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Syftet & att beskriva och analysera redovisning av det
intellektuella kapitalet i kunskapsintensiva foretag, for att se
om det forekommer likheter/skillnader inom och mellan
foretag. Var beskrivning stracker sig éver en period patio ar.

Vi har anvant oss av litteratur som beskriver och forklarar
intellektuellt kapital och for detta @mne viktiga begrepp som
human-, struktur- och kundkapital. Detta kopplar vi till var
empiri som & hamtad fran su kunskapsintensiva foretag och
bestdr av deras arsredovisningar for aren 2003, 1998 och
1993.

| var jamforelse av de su foretagen framkom att det inte
skiljer sig sa mycket hur de redovisar sitt intellektuella
kapital. Over de tio &ren vi jamfor kan vi se att olika trender
spelar roll vid redovisning av intellektuellt kapital. 1dag har
trenden gatt lite ifrén att redovisa intellektuellt kapital. Vi
kan se att foretagen paverkas av olika samhéllsforandringar
som globalisering och informationsteknologi, men ocksa av
hog- och lagkonjunktur. Det & ocksa mycket enklare att
redovisa human- och kundkapital an strukturkapital, detta for
att strukturkapitalet & mer komplext och kan innehdla
foretagshemligheter. Redovisning av intellektuellt kapital ar
ett relativt nytt 8mne och det finns inga riktigt klara regler,
rétt eller fel for hur foretagen ska ga tillvaga. Detta gor att
foretagen har sin tolkning efter vad som &r bast for dem. Det
intellektuella kapitalet kan darfor redovisas pa lika manga
sétt som det finns foretag.



|nnehallsférteckning

L INTEANING . .t e e e 1
2 =0 o S 1
ProblemMaiSKUSSION. ..o e 3
S Y1 (=TS E PO SP PRSPPI 5
D IES 070 S L1 o] o OSSPSR RPRSRPTPRON 5

P28/ oo PR 6
LitteraturbearDetNiNg .........cccoo e 6
EmpiribDearbDetning.........cccoi e e 7
ANBIYSAIDELEL ... e 9

SLitteraturbearDEINING ........coco e 11
Kunskapsfor etag/tj ANSLEfOr 6Lag. ... ...coereeeeeeerese e 12
INtellektuEl It KADITAL .........oeeei e 12

Det intellektuella kapital ets avkastning..........cccoovverineneeeeeer e 13
HUMANKAPITAL .......cveieeeieiee ettt sr e neera e reenneennens 13
Vardering av humankapital ...........c.cooeiiiiriniieee e 15
S LU = o1 = | SR 16
Vardering av Strukturkapital .............ooeverereeieeeeee e 18
(S0 110 1T o ] | P 18
KapItal FE @tiONEY ..o 19
Uppsummering av [Iteraturen ...........oceoieeie et 19

4 KUunSKapSINENSIVATON BLAQ .....coveeeiiiirierieeiere et 21

S =1 10 [ ST 21
HUMANKBPITAL ... 21
(U o L = S 23
KUNAKDITAL ... 24
GENENEI AT ULSALSEN ...ttt st 25

[T = = USSR 26
HUM@NKBPITAL ......ccoeeieeiecece ettt et re e 26
SUUKLUIKBPITA] ... e 28
KUNAKBPITAL ......ccveeiecieciee ettt et e s reerenneens 29
GENEIEl @ SIULSAESES ..ottt e s r et e e nns 30

ANGPANNEFBI ENINGEN. ..ottt ettt 31
HUMANKBPITAL ... 32
(U o L = S 33
KUNAKDITAL ... 34
GENENEI AT ULSALSEN ...ttt st 35

L=, (0 157> o S 36



HUM@NKBPITAL ......ccveeieeieciee ettt e nne s 36

SUUKLUIKBPITA] ... 37
KUNAKBPITAL ......cceeeiececiee ettt st e e e nenneens 39
GENEIEl @ SIULSAESES ...ttt ettt et esr et e e nns 39
HaNdEI SDANKEN ..ot st 40
HUMANKBPITAL ... 40
(0 o L = S 41
KUNAKDITAL ...t 42
GENENE AT ULSALSE ...ttt et 43
S SO 44
HUM@NKBPITAL ......ccoeeieeieciece ettt e re e 44
SUrUKEUIKBPITAL ... 46
KUNAKBPITAL ......ccveeiececiee ettt e e e e e nenneens a7
GENEIEl @ SIULSAESES ..ottt e s et eeneenns 47
(07 1S 1 ] 11 0 SRR 48
HUMANKBPITAL ... 49
(0 o 1 = S 49
KUNAKDITAL ... 50
GENENEI AT ULSALSE ...ttt s 51

5 SIULAISKUSSION ...ttt te et e seesseeseeneesseenseeneesneensens 52
HUMANKAPITAI .......cveiieieiece ettt ettt r e e eereesreenneennens 52
S L1 LU = o - | SR 53
(S0 110 1T o ] | PSS 53
NYCKE DEGI G .. 54
SUMMEriNg av VAara tolKNINGAT ...........ccoveveeiieeeeieeee ettt en et se e, 55
KAITOr TECKNING ... 57



1 Inledning

Detta kapitel inleder och lagger grunden for vart arbete som behandlar redovisning av
intellektuellt kapital. | kapitlet gar vi igenom bakgrunden till val av uppsatsamne,
beskriver syftet med uppsatsen och de specifika fragestallningar vi kommer att
behandla. Vi kommer att avsluta kapitlet med en disposition av uppsatsen.

Bakgrund

" Den nya kéllan till rikedom &r verkligen inte materiell,
den bestar av information, kunskap
omsatt i arbetei syfte att skapa varde”

Walter Wriston i Edvinsson & Malone 1998 s. 19

Det finns manga olika forandringar som paverkar oss sdsom bl.a. informationsteknol ogi
och globalisering. Det har gor att vi blir mer beroende av nya kunskaper som spelar en
viktig roll i var samhéllsekonomi. Darfor har kunskap blivit en viktig produktionsfaktor
av intellektuellt kapital. K&lan bakom detta & kunskap och kommunikation. Det &
viktigt att manniskornai foretagen kanner storre ansvar for att kunna paverka och att de
kanner sig delaktiga. Det finns ofta mycket kompetens inom foretagets olika nivaer och
det galler att utnyttja denna pa basta sétt. Styrning och kontroll ovanifran &r inte det
bésta séttet att uppna foretagets mal.? For att kunna ta tillvara pd kunskapen som finns
inom foretagen har vi valt att se pa nagra fallforetag som redovisar sitt intellektuella
kapital externt dvs. i sina arsredovisningar. Vi har valt detta amne da vi tycker att det &
intressant samtidigt som vi vill se om det har férekommit nagra trender Gver tiden. Vi
vill ocksd se om de olika foretagen gjort ndgon skillnad i sin redovisning av det
intellektuella kapitalet. Det har ocksa gatt nagra & sedan informationsteknologin slog
igenom pa alvar. Har vi blivit mer/mindre kunskapsberoende efter detta eller & det
trender som styr vart handlande?

Fran 1960-talet har fokuseringen for foretagens agare andrats fran att vara ett
industrisamhdlle med fokus pa ny teknik och investeringar till att bli mer
kundfokuserade. Det hér innebér att det & kunderna som & den nya drivkraften for
foretagen med fokus p& manniskors kreativitet, formaga att |ara och att samarbeta med
varandra. Detta nya ténkande har det lett till att foretagen kan visa pa en mer uthdlig
|6nsamhet genom ett annorlunda tdnkande med foretagsamhet, verksamhetsutveckling
och ledarskap. Den storsta accelerationen 1ag pa 80- och 90-talet dar tyngdpunkten 1&g
pa integration och forskjutning fran tekniska till sociala system. Genom att utveckla det
intellektuella kapitalet har foretagen en stérre mojlighet att kunna ta tillvara pa all den
kompetens som finns inom foretaget. Det har for att pa basta sétt bli mer |6nsamma. Det
& inte det |&taste att identifiera det intellektuella kapitalet och det & &ven svart att
utveckla det, men nér va detta & gjort kan foretaget dra nytta av det. Det &r inte bara

! Gille Yvonne & Rudebeck Ulric (1997). Leda intellektuellt kapital
2 Kinlaw Dennis (1995). Medarbetarskap - Att pd bésta sitt anvanda och utveckla de anstélldas
kompetens



foretaget som har nytta av intellektuellt kapital utan dven exempelvis kunder,
leverantorer, medarbetare.®

1986 myntade Karl Erik Sveiby uttrycket kunskapsforetag. Med detta uttryck skapade
han ett nytt tankande for foretagen att mata ndgot som inte syns dvs. "den osynliga
balansrékningen”. Det som kom fram var hur foretaget skata tillvara de kunskaper som
finns inom foretaget for att p& bésta sétt leda och utnyttja denna kunskap.*

Det blir allt viktigare for kunskapsforetag att personalen har en bra kompetensutbildning
for att kunna driva fram foretaget i framtiden. Dess kompetens &r i betydligt hogre
beroende av personalen som individer. Flera foretag sasom producerandeforetag anser
framfor allt att det & kunskap som & grunden for att kunna hdvda sig gentemot
konkurrenter. Att individens kunskap &r av vikt framgar d&ven genom arsredovisningar
dér det ofta skrivs att " personalen &r vér viktigaste resurs’. Pa vilket sétt personalen ar
viktig, dvs. hur personalens kompetens redovisas & dock ofta en bristvara i
8rsredovisningar.®

Framvaxten av kunskapsforetag, vars framsta tillgang & den kunskap som dess
anstéllda besitter, har 6kat under de senaste aren. | och med denna framvéxt menar
Edvinsson et a att foretagens redovisningar blivit for statistiska och inskrankta for att
hélla takten med den moderna, kunskapsintensiva organisationen som lagger stor vikt
vid tillhandahallandet av intellektuella resurser. Edvinsson et al anser vidare, med detta
som bakgrund, att foretagens traditionella redovisning misslyckats med att hdlla jamna
steg med samhdllsutvecklingen, som idag betonar att "maénsklig intelligens och

intellektuella resurser & nu varje foretags allra viktigaste tillgdng” .°

| takt med att samhéallet utvecklas sa forandras aven omvérldens krav. Tidigare lades
stor vikt vid foretagens materiella tillgangar och det ansags att dessa var lika med vérdet
pa foretaget. Idag menar dock manga att detta synsétt leder till ett allt storre gap mellan
vad som redovisas i balansrakningen och vad investerare anser som nodvéandig
information for att f& en s& korrekt bild av féretaget som méjligt’. | kunskapsforetag ar
det personaen, bade som individ och som struktur, som & den framsta
produktionsfaktorn och intéktsgeneratorn. Det ar darfor, for att ge en réttvisande bild av
foretaget, pa tiden att denna typ av foretag dven redovisar det intellektuella kapitalet.?
Ett problem & dock att det intellektuella kapitalet ar svart att definiera och forvalta
eftersom det inte gar att tillampa i det gamla bokfdringssystemet, dar enbart kostnader
for material och arbete redovisas.’

Bara for att fokus i foretagen ar flyttad fran det producerande till det kunskapsintensiva,
innebdr det inte att vi anvander oss av mindre producerande produkter. Vi tar istéllet
mer hénsyn till kunskapen som ligger bakom produkterna for att kunna anpassa dessa
efter kundernas behov. Darfor kan vi siga att foretagen gar mer mot att vara

% Stewart A. Thomas (1999). Intellektuel It kapital

* http://nyheter.idg.se/display.pl 21 D=001012-CS18, 040402

® K onradgruppen (1990). Den osynliga balansrakningen

3 Edvinsson, Leif et a (1998). Det intellektuella kapital et
Ibid

8 K onradgruppen (1990). Den osynliga balansr&kningen

® Stewart A. Thomas (1999). IntellektuelIt kapital



kunskapsforetag an rena producerande foretag.'® Idag ligger tyngdpunkten mer pd
manniskorna som arbetar inom foOretaget, an det traditionella ténkandet.
Kunskapsforetaget paverkas positivt med hjdp av utbildning, erfarenhet och andra
atgarder som f& manniskorna att trivas béttre. Negativt blir det om kompetenta
ménniskor férsvinner d& de tar med sig sin kunskap fran foretaget.™*

Det har under ett helt sekel varit viktigt att mata de finansiella métten som soliditet,
rantabilitet och andra traditionella métt. Detta for att se hur det gar for foretaget och
kunna jamféra med andra inom samma bransch. Nu nér foretags struktur har forandrats
sa & det viktigt att ta hénsyn aven till det intellektuella kapitalet som finns inom ett
foretag. Den individuella kunskapen blir allt mer viktig i foretagen och det blir alltsa
viktigare att knyta de anstdllda till foretaget. Enligt Edvinsson et a satsar varje ar allt
fler foretag pa sina anstdlldas kompetens. Satsningarna utgors av stora summor i
intellektuellt kapital, men ofta framgar inte dessa positiva varden i den traditionella
redovisningen. Detta & nagot som kan skapa problem for intressenterna eftersom de
inte far relevant information i arsredovisningar. Det intellektuella kapitalet anses, enligt
forfattarna, lika viktigt som finansiellt kapital. Darfor maste intellektuellt kapital tas
fram i &rsredovisningar.'

Genom att foretagen visar att de satsar mer pa det intellektuella kapitalet kan de bli mer
attraktiva, inte bara som arbetsgivare utan aven for investerare. Foretagen vet ofta hur
mycket de l&agger ner pa utbildningen, men inte hur mycket larande utbildningen leder
till. Det & viktigt att ha en uppfoljningsverksamhet som visar hur och varfor
utbildningen finns.

Ett kunskapsforetag har bade fasta- och immateriellatillgangar, dar de fasta tillgangarna
bestar av ett mycket mindre varde an de immateriella tillgangarna. | det intellektuella
kapitalet ingar immateriella tillgdngar som & de anstdldas talanger, kvaliteten pa
kundrelationer eller ledningens effektivitet. For att kunna tydliggora det intellektuella
kapitalets innebord, delas det upp i struktur-, kund- och humankapital ™.

Vi kommer i denna rapport att fokusera pa hur foretagen hanterar sitt intellektuella
kapital och hur de pa basta sitt forsoker att formedla detta till Idsarna via sina
marknadsforingskanaler som, i dettafall, arsredovisningar.

Problemdiskussion

| dagens samhdlle finns det manga foretag som lever pa att sdlja sin kunskap, vilket
innebar att det kravs relativt lite finansiellt kapital jamfort med industriforetag.™* Det
osynliga kapitalet skapar ett redovisningsproblem for kunskapsforetagen eftersom
redovisningen bygger pa det finansiella kapitalet och nyckeltal kopplat till det
finansiella kapitalet. P4 sd st rader det en viss otydlighet 6ver hur det osynliga
kapitalet ska redovisa i kunskapsforetagen. Kunskapsforetagen behdver dock de

19 sveiby, Karl Erik et al (1991), Kunskapsforetagets — sekl ets viktigaste ledar utmaning?
" I bid

12 Edvinsson, Leif et al (1998), Det intellektuella kapitalet

3 bid

4 Jaghult, Bo(1989) Vérdering och styrning av kunskapsforetag



finansiella nyckeltalen men aven nyckeltal som belyser kunskap och stabilitet i
foretagen.™

Konradgruppen framhaver att det osynliga kapitalet inte syns i balansrakningen.
Problemet &r att kunskapsforetagen inte riktigt vet hur de ska redovisa det osynliga
kapitalet, vilket gor att intressenterna inte far relevant information om den viktigaste
resursen, dvs. medarbetaren. Eftersom kunskapsforetagens kompetens & beroende av
medarbetarna & det viktigt att redovisa medarbetarna p& ett fullstandigt sétt.’® Det &
relativt enkelt att inse varfor det intellektuella kapitalet inte passar i det traditionella
redovisningssystem, eftersom det intellektuella kapitalet mest bestar av satsningar pa
kundlojalitet och medarbetarens kompetensutbildning. Kunskapsforetagen maste i sin
arsredovisning ta upp redovisning av intellektuellt kapital for att ge en ekonomisk
réttvis bild."’

Kunskap har i kunskapsforetag blivit den viktigaste enskilda produktionsfaktorn, men
har lange varit en dold faktor i foretagen. Det & viktigt att foretagen kan forvalta
kunskap, dvs. att finna och odla det intellektuella kapitalet, eftersom kunskap &r
formogenhet och valstdnd.*® Forandringar och trender i foretagens omvérld har gjort att
kunskapsintensiva foretag redovisar sitt intellektuella kapital i sina arsredovisningar.
Ovanstéende bakgrund och diskussion skapade ett intresse for oss for att se vad
foretagen redovisar i sitt intellektuella kapital, samt om alla féretag redovisar sitt
intellektuella kapital likadant eller om det skiljer sig fran foretag till foretag.

Det &r inte bara att folja en formel och pa sa sétt fa fram ett matt som i de finansiella
nyckeltalen. H&r maste hénsyn tas till hur hela foretaget ser ut och darfor & det
intellektuella kapitalet svarare att redovisa an de traditionella nyckeltalen. Med
intellektuellt kapital blir redovisningen mer komplex, men samtidigt kan féretagen tka
sin kapacitet da de ser vad personalen har for kunskap. For att se om det finns ndgon
likheter och skillnader Gver tiden har vi bestamt oss for att se pa en tio ars period. Det
blir |&tare for oss att se férandringar och utvecklingar av intellektuellt kapital, eller
réttare sagt se om det finns trender bland féretagen vid redovisning av intellektuellt
kapital. Vi anser att fem ar &r for kort tid for att kunna se trender, dvs. forandringar och
utveckling av intellektuellt kapital. Vi kommer i detta arbete att fokusera pa
kunskapsintensiva foretags redovisning av det intellektuella kapitalet. Uppsatsen
kommer att omfatta analys av fallforetagens arsredovisningar for aren 2003, 1998 och
1993. Detta for att undersbka vad de redovisar i ditt intellektuella kapital, om
redovisningen har férandrats de senaste tio aren samt om det forekommer skillnader
mellan foretagen. Vi utgdr fran foljande fragestalIningar:

* Vadredovisar foretagen i sitt intellektuella kapital ?

» Redovisar allaforetag sitt intellektuella kapital likadant eller skiljer det sig fran
foretag till foretag?

* Redovisas mer intellektuellt kapital idag an tidigare?

1> K onradgruppen (1990) Den osynliga balansrakningen
° Ibid

Y Edvinsson et al (1999) Det intellektuella kapitalet

18 K onradgruppen (1990) Den osynliga balansr&kningen



Syfte

Syftet & att beskriva och analysera redovisning av det intellektuella kapitalet i
kunskapsintensiva féretag, for att se om det forekommer likheter/skillnader inom och
mellan foretag. Var beskrivning strécker sig 6ver en period patio ar.

Disposition

Strukturen pa uppsatsen kommer att folja bilden. Arbetet inleds Inledning
med en redogorelse for var metod och de metodologiska val vi s
gjort. | det tredje kapitlet presenteras vad som karakteriserar ett

kunskapsforetag samt de teorier vi har som utgangspunkt. | detta Metod
kapitel kommer vi att g& igenom vad intellektuellt kapital & for v
négot och dess nyckelbegrepp, dvs. vad human-, struktur, och Teori
kundkapital bestar av. Dérefter presenterar vi de kunskapsintensiva v
foretag vi valt och vad de redovisar samt avslutar med en analys av ———

dessa. Det vi far fram i vara fallforetag kommer vi sedan med var
analytiska forméga att koppla till tidigare atergivna teori. v

Uppsatsen avslutas med en sammanfattande diskussion om det Som | Siutdiskussion
framkommit.




2 Metod

| detta kapitel gar vi igenom det tillvagagangssatt vi anvant oss av vid genomforandet
av uppsatsen. Vi kommer har att beskriva och motivera de perspektiv var uppsats utgar
fran, hur vi samlat in och bearbetat vara sekundardata samt hur urvalsforfarandet,
empiribearbetningen och analysen gatt till.

For att kunna skapa forstéelse for det problemomrade vi valt att beskriva och analysera
har vi som utgangspunkt valt att ga pa djupet med hur vara fallforetag redovisar sitt
intellektuella kapital. Vi har darmed valt att anvanda oss av litteratur som beskriver vad
intellektuellt kapital & for ndgot och hur detta kan redovisas. Den teori som detta
mynnar ut i anvands sedan som ett tillampnings- och jamforelsematerial till
fallforetagens redovisning av intellektuellt kapital.

Litteraturbearbetning

Vért arbete borjade med att vi studerade olika metod- och teoribocker inom amnet
foretagsekonomi. Till en borjan hade véart arbete sdledes karaktéren av att vara
explorativ satill vida att vi var ute efter att inhamta sa mycket kunskap som méjligt om
intellektuellt kapital. Syftet med att ha en explorativ utgangspunkt & att denna typ av
informationssamlande syftar till att belysa ett problem si allsidigt som méjligt.”
Litteraturstudien resulterade i bocker, skrivna av for detta amne framstéende forfattare,
som behandlar relevanta teorier. For att fa ut sd mycket som méjligt av denna litteratur
har vi forsokt att beakta det ur flera olika synvinklar.

Véra sekundardata har vi insamlat genom informationsstkning framst pa
Universitetsbibliotek i Lund och bestdr i huvudsak av teoretiskt material i form av
litteratur. Vid denna informationsstkning har vi framst anvant oss av databasen
Lovisa®™. Sokord vi hér anvande oss av var bl aintellektuellt kapital och humankapital.
Vidare har vi studerat tidigare skrivna kandidat- och magisteruppsatser som behandlar
amnet. Dessa uppsatser har anvants for att finna relevant litteratur och som ett medel att
finna infallsvinklar till vér undersokning. Den sekundardata som ligger till grund for
vart empiriskamaterial & hamtad fran foretagens arsredovisningar.

