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Syftet med studien dr utvirdera Deloittes avdelning Clients & Markets
aktiviteter, det vill sdga deras strategiska atgirder och definierade
arbetsomraden, efter hur viktiga de dr i forhallande till varandra for

Deloittes framtida framgang.

For att na vart syfte tar vi hjilp av intellektuellt kapital-teori,
innovationsteori och Corporate Entrepreneurship-teori. Vi delar in
aktiviteterna i fyra olika kategorier av intellektuellt kapital; humankapital,
strukturkapital, kundkapital och innovationskapital och utgar fran denna
uppdelning nir vi sedan i avgor, tillsammans med information om
Deloittes vision, vilken av aktiviteterna som dr viktigast foér Deloittes
framtida framgang. I analysen anvinder vi oss av var egen modell, The
IC Inventory Model. Uppsatsen dr av kvalitativ och abduktiv karaktir.
Primirdatan bestir av intervjuer med beslutsfattare inom Deloitte.
Sekundirdatan dr himtad fran féretagsinterna dokument, vetenskapliga

artiklar samt litteratur som behandlar dmnet intellektuellt kapital.

Vir slutsats ar att Deloitte ar starka inom alla fyra kategorier, men att de
bor satsa pa den eller de kategorier som bist Gverensstimmer med
foretagets Overgripande mal, namligen tillvixt. Enligt teorin ar
kundkapital och innovationskapital de kategorier som bist stimulerar
tillvixt. Om Deloitte ligger en storre andel av sina resurser pa att
speciellt utveckla och stirka dessa tva kategorier av intellektuellt kapital

ar det troligt att de nar framtida affarsframgéangar.
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The purpose of the thesis is to identify and evaluate the intellectual
capital in a knowledge intensive company, in order to explain how they
should organize its intangible assets to achieve future business success.
The studied company is Deloitte AB, where we focus on the department
Clients & Markets. Their strategic measures and activities can, with the
guidance of theories of intellectual capital, innovation theory and
Corporate Entrepreneurship-theory, be divided into four various
categories of intellectual capital; human capital, structure capital,

customer capital and innovation capital.

The thesis has a qualitative and abductive approach. The primary data
consist of interviews with decision-makers within Deloitte. The
secondary data is retrieved from company internal documents, scientific

articles and literature that discuss intellectual capital.

We identify, organize and evaluate the activities of Clients & Markets and
place them in different categories of intellectual capital in The IC
Inventory Model. Our conclusion is that Deloitte has strengths within all
four categories; but that they should invest in those categories that best
converge with their comprehensive objective, namely growth. According
to the theory, customer capital and innovation capital are the two
categories that best stimulate growth. If Deloitte addresses a larger
proportion of their resources to develop and strengthen these categories
of intellectual capital, they will have a greater chance of achieving future

business success.
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FORORD

Vi vill med dessa rader visa var stora uppskattning och tacka de personer som bidragit i
framstillandet av denna uppsats. Nedanstiende personer har varit viktiga informationskallor,
idésprutor och ovirderliga kontakter under de manader som vi har férdjupat oss 1 det spinnande

iamnet intellektuellt kapital.

Vi vill f6rst och frimst tacka Deloitte Sverige AB for deras intresse, tid och engagemang for var
uppsats. Patrik Parnfors, manager for Clients & Markets, har varit spindeln i nitet och har givit
oss mycket virdefull information som har hjilpt oss att ta uppsatsen till en niva dir den
forhoppningsvis kan bidra till diskussioner kring hur intellektuellt kapital kan kategoriseras och
torbattras i olika foretag. Deloittes VD, Hans Pihl fértjinar dven ett stort tack for hans
tillginglighet och viktiga fortydliganden kring Deloittes mal och vision.

Slutligen vill vi rikta ett stort tack till vara tva handledare Leif Edvinsson och Christer Kedstrom.
Leif har, med sin stora erfarenhet av bade praktiskt och akademiskt arbete med intellektuellt
kapital, wvarit en stor kunskapskilla. Hans insikter har hjilpt oss konstruera var
undersokningsdesign pa ett for dmnet passande sitt. Att skriva magisteruppsats ar intressant och
oerhort liarorikt, men innan rapporten dr fardigstilld 4ar utmaningarna 4r manga. Nar
atervandsgrinderna dyker upp lings vigen dr det litt att bli frustrerad och da kan en knuff i ritt
riktning vara guld vird. Leif och Christer har genom sin handledning givit oss virdefulla tips och

idéer och uppmuntrat oss att stindigt s6ka efter nya och intressanta vigar.

TACK!

