & kvinnor. Den I6pande utbildningen sker framst
genom fortbildning och genom deltagande i konferenser. Over 90 % av de
anstdllda har varit paforetaget i Gver tva ar.

Pa grund av neddragningar forra aret har under det senaste aret ca 85 personer
dutat i féretaget och man har under sasmma period endast haft en nyanstélining.
Kravet pa neddragningar kom fran agarna och marknaden och man tvingades da
fokusera pa de projekt som kommit langst i utvecklingen. Ett problem som ofta
uppstar inom branschen & att de finansidgrer som & med i borjan av projekt ofta
inte orkar hdlla ut p.g.a. de langa utvecklingstiderna och de hoga kostnaderna.
Nya finansiarer kommer darmed in i dlutet av utvecklingen och dessa kdper
darmed ofta projekt med 18g risk alldeles for billigt och med for bra villkor
jamfort med de tidigare finansidrerna. Active Biotech anser sig dock ha starka
agare och forsoker undvika denna situation.

Man har under aret genomfért en organisationsanalys dar resultatet blev att de
anstéllda verkade nojda med sin arbetsplats och foretaget de arbetar fér. Mest
positivt sig de anstallda pa att de fick arbeta med intressanta projekt och att det
var en bra forskningsmiljo. Active Biotech fangade under organisationsanalysen
ocksa upp sméasaker som man kunde bli béttre pa och man hoppas att detta lett till
forbéttringar for de anstéllda. Active Biotech forsoker standigt arbeta med denna
typ av verktyg.

Foretaget anvander sig av databaser for att lagra resultat och data fran sin
forskning och utveckling. Forsok har ocksa gjorts dar varje anstélld fatt beskriva
vad de & duktiga p3, vilket sedan lagrats i databaser. Dessa databaser har senare
anvants for att nyanstélida ska veta vem de ska vanda sig till da de stoter pa
problem i arbetet. Denna typ av databaser visade sig dock inte vara speciellt
anvandbart i foretaget.

Active Biotech har satsat mycket pa IT-system och det & ndgot som ses som
viktigt i fOretaget, bl.a for att underldtta kommunikationen och for att ha
mojlighet att bygga upp databaser.

4.2 Probi

4.2.1 Allmant om organisationen

Probis affarsidé gar ut pa att utveckla nyttiga bakterier. Kroppen & egentligen
byggd for att bakterier ska gora nytta men med den moderna kosthallningen och
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efter kylskdpets och penicillinets introduktion har denna sammanséttning
forandrats. Mat ska nufortiden vara sa sterilt s majligt vilket har skapat en
obalans i kroppen. Probi forskar kring detta och frén denna forskning tar man
fram, patenterar och dokumenterar vilka nyttiga hal soeffekter bakterier kan ha i
kroppen. D& man gjort detta licensierar man ut anvandningen av dessa bakterier
till t.ex. livsmedel sforetag.

Foretaget bildades 1991 och man har under de senaste dren haft en stark tillvaxt
pa mellan 10 och 20 procent per ar. | & vantar foretaget sig dock en nagot mindre
tillvaxt beroende pa att man invantar att ett storre licensavtal skaborjasdja

4.2.2 Produkter/produktutveckling

Probi tar altsd fram och patenterar bakterier som sedan licensieras ut till
livsmedelsforetag, kosttillskottsféretag och institutioner. Idén bakom foretaget
kom genom intensivvardsavdelningen i Lund d& man tog fram bakterier for att
hjalpa manniskor som far dropp. Da de inte far i sig vanlig mat och dérigenom
fibrer ga bakterier ut i kroppen vilket dessa bakterier forhindrade. Idén
kommersialiserades genom livsmedelsbranschen och féretagets huvudprodukt
ProViva som sdljs av Skanemejerier. Bakterierna som ingdr i ProViva tog ungefar
tva &r att ta fram men med dokumentation, prévningar och patentsokning uppgick
utvecklingstiden till mellan sex och sju ar.

Foretaget har idag 18 anstdllda och de flesta av dessa arbetar med
produktutvecklingen i samarbete med forskarnatverk fran universitet i bl.a. Lund,
Malmo, Goteborg och USA. Genom dessa forskarndtverk blir manga personer
involverade i foretagets produktutveckling och man bedémer att ca 35 personer
normalt sett & involverade i utvecklingen av en ny produkt. Administrationen och
marknadsavdelningen pa foretaget ar relativt liten och de flesta av de anstdlda
arbetar i laboratoriedelen. En stor del av detta laboratoriearbete har till syfte att
utveckla metoder for att fa bakterier att dverleva s bra som majligt i t.ex.
drycker. Manga av de anstéllda har specialistkunskaper och arbetar med den delen
av utvecklingen de &r specialiserade pa

Uppslag till nya produkter kommer genom olika modeller som testar vilka
bakterier som har bra effekt hos ménniskor. Dessa modeller gar ut pa att man kor
igenom manga olika bakterier for att hitta nagon som har en bra effekt och sedan
gar man vidare med dessa. Foretaget har fyra olika forskningsomraden och dessa
& hjartalkarl, mage/tarm, immunologi och stress/aterhdmtning. Inom vart och ett
av dessa omrdden finns olika modeller for att hitta lampliga bakterier.
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Utvecklingen av nya produkter & mer beroende av den kunskap som finns i
foretaget an av vilka produkter som utvecklats precis dessforinnan.

4.2.3 Kunder

Probis stérsta kund &r idag Skanemejerier som svarar for ca 80 % av foretagets
intakter. Man har ocksa tecknat avtal med det franska bolaget Danone som &r
varldens storsta leverantér av kylda mejeriprodukter. Man anser fran foretagets
sida att Danone &r en valdigt |amplig samarbetspartner da de tidigare lanserat flera
probiotiska produkter med stor framgang. Den produkt man tecknat avtal for med
Danone kommer att lanseras nasta ar. En annan samarbetspartner &r Institut Rosell
som & storainom kosttillskott i USA och Europa. D& Probi utvarderar potentiella
samarbetspartners och kunder & det i forsta hand distribution som &r viktigt.
Eftersom man handlar med levande bakterier & hanteringen under just
distributionen avgorande. Probi fokuserar sin verksamhet till forskning och
utveckling och intékterna genereras genom de bakterier man licensierat ut dar
Probi far royaltys pa slutforsaljningen. Anledningen till att man arbetar pa detta
sétt &r att man vill slippa ha en stor marknadsavdelning och istéllet fokusera pa det
man &r bra pa

Probi tror att de nuvarande kunderna aven i framtiden vajer Probi och det ar
darfér man inlett samarbete med just dessa foretag. For att forsékra sig om att
kunderna kommer att stanna maste Probi hela tiden ta fram nya produkter som
kan vara av intresse for dessa foretag. Samtidigt tror man mycket pa ett nara
samarbete med dessa kunder och att dessa samarbeten leder till att man dlipper
lagga ned tid och pengar paatt hitta nya partners.

Probis relation med Skanemejerier stracker sig tillbaka till 1991 vilket &ar tre &r
fore lanseringen av produkten ProViva. Man har genom detta samarbete som enda
foretag i vérlden lyckats ta fram bakterier som overlever i juice. Man tror att detta
ar en starkt bidragande faktor till att storféretag som Danone har fattat intresse for
Probi. Institut Rosell & den av de storre kunderna som Probi haft kortast relation
med. Detta avtal tecknades hosten 2003 och relationen &r sdledes drygt ett och ett
havt & gamma. | ovrigt har man relativt langa relationer med sina
samarbetspartners.

D& Probi anser sig ha nara kontakt med sina samarbetspartners och kunder har

ingen kundundersokning genomforts. Daremot har man kvartalsméten med
kunderna for att garantera att kunderna ar néjda med Probi och dess produkter.
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Forskningen som krévs for att ta fram nya produkter sker i egen regi medan
utvecklingen av slutprodukten ofta skotts av nagon samarbetspartner. Probi anser
sig inte besitta den kompetens som kravs for att utveckla en slutprodukt i form av
t.ex. juice eler kosttillskott och lamnar darfor Over detta till sina
samarbetspartners.

Inom det marknadssegment Probi befinner sig & konkurrensen vadigt liten.
Déaremot har de storre livsmedelsfoéretagen ofta egna forskningsavdelningar men
dessa framstéller bakterier for att skapa konsistens i sina produkter och ar alltsa
dérmed inga direkta konkurrenter till Probi. De konkurrenter som trots allt finns
har valt en annan strategi @n Probi. Medan Probi tror paidén att licensiera ut sina
bakterier till storre livsmedelsforetag har konkurrenterna i forsta hand inriktat sig
pa att sdjatill mindre aktorer. Anledningen till att Probi tror paidén att sdjatill
storre foretag ar att man nar en mycket stérre marknad nar man val lanserat en
produkt tillsammans.

For att garantera att de bakterier som licensieras ut dven & de som ndr slutkunden
begar Probi in prover fran sina samarbetspartners. Dessa prover analyseras for att
se att bakterierna inte genetiskt forandrats och att de fortfarande har samma effekt.
Proverna inhamtas minst en gang i kvartalet och endast hos de kunder som enligt
avta har rétt att gava producera de licensierade bakterierna.

All forsaljning kommer frén aldre produkter och sd kommer det att forbli tills de
senare projekten lanserats. Probi har 10 patentfamiljer och sammanlagt 93 patent
varav en del behovs for att técka upp varandra.

4.2.4 Kompetens

Av de 18 personer som idag & anstédllda pa foretaget & ungefar halften
disputerade och ungeféar 80 % av dem har hdgskoleutbildning. Det finns dessutom
lang erfarenhet inom foretaget och de flesta har arbetat inom branschen i Gver fem
ar. Probi har ocksa ett samarbete med Lunds Universitet dar flera professorer
arbetar med forskning inom det omrade Probi & verksamt. Majoriteten av de 18
anstalldaligger i ddersintervallet 35-50 ar.

Den fortlopande utbildningen inom foretaget sker till storsta del genom
deltagande i kongresser och konferenser. Da foretaget & marknadsledande inom
sitt segment och da det & en sndv marknad sker kunskapsutbytet genom olika
forskarlag, d.v.s. kunskap utbyts med de externa experter och forskare som arbetar
med foretaget.

57



Kostnaderna for att genomfora de nodvandiga studierna ligger langt under de
nivéer som & vanligai traditionella |akemedel sforetag. Foretaget stér dock for de
ersattningar som utgdr till forstkspersoner och patienter.

Under det senaste aret har man gjort tre nyanstallningar och under samma period
har tva personer slutat pa foretaget. Probi anser att en viss personalomsattning ar
nodvandig i ett sa pass litet foretag och man forstker styra denna omsattning. Man
poangterar dock att personalomsittningen inte far bli stérande for verksamheten
och det har inte heller varit nagra problem med detta under de senaste &ren. De
adlra flesta av de anstdllda har varit pa foretaget i 6ver tva & och ca 30 % av de
anstdllda arbetar med administration. N&gon organisationsanalys har inte
genomforts men man inser att det skulle kunna vara bra for att fa en klar bild av
de anstédlldas uppfattning om foretaget.

