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Inledning

1 Inledning

Ar 1987 pa Konradsdagen samlades en grupp pa sju personer. Denna grupp, som
bl a bestod av Karl Erik Sveiby, & numera kénda som Arbetsgruppen Konrad.
Sammankomsten var ett forsok att ge vilsna féretagsledare i kunskapsféretag ett
Sétt att presentera sin viktigaste tillgang, deras personal. Resultatet av detta mote
var konsultrapporten ” Den nya arsredovisningen”. Da fragor och intresse uppstod
efter rapportens publicerande gavs dven en bok ut & 1989 som fick namnet " Den
osynliga balansrdkningen” (Arbetsgruppen Konrad 1989, s.7).

1.1 Problembakgrund

Utvecklingen fran industri- till informationssamhalle har gjort att kompetensen i
foretaget blivit en allt viktigare tillgang. D& redovisning av denna kompetens de
senaste aren har blivit en debatterad fraga har vi valt att skriva om detta aktuella
och intressanta amne, som vi bendmner intellektuellt kapital.

Ar 1991 publicerade Thomas A. Stewart en artikel dar han redogjorde for
intellektuellt kapital. En kort tid senare skrev samma forfattare en artikel om
"brainpower”. Den senare lastes av Leif Edvinsson (Stewart 1997, s.20) och
vackte dennes intresse. Det nyvéackta intresset ledde sa smaningom till att han for
Skandia AFS utvecklade en modell for intellektuellt kapital, IC Navigatorn.
Denna modell var en utveckling av Kaplans och Nortons modell av Balanced
Scorecard och presenterades externt for forsta gangen i Skandia AFS:s
arsredovisning 1994. Nu var debatten om intellektuel It kapital ett faktum.

Det intellektuella kapitalet har altid varit en viktig tillgang i foretagande, men
under den industriella revolutionen glémdes denna tillgang bort. Skickligheten
hos hantverkare ersattes av anldggningar for produktion och det upptécktes att
industrin kunde uppna hogre produktivitet om varje arbetare fick specialisera sig
paett visst litet moment i produktionen (Skarvad et al 1994, s.17 f).

D& mycket av grunderna for dagens redovisning lades under den industriella
revolutionen innebdr detta att det saknas ett sétt att redogora for det intellektuella
kapitalet, idag da det ater blivit en accepterat vardefull tillgang. Personalen ar ett
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foretags viktigaste tillgang, men detta syns inte i dagens redovisningspraxis
(Harding 1998).

1.2 Problemdiskussion

Pa senare ar har antalet kunskapsintensiva foretag okat dramatiskt pa marknaden
(Pramsten 2001). Till skillnad fran industriforetag investerar dessa féretag mer i
utveckling av kompetens, relationer och kunskap (Edvinsson et al 1997, s.18).
Darmed har teknikfokusering ersatts av fragor om hur manniskors kreativitet och
engagemang sporras, om deras vilja till kompetensutveckling samt viljan och
formagan att fungera tillsammans (Wiberg 1999, s.10). Detta har lett till att det
finansiella kapitalet har fatt en underordnad betydelse i forhdllande till det
intellektuella kapitalet (Arbetsgruppen Konrad 1989, s.19), som friskt har
debatterats i forskningsartiklar, tidskrifter och litteratur.

En forklaring till intresset for det intellektuella kapitalet ges genom foljande
metafor. Om ett féretag symboliseras som ett trad & stam, grenar och blad den
foretagsinformation som redovisas externt. Frukten patradet &r resultatet av denna
information, det som lockar investerarna. En stor del av tradet syns dock inte,
namligen rétterna. Dessa & foretagets intellektuella kapital. Rotterna &r den del av
trédet som avslGjar hur det verkligen mér och hur det kommer att ma i framtiden.
Angrepp pa tradets rétter kan leda till en framtida dod, trots att frukten idag
smakar gott och att tradet ser friskt ut (Edvinsson et al 1997, s.28). Detta exempel
visar att det som i foretaget & mest vasentligt och vardefullt handlar om delar i
organisationen som &r svara att beskriva (Olve et al 1999, s.39).

En viktig del av det intellektuella kapitalet & personalen i ett foretag, foretagets
humankapital. | dagens redovisning framkommer personalen som kostnader
(Pramsten 2001) och kompetensen hos de anstédllda ses som forbrukningsmaterial
och har inget synligt véarde i redovisningen (Harding 1998). Darfor gor sig
foretaget ofta av med personalen vid besparingar, utan en tanke pa de kostnader
som tillkommer for nyanstélining och kompetensutveckling nar ny personal maste
anstéllas (Bergstrand et al 1993, s.124 f). | realiteten innebar foretagens forlorade
kompetens endast en kortsiktig hojning av resultatet, p g a minskade personal-
kostnader, men pa langre sikt leder det till forsamrat foretagsvarde. Forlorad
kompetens kan dock &ven paverka ett foretag pa kort sikt. Det finns flera exempel
pa foretag dar borsvarde har falit nér en duktig medarbetare har dutat (Roos et al
1997, s.34).
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Detta visar hur viktig personalen och dess kompetens kan vara for ett foretag pa
dagens marknad. Det siger oss ocksa att foretaget inte &ger personalen och
darmed inte har direkt kontroll dver hela foretagets varde. Foretaget maste alltsa
gora allt det kan for att behdlla sina duktiga medarbetare (Roos et al 1997, s.34).
Detta leder oss till vara problemstaningar.

= Hur agerar foretag for att utveckla kompetensen?
» Syns denna kompetensutveckling i den externa redovisningen?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att beskriva och analysera hur fem foretag agerar for att
utveckla den kompetens som finns i foretaget och pa vilket sétt detta agerande
visasi den externa redovisningen.

1.4 Avgransningar

Vi har valt att begransa var uppsats till den del av det intellektuella kapitalet som
benamns humankapital. Nar studien paborjades hade vi for avsikt att behandla
hela begreppet intellektuellt kapital, men da vi insag att &mnet var for brett valde
vi att begrénsa oss till den del som omfattar personalens kunskap och kompetens.
Dérefter har vi koncentrerat oss pa foretags agerande for kompetensutveckling
och hur denna synsi den externa redovisningen.

1.5 Centrala begrepp

Nedan ges vara definitioner pa begrepp som &r centralai vart uppsatsarbete. Dessa
definitioner kommer att utvecklas vidare i vart tredje kapitel.

Immateridlatillgangar:  En immateriell tillgang & en icke-monetér tillgang
utan fysisk substans. Den ska vara identifierbar,
kontrollerbar samt tillféra foretaget framtida
ekonomiska fordelar.
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Goodwill:

Intellektuellt kapital:

Kompetens:

Kompetensutveckling:

Kunskapsintensiva féretag:

Det finns tva typer av goodwill: koncernmassig
goodwill och internt upparbetad goodwill. Koncern-
massig goodwill utgdr skillnaden mellan an-
skaffningsvérdet for dotterbolagets andelar och det
verkliga vardet av forvarvade tillgangar och skulder
vid foretagsforvarv. Utgifter vars syfte ar att skapa
framtida ekonomiska férdelar, men som inte upp-
fyller kraven for immateriella tillgangar utgor
internt upparbetad goodwill.

Det intellektuella kapitalet delas enligt Edvinsson
(1997) upp i de tva begreppen humankapital och
strukturkapital. Humankapital inkluderar utbildning,
fardigheter, erfarenheter och socialkompetens. Mest
handlar det dock om att omsétta alla dessa delar till
handling. Srukturkapital bestar av ala de delar som
gor att foretagets personal produktivt kan utféra sina
uppgifter.

Ordet kompetens kommer ifran competo, som
betyder " skapa ndgon form av resultat”. Vi har valt
att anvénda oss av Sveibys (1995) definition av
kompetens. Sveiby menar att kompetens bestar av
en manniskas kunskap och formaga att handla i
olika situationer.

Vi har valt att definiera kompetensutveckling enligt
Stewart (1999). Forfattaren menar med kompetens-
utveckling ar det sétt foretag hittar och utvecklar
den kompetens, som kan anvandas for att Oka
|6nsamheten i foretaget.

Med begreppet kunskapsintensiva foretag menar vi
producerade foretag och tjansteféretag som mer &n
traditionella foretag & beroende av sin kompetens
for att utvecklas rent affarsmassigt.

1.6 Fortsatt disposition

Kapitel 2: Metod

Kapitlet inleds med en redogorelse for vart val av @mne och var referensram.
Darefter redogor vi for hur vi gétt till vaga vid insamlingen av information och
hur vi har valt varafalforetag. Slutligen redovisas var kallkritik.
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Kapite 3: Begreppsdefinitioner

| detta kapitel presenteras vara definitioner pa olika begrepp som frekvent
anvands eller ar relevanta for var studie. Dessa begreppsdefinitioner utgor bak-
grunden till de definitioner som vi presenterar i forsta kapitlet som centrala

begrepp.

Kapitd 4. Styrning for kompetensutveckling

Héar redogor vi for olika sétt for styrning av kompetensutveckling. Ekonomi-
styrning, budgetering och Balanced Scorecard beskriv liksom hur valet av kunder
och identifieringen av nyckelpersoner kan paverkar styrningen for kompetens-
utveckling.

Kapitel 5: Extern redovisning av kompetens

| detta kapitel redogor vi for syftet med extern redovisning och vem denna vander
sig till. Déarefter beskrivs varfor foretag véljer denna externa redovisning av sin
kompetens och dlutligen presenteras argument for och emot att redovisa de
anstallda som en tillgéng pa bal ansrakningen

Kapitel 6: Empiri
Hér redogors for de intervjuer vi gjort hos de utvalda foretagen. Svaren pa de
olika frégestallningarna fran respektive foretag redovisas.

Kapitel 7: Analys och slutsatser
Kapitlet jamfor de olika intervjusvaren mot varandra och mot teorin. Likheter och
skillnader presenteras saval som de slutsatser som kan dras av dessa.
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2 Metod

| detta kapitel redogor vi for vilket tillvagagangssatt vi har valt for att genomfora
studien. Efter en redogorelse for val av dmne och referensram beskriver vi hur vi
praktiskt har gatt till vaga vid insamling av information samt hur vi valt vara fall-
foretag. Darefter granskar vi vara kallor.

2.1 Val avamne

Nér vi borjade diskutera @amne till uppsatsen kom vi snabbt fram till det
intressanta omradet humankapital. Efterhand upptéckte vi att humankapital var en
del i ett storre begrepp: intellektuellt kapital. Det finns valdigt mycket skrivet om
intellektuel It kapital och fragestalIningarnainom @mnet & manga. Darfor valde vi
slutligen att sa langt som majligt begransa oss till humankapital och utvecklingen
av detta

DA vi inte hade mycket kunskap i amnet fran borjan har var kunskap vaxt fram
under arbetets gang. Litteraturstudier har skapat bilden av @mnesomradet och
denna har sedan klargjorts genom intervjuer. Darfor har uppsatsen under
processen andrat inriktning till ett &mne vi idag & mycket néjda med och som det
ska bli spénnande att se resultatet av.

2.2 Referensram

Vér referensram bestér av de kunskaper som inforskaffats under uthildningstiden.
Av dessa & de mest relevanta, for skrivandet av denna uppsats, de kunskaper vi
har i foretagsekonomi. Kandidatuppsatsen skrivs i foretagsekonomi pa Ekonomi-
hogskolan vid Lunds Universitet.

Vara kunskaper och inriktningar inom foretagsekonomi skiljer sig nagot &. En av
oss har inférskaffat huvuddelen av sina kunskaper vid Halmstad Hogskola och har
ett intresse for internredovisning. Den andra har inforskaffat sina kunskaper vid
Lunds Universitet och intresserar sig mer for externredovisning. Dessa skillnader
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tror vi kommer att berika var undersbkning, da de kommer att leda till en
intressant diskussion, dar vi anda befinner oss pa samma plan.

Véra referensramar har pa detta sitt paverkat valet av @amne genom den enas
intresse for ekonomistyrning och den andras nyfikenhet p& &amnet ur en redovis-
ningssynvinkel.

2.3 Angreppssatt

2.3.1 Litteratur

Nér vi hade valt amne borjade vi soka efter litteratur. Detta gjordes med hjdp av
Lunds Universitets sokmotor LOVISA samt Mamd Stadsbiblioteks sokmotor
MALIN. Sokord vi anvant & bl aintellektuellt kapital, humankapital och struktur-
kapital. Vi har &ven sokt efter forskningsartiklar i databaserna Mediearkivet,
Artikelstk och Ebesko. Dessutom har vi sokt uppsatser pa ekonomiska biblioteket
samt pa Foretagsekonomiska Institutionens hemsida.

Nér vi sokte litteratur i amnet upptéckte vi snart att nagra forfattare standigt
aterkom. Darfor valde vi att i borjan koncentrera oss pa teorier av dessa allmant
erkanda forfattare i amnet. Under arbetets gang har dock dessa teorier uttkats med
annat material fran forskningsartiklar, uppsatser, avhandlingar och litteratur for att
faen mer komplett bild.

Internet har anvants for att hitta information om foretagen vi valt att intervjua
Aven Skandias, Intellectual Capital Swedens och Karl-Erik Sveibys hemsidor har
hér varit av stort intresse. Internet har ocksa gett oss tillgang till sdkmotorerna
AltaVista och Google dér vi har funnit relevant information.

D4 arbetet med uppsatsen varit en pagaende process har sokningen efter litteratur
skett |6pande.

2.3.2 Empiri

Vid insamling av empirin kan tva former urskiljas. kvalitativ och kvantitativ
metod. Kvantitativa data, harddata, & métbara och kan uttryckas i siffror, tal eller
andra méngdtermer. Kvalitativa data, mjukdata, berdttar om understknings-
enheternas icke métbara egenskaper (Halvorsen 1992, s.78).
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For var undersokning har vi valt att soka upp foretag for intervjuer, vilket i det har
sammanhanget & en kvalitativ metod. Vi har anvant ett induktivt tillvagagangssétt
davi narmat oss en fragestallning dar vi inte haft ndgon storre kunskap, dar syftet
& att utveckla begreppet om ett fenomen samt att fa sd stor helhetsforstael se for
detta som mgjligt (Halvorsen 1992, s.78). Av denna anledning har vi utfort
ostandardiserade intervjuer. Dessa & lampliga vid insamling av kvalitativ data, t
ex beddmningar av situationer, orsaker till en viss handling, etc. En indelning av
intervjuer kan aen goras efter hur stort utrymme respondenterna ges for sina
svar. Har skiljs strukturerade och fria intervjuer & (Lundahl et al 1999, s.115 f).
Intervjuernavi har gjort har varit fria.

Insamlingen av empiri har skett genom personliga intervjuer med nyckel personer
for kompetens i fem utvalda foretag. Processen gick till sd att vi valde ut foretag
som Vi ansag vara kunskapsintensiva och verkade vara intressanta for var under-
sbkning. Foretagen som valdes var alla bdrsnoterade foretag. Bland de valda
foretagen kontaktades de som fanns belagna i Lund eller Mamd och maéte
bestédmdes for intervju med fem féretag. Av dessa fem visade det sig dock att ett
foretag kopts ut ur moderbolaget. Foretaget & idag gavstandigt och saknar bors-
notering.

Under intervjuerna har vi anvant oss av en intervjuguide (bilaga 1) och latit
respondenten utveckla sig fritt och uttdmmande kring dessa fragor. Intervjuguiden
mailades till respondenten i forvag. Detta gav intervjupersonen mgjlighet att tanka
over sina svar och pa sa vis ge val genomtankta och informativa svar pa fragorna
vid intervjutillfallet. Dessaintervjuer kompletterades senare med ytterligare frégor
(bilaga 2 och 3) som skickades och besvarades via e-mail.

2.4 Under sokta foretag

| véart fall fann vi det intressant att fokusera uppsatsen pa foretag som vi anser vara
kunskapsintensiva, da tillgdngarna i dessa till stor del best&r av personaens
kompetens. Vi valde att gora fem intervjuer inom nagra olika branscher med
foretag som vi i forhand antagit var kunskapsintensiva.

Ericsson Mobile Platforms &r ett forsknings- och utvecklingsintensivt foretag, som
utvecklar teknologi till mobila enheter och jobbar med trédlos kommunikation.
Eftersom Ericsson Mobile Platforms arbetar med framtida tekniska |6sningar som
kraver enorm kunskap passar foretaget utmérkt in i var undersokning.

10
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ItAssign & en leverantor inom |IT-omradet. Foretagets fokusomraden &r
projektledning, utveckling och integration av foretagets applikationer och
information. FOretaget &r intressant da det & hogkunskapsintensivt.

Intentia tillverkar och producerar Movex, ett system som bestar av 15-20 moduler
som tillsammans bildar ett affarssystem som & byggt for stordatormilj6. Utéver
detta har foretaget konsultverksamhet pa sin egen produkt. Da tillverkning och
konsultverksamhet kréver stor kompetens beddmer vi foretaget som intressant for
var undersokning.