For att galva forsta vad intellektuellt kapital ar for nagot och for att kunna strukturera
foretagens &rsredovisningar pa ett systematiskt sitt, ansdg vi att definition av
intellektuellt kapital & nodvandig. Den litteratur vi l&st tolkar att det intellektuella
kapitalet bestdr av human-, struktur- och kundkapital och & ocksa ofta uppdelad efter
dessa rubriker. Vi ansdg att en liknande anvandning av begreppen skulle underlétta dels
for forstaelsen av vad intellektuellt kapital bestar av och dels for att underlatta for oss
siéva vid genomgang och &tergivning av litteraturen. Vi har darfor valt att presentera
teorin i avsnitt uppdelade pa human-, struktur-, och kundkapital. Efter varje avsnitt
presenteras aven vad forfattarna anser som ldmpliga nyckeltal for att méta respektive
kapital. Denna teori kommer vi sedan att ha i bakhuvudet vid indelningen av den

19 undquist, Lennart (1993). Det vetenskapliga studiet av politik
| unds Universitetsbiblioteks hemsida: www.lub.lu.se



information foretagen presenterar och framforallt anvanda oss av som en &erkoppling
vid analysen av foretagens arsredovisningar.

Det finns tva angreppssétt som teoriproduktion kan bedrivas pa, deduktiv respektive
induktiv metod, eller bevisandets respektive upptacktens vag. Vid deduktion gar
forskaren fran teori till verklighet, vid induktion gar forskaren daremot fran verklighet
till teori. FOr att narma oss vart problemomréde har vi valt att kombinera dessa bada
angreppssitt. Vi ansluter oss saledes till den abduktiva forklaringsmodellen.” Fordelen
med detta angreppssétt & att abduktion, genom sin vaxling mellan teori och empiri, ger
oss méjlighet att successivt forbéttra var analys av de problemomraden var uppsats
kommer att behandla. Vart tillvagagangssatt har varit deduktivt i den meningen att vi
tagit avstamp i nagra, for vart amne, relevanta teoretiska resonemang. Det & dessa som
sedan styrt valet av empiriskt material. Vad som skiljer vart tillvagagangssétt fran det
rent deduktiva &r att vi inte & ute efter att testa nagon hypotes utan snarare av att gora
tolkningar. Valet av ett tolkande perspektiv, i motsats till ett hypotesprévande, anser vi
ha skapat storre forutsattningar for oss att utvérdera, beskriva och forsta intellektuellt
kapital®®. Vi kan darmed ségas ha tagit upptécktens vag och inte minst i analysen anvant
0ss av den induktiva metoden.

Det gar inte att utesluta att den litteratur som vi refererar till innehdller forfattarens
subjektiva asikter. Vi frégar oss darfor vilket syfte och intresse forfattaren har for
dokumentet och om de olika kéllornas nérhet till varandra. Forfattarna & erkénda
forskare inom sina respektive omraden darfor bedomer vi dem som tillforlitliga. For att
an mer sakerstalla objektiviteten i vara kallor har vi anvant oss av manga olika kéllor
som samtidigt som de & samstammiga med varandra ocksa ar oberoende av varandra.
Med tanke pa att det finns mycket litteratur kring amnesomradet, finns det dock en risk
att vi forbisett en del av denna, vilket kan ha paverkat var infallsvinkel.

Empiribearbetning

Vi valde att bygga uppsatsen som en fallstudie for att fa en fordjupning om vad som kan
tankas inga i begreppet " osynlig balansrékning”, dvs. fordjupning och forklaring av vad
intellektuellt kapital bestar av. Den kvalitativa falstudiens syfte & att oOka
informationsvéardet och skapa en djupare forstéelse for det som studeras. Detta gor att
urvalsforfarandet inte sker slumpmassigt utan urvalet sker fran medvetet valda kriterier
som grundar sig pa forforstaelse, forteorier och forutfattade meningar som vi har nar vi
p&borjar en understkning.?® Valet av vilket damne vi skulle beskriva och analysera
grundar sig pa att vi ville angripa ett omrade, redovisning av intellektuellt kapital, som i
och med utvecklingen fran produktions- till kunskapssamhdlle blivit mer
uppmarksammat men som annu inte fatt nagon direkt genomslagskraft i foretag.
Amnesvalet kom vi fram till efter att vi last i litteratur som behandlar foretagsekonomi
och aven diskuterat inom gruppen var vart intresse |8g. Vi valde att koncentrera oss pa
kunskapsintensiva foretag da det &r storst chans att de redovisar intellektuellt kapital.

! Holme, Idar Magne — Solvang, Bernt Krohn (1997). Forskningsmetodik —Om kvalitativa och
kvantitativa metoder

2 Halvorsen, Knut (1992). Samhallsvetenskaplig metod
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Vi borjade ga igenom foretag som ar borsnoterade pa A- och O-listan. De foretag som
foll inom ramen for vart forsta kriterium, dvs. at foretaget ska vara ett
kunskapsintensivt foretag, bestédllde vi sedan hem arsredovisningar fran. De
arsredovisningar vi erhdll gick vi igenom for att se om de 6verhuvudtaget redovisade
négot intellektuellt kapital och se hur omfattande detta var. Vara andra kriterier var att
vi ville se pa foretag vars namn de flesta kanner igen och som & stora. Detta for att var
tanke var att stora foretag ofta har resurser till att satsa pa och resurser till att redovisa
intellektuellt kapital. Valet av véra fallforetag skedde utan tanke pa branschtillhorighet,
dock har det Ssumpméssigt blivit sa att huvuddelen av vara fallféretag verkar inom IT-
branschen. Vi har dock &ven representanter fran bank-, fastighetss och
forsakringsbranschen.

Fran borjan var var tanke att bara se hur redovisningen sag ut & 2003, detta utvecklade
sig dock efterhand till att &ven se bakdt i tiden. Vi bestamde oss da for att aven
inkludera ar 1998 och 1993 i véar beskrivning och analys. Detta skapade dock ndgra
of 6rutsedda problem da vi fick svarighet att hitta foretag som var borsnoterade ar 1993
och som dessutom hade redovisning av intellektuellt kapital. Anledningen till att vi
valde att ta med TietoEnator, trots avsaknaden av arsredovisning for 1993, &r att
foretaget &r ett stort valkant foretag som ar 2003 hade en valutvecklad redovisning av
intellektuellt kapital. Vart intresse foll da pa att se om Enator aven tidigare, dvs. innan
sammanslagningen av Tieto och Enator & 1999, hade en liknande redovisning. Vi har
valt att ta med Castellum for att det &r ett fastighetsbolag och deras huvudsyssel séttning
ar att forvalta fastigheter. Det & intressant att ha med ett traditionellt féretag som har
Insett att det & viktigt med att redovisa det intellektuella kapitalet. Darfor valde vi att ta
med Castellum fast de borsintroducerades forst ar 1997.

Problemet med att finna falforetag & ocksd en av anledningarna till att var
understkning bestar av sju fallforetag. Var ambition var att fran borjan att ha med négra
fler foretag, men svarigheten att hitta foretag som redovisar intellektuellt kapital
tillsammans med att redovisningen var mer omfattande an vad vi trodde frén borjan,
gjorde att fallforetagens antal blev sju. Tidsramen for vart arbete har ocksa spelat roll.
Vi anser inte att detta har paverkat trovardigheten i vart resultat davi inte & ute efter att
se pa hur manga foretag som redovisar och eftersom materialet i sig tacker in de
omraden vi valt att titta narmare pa. Den data som ligger till grund for vart empiriska
material & hamtad frén foretagens arsredovisningar, som erhdllits genom att skicka
e-mail till foretagen och be om arsredovisningar och/eller genom att ladda ner material et
fran respektive foretags hemsida. Vara fallforetag & Castellum, Handelsbanken, SEB,
Skandia, TietoEnator, WM -data och Angpanneféreningen.

Den kvalitativa metoden kénnetecknas av flexibilitet som gér att undersokningens
angreppssatt kan justeras under arbetets gang. Syftet med en kvalitativ studie &r att faen
béttre forstaelse for enskilda faktorer och da kommer inte generaliserbarheten i fokus.
Begrénsningarna i den kvalitativa metoden ligger sdledes i dess generaliserbarhet. Da
endast en litet antal undersoks kan inte resultatens frekvens uppskattas i den totala
popul ationen®®. Resultaten kan daremot generaliseras sétillvida att de férekommer i den
undersokta populationen och darmed & det en delvis beskrivning av den. Vid
redovisning av intellektuellt kapital finns det inte nagot rétt eller fel eftersom det &r ett
relativt nytt omréde. Detta gor det ocksa svart att generalisera. Vi skiljer begreppet
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generalisering fran betydelsen " allmangiltig kunskap” och menar att det utifrén en viss
kontext, exempelvis en viss bransch eller typ av foretag, & mgjligt att dra generella
sutsatser utifran en fallstudie. Mer konkret innebar detta att vara resultat om hur
redovisning av intellektuellt kapital sker ocksa kan indikera vad andra kunskapsforetag
varderar som viktigt att framhava vid redovisning av intellektuellt kapital.

Vid kvalitativa undersokningar anvands verbala analysmetoder och forskaren analyserar
och beskriver understkningsobjektet med syftet att ga pa djupet och understka
bakomliggande motiv och darmed skapa en djupare forstéelse. Vid kvantitativa
undersokningar anvands istéllet statistiska bearbetnings- och analysmetoder. Skillnaden
mellan kvalitativ och kvantitativ metod ligger sdledes i hur undersbkningens data
sammanstdlls och presenteras. Trovardigheten i kvalitativa undersokningar kan
bedomas utifrén resultatets anvandbarhet och systematik vid datainsamlingen och
bearbetningen.”> Den empiri vi fétt fram genom foretagens &rsredovisningar har vi, i
kapitlet kunskapsintensiva foretag, delat upp i avsnitten human-, struktur- och
kundkapital. Vid struktureringen mellan de olika kapitalen uppstod det problem da det
& svart att klart tolka var gransen gar mellan de olika kapitalen. WM-data skriver om
kapitalens nara relation i sin arsredovisning: "Det forekommer standigt ett vaxelspel
mellan de olika kapitalen. Finanskapitalet ar ett resultat av human-, struktur- och
kundkapital, men & samtidigt en nédvéandig forutsdttning for att de mjuka kapitalen ska
kunna véxa —utan pengar ingen kompetensutveckling, utan kompetensutveckling inga
kundlésningar, inga kundlésningar ingen nytta, osv.” %

Analysarbetet

Det finns tva vetenskapliga forhallningssatt, positivism och hermeneutik. Positivister
stravar efter att forklara foreteelser och antar en forskarroll som & objektiv och
osynlig.?” De havdar vidare att vetenskapen & neutral och véardefri®®. Hermeneutikern
har daremot sin utgangspunkt i kvalitativa metoder, dar de centrala delarna utgors av
forstéel se och tolkning och deras roll karaktériseras hér av 6ppenhet och engagemang. °
Vi har som utgangspunkt valt hermeneutiken, da den med sitt tolkande perspektiv syftar
till att skapa en helhetsforstael se for det som studeras och for att var subjektivitet i form
av forforstaelse, dvs. de tankar, kanslor och kunskap vi har, har ses som en tillgang vid
tolkning och forstael se for forskningsobjektet.

Vid véart analysarbete maste vi halla oss kritiska till den information som foretagen
presenterar i arsredovisningen da foretagen sjavklart vill framstdla sig fran sin basta
sida. Enligt Patel & det ofta en fordel att fortlOpande gora analyser vid arbetet med
kvalitativa undersokningar. Fordelen bestd&r i att en I6pande analys kan berika
undersokningen och generera idéer om hur vi ska ga vidare. Det & ocksa en fordel att
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pa&borja analysen medan vi har materialet farskt i minnet.*® For att 6ka trovardigheten i
vart arbete & detta ndgot som vi haft i danke vid insamlingen av vart empiriska
material och det & ocksa darfér som vi valt att fortlopande analysera den empiri som
fallforetagen genererat. Efter varje avsnitt har vi gjort en jamforelse av aren 2003, 1998
och 1993 for respektive foretag. Likheter och skillnader har har tagits upp samt vara
personliga kommentarer pa det som framkommit. Varje foretagsavsnitt avslutas med en
analys av foretagets redovisning av det intellektuella kapitalet. Vid denna analys tolkar
vi vad som skett dver tiden genom att rita en graf. Denna bild anvander vi oss ocksa av
for att besvara var fréga angaende om det redovisas mer intellektuella kapitalet idag &an
tidigare. | slutdiskussionen kapitlet jamfor vi fallforetagen med varandra for att visa pa
likheter och skillnader mellan de olika foretagen. | detta kapitel analyserar vi ocksa vad
dessa likheter och skillnader kan ténkas bero pa. | kapitlena forsoker vi koppla var
analys till den teori som presenterats. Pa sa Sétt att vi jamfor det som uppkommit i
empirin med det som vi tar upp i teoriavsnittet. Vi gar har igenom det som framkommit
och anayserar om foretagen foljer det som forfattarna anser som viktigt. |
slutdiskussionen kopplar vi var problemformulering och vart syfte till det som
framkommit.

For att kunna besvara fragorna vad foretagen redovisar och om det skiljer sig & mellan
foretag, behovde vi for det forsta en definition pa vad intellektuellt kapital & for nagot
och sedan litteratur som tar upp vad féretag bor ta upp. Uppdelningen har vi sedan
anvant oss for att koppla empirin till teorin. Vi har d& hela tiden gétt tillbaka till teorin
for att kunna gora uppdelning efter definitionerna av véra huvudbegrepp human-,
struktur- och kundkapital och foér att vid genomgang av empirin analysera om
fallforetagen saknar nagot eller tar upp nagot mer @n vad som framkommer i var
teoridel. Var uppdelning och planering av arbetet samt presentation och klassificering
av data har utvecklats efterhand som arbetet fortskridit. Denna vaxelverkan mellan teori
och empiri har gett oss en magjlighet att successivt bygga upp och forbéttra var analys av
de problemomraden uppsatsen behandlar.

Trots att vi anvant oss av manga olika kallor kan resultatet komma att paverkas av vara
tidigare erfarenheter och sdledes av var tolkning av informationen. Vi har dock som ett
forsok att minimera individuella tolkningar i informationen, strévat efter att vara sa
objektiva och fordomsfria som mgjligt. Ett led i detta har varit att var och en enskilt har
analyserat det empiriska materialet, for att sedan tréffas och diskutera det som
framkommit.

% patel, Runa— Davidsson, Bo (1994). Forskningsmetodikens grunder —Att planera, genomfora och
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3 Litteraturbearbetning

| detta kapitel beskrivs de teorier som ligger till grund for var forstaelse och vidare
insamling av empiriskt material. Kapitlet inleds med en beskrivning av den referensram
som ligger till grund for den fortsatta uppsatsen. Vi har forst valt att redogéra for vad
som kannetecknar ett kunskapsforetag. Darefter beskrivs intellektuellt kapital och for
detta viktiga begrepp sasom; human-, struktur- och kundkapital. Tillsammans bygger
dessa nyckelbegrepp en plattform for var fortsatta analys. Vi kommer att avsluta detta
kapitel med en uppsummering pa litteraturen somvi har anvant.

Forandringar runt omkring oss som informationsteknologins framvéxt, globaliseringen
och den snabba 6kningen av datornatverk gor att vi mer eller mindre & beroende av nya
kunskaper. Kunskap anses ha blivit den viktigaste produktionsfaktorn och spelar en
avgorande roll i var samhéllsekonomi som i foretag och arbete. Eftersom vi haller pa att
bygga kunskapssamhallet har kunskap blivit viktigare @n forr och tillgangen till
intellektuel It kapital mer vasentlig. Kallan till férmdgenhet och valstand & kunskap och
kommunikation.*

| och med att kunskap har blivit en viktig produktionsfaktor &r det viktigt for foretag att
kunna forvalta den kunskap de har, dvs. att finna och odla det intellektuella kapitalet.
Foretaget som inte kan forvalta sina kunskaper asidosétter sin verksamhet och darfor &r
det viktigt for foretagets ledning och chefer att forsta nackdelarna med att inte forvalta
denna kunskap.*

Tyngdpunkt

Kunskapsforetag Industriféretag

Individ-
kapital

Tjansteforetag

Struktur-
kapital

Figur 1: Foretagets tre kapitaltyper, fritt fran Den osynliga balansrakningen

%! Gille Yvonne & Rudebeck Ulric (1997). Leda intellektuellt kapital
% Stewart A. Thomas (1999). Intellektuel It kapital
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Kunskapsf oretag/tjansteforetag

" Nyckeltillgangarna ar inte bara immateriella for ett kunskapsforetag,
utan det ar ocksa oklart vem som ager dem
eller vem som ska ta ansvar for dem.”

T Stewart, 1999, s. 61

Enligt Stewart finns det néstan inga traditionella foretag kvar utan alla har mer eller
mindre blivit paverkade av informationsteknologin och blivit mer kunskapsintensiva.
For att vara ett kunskapsforetag maste de ta hansyn till de kunskaper som personalen
besitter och det gor att manniskorna blir det centralai foretaget.® Enligt Sveiby kan ett
tjansteféretag ses som ett foretag som sdljer service som blivit standardiserad, dér
lonsamheten beror p& hur effektivt foretaget lyckas att driva en forprogrammerad
produkt riktad mot en massmarknad. Exempel pa detta kan vara en bankomat hos en
bank eller bokning av en resa hos ett resebolag. Han menar ocksa att tjansteforetag ofta
|6ser enkla problem och bestar av en personal som inte & oundviklig for foretaget.
Dessa foretag har ofta en hog utvecklad organisatorisk formaga, exempelvis
McDonalds. Kunskapsforetagen daremot & mer komplexa med hogutbildad personal,
de har ocksd mycket svért att standardisera sin verksamhet som ett tjansteforetag kan
gbra. Kunskapsforetagen har mer kundanpassade |6sningar dér olika klienter behandlas
individuellt.>* Kunskapsarbete & vad du gor och dar informationen & det viktigaste
rématerialet®™. Kunskapsforetagens produktion bestdr av att vara icke standardiserad,
kreativ, starkt individberoende och komplext problemlésande. Olika typer av konsulter
& exempel pa renodlade kunskapsforetag, dar klienterna koper deras kunskap
exempelvis advokatbyréer och revisorsbyraer.*

Intellektuellt kapital

Intellektuellt kapital bestdr av human-, struktur och kundkapital. Idag handlar
forsdljning allt mer om hur vi genom kunskap kan hjépa till att utveckla kundernas
affarer. Manniskor i vastvarlden koper allt mer konsumtion i form av extern
problemlosning istéllet for produkter. De traditionella foretagen &r ofta uppbyggda kring
teoretiska varderingar, som att de anstdllda bara & en révara som ska anvandas
maximalt for att foretaget ska fa sd hog avkastning som mdjligt pa sitt satsade
finansiella kapital. Detta tankande bygger pa att finansiellt kapital &r lika med makt.
Inom kunskapsforetagen ar det tvartom dvs. att medarbetarna har den faktiska makten.
Det & medarbetarna som sitter inne med kunskapen och svarar for all ”produktion”, de
kan nar som helst |amna foretaget da de & helt oberoende av foretagets vélvilja. Dessa
personer kan darfor stalla hogre krav pa sina arbetsgivare an en industriarbetare kan.>’
Medarbetarna som sitter inne med kunskapen bedoms inte utifran sitt arbete utan for
vad de har presterat. Det visar sig att trenden gar bort fran den standardiserade
massproduktionen till mer specialiserat kunskapsbeteende, vilket gor att styrning och
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kontroll inte behdvs pd samma sétt langre.® Desto fler kompetenta manniskor som finns
| foretaget desto storre & kunskapskompetens. Det & hela tiden viktigt att utbilda sin
personal och med rétt utbildning blir det en brainvestering for foretagen..*

Det intellektuella kapital ets avkastning

Produktivitets- och effektivitetsmatt & nyckeltal som méter det intellektuella kapitalets
avkastning. Produktivitetsmatt berdknar inputvariabler medan effektivitetsmétt beraknar
bade input- och outputvariabler. Produktivitetsmatt visar utnyttiande av foretagets
resurser oavsett vad de producerar och vilket effektivitetsmatt som visar hur effektivt
foretaget ar.*

Foradlingsvardet per anstalld

Foradlingsvéardet fas genom att lagga ihop vinsten fore avskrivningar med totala
arbetskraftskostnaden och leasing. Kostnader for leasing & ett sétt for foretaget att
jamfora foretaget som leasingfinansierar med foretag som lanefinansierar. Detta
nyckeltal méter produktions- och vinstformagan samtidigt & det ett béttre métt an vinst
per anstalld eftersom omsattningen kan paverkas av provisioner.

Vinst per intaktspersoner

Intaktspersoner &r olika personer som sitter inne med kunskaperna och deras framsta
uppgift ar att skapa intakter till foretaget. Dessa personer kan vara konsulter, experter
eller specialister och det & viktigt for kunskapsforetaget att utnyttja deras kompetens.
Det & vanligt att borsnoterade foretag anvander detta matt for att externa intressenter
skasede "riktiga” siffrornai redovisningen.