Probi har databaser déar man lagrar dokumentation och information kring patent.
Dessutom publiceras fler och fler artiklar inom verksamhetsomradet och man har
for avsikt att dven lagra dessa i databaser. Probi tror att en reglering av vad som
far kallas ha soframjande skulle gynna foretaget da man anser att det finns en hel
del oseriosa foretag pd marknaden som i sin marknadsforing framhaler att deras
produkter & halsoframjande fast att dettainte kan visas pa nagot satt.

Kostnaderna for den forskning Probi bedriver motsvarar ca 50 % av foretagets
omséttning. Man anser dock inte att dessa kostnader ar att betrakta som nagon
investering da foretagets karnverksamhet & just forskning och utveckling. 1T-
system & inte ndgot man valt att satsa pa da man inte tror att det skulle paverka
den interna kommunikationen. De investeringar som anda gjorts i 1T-system har
framst syftat till att skapa en trygg tillvaro. Bland annat har man bytt servrar och
brandvaggar for ndgot & sedan. For att oka sakerheten i informationshanteringen
& ala anstallda uppkopplade pa en server s att man inte forlorar ndgot om en
enskild dator skulle ga sonder.

Probi tror att gemene man kommer att bli mer och mer hdsomedveten vilket
skulle gynna foretaget. Man tror ocksa att de avgorande faktorerna for foretagets
framtid & att man & béttre &n sina konkurrenter pa att hitta och isolera bakterier
samt att man béttre an idag kan paketera hal sobudskapet.
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4.3 TietoEnator Public and Healthcare

4.3.1 Allmént om organisationen

TietoEnator Public and Healthcare & en division inom TietoEnator koncernen
som &r uppdelad i hedthcare och government service. Var intervjuperson Christer
representerar healthcaredelen inom bolaget (vilket kommer vara den del som i
huvudsak beskrivs fortsattningsvis) och &r ansvarig for halso- och sjukvard i de tre
regionerna Stockholm, Véastra Gotaland och Skane. Foretaget har i dessa regioner
ca 90 anstdllda och totalt inom healthcaresektorn ca 900 anstéllda, viket
inkluderar verksamhet i de fyra nordiska landerna samt Tyskland.
Verksamhetsdelen i Tyskland tillkom genom att man kopte upp ett bolag som var
aktiva har for ungefar sex manader sedan. UtOver detta har fOretaget en
utvecklingsavdelning 1 Indien som omfattar 150 personer. Foretagets
karnverksamhet & utveckling av system for halso- och sjukvard och totalt har
man idag ca 350 systemutvecklare anstéllda. TietoEnator strévar efter att utveckla
system som kan sdljas 6ver hela marknaden och inte bara inom en region, t.ex.
Skane.

Tillvaxten har varit valdigt god de senaste &en och Headlthcare har den storsta
potentialen av ala segment TietoEnator koncernen arbetar inom. Foretaget
bedomer sig ha denna goda tillvaxtpotential da man berdknar att de storsta
kunderna, som idag & landstingen i storstadsregionerna, avser héja sin budget for
IT-investeringar de kommande &ren. Tidigare hette foretaget TietoEnator
Healthcare AB och var da ett dotterbolag till TietoEnator koncernen men numera
ar man alltsaistéllet en division inom koncernen. Detta har enligt foretaget lett till
marginella skillnader. Bland annat har man idag ingen egen VD utan hogsta
befattningshavaren kallas istédlet vice president.

TietoEnator koncernen bildades 1999 genom en sammanslagning av det svenska
bolaget Enator och det finska bolaget Tieto. Verksamheten kan dock sparas
tillbaka mycket langre an sa men da foretaget byt namn ett flertal ganger ar det
sedan 1999 man arbetar under namnet TietoEnator. Koncernen har tva
huvudkontor vilka & belagna i Stockholm och Helsingfors, medan
healthcaredelen har sitt svenska huvudkontor i Lund.

4.3.2 Produkter/Produktutveckling

Foretagets huvudsakliga produkter & som namnts utveckling av system for IT-
stod inom halso- och sukvard. Man arbetar med det Gvergripande namnet
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journalsystem vilket kan delas upp i flera produktgrupper. De produktgrupper som
framst utmérker sig & patientadministrativa system som anvands for att registrera
besdk pa ett sukhus, journalsystem som anvands for journalanteckningar,
|akemedelssystem for att hantera ordination och recept samt elektroniska
remissosvar dar remisser kan skickas och tas emot elektroniskt. TietoEnator ligger
dven langt fram i utvecklingen pa laboratoriesidan och man & vérldens femte
storstaleverantér av |aboratoriesystem.

TietoEnator delar upp sina produkter i horisontella och vertikala system. De
horisontella systemen & system med manga slutanvandare och system som kan
anvandas av manga olika kunder, medan vertikala system & mer specialiserade
system som riktar sig till en specifik verksamhet pa ett sjukhus. Ur afféarsmassig
synvinkel & de horisontella systemen mer lukrativa da de kan sdljas i storre
omfattning, och det & ocksd inom dessa system TietoEnator satsar mest.
Foretaget har tre olika heltackande koncept pa marknaden for de horisontella
systemen dér vart och ett av koncepten riktar sig till en specifik marknad. Man har
alltsa ett koncept for Sverige, ett for Finland och ett tredje for Tyskland. Dessa tre
koncept kommer inom en snar framtid att slass ihop till ett, da foretaget anser att
det kostar for mycket att forvalta tre olika koncept.

Produktcykeln for foretagets produkter ligger normalt mellan 10 och 12 &r och det
tar ofta upp till sex & innan produkterna blir 16nsamma for foretaget. En
anledning till detta & att man ofta upptacker fel i systemen under utveckling och
lansering vilka & kostsamma att rétta till. D& man val uppnétt |6nsamhet for en
produkt forblir den ofta I6nsam under en period av fem till sex & innan den fasas
ut och nya produkter ersitter. Ett problem som uppstétt pad den svenska
markanden & att man ofta gor upphandlingar baserat pa den senaste tekniken
istallet for funktionaliteten i systemet, vilket har lett till kortare livscykler for
foretagets produkter. For 15 till 20 & sedan var produktcykeln istallet uppét 20 ar.

Utvecklingstiden for nya system & relativt 1ang och ett helt nytt koncept tar
mellan fem och atta &r att utveckla, medan en enskild modul inom ett koncept tar
catva ar att utveckla. Att koncepten tar sa lang tid att utveckla & delvis en vald
strategi fran foretagets sida da man vill ha méjlighet att sélja uppdateringar innan
nya koncept tar vid. Normalt & mellan fem och &tta utvecklare involverade i ett
utvecklingsprojekt och man vill fran foretagets sida inte arbeta med projekt som
kréver fler utvecklare an sa da dessa projekt ofta blir for stora och for svara att
hantera. Majoriteten av utvecklarna som arbetar pd TietoEnator arbetar med
standardprodukterna medan en liten andel arbetar med kundspecifika lGsningar.

TietoEnator far uppdag till nya produkter genom en standig omvarldsbevakning
och VIP-forum med nyckelkunder som syftar till att blicka framat i tiden och ta
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reda pa vilka lésningar dessa kunder kommer att 6nska framover. Man tror fran
foretagets sida bl.a. att Sverige kommer att folja den utveckling som skett i Norge
och Danmark dar man ombildat landstingsstrukturen till hasoregioner. Det &r
denna typ av framétriktad analys som gors i samréad med nyckelkunderna i de sa
kallade VIP-forumen. Omvarldsbevakningen sker framst genom att fdlja
utvecklingen i USA och England samt att prenumerera pa rapporter innehdllandes
analyser frén foretag som specialiserar sig pa hdlso- och sukvardsmarknaden.

Produktutvecklingens gang fran idé till fardig produkt & sddan att nagon
utvecklare far en idé vilken man forsoker omsétta i praktisk handling. Innan ett
projekt sitts igang genomfors alltid en marknadsanalys dar foretaget granskar
intéktspotentialen for den tillténkta produkten. Dessa marknadsundersokningar
gors ofta i samarbete med foretagets kundbas. Potentialen i projektet utvarderas
sedan och man tittar da framst p& nyckeltal som ROI (Return On Investment).
Verkar idén hallbar satsar man eget riskkapital och genomfor utvecklingen av den
nya produkten. Ofta forsoker man ocksa knyta upp vissa kunder genom sa kallade
letters of intent dar kunderna forbinder sig att kdpa en viss produkt da den &r
fardigutvecklad. Detta gor man framst i syfte att minska riskerna i sina
utvecklingsprojekt. Grundidéerna till projekten kan komma frén valdigt olika hall
och bland annat har man fatt uppslag till en produkt genom Vasaloppet. Under
Vasaloppet har namligen ala kare ett chips pa sig som registrerar var akaren
befinner sig. Detta tyckte man var en bra idé som skulle kunna anvandas aven
inom sjukvérden. Man gjorde ett forsok pa patienter i Orebro dar de fick béra
chips som registrerade nar patienten rullas in pa operationssalen. Idén kom fran en
anstalld pa kvinnokliniken i Orebro och &r ett exempel pa det samarbete man har
med kunderna for utvecklingen av sina produkter.

4.3.3 Kunder

TietoEnators storsta kunder i Sverige & landstingen med Stockholms landsting,
Region Skane och Vastra Gétaland som de absolut framsta. Stockholms landsting
har idag en arsbudget pa 1,9 miljarder kronor, av vilket 70 % &r alokerade till
sjukvard vilket gor dem attraktiva for foretaget. TietoEnator anser att det finns
goda méjligheter att behalla dessa kunder dven i framtiden. Dock géller det att
varda avtalen som finns med landstingen da dessa gar ut och omférhandla avtalen
ungefar vart femte ar for att sitta press pa leverantorerna. FOretaget ser en risk i
att man inte skulle hénga med i denna prispress och darmed férlora ndgon av sina
stora kunder. Detta & nagot man drabbats av i mitten av 90-talet (bolaget hette vid
denna tidpunkt Enator) da man forlorade stora journalupphandlingar i region
Skane till Siemens. Men da Siemens misskotte sitt avtal har TietoEnator nu
lyckats vinna tillbaka detta. Foretagets kunder vill ofta ha langvariga relationer
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med sina leverantorer och det tar darfor lang tid att komma tillbaka da man
forlorat en upphandling. Ofta har man da forlorat den aktuella marknaden under
minst 10 .

Avtalen foretaget har med sina storsta kunder stréacker sig mellan fem och tio &
och man har darfor langvariga relationer med dessa kunder. Relationen med
Stockholms landsting har varat i ca 35 & medan relationen med Region Skane
stracker sig tillbaka till 1976. Dessa relationer bygger pa fortroende hos motparten
och det ar darfor svart att bryta sig in pa nya marknader. TietoEnator forsoker
dock locka nya kunder och ett exempel pa detta & Vastra Gétaland dar tre tidigare
landsting samt Goteborgs stad bildat en region. Tidigare hade TietoEnator avtal
med Goteborgs stad men sedan en ny region kommit till stand forsoker man &ven
ta sig in i de tidigare landstingen som tillsammans bildat en region. Ett annat
exempel pa nya kunder & den tyska marknaden dar man kopte upp ett etablerat
bolag. TietoEnator ser en stor potential for nya kunder och relationer pa denna
marknad.