Biolnvent isolerar och utvecklar manskliga antikroppar och tillverkar dessutom
proteinbaserade lékemedel. Vi tror att foretagets htga kompetens gor det
intressant for var studie.

Cell Network &r ett konsultféretag med inriktning mot I T/Internet och Telecom.
Foretaget skapar afféarskritiska losningar som innefattar strategi, teknik och
design. Daforetaget ar ett utpraglat | T-foretag anser vi det vara mycket intressant.

2.5 Kallkritik

2.5.1 Kritik av litteratur

Eftersom vi behandlar ett amne inom ett valdigt brett amnesomrade har vi inte
haft nagra svarigheter med att hitta intressant litteratur. Vart problem har istéllet
varit att pa kort tid penetrera ett brett amne med avancerade fragestallningar och
samtidigt granska dessa kdllor kritiskt. Da amnet har varit i blickfanget under ett
antal & och utvecklats under dennatid har en annan viktig del av var granskning
gétt ut pa att utvardera vilken litteratur som & mest relevant i dagslaget.

Litteraturen vi anvant inom omradet intellektuellt kapital har skrivits av ett antal
ledande forskare inom dmnesomradet. Darfér anser vi denna litteratur relevant
och tillforlitlig. D& &ven de forskningsartiklar vi anvant oss av i studien, som ar
det senast skrivna inom omradet, hanvisat till denna litteratur, understryker detta
ytterligare denna litteraturs relevans. Artiklar skrivna av dagspress och fackpress
har vi bedomt utifran relevant litteratur och forskning. Da artiklarna tagit upp
saker vi tidigare last i denna litteratur har vi ansett forfattaren som insatt i amnet.
Dessa kéllor har dock anvants med stor forsiktighet for att inte fa med vinklade
delar i véar studie.

11
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Arsredovisningar har anvéants som kéllor till vér studie. Dessa har dels anvants vid
forberedelserna infor intervjuer och dels for att kontrollera foretagens externa
redovisning av kompetens och kompetensutveckling. Da detta material anvants
sparsamt och i ett granskande syfte anser vi att det har tillfort tillforlitlighet till var
studie.

Kéllor pa Internet har varit sidor publicerade av personer och féretag som &r vél
bevandrade i amnet. Nagra exempel & Lars Erik Sveibys och Skandias hemsidor.
Pasavis kan dven dessa kallor bedémas som pdlitliga och relevanta.

2.5.2 Kritik av empiri

For intervjuerna till var empiri har vi vant oss till foretag, som av manga anses
vara kunskapsintensiva. Fyra av de fem valda intervjupersonerna arbetar med
kompetens och kompetensutveckling. Valet av dessa personer gjordes for att 6ka
sanningshalten i intervjuerna, da denna beror pa respondentens narhet till amnet
som undersoks (Lundahl et al 1999, s.225). D& merparten av intervjupersonerna
arbetar med kompetens har de aven fatt fragor om hur styrningen for att uppna
kompetens gors och om, och i safall hur, detta redovisas externt, da det & rimligt
att anse att de aven & insatta i dessa fragor. En av de intervjuade personerna
arbetar som konsult i systemutveckling. Vi anser dock att hennes kunskaper i vart
amne har varit tillrackliga, da hon arbetar pa ett litet foretag dar alla ar delaktigai
foretagets kompetens.

De frégor som skickades ut for att komplettera de personliga intervjuerna
besvarades endast av tre foretag. Detta kan ha paverkat analysen och slutsatserna,
davi inte fatt tillgang till sA mycket material som vi réknat med.

2.5.3 Validitet och reliabilitet

Ordet validitet kan betyda giltighet eller relevans (Halvorsen 1992, s.41). Validitet
beskrivs dock rent konkret som avsaknaden av metodiska métfel vid en
undersotkning (Lundahl et al 1999, s.150).

Validitet delas upp i inre och yttre validitet. Inre validitet forekommer da den
undersokning som gors uppfyller det som intervjufrdgorna avsdg och yttre da
gdva méatningen ger en klar bild av problemet som undersoks (Lundahl et al
1999, s.150 f). Reliabilitet kannetecknas av att varken omstandigheterna kring
métningen eller personen som utfor den paverkar resultatet (Lundahl et al 1999,
s.152).

12



Metod

Davi utgétt fran vart problem och var referensram nar vi utformat intervjuguiden
tycker vi, efter att ha utvarderat varaintervjuer, att den inre validiteten & hog. Det
som kan ha minskat den ndgot & att intervjun har forts som en diskussion med
respondenten. Darmed har vi dven fatt information av intervjupersonen som inte
ar relevant i studien.

Vi anser att den yttre validiteten i var undersokning & hog. Detta eftersom vi
anser att svaren respondenterna givit ar trovardiga, da de valda intervjupersonerna
& vd insattai amnet vi valt. Antagandet bygger vi dels pa den presentation som
gjordes av studiens problem och syfte vid telefonsamtalet déar intervjutidpunkten
bestdmdes och dels pa att intervjuguiden skickades via e-mail till respondenten
innan intervjutilifalet. En svar del att beddma i den yttre validiteten & om
respondenterna svarat pa fragorna sanningsenligt. Var uppskattning & dock den
att respondenterna inte haft ngot att dolja Denna bedomning gors utifran
intervjupersonernas beteenden och deras foretags arsredovisningar.

Ett sétt att Oka reliabiliteten kan vara att med hjdlp av likvardiga métsituationer
sikerstdlla att intervjuerna genomfors sa identiskt som majligt (Lundahl et al
1999, s.152). Intervjuerna har genomforts pa respondentens arbetsplats. | ett fall
gjordes dock intervjun pa ett café i Lund, eftersom denna respondent ar konsult i
K 6penhamn och darfér valde intervjutillfallet till sin lediga dag. Vi har dock gjort
bedomningen att detta inte paverkade reliabiliteten, da vi jamfort denna respon-
dents svar med de 6vrigas och inga skillnader uppstatt. | ett annat fall fick
intervjun goras med en annan person an vad som bestamts, da den ursprungliga
respondenten fick forhinder. Detta anser vi kan ha paverkat reliabiliteten da
ersittaren verkade stressad och inte var insatt i amnet sedan tidigare. Da de andra
intervjuerna bokats i forvag ar det rimligt att anta att dessa intervjupersoner inte
paverkats av tidspress under samtalen.

Ytterligare en sak som kan ha paverkat reliabiliteten &r att fragestélningar har
kompletterats via e-mail. Vi anser dock att detta ska ha haft minima negativ
inverkan pa undersokningen, da intervjupersonerna vid det laget redan var vél
insattai vart problem. Denna éndring kan déremot hainverkat positivt padeninre
vaiditeten da de kompletterande fragorna fick mer precisa och korrekta svar.

Slutligen anser vi att méatningens trovardighet hojts da bada forfattarna varit
narvarade vid samtligaintervjuer. En annan anledning &r att intervjuerna spelatsin
pa band sa att dessa har kunnat foljas upp for att undvika onddiga missforstand
och att alaintervjusammanstalningar skickats till respondenten for granskning.
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3 Begreppsdefinitioner

| detta tredje kapitel utvecklar vi de begrepp som vi presenterat i forsta kapitlet
och som frekvent anvands, tex kompetens, kunskapsintensiva féretag och
intellektuel It kapital. Vi presenterar dven andra begrepp som ar relevanta for var
studie.

3.1 Intellektuellt kapital

| takt med att de kunskapsintensiva foretagen Okar pa marknaden blir det
intellektuella kapitalet alt viktigare. FOr dessa foretag & investeringar i anléag-
gningstillgangar av mindre betydelse i forhallande till de investeringar som sker i
bl a utbildning av personal samt forskning och utveckling (Stewart 1999, s.47).

Meningarna gar isar om hur det intellektuella kapitalet ska definieras. Enligt forre
SEC"-kommissionéren, Steven M.H. Wallman, omfattas begreppet inte enbart av
hjarnkraft, utan ocksa av mérkesnamn, varumarken och t o m tillgangar vars vérde
med tiden Okat, t ex skog som planterats fér dver hundra & sedan. Andra forskare
inkluderar &ven pagaende personaluthildning, ledarskap och reaktionshastigheten
pa kunders servicebehov i begreppet. En del menar att det intellektuella kapitalet
finns gomt i bokfdringsposten goodwill, med skillnaden att goodwillen bestér av
ovanliga men faktiska tillgangar som t ex varumérken och det intellektuella
kapitalet handlar om tillgangar som & svarare att beskriva, t ex ett foretags
formaga att lara sig att anpassa sig (Edvinsson 1997, s.20).

Enligt Annie Brooking, pa The Technology Broker, formas intellektuellt kapital
av marknadstillgangar (t ex kunder, varumarken och distributionskanaler), man-
niskocentrerade tillgangar (t ex de anstélldas fardigheter och expertis), intellek-
tuella formogenhetstillgangar (t ex know-how, patent och alla immateriella
tillgangar med copyright) samt infrastrukturtillgangar (produktionssystem som
gor att foretaget fungerar) (Roos et al 1997, s.33).

Enligt finans- och forsakringsbolaget Skandias vardemodell bestar ett foretags
totala vérde av finansiellt och intellektuellt kapital. For kunskapsintensiva foretag

! SEC stér for Securities and Exchange Commission, dvs den amerikanska borsinspektionen
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flyttas fokus alt mer fran det finansiella till det intellektuella kapitalet
(Supplement till Skandias arsredovisning 1996). Det intellektuella kapitalet delas
vidare upp i tva delar, strukturkapital och humankapital (Edvinsson et al 1997,
s.28), varav vi kommer att |&gga tonvikten pa det humana kapital et.

3.1.1 Humankapital

Edvinsson (1997) forklarar humankapitalet som "den del av foretaget som gar
hem varje kval”. | begreppet inkluderas bl a en méanniskas utbildning, fardigheter,
erfarenheter, sociala kompetens samt formagan att omsétta detta till handling
(Arbetsgruppen Konrad 1989, s.23), d v s faktorer som inte kan &gas av foretaget
(Edvinsson 1997, s.29). For foretag i dagens foranderliga och konkurrensutsatta
omvérld handlar det dock inte bara om att besitta dessa egenskaper, utan &ven om
formagan att behdla och utveckla kompetensen i foretaget (Edvinsson 1997,
s.55).

Personalens utbildningsniva ar en faktor som paverkar bedomningen av kvalitén
p& humankapitalet som i sin tur inverkar pa foretagets |6nsamhet. Att beskriva
kvalitén pad humankapitalet kan dven goras genom att beddma vilken kompetens
som finns inom olika verksamhetsomraden eller hur stort kundansvar de anstéllda
har. Foretaget har hog ambition att behdlla och utveckla personer med totalt kund-
ansvar (Arbetsgruppen Konrad 1989, s.25 ff), da det annars finns risk for att
kundernaldmnar foretaget tillsammans med den anstéllda.

De personer vi i dagligt tal kallar experter eller speciaister bendmner Arbets-
gruppen Konrad intéktspersoner och dessa & de viktigaste bestandsdelarna i
humankapitalet. Dessa personer & direkt verksamma i ett kunskapsintensivt
foretags produktion genom planering, bearbetning eller presentation av den
efterfragade produkten. Till intaktspersoner réknas inte de som ingdr i foretagets
stodjande funktioner, t ex personal pa ekonomiavdelningen eller i receptionen,
som har i uppgift att hdlla ihop organisationen och underhdla och utveckla
strukturen. Dessa ingdr i stallet i strukturkapitalet (Arbetsgruppen Konrad 1989,
s.23ff).

3.1.2 Strukturkapital

Strukturkapitalet bestdr av alt som gor att foretagets personal kan utfora sina
arbetsuppgifter produktivt. Detta & exempelvis ett féretags manuaer, kund-
register och databaser, men &aven foretagets organisationsstrukturer och dess
varumarke (Edvinsson 1997, s.29).
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Karl-Erik Sveiby, professor i Knowledge Management, delar in strukturkapitalet i
interna och externa strukturer. Interna strukturer (t ex patent, datasystem och
administrativa system) &gs och kontrolleras oftast av foretaget. Eftersom dessa
strukturer i de flesta fall kops in eller utfors av personalen kan investerings- och
utvecklingsbeslut genomféras med ganska stor sékerhet. Av externa strukturer
(t ex leverantor- och kundrelationer, varumérken och rykte) kan en viss del &gas,
men forhdlandet mellan foretaget och strukturen &r inte lika starkt som i de
interna strukturerna eftersom investeringarna inte kan styras lika sdkert. Dessa
strukturer paverkas framst av hur foretaget behandlar sina kunder och hari ligger
alltid en viss osékerhet (Sveiby 1995, s.39).

3.2 Immateriellatillgangar

Vardet i ett foretag ligger i dess tillgangar, d v s alt foretaget dger som kan
varderas i pengar. Edvinsson delar upp tillgangarna i fyra former, varav tre &r
métbara och den fjarde inte gar att méta forran den avyttras. En form av métbara
tillgangar & t ex kundfordringar och varulager som sannolikt kommer att
forbrukas eller avyttras under det narmaste aret. En annan form & varaktiga
tillgangar, t ex maskiner och inventarier, som har en livsangd pa mer an ett &r och
skrivs av under ett antal perioder. Den tredje typen utgors av finansiellatillgangar,
t ex aktier och obligationer. Dessa & mer instabila an de tva forsta men & anda
métbara. Den fjarde formen & de immateriella tillgangarna, som saknar fysisk
existens men anda har ett varde for foretaget (Edvinsson 1997, s.43).

"En immateriell tillgang &r en identifierbar icke-monetér tillgang utan fysisk
substans som anvands for produktion eller tillhandahallande av varor eller
tjanster samt for uthyrning till andra eller for administrativa andamal.”
(RR 15)

Immateriella tillgangar uppkommer som en féljd av anskaffning eller produktion
av tjanster och har for avsikt att vara foretaget till nytta under en langre tid (Smith
2000, s.206). "Foretag lagger ofta ner utgifter pa att anskaffa, utveckla, under-
halla, eller forbattraimmateriella varden, t ex vetenskaplig eller teknisk kunskap,
utformning och inférande av nya processer eller system, licenser, réttigheter,
kunskap om marknader och varumérken.” (RR 15) Exempel pa immateriella
varden & programvaror, patent, copyrights, kundregister, kundrelationer och
marknadsandelar. Alla dessa exempel uppfyller dock inte kraven i definitionen av
en immateriell tillgang. Dessa krav innefattar identifierbarhet, kontroll samt att
foretaget tillfors framtida ekonomiska fordelar (RR 15).
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3.2.1 I dentifierbar het

En immateriell tillgang &r identifierbar om den kan sérskiljas fran goodwill, vilket
den enkelt kan om den &r avskiljbar. Med avskiljbar menas att foretaget kan hyra
ut, sdja, byta ut eller dela ut de inkomster eller andra framtida ekonomiska
fordelar som associeras med tillgangen, utan att gora sig av med framtida
ekonomiska fordelar fran andra tillgdngar inom samma verksamhet. En
immateriell tillgang behdver dock inte vara avskiljbar for att kunnaidentifieras, sa
lange de framtida ekonomiska fordelar som tillgangen genererar kan sérskiljas
fran andratillgangars ekonomiska fordelar (RR 15).

3.2.2Kontroall

Enligt RR 15 har "ett foretag kontroll dver en tillgang, om det kan sakerstélla att
framtida ekonomiska fordelar kommer foretaget till del och samtidigt begransa
andras mojligheter att fa del av dessa fordelar”. De framtida ekonomiska for-
delarna skyddas ofta av legala réttigheter. Om sadana saknas forsvaras mojlig-
heten att pavisa kontroll dver tillgangen.

Att utbilda sin persona ses som en kdllatill framtida ekonomiska fordelar, sarskilt
i de fall da foretaget réknar med att de anstdllda ska stanna kvar i foretaget
(RR 15). Eftersom foretaget inte kan kontrollera hur 1ange personaen stannar ar
det kunskapskapital som en person har med sig vid anstdlning i ett foretag och det
som skapas genom uthildning under anstalIningstiden inte en immateriell tillgang
(Smith, 2000, s.207).

3.2.3 Framtida ekonomiska fordelar

Framtida ekonomiska fordelar av en immateriell tillgang kan besta av intakter fran
forsdjning av produkter och tjanster. Férdelarna kan aven utgéras av kostnads-
besparingar (RR 15).

3.3 Goodwill

Vid foéretagsforvarvy kan koncernmassig goodwill uppkomma som skillnaden
mellan anskaffningsvardet for dotterbolagets andelar och det verkliga vardet av
forvarvade identifierbara tillgangar och skulder. Denna goodwill ska redovisas till
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anskaffningsvérde i balansrdkningen och skrivas av systematiskt under nyttjande-
perioden (RR 1:00). Koncernmassig goodwill bendmns ibland intellektuellt kapi-
tal, men enligt ett uttalande fran redovisningsradets akutgrupp & denna benam-
ning inte korrekt. "En sadan beteckning skulle felaktigt ge intryck av att en
immateriell tillgang, skild fran goodwill, identifierats.” En immateriell tillgang
som vid foretagsforvarv uppfyller forutsattningarna i definitionen av en tillgang
och kan vérderas pa ett tillforlitligt sitt ska redovisas separat. Annars ska den i
stallet inr8knas i goodwillvardet (RR: Redovisning av intellektuel It kapital).