Helen Eriksson & Caroline Tykesson
26 januart, 2007

EKONOMIHOGSKOLAN

Lunds universitet
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1.INLEDNING

I detta inledande kapitel kommer vi first att ge en kort introduktion till amnet intellektuellt kapital. Ddrefter
presenterar vi var problemdiskussion som behandlar de fragor som wuppkommer kring dmnet identifiering,
organisering och aktivering av intellektnellt kapital for att na framgangar. Ur problemdiskussionen mynnar vair
problemformulering och syftet for var studie, och darefter foljer en diskussion kring studiens avgransningar, bidrag,
definitioner och disposition.

1.1 Introduktion till intellektuellt kapital

“Intellectual capital is the currency of the future and your organization’s most important asset. Those who learn
how to manage it effectively will realize accelerated performance and achieve the ultimate competitive advantage”’
Dr. Nick Bontis

For kunskapsintensiva foretag dr det ofta en stor skillnad mellan foretagets bokférda virde och
dess marknadsvarde. Skillnaden mellan dessa tva siffror kan till och med vara storre dn det totala
bokférda virdet. Mellanskillnaden utgors, enligt intellektuellt kapital teori, av sd kallat
intellektuellt kapital i olika former, och denna teori har vunnit mark det senaste decenniet. Mycket
tid och resurser liggs traditionellt pa att hdja virdet av det finansiella kapitalet, medan det
intellektuella kapitalet litt hamnar i skymundan. Frigan dr vad som skulle kunna hinda med
toretagsvirdet om de anstillda avsatte lika mycket tid, resurser och energi till att identifiera och

utveckla det intellektuella kapitalet som de lagger pa foridling av det finansiella kapitalet?

"In the knowledge economy, what has a value today may be different to what had a value yesterday and what will

have a value tomorrow™ (Leif Edvinsson)

I dagens sambhille har ekonomisk tillvixt allt stérre del av sitt ursprung i hogteknologiska
innovationer, och den viktigaste tillgangen for att sadan tillvaxt ska komma till stind 4r kunskap.
’Att dndra fokus fran att enbart blint virdera féretags materiella tillgangar till att dven inkludera
de immateriella tillgangarna, det vill siga det intellektuella kapitalet, 4r detsamma som att inse att
den tid nir enbart pengar, mark och maskiner gav ett foretag virde ir forbi." Kunskapsintensiva
foretag, som till exempel revisions- och konsultbolag, har ofta ganska fi materiella tillgingar
medan virdet av det intellektuella kapitalet kan vara enormt. Fér dessa kunskapsintensiva foretag

kan det finnas en vildigt stor potential i att identifiera det intellektuella kapitalet. Detta eftersom

! http://www.nickbontis.com/
2 Edvinsson, L, The new knowledge economics, 2002, s. 74

3 Basadur. M, & Gelade. G. The Role of Knowledge Management in the Innovation Process, 2006, s. 45
* Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 196
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det intellektuella kapitalet utgdr en sa stor del av marknadsvirdet, och en foéridling av det

intellektuella kapitalet darfor kan komma att avgora foretagets framtida framgangar. >

I begreppet intellektuellt kapital ingar kunskap, erfarenhet, teknisk infrastruktur, kundrelationer,
rutiner, och professionell kompetens. Dessa komponenter som dr grunden for organisationers
framtida intjaningsformaga. Att utvirdera intellektuellt kapital kan ocksa beskrivas som en
utvirdering av ett fOretags potential att na framtida framgangar, det vill siga samma
bedomningskriterium som aktiemarknaden anvinder sig av nir de gor foretagsvirderingar. Det
viktigaste dr inte vad fOretaget tjanar idag, utan vilken potential de har att tjdna pengar i

framtiden. ®

De flesta teoretiker dr overens om vad som ingar i det intellektuella kapitalet, men det finns
manga olika teorier om hur intellektuellt kapital bor kategoriseras. Enligt Chen et al. ingar
kategorierna humankapital, strukturkapital, kundkapital och innovationskapital i begreppet
intellektuellt kapital.” Med humankapital 4syftas bland annat de anstilldas kunskaper, skickligheter
och attityder, och fokus ligger pa de prestationer eller tjanster som kunderna ar beredda att betala
for. Aven strukturkapitalet ir sammankopplat med prestationer och tjinster, eftersom
strukturkapitalet bestimmer kvalitén pa tjansterna. Strukturkapital finns ofta i form av databaser,
kundlistor och varumirken. Enkelt uttryckt kan sdgas att det dr strukturkapitalet som finns kvar
nir alla anstillda, det vill siga humankapitalet, har gitt hem fér dagen. Strukturkapital har ett
attribut som starkt skiljer det frin humankapitalet, nimligen att det kan #gas.” Eftersom ett
foretag kan dga strukturkapital 4r malet ofta att omvandla humankapital till strukturkapital, for att
pé sa sitt kunna dga sina anstilldas kunskap. Kundkapital bestir bland annat av det virde som
skapas i relationerna nir foretaget interagerar med sina kunder. Kunderna ir dirmed en del av ett
toretags intellektuella kapital, och kundkapital kan till exempel byggas upp genom olika former av
marknadsforing och kundundersékningar, med syfte att ta reda pa vad kunderna tycker om
foretagets produkter eller tjdnster. I begreppet innovationskapital ingar innovativa framgangar,
innovationsmekanismer och innovationskultur.” Innovationskapital kan dven beskrivas som ett
foretags formaga att organisera sitt forsknings- och utvecklingsarbete, och innovationsférmagan