TietoEnator & noga med att varna om att kunderna & ndjda med féretaget och
genomfor darfor varje ar kundundersdkningar som internt gar under namnet CSS
(Customer Satisfaction Survey). CSS & en kundattitydméatning dar foretaget gar
ut till samtliga kunder och frégar vad de tycker om foretaget. En motsvarande
understkning gors ocksa varje & hos de anstéllda och denna gar under namnet
ESS (Employee Satisfaction Survey). | denna undersokning maéts attityden till
foretaget och cheferna hos de anstéllda. | samband med undersokningarna arbetar
man med externa konsulter och utifran det material som kommer in skapas en
aktivitetsplan for hur man ska kunna forbéttra attityden till foretaget hos savé
kunder som anstéllda.

Ungeféar 90 % av foretagets omsattning kommer fran foretagets fem storsta kunder
och da man haft langa relationer med dessa kunder kommer aen 90 % av
omséttningen fran kunder foretaget arbetat med i 6ver fem ar. Det verktyg som
framst anvands for att kommunicera med kunderna & foretagets webbplatser. Har
lanseras nya produkter inom existerande produktfamiljer och kunderna kan hér
ocksa ladda ner nya versioner av de produkter de kdpt av TietoEnator. Ett annat
verktyg for att kommunicera med kunderna & de regelbundna tréffar som sker
genom anvandarforeningar. Dessa traffar arrangeras ett par ganger per & och man
far ddmojlighet att diskutera forbattringar direkt med slutkonsumenten.

Utvecklingen och designen av nya produkter sker till stor del i samrad med
kunder. TietoEnator utvecklar véldigt sdllan nagon produkt utan att préva
|6sningen i samrad med kunderna forst. Historiskt anser féretaget att man haft allt
for lite av sadant samrad med kunder och tidigare utvecklade man ofta produkter
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som man trodde kunderna ville ha men som inte alltid var sa bra som man trott. Pa
grund av detta har man numera nastan altid med kunderna i ndgon del av
utvecklingen. Ett sddant samarbete med kunderna ger foretaget ett stort mervarde i
form av att produkterna blir béttre anpassade for den marknad de &r tankta att
sdjas pa. Man tror ocksa att det finns ett stort varde for kunderna att delta i
utvecklingen da de f& en produkt som béttre passar det sitt de jobbar pa
Foretaget anstéller &ven ganska ofta personal som inte har 1T-bakgrund utan som
kommer direkt fran den verksamhet foretaget sdjer till, d.v.s. Sukskoterskor och
l&kare. Liknande program och samarbeten finns hos TietoEnators konkurrenter,
&ven om omfattningen av sddana samarbeten skiljer sig fran foretag till foretag.

4.3.4 Kompetens

Aldersfordelningen i TietoEnator & jamnt spridd mellan 20 och 55 &r. Foretaget
forsoker ha ungefar lika manga anstdllda i varje tiodrsintervall for att fa en
naturlig rekrytering och balans. De flesta av foretagets utvecklare har idag mellan
20 och 15 &rs erfarenhet med undantag for de nyanstéllda som naturligt har en
négot kortare erfarenhet. TietoEnator har de senaste &en medvetet forsokt
rekrytera en storre andel hdgskol eutbildade &n tidigare och man anser sig idag ha
en hog utbildningsniva i foretaget. FOrr néjde man sig med att internutbilda
nyanstdllda men man har pa senare tid altmer sett fordelarna med att ha
hogskoleutbildad personal. Konsfordelningen bland de anstéllda som arbetar med
utveckling & jamn och det finns enligt foretaget inget som skulle tala for att en
manlig eler kvinnlig utvecklare skulle vara varken béttre eller sdmre an det
motsatta konet. Daremot skulle man fran foretagets sida géarna se fler kvinnor i
chefspositioner.

Den I6pande utbildningen sker framst utifrén de utvecklingssamtal man har
arligen dar ma sétts upp for varje anstalld. For att uppna dessa ma formas en
utbildningsplan fér varje individ. Antalet utbildningsdagar per & inklusive
internutbildning ligger pa ungefér 20 dagar. Under det senaste dret har man haft
knappt 30 nyanstélningar och under samma period har tva personer dutat pa
foretaget. Ungeféar 95 % av de anstéllda har varit arbetat pa foretaget i Gver tva ar.
Ca 10 % av de anstdlda har administrativa tjanster.

TietoEnator byggde for 5 & sedan upp en kompetensdatabas dar varje anstélld
fick beskriva sin profil med utbildning, examen, vilka verktyg man kan hantera
mm. Det var vid implementerandet av denna databas man insdg att andelen
anstallda med hogskoleutbildning var for 1ag och man borjade da driva denna
fraga. Databasen har indirekt gjort att kraven pa nyanstallda hojts och man anser
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att detta starkt foretagets position. Att foretaget numera har en hodg andel
hogskol eutbildad personal & nagot man anvander sig av i marknadsforingen.

Ungefar 10 % av arsomsattningen adterinvesteras i verksamheten och ovrig
investering sker genom de investeringsbidrag som tilldelas fran koncernniva
Bland annat sker investeringar i de interna IT-systemen genom dessa bidrag.
Foretaget har aktivt arbetat med beteendevetare for att béttre forsta hur personalen
fungerar och hur man ska fa ut s mycket sa mgjligt ur sitt humankapital.

4.4 Cefar Medical

4.4.1 Allmént om organisationen

Cefar Medical & ett medicintekniskt foretag som tillverkar och utvecklar
stimulatorer for smértlindring och muskelrehabilitering. Foretagets produkter
bygger pa gammal teknik och redan da man borjade anvanda sig av strom kom
man pa att man kunde lura kroppens smartsignaler med hjdp av simulerad
beréring. Cefar Medical bildades 1975 och var till en borjan helt inriktade pa
smértlindring men har efterhand &ven insett att man ocksa kan rehabilitera
muskler. Detta gor man bl.a. for patienter som blivit av med rérelseférmagan och
vars muskler darigenom snabbt fortvinar. Har kan Cefar Medicals produkter
hjalpatill att halla musklerna igang genom regelbunden stimulation under den tid
det tar fOr nervbanorna att repareras.

Cefar Medica har under senare tid ocksd borjat se mdjligheterna pa
sportmarknaden. Till en borjan rehabiliterades skadade cyklister i Italien med
Cefar Medicals produkter, men efterhand har det spritt sig och produkterna
anvands for rehabilitering av saval elitidrottsman som motionérer. Foretaget &r i
grunden svenskt, men arbetar i dagslaget hart pa den internationella marknaden
med framférallt Frankrike, Spanien och USA. Man har férsdjning 6ver hela
varlden men huvuddelen av omséttningen kommer fran Sverige och Frankrike. |
Sverige har man en marknadsandel pa 95 % och att soka sig utomlands &r enligt
Cefar Medical en forutsdttning for Overlevnad. | Sverige och Frankrike sker
forsdljningen via den egna organisationen, medan forsdljningen sker via
distributérer i dvriga lander. Den franska férsaljningsorganisationen koptes upp
for tre & sedan, medan den svenska byggts upp ur den egna organisationen.

Huvudkontoret ligger pd IDEON i Lund, da man har funktioner for
ekonomistyrning, produktutveckling, kvalitetssakring mm. Foretaget har ca 30
anstéllda i Sverige och ca 30 anstéllda i Frankrike. | samband med att foretaget
andrade agarstruktur och begav sig in pa sportmarknaden i mitten av 90-talet
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anjot foretaget en rgjd tillvaxt, men denna har avmattats de senaste dren. Pa
medicalsidan tror man att detta beror pd avsaknaden av resurser hos
sukvardsforvaltningar som ofta & de som finansierar rehabiliteringen dar
produkterna anvands. Pa sportsidan tror man att avmattningen beror pa att
intresset for produkterna hos gemene man minskat de senaste &ren. | Italien har
uppd 80 % av marknaden fOrsvunnit de senaste dren. Man & trots detta
Overtygade om att det finns en marknad for produkterna, och aen om man i
dagslaget inte ser ndgon storre tillvaxt tror man pd en Okad omséttning de
kommande aren.

4.4.2 Produkter/Produktutveckling

Foretagets huvudsakliga produkter & sma handhdlna stimulatorer for
smartlindring. Denna produkt stér for majoriteten av de 60 000 enheterna som
sdjs arligen. Cefar Medical producerar d&ven mer avancerade stimulatorer for
kliniker som kan de flesta behandlingsformer av elektroterapi. Produkterna pa
sportsidan & valdigt lika de pa medicalsidan men vander sig till en helt annan
kundgrupp. Det &r speciellt i Frankrike man &r stora pa sportsidan. Produktionen
av stimulatorerna sker utanfor foretaget och alltmer forlaggs till Kina. Cefar
Medical tror att all produktion inom fem & kommer att ske utanfor Sverige och att
aven produktutvecklingen kommer att flytta utomlands inom en snar framtid.

Produktcykeln ligger inom medicalsidan pa mellan fyra och fem & och pa
sportsidan mellan tva och tre &r. Fran marknaden forvantar man sig standigt nya
produkter, och foretaget behtver komma ut med nya modeller varje ar for att
kunna konkurrera. Tekniken i stimulatorerna forandras inte speciellt mycket fran
modell till modell utan det & framst designen och funktionerna som utvecklas. Da
det finns flera stora konkurrenter pa den internationella marknaden har man hela
tiden ett stort fornyel setryck pasig.

Standardprodukterna tar mellan sex manader och ett ar att fa fram beroende pa
vilka konsulter man arbetar med. Normalt sett gar det snabbare da man arbetar
med konsulter fran Asien, medan det tar langre tid da man véjer svenska
konsulter. Det &r enligt foretaget ocksa sa att det ofta blir fler programrevisioner
innan produkten & klar da man arbetar med svenska konsulter. Priserna pa
konsulttjansterna foretaget anvander sig av & ocksa betydligt lagrei Asien.

| borjan av ett utvecklingsarbete & en liten kérna involverade i projektet, normalt
tvA personer. Cefar Medica arbetar tillssmmans med utomstdende
industridesigners i Malmo dér ofta en/tva personer & involverade i projekt. Totalt
ar tre till sex personer fran Cefar Medical inblandade i utvecklingsarbetet da det
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handlar om en mindre férandring i en existerande produkt, medan det blir fler om
det ror sig om en helt ny produkt.

Uppslag till nya produkter kommer framforallt fran intryck utifran via méten med
kunder och via méssor, hemsidor, konkurrentanalyser mm. Cefar Medical far aven
hjdlp i fornyelsearbetet av de industridesigners man arbetar med. Foretaget anser
att det ar viktigt att vara lyhord och lyssna pa hela marknaden. Ungefar hélften av
omséttningen kommer fran produkter som &r yngre an tre .