Utgifter vars syfte &r att skapa framtida ekonomiska fordelar, men som inte skatas
upp i balansrakningen brukar sagas bidra till internt upparbetad goodwill. Denna
ska enligt RR15 inte redovisas som tillgang i balansrékningen, eftersom den inte
ar en identifierbar resurs som foretaget har kontroll 6ver och for att anskaffnings-
vardet inte gar att beraknatillforlitligt (RR 15).

3.4 Kompetens

Att definiera kunskap har sysselsatt filosofer varlden 6ver i alatider. Pa senaretid
bidrar &en informationsteorin, biologin och hjarnforskningen med sina
definitioner. Ord som ofta anvénds synonymt med kunskap & information,
vetande, erfarenhet, fardighet, skicklighet och praktisk kompetens. Tva huvud-
betydelser av kunskap kan urskiljas. Den ena & att kunna, i betydelsen ha
formagan och den andra &r att veta eller att kanna till. Hela tiden lar vi oss nya
saker genom att tolka och reflektera dver ala sinnesintryck vi tar in fran
omvérlden. For att inte glomma kunskapen maste den dock underhallas, men den
forsvinner aldrig helt. Den kunskap vi inte & medvetna om, dv s tyst kunskap,
kallas inom filosofin forstael se (Sveiby 1995, s.101 ff).

Kompetens & en del av humankapitalet och representerar vad ett foretag kan gora
tack vare sina anstédllda (Roos et al 1997, s.35). En manniskas kompetens
innefattas av hennes kunskap och férmaga att handla i olika situationer (Sveiby
1995, s.40). Kompetens genererar varde genom de anstdlldas kunskap,
skicklighet, talang och know-how (Roos et al 1997, s.35). Ordet kompetens
kommer frén competo, som betyder skapa nagon form av resultat.

En maéanniskas totala kompetens kan delas in i fem delar: vetande, kunnande,
erfarenhet, véarderingar och socialt nétverk. Vetande & kunskap som & erhdlen
via information, ofta genom formell utbildning. Kunnande & kroppsliga och
intellektuella fardigheter, att astadkomma resultat. Erfarenhet fas genom att lara
av egna misstag och framgangar i livet. | varderingar inkluderas bl a upp-
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fattningar om vad som kanns rétt. Socialt natverk, eller kontaktformaga, ar
formagan och intresset att bygga upp och behalla relationer. En manniska &r
kompetent i en viss social miljo. Detta géller framfor alt erfarenhet och socialt
natverk. Forsvinner miljon tappas ocksa en del av kompetensen. Ett exempel pa
detta & stélarbetarna som var kompetenta i sina roller pa bruket, men tappade en
stor del av denna kompetens nar miljon forsvann. Alla yrken innehdller samtliga
delar i kompetensbegreppet, men i olika utstréckning. Genom att dverfora delar av
kompetensen till olika media blir den artikulerad och kan 6vergatill vetande, som
kan sparas i text och bild och behdllas i generationer, oberoende av vem som
skapat den. Den mesta av den kunskap som finnsi foretag ar tyst och oartikulerad.
Med hjdlp av informationsteknologin gérs nu stora anstréngningar att artikulera
deni form av information (Sveiby 1995, s.107 ff).

Enligt Stewart (1999) &r inte all kompetens lika viktig och menar att varje uppgift,
process eller verksamhet grundar sig pa tre olika sorters kompetens: primar-
kompetens, havstangskompetens och karnkompetens. | primérkompetens ingar
fardigheter som &r |atta att skaffa sig och som inte ar specifika for nagon sérskild
bransch. Havstangskompetens ar branschspecifik men inte foretagsspecifik. Den
utvecklas genom att foretaget séljer sin kompetens till andra féretag och dérmed
ger ett foradlingsvarde till fler 8n sin arbetsgivare. Ett exempel & advokatfirman,
som fé&r ut mer av sin jurist an vad ett annat foretag far ut av sin bolagsjurist.
Karnkompetens &r den foretagsspecifika kompetens som ett féretag bygger upp
sin verksamhet kring. En del av dessa ké&rnkompetenser dokumenteras i patent,
copyright etc. En viktig fraga &: "Vad har vi som de andra inte har?’ Svaret pa
denna fraga finns i foretagets expertkunnande och erfarenhet (Stewart 1999,
s.125).

En viktig uppgift for de flesta foretag ar att hitta och utveckla den kompetens som
kan anvandas for att tka lénsamheten i foretaget (Stewart 1999, s.122). Till att
borja med & det viktigt att skaffa relevant personal for att fa in rétt kompetens.
Dessutom & det viktigt att behdlla betydelsefull personal, att anvanda den
kompetens som redan finns i foretaget samt att underhdla och utveckla den
befintliga kompetensen sa att den inte forsvinner. Att sprida kompetensen genom
att t ex minska beroendet av nyckelpersoner och att se till att enskilda individers
kompetensutveckling blir tillganglig for foretaget & ocksa viktigt (Axelsson 1996,
s.158 f). Kunskapen kan ibland finnas gdbmd hos medarbetare vars arbetsuppgifter
inte kraver att de anvander sitt intellekt. Personalens idéer och kunskaper ar
vardefulla for foretaget och det ar viktigt att de blir tillgangliga (Stewart 1999, s
122 ff). Det & ocksa viktigt att forsoka tatillvara den kompetens som & pavag ut
ur foretaget, t ex vid pensioneringar (Axelsson 1996, s.159). Det &r allt detta som
vi l&gger in i begreppet kompetensutveckling.
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3.5 Kunskapsintensiva for etag

Ett kunskapsféretag &r enligt Arbetsgruppen Konrad (1989) en speciell typ av
tjansteféretag med hogt utbildad personal och vars produktion & icke
standardiserad, kreativ, starkt beroende av individer och problemlésande. Kun-
skapsforetag, t ex advokatfirmor, revisionsbyraer och reklambyraer, siljer i forsta
hand sin kunskap och dess kunder &r intresserade av foretagets forméaga att 10sa
problem (Arbetsgruppen Konrad 1989, s.10). Den stérsta delen av kunskaps-
foretagen & sméforetag, som ofta har avknoppats fran stora industriféretag som
Ericsson och Saab-Scania (Sveiby 1995, s.18).

Hogteknol ogiska producerande foretag som t ex Ericsson besitter ocksa en mycket
stor kunskap. Dessa foretag inkluderas dock inte i begreppet kunskapsforetag,
eftersom den storsta delen av kunskapen inte sitter i kompetens som &r bunden till
en individ utan sitter i finansiell styrka, en lang historia, erfarenhet, natverk samt
leverantdr- och kundrelationer (Arbetsgruppen Konrad 1989, s.10 f). Tillsammans
med kunskapsf éretagen benamner vi dessa foretag kunskapsintensiva foretag.
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4 Syrning for kompetensutveckling

Kapitlet boérjar med en kort inledning. Efter denna foljer en redogorelse for olika
modeller for styrning, som foretag kan anvanda vid utveckling av sin kompetens.
Avslutningsvis presenterar vi hur foretag aven genom identifiering av nyckel-
personer och val av kunder kan styra sin kompetensutveckling.

4.1 Inledning

| ett foretag har den som driver verksamheten ett intresse av att det finns
kompetent arbetskraft att anstélla pa marknaden, men de maste ocksa se'till att det
skapas kompetens hos de anstallda i foretaget sa att verksamheten kan Gverleva
och generera en vinst (Axelsson 1996, s.15). Ett sétt att se till att det skapas
kompetensi foretaget &r att anvanda sig av ekonomistyrning.

4.2 Ekonomistyrning

Ekonomistyrning & den medlande aktiviteten mellan den strategiska planeringen
och den taktiska styrningen. | denna process ser foretaget till att gora rétt
aktiviteter for att kunna forverkliga foretagets ma och overvakar sedan hur
effektivt detta fungerar. Foretaget ser aven till att resurserna anvands effektivt och
produktivt (Emmanuel et al 1990, s.96). Styrningen & en viktig del i ett stodjande
system, som sdtter grénser och ger mojligheter for kompetensutveckling
(Axelsson 1996, s.257). Ekonomistyrningen omfattas bland annat av aktiviteterna
planering, samordning, kommunikation, utvérdering, bedutsfattande och
influerande (Anthony et al 2001, s.6).

4.2.1 Planering

Det & i den strategiska planeringen som det bestdms hur foretaget ska gora for att
implementera sina foretagsstrategier. Det handlar om vad foretaget ska gérafor att
forverkliga de formulerade strategierna och hur mycket detta far kosta. Foretaget
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gor ett handlingsprogram och det & detta dokument som &r foretagets strategiska
plan (Anthony et al 2001, s.300 ff).

Den strategiska planen kan ge foretagen en ram for den &rliga budgeten. Ramen
ser till att budgeteringen foretaget gor utgdr ifran de strategier som bestamts for
foretaget (Anthony et al 2001, s.303 ff). Styrning med hjdlp av budget beskrivs
langre fram. Strategin gor att resurserna kan laggas déar de verkligen behdvs och
darmed inte fors0sas. Den strategiska planen ar ocksa ett utvecklingsverktyg. Da
styrningen av en verksamhet kraver kreativitet hos de ansvariga maste denna
standigt utvecklas. Den strategiska planen ger de ansvariga denna utveckling, da
de ges mgjlighet att 16sa olika situationer, men verktyget tvingar dem aven att
tanka langsiktigt. Slutligen ger den strategiska planen de ansvariga en méjlighet
att forstd, forena sig med och implementera foretagets strategier (Anthony et al
2001, s.303 ff).

4.2.2 Samor dning

Ekonomistyrningen verkar aven for samordning mellan de olika delarna i
organisationen. Har ses budgeten som ett samordningsinstrument, da denna gor att
de olika delarna i organisationen far anpassa sig till varandra. Anpassningen
handlar bl a om kapacitetsutnyttjande och anvandning av begransade resurser.
Budgeten leder &ven till kontakter mellan anstélldai de olika delarna av foretaget
(Bergstrand et al 1996, s.20).

4.2.3 Kommunikation

Kommunikationen & viktig for att ekonomistyrningen i ett foretag ska kunna
fungera. N&r information om ett foretags mal och hur dessa ska uppnas
kommunicerats ut i foretaget kan chefer och deras anstdllda verka mot dessa.
Kommunikationen i ett foretag kan ske genom bade formell och informell
information. Med formell information menas ala de dokument som finns i
foretaget samt foretagets arsredovisning. Den informella informationen kan
exempelvis vara konversation (Anthony et al 2001, s.63).

4.2.4 Utvardering

Att utvardera information kan vara komplicerat, da den ofta & motsagel sefull.
Detta gor det svart for chefer och anstéllda att veta vad som forvantas av dem i
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olika situationer. Det kan till exempel vara sa att det enligt rapporterna verkar som
om foretagets viktigaste mal & en hdg vinst, medan ledningen kommunicerar att
detta &r ett sekundart mal eftersom kortsiktig vinst ofta gar ut 6ver langsiktiga
investeringar som till exempel personautbildning (Anthony et al 2001, s.63). |
denna situation &r det svart for de inblandade att veta hur de ska agera. Darfor far
chefer och angtdllda noggrant utvéardera informationen innan de agerar i
verksamheten.

4.2.5 Bedutsfattande

Bedlutsfattande & en mycket kreativ process. Vid beslutsfattande tvingas chefer
eler anstédllda att ta stdllning till de olika alternativ som kan finnas pa en
problemstallning. Vid detta stéllningstagande maste de ansvariga aven forsoka
forutse effekten av de olika alternativen och vad det skulle innebdra att
implementera dessa alternativ i verksamheten. N& denna kreativa process ar
avslutad gdller det for den ansvariga att besluta vilket av alternativen som verkar
optimalt for verksamheten och utifrén detta gors ett val (Emmanuel et al 1990,
s.127f1).

4.2.6 Influerande

Influerande genom ekonomistyrning handlar om att fa de anstéllda att verka for att
foretags mal uppnas, detta kallas malkongruens. Ett sétt att uppna detta &r att goéra
de anstédlldas delaktiga i budgeteringen (Bergstrand et al 1996, s.19). Mal-
kongruens kan &ven uppnas genom inférande av belGningssystem for chefer och
anstallda.

4.3 Budgetering

En viktig del i ekonomistyrning & budgetering. | stort sett alla féretag oavsett
storlek har ndgot slags system for budgetering och kontroll. Ibland anvands
budgeteringen enbart som ett finansiellt verktyg istdlet for som ett planerings-
verktyg for foretagets hela styrning (Emmanuel et al 1990, s.161).

Budgetering anvands som ett ledningsverktyg och har syftet att redogora for de

steg som kommer att tas av foretaget for att uppna de strategier som foretaget
stalt upp. Arbetet med budgeten har fyra viktiga syften:
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= Attt stdmma 6verens med foretagets strategiska plan.

= Samordna aktiviteterna for olika delarnai organisationen.

» Delaut ansvarsomraden till chefer, ge dessa uppgifter om resurstilldelning och
om den prestation som foérvantas av dem.

» Uppna atagandet som ligger till grund for utvardering av chefernas verkliga
prestation (Anthony et al 2001, s.360 ff).

Budgeten anvands aven for att verka for malkongruens. Ma kongruens innebér att
foretaget forsoker fa den enskilda individen i foretaget och foretagets mal att
sammanfalla (Anthony et al 2000, s.7). Nar de anstéllda ges mgjligheten att
medverkai budgeteringen kanner de sig delaktiga i verksamheten, eftersom de ges
ansvar och medbestammande. Formagan att paverka gor att de anstdlda blir
tillfredstéllda med sitt arbete (Bergstrand et al 1996, s.19). Detta leder till att de
verkar for foretagets mal och att makongruens uppnas. Nar malkongruens inte
uppnas beror detta ofta pa foljande tre saker: att ledningen inte har klargjort malet
tillréckligt tydligt, att den anstéllde saknar motivation eller att den anstédlde
saknar den kunskap som behovs for att kunna utféra sin uppgift. Pa sikt kan
avsaknaden av malkongruens leda till att foretagets prestationsférmaga forsamras
eller aminstone att risken for daliga prestationer okar. Detta kan i forlangningen
tvingaforetaget till konkurs (Emmanuel et al 1990, s.110).

Med hjélp av budgeteringen gor foretagsledningen en fordelning av ansvar till de
olika chefernai verksamheten. Detta ansvar & sedan det som ligger till grund fér
det manga anser & den viktigaste funktionen for budgeteringen, namligen
mojligheten att gbra en uppfdljning av verksamheten. Det fordelade ansvaret
jamfors med det faktiska resultatet och pa sa vis utvarderas de olika avdelningarna
i organisationen (Bergstrand et al 1996, s.18). Ansvarsfoérdelningen som gors vid
budgeteringen verkar dven for foretagets I6pande styrning, da den underl&ttar
beslutsfattandet i de olika avdelningarna i organisationen eftersom dessa kan
agera gemensamt utan standig kontakt (Bergstrand et al 1996, s.18).

Budgeten & alltsd ett sitt for foretag att styra och planera verksamheten i

foretaget. Den & ocksa ett verktyg att ge ramar for ansvar och investeringar samt
ett medel for uppfoljning i Slutet av aret.
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4.4 Balanced Scorecard (BSC)

Ett kraftfullt system for att paverka inriktningen pa en verksamhet &r, forutom att
anvanda sig av ekonomistyrning, att anvanda nyckeltal. Nar dessa utformas rétt
kan de verka for att foretagskompetensen foérbéttras genom individernas
kompetensutveckling (Axelsson 1996, s.260).

Ett sétt att anvanda sig av dessa nyckeltal ar att inféra Balanced Scorecard (BSC).
Styrningen med denna modell gors for att ge en balans mellan de olika strategiska
malen och for att uppna makongruens, dv s att f4 de anstallda att arbeta for
foretagets strategier (Anthony et al 2001, s.444). Systemet & pa sa vis ett
gemensamt sétt att bestémma foretagets inriktning och se till att denna foljs (Olve
et al 1999, s.20). Verktyget hjalper ocksa till att fokusera foretaget, forbéttra
kommunikation, ge organisationen ma samt att ge feedback till foretagets
strategier (Anthony et al 2001, s.444). Skillnaden mellan BSC och andra sétt att
méata nyckeltal &r att i BSC har bestamda métt valts, som anvands for att verka for
och kommunicera en foretagsstrategi (Olve et al 1999, s.20). Foéretagets olika
avdelningar tilldelas mal och genom modellens métt méts det hur dessa uppnas
(Anthony 2001, s.444). Méatten ska dock inte enbart anvandas for att se hur det har
gétt, utan dven for hur det kommer att ga. Anvandandet av BSC leder till att
viktiga fragor diskuteras och att tanke l&ggs vid resultatet de ger pa bade kort och
lang sikt (Olve et al 1999, s.29).