Humankapital

Humankapitalet & det individkapital som varje ménniska alltid béar med sig. Det bestar
av formell utbildning, forvarvade erfarenheter och fardigheter, social kompetens och
formagan att omsétta alt dettai handling.*

Ett annat ord for humankapital & det méanskliga kapitalet. Det & manniskorna som
spelar en viktig roll inom humankapitlet. | och med att humankapital har blivit en viktig
resurs for foretaget har det blivit betydelsefullt for foretagsledningen att satsa pa dessa
resurser. Foretagets framgang beror pa de anstélldas engagemang och deras villighet att
komma fram med nya idéer och lara sig nya arbetsuppgifter. De bor ocksa varna om
sina anstdllda eftersom om medarbetarna slutar kommer deras kunskap att férsvinna
med dem.*

Humankapitalet &gs inte av foretaget utan det gor medarbetarna som sitter inne med det.
Darfor ar det viktigt for foretaget att behalla sina medarbetare. Foretaget ska veta hur de
ska utveckla humankapitalet och hur de pa bésta sitt ska ta tillvara personaens
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kunskaper. Humankapitalet anvands for att tka foretagets resurser och de anstéllda
behtver dessa kunskaper for att tillfredstélla sig silva och sina kunder.”® For att
foretaget ska kunna behdlla sina medarbetare & det av stor betydelse att foretaget
vidareutbildar dem. For att kunna skapa bra relationer bade inom och utanfor foretaget
ar det viktigt att de anstallda & stolta Gver att arbeta pa foretaget. For att foretaget ska
bli mer effektivt & det viktigt att bygga upp natverk mellan medarbetarna s att de kan
fa ett mer produktivt humankapital. Trivsel, fortroende och engagemang & saker som
forstarker humankapitalet och dessa kan ocksa vara avgorande for att personerna ska
stannainom foretaget.*

Manniskorna & var viktigaste resurs, men faktum & att inte ala anstéllda ar lika
vardefulla. Vissa & mycket vardefulla medan andra &r en kostnad for foretaget. Det &
darfor viktigt for foretaget att kunna forvarva och vidareutveckla de maénskliga
resurserna pa ett [onsamt sétt i foretaget. Humankapitalet bestar av innovation och
fornyelse. Det & innovation som & humankapitalets viktigaste funktion dvs. att kunna
fa fram nya produkter, tjanster eller forbéttringar i processerna. Humankapitalet maste
utvecklas och spridas for att fa fram nya innovationer, da det & de anstélldas tid och
begavning som leder till nyainnovationer. Det finns tva sétt att utveckla humankapital et
dels genom att anvénda de anstélldas kunskaper och kreativitet och dels att ha mer
resurser till de kunskaper som behdvstill nyainnovationer. De anstélldas kunskaper och
Kreativitet anvands mer genom att ge dem individuella kunskaper, vilket ger dem en
méjlighet att komma fram och bli mer tillgangliga.®

Det underléttar aven for foretaget och dess humankapital om foretaget har en renommé
som gor att kompetenta manniskor soker sig till foretaget, vilket i sin tur leder till att
kunder &r beredda att kopa foretagets varor och tjanster till ett hogre pris. FOretaget som
har ett starkt varuméarke och image har framfér alt lattare att sélja sina varor och
tjanster an varor och tjanster som saknar identitet och image.*

Kompetens &r viktig for foretaget for att fa fram vilken kompetens foretaget ska ha. |
varje foretag finns tre olika typer av kompetens. priméar-, havstangs- och
kérnkompetens.*’

Primarkompetens &r fardigheter och kunskap som inte anse vara specifik, men anda
viktig for att foretaget ska fungera. Den hér typen av kompetens finns inom alla
branscher och det kan vara allt ifran maskinskrivning till bokning av méten. Tekniska
fardigheter & &aven primarkompetens som t.ex. att kunna anvanda datorprogram. Den
andra typen av kompetens & havstangskompetens som & mer branschspecifik. Varje
foretag behdver en speciell kunskap som a mer vérdefull for det foretaget an for andra
Det kan vara en advokatfirma eller revisionsbyrd. Den tredje typen av kompetens &
karnkompetens. Det & den specifika kompetens som foretaget bygger sin verksamhet
kring. | karnkompetens ingar dven foretagets patent, varuméarke och image samt att
foretaget kan fokusera p& négot som de har men ingen annan.®®
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Vérdering av humankapitalet i arsredovisningar har blivit aktuellt framfor allt for att
utdt visa foretagets engagemang. Att vardera fysiskatillgangar &r lattare eftersom de gar
att sdlja ut pad marknaden. Det som gér att sdlja gar att varderat.ex. foretagets varumérke
medan foretagets renommé, anstélldas kompetens inte gar att silja och & darfor svarare
att vardera®

Vérdering av humankapital

Det finns olika nyckeltal pa humankapital. Den viktigaste resursen i humankapitalet &r
intéktspersonerna som & verksamma inom foretagets huvudsakliga afférsidé och
kunskapsomréde. *

Utbildningsniva
Utbildningen visar personalens kompetens. Denna kompetens placeras i en randordning
som sker enligt nedan:

Personal med grundskoleutbildning

Personal med gymnasieutbildning

Personal med hogskole- eller universitetsutbildning
Personal med licentiat- och doktorsexamina

pODNPRE

Personal som inte har en avslutad utbildning placeras ett steg upp, dvs. personal som
inte har avslutad gymnasi eutbildning placeras i grundskoleutbildning.

Andel int&ktspersoner i fOretaget

Andd intéktspersoner & ett nyckeltal dar samtliga intaktspersoner & stéllda i relation
till antalet anstéllda. Detta nyckeltal anvands som en jamforelse mellan olika foretag i
samma bransch.

Utbildningsinvesteringar

Investeringar pa utbildningar & viktigt i kunskapsforetag for att 6ka de anstalldas
kompetens och kunskap. Det kan vara kostnader som ar kursavgifter, bocker eller resor.
Utbildningsinvesteringar kan delasini tva grupper:

1. Utbildningsdagar per intaktspersoner
2. Utbildningskostnader i forhallande till forsaljning och foradlingsvardet

Forfattaren Stewart har andra uppfattningar om nyckeltal pa humankapital. De nyckeltal
som han tar upp ar:**

Per sonal omséttning
Personalomsattning & hur manga personer som slutar inom foretaget. Detta nyckeltal
méts oftast per ar.

Andelen nyanstéllda
M edarbetare som har mindre &n tva &rs arbetslivserfarenhet inom foretaget.

43 K onradgruppen (1990) Den osynliga balansrékningen
% bid
*! Stewart Thomas (2003) Intellektuellt kapital
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Strukturkapital

For att enkelt definiera strukturkapitalet kan vi siga att det & det som stannar kvar i
foretaget nér alla medarbetarna gétt hem®2. Med strukturkapital menas organisationernas
kompetens dar det finns tillgang till olika kommunikationskanaler som leverantérerna,
kunderna och andra kallor kan ha nytta av>. Organisationens kompetens beror pa
foretagets stéllning pa marknaden och dess historia. | strukturkapitalet ingar system,
rutiner, natverk och image som utgor organisationens férmaga att hantera en storre
affarsvolym pa ett strukturerat sitt. FOr att minska personalavhopp och forluster av
kunder maste organisationen forstarka strukturkapitalet genom att Gverféra osynligt
kapital fr&n humankapital till strukturkapital.> Syfte med strukturkapital & att koppla
ihop anstéllda med experter och att bevara dokumenterade erfarenheter, information och
kunskaper som férvandlas till organisationens kunskaper.*

Strukturkapitalet bestar av de tre grundelement personalen, marknaden och
probleml &sningsférméagan:>®

Personalen

Lednings
formaga

Marknaden Problem-
[Gsnings-
formaga

Figur: Strukturkapitalets bestandsdelar fritt efter Sveiby (1990) Kunskapsledning

Ett samband mellan strukturkapitalet och grundelementen &r ledningsformaga, natverk
och marknadsforing, vilka & processer. Beskrivning av sambanden ger en helhetsbild
over strukturkapitalet. Ledningsformagan ar viktigast eftersom den har effekt pa ala
delar av foretaget. Detta galler aven i kunskapsforetag dar forandringsformagan anses
speciellt viktig, eftersom det & ledningen som hanterar en kontinuerligt nyskapande,
kreativ och foranderlig produktion. Néatverket & en beskrivning av kommunikationen
och relationerna mellan foretagets olika kontaktpunkter sdsom kunder, personal och

*2 Stewart Thomas (1999) I ntellektuel It kapital

%3 K onradgruppen (1990). Den osynliga balansr&kningen
> Ibid

% Stewart Thomas (1999) I ntellektuel It kapital

% Sveiby Karl Erik (1990). Kunskapsledning
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professionella kontakter. Marknadsféringen ar processer som utvecklar foretagets profil
p& marknaden. Det syftar till att definiera marknaden och péverka kundernatill kép.>’

Personalen

Personalen @ kunskapsforetagets viktigaste produktionsfaktor. Medarbetarna besitter
kunskap som &r véardefullt for foretaget, denna kompetens & avgorande for foretagets
existens. Personalens attityder och installningar till foretaget ingdr i strukturkapitalet,
det kallas ofta foretagskultur eller foretagsanda. De anstélldas attityder spelar en viktig
roll for foretaget eftersom & de positiva kommer de att ge en bra [6nsamhet och kan
stérka foretagets image gentemot kunderna. Personalavdelningen har formagan att
rekrytera, utveckla och motivera personalen for att deras kompetens ska utnyttjas
|6nsamt. Det &r viktigt att kunskaper och erfarenheter byggs upp successivt for att det ar
av avgorande betydelse for foretagets framtid. Rekryteringsarbetet & en av de viktigaste
delarna inom kunskapsforetaget. Det & genom lyckad rekrytering som foéretagets
affarsidé kan utvecklas och vidarebearbetas. Aven nya intaktspersoner kan utvecklas
och genom lyckad rekrytering kan kunskapsforetaget ha en fortsatt stabil utveckling.>®

Probleml 6sningsformagan

Inom ett kunskapsforetag & det probleml dsningsforméagan som séljs till kunden. Det &r
inte bara den enskilda produkten/ldsningen som & det betydelsefulla utan &ven
foretagets formaga att skapa, forpacka och foradla produkterna. | kunskapsforetaget &r
det ett béttre resultat som syns hos kunden och inte ” produkten” .

Marknaden

Marknaden bestdr av de kunder som koper foretagets produkter. FOretagen anvander
ofta mycket energi och stora kostnader for att bygga upp bra kundrelationer, detta for att
paverka kundernas attityder till foretaget. Det ar viktigt for foretaget att uppfattas rétt pa
marknaden, det handlar om att vara kand, efterfragad samt att kOparen véljer foretagets
produkter och tjanster och vill skapa aterkop. Forutom detta kan det ocksa handla om
méjligheten att kunna péverka prisséttningen pa marknaden.®

Konradgruppen och Edvinsson har olika asikter om strukturkapitalets uppbyggnad.
Edvinsson menar att strukturkapitalet ar organisationens formaga, dar de fysiska
systemen anvénds for att overfora och lagra intellektuellt kapital. Edvinsson anser att
strukturkapitalet & sammansatt av tre olika typer av kapital: organisation, innovation
och process.®*

Organisationskapitalet best&r av foretagets investeringar i system, verktyg och
verksamhetsfilosofi. Dessa Okar kunskapsflodet i organisationen, men &ven i
leverantors- och distributionskanalerna. Innovationskapitalet aterger innovationernas
fornyelseforméga som sedan skyddas genom patent. Det & viktigt att utnyttja
medarbetarnas begavning for att uppfinna och snabbt marknadsféra nya produkter och
tjanster pa marknaden. Processkapitalet &  arbetsprocesser, tekniker och

> Sveiby Karl Erik (1990). Kunskapsledning

% |bid
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®! Edvinsson Leif et al (1998) Det intellektuella kapitalet
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personal program som ¢kar och stérker effektiviteten i produktionen eller i leveransen av
tjanster.®

Vérdering av strukturkapital

Strukturkapitalet visar personalens motivation, utveckling och rekrytering for att deras
kompetens ska anvandas s |6nsamt som méjligt.*

Det osynliga kontraktet

De andgtdlldas attityd och instdllning till foretaget & ett viktigt nyckeltal i
strukturkapitalet. De anstéllda maste trivas och ha en positiv installning till foretaget for
att stérka dessimage. Detta nyckeltal kallas ofta foretagskultur.

Rekryteringspotential
Foretagets mojligheter till att nyrekrytera. Detta beskriver &ven arbetssituation,
|6nel&ge, de anstélldas attityd och foretagets image.

Kundkapital

| kundkapitalet & kunden viktigast eftersom det & fran kunden som foretaget far sina
intakter. Det ar darfor viktigt att ha bra [6nsamhet i foretaget. Detta erhdller foretaget
genom att etablera och uppratthdlla kundrelationer. Det & dyrt med nya kunder och det
tar tid att bygga upp en stabil relation mellan kunden och foretaget. Déarfor &r det av vikt
att bearbeta och behalla de gamla kundrelationerna. Det &r viktigt att falojala och ngjda
kunder, eftersom foretaget f&r mest intakter frén dem.® Férutom att skapa bra relationer
med kunderna ska foretaget ge sina kunder befogenheter, dvs. att altid skapa nya
innovationer av produkter och tjanster®™. Foretaget méste ha varumérke, renommé och
image eftersom dessa & konkurrensmedel som lockar kunder att kdpa deras produkter
eller tjanster.

Kundkapitalet ar ofta det viktigaste i det intellektuella kapitalet, men ocksa det som
troligen forvaltas samst. Det &r ofta kundkapitalet som |&ttast gar att méta eftersom det
ar fran kunden som intakter kommer in i foretaget. Fi)'retagen kan gora métt genom att
méta t.ex. lénsamhet per kund eller marknadsandelar.®® For att kunna f& ett bra
kundkapital & det viktigt att forstd kunden och dess behov. Det & personalens
kompetens, engagemang och motivation som ska motivera kunderna. Alla medarbetare
har ett ansvar for kunderna och maste vara delaktiga i foretagets marknadsforing.
Kundernas uppfattning om ett kunskapsintensivt féretags personal & ofta mycket
centrala for kvalitetsuppfattningen. Genom att tydliggora kunden blir det i praktiken att
tydliggora affarsidéen, internamal och strategier.®’

N&gra frgor som bor besvaras av kundkapitalet, enligt Konradgruppen, ar:®

62 Edvinsson Leif et al (1998). Det intellektuella kapital et

%3 K onradgruppen (1990). Den osynliga balansrkningen
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® Stewart A. Thomas (1999). Intellektuellt kapital
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¢7 Edvardsson Bo, et al (1992). Kvalitetsutveckling — ett managementper spektiv
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* Har vi rétt kunder?

» Har vi stabila och trogna kunder?

* Har vi ngjda kunder?

* Investerar vi i rétt marknadsforing?

Enligt Edvardsson et al & det viktigt att bevara sina kunder for att fa mer |6nsamhet i
foretaget, det gors bast genom kundvard. Edvardsson menar pa att det & |éttare att
betjdna befintliga kunder nér det finns upparbetade relationer och fortroende mellan
manniskor. Befintliga kunder bestdr av en kontinuerlig intaktsstrom, vid forlust av
kunder uppsta en lucka i intaktsflodet. Det ar dyrt att bygga upp nya relation, ca sex
ganger sa dyrt som en inarbetad relation. Gamla kunder kan ofta komma med idéer och
skapa fornyelse. Val inarbetade kunder talar ocksa val om foretaget och det & viktig
marknadsforing.®

Kapitalrelationer

Foretag behover de olika kapitaltyperna for att kunna bedriva sin verksamhet och 6ka
|6nsamheten. De tre kapitalen & beroende av varandra for att foretaget ska kunna
fungera. Stora foretag har gjort medvetna investeringar for att minska beroendet av
personalens individuella kunskaper. Sammanséttning av olika kapital & beroende av
vilken typ av foretag det &.” Human-, struktur- och kundkapital & delsystem som
maste integreras med varandra, det fungerar inte att satsa pa de respektive kapitalen var
for sig. De kan dock bade forstarka varandra samtidigt som de kan motarbeta
varandra.”*

Foretaget &ger inte sitt human- och kundkapital, utan humankapitlet &gs av
medarbetarna medan kundkapitalet av leverantdrerna. Darfor & det betydelsefullt att
acceptera ett del agarskap for att pa basta sétt kunna férvalta och fa den bésta avkastning
pa kapitalet. Det &r viktigt att stimulera till lagarbete och andra sociala former av
l&rande. Darfor & det en central del att nyckelpersoner vérderas som hogriskpersoner
och att kunskapen tas till vara genom samarbete och blir mindre beroende av enskilda
personer. Strukturkapitlet kan foretaget skaffa sig kontroll éver, men detta & mindre
vasentligt for kunderna, trots att de betalar en del for att fa avkastning pa detta.
Strukturkapitalet ska tjana till tva saker, tillhandahdlla lager av kunskap samt ge ett
effektivt stéd till det arbete som kunderna varderar. Kunskapsarbete & kundarbete, Det
a darfor av stor vikt att foretaget analyserar hela sin vérdekedja av den egna
verksamheten.”

Uppsummering av litteraturen
Detta ar forhalandevis ett ganska nytt amnet, dar inget ar rétt eller fel. Det & en

tolkningsfraga med valdigt oklara linjer mellan vad som & human-, struktur- och
kundkapital. Vi har tolkat olika teorier utifran de olika litteraturerna som vi har anvant

% Edvardsson Bo, et al (1992). Kvalitetsutveckling — ett managementper spektiv
0 K onradgruppen (1990). Den osynliga balansrkningen
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oss av. Detta for att fa ett bredare perspektiv pa vad som &r intellektuellt kapital, vilket
ar ett samlingsbegrepp for human-, struktur- och kundkapital. FOr att det ska bli |&ttare
att forsta empirin sa kan vi kort siga att:

Humankapital & det som varje ménniska béar med sig och bestér av formell utbildning,
forvarvade erfarenheter, social kompetens och formagan att omsétta dettatill handling.
Strukturkapital & det som stannar kvar i foretaget nar medarbetarna gétt hem. Har
ingdr system, rutiner, image och nétverk for att kunna bygga upp organisationen pa
basta sétt.

Kundkapital & att kunna upprétthdla och behandla sina kunder rétt. Det & har som
intakter kommer in till foretaget, darfor & kundvard viktigt for att 6ka |onsamheten i
fOretaget.

Bakom dessa begrepp finns varje foretags affarsidé och foretagskultur. Varje foretag har
sin egen tolkning om hur de ska anvanda det intellektuella kapitalet pa basta sétt. | nasta
kapitel kommer vi att tolka de foretag vi valt utifran dessa definitioner. Definitionerna
ovan ligger till grund for var empiri.

Foretagen vi valt att titta pa anvander olika nyckeltal, som vi definierat tidigare, vilka &r
bla utbildningsnivd, personalomséttning, det osynliga  kontraktet  och
rekryteringspotential.

Bilden beskriver hur vi, utifran var
teori, kommer ait tolka de
kunskapsintensiva foretagen som vi
har anvant oss av. Vi utgdr fran
foretagens intellektuella kapital. De
tre cirklarna kommer att beskrivas i
respektive foretag. Pilen motsvarar
det som foretagen redovisar i sina
arsredovisningar. Det som  sedan
kommer ut i kvadraten & var
jamforelse dver aren och var tolkning
av respektive foretags redovisning.
Denna bild ligger till grund for véra
generella dutsatser av  respektive
foretag. Vi kommer att behandla gu
foretag med samma uppbyggnad som
Generella dutsatser bilden. De gu foéretagen kommer att

uppsummerasi slutdiskussionen.

Intellektuellt kapital
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4 Kunskapsintensiva foretag

| detta kapitel kommer vi att gbra en presentation av de kunskapsintensiva foretag som
vi har valt ut. De kommer att bli indelade efter human-, struktur- och kundkapital for
respektive foretag. Vi kommer att utga fran &r 2003, for att sedan gora jamférelser med
aren 1998 och 1993. | sutet av varje foretag kommer generella slutsatser som &r en
sammanfattning av det vi kommit fram till. Det har ska visa pa vad foretagen redovisar
och de forandringar som gjorts i redovisningen av intellektuellt kapital. Har anvander
Vi 0ss aven av en graf somvisar redovisningens omfattning for respektive foretag.

Skandia

Skandia &r ett forsdkringsbolag som & en vérldsledande och oberoende leverantdr av
kvalitetsprodukter for langsiktigt sparande. De tillgodoser kundernas skiftande
sparbehov i olika skeden av livet. Skandia &r ett internationellt foretag som verkar pa
fyra kontinenter, med Europa som huvudbas. For Skandia & det viktigt att kunna
erbjuda sina kunder hég kvalitet, valfrihet och kostnadseffektivitet.”

Humankapital

Skandias humankapital bestar av ledarskap och kultur, kompetensforsorjning, natverk
och kunskapsledning och ersattningsfragor. " Skandias framtid & beroende av férmagan
att attrahera och behdlla bra medarbetare. Engagerade och kvalificerade medarbetare ar
en forutsittning for en l6nsam och langsiktig utveckling av koncernen.” Human
resource avdelningen har till uppgift att bygga en organisation som tar tillvara varje
individs férmaga och utvecklingspotential. Det &r viktigt att vidareutbilda medarbetarna
sa att de far nodvandig kompetens for att i framtiden kunna driva en framgangsrik
affarsverksamhet.™

Genom ledarskapskulturen ska Skandia lagga de grundlaggande varderingarna hos sina
medarbetare. Det ar viktigt att varderingarna férmedlas genom hela organisationen, men
&ven att ledarkulturen &r lyhord for nya behov bland medarbetarna. Under ar 2003 har
en enkdt genomforts angdende Skandias ledarskap, behoven av |ledarskapsutveckling,
olika utvecklingsmdjligheter samt metoder som ledare efterfragar pa olika nivaer.
Resultaten av denna enké har anvants for att skapa en utvecklingsprocess, med ett
webbaserat verktyg som syftar till att ge &terkoppling till personer med
ledarbefattning.”

Under & 2003 har Skandia fort en intensiv diskussion om ersittningsfragor och
ersittningssystem. Denna diskussion har bertrt de flesta lander och varit entydig.
Diskussionen beror pa konjunkturvaxlingar och de finansiella marknadernas uppgang
innan millenniumskiftet, som har givit orimliga effekter pa aktierelaterade

"3 Skandias &rsredovisning 2003
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ersattningssystem. Pga. detta & det viktigt att kvalitetssékra ala existerande
ersittningssystem som finns inom koncernen.”

Ar 1998 var det viktigt att héanga med i den foranderliga miljon med globalisering och
hogre utnyttjande av informationsteknologi. Det har stéllde storre krav pa arbetsgivare,
kunder, medarbetare och partners. Skandias kérna blev darfor kunskap, vilket innebar
att det var viktigt att standigt utveckla produkterna och tjansterna for att fa kunderna att
kénna sig trygga.”” Skandia menar att det inte & produkterna som réknas som effektiva
utan det & de kunskapsrika relationerna som kraver bade innovativa och kvalitetsfyllda
partnerskap. Det & viktigt att ta hansyn till omvérldsperspektivet, styrintelligens,
kunskapsindelning och férmagan till snabb innovativ omgruppering da dessa blir de
kritiska komponenterna. Kérnkompetensen inom Skandia var att balansera tradition och
fornyelse sa att sarskiljande karnkompetens och attraktionskraft samt global konkurrens
uppstod. Kérnan i det intellektuella kapitalet & begavningsreserven hos varje enskild
individ och det & det som summeras till organisationens humankapital.”® Skandias mél
var att vara en; utvecklande arbetsplats for engagerade medarbetare, att ha kompetenta,
ansvarskdnnande och besluts férda medarbetare och att ha en ledare som ser
medarbetarnas framgang som sin framsta uppgift. Det var viktigt att hela organisationen
arbetade mot samma ma och med gemensamma anstrangningar for att utveckla en
spetskompetens hos medarbetarna. Skandia borjade utveckla ett gemensamt program
badde nationellt, nordiskt och globalt. Frégor som prioriterades var
medarbetarutveckling, ledarutveckling, ledarférsorjning och interna métningar och HR
processer. Det som ocksa var viktigt med detta program var att det blev |attare att stérka
foretagskulturen och att géra gransdverskridande idé och erfarenhetsutbyten.”