Produktutvecklingens gang ser olika ut fran gang till gang men tva huvudvarianter
a framtradande. Det enklaste fallet & da man vill utveckla en variant av en
produkt genom att t.ex. laggatill program i en existerande stimulator. Det handlar
dai forsta hand om snabba beslut som diskuteras i ledningsgruppen, vartefter det
skrivs en utvecklingsorder och en ansvarig projektledare tar 6ver. Harefter handlar
man upp konstruktionsjobbet och d& man far in prototypen kvalitetstestar man den
innan slutdokumentation gors s& att man uppfyller de regelverk som géller bl.a
fran EU och USA. Det andra aternativet & da det handlar om en helt ny produkt,
vilket innebar betydligt mycket mer arbete med sjalva konceptet. Det fors da mer
ingdende diskussioner om vad produkten ska innehdlla och vilka kundgrupper den
ska rikta sig mot. Aven har leder besluten till en utvecklingsorder och gér enligt
projektmallen i 1SO13485 som & den kvalitetssystemsstandard man arbetar efter.
D& dessa analyser & utforda vet man hur 1ang tid det kommer ta att utveckla
produkten och vilka risker som & involverade. Hérefter fattar foretagsledningen
beslut om man ska tillverka produkten eller inte. D& bedut & taget byggs
produktionsprocesser rérande inkop, lagerhantering mm. D& man arbetar med
mansklig interferens krévs extra noggrannhet med sakerheten.

4.4.3 Kunder

Foretagets storsta kunder i Sverige & landstingen (gukhus) foljt av privatkliniker
och fysioterapeuter. Man séljer ocksa till privatpersoner, men detta & en relativt
liten andel. | Frankrike & sportkedjorna de storsta kunderna och speciellt
Decathlon som &r en stor sportkedja i Sydeuropa. Aven i Frankrike kommer en
betydande andel av omsattningen fran sjukhus.

For att foretaget ska ha mojlighet att fortsétta arbeta med sina nuvarande kunder
ar det avgorande att de kommer ut med nya produkter till bra priser. Nér det géller
de stora sportkedjorna & det svart att ta sig in igen da man forlorat en
upphandling, och det & darfor extraviktigt att varda dessa relationer.
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Foretaget har langvariga relationer med sina kunder, speciellt pd medicalsidan.
Aven med sportkedjorna har relationerna varit |&nga trots att man inte gav sig in
pa denna marknad forran i mitten pa 90-talet. Foretaget har for avsikt att arbeta
for att fatill |angvariga relationer med sava kunder som leverantérer.

Langa relationer & generellt galande i branschen. Dock har det visat sig att
distributérer inte & speciellt trogna sina leverantdrer, utan garna byter leverantor
om de skulle fa ett béttre pris hos ndgon annan. Cefar Medical arbetar darfor med
att bygga upp personliga relationer till distributérerna, vilket man tror gor det
nagot trogare att byta leverantor.

Ungeféar 10 % av foretagets kunder & mindre an ett & gamla och majoriteten av
produkterna sdljstill kunder som varit foretaget troget en langre tid.

| Sverige har man tidigare uteslutande fokuserat pd medicalsidan. Forra aret
sldpptes dock en enklare stimulator som & avsedd fér rygg och nacke. Denna
sdljer man via Stadium som & en av foretagets nyare kunder. Snittkunden har
gjort affarer med foretaget mellan ett och tva ar.

Cefar Medical genomfor just nu en stérre kundundersokning vilket inte gjorts
tidigare. Anledningen till att det gors nu & att forsdljningen sunkit de senaste
aren och Cefar Medical har for avsikt att ta reda pa orsakerna till den sjunkande
forsdjningen. Respons fran kunder f& man annars genom regelbundna
fokusgruppméte dar man bjuder in dutanvandare, fysioterapeuter och
sukgymnaster. | & har man haft ett antal sadana mdten som hals under
avslappnade former och dér foretagets representanter tar upp speciella aspekter de
vill diskutera med kunderna. Cefar Medical menar ocksa att viktig feedback
inhamtas vid varje kundbesok.

Knappt héften av foretagets omséttning kommer fran de fem stérsta kunderna.
Ungefar 30 % av omsdttningen genereras i Sverige och motsvarande andel i
Frankrike &r lika stor. De resterande 40 % av omsattningen &r spridd over hela
vérlden.

Foretagets hemsida anvands for att dela med sig information till kunderna. Cefar
Medical ger ocksa ut en broschyr till svensk sukvard som heter Synapsen dér
produktinformation ges.

Kunderna spelar en ganska liten roll i utvecklandet och designen av nya
produkter. De flesta idéer kommer ifran foretaget alvt, da man anser sig ha langt
till den dlutliga anvandaren och darfér har svart att plocka in intryck dérifran.
DettafOrsvaras av att man ofta séljer sina produkter via distributorer.

67



4.4.4 Kompetens

De utvecklare som arbetar pa Cefar Medical har 1ang erfarenhet av projektledning.
Utbildningsnivan & hog och de anstéllda som arbetar med produktutveckling &r
civilingenjorer. Ofta arbetar projektledarna for olika projekt tillsasmmans och
specialiserar sig pa de omraden de har hdg kompetens inom. Den svéraste delen i
utvecklingsarbetet &r att fa fram produkter som & sdkra och som har en hog
tillforlitlighet till ett brapris.

Utvecklingsavdelningen ansvarar for utveckling, kvalitet och service och man har
pa denna avdelning en jamn konsfordelning. Sett till hela foretaget & det fler
anstallda kvinnor @an man. Cefar Medical har en relativt ung aldersstruktur bland
sinaanstallda och fa ar éver 50 &. Medelddern ligger ndgonstans kring 35 &r.

Den |6pande utbildningen sker genom regelbundna utvecklingssamtal dar
cheferna gar igenom kommande planer for varje medarbetare. D& nyanstéllda tas
in ges alltid en introduktionsutbildning med bl.a. produktutbildning. D& det kravs
ges aven speciainriktade utbildningar.

Det senaste &ret har man nyanstéllt en person och under samma period har man
tvingats genomfdra en neddragning da tre anstdllda fick ga och senare har ocksa
ytterligare en person dutat. | foretaget har man 8-10 administrativa tjanster
(inklusive bade Sverige och Frankrike), vilket motsvarar ca 15 % av den totala
arbetskraften. Over 75 % av de anstallda har varit i foretaget i mer an tva &r. Dock
&r det sa att hela utvecklingsavdelningen & ny sedan tre &r tillbaka.

| samband med den kundundersokning som for tillfalet genomfors har man ocksa
valt att gora en organisationsanalys. Dessa bada undersokningar &r del av en storre
analys av foretaget som inkluderar bade den svenska och den franska delen av
organisationen.

Cefar Medical ser inget behov av att pa nagot sétt forsoka bygga in kompetens i
databaser. Databaser & for 6vrigt nagot man inte anvander sig av i nagon stérre
utstrackning i foretaget. Dock tror man att en 6kad I T-satsning skulle ge bra effekt
paforetagets effektivitet.
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5. Analys

Vi kommer i detta kapitel att analysera den information vi inhamtat och
presenterat i foregdende kapitel. Vi relaterar foretagens hantering av
intellektuellt kapital till de tre modeller som behandlats i teorikapitlet. De
anvanda kategorierna & hamtade ur den teoretiska referensramen. Kapitlet
avslutas med en jamforande analys.

5.1 Active Biotech

5.1.1 Humankapital

| ala tre modeller som presenterats i teorikapitlet har forfattarna givit speciellt
utrymme & humankapital. Trots forekommande variationer i beteckningen av
denna IK-kategori & forfattarna Gverens om den enorma betydelsen som
humankapitalet har for en modern organisations framgang. Humankapitalet &
valdigt omfattande och innefattar alt fran medarbetarnas kompetens och
motivation till deras sétt att upptréda pa arbetsplatsen. Sveiby har i sin modell valt
att kalla humankapitalet for medarbetarnas kompetens, vilket enligt var mening
inte strider mot budskapet i modellerna av Edvinsson et al. eller Roos et al.
Inneborden &r trots det densamma. Sveiby har analyserat kompetensen utifran fyra
aspekter — tillvaxt, fornyelse, effektivitet och stabilitet. Hans uppfattning om
kompetensens innehdll & mer vidstrackt, medan fér Edvinsson et al. och Roos et
al. & begreppet mer konkret, varfor i deras modeller utgdr kompetens en del av
ett mer Overgripande humankapital.

Som beskrevs tidigare, har Roos et a. strukturerat upp humankapital i kompetens,
attityd och intellektuell spanst. Kompetensen utgor, enligt forfattarna, kérnan i
foretagets humankapital och bestdr av kunskaper, fardigheter, talang och know-
how. Active Biotech & ett kunskapsintensivt foretag vars storsta resurs ar
medarbetarnas kompetens. Den hdga kompetensnivan forsikras genom  att
foretaget staller htga krav pa medarbetarnas teoretiska utbildning - de allra flesta
ar hogskoleutbildade (kunskaper), genom fortbildning och deltagande |
konferenser (fardigheter) samt genom stora satsningar pa IT-system och lagring
av utvecklingsarbetets resultat i databaser.
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Active Biotechs ledning lagger stor fokus pa sina medarbetares attityd varfor det
genomfors arliga organisationsanalyser. Roos et al. har definierat attityd som en
mjuk komponent och sagt att den kan paverkas endast i liten grad eftersom den i
storsta man beror pa individuella egenskaper. Dock kan &ven attityden forbéattras
n&got genom ratt dtgarder, sdsom motivation och ledning. Hittills har utvecklarna
varit néjda med forskningsmiljon pa foretaget, vilket kan antyda att det finns bra
forutsattningar for att medarbetarnas kunskaper och féardigheter skall anvandas till
fullo.

Den tredje underkategorin inom humankapitalet &r, enligt definition av Roos et
al., intellektuell spanst. Den delas in i sin tur i innovation, imitation, anpassning
och forpackning. Innovation har direkt samband med det intellektuella kapitalets
andra huvudkomponent — strukturkapital, eftersom den mojliggor ett foretags
fornyelse. Att kunna generera nya idéer & en viktig framgangsfaktor, vilken
dessutom visar pa ett foretags halbarhet. Active Biotech hdller nu pa att
slututveckla en produkt som redan salts till ett stort utlandskt |akemedelsbolag.
Idén till denna lovande produkt &r foretagets eget, vilket visar pa att Active har
god innovationspotential. Aven sk. "forpackning” fungerar bra da foretaget har
modeller som visualiserar produktutvecklingsprocessen fran idé till fardig
produkt. ” Forpackning” &r en sorts dvergang fran humankapital till strukturkapital
och slutligen till finansiellt kapital, da abstrakta idéer genom " forpackning” far ett
konkret utseende och blir en omséttningsbar produkt.