"Tidigare var det nog sa att foretagets framtidssatsningar var mer synliga och
budgeterbara. Investeringsprojekt och FoU hade sina sdrskilda anslag,
bedlutsrutiner och ansvariga. Men kompetens och kundkontakter (...) maste
ala vérda sig om, standigt. For att fa ratt beslut om sadant méaste det inga i
allas uppdrag att balansera kort och lang sikt.” (Olve et al 1999, s. 40)

Varje métt i BSC-modellen verkar for en speciell del av foretaget strategi. For att
skapa ett effektivt BSC-system maste ledningen se till att méatten i detta verkar for
att ge en réttvisande bild av de kritiska framgangsfaktorer som & avgorande for
hur val strategierna uppnds, att sambandet mellan de olika individuella méatten
som ett orsak-verkan samband och visa hur icke-finansiella matt paverkar de
langsiktiga finansiella resultatet samt ge ett brett sétt att kontrollera foretagets
tillfalliga status (Anthony et al 2001, s.444 f). Dessutom ska métten vara tydliga
genom att de definieras likadant dverallt i féretaget, de ska kunna anvéandas for att
sétta upp ma som anses redlistiska av de ansvariga och slutligen ska métningen
kunna goras pa ett smidigt sétt och vardena ska kunna behandlas i olika system
(Olveet al 1999, s.174 ).
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BSC-modellen kan ses som ett [ampligt sétt att budgetera, alltsd som en ersattning
for den "vanliga® budgeten, men modellen kan ocksa anvandas som ett tillagg till
den finansiella balans- och resultatrékningen (Olve et al 1999, s.158 f). Nar detta
gors anvands modellen for att verka for forutsattningar som i framtiden kommer
att ge affarer, det som inte ger en vinst i & utan enbart kostnader. Exempel pa
sadana forutséttningar ar satsningar pa kompetens, verkandet for att fa fram
kundrelationer och investeringar i databaser (Olve et al 1999, s.19 f). Da BSC
anvands som tillagg kan modellen kompletteras med intellektuellt kapital sa
foretaget kan ge en bild av de osynliga tillgangar som finns i foretaget, men som
inte syns i balans- och resultatrdkningen (Olve et al 1999, s.158 f).
Kompletteringen med intellektuellt kapital, som fas fram genom anstdlning och
utvecklande av rétt medarbetare (Olve et al 1999, s.41), ger ett utmérkt styrmedel
for att verka for framtida foretagsfordelar.

4.5 Andra satt att styra kompetensutveckling

| dagens foretag géller det att planera kompetensutvecklingen sa att behovet som
finns i verksamheten stammer Gverens med tillgangen pa kompetens som finns i
foretaget (Axelsson 1996, s.61). Att attrahera och behdlla nyckelpersoner &r
darfor en viktig strategi for ett kunskapsforetag. Da utvecklingen av ny kunskap
& kostsam har det ocksa blivit vanligt att foretagens kompetensutveckling sker
genom att attrahera nya medarbetare (Axelsson 1996, s.157). Metoden kan dock
ge bakslag for ett foretag. Eftersom ett foretag som inte satsat pa
kompetensutveckling eller verkat for en organisation dar personalen kénner sig
delaktiga i processen, kan verksamhetens nyckelpersoner forloras till andra
foretag (Sveiby 1995, s.78).

En annan viktig lank i kompetensutvecklingen & kunderna. Dessa & ofta
betydelsefulla for utveckling av kompetensen i foretaget och kundprojekt anvands
ofta for att utveckla nya metoder. Att attrahera kunder med hdg image oOkar
statusen for foretaget och gor det |&ttare att skaffa kunder i fortséattningen (Sveiby
1995, s.23 f). "Valet av kund avgor alltsd i hogsta grad vilka osynliga intakter i
form av kunskap som organisationen far. Det & helt otillrackligt att i
strategiarbetet bara fokusera pa de synliga intakter som en kund kan ge.” (Sveiby
1995, s.113)
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5 Extern redovisning av kompetens

Efter en kort inledning redogor vi for syftet med extern redovisning och vem
denna vander sig till. Déarefter tar vi upp varfor foretag véljer att redogora
externt for sin kompetens och vad sidana rapporter innehaller. Ssta delen av
kapitlet agnar vi at litteraturens argument for och emot att ta upp de anstéllda
somtillgangar pa balansrékningen.

5.1 Inledning

For manga foretag idag & méanniskorna de viktigaste resurserna. Omdiskuterade
fragor har darmed blivit varfor detta kunskapskapital inte syns i redovisningen,
om det borde synas och i sa fall pa vilket sétt. Dagens redovisningsprinciper
tilldter inte att humankapitalet tas upp pa balansrakningen eftersom tillgangs-
definitionen inte & uppfylld, da foretaget varken &ger eller har kontroll 6ver de
anstéllda (Smith 2000, s.103 ff). Ett foretag har dock rétt att publicera information
om de manskliga resurserna i arsredovisningen, sa lange de inte tas upp som
tillgang i balansrakningen. Darmed finns det tva aspekter pa extern redovisning av
humankapitalet. En del foresprékar andrade redovisningsprinciper som tillater en
aktivering av humankapitalet, medan andra ngjer sig med att fora ut informationen
separat i arsredovisningen.

5.2 Redovisningens anvandare

Syftet med den externa redovisningen &r att dverfora information om foretagets
ekonomi till dess olika intressenter, t ex &gare, langivare och myndigheter (Smith
2000, s.9). Anvandarna av informationen kraver att den ska innehdla vissa
kvalitativa egenskaper, varav de tva primara & relevans och tillforlitlighet. Om
informationen paverkar anvandarens bedlut anses den vara relevant.
Redovisningen anses vara tillforlitig om den avbildar rétt aspekter av den
ekonomiska verkligheten (Schroeder et al 1998, s.21).

For foretagets intressenter utgor den officiella arsredovisningen en av de
viktigaste informationskalorna om ett foretags ekonomiska situation (Bergstrand
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et al 1993, s.117 f). De kunskapsintensiva foretagens arsredovisningar maste
darfér ge en korrekt uppfattning av foretaget och de anstdlldas produktions-
formaga, stabilitet, kunskap och vinstpotential (Arbetsgruppen Konrad 1989,
s.13).

Foretagets dgare anvander extern redovisning av tva olika syften. Dels for att
beddma hur foretagsledningen skoétt sina uppgifter och dérefter ta stallning till om
den ska fa fornyat fortroende eller inte, dels for att fatta besut om att kdpa,
behdlla eller sdlja aktier i foretaget (Smith 2000, s.18). For agarna &r vinst-
potentialen och stabiliteten tva viktiga faktorer att bedéma (Arbetsgruppen
Konrad 1989, s.13).

De anstélldas intresse for redovisningen ar forenat med anstallningstryggheten
(Smith 2000, s.22). Att méta och redovisa personalens utbildningar i ekonomiska
termer skulle kunna hjélpa foretagen att satsa pa rétt atgarder for kompetens-
utveckling och dessutom gynna bade anstallningstryggheten och de anstédlda
personligen (Work Life 2000).

For langivarna, d v s banker och andra kreditinstitut, & det viktigt att bedoma
kreditrisken, d v s risken att foretaget inte uppfyller sina betalningsf6rbindel ser.
Dennarisk & bl a beroende av foretagets nuvarande likviditet och soliditet, som
framgér av balansrakningen (Smith 2000, s.20). Ett tjansteforetag har inte manga
tillgangar, utan det storsta vardet finns i de anstéllda (Sveiby 1995, s.40). For
banker och andra langivare kan det darfor vara av stor vikt att fa information om
kompetensen i foretaget for att fatta beslut om lan ska ges €eller g (Sveiby 1995,
s.188).

Konkurrenterna har ofta stort intresse i foretagets ekonomi. Genom att bl atitta pa
andra foretags |6nsamhet av forsdjning till olika lander kan beslut fattas om
prisséttningar eller marknadsforingsatgéarder. Informationen kan ocksa anvandas
som jamforelsenorm, sk benchmarking (Smith 2000, s.21). En redovisning av
kompetensen i foretagen skulle gora det |éttare att se om véardet pa de anstélldas
kompetens okar eller minskar i forhdlande till konkurrenternas (Stewart 1999,
s.89).

Leverantorer som ger krediter har intresse av informationen for att bedéma om
foretaget kan uppfylla sina betalningsforpliktelser (Smith 2000, s.21).

Kunder som betalar i forskott har intresse i att beddma om produkterna eller

tjansterna kommer att levereras eller om projektet kommer att dutféras (Smith
2000, s.21).
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5.3 Att offentliggdra kompetensen

Industriforetag har i sin interna styrprocess stor anvandning fér de finansiella
nyckeltal som kan berdknas utifrén balansrékningen. Investerare och andra
intressenter anvander dessa nyckeltal for att jdmfora olika foretag och det finns
normer for vad som & rimlig I6nsamhet och effektivitet. Eftersom balans-
rakningen inte innehaller uppgifter om de kunskapsintensiva foretagens viktigaste
tillgangar, de anstéllda, & nyckeltalen inte av lika stor betydelse for dessa foretag
och de anvands oftast inte for den interna styrningen. Foretagsledningen kanske
t 0 m ser dessa nyckeltal for forsta gangen i sin egen arsredovisning. Avsaknaden
av uppgifter om de anstéllda i arsredovisningen drabbar ocksa aktiedgarna som
inte far relevant information, vilket kan leda till osikerhet. Utifran denna
bakgrund argumenterar Arbetsgruppen Konrad (1989) for en ny arsredovisnings-
standard, som forutom finansiella uppgifter &ven ska innefatta nyckeltal om
kunskapskapitalet (Arbetsgruppen Konrad 1989, s.11 f).

Svenska foretag & langt framme nar det galler extern redovisning av intellektuel It
kapital (Sveiby 1995, s.213). Skandia AFS var férst i vérlden med att
offentliggora sitt intellektuella kapital, vilket gjordes i &rsredovisningen for 1994.
Redan 1991 paborjades utvecklingen av modellen under ledning av Leif
Edvinsson (Edvinsson 1997, s.35). Foretaget har utgétt fran begreppsstrukturen i
Arbetsgruppen Konrads bok Den osynliga balansrékningen, men har &ven
kompletterat med Kaplan och Nortons presentationsform Balanced Scorecard
(Sveiby 1995, s.220). Skandias modell grundar sig paidén att det verkliga vardet
hos ett foretags resultat ligger i dess formaga att skapa motstandskraftiga varden
genom att stréva efter en foretagsvision. Med utgangspunkt i den strategi som
darmed uppkom bestamdes ett antal framgangsfaktorer, som delades in i fem
fokusomraden: finansiellt, process-, kund-, férnyelse- och utvecklings- samt
humanfokus. Inom varje omrade identifierades sedan nagra nyckelindikatorer med
syfte att méata prestationsférmagan. Denna dynamiska rapporteringsmodell som
dérmed skapades kallade Edvinsson for |C Navigator (Edvinsson 1997, s.35 ff).

Efter Skandias genombrott borjade flera foretag inse betydelsen av att synliggora
sina dolda tillgangar (Edvinsson 1997, s.35 ff). | dagslaget & det dock endast ett
fatal foretag som har publicerat rapporter som behandlar intellektuellt kapital,
vilket gor att det rader en stor osadkerhet om vad en sadan rapport bor innehalla
(Mouritsen et al 2001). Diagram eller siffror pd bl a personalomséttning,
Aldersstruktur, kundbas, utbildningskostnader och franvaro & nagra exempel pa
innehdll i en rapport om intellektuellt kapital (Supplement till Skandias
arsredovisning 1996). Informationens trovardighet ar dock osaker, da det finns en
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risk att foretagen undanhaller sina svaga sidor och bara redogor for det de &r bra
pa (Sveiby 1995, s.214).

WM-data &r ett annat féretag som tidigt borjade redovisa sitt intellektuella kapital
externt. Ar 1995 var foretaget det enda som klarat att integrera nyckeltalen med en
analys och forklaring till hur interna dtgérder paverkat nyckeltalen (Sveiby 1995,
s.214).

Forskare har kommit fram till att syftet med att offentliggbra kompetensen bor
vara att ge nya uttryck for foretagets formaga att skapa varde. En forsknings-
artikel, skriven pa Kopenhamns Handelshdgskola, beskriver vad nagra foretag
onskade och forvantade sig av rapporter om intellektuellt kapital. Nagra av dessa
var: ett verktyg att leda kunskap, ett medel for att kommunicera, ett verktyg vid
rekrytering av personal, ett sétt att gora sig attraktiv for nya kunder och en
referensram for utveckling av humankapital. For ndgra fa var det &ven viktigt for
att kunna visaforetagets varde for eventuellainvesterare (Mouritsen et al 2001).

5.4 Redovisning av anstéllda pa balansr akningen

Utgifter for investering i en maskin eller liknande redovisas som en tillgang i
foretagets balansrakning. Ett negativt kassaflode uppstar och kostnaden upp-
kommer successivt dver tillgangens livdangd i form av avskrivningar (Sveiby
1995, s.41 f). D& ett foretag investerar i kompetensutveckling behandlas dessa
utgifter som driftskostnader i likhet med |6ner, reklam, hyror, etc och synsinte i
balansrékningen (Stewart 1999, s.47). Detta trots att dess syfte & detsamma som
for investeringar i materiellatillgangar, d v s att 6ka den |angsiktiga |6nsamheten i
foretaget (Sveiby 1995, s.42). P4 kort sikt daremot, & uthildningsinvesteringar
inte lonsamma. Darfor finns det en risk att foretag med hard press pasig att snabbt
skapa avkastning minskar sina satsningar pa utbildning, eftersom dessa kostnader
drar ner resultatet istéllet for att synas som en tillgang (Work Life 2000).

Balansrakningen har flera olika perspektiv. Det legala/fiskala perspektivet
grundar sig i att lagstiftning och " god redovisningssed” hart styr hur foretagen ska
presentera sina tillgangar i balansrékningen. Det & en sadan balansrakning som
uppréttas vid bokslut for att informera foretagets intressenter. Ur det likvidations-
massiga perspektivet ses vad foretaget kan fa i ersétning vid en eventudll
nedlaggning. Detta framgdr inte av den sedvanliga balansrékningen och en
speciell likvidationsbalansrékning uppréttas darfor om foretaget hotas av
likvidation. Inte heller det varde som &garna skulle fa vid en forséljning av
foretaget framgar av den sedvanliga balansrakningen, det marknadsméssiga
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perspektivet. Har sitter forsiktighetsprincipen® stopp for en uppvardering till
marknadsvardet. Det foradlingsméassiga perspektivet handlar om de balanser som
foretaget maste fora over till néasta & for att fa en réttvis bild over foradlings-
processen’. Detta perspektiv ska visa den faktiska foradlingskapaciteten och &r
enligt Bergstrand (1993) asidosatt i den traditionella balansrakningen. | ett foretag
finns ett mjukt och ett hart flode, varav det mjuka bl a innefattas av de anstéllda
och dess kompetens. Mellan dessa fléden finns integration och for att féretagets
helhet ska kunna kontrollera maste det darfér finnas kontroll Gver bada fl6dena.
Utifran det foradlingsmassiga perspektivet bor darmed det intellektuella kapital et
redovisas pa balansrakningen. De som argumenterar mot en balansering av det
intellektuella kapitalet resonerar ofta med utgangspunkt i de tre forst beskrivna
perspektiven (Bergstrand et al 1993, s.117 ff).

Enligt Bergstrand (1993) bor ett foretag varderas och styras efter dess faktiska och
potentiella foradlingsformaga, vilket innebér att alla egnatillgangar som paverkar
foradlingen® ska synas i balansrakningen, inklusive de manskliga resurserna
Dessa investeringar bor dessutom skrivas av pa samma sitt som de sk harda
investeringarna. ” Denna varderingsprocess bor utga fran mottot 'Det & béttre att
gbra ungefarligt rétt én att géra exakt fel’. For *exakt fel’ gor man idag nar man
inte varderar mjuka investeringar eller kalkylerar deras varaktighet.” (Bergstrand
et al 1993, s.115) En fortsatt direktavskrivning av det intellektuella kapitalet
skulle innebdra okande problem med bl a dalig kontroll pa de alt storre
kostnaderna, en snedvridning av balans- och resultatrékningar samt en
forskjutning av skatten. Om alla investeringar i intellektuellt kapital inte ingdr i
bal ansrékningen kan detta medfdra foljande konsekvenser:

» Den utgaende ba ansrékningen dterger inte de verkligatillgangarnai foretaget.
» Resultatet belastas med kostnader som i stéllet borde balanserats.
» Enutrékning av |6nsamhet per produkt blir missvisande.

For att fa en trovéardig balansrékning, en arlig vérdering av verksamheten och en
réttvisande resultatrékning bor det intellektuella kapitalet balanseras och skrivas
av precis om andratillgangar (Bergstrand et al 1993, s 115 ff).