Under & 1998 kom en kompetensforsakring, vilken innebar att foretaget tillsammans
med medarbetarna gavs mdjlighet att inhdmta ny kunskap. Det hér for att de anstéllda
skulle kunna utvecklas bade personligt och professionellt, for att béttre kunna forbereda
sig for forandringar pa arbetsmarkanden. Kompetensforsakringen innebar att de
anstdllda véjer att undvara en del av sin 6n for att forsékra sig om att de far en
|angsi ktig kunskapsutveckling. Kunskapsforsakringen ser Skandia som en forsakring till
att behdlla bra medarbetare och underléta rekryteringen av nya medarbetare.
Fordelningen mellan utbildningen hos de anstédlla var 25 % akademiker, 55 % med
gymnasieutbildning och 20 % med grundskol eutbildning.®

Under & 1993 var det viktigt att utveckla ledarskapet inom Skandias humankapital. Det
utvecklades ett nytt ledarskapsutvecklingsprogram som var baserat pa de krav som ska
gdlla under 2000-talet. Nyckelord som var gédlande for detta program var
helhetsperspektivet, forandringsformagan, etik och socialkompetens. Skandias
personalomséttning detta & var 12 % vilket & ganska hogt, detta beror pa andringar i
verksamhetens inriktning. Det var ocksd en stor personalrorlighet inom koncernen,
vilket innebar ett positivt erfarenhetsbyte for koncernen.®

76 Skandias &rsredovisning 2003
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Strukturkapital

For att underlétta Skandias strukturkapital anvander de sig av et
kompetensforsorjningsprogram, Global Talent Management. Detta program anvands for
att kunna attrahera och behdlla de basta av sina medarbetare. Syftet med detta program
ar att sdkerstélla ledningskulturen och att underl&dtta medarbetarnas utveckling och
rérlighet mellan koncernens olika divisioner och bolag vérlden 6ver. Med hjdlp av detta
program har de ocksa gjort en webbaserad kartlaggning 6ver de anstélldas kompetens,
kunskap, karriarsmal och utvecklingsbehov. Detta kan sedan matchas mot koncernens
behov i ala lander. For att Skandia ska kunna utnyttja sin kompetens tillfullo & det
viktigt att de olika divisionerna lér av varandra. Darfor & utbytet med det internationella
nétverket liksom den interna kommunikationen en omfattande del i detta. Det & av stor
betydelse att sakerstélla foretagets affarsstrategier och mal sa att de & kommunicerande
genom hela organisationen pa ett relevant och tidsméssigt sétt.®

Under & 2003 tog Skandia sig an en uppforandekod — Code of Conduct. Med denna
uppférandekod blir det ett etiskt fundament som ska vara normgivande fér hela
koncernens véarderingshaserade policys bade pa lokal- och globalniva. Alla policys som
antas ska stamma Gverens med Code of Conduct oavsett om det & etiska fragor,
varuméarken, kompensationsfragor, sponsringsfragor eller annat. Skandia tar ett
samhéllsansvar som ska pragla hela verksamheten och dess olika roller — som
leverantor, kund, arbetsgivare och investerare, med tanke pa de produkter som de
erbjuder sina kunder. En grundldggande orsak &r att alla manniskor behdver ekonomisk
trygghet och handlingsfrihet. Darfor &r det viktigt att utveckla produkterna tillsammans
med samhéllet, lagstiftningen och &garens krav pa verksamheten. For Skandia ar det
ocksa \gisktigt att vara en god samhdlsmedborgare med etiskt, socialt och miljomassigt
ansvar.

Skandia har skapat vardekedjan som & en affarsmodell som innebér att det koncentrerar
sig pd de delar dar foretagets kompetens & starkast dvs. genom fondurval,
produktutveckling, marknadsféring och marknadsstod samt i viss man distribution.
Genom denna modell har de aven byggt upp samarbeten med nagra av vérldens framsta
fondforvaltare. En central del i vardekedjan &r sparandet samtidigt som det &r viktigt att
produkterna och tjansterna hela tiden utvecklas for att svara mot konjunkturs
svangningar, regelverk och marknadsforutséttningar.®

For Skandia & det &ven viktigt att utveckla varumérket och varumérkesstrategin.
Genom att skapa en storre enhetlighet och slagkraft i Skandias varumérke kan de pa
|&ng sikt starka sin marknadsstallning och bli mer kostnadseffektiva ®

| 1998 é&rs a&rsredovisning hade Skandia tagit fram en styrmodell som de kallade for
Navigatorn. Denna modell gjorde att det intellektuella kapitalet blev mer synligt for
utomstaende, tidigare anvandes denna modell bara internt. Navigatorn bygger pa
finansfokus,  kundfokus, humanfokus, processfokus och fdornyelse- och
utvecklingsfokus. Vid sidan av de fem fokusomradena sa & det en processmodell som
bygger pa vison och md via framgangsfaktorer och indikationer till

8 gkandias &rsredovisning 2003
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handledningsplaner. Detta gjorde att istéllet for, som det varit tidigare, att fokusera pa
de finansiella faktorerna lades nu mer vikt vid afféarsplanering och medarbetarna. Med
Navigatorn gjorde de sa att det intellektuella kapitalet blev mer synligt i bokforingen.
Maélet med Navigatorn var att 6ka engagemanget hos varje medarbetare, vilket skulle
gbra det lattare att kommunicera och overfora information och kunskap mellan
medarbetarna. Varje medarbetare skulle ha sin egen Navigator, for att gora det mgjligt
att lyfta fram och vardesétta Skandia intellektuella kapital &

Organisationskulturen ar en viktig del i strukturkapitalet, det & den som ar kérnan i de
gemensamma vérderingarna. Det finns tre typer av organisations kultur inom Skandia;
ledningens uppfattning om vilken kultur som ska réda i organisationen, den radande
kulturen — gemensamma varderingar samt kunders, partners och investerarnas
uppfattning om den rédande kulturen i organisationen. Ledarskapet skapar grunddragen
mellan strategier, struktur, system och kultur i den affarsmilj6, marknad och omvérld
som organisationen verkar inom.®’

Det enda som Skandia namner i 1993 ars arsredovisning om strukturkapital &r att det
best&r av kunddatabaser, datasystem och varumarken.®

Kundkapital

Vardekedjan gor att forhallandet mellan leverant6r och distributor blir viktigare. Med
hjdlp av detta skapas ett utbyggt samarbete och webbaserad support. Det gor att de
oberoende distributérerna kan kompensera sina begrénsade tillgangar med hjdp av
back-office-support, samtidigt som de bibehdller sina fortroendefulla kundrelationer.
Detta gor att det ar viktigt att har en djup och langvarig relation mellan distributorer och
slutkunder.®

Skandia vander sig bade till foretag och privatpersoner och darfor & det viktigt med ett
brett utbud, specialiserat efter kundens behov. For Skandia &r det viktigt att skapa rétt
produkter for olika malgrupper, darfor erbjuder de ett brett sortiment med eller utan
forsakringsindag. Det har innebar att produkterna kan skraddarsys utifran de krav och
regler som géller inom respektive nation. Genom att produkterna skraddarsys tas &ven
hansyn till risktaganden, livscykler och serviceinnehall. Detta gor att kunderna far en
stérre valfrihet att valja mellan produkter som passar just dem.*

Ar 1998 framhéver Skandia att det & viktigt att deras produkter och tjanster ska vara
konkurrenskraftiga och tillgangliga for att kunna mota kundernas efterfragan. | ett
kunskapsintensivt samhélle & det inte produkterna som réknas utan hur effektiva
kunskapsrel ationerna & och det kraver b&de innovativa och kvalitetsfyllda relationer.™*

1993 ars kundkapital bestar av att ta tillvara koncernens samlade kundkapital inom olika
omraden. Skandia anser att det & kunden som &r drivkraften till att vidareutveckla sina

8 Skandias rsredovisning 1998

8 Det intellektuella kapital et, prototyp rapport Skandia 1998, "Humankapital i omvandling”
8 Skandias &rsredovisning 1993
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produkter och tjanster. Det har varit viktigt med helkundkonceptet dvs. fler forsakringar
for varje kund.*

Generella slutsatser

Humankapitalet bestdr idag av att forankra ledarskapskulturen hos sina anstéllda som
bygger pa att Skandias grundldggande vérderingar formedlas genom hela
organisationen. Det & viktigt att varje enskild individs formaga och
utvecklingspotential tas om hand, darfor vidareutbildas medarbetarna for att fa basta
mojliga kompetens. De har dven satsat pa ett nytt ersittningssystem som ska vara
entydigt for hela organisationen. Ar 1998 1&g fokus p& globalisering och
informationsteknol ogins framfart dar Skandias karna blev kunskap. Det blev viktigt for
ett kunskapsintensivt foéretag som Skandia att héanga med i den utveckling som
omvérlden skapar. Hér blev fokus att utveckla produkter och tjanster som kunderna
kadnde sig trygga med och deras kankompetens var att balansera tradition med
fornyelse. Skandia menar att det inte & produkterna som & effektiva utan de relationer
som bygger pa innovationer och kvalitetsfyllda partnerskap. Har lades grunden till vara
en utvecklande arbetsplats med engagerade medarbetare. Skandia tyckte 1998 att det ar
viktigt att var en utvecklande arbetsgivare for engagerade anstéllda. Det har & nagot
som har féljt med i Skandias utveckling av humankapital. Ar 1993 1&g fokus i att ta
fram ett nytt ledarskapsprogram. Detta & hade de en stor rérlighet mellan enheterna
som gjorde det gynnsamt for deras kompetensutveckling. Det var en hdg
personalomséttning detta ar som berodde pa en omfattande omorganisation.

Strukturkapitalet ar 2003 bestar av ett kompetensférsorjningsprogram, som &r karnan i
Skandias intellektuella kapital. Med detta program kan de kartldgga de anstélldas
kompetens, kunskap, karriarsmal och utvecklingsbehov. Genom kompetensf&rsorjnings-
programmet ska de sékerstélla foretagskulturen och underlétta medarbetarnas rérlighet
mellan de olika enheterna. Det &r ett mer globalt tankande inom Skandia idag och déarfor
& inte fokus langre pa att ha ett individuellt program. Detta & kom ocksa en
uppférandekod som ska skapa ett enhetligt och etiskt fundament for att normer och
policys 6ver hela organisationen ska vara enhetliga. Kompetensforsorjningsprogrammet
bygger pa det tidigare systemet Navigatorn som kom 1998 som gjorde det intellektuella
kapitalet mer synligt. Navigatorn skulle 6ka engagemanget hos varje medarbetare for att
léttare kunna overféra information och kunskap mellan varandra. Varje medarbetare
skulle ha sin egen Navigator for att Skandia skulle kunna lyfta fram och vérdesétta det
intellektuella kapitalet. Organisationskulturen vérdesitts ocksa valdigt hogt inom
Skandia. Det enda som ndamns & 1993 i strukturkapital & att det bestod av
kunddatabaser, datasystem och varumarken.

Kundkapitalet bestar & 2003 av en kombination av bade att skapa en produkt/tjanst
som kunderna vill ha, samtidigt som det krévs effektiva kunskapsrelationer. D& Skandia
vander sig till bade privatpersoner och foretag, & det viktigt med specialiserat utbud
som utgér efter kundens behov. Ar 1998 var det viktigt att produkterna och tjansterna
var konkurrenskraftiga och tillgangliga. Det var inte produkterna som réknades utan hur
effektiva kunskapsrelationerna var. Medan 1993 var det kunderna som var drivkraften
till att de tar fram nya produkter och tjanster.

%2 Skandias &rsredovisning 1993
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Trender vi kan se i Skandias arsredovisningar & att 1998 &r det
stora aret. Detta ar gavs aven ut en extra rapport som behandlade
intellektuellt kapital. Grafen visar att & 1993 redovisades det lite
intellektuellt kapitalet. Idag 2003 & det fortfarande intressant att
redovisa intellektuellt kapital, men det har lagt sig lite fran 1998
och fokus har blivit en annan i arsredovisningen.

93 92 03

VM-data

WM -data grundades & 1969 och &r idag ett av Nordens ledande design- och IT-foretag.
Foretaget erbjuder ett komplett utbud av design- och IT-relaterade tjanster och
produkter for utvalda kundsegment. De har valt att koncentrera sig pa fem omraden:
finans, handel och logistik, industri, offentlig sektor och vatten, energi och milj6.%

Humankapital

WM-data har samlat sina tjanster och produkter i tre olika kompetensomraden bransch-,
specialist- och infrastrukturverksamhet. Branschverksamheterna erbjuder kompetens,
service och losningar for specifika branschomraden inom vilka VM-data under aren
byggt upp en djup kunskap. Speciaistverksamheterna erbjuder branschoberoende
kompetens och I0sningar. Med infrastruktur avses ala tjanster och produkter som
behovs for drift, kommunikation, kundstod och teknisk support avseende saval centrala
som decentraliserade servermiljoer och arbetsplatser. " De tjanster vi levererar bygger pa
effektiv samverkan mellan avancerade tekniska losningar, pditliga applikationer och
véra medarbetares higa kompetens och gedigna erfarenhet” >

WM-data skriver att de gjort sig kand for att vara en god arbetsgivare som erbjuder en
stimulerande arbetsmiljo. Genom langsiktig stabilitet och tillvaxt & malet att bli en av
branschens mest attraktiva arbetsgivare, som erbjuder utveckling bade pa det
professionella och personliga planet. Aven om rekryteringsbehovet for tillfallet ar 1&gt
ar det viktigt att ha ett starkt arbetsgivarvarumérke eftersom situationen snabbt kan
forandras. Personalomséttningen uppgick till 8 %. Andelen intaktspersoner uppgick till
90 %. De nyckeltal som foretaget redovisar & resultat efter finansnetto/intaktsperson
och resultat fére goodwillavskrivningar/intaktsperson®

For att skapa sa god Overensstammelse som majligt mellan foretagets ma och de
enskilda medarbetarna har foretaget infort ett antal incitamentsprogram. De har bl a en
ersattningsmodell som bygger pa att s& manga som majligt ska ha en rorlig del ovanpa
den fasta manadsionen. Alla deltar i ett vinstdelningssystem pa bolagsniva, dér en viss
del av resultatet efter finansnetto fordelas proportionellt mot andel i l6nemassa.
Personalen har @&en mojlighet att delta i WM-datas konvertibelprogram samt bli
tilldel ade optioner.*

% WM -datas &rsredovisning 2003
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Ar 1998 framholl WM -data att kunniga och engagerade medarbetare, vars arbetsinsatser
préglas av professionalisn och serviceanda, & grunden for WM-datas framgang. | ett
kunskapsforetag & medarbetarna alltid den centrala produktionsfaktorn. Det ar darfor
viktigt att skapa motivation och utveckling hos medarbetaren. Lika viktigt, anser WM-
data att det &r, att medarbetare och dess anhériga kanner néarhet till foretaget och kénner
att de & delaktigai verksamheten och dess framgang. ” Insikten om att det &r de samlade
resultaten fran enskilda medarbetare som leder till koncernens gemensamma resultat ar
grunden for var formaga att bibehdlla smaskaligheten inom ramen for en starkt véaxande
koncern.”

Humankapitalet foradlas genom investeringar i kompetens och utbildning samt att
medarbetarna har utvecklande arbetsuppgifter. Ett exempel pa detta & en kampanj i
projektform som behandlade rekrytering som genomférdes 1997 och 1998 och kallades
"syna oss’. Andra exempel for att hoja vardet pa humankapitalet och for att anses som
en attraktiv arbetsgivare @& branschméssig |6neséttning,  beldningssystem,
vidareutbildning, teamwork, jobbrotation, halsovard och meningsfulla fritidsaktiviteter.
Kompetensutveckling sker genom deltagande i utvecklande projekt och i det dagliga
arbetet med kunden. Foretaget arrangerar kompetensutvecklingsprogram som
ledarskapsutbildning, temakvallar, seminarier och framtidsgrupper med syfte att fanga
trender och framtida véarderingar. Mellan fem och tio procent av tillganglig tid laggs pa
utbildning. Alla nya medarbetare genomgar en introduktionsutbildning. WM-data
genomfor aven arliga utvecklingssamtal som leder till individuella utvecklingsplaner.
Personalomsattningen 1998 &g pa 12 %. Andelen av de anstéllda som har akademisk
utbildning uppgick till 48 %, gymnasia utbildning 45 %, 6vrig utbildning 6 %. Andelen
intéktspersoner uppgick till 90 %. De nyckeltal som WM-data 1998 anvande for
humankapitalet var: omsattning/intéktsperson, foradlingsvarde/intéktsperson, resultat
efter finansnetto/intaktsperson, resultat fére goodwill/intaktsperson.*®

Ar 1993 framhévde WM-data att medarbetarna ska uppfatta WM-data som en attraktiv
och trygg arbetsgivare. Detta eftersom trogna, motiverade, kompetenta medarbetare ar
den framsta orsaken till att WM-data kunnat hantera |gkonjunkturen sa val. Stabilitet
pa medarbetarsidan skapar namligen stabilitet i kundrelationerna. WM-datas strategi var
darfor att attrahera och bibehdlla basta tankbara medarbetare med hdg kompetens och
kanda for god servicee WM-data framhaller &ven att det & viktigt att varda den
familjekansa som WM-data lyckats skapa. Detta dd WM-data anser att den interna
sammanhallningen varit foretagets styrka under manga ar. Familjekdnsan astadkoms
genom en helhetssyn pa medarbetaren. "Den som hemma méts av forstéelse for sin
insats pA WM-data har goda majligheter att trivas och gora braifrén sig pa arbetet och i
hemmet.” Darfor ingar &ven medarbetarnas familjemedlemmar i foretagsgemenskapen.
Vidare skriver WM-data i sin arsredovisning att varje medarbetare ska ha chans till
personlig utveckling med delegerat ansvar och att det ska vararoligt att arbeta pa WM-
data. D& WM-datas verksamhet kraver kontinuerlig kompetensutveckling arbetar
foretaget med utvecklingssamtal som syftar till att medarbetaren ska vidareutveckla sin
kompetens och soka sig till och ges chans att ta sig an de uppgifter de & bast |ampade
for. WM-data ska medverka till engagemang och utveckling hos varje medarbetare. Ett
mal & att 6ka andelen medarbetare med specialistkompetens och verksamhetskunnande.

9 WM-datas &rsredovisning 1998
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De nyckeltal som WM-data & 1993 anvande sig av var omséttning/intaktsperson,
foradlingsvarde/intktsperson, resultat efter finansnetto/intéktsperson, resultat fore
goodwillavskrivningar/intaktsperson, uthildningsniva uppdelad pa akademisk 55 %,
gymnasial 35 % och 6vrig uthildning 10 %. Personalomsattningen var ca 10 %.%

Strukturkapital

WM-datas intjaning baseras framst pa immateriella resurser sasom anstdllda,
kompetens, processer, kundrelationer och varuméken samt idéer och
utvecklingsarbeten. En forutsdttning for att skapa langsiktig konkurrenskraft och
|6nsamhet & att bygga upp ett strukturkapital som gor att kundnytta kan skapas med ett
successivt lagre arbetsinnehdll. WM-datas branschfokusering & en del i att skapa en
okad strukturbaserad intjaning. Ar 2000 pé&borjade WM-data arbetet med att forandra
sin marknadsstrategi och organisation for att pad sa sitt fokusera pd tjanster och
|6sningar som skapar nytta och mervarde for kunden. Genom koncentration pa de
utvalda branscherna och okad grad av paketering av sina tjanster har foretaget andrat
intjaningen av strukturkapital mot tjanster som ger okat varde.'®

Inom specialistverksamheten finns ett brett utbud av generella lésningar inom ekonomi,
personaladministration, 16n, dokumenthantering, datalagring, sdkerhet och
kommunikation | vissa fall handlar det om egenutvecklade I6sningar, ofta specifikt
anpassade for en lokal marknad. Men i manga fall handlar det om |6sningar baserade pa
ledande internationella standardprodukter fran leverantérer som Microsoft och IBM.***

Ar 1998 hade WM-data ett produktionsstodsystem, WMP, som ses som WM-datas
"kunskapsbank”. Dess syfte var att utveckla processer, metoder och informationssystem
for att stodja WM-datas medarbetare. | WMP ska medarbetarna fa tillgang till
information om bland annat: regler och policydokument, rutiner och metoder for
projektstyrning och affarsprocesser, projektdatabaser och kompetensdatabaser. Avsikten
ar att WMP ska vara heltéckande och grundtanken &r att ett dokument som inte finns i
WMP helt enkelt inte existerar.'®

Losningar och kvalitetsstyrning & centrala delar i WM-datas strukturkapital. Manga av
|6sningarna & standardiserade och vé utprovade. WM-data har utvecklat en egen
projektstyrnings- och kvalitetssakringsmetodik som kallas Ratten. | sin arsredovisning
framhavs dven att medarbetarnas lojalitet och system for att framja deras trivsel ocksa &r
en del av strukturkapitalet.'®

| speciadistverksamheten ingdr 1998, férutom medarbetarens kompetens &ven
standardiserade lGsningar och system. Dessa lGsningar och system & uppdelade pa fem
omraden: tekniska konsulttjanster, utbildning och dokumentation,
applikationsorienterade tjanster och produkter, informationsstddjande verksamhet och
administrativ entreprenad. Som ett led i att méta nya kundkrav bildade WM-data ett nytt
verksamhetsomrade, WM-data Infrastruktur. | infrastrukturverksamheten ingar ett antal
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komponenter for att sakerstalla tillganglighet och kvalitet. Dessa komponenter & dator-
och nétverksdrift, kundstéd och nérservice samt produktforsorjning. De kalar detta
aven for ”"365-24", dvs. deras l6sningar ar tillgangliga dygnet runt. De nyckeltal som
WM-data tar upp for strukturkapitalet 1998 & forédlingsvardeférdelning och
omséttningsfordel ning. %