Samtliga tre IK-modeller ger forslag pa de olika indikatorer som kan anvandas vid
métning av humankapital. Nagra av dem & mer eller mindre desamma for
samtliga modeller, sasom utbildningstimmar per anstélld, genomsnittlig
anstallningstid, konsfordel ning/mangfald av bakgrund (index),
personalomséttning. Det & viktigt att notera att Sveiby dessutom pratar om tva
skilda kategorier anstdllda — ”support stuff” och ”professionals’. Diskussionen
kring kompetens relaterar forfattaren endast till " professionas’, d.v.s. de som
direkt arbetar med kunder/produkter och deras utveckling. Det bor dock noteras
att Monitorn & speciellt utvecklad for kunskapsintensiva foretags behov, vilket
forklarar denna uppdelning 1 "professionals’ och "support stuff”. Sarskild
uppmérksamhet far i modellen kunskapsintensiva yrken med specia kompetens,
och annan kompetens &gnas foljaktligen mindre intresse.

Edvinsson et al. har ocksa forsokt fanga upp skillnaderna mellan de olika
kategorierna av de anstdlda, sarskilt fastanstdlda och provanstélda,
heltidsarbetare och deltidsarbetare. Detta for att mycket av det humana kapital ets
varde beror pa vilken anknytning (béde fysisk och moralisk) den anstallde har till
foretaget. Aven de anstalldas nationalitet & av betydelse for en organisation da
mangfald bidrar till starkare konkurrenskraft och stabilitet i framtiden.
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Vad gdler Actives personalsammansittning, s anger foretaget att ca 80 % av
deras medarbetare arbetar med produktutveckling, och att magoriteten av de
anstéllda & kvinnor. Dessa 80 % ”professionals’ & foretagets karnkompetens
som dagligen utformar féretagets framtid. Att klarldgga situationen med
kompetensen och humankapitalet i helhet skulle darfor betyda férbéttrade
mojligheter att styra foretaget i ratt riktning. Var bedomning ar att detta & mycket
mojligt antingen med hjdp av Sveibys Monitor, som & specialanpassad till
kunskapsintensiva foretag som Active Biotech, eller med hjdlp av de dvriga tva
modellerna. Vi har kunnat se att foretaget har ett strategiskt forhallningssétt till
samtliga delar av sitt humankapital. Det sker dock ingen systematisk uppféljning
av humankapitalets utveckling eler effektivitet, varfor det & omgjligt att med
sikerhet avgora huruvida kapitalet okar/minskar eller befinner sig pa tidigare
niva Vilken effekt har personalneddragningen fétt pa foretagets humankapital ?
Har kapitalet minskat eller & det oforandrat? Genom att gora humankapital et
explicit for foretaget kan styrningen av kapitalet bli sval 1&ttare som mer effektiv.

5.1.2 Strukturkapital

Strukturkapital & den andra huvudkomponenten inom IK, enligt Roos et al.
Forfattarna definierar strukturkapital som den del av IK som &gs av foretaget.
Underkategorierna till strukturkapitalet & fdljande: relationer med externa
aktorer (inklusive kunder; kundrelationer star enskilt i Navigatorn och Monitorn),
organisation (infrastruktur, processer och kultur) samt fornyelse och utveckling.
Kunder och kundrelationer kommer att behandlas separat nedan, eftersom denna
del av IK har fatt sarskild betydelsei tva av de tre modellerna.

Relationer med externa aktorer omfattar den mangfald av relationer som foretaget
har med samtliga intressenter — kunder, leverantérer, partners och évriga. Roos
foredar att ha kontroll Gver relationer genom att méta bland annat deras langd
samt intressenternas nojdhet. ldag & Active Biotech i stort behov av
samarbetspartners  som skulle kunna dela risken och investera i
utvecklingsprojekt, vilka ofta & for dyra for att kunna genomféras av foretaget
géalv. For att utveckla bra konkurrenskraftiga produkter vill Active inleda/fortsétta
samarbete med stora |8kemedel sforetag som dessutom har hdgre kompetens inom
vissa omréden. Det finns stora forhoppningar om att foretaget aven |
fortsdttningen kommer att kunna sdlja sina produkter till TEVA, men &en
utveckla produkter tillsammans med TEVA. Denna férhoppning tyder pa att
foretaget har lyckats inleda en god relation med det utlandska foretaget och har
chanser att bli ett stabilt utvecklingsforetag ett tag framéver. Idag finns det dock
inte sddana samarbetspartners, varfor situationen upplevs som ostabil. Né&r
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foretaget har lyckats knytatill sig fler intressanta partners, & det av hogst prioritet
att varda dessa relationer, vilket underldtas om man har bra underlag med
information.

Samtliga tre modeller for IK (Navigatorn, Monitorn och IK Index) har fokus pa
foretagets interna processer och infrastruktur. Edvinsson et al. lagger stor vikt vid
teknologi och anser att det bor utvecklas bra matt som hjaper utvardera foretagets
teknologianvandning. Pa Active Biotech satsar man stora resurser pa IT-system
for att forst och framst underlatta kommunikationen inom foretaget, men ocksa for
att kunna bygga upp databaser. Foretaget har upplevt att nagra databaser som
skapats for att hjapa nyanstéllda inte anvants som det var tankt. Denna erfarenhet
maste ledningen ta till sig for att genomfora mer genomténkta investeringar i
framtiden.

Forutom processer och infrastruktur placerar Roos et a. kultur inom ramen av
organisationskapital. Foretagskultur kan vara en viktig motivationsfaktor for de
anstdllda, likas dess franvaro kan ha negativ effekt pa medarbetarnas kreativitet.
Eftersom vi inte haft som mal att understka foretagens kultur, kan vi inte dra
négra slutsatser om vilken paverkan som den befintliga foretagskulturen har pa de
anstélldas motivation. Det a dock viktigt for féretagsledningen att uppmuntra
personalen och skapa basta mojliga forutséttningar for att gemensamt réra sig mot
foretagets mal.

Sist men inte minst bestar strukturkapital av fornyelse och utveckling. Edvinsson
et al. har identifierat sex aspekter som ett foretag bor analysera inom fornyel se-
och utvecklingsfokus (dessa finns i respektive avsnitt i teorikapitlet). Som vi
tidigare namnt, s3 ligger Active Biotechs fornyelsepotential framst i
medarbetarnas innovationsformaga. Allt som kan generera varde i framtiden —
produkter, nya processer, marknadsréttigheter, 16pande utbildning, kunder — hor
hit. Foretaget arbetar malinriktat med utvecklingen av nya behandlingsformer for
att kunna konkurrera pa marknaden. Actives styrka finns dock framst i dess
kompetenta forskare som foljer med i utvecklingen och ger uppslag till nya
produkter.

5.1.3 Kundkapital

Till skillnad fran Navigatorn och Monitorn, kan man inte se kundkapital i figuren
over intellektuellt kapital i IK Index modellen. Roos et al. jamstéller kunder med
ovriga intressenter — leverantOrer, aktiedgare, investerare och partners — och
placerar kundrelationer under strukturkapitalets underkategori “relationer”.
Edvinsson et al. och Sveiby har déremot avsiktigt lamnat en storre plats &
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kundrelationer. Sveiby menar att kunders bidrag till ett foretags verksamhet ar
betydligt stérre an bara vanliga intakter. Enligt Sveiby, bér man dessutom rdkna
till immateriella intdkter som tillkommer foretaget tack vare goda kundrelationer.
Active Biotechs enda (&n sa lange) kund &r ett av de vérldsledande bolagen pAMS
behandling. Vikten av ett fortsatt samarbete med denne kund & enorm for Active,
eftersom det kan innebdra att samtliga tre grupper av immateriella intakter
hanforliga till sddant samarbete kan Oka foretagets IK. Imagehdjande faktorn & en
av dessa, vidare vinns det organisationshdjande och kompetenshijande. Den salda
produkten genomgdr idag sin sista utvecklingsfas, vilken genomférs i nara
samarbete med kunden TEVA. For att kunna fardigstélla produkten &r det absolut
nodvandigt med kunskapsoverforing fran utvecklingsforetaget till kunden, men
ocksd i framtiden hoppas Active pa att kunna ta del av de unika kunskaper som
deras kunder besitter och genom det kunna breda ut sin egen kompetens. Idag
befinner sig féretaget mitt i en process som férhoppningsvis kommer att leda till
ett antal |6nsamma kunder for foretaget. Med stark produktutveckling och varsam
hantering av sina kunder har féretaget en bra grund for att stérka sin position
under en langre period.

Fortsattningsvis kommer Active Biotech att behdva utvardera kundrelationernas
effektivitet, d.v.s. vilka kunder som & mest Iénsamma for foretaget. Inom
Navigatorn finns det nagra hjadpmedel som kan vara tillampliga i detta fall.
Modellen foreddr en grundlig analys av fdljande aspekter: kundtyp,
kundvaraktighet, kundroll, kundstdd samt kundframgang. N&r foretaget har
analyserat varje kund for sig utifran alla dessa aspekter, kommer det tydligt
framsta vilka kunder som tillfor mest varde for foretaget och var man darfor skall
rikta mest uppmarksamhet.

5.2 Probi

5.2.1 Humankapital

Med tanke pa att Probi bedriver ledande forskning pa bakterieomradet &r det av
vikt att de har en hog utbildningsniva inom foretaget. Det faktum att foretaget
samarbetar med professorer fran Universitetet i Lund i manga av sina projekt bor
enligt oss anses hdja kompetensnivan hos foretaget ytterligare. Man har fran
foretagets sida insett att framtida framgang & beroende av den kunskap som idag
finns inom foretaget samt den kunskap som kan knytas till foretaget genom
externa experter. Det framgar ur Sveibys teori kring kompetensindikatorer och
Roos et al. teori kring humankapital att de anstélldas kompetens & en betydande
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framgangsfaktor och en stor del av det intellektuella kapitalet. Med dettai atanke
anser vi att Probis fokus pa kompetens hos de anstéllda ligger i linje med de
teorier som presenterats pa omradet. Dock sker inom foretaget ingen form av
matning av kompetens som foreslds enligt teorierna, varfor det i framtiden
kommer att vara svart att f6lja upp huruvida kompetensen okat eller minskat.

Enligt Roos et al. teorier kring intellektuell spanst och underkategorin innovation
& generering av nya idéer en viktig framgangsfaktor. Genom att Probi arbetar i
samarbete med utomstaende experter blir det enligt var uppfattning l&ttare att fain
nya idéer i foretaget, speciellt med tanke pa att foretaget ar relativt litet. Nagot
som ocksa talar for detta & den medvetna personalstrategin dér foretaget forsoker
styra personalomsattningen. Roos et al. talar ocksd om "forpackning” i samband
med intellektuell spanst och syftar da pa foretagets formaga att omsétta idéer i
fardiga produkter. Probi har, enligt var mening, genom sina utarbetade modeller
for testning av bakterier goda forutséttningar att ta fram nya slutprodukter.