Manniskan, med sin kunskap och kompetens, & den svaraste delen av det
intellektuella kapitalet att redovisa pa balansrakningen, eftersom manniskorna
formellt inte &gs av foretaget. "N&r personaen dlutar tar de med sig sin
kompetens’, menar kritikerna mot en aktivering av humankapitalet. Bergstrand

2 Forsiktighetsprincipen innebér att varderingen ska goras med rimlig forsiktighet (FARs rek).

3 » Foradlingsprocessen beskriver en produkts/tjansts vag fran ax till limpa.” (Bergstrand et al, s.12)
4 Med féradling avses alla aktiviteter inom en verksamhet, t ex idéskapande verksamhet,
utveckling, produktion, marknadsforing, forsdljning och leverans (Bergstrand et al 1993, s.12).
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(1993) héavdar dock att dven en maskin kan ga forlorad i fortid av olika
anledningar och vid andrade forutséttningar har ménniskan ofta storre formaga an
maskinen att klara sig, med hjdp av kompetensutveckling. Dessutom fortsétter
verksamheten att fungera trots att den anstéllde byts ut (Bergstrand et al 1993
s.124 ff).

Ytterligare ett problem med att redovisa humankapitalet i balansrakningen &r att
det & svart att vardera. Foresprakarna menar dock att det inte & omgjligt att
bestdmma de anstdlldas bokféringsmassiga varde. Eftersom andra tillgangar
vanligtvis tas upp till anskaffningspris vore det logiskt att dven de anstédllda tas
upp till detta varde. Fragan som da foljer & hur anskaffningspriset ska beraknas.
Enligt Bergstrand (1993) ska anskaffningspriset for en anstdlld utgoras av
rekryterings- och introduceringsutgifter. | dessa kostnader ingar t ex annonsering,
urval, anstdllning och introduktion. Kostnaderna kopplas till den befattning den
anstallde har och inte till individen, eftersom den sk mjuka IGsningen maste
fungera oavsett vem som opererar i den. Da olika befattningar kraver olika
kompetens varierar kostnaderna for rekrytering och introduktion. Lonen ingdr inte
i anskaffningspriset utan ses som en |6pande driftskostnad. Utgifter for att behalla
och utveckla kompetensen bor enligt Bergstrand behandlas pa samma sétt som
utgifter for att underhalla en maskin (Bergstrand et al 1993, s.124 ff).

Balansrakningen utgdr bl a ett hjalpmedel for att kunna redovisa ett réttvisande
periodresultat. En redovisning av anstédllda pa balansrékningen leder datill fragan
hur inkomster och utgifter, forknippade med de anstéllda, ska periodiseras (Grojer
1993, s.10). Utgifter for rekrytering kan eventuellt liknas vis hemtagnings-,
installations- och provdrivsutgifter for en maskin som antingen kostnadsfors
direkt eller aktiveras som en del av tillgangen. Grojer (1993) foredar att
rekryteringsutgifterna skulle kunna bokforas till en eller flera standardkostnader
och sedan avskrivas under den anstélldes forvantade anstéllningstid baserad pa
t ex den personalomséttning som rader. Utgifter for utbildning bor i stort sett
redovisas pa samma sétt som rekryteringsutgifter. En viktig skillnad & dock
utgiftens ekonomiska livslangd som kan variera och vara svér att avgora. Ett sétt
kan vara att kostnadsféra all utbildning som har en livslangd som & kortare an tre
ar och aktivera och skriva av ala uthildningsutgifter som har en livslangd som &r
langre &n tre &r. Ett problem med utbildningssatsningar kan vara att de till storsta
delen genomfors under hogkonjunktur, men detta problem minskar genom att
aktivera utbildningsutgifterna da foretaget blir mindre beroende av konjunkturen
(Grojer 1993, s.28 ff).

En annan fraga att ta stallning till & om tillstand eller rorelse ska métas och

redovisas. For den interna redovisningen ar foréndringen och kunskapsfltdet det
som & mest intressant att mata, da foretaget standigt & i forandring. Externa
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intressenter & framst intresserade av att se tillstand, eftersom externredovisningen
inte sker sd ofta. De har ocksd intresse i att bedéma vilka risker som har samband
med deras kreditgivning eller &garkapital. Eftersom en fullstandig balansrakning
inte & majlig att gora bor tyngden i den externa redovisningen ligga pa nyckeltal
och forklarande text (Sveiby 1995, s.189).
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6 Empiri

| detta kapitel borjar vi med att, i en inledning, redogdra for hur intervjuerna med
de undersokta foretagen kommer att presenteras. Darefter redovisas svaren fran
intervjuerna med de undersokta foretagen Ericsson Mobile Platforms, itAssign,
Intentia, Biolnvent och Cell Network.

6.1 Inledning

Foljande fallstudier har for avsikt att beskriva hur ett antal kunskapsintensiva
foretag pa den svenska marknaden agerar i foljande fragor.

= Hur utvecklas kompetensen i fOretagen?

= Hur styrs kompetensutvecklingen i foretagen?

= Pavilket sétt utvarderas utfallet av kompetensutvecklingen?

» Redovisas kompetensutvecklingen externt och i safall pavilket satt?

Falstudierna inleds kort med fakta om féretagen och intervjupersonens
befattning. Dérefter foljer presentation av foretagens svar med utgangspunkt fran
intervjuguiden och de kompletterade fragorna.

6.2 Ericsson M obile Platforms

Ericsson i Lund ar idag uppdelad i tva foretag: Sony Ericsson och Ericsson Mobile
Platforms. Foljande siffror galler koncernen Ericsson.

Nettoomséttning (&r 2000): 273 569 Mkr
Antal anstallda (&r 2000): 105 100"

* Informationen finns pa foretagets hemsida, se kallforteckning.

34



Empiri

Intervjun pa Ericsson Mobile Platforms gjordes, den 23 november 2001, med Per
Ferrington, som bland annat & ansvarig for kompetensledning och human
resourses.

Definition for kompetens

Ericssons definition av kompetens lyder: ” Competence is to acquire, use, develop
and share knowledge, skills and experiences.” Ericsson séger i denna definition att
kompetens & formagan att utnyttja sin kunskap, men &ven formagan att dela med
sig av den. "Man kan inte bara sitta pa sin kammare och ha jétteskygglappar.” sager
Per Ferrington. Ericsson har aven uppréttat en modell for sina olika
kompetensomraden (se nedan).

Yrkes
kompetens

Social
kompetens
Individuell
kompetens

Affarskompetens

I modellen motsvaras individuell kompetens av de anstélldas personlighet och
egna kunskaper, social kompetens av den anstélldas forméaga att samverka med
andra och affarskompetens motsvaras av formagan att forsta foretagets vilja,
affarer och produkt. | affarskompetensen ingér dven behérskningen av engelska,
Ericssons koncernsprak, samt allt annat som gor en anstalld till en god Ericsson
ambassador. Slutligen handlar yrkeskompetens om den anstélldes formaga att
utfOra arbetsuppagifter.

Atgarder for kompetensutveckling

Ericsson utvecklar kompetensen i foretaget nér det uppstar ett kompetensgap
mellan framtida behov och nutida l&ge. Ett sétt att Gverbrygga kompetensgapet ar
utbildning. Det & dock svart att hitta relevanta utbildningar for forskare pa
Ericsson, da dessa ofta & nytéankare i omradet. Andra dtgéarder foretaget anvander
ar interna seminarier, nyanstallning, arbetsrotation eller konsultation. Nar
foretaget bedlutat vilka dtgérder som ska vidtas for kompetensutvecklingen gors
en handlingsplan for dessa. Det & sedan avdelningschefernas ansvar att driva
planen ute i organisationen.
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Att forutse framtida kompetensbehov

Ericsson forsoker definiera sitt framtida kompetensbehov genom att utvérdera
nuléget. Till denna utvardering anvands tre huvudverktyg; PU-samtal, anonyma
undersokningar och behovsinventering. Det nutida laget uppskattas i enskilda
grupper i Ericsson. Detta gors genom workshops déar gruppen tar stéllning till
vilken sorts kompetens som finns idag och vilken som behdvs i framtiden for att
kunna uppnd Ericssons ma och vision. Uppstar ett gap mellan dessa tva gor
Ericsson en handlingsplan for hur kompetensgapet ska fyllas. Det & detta som ar
Ericssons ”Competence management” process, att skapa en brygga mellan
nuvarande situation och framtida behov. Uppfdljningen av handlingsplanen gors
ett par manader senare da dven eventuell assistans ges for att uppna den.
Behovsinventeringen & en stor och tidskrdvande process, men den & nédvandig
palang sikt.

Arbetar foretaget aktivt med kompetensutveckling?

Ericsson arbetar aktivt med att ta reda pa vad deras kompetensbehov &r och se till
att det finns ett intressant utbud av utbildningar, som Ericsson har nytta av som
foretag. Utbudet bestdr av sddant som ledningen vill se att foretaget satsar pa.

Atgarder vid nyanstélining

Det finns en introduktionsutbildning for nyanstéllda som pagéar i mellan en och tre
dagar. Den &r dock just nu under omarbetning eftersom foretaget ganska nyligen
delat Ericsson till Sony Ericsson och Ericsson Mobile Platform. Ericssonbolagen
tittar just nu pa om foretagen ska ha en gemensam dag eller tva helt separata
introduktionsuthildningar. | det introduktionspaketet ska ocksa ett fléde komma
upp for nya tekniker, nya administratbrer, osv; ett introfléde fér de nya
disciplinerna.

For ebyggande av kompetensbortfall

Kompetensbortfall forebyggs genom att se till att personaen trivs. Foretaget ar
inte kant for att ha hoga 10ner, men de arbetar aktivt med kompetensutveckling
och anses duktiga pA omradet. Ledningen har en egen syn pa kompetens-
utveckling och kunskap:

En anstélld pa Ericsson i Lund ska vara attraktiv pa arbetsmarknaden,
internt sdval som externt. Det innebar att man ska kénna sig: ”jag kan
fajobb imorgon”. Da & personen n&jd, han vet att han kan fa ett annat
jobb om han vill. Han kanner ocksa att det satsas pa personen i fraga.

Interna matsystem fér kompetens

Foretagets interna métsystem bestar av de strategiska ma i foretaget, som
foretagsledningen satt upp och som avdelningscheferna sedan bryter ner till sina
egna mer konkreta mal och visioner. Information om denna ges ofta i seminarie-

36



Empiri

form. For projektdeltagare anvands intrandtet som ett delgivningssystem, har
skapas egna sidor for vilka rapporter som kommit ut, vilka delar som & kénda,
osv. | foretagets intranét ges aven tillgang till interna artiklar om forskning och
framsteg.

Extern redovisning av kompetens
Eftersom Ericsson inte ser ndgot syfte med att redogora externt for sin kompetens,
gors ingen sadan redovisning. Per Ferrington ger foljande forklaring till detta:

Det & ju sA att de omrédena & ju lite kandliga rent affarsméssigt. Eftersom
vi ligger pa framkanten helatiden. (...) Om vi ser att vi har en svaghet inom
ett visst omrade s& kan det vara for avslgjande kanske och marknaden
reagerar (...) valdigt nervost och kraftigt. Sa att jag vet inte om det &
s&dana ska som gor att vi inte gar ut och visar det mer, det kan ju vara det.
Eller bara att vi inte har sett ett behov av att gora det.

6.3 ItAssign

Ar 2001 &r itAssigns forsta verksamhetsér, da foretaget koptes ut fran Framfab
den 1 mars 2001.

Nettoomsattning (&r 2000): drygt 60 Mkr (som Guide Orestad)”
Antal anstallda (&r 2001): 60

Intervjun pa itAssign gjordes, den 23 november 2001, med Ulrika Nilsson, som
arbetar som konsult paforetaget med inriktningen systemutveckling.

Definition for kompetens
ItAssign har ingen speciell definition pa kompetens.

Atgarder for kompetensutveckling

Kompetensutvecklingen pa itAssign sker kontinuerligt genom uppdrag hos
kunder. "Man l&r sig ju hela tiden, varje dag, nya saker och da utvecklar man ju
sig galv.” sager Ulrika Nilsson om kompetensutvecklingen som konsult. Under
perioder da uppdrag saknas for itAssigns konsulter skapas kompetensprojekt
internt. Dessa utgar ifran framtida krav och marknadsbehov. Utéver kompetens-
projekten anordnar foretaget kurser bade internt och externt. De interna kurserna
anordnas, da en anstdlld pa foretaget har mycket kunskap, som andra kan
utvecklas av. Kompetensutvecklingen sker &en genom konsulternas géavstudier

* Informationen finns pa foretagets hemsida, se kallforteckning.
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och certifiering. De konsulter som har mest relevant kompetens & aven de som
skickas ut pa uppdrag. Pa detta st sporras de anstélldatill kompetensutveckling.

Atgarder vid nyanstélining

D& itAssign har ett uppdragssystem, som &r indelat i systemvetare, tekniker och
projektledare, inleds introduceringen av den nyanstdllda med en tilldelning av
behodrighet till en av dessa grupper. Foretaget tilldelar sedan den nyanstallda en
fadder, som visar den nyanstdllda tillrétta pa olika sitt och tar med den ny-
anstallda ut pa uppdrag, sa att personen far se vad som hander ute hos kunder.
Den sista delen av rutinen for nyanstélida & att lara sig hur det individuella
foretaget fungerar dit personen hyrs ut som konsult.

For ebyggande av kompetensbortfall

ItAssign forebygger kompetensbortfall genom att tilldela sina anstéllda intressanta
uppdrag. Nar de anstéllda & ute pa uppdrag ser de ett resultat av sitt arbete och
det gor att den anstallda kénner sig vardefull for foretaget.

Kunders paverkan pa kompetensutveckling

Den stérsta delen av kompetensutvecklingen, hos itAssign sker ute hos kunden
under uppdrag eftersom alla itAssigns kunder har specifika krav och problem.
Detta leder till att konsulterna pa itAssign kontinuerligt utvecklar nya kunskaper
och kompetenser inom sitt kunskapsomrade.

Ovrigaintressenters paverkan pa kompetensutveckling

DA itAssigns aktieagare bestar av fyra privatpersoner och Maersk-data (som &ager
25 %), samt ala anstédllda paverkar dessa givetvis kompetensen i foretaget. De
anstallda paverkar foretagets kompetens genom sin egen kompetensutveckling,
som i sin tur leder till forbattrad |onsamhet for foretaget och detta ger utdelning pa
investeringen de gjort i foretaget. Detsamma géller de fyra privatpersonerna som
ar aktieagare i itAssign, da de alla & konsulter pa foretaget. Aven Maersk-data
paverkar kompetensutvecklingen genom lonsamhetsaspekten, men de paverkar
dven kompetensutvecklingen genom att bidra med uppdrag fran den danska
marknaden, nér dessa saknas pa den svenska. Andra intressenter som paverkar
kompetensen i itAssign & gamla arbetsgivare och uppdragsgivare som aven de
bidrar med uppdrag.

Interna méatsystem for kompetens

ItAssign har ett internt métsystem for kompetens. Systemet registrerar ala
foretagets konsulters CV paforetagets intranét. Detta system ger itAssign kontrol|
Over sina konsulters kompetens och férenklar aven processen att vélja ut konsulter
vid uppdrag. N& en kund behtver en konsult med kunskaper i ett visst
programmeringssprak kan kunden omedelbart ges tillgang till CV for dla de
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konsulter som har den kunskap kunden stker. Kunden kan dérefter gav valja de
personer som &r intressanta for intervju och kan dérefter avgtra om foretaget har
den konsult de behéver.

Beslutsfattande om kompetensutveckling

ItAssigns bedutsfattande om kompetensutveckling borjar med att ledningen
utvarderar vad som ar gangbart pa marknaden. Dérefter tillsétts resurser for de
anstallda, s denna kompetens kan uppnas for att konsulterna sedan ska kunna
sdjas pa uppdrag inom omradet. Ut6ver detta diskuterar avdelningschefen och
konsulten vilken kompetensutveckling som det ska satsas pa

Budgetering for kompetensutveckling
ItAssign har en fast summa for kompetensutveckling i den arliga budgeten. Denna
summafordelas 6ver de omraden som ledningen har bestamt att det ska satsas pa

Utvardering av kompetensutveckling

En utvardering om konsulten uppnéatt 6kad kompetens gors efter varje halvar, da
dven nya ma sitts upp for det kommande halvéret. Avdelningschefen och
konsulten gor denna utvérdering tillssmmans. Ledningen utvérderar hur vé
satsningen pa kompetensomradet lyckats genom att se pa resultatet. ItAssign har
en fast summa for kompetensutveckling i den arliga budgeten. Denna summa
fordelas 6ver de omréden som ledningen har bestamt att det ska satsas pa.