Ar 1993 skriver WM-data att affarsidén och afférsstrategin utgor fundamentet for
strukturkapitalet. Affarsidén, "det kompletta konsultforetaget inom administrativa
system”, innebér att foretaget erbjuder helhets- och eler dellésningar inkluderande bl a
projektledning, programprodukter och dataservice av administrativa system. Strategin &r
att vara en langsiktigt stabil och aktiv samarbetspart bl a genom att sikerstdlla att
kvaliteten i levererade tjanster och produkter & minst i niva med standarden 1SO9001.
Strukturkapitalet bestar dock av mer an s& WM-data delar upp sitt strukturkapital i
extern och internt. Det externa strukturkapitalet bestér exempelvis av en aktivare
marknadsbearbetning med kunden i fokus. Internt bestar strukturkapitalet av exempelvis
medarbetaranda, kompetensutveckling, ledningens séit att fungera, inredningen i
foretagets lokaler, den speciella konsultrollen som foretaget har som forebild samt
tryggheten att arbetai ett stabilt foretag.'®

Kundkapital

WM-data tillhandahaller & 2003 kompletta design- och IT-relaterade tjanster for att
skapa okad effektivitet och konkret nytta for de valda kundsegmenten. Mélet &r att
foretaget ska ha god kompetens om kundernas affarsmiljé och en néra samverkan med
kunderna for att pa s sétt skapa kundnytta. Forstéelse for kundens affarsmiljé och en
dokumenterad leveransformdga & grunden for langa och starka kundrelationer.
Foretagets strategi & vidare att "genom djup verksamhetskunskap och htg design- och
IT-kompetens, omsatt i konkurrenskraftiga tjanster, forstérka existerande och etablera
nya, langa och djupa vérdeskapande relationer med storre foretag och
organisationer” 1%

For att WM -data ska kunna genomfora forbattringsatgarder méter foretaget hur de stora
kunderna upplever den levererade kvaliteten. Kundnojdhet, aterkdpsbendgenhet och
rekommendationsbenégenhet méts regelbundet genom NKI (N8jd Kund Index).*%

Ar 1998 tog WM-data ytterligare ett steg for att ge en s réttvisande bild av foretaget
som majligt da detta var forsta aret som kundkapitalet introducerades. Kvalitet och
sakerhet for kunden blev nu an mer viktigt och krav pa kvalitetssakring, kundsupport,
kundvard och l1ampliga kommunikationskanaler framhavdes. Att skapa, infria och helst
overtréffa kundforvantningar blev viktigt. Ar 1998 omformulerade WM-data sin
afféarsidé till, aen nu gdlande, "kundnytta genom kompletta I1T-relaterade tjanster”.
Anledningen till att WM-data andrade sin affarsidé med inriktning mot kunden var den
tekniska utvecklingen som medfoérde forandrade kundkrav och kundbeteende. " Kundens
behov och intresse ska ha hogsta prioritet.” WM-data hade & 1998 ett antal
gemensamma vérderingar med vilka de ville sékerstédlla att kunden mdétte en kompetent,
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trygg och langsiktig partner samt att WM-data genom dessa vérderingar Okade
mojligheten till en 1ang relation med kunden. De fem vérderingarna var: kompetens,
geografisk och social nérhet till kunden, trygghet mellan kund och medarbetare,
langsiktiga relationer och att kunden skulle fa maximal affarsméssig nytta av
genomforda IT-investeringar. ”Stravan att forbli en vinnare far aldrig aventyra den
grundlaggande trygghet som kunder och medarbetare har rétt att krava. Endast med
trygghet i botten kan WM-data utvecklas pa ett varaktigt sitt och attrahera nya
medarbetare, kunder och samarbetspartners.” '

WM-data framhaller 1993 att det & viktigt att skapa och vidmakthalla goda relationer
till omvéarlden. Det & darfor viktigt att fokusera pa kvalitet, service, expansion, och
|6nsamhet. Kvalitet handlar om att leva upp till malet att levererad kvalitet & minst i
nivd med forvantad. Service innebar att ta hand om kunden, exempelvis genom
hel pdesk-funktioner. WM-data skriver att de satsar pa storre foretag, organisationer och
forvaltningar for att uppnd langsiktiga och stabila kundrelationer och att de erbjuder
helhets- och/eller dellGsningar alltid i former som ska passa kundens situation. WM-
datas m&l & att kunderna ska kannatrygghet i relationen med WM-data.’®®

Generella dlutsatser

Humankapitalet bestér av medarbetarnas kompetens. Det &r viktigt att uppfattas som
en attraktiv arbetsgivare och darfor pratas det mycket om hur viktigt det & att
humankapitalet foradlas. Ar 2003 hade WM-data ett incitamentsprogram som bestér av
att medarbetarna ska ha en rorlig del ovanpa den fasta manadsionen, ett
vinstdelningssystem och mdjlighet att delta i konvertibelprogram samt bli tilldelade
optioner. Ar 1998 framhaver WM-data att humankapitalet féradlas genom investeringar
i kompetens och uthildning. Dessa investeringar bestar bl a av branschmassig
|6neséttning, beloningssystem, vidareutbildning, jobbrotation, h&dsovard samt
kompetensutvecklingsprogram  genom  ledarskapsutbildning, temakvélar  och
seminarier. Introduktionsutbildning och utvecklingssamtal tas ocksa upp 1998. Bade
1998 och 1993 framhéver WM-data vikten av att medarbetarnas anhoriga kénner nérhet,
en familjekangla, till foretaget. Aven 1993 framhdller foretaget att motivation och
kompetensutveckling genom utvecklingssamtal &r viktigt. De nyckeltal som redovisas
dla & & resultat  efter  finansnetto/intaktsperson, resultat  foére
goodwillavskrivningar/intaktsperson och personalomsittning. Ar 1998 och 1993
redovisades dessutom omsdattning/intaktsperson, foradlingsvarde/intéktsperson och
utbildningsniva uppdelad pa akademisk, gymnasia och 6vrig utbildning. Andel
intaktspersoner uppgick 2003 och 1998 till 90 %, detta ndmns inte &r 1993.

Strukturkapitalet bestdr & 2003 av anstdllda, kompetens, processer, kundrelationer,
varumarke samt idéer och utvecklingsarbeten. Under de tre &ren best&r WM-datas
strukturkapital till storsta del av [Gsningar som &r baserade pa standardiserade databaser
och system. Ar 1998 var dessa lGsningar uppdelade pa de fem omrédena tekniska
konsulttjanster, utbildning och dokumentation, applikationsorienterade tjanster och
produkter, informationsstodjande verksamhet och administrativ entreprenad. Denna
uppdelning namns varken 2003 eller 1993. Ar 1998 anvande foretaget ett
produktionsstodsystem déar processer, metoder och information samlades i olika
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databaser. FoOretaget anvande sig éaen av en  projektstyrningss och
kvalitetssakringsmetodik, kallad Ratten samt utvecklade en tjanst for att varatillganglig
for kunderna dygnet runt. Det & endast & 1998 som WM-data namner att de beraknat
nyckeltal for strukturkapitalet. Ar 1993 skriver WM-data att strukturkapitalets grund
innebér helhets- och dellésningar inkluderande bl a projektledning, programprodukter
och dataservice av administrativa system. Vidare bestér det av bl a medarbetaranda,
kompetensutveckling, ledningens sétt att fungera, den speciella konsultrollen som
foretaget har samt trygghet. Sammanfattningsvis kan sigas att aren 2003 och 1993
namner WM-data vilka element deras strukturkapital bestar av, & 1998 beskriver de
aven vad de olika elementen innehdller.

Kundkapitalet framhaver WM-data genom sin affarsidé fér aren 2003 och 1998
" Kundnytta genom kompletta IT-relaterade tjanster”. Alla tre &ren framhaver WM-data
vikten av att skapa nytta for kunden. Ar 1998 framhavs dven vikten att skapa nytta for
medarbetare. "Vi strévar efter helhetsGsningar med hog servicegrad som skapar nytta
for kund och medarbetare. Nytta for kund uppstar da vi stodjer kundens affarsméssiga
mal. Nytta for medarbetare uppstar da vi stodjer medarbetarens mal. Genom att skapa
nytta kan vi langsamt attrahera, behdlla och utveckla rétt kunder och medarbetare.” Det
forekommer, under de tre ren, dven mycket fokus pa att skapa langa relationer med
kunden och det & bla dafér som relationerna utvérderas genom métning av
kundndjdhet och aterkGpsbendgenhet 2003 och 1998. Fokus & 1993 ligger mycket pa
begreppet kvalitet. Pa ett flertal stéllen i arsredovisningen for 1993 skriver WM-data att
kvalitet handlar om att leva upp till malet att levererad kvalitet & minst i niva med
forvantad. WM-data lyfter fram kunden an mer i 1998 ars redovisning, att WM-data
maste anpassa sig till nya kundkrav bl a att det nu & nya sorters kunder, kunder som har
betydligt mindre IT-erfarenhet &n vad WM-data har varit vana vid. FoOretaget pratar
ocksd mycket om att vara tillganglig for kunder 24 timmar om dygnet. Kvalitet,
sakerhet och tillganglighet & begrepp som lyfts fram & 1998. De gemensamma
varderingarna kompetens, geografisk och social narhet till kunden, trygghet mellan
kund och medarbetare, langsiktiga relationer och att kunden skulle fa maximal
affarsmassig nytta av genomférda IT-investeringar framhévs 1998. Dessa namns inte
2003 och 1993.

Trenderna som vi kan se i WM-datas redovisning av &r att ar 1998
redovisades det intellektuellt kapitalet mer ingdende an de andra tva
/\ aren. Ar 2003 och 1993 namner WM-data vad som ingér i deras

intellektuella kapital. Detta forklaras dock mer ingéende i 1998 ars

93 93 03 arsredovisning.

Angpanneféreningen

Angpanneforeningen (AF) &r ett tekniskt konsultféretag som kombinerar avancerade 1T-
och ingenjorskunnande inom omradena energi, miljo, massa, papper och kontroll i
utveckling av industriella system och produkter samt utformningen av installationer och
infrateknik. AF finnsi ca50-talet orter i Sverige och i catio europeiskalander.!'°

110 R hgpannefdreningens &rsredovisning 2003

31



Humankapital

Under & 2003 har det pégétt ett projekt for att identifiera och formulera AF:s
gemensamma varderingar som & mission och vision. Syftet med detta var att skapa en
samsyn kring AF:s kérnvérderingar och fardriktning. Det hér arbetet har involverat ett
stort antal medarbetare, kunder och konkurrenter. Mission och vision mynnade ut i en
stor forklarande intern varderingsbok, dér medarbetarna snabbt kan fa en inblick i AF:s
foretagskultur. Under & 2004 kommer det att arrangeras interna aktiviteter for att sprida
AF:s budskap. Detta ska vara borjan till AF:s starka ambition och férmaga att bidra till
utveckling av industrin och samhallet.**

For att klara de administrativa delarna av konsultarbetet kravs utbildning i ledarskap,
juridik, marknadsféring och ekonomi. Denna utbildning sker som regel inom AF-
skolan, som &en genomfor utbildning avseende introduktionsutbildning, séljtraning,
presentationsteknik, uppdragsledarutbildning och olika former av chefss och
ledarutveckling. Dartill finns kursen ”Konsultrollen” som ger grundldggande kunskaper
om konsultens agerande i uppdrag, avtalsrétt och ekonomi. AF-skolan tillfér &ven
erfarenhets- och kunskapsutbyte mellan deltagarna. Foretaget tar aen fram en
utvecklingsplan for varje enskild medarbetare, samt att foretaget genomfor
planeringssamtal med majoriteten av de anstdllda. Genom planeringssamtal, som sker
mellan chef och medarbetare, far individen aterkoppling pa sitt arbete. En viktig atgard
for att medarbetarna ska stanna kvar pé foretaget anser AF vara att bedriva friskvard i
form av foretagshalsovard och genom stod till fritidsaktiviteter. Vidare finns det inom
AF kamratklubbar som erbjuder aktiviteter i form av gympa, teater och konst. De
anstédllda har @aen majlighet till rekreation genom att hyra stugor och dylikt av
foretagets Personalstiftelse. AF genomfor dven &erkommande attitydundersokningar
bland medarbetarna.''?

De anstéllda & &ven delégare i AF, vilket foretaget ser som vérdefullt. Genom direkt
agande i aktier och konvertibler samt indirekt dgande genom AFOND har koncernens
medarbetare ekonomisk delaktighet i verksamheten. For att ytterligare uppmuntra
medarbetarnas deldgande erhdller alla nya medarbetare en AF-aktie som start pé ett
sparande via Aktieinvest. Inom AF finns ett resultatrelaterat bonussystem for
medarbetarna. Systemet ger bonus pa koncernresultatet samt pa respektive dotterbolags
resultat. Det finns &ven beléningsformer med rorlig [6n, dar upp till 20 % av 6nen kan
vara rorlig med direkt koppling till prestation. De nyckeltal som foretaget redovisar &
omsédttning/anstalld, resultat fore finansnetto/anstalld, foradlingsvarde/anstélld,
genomsnittlig anstallningstid, andel nyanstéllda samt hur mycket som lagts ned pa
utbildning/anstélld. Det framgdr &ven att medarbetarna i genomsnitt utbildas 70
timmar/ér och att personalomséttningen var 7 %. Bland de anstéllda hade 44%
akademisk utbildning, 54 % gymnasial och 2 % 6vrig utbildning.**3

Ar 1998 framhaver AF att deras viktigaste konkurrensmedel & hdg kompetens genom
engagerade och véalutbildade medarbetare samt en effektiv produktion. ”Medarbetarna
och deras kompetens & AF:s viktigaste resurs, en resurs som standigt méste utvecklas
for att mota kundernas krav”. Denna utveckling sker genom attitydundersokningar, AF-
skolan, genom olika aktiviteter samt genom vidareutbildning genom Kkursen
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"Konsultrollen”. Kursen innehdller utbildning angéende konsultens agerande i uppdrag,
avtalsrétt och ekonomi. | AF-skolans utbildning ingér utbildning inom marknadsféring,
ekonomi och juridik samt introduktionsutbildning, séljtraning, presentationsteknik och
utbildning i ledarskap. Medarbetarna & &ven delégare i AF och har ett bonussystem
som & baserat pd koncernresultatet samt pa respektive dotterbolags resultat.
Uthildningsnivan bland de anstéllda var enligt foljande; akademisk 36 %, gymnasial
60% och ovrig 4%. Nyckeltal som redovisades var omséttning/anstélld, resultat fore
finansnetto/anstélld, foradlingsvéarde/anstdlld. Den genomsnittliga anstallningstiden,
andelen nyanstallda, hur mycket som monetéart lagts ned pa utbildning/anstélld och att
medarbetarnai genomsnitt utbildas 85 timmar/ar, framgdr ocksd.™*

Ar 1993 genomférdes en attitydundersokning med syftet att f& en uppfattning om
medarbetarnas instalining till arbetet, férvantad utveckling, relationer till kollegor och
chefer samt koncernens konkurrenskraft. AF genomfor &ven regelbundna
utvecklingssamtal och planeringssamtal. Foretaget anser att 6kning av sitt kunnande och
utveckling genom vidgade arbetsuppgifter & en viktig stimulans for medarbetarna. Det
& ocksa nodvandigt att kompetensen i foretaget & hog for att mota kundernas behov. |
AF sker merparten av utbildningen inom dotterbolagen. En viss del & dock gemensam
for koncernen. Denna utbildning bedrivs av AF-skolan. Innehdllet i utbildningen &
samma som & 1998 och 2003. Medarbetarna & genom aktier och optioner delégare i
AF. Ar 1993 inleddes samarbete med Aktieinvest avseende |6nesparande i AF-aktier.
Denna |6nepolitik betonar vikten av individuella mal och utveckling i arbetet och &r
kopplad till planeringssamtalen. Medarbetarna har ett resultatrelaterat bonussystem och
har &ven mojlighet att hyra stugor genom AF. Utbildningsnivan bland medarbetarna var
enlig foéljande: akademisk utbildning 19 %, gymnasial 71 %, 6vrig 10 %. Nyckeltal som
anvands inom foretaget & omséttning/anstalld, resultat fore finansnetto/anstélld,
foradlingsvarde/anstdlld. Det framgdr aven hur mycket foretaget monetart lag ner pa
utbildning/anstélld och den genomsnittliga anstélIningstiden.**

Strukturkapital

AF strategi & att verksamheten ska drivas under samma varumérke med gemensamma
processer och system, vérderingar och kultur, fér att samverka organisationen som
utnyttjar den gemensamma erfarenhetsbanken. Under & 2003 skapade AF en
kunskapsbank som fungerar som en gemensam guide for alla medarbetarna inom AF
oavsett foretagstillhdrighet eller geografisk placering. Har kan medarbetarna ta reda pa
hur AF vill att olika arbetsuppgifter ska utféras. Kunskapsbanken innehdller dven bl a
checklistor, mallar, lathundar och blanketter. Genom detta system kan AF dra nytta av
sin storlek och den breda erfarenhet som finns. Detta ger AF mojlighet till att ta storre
och mer utvecklande uppdrag.t®

AF har &ven olika affarssystem som PX Control som &r ett webbaserat verktyg for
tidrapportering och ekonomisk uppfoljning. Detta system gor det ocksa méjligt att folja
upp l6nsamheten for varje kund. Det finns ocksa ett PA-system som administrerar allt
frén 1 T-behdrighet och I6neuppgifter till kompetensuppgifter. AF introducerade & 2003
ett nytt verksamhetssystem som forenar miljo och kvalitet med de nérliggande malen
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for den dagliga konsultverksamheten. Genom ansvarstagande pa miljéomrédet anser AF
att de blir konkurrenskraftigare pa konsultmarknaden Det nya verksamhetssystemet
certifierades enligt 1SO 9001 och 1SO 14001.*

Ar 1998 genomforde AF omfattande satsningar p& datorer, tele- och
datakommunikation, processtyrning samt datoriserade dvervakningssystem. De skriver
att samtliga delar av AF &r effektivt sammanlénkade i datanétverk. Detta innebér att AF
I sin helhet kan fungera som en effektiv produktionsapparat oavsett var medarbetarna
befinner sig. Foretaget arbetade aven for att miljocertifiera verksamheten enligt 1SO
14001 och med att inféra miljoledningssystem i de olika delarna av verksamheten.
Under &et togs en ny veson av AFss egenutvecklade databaserade
teleregistreringsprogram ADRess fram, kompletterad med ett nytt utbud av tillhérande
kvalificerade registreringstjanster. AF arbetar &en med PX Control, produktions- och
administrationssystem, klient/serversystem och inférde ett nytt kontorsdatanat.**®

Foretagets basverksamhet & 1993 bestdr av det egenutvecklade AFI-systemet som
integrerar ekonomiredovisning med tidrapportering och projektuppféljning. AF har
dven en satsning pa att foretaget ska utveckla en mer datateknisk profil och bildade
darfér en konsultgrupp for att ©ka kompetensen inom PC-baserade nétverk. AF:s
kvalitetspolicy och verksamhetsstyrning utgar fran standarden 1SO 9001. Under &ret
utarbetades ocksa en jamstélldhetsplan, en arbetsmiljépolicy och AF:s 16nepolitik sattes
p& prant och introducerades fér samtliga medarbetare. ™

Kundkapital

Ett marknadsmé& som AF har &r att 90 % av kunderna ska vara ndjda, detta méts med
hjdp av kundenkéter. Kundkapitalet bestar av att bygga kundrelationer som ska vara
vardeskapande for kunderna. De menar att det & tiden som de lagger ner pa och
relationen med kunden som & det huvudsakliga vardeskapandet. Detta gor att AF:s
arbete blir mer effektivt och mer kommersiellt intressant. AF strévar efter att géra sina
kunder l6nsammare, sdkrare och mer miljéanpassade med tekniska lGsningar och
vérderingar formade av industrins krav.*®

Ar 1998 gjordes stora anstrangningar for att komplettera affarsomradets tjansteutbud for
att matcha kundernas efterfrégan. Detta skedde bl a genom att AF blev ackrediterat att
kvalitets- och miljocertifiera foretag enligt 1SO. Vidare skriver AF att det har varit
viktigt att hitta en kontorslésning som &r till fordel for kunderna, dvs. som majliggor ett
Okat samarbete och kommunikation mellan de olika kompetenserna som finns inom
foretaget.'*

Ar 1993 &gnade sig AF mycket & kvalitetsfrégor. AF:s verksamhetspolicy och
kvalitetsstyrning utgar fran 1SO 9001 och innebar bl a att kundens 6nskema och nytta
& centralt for AF:s agerande, kundens behov och att férvantningar analyseras och
bekréftas. AF foljer uppréttade kvalitetssystem och ser forbéttring av kvaliteten som ett
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medel att behdlla kunder och na god och uthallig |6nsamhet. Foretaget framhdller dven
att en framgangsrik konsult inte bara ska prestera en tekniskt bra produkt. Kunden
kraver en helhetssyn som tex innebar att konsulten ocksa tar hansyn till att
produktionen av den nya produkten blir s& kostandseffektiv som mojligt. AF satsar &ven
pa leverantorscertifiering av medarbetarnas kunskaper for att bli attraktiva for
kunden.'?

Generella slutsatser

Humankapitalet AF tar upp handlar mycket om medarbetarna och foretaget verkar
jobba for att de ska ha det bra. Foretaget vet med sig att det som kunskapsforetag ar
viktigt med hég kompetens bland medarbetarna och att det &r viktigt att utveckla denna
kompetens. Till detta har de AF-skolan som tillhandah&ller introduktionsuthildning,
sdljtraning, presentationsteknik, utbildning i ledarskap samt utbildning inom
marknadsforing, ekonomi och juridik. AF-skolan, som finns alla tre &en, verkar
omfattande men faktum & att det inte & ala anstdlda som fér genomga denna
utbildning. Dessutom genomfors alla & attitydundersokningar, utvecklingssamtal,
planeringssamtal, friskvard, mojlighet till rekreation samt att bonussystemen &r lika.
Nyckeltalen som de redovisar & omséttning/anstalld, resultat fore finansnetto/anstélld,
foradlingsvarde/anstélld, genomsnittlig anstallningstid, andel nyanstéllda, hur mycket
som lagts ned pa uthildning/anstélld samt personalens utbildningsniva och & samma
fran & till &. Det & med andra ord inte mycket som skiljer sig & mellan vad de tar upp
i arsredovisningarna. Det som skiljer sig & mellan arsredovisningarna ar att ar 2003
utvecklade AF sin mission och vision vilket resulterade i en vérderingsbok, att
nyanstéllda erhdller en AF-aktie samt att det bara & detta & som foretaget redovisar
personalomséttning. | Gvrigt tasi princip samma saker upp i &rsredovisningarna de olika
aren.