Under intervjun med Probi framkom att de anstéllda var mycket engagerade och
hade ett stort intresse for sitt arbetsomrade. Detta tyder pa att de anstdllda har en
positiv attityd till foretaget. Aven det faktum att de flesta av de anstéllda varit pa
foretaget i Gver tva ar bor vara ett tecken pa en positiv attityd hos medarbetarna.
For att faststdlla denna attityd och kunna goéra uppfoljningar hade en
organisationsanalys kunnat vara ett fungerande verktyg. Pa detta sétt skulle man
ocksa kunna identifiera eventuella negativa attityder och paverka dessa i méjlig
man. Detta skulle enligt Roos et al. kunna goras med hjélp av t.ex. motivation.

Enligt Sveibys modell & det av vikt att ha stabilitet i foretagets kompetens. Detta
anser vi att Probi har genom att de flesta av medarbetarna varit anstéllda en langre
tid och genom att personalomséttningen &r relativt 13g. Sveiby betonar dock att
viss personalomséttning & gynnsam for foretaget och som némnts ovan ligger
Probis personalstrategi helt i linje med detta.

Ovan framgar att Probi lagger stor fokus pa sitt humankapital och alra framst
kompetensen och innovationen. Det framgdr ocksa relativt klart att det inom
foretaget inte finns ndgon utarbetad strategi vad géller den framtida utvecklingen
och styrningen av foéretagets humankapital. De modeller som beskrivs i
teorikapitlet skulle darfor, enligt var mening, vid implementering kunna hjépa
fOretaget att styra upp sitt humankapital och déarigenom vidareutveckla detta.
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5.2.2 Strukturkapital

Probi har i dagslaget |angtgdende samarbeten med forskarnétverk fran diverse
universitet. Utover dessa forskarnétverk samarbetar Probi med flera av sina storsta
kunder for att ta fram slutprodukter som nar konsumenterna. Dessa relationer har i
manga fall varit l&hga och framgangsrika sett ur Probis perspektiv. Hur
samarbetspartnerna och forskarnatverken ser pa samarbetena vet man inte med
sékerhet. Vi kan dock anta att de i de flesta fall varit néjda med dessa samarbeten
da relationerna varat dver en langre period. Dock skulle Probi med fordel kunna
anvanda sig av Roos et al. modell som foredar att foretaget mater néjdheten hos
samarbetspartnerna. Da Probi & i behov av samarbetspartners for att kunna ta
fram attraktiva slutprodukter & det av storsta vikt for bolaget att varda de
relationer man idag har. Under de senaste aren har man knutit stora
samarbetspartners till sig, vilka kan bidra med sava kunskapshdjande som
imagehdjande, enligt Sveibys teorier kring intangible revenues.

Edvinsson menar att teknologin har en betydande roll for ett foretags infrastruktur.
N&got som tyder pa dettai Probisfall & att man i foretaget har for avsikt att lagra
relevanta fackartiklar i databaser for att de anstallda ska hatillgang till dem. Dock
ser man frén foretagets sida inte att satsningar pa IT-system skulle gynna
foretagets interna kommunikation i ndgon vidare utstréckning. Detta & négot vi &r
beredda att halla med Probi om. Da foretaget ar s pass litet att alla pa kontoret
kan na varandra relativt enkelt skulle avancerade IT-system troligen framst ge en
negativ effekt.

Foretagskulturen kan enligt Roos et al. paverka de anstélldas motivation. Utan att
ha undersokt foretagskulturen i Probi i detalj far vi bilden av att de anstéllda ar
motiverade och engagerade i sitt arbete.

Probis omsattning kommer uteslutande fran aldre produkter, ndgot som enligt
Roos et a. modell tyder pa att fornyelsen och utvecklingen i foretaget ar 13g.
Enligt denna modell kan man bl.a. anvanda sig av mattet "andel av verksamheten
som kommer fran nya produkter” for att mata fornyelsen i ett foretag. Detta &r inte
ett matt vi skulle rekommendera i Probis fall da utvecklingstiden pa deras
produkter & relativt lang. En annan anledning till att inte anvanda sig av detta
métt i Probis fall ar att foretaget & beroende av samarbetspartners for att skapa
omséttning fran en slutprodukt. Med andra ord, kan fornyelsen och utvecklingen
vara hog inom foretaget utan att det syns i det aktuella mattet. For Probis del &r,
enligt var mening, mattet " cykel/processtid” ett mer relevant métt. Vi anser att
fornyelsepotentialen i Probi & hog, dock skulle en métning av denna underlétta
for framtida jamforel ser.
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5.2.3 Kundkapital

D& Probis storsta kunder ocksa & foretagets huvudsakliga samarbetspartners &r
det av storsta vikt for foretaget att varda dessa relationer. Probi har valt sina
storsta kunder med stor omsorg da man tror att det & mojligt att upprétthdla
|langvariga relationer med just dessa. DA relationerna med de storsta kunderna ar
av avgorande betydelse i Probis fall anser vi att foretaget skulle kunna dra nytta av
att analysera kundkapitalet. Detta skulle t.ex. kunna géras med Edvinsson et al.
modell. Vi anser att Probi genom sina senare samarbetspartners idag har den
kundtyp som kan vara avgorande for framtida framgangar. Dessa kunder spelar
ocksa en betydande kundroll genom att de &r integrerade i utvecklingsprocessen.
Vidare skulle Probi kunna upprétta ett antal métt for att méta utvecklingen av
kundkapitalet och dessa skulle t.ex. kunna vara "antal nya vs etablerade kunder”
eller "kundernas ader”.

Enligt Sveibys modell kan Probis starka tillvaxt de senaste aren till viss del
forklaras av att foretagets koncept mottagits positivt av marknaden. P& senare tid
har foretaget knutit till sig branschledande kunder sdsom Danone, vilket kan ge
imagehdjande effekter enligt Sveibys modell. Ett annat métt som med fordel
skulle kunna anvandas pa sikt i Probi ar vinst per kund, enligt Sveibys teori kring
effektivitet i de externa strukturindikatorerna. Detta matt kommer dock inte till sin
fulla nyttaforréan man boérjar se resultat av de senare samarbetena.

Né&gon kundundersokning har inte genomforts av Probi d& man anser sig ha nara
kontakt med sina kunder. Visserligen bor de kvartalsméten som sker med
kunderna kunna ta upp eventuella problem eller negativa attityder till ytan, men
en kundundersokning ar lattare att folja upp 6ver tiden. Skulle foretaget vaxa och
anstélla nya medarbetare, & dessa dessutom utan egen erfarenhet av tidigare
kundkontakter med foretagets kunder. Det kan da vara bra att ha en
kundundersokning gjord for att kunna folja upp hur utvecklingen av attityderna
mot fOretaget ser ut.

5.3 TietoEnator Public and Healthcare

5.3.1 Humankapital

Medarbetarnas kompetens har Okat markant pa TietoEnator sedan foretaget
startade uppbyggnaden av den databas med information om varje anstalds profil
(utbildning, examen och dyl.) man idag har. Idag & kunskapsnivan betydligt
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hogre, vilket enligt intervjupersonen &ven starkt foretagets position. Den
teoretiska utbildningen kompletteras dessutom med |6pande utbildning, vilket
successivt hojer medarbetarnas féardigheter. Detta sker framst i form av
utvecklingssamtal men ocksa genom utbildning/internutbildning.

Ett tecken pa medarbetarnas positiva attityd & att personalomsattningen under
senaste aret har varit relativt 18g. Det & formodligen ett resultat av ett aktivt
arbete riktat mot personalens motivation. Foretaget medger att de har fatt battre
forstaelse for hur de anstallda fungerar genom att de vant sig mot beteendevetare.
Den goda attityden kan ocksa ha berott pa den jamna konsfordelningen, vars
fordelar man har borjat inse. Foretaget skulle &ven vilja se fler kvinnor pa hogre
nivaer i fortséttningen eftersom man tror att detta kommer att ha positiv inverkan
pa den allméanna attityden.

Genom innovativa idéer hos egna medarbetare, foretagets kunder, men ocksa tack
vare konstant omvérldsbevakning sker standig fornyelse av TietoEnators
verksamhet. Att hdlla utkik efter nya majligheter & en genomtankt strategi som
foretaget har bestamt sig for att folja. Trots att foretaget & den femte storsta
aktoren pa marknaden for laboratoriesystem, &r det vasentligt for TietoEnator att
kunna komma med nya produkter i réatt tid. Darfor sker det kontinuerlig
utveckling av saval helt nya koncept som nya produkter inom ”gamla’ koncept.

Man gor framtidsprognoser pa foretaget genom att fdlja utvecklingen i andra
lander, varfér man & véaforberedd infor kommande forandringar. Formaga att
imitera och anpassa sig efter nya omstandigheter & av stor betydelse for
foretagets Overlevnad. For att en idé skall fa sin forpackning i form av en konkret
produkt, gér man inledningsvis en marknadsanalys. Endast nér det finns
tillrackligt med underlag om den tilltankta produktens |6nsamhet, satsar man pa
produktutvecklingen.

Vi har kunnat se att TietoEnator vardar sitt humankapital. Styrningen sker i
riktningen som avser kunna 6ka detta kapital saval genom kompetenshojning som
genom attitydforbéttrande &tgérder och anvandande av den intellektuella spansten.
Mycket indikerar pa att humankapitalet 6kar med tiden, dock hade det varit l&ttare
att folja upp kapitalets forandringar om det hade funnits systematik i dessa
indikationer. Indikatorer som man skulle kunna anvanda i detta fall aterfinnsi IK
modellerna. For TietoEnators del kan det inte uppkomma stérre svarigheter att ta
fram tillampliga indikatorer som méter foretagets kompetens, da mycket av det
redan finns tillgangligt.
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5.3.2 Strukturkapital

TietoEnators viktigaste externa aktorer ar deras kunder. En stor del av var intervju
med foretaget &gnades darfor & kundrelationer. Vi kommer att behandla
TietoEnators kundrelationer nedan under rubriken kundkapital. Foretagets ovriga
intressenter har ocksa stor betydelse, men enligt var uppfattning inte lika stor som
kunder. TietoEnator Public and Healthcare tilldelas investeringsbidrag fran

koncernniva vilket gor att vrigainvesterare inte &r lika aktuella.

Kategorin organisation i IK Index modellen motsvarar process fokus i
Navigatorn. Navigatorn behandlar framfér alt teknologins roll i skapandet av
foretagsvarde. TietoEnator gor regelbundna investeringar i interna IT-system,
vilket sker genom bidrag pa koncernnivan. Det finns webbplatser som anvands for
kommunikation med foretagets kunder. Det & ocksa mgjligt for kunderna att
ladda ner nya versioner av olika produkter som de erhallit fran TietoEnator. Enligt
Roos et a. & sadana IT-system, webbplatser, databaser, men ocksa patent,
varumérken och processmanualer en del av ett foretags infrastruktur. Forfattarna
menar att varje infrastruktur maste ha rét tillampning. For detta kréavs
vafungerande processer. Processer leder oftast till ny kunskap, och det ar viktigt
att denna kunskap sprids mellan organisationens medlemmar. Denna spridning ar
mojlig genom t ex skapandet av databaser, vilket & overforing av foretagets
processkapital till infrastruktur kapital (Roos et a.). TietoEnators verksamhet ar
valdigt mangsidig och innehdller ett stort antal olika processer. Produktutveckling
& ett exempel pa centrala och komplicerade processer. Da man emellandt
upptacker alvarliga fel i systemen under utveckling, maste man fokusera pa att
forbéttra processen. Utveckling av nyaidéer & daremot en vafungerande process,
enligt var mening. Foretaget har hittills visat god forméaga att utveckla saval helt
nya produkter som produkter inom de existerande koncepten. Processen sttds av
andra underprocesser sasom omvarldsbevakning och analyser. Det som & svarast
for foretaget & att Gverfora processernas lardomar till foretagets infrastruktur for
att alla skall kunnatadel av det.