Extern redovisning av kompetens

| dagslaget har itAssign ingen information om kompetensen i den externa
redovisningen, eftersom foretaget inte anser att behovet av sddan information
finns. Extern redovisning av kompetens har heller inte varit uppe for diskussion i
foretaget. 1tAssign anser att en fordel med att redovisa kompetensen externt skulle
kunna vara att denna visar foretagets verkliga varde for investerarna. Nackdelarna
med en sadan redovisning &r enligt foretaget att kompetensen &r svar att véardera,
det skulle innebara mycket arbete och htga kostnader samt att det inte finns ndgon
efterfragan.

Vilken ar kompetensutvecklingens ekonomiska livslangd?

Enligt Ulrika Nilsson &r livslangden for kompetensutveckling ett &r, d v s sdlange
den finns i budgeten for aret. Nar den kompetens som uppnatts genom ekono-
miska satsningar underhdlls har kompetensutveckling en betydligt langre livs-
langd. Vid en jamforelse med livsdangden pa andra tillgangar ar kompetensen,
enligt Ulrika Nilsson, svarare att bedoma. Detta beror pa att kompetensen standigt
forandras. Okad kompetens behdver inte enbart vara en foljd av satsningar pa
kompetensutveckling, utan kan dven uppstd nar konsulten & ute pa uppdrag.
K ompetensen inom ett omrade kan minska om den inte underhdlls.
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Forandras bilden av konkurrenterna om dessa gor en extern redovisning?
ItAssign anser inte att bilden av konkurrenterna féréndras om dessa redovisar sin
kompetensutveckling externt.

6.4 Intentia

Intentia bestar av tva verksamhetsdelar: IRD (Intentia Research and Devel opment)
som tillverkar Intentias affarssystem Movex och ICS (Intentia Consulting Sveden)
som saljer och implementerar detta.

Nettoomséttning (&r 2000): 3 398 Mkr
Genomsnittligt antal anstallda (&r 2000): 3 224"
Personalomsattning: 3 %

Intervjun pa Intentia gjordes, den 26 november 2001, med Andreas Quist som
ansvarar for foretagets personalavdel ning.

Atgarder for kompetensutveckling

Arbetet med kompetensutveckling i Intentia sker genom en karriarplan dér en
tydlig karridrtrappa & utvecklad. For att den anstédllde ska ta sig vidare till nasta
steg i denna maste olika kriterier vara uppfyllda; sarskilda utbildningar ska ha
gétts igenom eller ett visst antal projekt ska vara genomforda. Minst femton dagar
per & maste alla anstéllda vara pa utbildning och under dessa dagar ges samma
debitering som for en hel arbetsdag hos kund. Karridrplanen diskuteras da den
anstéllda har méten med chefen, dér resoneras det kring vilka utbildningar den
anstallda bor och vill ga Utbildningarna ska helst stamma Gverens med vart
karrigren & pa vag och kan antingen vara interna eller externa. Karriarvagen
bestdms av den anstéllde galv, da alla anstdllda inte vill rora sig uppét i trappan
utan vissavill utvecklasi sidled. Andreas Quist fortsatter:

Intentia sysslar inte och det vill jag betona inte med "Up or Out” som
betyder antingen blir du befordrad upp i karridgren eller s blir du sa
tillsidosatt att du |amnar foretaget.

Att forutse framtida kompetensbehov

Att forutse framtida kompetensbehov har @nnu inte varit en aktuell fraga for
Intentia d& kompetensbehovet hela tiden varit stort. Aven om det skulle gé daligt
for foretaget kommer de att fortsétta att tain trainees " for att helatiden fain friskt
blod”.

* Informationen finns pa foretagets hemsida, se kallforteckning.
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Arbetar foretaget aktivt med kompetensutveckling?

Intentia verkar aktivt for att tillférany kompetens genom att bl a medverkai Lund
pa LTH:s arbetsmarknadsdagar. Foretaget intresserar sig aven for civilekonomer,
men da respons saknas ifran dessa rekryteras de istéllet fran industrin, efter ett par
ars arbetdivserfarenhet, da de har arbetat med négon slags affarssystem.

Atgarder vid nyanstélining
For nyanstéllda finns en gu- eller fjortondagarskurs dér de nyanstallda lér sig om
foretagskulturen, hur projekt drivs och dvergripande om produkten Movex.

For ebyggande av kompetensbortfall

Kompetensbortfall férebyggs enligt Intentia genom att vara en bra arbetsgivare
och genom att verka for att folk trivs. Detta & inget problem sa lange det gar bra
for foretaget, men om det borjar ga daligt ar det oftast personalférmanerna det
sparas in pa, vilket kan leda till att personalen stker sig nagon annanstans. Trots
att malet & att ta in folk som stannar anda till pension, & det naturligt med ett
visst bortfall, da konsultrollen & valdigt kravande med mycket resande och press
fran kunder. Andreas Quist fortsatter:

Vi (pa Intentia, forfattares kommentar) tycker det &r positivt om folk gar
vidare efter ett par & och sen sd kan komma tillbaka igen sa de har fétt lite
nya idéer. (...) och & vi da bra som arbetsgivare s kommer de tillbaka
igen. Jag tror det & valdigt specifikt for, kanske inte I T-branschen, men fér
konsultbranschen.

Kunders paverkan pa kompetensutveckling

Intentias kunder paverkar foretagets kompetens genom att merparten av kunderna
& med i en idedll forening, déar de ger synpunkter pa vad de vill forbéttra med
produkten. Pa sa sétt driver kunderna palang sikt utvecklingen av produkten.

Ovrigaintressenters paverkan p& kompetensen

Aktiedgarna har paverkat foretagets kompetens genom att se till att det endast
investeras pengar i foretagets kunskap. ”Alla vara pengar sitter i vad vi kan.”
Andreas Quist ger foljande exempel:

Nar vi planerade detta hus med byggherren hade vi allvarliga funderingar pa
att kopa det galv. Intentia tog dock beslutet att vi inte ska &ga nagot
forutom kompetensen. Pa si sitt paverkar aktiedgarna oss, att det vi dger
(...) det g&r hem pakvéllarna, har pa konsultdelen. Allavara pengar sitter ju
i vad vi kan.

Interna matsystem for kompetens

Intentia har tva olika interna métsystem for kompetens. Ett métsystem &r
foretagets kompetensdatabas, som anvands fér bemanningsplanering vid projekt
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och rekrytering. Systemet innehdller alla Intentias konsulters CV och underléttar
identifierandet av "hot skills’, dv s personer som &r specialister inom ett litet
omrade. Detta gor det |&ttare att hitta dessa nyckelpersoners vérde i tid, innan de
hinner forsvinna ut ur foretaget. Databasen & ocksa ett hjalpmedel att matcha
efterfragekurvor inom tillfaliga toppar med vissa kompetenser. Ett annat mat-
system &r karriarstegen, da denna altid anger var i stegen en anstalld befinner sig
och vad den anstéllda kan gora for att uppna nasta niva

Extern redovisning av kompetens

Intentia saknar en extern redovisning av foretagets kompetens, da de inte anser att
en sadan redovisning & relevant for foretaget. Detta beror pa att Intentia anser att
ala steg pa karriartrappan behovs i en organisation och att kompetensen darfor
inte kan 6ka helatiden. Andreas Quist ger foljande forklaring:

Skulle man d& méta det intellektuella kapitalet i tva firmor, en dar det bara
fanns auktoriserade revisorer och en som det fanns béde assistenter och
revisorer, sa hade ju det med bara auktoriserade revisorer blivit stérre an det
andra. Aven om vi stravar efter att véra anstallda hela tiden utvecklas i sina
roller sa kan vi inte bara ha seniora konsulter med en hog timpenning. (...)
Déarfor vet jag inte riktigt hur man skulle méta det.

6.5 Biol nvent

Biolnvents verksamhet &r uppdelat i tva skilda delar, dels kontraktsproduktion och
dels en egen forskningsenhet dar egna produkter tillverkas.

Nettoomsattning (ar 2000): 24,1 Mkr
Antal anstallda (&r 2000): 72"
Antal anstdllda idag: 120

Intervjun pa Biolnvent gjordes, den 28 november 2001, med Jonas Andersson
som & personalansvarig pa foretaget.

Definition for kompetens

Biolnvent har ingen speciell definition pa kompetens, men enligt Jonas Andersson
kan begreppet grovt delas upp i tva delar. Dels formell kompetens (hog-
skolekompetens), dels vidareutbildning av kompetensen som finns i foretaget. Det
senare gors genom att hjdlpa de anstédllda att utvecklas inom en visstalang eller ett

* Informationen finns pa foretagets hemsida, se kallforteckning.
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intresse for att genera mer kompetens, da personalen lar sig fortare inom ett
omrade som &r av intresse.

Atgarder for kompetensutveckling

Kompetensen pa Biolnvent utvecklas genom samspelet mellan chef och
medarbetare, gentemot de ma som foretaget sitter upp. Vanligast & att de
anstallda gar kurser, men kompetensen kan aven kopas in. Utveckling sker &ven
internt, genom byte av tjanster. Pa sa vis bildas néatverk och personalen utbildar
varandra. Nya medarbetare som ifragasatter foretagets modeller gor ocksa att
Biolnvent vidareutvecklas.

Att forutse framtida kompetensbehov

| 1akemedel sbranschen kravs det av foretag att hela tiden liggai framkant. Darfor
maste Biolnvent blicka framé genom att forsoka forutse framtida kompetens-
behov och da & samspelet i hela foretaget viktigt. Det maste tydligt framga vilken
kunskap som behovs i foretaget i framtiden, sa att forberedelser kan goras om
kunskapen saknas. Nar framtidsmdlen & satta borjar en inventering. | denna
utreds vilken niva av kompetens som behovs, om det racker med hogskola eller
om det krévs arbetslivserfarenhet inom ett liknande omréde. Dérefter undersoker
foretaget om det finns personer i Biolnvent som har kunskapen, som kan
vidareutbildas inom omradet eller om foretaget behover rekrytera in kunskapen
genom ny personal. Rekryteras personalen in kan denna nya personal sprida den
nya kunskapen foretaget behdver genom att dela med sig av sin kompetens.

Arbetar foretaget aktivt med kompetensutveckling?

Biolnvent arbetar aktivt for att sdkerstélla att de far in rétt kompetens. Nar
kunskaper saknas kops de in, nyanstélls, tas in pa konsultbasis eller sa framtas de
genom intern utbildning. Platsannonser & ett annat satt att fa denna kompetens pa
sikt. Annu ett sitt & att marknadsfora Biolnvent, utdt som ett foretag. ” Det &r vi
(pd Biolnvent, forfattares kommentar) daliga pa att marknadsfora — Vad vi ar!”
beréttar Jonas Andersson.

Atgarder vid nyanstélining

Rutiner for nyanstéllda & en akilleshd for Biolnvent. Darfor har foretaget infort
en gemensam mall i foretaget, en avbockningsmall. Denna har blivit nédvandig da
det pa grund av foretagets stora tillvaxt har blivit ofrankomligt att &ven personer
som varit pa foretaget en kort tid har hand om introduktioner. Mallen &r ett
hjédlpmedel for att ge den nyanstdlida all den information som behovs. Introduk-
tionen & uppdelad i en central del som personalavdelningen ansvarar for och en
lokal som gesi den del av organisationen dar den nyanstéllda ska arbeta.
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For ebyggande av kompetensbortfall

Enligt Biolnvent ligger ofta fokuseringen for forebyggande av kompetensbortfall
pa 16n och formaner, trots att dessa delar inte & de enda som spelar in. Pa
Biolnvent vinns kampen mot kompetensbortfall genom forskningen. De anstéllda
stannar pa foretaget om de har intressanta arbetsuppgifter som gor att de utveck-
las. Aven foretagsledningen spelar en stor roll i forebyggandet av kompetens-
bortfall. Ett annat sitt att fa de anstdllda att stanna langre & genom
optionsprogram, som faller ut efter nagra ar.

Kunders paverkan pa kompetensutveckling

Biolnvents kunder framjar kompetensen pa sa vis att de stéller krav pa foretaget,
att allt ska fungera. Uppnas inte dessa krav sétts dtgarder for kompetensutveckling
in. Dagens kunder kréver snabbhet och effektivitet, vilket gor att foretaget
forsoker minimera ledtider. Risken med detta &r att organisationen slimmas for
mycket, " Tillslut g&r man paknéana.” | det laget kravs det att stod ges uppifran for
att inte skapa en ond cirkel. Gar den negativa utvecklingen for 1angt kan foretaget
forlora anstallda. Samtidigt genererar kunderna ocksa att organisationen véaxer. Pa
savis paverkar kunderna Biolnvent bade positivt och negativt.

Ovrigaintressenters paverkan pa kompetensutveckling

Pa denna fraga ger Jonas Anderson sin personliga instélining. Biolnvent gick in
pa& borsen for ungeféar ett halvér sedan och manga har satsat i foretaget. Da
Biolnvent &r ett foretag i lakemedelsbranschen innebér det att deras produkter
forst kommer ut pad marknaden efter flera & av testning och utveckling. Aktie-
dgarna & dock ofta ute efter "att gora ett klipp”. Endast ett fétal av aktiedgarna
satsar pengar for att de har ett intresse i foretaget. De som handlar aktier for att
goraklipp paverkar Biolnvents langsiktiga tankande.

Interna matsystem for kompetens

Biolnvent har inget internt métsystem for kompetens och har heller inga planer pa
att infora ett sadant. Det finns ingen riktigt bra métstock, men utvecklas en bra
modell kan det bli intressant. " Vi skams inte for vart intellektuella kapital, snarare
tvart om, men det ar svart att gain och méta det.” Daremot kan det bli intressant
att méta om forfragan kommer ifran aktiedgarna. Biolnvent har dock inte fétt
nagon sadan forfragan.

Beslutsfattande om kompetensutveckling

Besluten for kompetensutveckling pa Biolnvent sker forst och framst pa lednings-
niva Ledningen tittar pd kompetensutveckling i stort for att se éver om det &r
nagonting som saknas. Den praktiska delen ar dock belagd till avdelningsniva, dar
det sker en dialog mellan medarbetare och chef. Har diskuteras vilken utbildning
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den anstéllda bor ha och vilka énskemal den anstéllda sjév har. Sjédva beslutet
om kompetensutveckling tas dock alltid av ledningen.

Budgetering for kompetensutveckling

Biolnvents budgetering for kompetensutveckling sker avdelningsvis, dv s varje
avdelning budgeterar salv. De kompetensdtgarder som diskuterats fram i dialogen
mellan medarbetare och chef omséttstill siffror for avdel ningens budget.

Utvardering av kompetensutveckling
Foretaget gor ingen utvardering av atgarderna for kompetensutveckling. Daremot
foljer Biolnvent upp forandringar som uppkommer i verksamhetens resultat.

Extern redovisning av kompetens

N&gon extern redovisning for foretagets kompetens finns inte. Vad Biolnvent
istallet gor &r att sdljain féretagsidén - vad Biolnvent gor. Anledningen till varfér
Biolnvent inte redogor for kompetensutvecklingen i arsredovisningen &r att den &r
svar att vardera. Foretaget vet inte riktigt hur de ska méta kompetensutvecklingen
eller hur de ska kunna jamfora de olika kompetenserna. Frégan har varit uppe for
diskussion, men da togs beslut om att inte gdra nagon redovisning av
kompetensen, d& Biolnvent i dagslaget inte upplever att det finns nagon
efterfragan for det. Fordelarna med en redovisning externt skulle enligt Biolnvent
vara att kompetensen ar ett kunskapsforetags viktigaste tillgang, att bara kostnader
syns om den inte redovisas och att redovisningen kan ge ett méatt pa hur stabil den
ar. Nackdelarna med redovisningen externt &r enligt foretaget att kompetensen ar
svar att vardera, att det & svart att méta dess avkastning, att den & svar att
identifiera och forvalta samt att foéretaget inte vill visa eventuella svagheter.
Biolnvent kommer inte att gora nagon extern redovisning av sin kompetens-
utveckling i arets redovisning och hur det kommer att se ut nasta & kan foretaget
inte svara pa.

Vilken &r kompetensutvecklingens ekonomiska livslangd?

Biolnvent har svart att sétta nagon ekonomisk livslangd pa kompetensutveckling
och anser det som mycket svarare &@n att bedoma andra tillgangars ekonomiska
livdangd. Svarigheten beror pa att det & invecklat att avgora hur den framtida
efterfrdgan kommer att se ut, da efterfragan pa produktkompetensen kan andras
fran dag till dag. Skulle foretaget satsa pa en viss produktkompetens och sedan
inte f& gensvar for produkten, sa far kompetensen ingen ekonomisk livslangd alls,
vilket gor det svart " att sitta ett bast fore datum” pa den.

Forandras bilden av konkurrenterna om dessa gor en extern redovisning?

Foretaget tror inte att deras syn pa konkurrenterna skulle forandras, om dessa hade
redovisat sin kompetensutveckling externt. Anledningen ar att foretaget anser att
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de har en god bild av konkurrenterna och att en sadan redovisning inte hade setts
som ett inbordes konkurrensmedel .