Strukturkapitalet & 2003 utgors av varumarke, gemensamma varderingar och kultur
samt AF:s kunskapsbank som bla bestér av checklistor, mallar och blanketter. Detta &
inget som namns i de andra &rens &rsredovisningar. Ar 2003 anvander de sig dven av ett
system som adminsitrerar 1T-behorighet, [6neuppgifter och kompetens. Vad som
déaremot tas upp bade 2003 och 1998 &r att foretaget arbetar utefter afféarssystemet PX
Control, vilket vi tolkar som en utveckling av 1993 &rs AFI-system d& innehdllet i de
bada systemen bestar av tidrapportering och uppfoljning av projekt. 1993 var det aret
som foretagets |6nepolitik introducerades, denna har de kvar i samma utformning an i
dag. Kvalitet och miljo &r tva viktiga begrepp som figurerar under alatre aren.

Kundkapitalet bestar 2003 av att bygga kundrel ationer som ska vara vérdeskapande for
kunden. AF arbetar mycket med att kundanpassa den kompetens och de system och
produkter de tillhandahdller. Detta & nagot som framkommer ala tre aren. Likasa
framkommer det att de arbetar med att forbéttra miljon. Under & 1993 &r de dock mer
inriktade pa att oka kvaliteten for kunden for att det ska bli sd kostnadseffektivt som
mojligt for denne. Att uppfylla kundens Onskemd och att skapa nytta, €eller
véardeskapande, for kunden & nagot som framkommer i 1993 och 2003 &
arsredovisning. Aven & 1998 pratar de om ackreditering av verksamheten och viss
kundanpassning. Det & forst i 2003 & arsredovisning som det framgar att de méter
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kundndjdhet. Overlag kan tyckas att utveckling inom kundkapitalomradet gétt trogt och
att information om kundkapitalet & tunt, speciellt mérks detta under ar 1998.

Trenderna som vi kan se i AF:s &sredovisningar & att det finns
utveckling, men att denna har varit langsam. Humankapitalet &r

det som & mest omfattande av de tre kapitalen, men inte heller
f har har det skett ndgon storre utveckling under denna
2 - o3 tiodrsperiod.

TietoEnator

TietoEnator arbetar med att bygga upp ett effektivare informationssamhélle och &r ett av
Nordens storsta foretag inom IT-tjanster. Foretaget utvecklar innovativa IT-10sningar
och fungerar som en partner till sina kunder i syfte att hjdpa dem att driva
verksamheten pa ett béttre sétt. TietoEnator arbetar inom bank och finans, telecom,
media och skog.'?®

Humankapital

| sin arsredovisning skriver foretaget att deras intellektuella kapital bestar av manniskor,
relationer och strukturella resurser. TietoEnator faststéllde & 2003 en systematiskt
strukturerad process for personalstyrning och utveckling. Maet med denna process &r
att & 2006 vara en attraktiv arbetsgivare, att starka ledningen kompetens, att leva upp
till koncernens vérderingar samt att bli framstaende inom humankapitalomradet. Arbetet
med personalutveckling och aktiviteter inom koncernens olika afféarsomraden
rapporteras varje kvartal till ledningsgruppen och denna uppféljning utgdr grunden for
uppdateringar av strategin. FOr att méata positionen som attraktiv arbetsgivare har
foretaget utvecklat ett métsystem bestdende av fyra index. Attraktionsindex beskriver
hur attraktivt foretaget & inom malgruppen bestdende av I T-experter och studenter.
Index for relationen till anstallda méter hur néjda medarbetarna & med TietoEnator som
arbetsgivare. Index for relationen till anstdllda som Iamnar foretaget gors med just
manniskor som lamnat foretaget. Det sista mattet & personalomsattningens
utveckling.***

TietoEnator skriver att ”nyckeln till kundnytta & personlig utveckling”. Vidare skriver
de att de, for att nd uppsatta tillvaxtmal, maste kunna rekrytera och behdlla marknadens
basta begavningar. For att skapa personlig utveckling och dven for att behdlla anstdllda
inom foretaget, satsar foretaget bl a pa ledarskapsutbildning, utvecklingssamtal som
resulterar i individuella utvecklingsplaner samt mdgjligheter till kompetens- och
karrigrutveckling. Under 2003 minskade TietoEnators dragningskraft nagot i
forhallande till den storsta konkurrenten i Norden. Index for relation till anstallda 1&g
kvar pa foregaende ars niva liksom personalomséttningen som var 5 procent. Andelen
akademiker och icke-akademiker bland personalen var 51 % respektive 49 %. Nyckeltal
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som foéretaget anvander sig av & nettoomséttning/anstalld och rorelseresultat fore
goodwillavskrivningar/anstélld.*®

Ar 1998 skriver Enator att eftersom de &r ett kunskapsforetag & de i hogre grad
beroende av humankapital samt internt och extern strukturkapital an av finansiellt
kapital. Darfér maste Enator vara ett foretag som attraherar och behdller kompetenta
medarbetare, som ger dem mgjlighet till utveckling och som sékerstéller utbyggnaden
av strukturkapital for att minska kansligheten. Da medarbetarnas kompetens & grunden
for Enators framgang méste foretaget aktivt verka for deras kompetensutveckling.
Foretaget anvander sig inte av fasta karriérvégar utan istéllet har varje medarbetare ett
utvecklingssamtal med sin narmaste chef. Enators storlek och breda verksamhet gor det
aven mgjligt att utvecklas genom att flytta internt. Enator framhéver tre viktiga faktorer
for att skapa motivation bland de anstéllda. For det forsta & det viktiga drivkrafter for
medarbetarna att ha utmanande arbetsuppgifter som ger  kontinuerlig
kompetensutveckling samt vidareutveckling genom utbildning. For det andra anvander
Enator sig av marknadsmassiga l6nevillkor. Lonen sétts utifran individens kompetens,
erfarenhet samt prestationer. Dessutom finns resultatdel ningssystem och bonusl6n inom
delar av koncernen. For det tredje har Enator, for att uppna ett langsiktigt och personligt
agarengagemang och dérigenom stérka medarbetarnas intresse for Enators verksamhet
och utveckling, erbjudit samtliga anstdlda att forvarva teckningsoptioner i Enator.
Foretaget har @ven ett ledarutvecklingsprogram dér ledarkandidater och ledare har
mojlighet att vidareutveckla sig.'®

Enator strévar efter att vara en av de attraktivaste arbetsgivarnai sin bransch och bl a
darfér genomfér de kontinuerligt interna attitydundersokningar for att méta trivsel och
motivation bland medarbetarna. Foretaget ger sina medarbetare stor frihet att vélja tid
och plats for sitt arbete. Kundens behov och intressen stér i fokus och med dessa som
utgangspunkt kan medarbetarna organisera och planera sitt arbete, vilket exempelvis
innebér att distansarbete & utbrett inom koncernen. Andelen av personalen som hade
grundskoleutbildning var 7 %, gymnasieutbildning och hogskol eutbildning med mindre
an 120 poang var 54 %, hogskoleutbildning med 120 podng och mer 38 %,
forskarutbildning 1 %. De nyckeltal som framkommer & personalomséttning,
foradlingsvarde/anstélld, rorelseresultat fore goodwill- avskrivningar/anstélld. De visar
aven hur mycket de sammanlagt lagt ner pa kompetensutveckling i form av direkt
utbildning.**’

Strukturkapital

TietoEnators strukturkapital bestar av effektiva processer, immateriell egendom och
teknisk infrastruktur. Malet for dessa & att de ska effektiviseras, samordnas och
utvecklas. Foretaget skriver att i takt med att foretaget véxer och hgjer sin tekniska
kompetens Okar ocksa vikten av att hantera de immateriella egendomarna pa ett sitt som
ekonomiskt gynnar foretaget. Syftet med denna hantering & bl a att sékra foretagets
karnkompetens, hjalpa foretaget att uppna konkurrensfordelar och stéarka varumarket.
For att nd malet att bli den mest attraktiva arbetsgivaren for 1 T-experter har foretaget
faststéllt en varumarkesstrategi for anstéllda som klargor hur TietoEnators varumérke
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byggs gentemot potentiella och befintliga anstéllda. Varumarkesstrategin for personalen
innefattar tre omréden: ga med i ett framgangsrikt team; bygga effektivare
informationssamhélle samt att TietoEnator investerar i motiverade manniskor som vill
utvecklas ihop med féretaget.'?®

TietoEnator har en intern process, kallad TeWay, déar foretagets olika arbetssdtt inom
olika omréden organiseras. TietoEnator menar att "TeWay skapar enhetlighet i
medarbetarnas arbete och syftar till att tka kvalitet och intern effektivitet samt att leda
till minskad komplexitet och storre synergieffekter”. De huvudsakliga delarna &r
gemensamma databaser, datornétverk, e-post, mappar och kataloger, virusskydd och
koncernens intranét. TietoEnator skriver vidare att for att vara konkurrenskraftigt maste
de standigt underhdlla foretagets infrastruktur genom att forbéttra teknik, utrustning,
programvara och riktlinjer. Arbete med att uppdatera foretagets interna IT-system
inleddes 2003 och férvantas vara klart under 2004.*%

Resultat- och processutvecklingen har de senaste tio aren strukturerats enligt standarden
ISO9000, som innehdler specifikationer och kriterier som bl a ska anvandas vid
klassificering av material, i tillverkning och utbud av produkter och i tillhandahallandet
av tjanster. Foretaget har &ven en projektledningsmetod som skapar en effektiv
arbetsmetod, en tydlig verksamhetsplan, definierar de anstélldas roller i projekten samt
tillhandahdler olika verktyg for processbeskrivning, dokumentmallar och checklistor i
elektronisk form. Ar 2003 fattades beslut om att infora ett gemensamt afférssystem som
innehdll en utvarderingsmodell och en processforbattringsmodell. Det pagdr dven en
omorganisering av rutinerna for att skapa ett system som & enhetligt for hela
koncernen. En av huvuduppgifterna ar att digitalisera de arbetsuppgifter som for
nérvarande gors manuellt.**°

Ar 1998 hade Enator strukturkapital i form av kundrelationer, varumérken, processer,
arbetsmetoder, rutiner, nétverk och vardegemenskap. Foretaget hade dven en gemensam
miljopolicy med vilken de hoppas att kunder, anstéllda och &gare ska fa en positiv bild
av Enator som ett féretag med stort samhdllsansvar. Enator skriver att for att ett
kunskapsforetag ska bli langsiktigt framgangsrikt krévs en gemensam syn pa Enators
verksamhet och inriktning. Denna vardegemenskap, eller gemensamma plattform, finns
i det som Enator kallar "den rédatraden”, dvs. i vision, afférsidé och i foretagets sétt att
verka. Enators vardegemenskap som baseras pa begreppen del aktighet, anstandighet och
gavstandighet, implementeras systematiskt i hela koncernen. Enator har aven en
"Verktygdada®' dar foretagets sétt att verka beskrivs. Dar samlar de in och ateranvander
kunskap och etablerade arbetssitt pa ett strukturerat sitt genom att atervinna
erfarenheter och kompetens fran genomforda uppdrag. Foretaget anvéander sig av
egenutvecklade affarssystem och produkter fran exempelvis Microsoft.

Enator & ett geografiskt spritt foretag och manga av foretagets medarbetare har sin
dagliga arbetsplats hos kunderna. Detta staller stora krav pa va fungerande
informationskanaler och samverkanplattformar. Som stéd har Enator ett intrané som
innehaller aktuell information och som majliggor intern och extern kommunikation. Har
finns aven en kompetensdatabas.
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Kundkapital

Tillsammans med personlig utveckling utgor kundnytta TietoEnators tva varderingar.
All koncernverksamhet baseras pa en stark vilja att skapa mervérde & kunderna. For att
garantera detta har TietoEnator valt att koncentrera sig pa de branscher dar foretaget
uppnatt en unik och djup kompetens. Detta for att foretaget ska kunna skapa kundvérde,
uppratthalla och cka kundtillfredsstallelsen och lojaliteten. TietoEnators affarsomraden
overvakar och utvarderar kundtillfredsstéllelsen dels genom att kundernas asikter
samlas in och dels genom att foretaget anlitar en extern researchbyrd. TietoEnator har
aven ett forskningsprogram som undersoker hur foretaget kan skapa mervarde for sina
kunder.

Ar 1998 skriver Enator "Allt Enator gor ska ske ur ett kundperspektiv. Véra |6sningar
ska forst och framst Oka kundens konkurrenskraft och forbéttra dennes affarer”.
Malsittningen & att Enators erbjudande alltid ska innehdlla de basta produkter och
tjanster den globala marknaden har att erbjuda. DA olika kunder har olika behov utgéar
Enator fran en vardekedja for att pa basta sétt tillgodose kundens dnskemdl. Enators
erbjudande ska kunna mota kunden pa alla steg i vardekedjan. Malséttningen &r att en
okad del av Enators omséttning ska harrora fran de dvre stegen i kundens vardekedja da
detta steg bl ainnebar en langsiktig relation och trygghet.

Generella slutsatser

Humankapitalet ar viktigt for foretaget och ar 2003 framhéavs att TietoEnator anvander
sig av ett matsystem for att framstd som en attraktiv arbetsgivare. Métsystemet
innehdller matt pa hur attraktivt foretaget & inom dess méalgrupp, relationen till
nuvarande anstédlda och anstdllda som lamnat foretaget samt personal omsattningen.
Foretaget satsar pa ledarskapsutbildning, utvecklingssamtal som resulterar i individuella
utvecklingsplaner samt mgjligheter till kompetens- och Karridrutveckling. Ar 1998
framhévs att motivationen bland medarbetarna &r viktigt. Motivation skapas genom
utmanande arbetsuppgifter, vidareutveckling genom utbildning, marknadsmassiga
|6nevillkor, resultatdelningssystem, bonuslén och genom att medarbetarna far forvarva
teckningsoptioner i Enator. Enator har aven  utvecklingssamta  och
ledarutvecklingsprogram samt interna attitydundersokningar for att méta trivsel och
motivation. De nyckeltal som redovisas & personalomséttning, rorelseresultat fore
goodwillavskrivningar/anstéalld samt utbildningsnivd. Ar 2003 har de &en med
nettoomséttning/anstalld. Ar 1998 framkommer &ven foradlingsvarde/anstélld, och hur
mycket som lagts ned pa utbildning.

Strukturkapitalet & 2003 bestdr av effektiva processer, immateriell egendom och
teknisk infrastruktur. Hanteringen av strukturkapitalet ar viktig och gors blafor att sékra
foretagets karnkompetens, hjalpa foretaget att uppna konkurrensfordelar och starka
varuméarket. TietoEnator har aven en varumérkesstrategi for medarbetarna vilken
innebar att de ska ga med i ett framgangsrikt team, bygga effektivare
informationssamhélle, innehdller & ocksa att TietoEnator investerar i motiverade
méanniskor. Ar 2003 har de &ven en process for organisation av foretagets arbetssétt,
som innehdler gemensamma databaser, datornétverk, e-post, mappar och kataloger,
virusskydd och koncernens intranét. Foretaget har &ven en projektledningsmetod som
skapar arbetsmetoder, innehdller verksamhetsplaner, definierar medarbetarnas roller
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samt innehaller verktyg for processhbeskrivning. Det har &en en processforbéttrings-
och en utvérderingsmodell. Ar 1998 skriver de att strukturkapitalet bestdr av
kundrelationer, varumérke, processer, arbetsmetoder, natverk och vardegemenskap.
Enator framhaller aven foretagskulturen vilken de skriver finns i vision, affarsidé och i
verktygsladan dar foretagets sétt att verka beskrivs. Redovisningen av strukturkapital et
ar mer omfattande 2003 &n 1998.

Kundkapitalet bestdr idag av att skapa mervarde, kundnytta, & kunderna samt av
dvervakning och utvardering av kundtillfredsstéllelsen. Ar 1998 skriver Enator att allt
ska goras med hansyn till kundens basta och de utgar dven fran en vardekedja for att
kunna tillgodose kundens behov och dnskemdl. Bada &ren pratas det om att det ar
viktigt att skapa kundnytta da detta kan ledartill 6kad lojalitet dvs. |angsiktiga relationer.
Det forklaras bada aren att kunden ar viktig men det stér valdigt lite om hur foretaget
faktiskt ska gbra for att skapa denna kundnytta.

De trender vi kan se i redovisningen av det intellektuella kapital et
/"_' &r att denna & nagot mer utvecklad & 2003, speciellt marks detta i
redovisningen av strukturkapitalet. Vad detta beror pa ar svart att

saga, men det kan ténkas bero pa att foretagsstrukturen andrades i

33 38 %3 och med sammanglagningen mellan Tieto och Enator.

Handel shanken

Handelsbanken & en nordisk universalbank som técker ala affarsomraden som
traditionella foretagsaffarer, investment banking och trading samt privata afférer
inklusive livforsakringar. Handelsbanken har ca 450 kontor i Sverige, men under de
senaste &ren har den byggts ut i de 6vriga nordiska landerna och Storbritannien.*3*

Humankapital

Handelsbanken framhaler att foretagets viktigaste tillgang & medarbetarna, da detta
syns tydligast hos ett decentraliserat serviceforetag som Handelsbanken. De har som
ambition att anstélla de basta personerna och behdlla dem inom koncernen.
Handelshanken anser att de bésta personerna & de som har en bredd och en lamplig
hogskol eutbildning, men som ocksa har personliga forutséattningar for vidareutbildning
inom banken. For att kunna skapa kontakter med studenter vid hdgskolor och
universitet, har de ett utbyte pa bade lokal och regionalniva for att attrahera dem redan
under studietiden. For att ticka rekryteringen pa olika nivaer inom foretaget har de en
intern rekrytering och befordran. Ungefér 90 % av alla cheferna har rekryterats internt.
Chefernas viktigaste uppgifter &r att stimulera sina anstédllda till vidareutveckling inom
banken. Den interna roérligheten véarderas ocksa hogt, bade inom och Over
nationsgranserna.**
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Varje medarbetare har &ligen ett planerings- och utvecklingssamtal (PLUS). Dér
diskuteras medarbetarens kompetens och hur medarbetarens kompetens béast ska passa
in i foretagets mal. Det som ligger till grund for PLUS & enhetens utvecklingsplan.
Samtalet resulterar i en handlingsplan som visar hur de individuella mdlen ska nas.
Handlingsplanen foljs upp kontinuerligt av chefen och medarbetarna.'*®

Handel sbankens kompetens definieras som att inhdmta, anvanda, utveckla och utbyta
kunskaper, fardigheter och erfarenheter. Detta kraver att varje medarbetare tar hansyn
till sin egen kompetensutveckling och att de kanner ansvar for att dela med sig av sin
kompetens till andra. En 6kad professionalism &r att alltid |ara sig det dagliga arbetet.
Handelsbanken har ocksd individuella I6nesamtal for att ytterliggare kunna
decentralisera ansvar och befogenheter. Alla medarbetarna i Sverige har individuella
|6nesamtal, med sin narmsta chef, utan centrala direktiv om faststéllda |6nenivaer. Till
grund for |6nesamtalet ligger den individuella handlingsplanen och uppfoljningen.***

Jamstalldhet & nagot som banken tycker &r viktigt, man och kvinnor ska behandlas lika
med samma forutsattningar for kompetensutveckling. Pa langre sikt ska det finnas lika
manga kvinnliga chefer som manliga. For de som har barn under 8 &r erbjuder banken
hushdllsnéra tjanster for bade kvinnor och mén, detta for att pa sétt kunna kombinera
béde karriar och smébarn. Aven under foraldraledighet har medarbetarna rétt till samma
|6neutveckling som oOvriga anstéllda. Handelsbanken erbjuder sina medarbetare olika
sétt att forebygga ohédlsa. De har pdborjat ett projekt som handlar om hur de ska kunna
n& en béttre hal soframjande arbetsmiljo. 1

| 1998 &rs arsredovisning & grundidén att utga fran kundernas specifika behov och det
forutsétter att varje medarbetare har ett relations- och kvalitetsansvar mot kunderna. For
att kunna uppna detta &r det viktigt att medarbetarna och cheferna forstar och tycker om
bankens grundinstéliningar. For att detta ska uppnas stélls hoga krav pa rekryteringen,
kompetensutvecklingen och ett beprovat system fér utvecklingssamtal for alla
medarbetarna inom koncernen. Nastan all kompetensutveckling sker inom banken och
varje medarbetare har ansvar fér sin egen kompetensutveckling. Handelsbanken anser
att det &r vi kti%t att i det dagliga arbete halla grundidéer levande och att se till sa att
dessa foljs &.*°

| 1993 & arsredovisning menar de att personalen har varit en viktig del under
finanskrisen i borjan av 1990-talet, da de har visat sig vara uthdlliga och satsat
langsiktigt. Det & genom personalen som de har kunnat flytta fram sina positioner pa
olika viktiga omréden.*3’

Strukturkapital

Handelsbanken arbetar efter en decentraliserad organisation. Dér de starkaste
styrmedlen & att ha hela foretagskulturen och foretagspolitiken starkt forankrad hos
personalen, men att ocksa ha ett effektivt ekonomiskt styrsystem. Grundidéen & ocksa
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att organisationen och arbetssittet ska utga fran kontorens ansvar for den enskilda
kunden. Det finns ett samlat ansvar for varje kund pa respektive lokalkontor. Inom
Handel shbanken ska varje kontor sta for sin egen marknadsforing, det finns ingen central
marknadsavdelning. Banken gor inga centrala marknadsplaner och styr inte heller
kontorens marknadsf 6ring genom centrala prioriteringar. Det hédr & en grundidé som har
utvecklats under manga & inom Handel shanken.'®

Handelsbanken klassas sig gédlva som en universalbank och detta innebér att de kan
leverera tjanster inom alla bankomrédena. Organisationen ska framja samspelet mellan
starka kontor, kvalificerade specialister och effektiva stédfunktioner. De vill se banken,
med bankkontoret i spetsen, som en samlad enhet mot den enskilda kunden. For att
kunna verka i modernt samhélle & det viktigt att ha ett effektivt banksystem.
Handelsbanken satsar p& en decentraliserad organisation med lokalkontor. Det har for
att besluten ska fattas sa nara kunden som majligt och det & dven héar som kannedomen
om kunden & som storst."*

Banken har olika etiska regler som alla medarbetare ska folja och dessa fastslas arligen
av handelshankens styrelse. En grundlaggande regel &r att folja de lagar och foreskrifter
som préaglar bankens verksamhet. Cheferna ska informera sina medarbetare om de lagar
som galler vid ekonomisk brottslighet.**

Pa Handelsbanken har det sedan 1973 funnits ett resultandel ssystem, ortogonen. Det &
ett system som bygger pa att de anstéllda inom Handelsbanken ska fa ta del av det
merresultat som kommer av deras |6nsamhet. Detta forutsétter att banken uppfyller sina
ma pa hogre rantabilitet pa eget kapital efter schablonskatt. Det avsitts 1/3 till de
anstallda och varje anstélld f&r ett lika stort belopp.***

Ar 1998 satsades mycket pa I T-system for anpassning till EMU och millenniumskiftet,
men det var ocksa andra system som sammanféll med detta. Det var viktigt att alla
system skulle fungera med full kapacitet infér 2000-talet.**?