Enligt IK Index modellen, ingér ett foretags kultur i organisationskapital. Den &r
viktig i manga avseenden. Liksom pa andra foretag kan foretagskulturen pa
TietoEnator paverka en chefs ledningsstil, den kan motivera personalen och leda
dem i deras dagliga arbete. Trots att det &r svart att forandra en etablerad kultur, &r
det mgjligt att genomfdra forbattringar om foretagsledningen skulle 6nska det. Vi
kan inte uttala oss om TietoEnators kultur utifran den undersokning vi har gjort.
Vi vill dock betona kulturens betydel se for foretagets organi sationskapital.

Foretagets fornyelse- och utvecklings kapital ligger i alt som kan genereravéarde i
framtiden. Hit hor TietoEnators utveckling av nya produkter, satsningar pa
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utbildning, investeringar i nya IT-system, omstruktureringar mm. Ett sétt att méta
detta kapital ar, enligt Roos et a., att mdta den andel av omséttningen som
kommer fran nya produkter. TietoEnator maste anvanda detta métt med
forsiktighet for att det skall aterspegla verkligheten. Det & delvis foretagets
strategi att det tar langre tid att utveckla helt nya koncept, varfor mattet kan se
samre ut.

5.3.3 Kundkapital

Foretagets strategi avseende deras kunder &r att utveckla och bevara langvariga
relationer. Det & oftast ocksa i kundernas intresse att ha langa perioder av
samarbete med sina leverantorer framst pa grund av tids och l6nsamhetsaspekter.
TietoEnator har flera kunder, dock & de som betyder mest for foretaget de absolut
stérsta — landstingen. Foretaget har egen erfarenhet av vilka konsekvenser som
vantar om man misskoter ett avtal med en stor kund. Déarfér 18ggs det mycket
energi paatt varda allaavtal.

Goda kundrelationer &r vitalt for TietoEnator, darfor kan det vara av stor nytta for
foretaget att analysera kundkapitalet. Aven héar kan man anvéanda sig av de fem
aspekterna som foreslds av Edvinsson et al, namligen kundtyp, kundvaraktighet,
kundroll, kundstod och kundframgang.

Vad géler den forsta aspekten kundtyp, sd kan man enligt modellens forfattare,
analysera hur bra den nuvarande kundprofilen dverensstammer med foretagets
framtida utvecklingsplaner. Utifran véar intervju med TietoEnator har vi kunnat se
att foretaget véjer sina kunder med stor omsorg och har klara avsikter att
samarbeta med kunden under en 1ang period framét. Det finns darfor anledning att
anta att &ven framtida produkter kommer att konsumeras av nuvarande kunder.

Foretaget har sakerligen valdigt bra kunskap om sina storsta kunder. Dock bor
man, enligt de IK modeller vi tittat nérmare pa, ga igenom varje kund for sig, stor
och liten, och gora enskilda utvérderingar, varefter man kan gora jamforelser.
Dessa jamforelser skall goras mellan egna kunder, men foretaget kan ocksa titta
pa konkurrenternas kunder och se i vilken man dessa skiljer sig fran foretagets
kunder. Kundvaraktighet & en viktig faktor som kan utvérderas genom att se pa
kundomséttning, tiden som kunden har varit lojal mot foretaget osv. Kundroll &r
ytterligare en aspekt som kan spela stor roll for foretagets fornyelse och
utveckling. | detta sammanhang & det bra att komma ihdg att kunden ofta bidrar
med immateriellt varde som har imagehGjande, organisationshdjande samt
kompetenshojande faktorer (Sveiby). Det & inte enbart viktigt for kunden att
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tillssmmans med TietoEnator kunna designa en produkt, utan sadant
utvecklingssamarbete kan ocksa ledatill 6kad kompetens hos foretaget.

For varaktiga kundrelationer & det nédvandigt med bra kundstod, som tillfor
kunden véarde. Detta har blivit en sarskild inriktning i TietoEnators
utvecklingsarbete, vilket sker mer och mer i samréd med kunder. Fordelarna med
sadant samarbete & stora, framst darfor att slutprodukten blir béttre anpassad till
kundens verksamhet, men ocksa darfor att det leder till farre annars kostsamma
fel.

Enligt Edvinsson kan man vidare analysera graden av kundframgang, vilken kan
dterspeglasi arliga kop, andel/antal nojda respektive missndjda kunder samt andel
nyaletablerade kunder. TietoEnator har redan idag en viss kontroll av
kundframgang, dar man & ena sidan gor arliga kundundersokningar och, a andra
sidan, anvander sig av externa konsulter for att tillsammans planera hur man kan
forbéttra attityden till foretaget.

5.4 Cefar Medical

5.4.1 Humankapital

D& Cefar Medical hela tiden har press pa sig fran marknadens sida att utveckla
nya produkter spelar medarbetarnas kompetens en avgdrande roll i detta foretag.
Visserligen &  verksamheten inte speciellt  forskningsbaserad men
utvecklingssidan & desto storre. Vi ser det darfor som naturligt att man anstéller
personer med en hog utbildningsniva till utvecklingstjgnsterna. Hela
utvecklingsavdel ningen &r ny sedan tre &r tillbaka, vilket tyder pa att nyaidéer bor
ha tillkommit foretaget. Dock har erfarenhet samtidigt gatt forlorad i och med att
tidigare utvecklare slutat pa foretaget. Detta & enligt Sveibys modell négot som
kan rubba stabiliteten i kompetensindikatorerna. Denna modell talar ocksa for en
viss personalomséttning for att gynna foretagets innovationsformaga, varfor detta
utbyte inte enbart kan ses som negativt.

Genom att foretaget arbetar med externa konsulter i utvecklingsfasen kan utbyte
av kunskap ske mellan dessa parter. Detta bor enligt var mening gynna foretagets

innovation och darigenom den intellektuella spansten som beskrivs av Roos et al.

Sveiby menar i sina teorier kring kompetensindikatorer att kompetenshojande
kunder & positivt for kompetensens fornyelse. | Cefar Medicals fall har vi svart

80



att hitta ndgra kompetenshojande kunder av storre varde. Foretagets stérsta kunder
i Sverige & landstingen (sjukhus), vilka inte & speciellt kravande vad géller
foretagets formaga att leverera nya produkter. Pa sportsidan & kunderna desto
mer padrivande, men da galler det framst att kunna leverera billiga produkter med
en snygg och anvandarvanlig design. Sveiby menar ocksa i sin modell att
konsfordelning och uthildningskostnader & bra métt p& kompetensens fornyel se.
Pa Cefar Medicals utvecklingsavdelning har man en jamn konsfordelning, vilket
ur modellens perspektiv ska gynna innovationsformdgan. Den |Gpande
utbildningen i Cefar Medical bestar av utvecklingssamtal och speciadinriktade
utbildningar da det & nodvandigt. Med andra ord & den I6pande utbildningen
inom foretaget minimal, vilket enligt Sveiby & negativt ur ett fornyel seperspektiv.

Den organisationsanalys som idag genomfors i Cefar skulle kunna ge foretaget en
klarare bild av de anstélldas attityder till ledningen och foretaget som helhet. Man
har dock inte kommit sa langt i arbetet med organisationsanalysen att man &r
beredd att uttala sig om resultaten och vi kan darfor inte dra nagra slutsatser fran
denna organisationsanalys. Enligt Roos et a. modell har foretaget liten mojlighet
att paverka de anstélldas attityder till foretaget och vi stéller oss darfér undrande
till varfor man inte genomfoért en organisationsanalysi foretaget tidigare.

5.4.2 Srukturkapital

Cefar Medical har idag langtgdende samarbeten med externa konsulter och
industridesigners. Aven relationerna med tillverkare av slutprodukterna &r av
betydande roll och man har pa senare tid inriktat sig alltmer pa den asiatiska
marknaden pa detta omréde. Speciellt utmanande for foretaget & det att bibehalla
sina relationer med de utléndska distributorerna. Att Cefar Medical arbetar med
att bygga upp personliga relationer med dessa distributorer for att pa sa sétt knyta
dem narmare sig tycker vi &r ett positivt initiativ. Ett [ampligt matt enligt Roos et
al. for att méta foretagets relationer med de externa aktorerna & folja upp
relationernas langd.

Enigt Roos et a. uppkommer organisationskapital genom 6verféring av
humankapital till systematiserad information i form av t.ex. nétverkssystem. Cefar
Medical ser dock inget behov utav att férsbka gora denna typ av 6verforing, men
séger sig samtidigt tro att en 6kad 1 T-satsning skulle oka foretagets effektivitet. Vi
anser det ndgot markligt att man i sadant fall inte & intresserade av att infora
nagon typ av databassystem. | Roos et a. modell 6ver organisationskapital &r
ocksa foretagskulturen en centra del. Da vi inte fétt tillracklig insikt i foretagets
kultur kan vi inte dra ndgra slutsatser ur denna.
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For att méata fornyelsen och utvecklingen av foretagets strukturkapital skulle Cefar
Medical t.ex. kunna anvanda sig av matten "satsning pa uthildning” och "nya
patentregistreringar”. Genom att marknaden hela tiden kréver nya produkter
arbetar foretaget 16pande med utveckling och man har standigt nya projekt igang.
Dessa projekt ar enligt Roos et a. en del av utvecklingen av strukturkapitalet.

For att méata stabiliteten i den interna strukturen foreslér Sveiby att anvanda sig av
attityds métningar. En sadan matning genomfors for tillfalet genom den
organisationsanalys som & pa gang. For att mata effektiviteten i den interna
strukturen kan man enligt Sveiby titta pa hur stor andel av de anstéllda som
arbetar med administrativa uppgifter. | Cefar Medical & ca 15 % av de anstéllda
sysselsatta med administrativa uppgifter, vilket vi anser tyda pa att effektiviteten i
den interna strukturen & relativt hog. Vi vill dock papeka att det & viktigt att folja
upp dessa métt.

5.4.3 Kundkapital

Cefar Medical har haft |angvariga relationer med sina huvudsakliga kunder saval i
Sverige som i Frankrike. Man inser frén foretagets sida vikten av att varda dessa
relationer da det & svart att ta sig tillbaka pa en marknad man en gang forlorat.
Speciellt gor sig detta gallande pa sportsidan.