6.6 Cell Network

Cell Networks verksamhet delas upp i de tre delarna kommunikation, system- och
affarsutveckling samt konvergens.

Nettoomsattning (&r 2000): 1 499 Mkr
Antal anstéllda (&r 2000): 1 982
Personalomsattning (&r 2000): ca 19 %"

Intervjun pa Cell Network gjordes, den 4 december 2001, med Henrik Zackrisson
som bland annat & ansvarig for human resourse fragor.

Definition for kompetens

Cell Network har ingen renodlad definition for kompetens. Foretaget pratar dock
om olika dimensioner pa kompetens, namligen specialkompetens, roll och
koncept. Specialkompetens &r till exempel kunskapen att programmera i ett visst
program. Denna del & den storsta och viktigaste av dimensionerna. En annan
dimension & roll, som innebér att en person kan agera projektledare, men att
personen ocksa kan aka ut till kunder som konsult och vara verksamhetsutredare.
Det handlar om att en person har kunskap om vad en viss arbetsroll kréaver, men
det handlar ocksa om rollen att vara. Projektledare/verksamhetsutredare &r ett
exempel. Det handlar alltsd om att axla olika roller i olika projekt. Den tredje
dimensionen handlar om Cell Networks koncept. Foretagets tre huvudomraden
konvergens, kommunikation och system- och afférsutveckling & nedbrutna i ett
antal koncept. Att kunna sdlja eller arbeta med de har koncepten & &ven det en
kompetens. Ytterligare dimensioner handlar om férmagan att arbeta i olika
branscher, att 1&ra sig de olika foretagen samt att lérasig om Cell Network och hur
foretaget tanker och resonerar. Det senare handlar om foretagets kultur, vision och
dess varderingar. ” Sana saker stélls pa sin spets nar fusioner sker” sager Henrik
Zackrisson. De &r sarskilt viktigai hardatider.

Atgarder for kompetensutveckling

Enligt Cell Network finns det nagra generella sétt for utveckling av kompetens.
Ett sétt & kompetensgrupper, dér de anstdllda med samma eller liknade arbets-
roller ges mgjligheten till utbyten av kunskap eller erfarenheter. Gruppen tréffas

* Informationen finns pa foretagets hemsida, se kallforteckning.
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for att driva projekt for detta eller for att bjuda in forelasare. Att kdpa kurser
externt eller internt, exempelvis fran ett annat kontor ar ytterligare ett satt.
Kompetensutveckling gors genom gjalvstudier och ” learning by doing” . Just nu
arbetar Cell Network med en kompetensanalys, dar foretaget fétt stod fran
Europeiska Socialfonden via Vaxtkraft Mal 3. EU-stodet syftar i korthet till att
stérka foretags konkurrenskraft och 6ka majligheterna for tillvaxt. Ledstjarnan i
projektet ar delaktighet, d v s alla foretagets anstéllda medverkar. Da & 2001 varit
ett & med anstrangd ekonomi, for Cell Network, har stodet inneburit en stérre
mojlighet att realisera samt i framtiden fokusera pa kompetenshdjande atgarder.
Slutligen papekar Henrik Zackrisson att i Cell Network maste dven individen ta
ett ansvar for sin kompetensutveckling och sin utveckling inom foretaget. Déarfor
ar det viktigt att arbetsgivare kommunicerar detta till den anstéllde. ” Det kommer
ingen och lagger en kurs paditt bord och sager - jag tankte du skulle ga den har!”,
sager Henrik Zackrisson, utan den anstédllda far §alv ha perspektiv pavad hon vill
och vad foretaget vill for att sedan forsoka fa dessa tva att Gverensstamma.
Dérmed & medarbetarens drivkraft och input viktig.

Att forutse framtida kompetensbehov

| Cell Network gors en inventering bade pa en strategisk Gvergripande, men aven
pa en individuell niva for att forutse framtida kompetensbehov. Véaxtkraft har har
varit en stor hjalp, da bidrag getts fér en kompetensanalys for de framtida behoven
pa marknaden. Kompetensanalysen genomfors med hjdlp av en SWOT-analys,
déar olika funktioner analyserar omvarlden. Funktionerna identifierar Cell
Networks styrkor, svagheter, méjligheter och hot. Utifran dessa funktioner formas
en analys av marknaden och dess framtid, som leder till en handlingsplan. Néar
foretaget bestamt handlingsplanens upplégg bryts denna ner i de olika enheterna.

Arbetar foretaget aktivt med kompetensutveckling?

For tva & sedan var det viktigt for Cell Network att verka aktivt for att fa den
personalen som behovdes. Det gallde att fa den nuvarande personalen att stanna,
men &aven att kartldgga vilken kompetens som behdvdes langre fram. Foretaget
satsade &ven mycket pa att synas utét. Idag ser det annorlunda ut. Fortfarande gors
en kartlaggning av framtida kompetensbehov genom PU-samtal, sa en daglig
didog kan foras med de anstdllda Pa detta sétt identifieras Cell Networks
eventuella kompetensluckor och foretaget kan attrahera rétt personer fran arbets-
marknaden. Idag laggs det dock inte lika stora resurser pa marknadsforings-
insatser for att attrahera personal, da det finns mycket kompetenta personer inom
omrédet pa arbetsmarknaden p g a de nedskarningarna som manga I T-féretag har
tvingats gora.
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Atgarder vid nyanstélining

Cell Network har en introduktion for den nyanstallda, dér en utbildning gesi hur
foretaget ténker. Introduktionen utbildar aven den nyanstdlida i dess konkreta
arbetsuppgifter. Utover detta tilldelas personen en mentor, som hjédper den
nyanstdllda tillrétta i olika situationer och slutligen far den nyanstédlda tréffa
ledningen.

For ebyggande av kompetensbortfall

Kompetenshbortfall forebyggs genom en tydlig personalpolitik och genom de
anstélldas majligheter till utveckling i foretaget. Aven I6nen &r viktig, men det &r
sdllan som I6nen & den allra viktigaste parametern. Forebyggandet handlar &ven
om kompetensoverforing och det & hér viktigt att behdlla alla foretagets dimen-
sioner. En annan viktig del &r att personalen ges stéd/coachning.

Kunders paverkan pa kompetensutveckling

Cell Networks kunder paverkar kompetensen vid varje nytt uppdrag. De uppdrag
som kunderna ger skapar mojligheter for de anstélldatill att 1&ra sig nya tekniker,
nya branscher och att skapa nya relationer. Dessa personliga relationer ar viktiga
for forsajningen av tjanster och & en forutsattning for att foretaget ska existera,
pa savis paverkas kompetensutvecklingen.

Ovrigaintressenters paverkan pa kompetensutveckling

Partners paverkar kompetensen genom att partnerallianser uppstér, da foretagets
kunder har behov som inte Cell Network kan moéta fullt ut. Pa s vis hjéps
parterna & for att mota kundens hela behov. Exempel pa sadana alianser &
webshops och ” content management”, dér ett foretag levererar en fardig produkt
till Cell Network som modifieras for kunden, da detta & mer kostnadseffektivt.
Leverantorer paverkar foretagets produktkunskap da det & viktigt att vi kan
produkten gentemot kunden. Foretagets aktiedgare ar valdigt viktiga, da dessa ar
en forutsattning for Cell Networks existens. Att snabbt visa vinst &r ett krav som
stélls pa Cell Network, liksom pa de flesta andra foretag. Detta innebér att
drastiska atgarder ibland maste genomforas, for att fa resultat pa kort sikt. Cell
Network menar att aktiedgarna pa detta sitt  paverkar  foretagets
kompetensplanering och I&ngsiktigheten kring denna. Aven myndigheter péverkar
kompetensen i foretaget genom lagstiftning, ett bra exempel & Vaxtkraft, som
innebar Cell Network f&r hjalp med bidrag till kompetensplanering genom
lagstiftningen for en myndighet.

Interna matsystem fér kompetens

Cell Network har ett internt system dar medarbetarens kompetens beskrivs, detta
kallas konsultprofilen. Denna profil anvéands pa ala Cell Networks kontor i
Sverige och &r ett system med sokbara Word-dokument. Systemet &r till for att
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styra och identifiera kompetensgap. Systemet har ett lokaltsystem (for Mamo-
kontoret) dar méatningar gors for att sitta olika nivaer pa kompetensen hos de
anstdllda. Pa detta vis sétts en niva pa den anstéllda, men aven ett mal for den
anstélldas kompetens sétts | detta system. Henrik Zackrisson ger exemplet ”En
nyborjaret ex sitter malet att innan 2002 skajag varasjavstandigi det.”

Beslutsfattande om kompetensutveckling

Bedlutsfattandet for kompetensutveckling pa de olika nivaerna ser i Cell Network
ut enligt foljande. Infér medarbetarsamtalen har chefen en bild av avdel-
ningens/enhetens samlade kompetens och i vilken riktning den bor ga och
individen har en bild av vad han vill utvecklas inom. Dessa tva blir sedan grunden
for planering. Cell Network-enheterna har for tillfdlet en ganska stor
handlingsfrihet eftersom koncernen inte "dlagger” exempelvis Mamadkontoret
utveckling inom ett visst omrade. Utgangspunkten for denna ar istélet hur den
lokala marknaden och den lokala affarsplanen ser ut. "Alltsa — vilka & véara
kunder, vilka & deras behov, vad bor vi erbjuda och darmed kunna? Hér skapas
altsd det totala pusslet som sedan individerna utgor bitarna i.” sager Henrik
Zackrisson. Att beslut om en plan tagits innebar dock i princip aldrig att den foljs
exakt eftersom forutsdttningar, kunders kopmonster och kompetensbehov
forandras. Darfor modifieras och revideras besluten i planen |6pande.

Budgetering for kompetensutveckling

Budgeteringen for kompetensutveckling ges genom en kombination av kostnad
for strategiska insatser (ledningen beslutar en satsning pa omradet x) och
kostnadsschabloner per individ.

Utvardering av kompetensutveckling

Uppfoljningar gors av atgéarderna for kompetensutveckling genom medarbetar-
samtal och utvarderingar av projekt och uppdrag, bade de som gjorts internt och
de som gjorts med kund. Det & dock svart att gora en koppling mellan en
kompetensutvecklingsinsats och ett okat resultat. Det Cell Network kan utvardera
hér & om projekten gar béttre ekonomiskt eftersom det & rimligt att anta att
kompetentare medarbetare bidrar till detta. Daremot undviker foretaget att ge
exakta siffror.

Extern redovisning av kompetens

Cell Networks externa redovisningar innehdller &ven information om
kompetensen, t ex med vad de arbetat och med vilka kunder. "For ett tjanste-
foretag ar det en jétteviktig del av marknadsféringen att tala om det koncept och
de kompetenser man har och ocksa de sdtt man har att genomfora arbetet pa, alltsa
metoder och processer (...)". Déarfor redovisar foretaget dettai allehanda material,
inte bara i arsredovisningen. Foretaget papekar dock att det senaste arets modor
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har paverkat prioriteten av kompetensutveckling. P& hemsidan redogor foretaget
for ett antal personportrétt av arbetsroller dér personerna redogor for vad de gor i
foretaget och hur dessa ataganden ingér i processen. Anledningen till redogorelsen
externt av kompetensen & att kompetensen & det som foretaget sdjer. De har
inga produkter som de kan redogéra for. Redovisningen vander sig till foretagets
kunder, potentiella kunder och konkurrenter pa marknaden, dess finansiar
(aktiedgare och aktiemaklare), press, anstéllda, m fl. D& foretagets struktur har
forandrats mycket de senaste aren finns ingen riktig redogorelse for nar foretaget
borjade anvénda sig av detta slag av redovisning och inte heller nér det férst kom
upp for diskussion. Cell Network anser att fordelarna med den externa
redovisningen &r:

» Redovisningen visar hur stabil foretagets kompetens &r.

= Utan dennaredovisning syns kompetensutveckling endast som en kostnad.
» Redovisningen &r ett sétt att visa foretagets verkliga véarde for investerare.
» Redovisningen kan ge konkurrensférdelar pa marknaden.

En annan viktig synpunkt ar att en verksamhetsberéttelse for Cell Network som
inte innehaller ndgon information om kompetensen beréttar inte vad foretaget kan.
Nackdelen med den externa redovisningen ar att kompetensen &r svar att vardera.

Vilken &r kompetensutvecklingens ekonomiska livslangd?

Eftersom det inte finns nagon generell siffra pa den ekonomiska livslangden for
kompetensutveckling har Cell Network svért att uppskatta hur den skulle bedomas
eller den skulle se ut i jamforelse med andra tillgangar. Foretaget anser ocksa att
bedomningen av detta forsvaras eftersom kompetens inte bara utvecklas genom
kompetensutvecklingsinsatser utan aen genom det dagliga arbetet "learning by
doing’.

Forandras bilden av konkurrenterna om dessa gor en extern redovisning?
Foretaget havdar &ven att deras bild av en konkurrent inte skulle férandras om
denna redovisade kompetensen externt, om inte en "Overraskning” hittades i
denna, d v s nagot som foretaget inte visste att konkurrenten gjorde.
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7/ Analys och slutsatser

| detta kapitel redovisas analyser och slutsatser utifran studiens problem och
syfte. Kapitlets forsta del & uppdelat i undersokningens tva problemstallningar
och dessa &r i sin tur indelade i relevanta underrubriker. Dérefter ges en kort
diskussion och slutligen redogor vi for vara sammanfattande slutsatser.

7.1 Hur agerar foretag for kompetensutveckling?

Ekonomistyrning

Ett sétt for foretag att kunna styra och kontrollera verksamhetens inriktning mot
foretagets strategiskamal &r att anvanda sig av ekonomistyrning. Processen ser till
att foretaget gor rétt aktiviteter for att na de strategiska maen och utvéarderar om
dessa aktiviteter verkligen verkar mot foretagets mal. Undersokningen vi gjort
visar att alla de undersokta foretagen forsoker att styra sin kompetensutveckling
for att uppna sina strategiska mal. Undersokningen visar dock att denna styrning
inte altid gors pa ett tillfredstéllande sétt. Detta tror vi beror pa att nagra av de
foretag som vi undersokt &r relativt sma och dessutom ganska unga. ItAssign &r
exempelvis inne pa sitt forsta verksamhetsar, da det nyligen kopts ut fran
Framfab. Pa grund av detta har verksamheten omdefinierats och vi tror darfor att
styrningen inte annu tagit sin sutgiltiga form. Aven Biolnvent hdller p& att
omdefiniera sin verksamhet och dessutom tror vi att den sténdiga tillvaxten gor att
foretaget inte ” hunnit med riktigt” pa styrningsfronten.

Av detta har vi dragit slutsatsen att ett foretags organisationsférhallande starkt
paverkar dess styrsystem. Foretag som standigt vaxer, & sma eler nya pa
marknaden har varken den tid eller de resurser som krévs for att underhdlla ett
valutbyggt styrsystem. Detta gor att foretagens kompetensutveckling kan paverkas
negativt, da avsaknaden av styrning kan leda foretagets kompetensutveckling i fel
riktning.
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Budgetering for och utvardering av kompetensutveckling

Budgetering kan anvandas som ett finansiellt verktyg eller som ett sétt att planera
hela styrningen av ett foretaget. De tre foretag som svarat pa frdgan om de
budgeterar for kompetensutveckling anvander alla budgeteringen som et
planeringsverktyg for styrningen av kompetensutveckling. Vi har i var under-
sokning upptackt brister i foretagens utvardering av detta verktyg. | nagot fall har
foretagets olika avdelningar getts ansvar for kompetensutvecklingen och sedan
har foretaget inte foljt upp avdelningsvis, hur detta ansvar har forvatats.
Uppfoljningen i foretaget har istédlet gjorts genom att utvérdera de férandringar
som uppstatt i foretagets resultat. Avsaknaden av utvardering avdelningsvis gor
att styrningen mot foretagets strategiska mal brister, da avdelningarna ges
signalen att kompetensutvecklingen har en underordnad betydelse for resultatet.

Slutsatsen blir att budgetering for kompetensutveckling i ett foretag inte ar nagon
garanti for att en sadan utveckling verkligen sker. Darfor & utvarderingen av
kompetensutvecklingen en nodvandig del av ett foretags styrning for att uppna
den kompetens, som de budgeterat for och som leder till att foretagets strategiska
mal uppnas.

Interna matsystem fér kompetensutveckling

| vér undersokning var det endast tva foretag som hade vautvecklade interna
métsystem, Cell Network och Intentia. Foretagens métsystem & i stort sett
likvardiga da de bada anvander sina métsystem for att identifiera kompetensgap
och styra framtida kompetensutveckling. Cell Network har dock gatt &nnu langre
och anvander sitt system &dven lokalt dar de sétter nivaer pa sina anstalldas
kompetens och dessutom sétter mal for dess fortsatta utveckling. Matsystemen i
de bada foretagen verkar mot strategin for kompetensutveckling, men det styr inte
foretagens alla strategier. Systemet ger heller inte en utpréaglad bild av foretagens
kritiska framgangsfaktorer.