ar dven den storsta drivkraften for ett foretags framtida u'cve:ckling.10

1.2 Problemdiskussion

Inom revisions- och konsultbranschen ligger i princip allt viarde i det intellektuella kapitalet,
eftersom de producerar och siljer tjanster. Det dr det intellektuella kapitalet som foretagen i

denna bransch konkurrerar med, eftersom tjinsterna i sig, inom till exempel revision, inte skiljer

®Roos, G & Roos, J, Intellectual Capital — Navigating the new business landscape, 1997, kap 3
® Edvinsson, L, Accounting for minds, 1998, s. 27

" Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 201

8 Edvinsson, L, Accounting for minds, 1998, s. 27

® Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 206

19 Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 205
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sig namnvart mellan de olika revisionsbolagen. Nir det giller att forutspa och avgora vilka
faktorer som ir kritiska for ett foretags framtida framgang, ar det kvalitén pa det intellektuella
kapitalet som kommer att vara avgérande. Om Nick Bontis, framstiende forskare inom
intellektuellt kapital, har ritt i sitt pastiende dar han menar att det intellektuella kapitalet ar
foretagens storsta konkurrensférdel i framtiden, uppkommer en hel del fragor. Hur kan foretag
internt synligegéra denna konkurrensmissigt viktiga resurs pa ett tydligt satt? Hur ska de kunna
utvirdera sitt intellektuella kapital om de inte har identifierat det? Hur ska resursférdelningen
organiseras pa ett effektivt och inkomstbringande sitt om foretaget inte har identifierat och
utvirderat sitt intellektuella kapital? Hur ska beslutsfattare kunna avgéra om deras organisation
har ett starkt eller svagt intellektuellt kapital, samt vilken kategori av intellektuellt kapital de bor
torstirka, utveckla eller rent av att avveckla? Det finns manga fragetecken att rita ut nir det
kommer till intellektuellt kapital, och vi kan konstatera att alla dessa frigor kriver att fGretag
identifierar, kategoriserar och pd nagot sitt utvirderar sitt intellektuella kapital for att finna ett

svar.

Deloitte ar ett stort, internationellt revisions- och konsultféretag och deras storsta konkurrenter i
Sverige dr Ohtlings PricewaterhouseCoopers, Ernst & Young och KPMG. Deloitte satsar stort
pa att vixa och 6ka sin marknadsandel i Sverige, och for att lyckas na sitt tillvaxtmal har de bland
annat startat en ny avdelning vid namn Clients & Markets. Clients & Markets arbetar med en
mingd olika aktiviteter, vilka alla syftar till att hjilpa Deloitte na sina strategiska mal. Vi anser att
innehallet 1 detta initiativ har méanga starka kopplingar till teorier om satsningar pa intellektuellt
kapital, men samtidigt bor det nimnas att Deloitte sjalva inte bendmner Clients & Markets som

en satsning pa intellektuellt kapital.

1.3 Problemformulering

Problemet 4dr att manga fOretag inte har identifierat och dirfér inte heller utvirderat sitt

intellektuella kapital. Var problemformulering blir darfor:

Hur kan en identifiering och utvirdering av Clients & Markets olika kategorier av intellektuellt
kapital se ut, och hur kan Deloitte med hjilp av intellektuellt kapital-teorin na framtida

affarsframgangar?

1.4 Syfte

Syftet med studien dr utvirdera Clients & Markets aktiviteter, det vill siga deras strategiska
atgirder och definierade arbetsomraden, efter hur viktiga de ér i forhallande till varandra for

Deloittes framtida framgang.
For att lyckas med detta kommer vi att utvirdera, organisera och presentera de olika aktiviteter

avdelningen Clients & Markets arbetar med ur ett intellektuellt kapital-perspektiv, och nir vi gor
detta har vi samtidigt en koppling till Deloittes mal och vision. Med hjilp av olika teorier om

10
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intellektuellt kapital, innovationsteori och Corporate Entrepreneurship vill vi sedan utvirdera
Clients & Markets aktiviteter efter hur virdefulla och kritiska de ar i férhillande till varandra f6r
Deloittes framtida framgang.