For att effektivt kunna varda sina kundrelationer anser vi att det skulle vara av
nytta for foretaget att analysera sitt kundkapital utifran t.ex. Edvinsson et al.
modell. Denna modell foresldr, som tidigare beskrivits, att man analyserar
kundtyp, kundvaraktighet, kundroll, kundstod och kundframgang. Vad gdler
foretagets kundtyp anser vi att féretaget ligger bratill. Man har valt att inrikta sig
pa tva huvudmarknader (medical och sport) och man &r stora pa dessa, speciellt pa
den inhemska marknaden. Cefar Medicals kunder & i mycket liten omfattning
involverade i utvecklingen av nya produkter och detta forklarar foretaget med att
man har langt till slutkonsumenten. Kanske skulle man dock kunna involvera
gukhusen, fysioterapeuter och sportkedjor i utvecklingen. Dessa aktorer ligger
narmare slutkonsumenten och bor darmed ha insikt i vad som oOnskas fran
marknaden. Detta skulle 6ka kundrollen enligt Edvinsson et a. modell. Till viss
del sker en del av métningen under modellens del kundframgang naturligt genom
att man allt som oftast méter antalet sdlda produkter mm. Dock skulle foretaget
kunna implementera ytterligare ndgot matt under denna kategori pa ett strukturerat
sétt som t.ex. kunders dder.

Visserligen tror foretaget pa att det finns en marknad for Cefar Medicals
produkter &ven i framtiden, men enligt Sveibys modell kan den vikande tillvaxten
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pd senare & tolkas som ett negativt mottagande av foretagets koncept pa
marknaden. Ett annat matt vi tror skulle gynna Cefar Medical att anvanda sig av
ur Sveibys modell & vinst per kund for att méta vilka kunder som verkligen
genererar vinst.

Den kundundersokning som i dagsléaget genomfors av Cefar Medical kan i
framtiden komma att spela en viktig roll nér det géler att méta stabiliteten i de
externa strukturindikatorerna. Mgjoriteten av de produkter Cefar Medical séljer
gér till kunder som foretaget haft 1angre relationer med. Detta &r enligt Sveibys
modell ett tecken pa att stabiliteten i de externa strukturindikatorerna ar hog.
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5.5 Avdlutande analys

5.5.1 Vad gorsi foretagen for att styra det intellektuella kapital et

For att gora analysen av de fyra undersokta foretagen mer verskadlig har vi i
nedanstdende tabell markerat de delar av det intellektuella kapitalet respektive
foretag lagger extratonvikt vid. Kategorierna nedan baseras huvudsakligen pa de
omraden inom foretagens intellektuella kapital som & av storsta vikt for deras
nuvarande och fortsatta verksamhet. Dessa omraden har valts ut och definierats av
oss efter analys. Vi har dessutom gjort vissa dvervaganden rérande kategoriernas
tillampbarhet pa samtliga foretag, varfor inte alla underrubriker som forekommer i
var tidigare detaljerade diskussion kring varje foretag for sig finns representerade.
Kategorierna som framkommer i nedanstdende tabell & hamtade ur vart
intervjuformul&r. Kryssen i nedanstdende tabell representerar de omraden inom
vilka respektive foretag kan anses l&gga vikt vid styrningen av det intellektuella
kapitalet.



o Active .| Tieto Cefar
Fokusomraden Biotech Probi Enator | Medical
M edar betar e/K ompetens
Utbildningskrav X X X X
Erfarenheter X X X X
Lépande utbildning X X
Infrastruktur for battre kommunikation

. : . X X
och lagring av information
Organisationsana ys/Attitydundersokning X X
K ompetenshéjande kunder X
Produkter
Pagaende projekt/Fokus pa attraktiva X X X X
projekt med lagre risker
Fokus pa egen innovationskraft X X X
Anpassning till marknadens krav X X X
Modeller for intern styrning av X X X X
utvecklingsprocessen/Produktutveckling
Marknadsanalyser i samband med nya X X
proj ekt
Kunder/partners
Strategisk val av kunder/partners X X X X
Tidig kontakt med kunder X X
Néra samarbete/samrad med X X X
kunder/partners under produktutveckling
L angvariga rel ationer X X X X
Kundundersokning X
Kommunikationsstod X X
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5.5.2 Forhallandet mellan praxisi foretagen och modellerna

Inget av de fyra foretag vi undersokt har idag nagon uttalad strategi nar det galler
styrning och forvaltning av det intellektuella kapitalet. Detta medfor ocksa att man
inte anvander sig av ndgon av alla de modeller som finns tillgangliga pa omradet.
Vi anser dock att tva av de foretag vi undersokt ligger langre fram i styrningen
och forvaltningen av sitt intellektuella kapital an de tva andra. De tva foretag vi
anser ha kommit relativt langt i denna utveckling & TietoEnator och Active
Biotech. Dessa tva foretag arbetar aktivt for att ha en effektiv produktutveckling,
vardade kundrelationer och en hdg kompetens hos personalen. Visserligen arbetar
dven Probi och Cefar med dessa delar av verksamheten men har enligt var
uppfattning inte natt lika langt. Bade TietoEnator som Active Biotech &r storre
organisationer an Probi och Cefar, vilket kan vara en bidragande orsak till att man
i dessa foretag arbetar hardare kring dessa fragor.

| var undersokning fann vi fem fokusomraden som vi anser att allafyraforetag ser
som viktiga for den framtida utvecklingen. Dessa fokusomraden var
utbildningskrav pa personal, erfarenhet hos personal, pagdende projekt,
strategiska val av partners och kunder samt langvariga relationer.

Vidare tror vi att det skulle vara |&ttare att implementera ndgon av de tidigare
presenterade modellernai TietoEnator och Active Biotech én vad det skulle varai
Probi och Cefar. Vi tror ocksa att TietoEnator och Active Biotech skulle ha stérre
nytta av att méata sitt intellektuella kapital och darigenom kunna forbéttra sin
interna styrning med hjép av de tidigare presenterade modellerna. Denna dlutsats
drar vi da vi anser att man i dessa foretag redan lagger relativt stor fokus pa
manga av de omréden som anses viktiga i dessa modeller och att det i dessa fall
rér sig om stérre organisationer.
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6. Slutord

Vi kan naturligtvis inte dra ndgra generella dutsatser som skulle kunna gora sig
gdlande pa adla foretag utifran de resultat vi kommit fram till i denna
undersokning. Dock tror vi att det ofta & sd att storre organisationer som
darigenom har storre resurser och langre erfarenhet har béttre mgjligheter att
implementera den typen av modeller vi behandlat i denna uppsats. Vi tycker att vi
har fort fram en klar och tydlig bild av hur styrningen och hanteringen av det
intellektuella kapitalet ser ut i undersokningsforetagen.

Infor en framtida studie pa detta omréde tror vi det skulle vara intressant att
undersoka varfor vissa foretag har kommit langre &n andra i hanteringen av Sitt
intellektuella kapital. Aven en fallstudie av ett foretag dar man studerar hur det ser
ut i ett foretag innan implementeringen av en modell pa detta omrade och sedan
foljer upp utvecklingen efter en sddan implementering. Detta skulle dock innebéra
en studie 6ver lang tid och vara valdigt omfattande. Ytterligare ett férslag pa
framtida forskning & att studera hur dessa modeller skulle kunna paverka och
forbéattra den externa redovisningen.
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Bilaga 1l

I nter vjufragor
Allmént om or ganisationen
» Berdttaalmant om hur organisationen ser ut, verksamhetsgrenar mm.
» Hur har den organiskatillvaxten sett ut de senaste aren?
* Nér bildades foretaget?

Produkter/Produktutveckling
* Vilkaér era huvudsakliga produkter?
e Hur lang &r vanligen eran produktcykel ?
e Hur lang tid tar det att utveckla era produkter?

» Gér det att siga hur manga personer som &r involverade i utvecklingen av

en produkt?
e Hur far ni uppslag till nya produkter?

« Ar utvecklingen av en produkt/lékemedel beroende av vilken

produkt/|akemedel som utvecklats dessf6rinnan?
»  Beskriv produktutvecklingens gang fran ide till fardig produkt?

Kunder
* Vilkaéar foretagets storsta kunder idag?
« Arnégraav dessakunder branschledande inom sitt segment?

e Hur & mgjligheterna for att dessa kunder ocksa ska bli anvandare av

foretagets framtida produkter?

« Har foretaget langvariga relationer med sina kunder? Hur lang ar

genomsnittstiden?

¢ Kundomséttningshastighet? Hur star sig detta mot branschgenomsnittet?

» Hur stor andel av erakunder & "nyakunder” (mindre an ett ar)
* Hur lénge har " snittkunden” varit kund hos foretaget?

« Har ndgon kundunderstkning genomforts? Om ja, hur blev resultatet? Var

kunderna ntjda med foretaget?
» Hur stor andel av omséttningen kommer fran de fem storsta kunderna?

» Hur stor andel av omséttningen kommer fran kunder ni haft i mer an fem

ar?

* Vilka hj@lpmedd anvander ni for att dela med er av information till

kunderna?

* Vilken roll spelar kunder i design/produktion/leverang/service av era

produkter?
» Vilket & mervarde av sddant deltagande/samarbete?
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Vilka liknande program finns det hos foretagets strategiska
partners/leverantorer/aterforsdljare?

Vilka oberoende program/teknologier har ni for att forsskra hog niva av
kundndjdhet och succé?

Vilken & korrelationen mellan foretagets investering i kundservice och
nivan av kundnojdhet?

Vilka &r nivéer av kundsuccé enligt foljande: kop (procent) per ar, antal
kopta produkter, kunder med/utan klagomal, nya/etablerade kunder, kon,
inkomst, yrke, nationalitet, alder?

Kompetens

Hur ser strukturen ut bland era forskare? Ar det stor andel med lang
erfarenhet eller tvartom?

Vilken utbildningsniva finns bland forskarna?

Hur ser konsfordelningen ut i foretaget? Hur ser aldersfordelningen ut i
foretaget?

Hur sker den |6pande utbildningen i foretaget? Antal utbildningsdagar per
ar?

Hur manga nyanstallningar har ni haft det senaste aret?

Hur manga anstéllda har slutat det senaste aret?

Hur stor andel av de anstéllda har varit paforetaget i dver tvaar?

Hur stor andel av personden & administrativ persona? (inklusive
redovisning, reception mm.)

Har nagon organi sationsanal ys/attitydanalys gjorts? Vad var resultatet?
Har foretaget ndgon strategi nar det géller kompetensutveckling?

Finns det ett samband mellan & ena sidan kompetensuppbyggnad och
produktutveckling, och & andra sidan féretagets organisation och
beslutsvagar?

Har foretaget ndgon metod for att "bygga in” kompetensen i olika
datorrutiner/databaser?

Har mojligheten till databaser forandrat utvecklingen av kompetensen i
fOretaget respektive branschen?

Om ja, har denna férandring paverkat konkurrensen i branschen?

Hur stor del av &rsomsattningen aterinvesteras?

Hur stor del av detta gér till 1T-system?

Hur stor del av forsaljningen kommer fran produkter som & yngre &n tre
ar?
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