V& dutsats av detta blir att de interna méatsystem som foretagen idag anvander sig
av inte & Baanced Scorecard-system. Cell Networks, Intentias och itAssigns
interna matsystem ger visserligen en klar oOverblick over dess personds
kompetens, men systemet styr i dagslaget inga andra foretagsstrategier. Systemen
har dock alla forutséttningar att kunna utvecklas till ett Balanced Scorecard-
system.

Vi har utifrén resonemanget ocksa kommit fram till varfor inget av de undersokta
foretagen anvander sig av Balanced Scorecard. Vi anser att detta beror pa att det
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ar svart att méta kompetens och kompetensutveckling och framforallt att det & en
valdigt kostsam process. Det kan ocksa bero pa att foretagen inte tycker att detta
system ger en baéttre inblick i kompetensutvecklingen &n den de redan har i

dagslaget.

Finnsdet ett samband mellan kompetensutveckling och styrning?

Allade féretag vi undersokt arbetar aktivt med kompetensutveckling och vi ser ett
samband mellan kompetensutveckling och styrning hos samtliga foretag. Vi tror
att avsaknaden av ett samband mellan styrning och kompetensutveckling leder till
en resursfordel ning for kompetensutveckling, som inte verkar mot foretagets
strategiskamal. Den kan &ven ledatill att avsikten med kompetensutvecklingen
inte uppnas, da ett system for utvardering kan saknas. Da alla véra foretag
anvander sig av styrning &r det dock svért for oss att avgora om avsaknaden av
styrning hade givit sdmre kompetensutveckling.

Vér undersokning har visat att det starkaste sambandet mellan styrning och
kompetensutveckling finns i de tjansteforetag vi undersokt. Cell Network och
itAssign & de som verkar aktivast for att styra sin kompetensutveckling mot
foretagsstrategierna. Det & ocksa dessa foretag som mest ingaende utvarderar om
den planerade kompetensutveckling verkligen uppnétts. Detta tror vi beror pa att
dessa foretags enda tillgang & kompetens och att de darfor & beroende av denna
for sin fortsatta existens.

Finns ett samband mellan kunder och kompetensutveckling?

Undersokningen vi gjort visar att foretag kan utveckla kompetensen genom att
|&ta sina kunder paverka kompetensutvecklingen. Denna paverkan sker forst och
framst i de intervjuade foretagen som har konsultverksamhet. Har paverkar valet
av kunder utmaningarna konsulterna stélls infor och de nya tekniker som de kan
lara sig genom att verka ute i uppdrag pa ett nytt foretag. | itAssign hjdper
foretagets kunder att utveckla foretagskompetensen genom sina krav pa
konsulterna och genom deras problem. Cell Networks kunder skapar mdjligheter
for konsulterna pa foretaget att lara sig nya tekniker och branscher. | Intentia
paverkar kunderna foretagets produktionsdel, dar de genom en ideell forening
varje & kommer med synpunkter pa forbéttringar till systemet, som kan laggas till
som standard till produkten.

Slutsatsen blir att ett foretag kan utvecklas mycket genom att vara lyhort for sina
kunder och lata deras kompetens sprida sig till det egna foretaget. Det ska ocksa
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tilléaggas att kunderna ger féretagen en majlighet att skapa nya relationer, som &r
viktigafor bade kompetensutvecklingen och forsaljningen i foretaget.

Identifierande av nyckelper soner

Att behdlla och locka till sig nyckelpersoner & andra agarder som foretag kan
anvanda for att paverka kompetensutvecklingen. Dessa atgarder blir alt viktigare
for foretagen, da kompetensutveckling standigt blir dyrare. Interna métsystem av
kompetensen i foretag, liksom valdefinierade strategiska planer for den kompetens
foretag behover, forenklar processen att nyanstélla nyckelkompetens samt att
behalla de nyckel personer som redan finns i foretaget. Problemet, enligt Intentia,
ar att nyckelpersoner ofta inte upptacks forrén de dutat. Finns ett internt mét-
system i foéretaget forenklas dock identifierandet av dessa.

7.2 Kompetensi den externaredovisningen

FOr etagens externa redovisning

Av véra intervjuer har det framkommit att endast Cell Network redogor externt
for sin kompetens. Néar vi tittade pa Ericssons arsredovisning fér 2000 s&g vi dock
att den innehdller information om de anstéllda, sd enligt var mening redovisar
&ven Ericsson sin kompetens externt. Att det vid intervjun pa Ericsson havdades
att de inte redovisar sin kompetens externt beror férmodligen pa att kompetensen
inte & varderad, utan baratas upp i text och nagra fa diagram Gver antal anstéllda
och &dersfordelning. Darmed framkommer det att definitionen for extern
redovisning av kompetens inte & helt klar och darfor kan missforstas. Cell
Networks redovisning & nagot mer omfattande och utforlig an Ericssons, men vid
en jamforelse med Skandia, som diskuteras mycket i litteraturen, ligger de bada
steget efter. Skandia publicerar i samband med sina ars- och delérsrapporter en
rapport innehdllande betydligt mer information och fler nyckeltal om de anstéllda
an bade Cell Networks och Ericssons arsredovisningar.

Redovisning av anstallda pa balansr akningen

Eftersom det enligt lagar och rekommendationer inte & tilldtet att ta upp de
anstdllda pa balansrékningen redogor foretagen istallet for sin kompetens i
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arsredovisningen, separat fran balansrékningen, i form av |6pande text, diagram
och nyckeltal.

Anledningen till att en aktivering av anstdllda inte &r tilldten & att tillgangs-
definitionen inte ar uppfylld, da en anstdlld inte kan agas och kontrolleras av
foretaget. Aven om denna vore uppfylld skulle det vara problematiskt att redovisa
de anstéllda pa balansrakningen. Ett problem som hér uppkommer & hur dessa
"tillgangar” ska véarderas. Bergstrand (1993) anser det vara savklart att de
anstéllda ska vérderas och tas upp till anskaffningspris precis som andra
tillgangar, men & det verkligen sa enkelt? Till skillnad fran en maskin kan vardet
pa en anstdld dka genom kompetensutveckling, vilket gor det svart att bedoma
hur lang den ekonomiska livslangden ar och darmed hur 1ang avskrivningstiden
ska vara. De tillfragade foretagen har angivit lite olika svar pa fragan vilken
ekonomisk livdangd de férestédller sig att kompetensutveckling har, men samtliga
var Overens om att den & svarare att bedéma an andra tillgangar. Biolnvent
motiverar sitt svar med att det & svart att veta hur den framtida efterfragan ser ut,
da efterfrdgan pa produktkompetensen hela tiden kan andras. Skulle foretaget
satsa pa en viss produktkompetens och sedan inte fa gensvar for produkten far
kompetensen ingen ekonomisk livslangd alls, vilket forsvarar bedomningen. Cell
Network anser den vara sv&r att bedoma eftersom kompetensen inte enbart
utvecklas genom atgéarder for kompetensutveckling utan genom det dagliga
arbetet.

En dutsats vi kan dra av detta &r att det skulle vara en alltfor komplicerad process
att tilléta en redovisning av de anstéllda pa balansrakningen. | en del artiklar och
litteratur propageras det for att det ska bli tilldtet att ta upp de anstéllda som
tillgang pa balansrakningen, men vi har inte sett att det finns nagon efterfragan for
detta ute hos foretagen. Efter vad vi har forstétt under arbetets gang &r detta inte
heller en lika aktuell fréga som for ndgra ar sedan. | stéllet diskuteras det mycket
om, pa vilket sétt och i vilken omfattning foretagens kompetens ska redovisas vid
sidan av balansrékningen i arsredovisningen.

Finns det ett samband mellan extern redovisning och kompetensutveckling?

Det kan antas att ett foretags externa redovisning av kompetens leder till storre
satsningar pa kompetensutveckling, eftersom foretaget vill visa detta for sina
intressenter. Det kan ocksa formodas att de foretag som satsar mycket pa
kompetensutveckling har storre incitament att redovisa kompetensen externt. | var
studie har vi dock inte sett att satsning pa kompetensutveckling och extern
redovisning av kompetens har ndgot samband. Samtliga fallforetag satsar mycket
pa kompetensutveckling och det framkommer inte att Ericsson och Cell Network
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skulle satsa mer pa detta. | bade Ericssons och Cell Networks arsredovisningar
namns i |Gpande text att de satsar pa kompetensutveckling. Det framgar dock inte
hur mycket foretagen verkligen satsar, da det inte finns nagra siffror pa hur stora
resurser som laggs ner pa utbildning och andra kompetenshtjande étgarder och
vad dessa har fétt for resultat. Aven om sddana siffror skulle finnas skulle de
troligen vara missvisande, da foretag som satsar mycket pa kompetensutveckling
inte nédvandigtvis behdver besitta en hdgre kompetens dn andra foretag. Vi
instammer med Henrik Zackrisson pa Cell Network som menar att kompetensen
standigt utvecklas genom det dagliga arbetet och inte bara genom kompetens-
utvecklingsdtgarder. Darfor behover inte foretagets satsningar pa kompetens-
utveckling vara ekvivalent med hur kompetent foretaget ar.

Vi ser adltsd inte att foretag som redovisar sin kompetens externt skulle ha storre
drivkraft for att satsa pa kompetensutveckling @n andra foretag. Den externa
redovisningen paverkar sdledes inte foretagens vilja och formaga att utveckla sin
kompetens. Harmed anser vi att Sveiby, Edvinsson och de andra som diskuterar
intellektuellt kapital i litteraturen forstorar betydelsen av att redovisa kompetensen
externt. Enligt var mening &r redovisningen endast en liten och mindre betydande
del av foretagens kompetensutveckling.

Inverkar konkurrenterna pa beslutet att redovisa kompetensen externt?

Inget av de tillfragade foretagen ansdg att bilden av konkurrenterna skulle
forandras om dessa skulle redovisa sin kompetens externt. Biolnvent menar att de
har en god bild av sina konkurrenter och att redovisningen inte ses som ett
inbordes konkurrensmedel. Aven Cell Network &r av denna &sikt, men menar att
om en "0Overraskning” skulle upptéckas hos konkurrenten skulle bilden naturligt-
visforandras.

Slutsatser vi kan dra av detta & att konkurrenterna och deras externa redovisning
av kompetens inte & den avgorande faktorn vid beslutsfattande om den egna
redovisningen.

Har foretagets storlek betydelse for den exter naredovisningen?

Ett stort och véletablerat foretag som Ericsson kanner troligtvis storre press pasig
fran investerare att redogora for sin kompetens an sma foretag som itAssign och
Biolnvent. ItAssign & dessutom inte borsnoterat och har dérmed inte lika stora
krav som ett borsnoterat foretag att redovisa sin kompetens. Att Intentia inte
redovisar sin kompetens externt forvanade oss, da foretaget & relativt stort och
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besitter en mycket hdg kompetens som de borde vara mana om att visa for sina
intressenter.

For- och nackdelar med extern redovisning av kompetens

Enligt Bergstrand (1993) har balansrékningen fyra olika perspektiv, varav det ena
ar det foradlingsméssiga perspektivet. De som resonerar utifrén detta varderar inte
foretaget endast utifrén dess balansrékning utan ser djupare in i foretaget pa de
tillgangar som inte syns utdt. Darmed kan tva foretag anses likvéardiga trots att det
ena enligt balansrékningen &ger mer an det andra. Utifran detta perspektiv
foresprakas att det intellektuella kapitalet bor redovisas for att visa foretagets
verkliga véarde. Detta var ett argument som merparten av de tillfragade foretagen
angav och som dessutom standigt aterkommer i litteraturen.

Samtliga foretag ndmnde problemet med att vardera kompetensen som ett
argument mot en extern redovisning. For att redogéra for hur stor kompetens ett
foretag besitter maste den varderas pa nagot sétt, vilket inte ar en 14t uppgift. Cell
Network visar, i ett diagram i sin &rsredovisning, hur fordelningen per kompetens-
omrade ser ut, t ex hur manga som arbetar inom projektledning, teknik, design,
osv. Detta &r ett sétt att redovisa kompetensen utan att behdva véardera den, men
det sager inte riktigt hur mycket kompetens som egentligen finns inom de olika
omradena. Det & just varderingsproblemet som & den storsta anledningen till att
manga foretag véljer att inte redovisa sin kompetens externt. Detta problem
diskuteras ocksa mycket i litteraturen.

En nackdel som négra av foretagen tog upp, men som sdllan namnsii litteraturen,
ar att en redovisning av kompetens medfor hoga kostnader och mycket arbete. Det
framkommer dock inte att detta skulle vara det avgorande argumentet for foretag
att avsta fran att redovisa sin kompetens externt. Vid tillrackligt stor efterfragan
skulle formodligen inte dessa faktorer paverka en extern redovisning av
kompetens.

7.3 Slutdiskussion

Av detvaforetag, somi var undersokning hade ett valutvecklat internt matsystem,
redovisar endast ett sin kompetens externt. Vi har déarmed inte sett nagot samband
mellan foretag som har ett internt méatsystem fér kompetensen och de foretag som
redovisar sin kompetens externt. Intentia har ett utvecklat internt system for
kompetensutveckling, men de presenterar inte detta externt. Foretaget ger som
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anledning att det inte & relevant for foretaget att redovisa detta da kompetensen
|5t kan bli missvisande om den ska jamforas foretag emellan, da det & oklart vad
som & inneborden av en hog kompetens. Ar det bredden eller enbart hur
hogutbildad personalen &r?

Vi tror, utifrn den analys och de slutsatser vi gjort, att den externa redovisningen
av kompetens och kompetensutveckling har getts for stor roll i debatten. | vara
intervjuer finner vi inga beléagg for att redovisningen av kompetensen skulle
medfora att det satsas mer eller mindre pa kompetensutvecklingen. Darfor anser vi
att det i debatt och litteratur, dar intellektuellt kapital och kompetensutveckling
diskuteras, ges en missvisande bild av hur det egentligen ser ut i féretag. Dagens
foretag & val medvetna om sin kompetens och dess betydelse for foretaget och en
extern redovisning forandrar inte detta. Da hela fyra av foretagen klargjorde att
det inte fanns nagot behov eller nagon efterfragan att redovisa detta, verkar det
inte heller vara sa att denna redovisning efterfrégas av investerare och andra
intressenter.

7.4 Sammanfattade Sutsatser

Vi anser att vi nu, med denna analys och slutdiskussion, val besvarat vara tva
problemstallningar och vart syfte. Da vi har beskrivit och analyserat hur de fem
foretag som vi intervjuat agerar for att utveckla den kompetens som finns i
foretaget och hur detta syns i den externa redovisningen. Nedan foljer véara
sammanfattande slutsatser.

» FEtt foretags organisationsforhdllande paverkar starkt dess styrsystem, da
foretag som & sma, nya och standigt vaxer saknar bade den tid och de resurser
som kréavs for att underhdlla detta. P4 sa vis kan kompetensutveckling
paverkas negativt, da avsaknaden av styrning kan leda dennai fel riktning.

» Budgetering for kompetensutveckling i ett foretag &r inte ndgon garanti for att
en sadan utveckling verkligen sker. Darfér & utvarderingen av kompetens-
utvecklingen en nodvandig del av ett foretags styrning for att uppna den
kompetens, som de budgeterat for och som leder till att foretagets strategiska
mal uppnas.
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Anledningen till att inget av de undersbkta foretagen anvander sig av
Balanced Scorecard anser vi & maétningssvarigheten av kompetens och
kompetensutveckling samt att det & en vadigt kostsam process. En annan
anledning kan vara att foretagen inte tycker att systemet ger en béttre inblick i
kompetensutvecklingen an den de redan har i dagslaget.

Det har visat sig att de tva kunskapsforetag vi undersokt verkar aktivast for
styrning. Detta tror vi beror pa att dessa foretag, mer an de tre Gvriga ar
beroende av sin kompetens for sin existens.

Genom att anvanda sig av interna métsystem av kompetens och strategiska
planer for den samma, kan foretagets kompetens utvecklas genom ny-
anstallandet och bibehdllandet av foretagets nyckel personer.

Att m6jliggora en redovisning av anstallda pa balansrékningen skulle vara en
altfor komplicerad process. Vi ser dessutom inte nagon efterfragan pa detta
hos foretagen och denna fraga diskuteras inte i sa stor omfattning i dagens
litteratur och artiklar.

Enligt vér mening & den externa redovisningen endast en liten och mindre
betydande del av foretagens kompetensutveckling och har getts en for stor roll
i debatt och litteratur.

Vi har inte sett att foretag som redovisar sin kompetens externt har storre
drivkraft att satsa pa kompetensutveckling an andra foretag. En av anled-
ningarna till detta &r att foretagets satsningar pa kompetensutveckling inte
behtver vara ekvivalent med hur kompetent foretaget & och darmed séger den
externa redovisningen inte hur mycket foretagen satsar pa kompetens-
utveckling.

Att konkurrenterna redovisar sin kompetens externt & inte en avgorande
faktor nér ett foretag fattar beslut om sin redovisning.
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