Under 1993 borjade Handelsbanken med sin satsning mot en Universalbank i de
nordiska landerna. Detta & borjade de &ven med ett nytt betal ningssystem for nordiska
betalningar, Nordiclink, denna tjanst & knuten till deras foretagsterminalssystem. Aven
andra banker borjade med att satsa i Norden, men da hade Handelsbanken redan
etablerat en marknad dér. Under 1993 lyckades handel shanken med att genomfdra olika
standardiserade produkter for livforsakring, detta var ett projekt som pa gatt sedan
borjan av 1990-talet. **

Kundkapital

Handelsbanken strévar efter att ha de mest nojda kunderna i Norden. Kunden ska sta i
centrum och inte de enskilda produkterna. Deras organisation och arbetssétt bygger pa
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att varje kontor har ansvar for just sina kunder och att det inte & de centrala enheterna
som ska styra. Det ligger i det lokala kontorets ansvar att se till att kunderna far den
kvalificerade och samordnade service som finns inom hela koncernen. Kundndjdhet &r
viktigt for Handelsbanken da oberoende méatningar gors av olika foretag. N6jd-kund-
index & sammansatt av olika variabler som image, forvantningar, produkt- och
servicekvalitet samt prisvérdhet. Enligt méningar som gjorts & Handelsbanken den
bank som rikstéckande har mest ndjda kunder b&de privat och bland féretag.'*

Aven den finansiella r&dgivningen bygger pa den enskilda kundens behov. Detta genom
att radgivaren skaffar sig en helhetsbild av kundens situation och ekonomiska
forutsattningar ska ge forslag till kundens individuella behov. For att pa basta sétt kunna
mota kundernas behov inom placeringsomrédet, fortbildas medarbetarna kontinuerligt.
Det ar ocksa vikigt att medarbetarna formedlar vilka konsekvenser som kan uppsta vid
kundernas beslut. Banken ska inte utnyttja sitt ekonomiska kunnande for att lura sina
kunder, utan det ska réda god affarssed, konsekvent agerande och réttvis behandling av
kunderna.'*®

Kundklagomdl ses som en viktig del av Handelsbankens kundkapitel. Det har for att
kunna fokusera pa tjanster och rutiner som inte fungerar. | férsta hand ska de vanda sig
till sitt lokalkontor dér problemet ofta loses. | andra hand gér de in pa hemsidan dar det
finns instruktioner for hur kunderna ska ga till vaga for att fa bankens uppméarksamhet
pa missforhallanden.

Ar 1998 var det vikigt att varje enskilt kontor har ansvar for varje kunds specifika behov
och ser till deras krav. Kvaliteten pa bankens tjanster ska leva upp till varje kunds
forvantningar till en rimlig kostnad. Denna kostnad skulle vara lagre &n andra
bankernas. Aven |6nsamheten prioriterades framfor volymer. '

| 1993 &rs arsredovisning skriver de att i borjan av 1990-talet drabbades bankerna av en
stor bankkris. Handelsbanken drabbades rimligt och kunde mamedvetet arbeta vidare
med att tillfredstdlla sina kunders behov. Detta ar gjordes en kundundersokning dar det
visade sig att trots kriser lyckades Handel sbanken med att ha fler néjda kunder &n nagon
annan bank. Detta enligt en kundbarometer som Handel shdgskolan i Stockholm gjorde.
Trots daliga tider lyckades Handelsbanken med att sld sig in pa nya marknader
internationellt, detta med nyainriktningar &n tidigare.*’

Generella slutsatser

Humankapitalet ar 2003 &r lite fylligare redovisat an de andra tva aren. Det &r viktigt
for Handelsbanken att ha en personal med bred och lamplig hodgskoleutbildning.
Kompetensen inhdmtas genom att inhdmta, anvanda, utveckla och att utbyta kunskaper,
fardigheter och erfarenheter. De tar upp jamstdldhet som en viktig del i deras
humankapital och &ven att de satsar mer paindividuellalonesamtal och handlingsplaner.
Ar 1998 &r deras grundidé att utga frén kundernas specifika behov, vilket forutsatter att
varje medarbetare har ett relations- och kvalitetsansvar mot kunderna. Ar 1993 visar det
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sig att personalen med sitt |angsiktiga tankande, varit viktig for att klara bankkrisen som
intréffade i borjan av 1990-talet. Detta kan ses som ett bra koncept da de redan ar 1993
hade samma tankande. Generellt kan sigas att de inte andrar sina texter mellan &ren
utan den har varit identisk med marginella skillnader.

Strukturkapitalet for & 2003 & att vara en decentraliserad organisation dar
foretagskulturen och féretagspolitiken ar starkt forankrad hos personalen. De respektive
kontoren ska ha ett eget ansvar for sina kunder och far sta for sin egen marknadsforing.
De klassar sig galv som universalbank som tillampar alla tjanster inom bankomradet.
Det & viktigt att alla etiska regler foljs inom banken. Det har funnit ett
resultatsandel ssystem som bygger pa att personalen ska fata del av bankens |6nsamhet.
Under & 1998 satsades mycket pd att anpassa sina system till EMU och
millenniumskiftet. Medan 1993 lades grunden fér att kunna bli en universalbank. De
inforde ocksa ett nytt betaningssystem Nordiclink, som var knuten till deras
foretagsterminal system.

Kundkapitalet for & 2003 &r att kunden ska sta i centrum och inte enskilda produkter.
Varje kontor ansvarar for sina kunder och det &r inte de centrala enheterna som styr. Det
ar &ven viktigt att ta hand om kundklagomél for att kunna forbéttra sig sav. Ar 1998
var det viktigt att kostnaderna var lagre an de andra bankerna och hér prioriterades
|6nsamhet framfér volymer. Ar 1993 lyckades banken att tillfredstélla sina kunder med
flest nojda kunder, enligt en undersokning som Handelshogskolan i Stockholm gjorde.
Dettatrots att det hade varit en bankkrisi borjan av 1990-talet.

Trender som vi kan ses hos Handel sbanken &r att det inte skiljer
sa mycket mellan &ren. Det har varit ungeféar samma information
> som framkommit, men & 2003 ha de varit lite mer utférligai sin

redovisning av det intellektuella kapitalet.

92 98 03

SEB

SEB-koncernen & en nordeuropeisk finansiell koncern som erbjuder foretag,
privatpersoner och institutioner ett brett utbud av bank- och livforsakringstjanster, men
verksamheten omfattar huvudsakligen banktjanster. Koncernen finns representerad i ett
20-tal 1ander.*®

Humankapital

Det & viktigt att vara en attraktiv arbetsgivare, utveckla sina medarbetare, Oka
engagemanget och stimulera till prestationer pa toppniva. For att kunna behdlla
medarbetarna har SEB olika kompetens- och ledareutveckling. SEB finns respresenterad
over hela vérlden och har en decentraliserad organisation. De grundldggande
varderingarna & att vara igenkénnlig for kunderna och att en gemensam kultur kan
aterspegla engagemanget i kunden. Men framfor allt att den kan bygga upp langsiktiga
relationer mellan SEB och medarbetarna. SEB har hdga ambitioner om medarbetarnas
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kompetensutveckling saval som specialistkunskap till ledareutveckling. Under ar 2003
har SEB satsat mycket pa kompetens- och utvecklingsaktiviteter for att stodja
affarsverksamheten. De interna  utbildningarna bestdr av  alt fran kurser i
yrkeskompetens till koncernens egna managementprogram Wallenberginstitutet.**°

Nar det gdler kompetensutbildningar sa ansvarar bade medarbetare och chefer
tillsammans for att medarbetarna ska fa den utbildning och utveckling som svarar mot
kundernas behov. Utbildning och utveckling kommer att stdrka medarbetarens
forstadelse for kundernas behov och forméaga att arbeta tillsammans bade internt och
externt. FOr att o©ka internationaliseringen av SEB:s verksamhet infores ett
utbytesprogram, vilket kar bade kunskaper och personliga kontakter bland koncernens
medarbetare i olika lander. Ett annat program har &ven inforts under & 2003 "Héalsa i
arbete”. Syftet med detta & att minska antalet |angtidssiukskrivna. Dessutom har
koncernen infért arbetsmiljoronder, attitydundersokningar, sukfranvarostatistik och
utvecklingssamtal for att fa dverblick 6ver medarbetarens arbetsmiljo och hdlsa. Varje
ar genomfor SEB attitydundersokningar med medarbetarna for att de ska ge synpunkter
om ledarskap, trivsel och arbetsmiljo.**°

Utbildningsnivan inom foretaget & olika, varav 30 % & hogskoleutbildade, 11 % med
gymnasieutbildning och 30 % med grundskoleutbildning. Koncernens bel 6ningssystem
baseras pa en |onestruktur med fast [6n och rorlig [6n. Loneséttningen &r individuell.
Nér det galler den fasta |6nen utgar den fran arbetets svarighetsgrad och medarbetarnas
arbetsinsats, utbildning, erfarenhet och kompetens. Den grundldggande principen &r att
en del av [6nen ska vararorlig och prestationsbaserad, som bonus eller provision. Hogre
bonuserséttningar forekommer som & maximerad till 10-15 % av &so6nen for
avdelningschefer och motsvarande. For hogre chefer och specialister har de den rorliga
|6nen som utgdrs av den totala erséttningen. Under & 2003 var personalomsattning ca
10 %. Ovriga nyckeltal &r investeringar i utveckling per medarbetare och antal
tjanstedr. ™

Under & 1998 infordes en IT-stodd kompetensplanering, TRUE som knot ihop
affarsplanarbetet med de personliga resurserna. Syftet med denna var att i forvag kunna
upptacka och analysera medarbetarnas kunskapsgap. Medarbetarna fick éven léra sig
mer om I T-kunskaper, dd SEB anser att detta & en viktig del av kompetensutbildningen.
SEB har olika ledaruthildningar sdsom ”det autentiska ledarskapet”. | och med att de
finansiella fragorna blir viktigare och mer komplexa ckar kundernas krav pa ledande
kompetens.  Detta gor att SEB standig maste ha kompetensutveckling och
ledaruthildning. N&r det gédllde |6nesystem s hade SEB en individuell 16nesttning efter
prestation. PULS & en undersokning bland medarbetarna som méter deras motivation,
affarsorientering och ndjdhet samt ledarskap i koncernen. SEB har aven infért en
jamstélldhetsplan for att oOka jamlikheten vid rekrytering, |0neséttning och
kompetensutveckling.'>?

Under & 1993 hade medarbetarna det Gvergripande ansvaret for personalpolitik och
personalplanering. Uthildning och kompetensutveckling anses vara av hog prioritet da
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medarbetarna  genomgick  grundldggande  kurser  inom  kompetens-  och
ledarutveckling.™

Strukturkapital

SEB har sedan ar 1995 en miljopolicy, dar det betonas att koncernen tar hansyn till
miljofaktorer i samband med kreditgivning och vid utformning av produkter och
tjanster. Det sker mycket projekt i SEB, vilket bidrar till en kompetenstverféring bland
medarbetarna. Eftersom SEB finns representerad i hela varlden &r det viktigt att ha en
mangfaldig foretagskultur. Det finns olika typer av kulturer, vilket gor det viktigt att
lara upp medarbetarna for att kunna forstd kundernas behov men aven dterspegla
engagemanget i kunden.*>*

Det &r viktigt att medarbetarna agera etiskt och langsiktigt i alla affarer och kontakter
med olika intressenter. Darfor har SEB infort etiska regler som fungerar som ett stod for
medarbetarna och ger vagledning for hur de ska agera i forhdllande till kunderna och
andra. Medarbetarna ska iaktta sekretess for kunduppgifter och affarsférhallande, forsta
inneborden och syftet med kundens uppdrag samt sikerstélla att kunden forstar
konsekvenserna av uppdraget, visa respekt for grundldggande principer, undvika
situationer som kan innebéra intressekonflikter mellan kunder och olika delar av SEB.
Dessutom finns det regler om sérskilda amnesomraden som fyller ut och fortydligar
principer i etikpolicyn.™>

Det langsiktiga malet for SEB under ar 1998 &r att ha ett valkant varumérke och bra
image SEB:s varuméarke ska forknippas med internationell tackning och nérvaro,
ledande kompetens, erfarenhet och nytéankande samt engagemang och langsiktiga
kundrelationer. Ett starkt varumérke byggs genom att ha en stark kundbas, vilket SEB
anser att de har en stor tillgang till eftersom deras kunddatabaser bestér av 3 miljoner
kunder. Stora satsningar pa distributionssystem och produktionssystem har
effektiviserat kundnyttan. Sesam Telefonbank och bankens Call-center har fusionerats
till en hogteknologisk kanal med stort inslag av personlig service. Call-center
funktionen fungerar bade som sdjorganisation och serviceenhet pa telefon.
Organisationen har olika verktyg till sitt forfogande for att driva verksamheten mot ett
bra affarsresultat och en nojd kund. Ett av dem & informationsteknologi, som ar IT-
infrastruktur och IT-grénssnittet. Dessa kan utnyttjas av medarbetare och kunder. IT-
infrastrukturen systematiserar och tillgéngliggdr organisationens kunskap for de
enskilda medarbetarna. IT-infrastrukturen bygger upp kunddatabaser, projektsdatabaser,
kunskapsdatabaser och intrandt. Medan IT-granssnittet anvands av kunderna for olika
former av sjalvbetjaningskanaler. **°

| borjan av ar 1993 var det viktigt att SEB strévade efter att effektivisera foretaget och
skapa battre mojligheter for nya affarer med storforetagen. Satsningar pa att utveckla
och marknadsféra elektroniska banktjanster fortsatte under & 1993, bl a lansering av
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PC-baserade terminaltjanster pad den svenska marknaden, vilket underléttade och
effektiviserades affarsutbyte mellan féretagskunder och banken.*’

Kundkapital

Satsningar pa teknologisk utveckling ar en av drivkrafterna for att forbattra kundnyttan.
Den uppsatta visionen fér SEB &r att vara en ledande nordeuropeisk bank som baseras
pa langsiktiga kundrelationer, kompetens och e-teknologi samt stravar efter att uppna
hogsta méjliga kundnéjdhet. Det pagar kontinuerligt aktiviteter for att forbéttra servicen
och Oka aktivitetsnivd. For att 6ka kundndjdhet erbjuder SEB olika banktjanster for
foretag och privata personer. Forutom olika banktjanster som SEB erbjuder till sina
kunder, infordes aven férandringsprogram 3C som &r; Customer Satisfaction, Cross
Service och Cost Efficiency. Detta program kommer att forbéttra det interna samarbetet
och 6ka kundnojdheten.**®

SEB:s affarsidé ar att tillhandahdlla finansiella rad samt hantera finansiella risker och
transaktioner for fOoretag och privatpersoner pa ett sadant sétt att kunderna blir nojda
Betoning pa kundnytta, langa kundrelationer och ledande kompetens har blivit allt
viktigare framgangsfaktorer. De olika enheterna i SEB skapar kundnytta inom sitt
respektive omrade. Dessutom har SEB en klagomasenhet, dit kunderna kan komma
med olika synpunkter och klagomal. Varje & genomférs kundundersokningen Svensk
Kvalitetsindex, dar det visar att kundernablir alt néjdarei tiden.*®

Under & 1998 har kundorientering tydliggjort grundprincipen i organisationens arbete.
Syftet & att kunden ska ha tillgang till alla koncernens produkter via relation med
foretaget. For att uppna kundnojdhet, & det viktigt att alltid utveckla nya tjanster som &r
léttillgéngliga for kundernas behov. Forutom utveckling av informationsteknologi har
olika affarsomrade styrningsmetoder som forbéttra kundndjdhet. Varje affarsomrade har
operativ decentralisering, vilket innebar att varje medarbetare har ansvar och
befogenheter av kunderna. SEB kan uppna kundndjdheten genom att 6ka tillganglighet
genom att anpassa sig till kunderna, effektiv hantering av &renden, hogre kvalitet i den
direkta kontakten och djupare engagemang med varje kund och dennes speciella
problem. Under & 1998 gjordes den forsta undersokningen (KNIX) av néjda kunder for
alla affarsomréde.*®

Under & 1993 var det Corporate Finance som hade det Gvergripande ansvaret for
relationer med kunder. De & specialister som har en stor kompetens for att tillvarata
kundernas intressen. Fokus pa service och kvalitet & hogt prioriterad for att skapa langa
kundrel ationer samt satsningar produkter och r&dgivningstjanster.'®*

Generella slutsatser

Humankapitalet & den viktigaste resursen som SEB anser sig ha, vilket gor att de
satsar mycket pa kompetens- och ledarskaputbildning samt under ar 2003 infordes olika
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incitamentsprogram for att Oka medarbetarnas prestationer och motivationer.
Incitamentsprogrammet bestar av fast och rorlig 16n som &r individuell. Den fasta |6nen
baseras pa arbetets svérighetsgrad, utbildning, kompetens och erfarenhet. Det
forekommer &en bonuserséttningar for hogre chefer. Det & en stor skillnad géllande
|6nesystem, eftersom under ar 1998 har det inte inforts nagot bonussystem eller rorlig
|6n. Under & 1993 finns det inget tal om vad for typ av |6nesystem som medarbetare
har, vilket gor att det gar inte att jamfora. Vid frdgan om kompetensutbildningar sa
skiljer det sig inte s3 mycket, eftersom under ala dessa ar prioriterar SEB hogt sina
kompetensutbildningar. Det ar viktigt att ha en bra kundkontakt och forsta kundernas
behov. Detta vill SEB dtrava efter och anser att medarbetare maste ha
kompetensutveckling och utbildning for att uppna en kundnojdhet.

Strukturkapitalet bestdr & 2003 av miljopolicy, etiska regler, kundrelationer och
sociat engagemang. Fokus pa informationsteknologi har varit stort fran bérjan av ar
1993 till & 1998, eftersom investeringar av informationsteknologi kommer att starka
deras kunddatabas och utveckla olika banktjanster for kunderna. Som sagt satsar SEB
mycket pa utveckling av olika banktjanster for att underlatta kundernas behov. Under &r
1998 har de bytt ut sin logo genom ett samarbete med Trygg Hansa. Ett starkt
varumérke kénnetecknas enligt SEB av ledande kompetens, engagemang och
langsiktiga kundrelationer. Eftersom SEB finns representerad i ett 20-tal lander & det
viktigt att ha en mangfaldig foretagskultur, som dkar engagemanget hos kunden. Darfor
ar det viktigt att medarbetarna har forstéelse for kundernas behov, vilket gor att ala
medarbetare genomgar kompetensutbildning.

Kundkapitalet bestdr & 2003 av att bygga upp langsiktiga kundrelationer, kompetens
och e-teknologi for att uppna hogsta méjliga kundndjdhet. Dessutom arbetar de mycket
med kompetens och system for att kundanpassa sina tjanster mot kundernas behov. Det
a viktigt att uppnd kundnojhet, vilket SEB alltid stravar efter att utveckla nya
banktjanster till kunderna. Medan & 1993 namnde det inte s& mycket om hur de ska
behdlla kunderna utan de anser att det récker med att satsa pa produkter och
radgivningstjanster till kunderna. Satsningar pa informationsteknologi har véxt under ar
1998 och framét, viket medfér en okad kunddatabas. Ar 1998 ansdg de att
kundrelationerna & viktigast, medan & 2003 anser de att det & medarbetarna som de
ska prioritera hogst. Kundundersdkningen genomfordes bade ar 2003 och & 1998,
medan &r 1993 fanns det ingen kundundersokning.

Trender som vi kan sei SEB:s arsredovisningar &r att det finns

en utveckling som successiv 6kar med tiden. Detta beror pa de
/ stora satsningarna  pa kompetenta medarbetare  och
kundndjdhet.

33 a8 03

Castellum

Castellum &r ett fastighetsbolag som framst hyr ut kommersiella lokaler i fem
tillvaxtregioner: Storgéteborg, Oresundsregionen, Storstockholm, Véastra Sméland och
Maélardalen. De bedriver en effektiv forvaltning med stark och tydlig nérvaro genom sex
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dotterbolag. Deras fokus ligger pa tillganglighet, vardaglig omtanke och kundanpassad
service, 1%

Humankapital

For Castellum &r det viktigt att vara en attraktiv arbetsgivare, vilket forutsétter att de har
kunniga och engagerade medarbetare pa ala poster inom foretaget. For att vidmakt
halla detta och for att skapa ett frekvent internt affarsutbyte & det viktigt att ha
vidareutbildning. Inom Castellum samlades alla dotterforetagen en dag under 2003 for
att utbyta erfarenheter mellan bolagen, samtliga medarbetare var samlade och
redovisade praktikfall och arbetsmodeller som gett resultat inom den egna
forvaltningen. Vart annat & genomfors en intern undersokning av personalens attityder
till sin arbetssituation, bolaget och dess ledning. Senast kunde konstateras att
medarbetarnas fortroende & hogt och att det har forbéttrats ytterligare i flera avseenden.
For att ytterligare motivera sina anstéllda finns det ett bonusprogram som ger varje
anstalld majlighet att fa del i respektive bolags resultats forbattringar. Bonusen raknas
p& en viss procentuel| forbéttring av resultatet.®®

Under 2003 |&g persona omséttning pa 4 %. Utbildningsnivan inom foretaget var 28 %
hogskol eutbildade, 61 % med gymnasi eutbildning och 11 % med grundskol eutbildning.

Under 1998 genomfordes olika utbildningsinsatser fér personalen, med
forvaltningsutbildning och forhandlingsteknik. Detta for att de skulle kunna tillgodose
kundernas 6nskema och behov. For den anstdlldes egen utveckling utfordes en IT —
utbildning for att datoranvandandet successivt skulle ©¢ka bland medarbetarna.
Medarbetarna har ocksa erbjudit att fa lana hem en hemdator till en lagre kostnad. Det
genomfordes ocksa en attitydundersokning bland medarbetarna for att ta reda pa deras
stallning till foretaget, sina arbetskamrater och kunder. Denna enkét gav ett positivt
resultat. **

Strukturkapital

Castellum strukturkapital bestdr av deras affarsidé som & ”att utveckla och foradla
fastighetsbestandet med inriktning pa béasta majliga resultat- och véardetillvaxt genom att
med stark och tydlig nérvaro i fem svenska tillvaxtregioner erbjuda lokaler anpassade
till hyresgésternas behov”. 1%

Castellum anser att det & viktigt med ett ansvarsfullt foretagande. De menar att allt inte
gér att styra med regler och policys, utan utgangspunkten méaste vara foretagskulturen
som ska bygga pa hoga etiska ideal. Moral och etikfragor paverkar samverkan med
varandra och den egna uppfattningen. Det & viktigt hur medarbetarna agerar i sitt
dagliga arbete for ett framgangsrikt och ansvarsfullt foretagande. Castellum har olika
uppférande regler som ar; affarsmassighet, kvalitet och service, lagar och férordningar,
diskriminering, arbetsmiljon, sikerheten och samhé&llsansvar/samhdlsnyttan. Dessa
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grundprinciper ar viktiga for att kunna avspegla den dagliga verksamheten. Det som &r
viktigt & att verksamheten praglas av hog affarsmoral och god afféarssed. For att detta
ska uppnas & det viktigt att hdlla 16ften. Arlighet & ocksa en viktig del i Castellums
verksamhet, bade mot hyresgaster och i marknadsféringen. Detta for att inte utlova
ndgot som inte stammer i verkligheten. De menar att ansvarsfullt foretagande & en
konkurrensférdel 1%

Genom Castellum sméskaliga organisationsstruktur nés flera fordelar som; %7
» god kunskap till det egna fastigheterna
e godinblick i delokalahyres- och fastighetsmarknaderna
* god kdnnedom om hyresgasternas position och framtida behov
» effektiv kundbearbetning och uthyrning, deltagande i lokala natverk
« tidigaindikationer om affarsmajligheter pa de lokal a fastighetsmarknaderna
» mojligheterna att méta och jamfora dotterbolag

De fastighetsansvariga har skétseln av det dagliga arbetet for fastigheterna, dar méste de
vara bade yrkesmassiga och ha en personlig formaga for ordning och samarbete. Det &
ocksa dessa personer som har den huvudsakliga kontakten med hyresgasterna. Darfor ar
det viktigt att dessa personer inte bara utfor praktiska arbetsuppgifter utan ocksa att krav
pa upptradande, tillganglighet och servicekansla ar tydligt definierad. | alla de externa
tjiansterna stalls krav pa kvalitet, service, kundbemétande och miljétankande.'®®

For at stodja verksamhetens affarsmal, mojliggora en effektiv rapportering och
uppfdljning anvander Castellum sig av ett IT/IS. Denna teknik &r begransad till ett antal
standardiserade produkter som pa langsikt ska ge lagre underhallskostnader. Tekniken
samordnas genom koncernen och med dkad anvandning av IT/IS 6kar ocksa kraven pa
informationssakerhet. 1

Redan ar 1998 anvande Castellum sig av IT/IS for att stodja verksamhetens afféarsmal
och mgjliggora en effektiv rapportering och uppfdljningsverksamhet. Har ligger fokus
mer pa millenniumskiftet for att eliminera riskerna for problem av fastigheternas
tekniska utrustning och de administrativa systemen. Det har utfors av den egna
personalen med hjélp av extern kvalitetssakring.”

Kundkapital

Det ar viktigt att Castellum har nojda kunder och detta uppnas genom att tillhandahalla
effektiva och vélbelédgna lokaler. Genom att erbjuda service och tillaggstjénster som
svarar pa kundernas behov, skapar foretaget ocksd mervéarde for kunderna. Det &r viktigt
for Castellum att forvarva lokaler med utvecklingspotential, vilket gor att kunderna ofta
i ett tidigt skede kan utforma lokalen efter sina behov och genom detta sénka sina
kostnader.*"
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Castellum anser att det ar viktigt att ligga steget fore och ge sina kunder férslag pa
atgarder som kan gynna bada parter, istéllet for att vara en passiv serviceorganisation.
For att forbattringsarbetet ska fortsétta ar det viktigt att undersdka kundernas attityder.
Detta gors genom intern och extern métning. For att kunna gora dessa matningar ingar
Castellum i Fastighetsbarometern N6jd Kund Index (NKI). Denna barometer méter flera
olika attitydomraden med bl.a lokal, lage, hyra, service och felanmédan. Den har
undersokningen gors med hjdp av slumpvis utvalda kunder i en telefonintervju. Aven
om denna undersokning har gett bra utfal & det fortfarande viktigt att hela tiden
utveckla och forbéttra arbetet med kundrelationerna.*?

1998 &s kundkapital var att personalens utbildningar skulle bygga p& kundernas
onskemd for att kunnatillgodose detta.

Generella slutsatser

Humankapital for ar 2003 var att vara en attraktiv arbetsgivare, vilket forutsétter att
det finns engagerade medarbetare pa ala poster inom foretaget. Det &r viktigt att ala
bolagen byter erfarenheter med varandra. Detta gjordes med hjélp av att medarbetarna
samlades och redovisade praktikfall och arbetsmodeller som hade fungerat for
respektive bolag. Aven detta & inforskaffades ett bonusprogram for att motivera sin
medarbetare. Ar 1998 |&g fokus p& att alla medarbetarna skulle f& en grundutbildning
med IT anvandning. Detta & introducerades ocksa utbildningar som forvaltningsteknik
och forhandlingsteknik.

Strukturkapital ar 2003 menar Castellum att det inte & regler och policys utan att
ocksa etik och moral vagsin for ett bra foretagande. Deras varderingar foljer valdigt bra
FN:s uppforande kod. De har vidgat sina vyer med detta, da de inte gjorde det ar 1998.
Ar 1998 hade Castellum fokus pé att utveckla IT/IS system for millenniumskiftet for att
eliminera riskerna som kunde intréffa fastigheternas tekniska utrustning och de
administrativa systemen.

Kundkapital & viktigt & 2003 da ndjda kunder uppnas med hjalp av att tillhandahalla
effektiva och vabelagna lokaler samt att erbjuda tilldggstjanster for kunderna.
Castellum vill gérna ligga steget fore sina kunder och ger géarna forslag pa forbéttringar
som gynnar bada parter. De anvander sig av NKI for att hela tiden forbéttra sina
kundrelationer och undersokningen gors med hjélp av slumpvis utvalda kunder i
telefonintervjuer. De vill helatiden ligga steget fore och det visar pa framforhalning for
att kunna visa sig frén sin bésta sida. Ar 1998 var fokus endast pé att personalen skulle
faratt utbildning for att kunna tillgodose kundernas behov. Detta kan ses som ett forsta
steg till det kundkapital de tagit fram idag.

Trender som vi kan se &r att de har utdkat sin redovisning av det
intellektuella kapitalet fran 1998 till 2003. Det kan bero pa att

de forst borsnoterades 1997 och att dafér & inte det
/ intellektuella kapitalet s utvecklat 1998. Redovisningen av
strukturkapital & nastan identiska medan de redovisar mer
human- och kundkapital, vilket tyder pa att intellektuellt kapital
ar viktigt for dem.
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5 Slutdiskussion

| detta avslutande kapitel for vi en sammanfattande diskussion om det som framkommit i
det foregaende kapitlet. Vi kommer dven att koppla kapitlet kunskapsintensiva foretag
till den teori som vi har anvant oss av och knyta an vara resultat till var
problemformulering och vart syfte.

Inledningsvis i denna uppsats stélldes nagra fragor angaende intellektuellt kapital. Det
&r dessa frégor som diskussionen grundar sig pa. Fragestallningarna var foljande:

* Vad redovisar foretagen i Sitt intellektuella kapital ?

» Redovisar alla foretag sitt intellektuella kapital likadant eller skiljer det sig fran
foretag till foretag?

* Redovisas mer intellektuellt kapital idag an tidigare?

Humankapital

Idag & det viktigt att vara en attraktiv arbetsgivare och ha en ledande
organisationsstruktur. Bakom detta ligger ledarskapskulturen som &r viktig att forankra
hos sina anstéllda. Det har blivit viktigt att ta fram olika |6ne- och bonussystem. Detta
har de olika foretagen for att motivera medarbetarna till att utvecklas inom foretagen.
De har ocksa infort en rorlig och fast del i 16nen, som baseras pa medarbetarnas
kompetens, utbildning, erfarenhet och arbetsintensitet. Vissa foretag har &ven att de kan
teckna optioner i foretaget. Foretagen anvénder sig av olika attitydundersokning for att
veta vad medarbetarna anser om foretaget. For att forbéttra kompetensen inom foretaget
har de ett utbyte av tjanster mellan de olika kontoren. Andra saker som tas upp detta ar
&r att satsa pa etik och moral, jamstalldhet mellan kénen och att vara samhéallsmedveten.
En utveckling vi kan se under de tio &ren &r att foretagen, i takt med samhéllets okade
krav pa hogutbildade personer, har insett vikten av att vardesétta kompetensen hos sina
medarbetare.

Ar 1998 var det viktig att utveckla produkter och tjénster som kunderna behovde. Har
var det viktigt med vidareutbildning av personalen med fokus pa den nya tekniken for
att kunnafoljamed i det globala samhéllet. Foretagen satsade pa att medarbetarna skulle
ha en bra utbildning, vara engagerade och ansvarskdnnande. Detta Okade
kunskapsintensiteten i foretagen. Varje medarbetare ska ha en individuell formaga for
att kunna paverka sin egen kompetensutveckling i samarbete med sin narmsta chef. For
att fa en bra kompetensfoérdelning mellan gamla och nya medarbetare krévdes ett utbyte
mellan generationerna. Generellt kan vi siga att rekryteringen av cheferna ofta sker
internt.

Ar 1993 lades grunden fér den fortsatta redovisningen av humankapital i foretagen.
Detta ar paborjades utvecklingen av humankapitalet. Manga har borjat namna begrepp,
som kompetens- och ledarutbildning, men vi saknar forklaringar till vad dessa begrepp
konkret innebdr. Har skiljer det sig ganska mycket mellan foretagen. Vissa som AF
redovisar ganska mycket medan andra inte kommit sa langt i sin utveckling av
humankapital .
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Strukturkapital

Vid en jamforelse av foretagen &r 2003 anser vi att strukturkapitalet ssmmanfattningsvis
bestar av foretagskultur, varumarke, infrastruktur, arbetsprocesser och miljoprojekt. Det
& viktigt att koppla foretagets vision och affarsidé till foretagskulturen, for att fa ett
ansvarsfullt foretagande. Foretagskulturen gar inte att styra med regler och policys, det
ar de etiska idealen som ligger till grund for detta. Den nya tekniken med IT i spetsen
underléttar utformningen av de standardiserade produkterna som foretagen anvander sig
av. Arbetsprocesser och infrastruktur ska underldtta for medarbetarna i sitt dagliga
arbete och darmed ocksa for kunderna. For att kunna vara ett effektivt kunskapsforetag
ar det viktigt med en decentraliserad organisation. Med en decentraliserad organisation
far medarbetarna mer ansvar, mer motivation till arbetsplatsen och arbetsgivaren samt
lattare att kommunicera mellan varandra och sina chefer. Foretagskulturen lagger
grunden for medarbetarnas varderingar till foretaget. Mangfald inom foretagskulturen
spelar en viktig roll speciellt om foretagen verkar internationellt for att forsta kundernas
behov i de olikalanderna.

Overlag kan vi se att i 1998 &s arsredovisningar namner de att globaliseringen,
informationsteknologin och millenniumskiftet har spelat en betydande roll i deras
strukturkapital. Varumarkena har en stark férankring hos féretagen och det ar viktigt att
kunderna kanner sig fortrogna med dessa. Detta ar &r det stora aret for redovisning av
intellektuel It kapital. FOretagen satsar pa att utveckla informationsteknologin med olika
datorprogram, utveckling av olikatjanster, rutiner och nétverk.

Vid jamforelse av vara fallforetag ar 1993 & strukturkapitalet inte s utvecklat. Det
framgdr i princip bara att strukturkapitalet bestdr av kunddatabaser, datasystem och
varumarke. Alla foretag namner att foretagskulturen ar viktig och det ska ga som en rod
tréd genom hela foretaget. WM-data framhaver att det inte bara & medarbetarna till
fOretaget utan aven deras anhdriga, som ska kénna nérhet till foretaget. Av de foretag
som vi har tittat pa sa ar det bara WM-data som namner de anhdriga och de vill pa sa
sétt skapa en familjkansla. Det & ar 1993 som de borjade ndmna familjekanslan. Vad
gdller marknadsforing i de olika fallféretagen ar det endast Handel shanken som ndmner
att varje lokalkontor ska gora detta sjélv, utan centralstyrning uppifran.

K undkapital

Ar 2003 & det vikigt med langsiktiga kundrelationer och kundvard. Genom att skapa
kundnytta kan foretaget attrahera och behdlla kunderna. Det &r dven viktigt att ha en bra
filosofi om hur kunderna ska behandlas vid kundklagomd. Lojala kunder gor att
foretaget kan utveckla nya produkter och tjanster. Det ar viktigt att ha en 6dmsesidig
relation mellan foretaget och kunderna/leverantdrerna. Manga foretag méter och
utvarderar sin relation genom att anvanda sig av néjdkundindex. Det & ocksa viktigt att
ligga steget fére sina kunder och vara Oppen for fordlag till att forbéttra sig galv och
sina produkter.

Ar 1998 st&r kunden &n mer i centrum och det & viktigt att oka kvaliteten samt
tillgangligheten. Trygghet & ocksa ett ord som &r vanligt férekommande. Det &r viktigt
att kunderna kanner trygghet med foretagets produkter och tjanster. Detta kan i sin tur
ledatill I&nga relationer.
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Ar 1993 anser foretagen att det &r av vikt att anvanda sig av kundvérd i sitt kundkapital.

Nyckelbegrepp

Nyckelbegreppen i tabellen & hamtade fran vart teoriavsnitt. Vi héar har valt & 2003
som utgangspunkt for att besvara vad foretagen redovisar samt se pa likheter och
skillnader.

Skandia | WM-data| AF Handelsbanken SEB | TietoEnator | Castellum

Humankapital

Foradlingsvérde/anstélld X

Utbildningsniva X X X X X X
Andel intaktpersoner X

Utbildningsinvesteringar X X X X X
Personalomséttning X X X X X
Andel nyanstéllda X

Strukturkapital

Det osynliga kontraktet X X X X X X X
Rekryteringspotential

Organisationskapital X X X X X X X
Innovati onskapital X X X X X X X
Processkapital X X X X X X X
Kundkapital

N6jdkundindex X X X X X
Kundvard X X X X X X X
Kundnytta X X X X X X X

Bilden ovan utgdr fran véar tolkning av fallforetagen. Enligt tabellen framgdr det att
foretagen har en liknande redovisning och att de i princip tar upp de begrepp som
forfattarna i vart teoriavsnitt framholl som viktigt. Vi anser att nyckelbegreppen inte
framhéaver foretagen pa rétt sétt. Visserligen & redovisningen av intellektuellt kapital
lika mellan fallforetagen da liknande begrepp tas upp, men omfattningen av
redovisningen &r varierande mellan foretagen, speciellt inom humankapital omradet. Vad
som inte framgar av bilden &r att nagra foretag &ven anvander sig av andra nyckeltal vid
redovisningen av humankapitalet, exempelvis WM-data, AF och TietoEnator. Enligt
tabellen ser det dven ut som féretagen har mycket strukturkapital, men tittar vi i
arsredovisningarna visar det sig att flertalet bara namner vad de har for strukturkapital.
De beskriver inte innehdllet och vad som ligger bakom begreppen. Som vi kan se av
bilden &r det inget av vara fallforetag som redovisar rekryteringspotential. Detta tror vi
kan bero pa att personalomsattningen, enligt foretagen sjdva, ligger pa en bra niva och
darfor ar behovet av nyrekrytering inte s stort. Vi tror dven att trender i marknaden som
hog- och I&gkonjunktur samt intern rekrytering av chefer spelar roll. Vad gdler
kundkapital namner féretagen i princip bara att det &r viktigt att skapa kundnytta for
kunderna. Hur denna kundnytta ska uppnés beskrivs sallan.



Summering av vara tolkningar

Vi har kommit fram till att foretagen framsta anledning till att redovisa intellektuel It
kapital & att kunna attrahera nya medarbetare, fa och behdlla redan befintliga kunder.
Overlag si redovisas mest human- och kundkapital, vi anser att detta & det som &r
|&ttast och viktigast att redovisa i sin arsredovisning. Humankapitalet redovisas for att
attrahera nya och befintliga medarbetare, medan kundkapitalet redovisas for att kunna
behalla befintliga kunder och locka nya kunder. Strukturkapitalet & ocksa en viktig del
och bestdr ofta av foretagskultur, databaser och arbetsprocesser, men dessa kan vara
svara att beskriva for utomstaende. Det kan @ven bero pa konkurrens och att de inte vill
avsl6ja sina foretagshemligheter. Det & dock viktigt att de tre kapitalen gar hand i hand
for att kunna utnyttjas pa basta satt.

Personalomsattningen & ett viktigt métt for det visar att foretagen f&r in nytt blod
genom nya medarbetare, vilket ger ett positivt erfarenhetsutbyte. Om foretagen inte har
personalomsattning kan det leda till stagnation av det intellektuella kapitlet inom
foretaget. Det & dock inte bra att ha en for hog personaomséttning da detta gor att
foretaget blir mer individberoende och minskar mgjligheten att kunna éverféra human-
till strukturkapital.

Vi har forstétt att de stora foretagen sdsom Skandia, VM-data och AF, har varit lite av
en foregangare inom amnet. De forekommer ofta i litteratur som behandlar amnet
intellektuellt kapital. Dessa foretag redovisar sitt intellektuella kapital omfattande, men
det & an mer detaljerat & 1998. Speciellt Skandia som till och med gav ut en egen
rapport med intellektuel It kapital. Fér dessa foretag har dock fokus gatt bort lite fran det
intellektuella kapitalet. Detta tror vi beror pa att foretagen vill ge mer plats & annan
information, bl a de nya redovisningsreglerna som kommer att géla fran & 2005.
Oavsett vilken typ av foretag det & sa redovisar de ungefar pd samma sétt. De fa
skillnader som vi har sett tror vi inte beror pa att féretagen verkar inom olika branscher,
utan det som tas upp & det som foretagen anser som viktigt fér dem oberoende vad de
ar for foretag.

Trender visar att redovisningen av intellektuellt kapital & 2003 har minskat i
omfattning, men det &r fortfarande viktigt att visa i arsredovisningen. Vissa foretag ar
valdigt "lata’ i att producera ny text och anvander samma text fran &r till &. Ar 2003 har
det visat sig att vara fallforetag anser att det & viktigt att ta hansyn till att skapa
produkter och tjanster som kunderna vill ha samtidigt som det & viktigt att ha effektiva
kunskapsrelationer. Ar 1998 var inte produkterna i fokus utan bara de effektiva
kunskapsrelationerna, detta pga. av att fokus |8g pa att ha en bra kompetens med bra
arbetsprocesser inom foretagen. Medan & 1993 var det kunderna som motiverade
fOretagen att tafram nya produkter.

Likheterna och skillnaderna kan ténkas bero pa hog- och 1agkonjunktur. Positivt med
hogkonjunkturer & att foretagen exempelvis kan nyanstdlla personal, satsa pa
kompetensutbildning och har mer resurser att forvalta det intellektuella kapitlet.
L agkonjunkturen kan vara positiv i den bemérkelsen att foretag kan bli mer effektiva da
de hushaller med personal och resurser. Negativt & att de avskedar kunnig personal och
att personalen da tar med sig sin kunskap bort fran foretaget. Detta har vi uppfattat
genom att & 1998 redovisades mycket intellektuellt kapital och da var det
hogkonjunktur. Idag nar det & lagkonjunktur redovisar foretagen inte lika mycket
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intellektuellt kapital. Det kan ocksd ses som en liten modetrend att redovisa
intellektuel It kapital. Under 90-talet sa skrevs det mest litteratur om intellektuellt kapital
och detta kan ocksd gora att det har paverkat foretagen att ta med det i sin
arsredovisning. Globalisering och samhéllsforandringar har paverkat foretagen att bli
mer kunskapsintensiva, genom att vi har gétt fran att vara ett industrisamhalle till ett
informationssamhédlle.

Intellektuellt kapital & ett relativt nytt &mne och det finns inga riktigt klara regler, ratt
eller fel for hur det intellektuella kapitalet ska redovisas och vad som &r riktigt att
redovisa. Darfor &r det svart att bedoma hur foretagen ska ga tillvaga. Foretagen gor ofta
sina egna tolkningar av hur det intellektuella kapitalet ska redovisas. Det kan redovisas
pa lika manga sétt som det finns foretag. Darfor har det ocksa varit svart att tolka de
olika texterna som redovisas. Vi har tolkat texterna utifran den litteratur som vi har
anvant oss av. Trots det & det svart att se skillnaderna mellan human-, struktur- och
kundkapital.

Det kan vara bra med négra entydiga rekommendationer, for att fa en enhetlighet i
redovisningen och underlétta redovisningen av det intellektuella kapital et.
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