1.5 Avgrinsningar

Vi har avgrinsat oss till att enbart studera revisions- och konsultfirman Deloitte och den svenska
marknaden, och fokus ligger pa deras nystartade avdelning Clients & Markets. Eftersom Clients
& Markets ir en integrerad avdelning inom Deloitte kan det ibland vara svart att avgdra huruvida
aktiviteter och resurser hamnar inom eller utanfér ramen for Clients & Markers ansvarsomrade,
och dirfér kommer vi l6pande i texten att referera till de enheterna av féretaget vi avser att

informationen syftar pa.

Vi vill inte sdtta ett finansiellt virde pa Deloitte eller Clients & Markets, och malet dr inte heller
att skapa ett sorts scorecard som Clients & Markets ska anvinda 16pande for att styra sin
verksamhet nar det giller intellektuellt kapital. Vart mal dr att gora en uppskattning utefter hur val
Clients & Markets olika strategiska aktiviteter stimmer Gverens med teorin kring intellektuellt
kapital och avdelningens vision. Direfter presenterar vi en situationsanalys for hur férdelningen
av det intellektuella kapitalet ser ut idag. Vad vi vill gbra ir ge en utvirdering till Deloitte dir vi
lyfter fram de viktigaste aktiviteterna inom Clients & Markets, och fokuserar pa vilka som ir de
mest kritiska och mest betydelsefulla aktiviteterna f6r deras framtida framgang. Slutligen vill vi ge

rad for hur de bor organisera sina resurser fOr att bli mer framgéangsrika i framtiden.

1.6 Bidrag

Virt bidrag till Clients & Markets blir att ge dem ytterligare ett perspektiv nir de ska utvirdera
eller fordela resurser mellan sina olika aktiviteter. Clients & Markets dr en ny avdelning som 1
nuldget provar sig fram. Var studie riktar sig dven till foretagsledare inom andra bolag som star
infor uppgiften att bygga upp eller utvirdera statusen pa foretagets intellektuella kapital.
Studenter och akademiker som vill veta mer om intellektuellt kapital kan genom vir studie fa en

forsta inblick i hur en identifiering och utvirdering av intellektuellt kapital kan se ut.

1.6.1 Positionering

Manga av de studier och teoretiska ansatser vi undersokt i arbetet med teoriinsamlingen kring
intellektuellt kapital tar mycket resurser i ansprik for att fOretaget/organisationen ska kunna
anvinda dem. Denna avsaknad av enkel, och schematisk anvindning av teorin kring intellektuellt
kapital fick oss intresserade av dmnet och sporrade oss att forsoka framstalla ett enkelt, och
kanske nagot trubbigt, instrument som praktiker kan anvinda som diskussionsunderlag och
visualiseringsinstrument nir de nirmar sig taxonomin kring intellektuellt kapital vid ett forsta
tillfalle.

11
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1.6.2 Generaliserbarhet

Vi anser att slutsatserna vi kommer fram till i var studie gir att applicera pa andra foretag i
revisionsbranschen. Vi har studerat en intern enhet inom ett féretag i revisionsbranschen, och vi
antar att samma monster som det vi hittat hos Deloitte skulle kunna vara gillande i andra foretag
1 Deloittes bransch. Att hivda att studien dr vida generaliserbar vore kanske att Gverdriva, men vi
anser att vart bidrag till forskningen kring intellektuellt kapital ar av betydelse, och att fler foretag
skulle kunna dra nytta av en intern studie av sitt intellektuella kapital. Vi vill dock betona att
sammanhanget alltid bor beaktas nir en teori anvinds for att siga nagot om hur verkligheten ar
beskaffad. For var studie dr det extra viktigt att man vid en generalisering tar hdnsyn till den
situationskontext som ett foretag verkar i och vilken strategi de har. Om sadan hinsyn inte tas,
kan var modell och vart bidrag inte anvindas till fullo, da de kriver en koppling till det aktuella

foretagets situation och strategier.

1.7 Definitioner

Nedan forklarar vi de specifika termer vi anvinder oss av ofta 1 var uppsats.

1.7.1 Kunskapsintensiva foretag

Kunskapsintensiva foretag dr ofta tjinsteféretag som erbjuder specialiserade och professionella
tjanster. En ny kund kridver ofta mycket relationsbyggande aktiviteter da det ar ett av verktygen
som kunden har foér att utvirdera det kunskapsintensiva fOretagets virdeerbjudande. Inom
kunskapsintensiva foretag stills hoga krav pa samarbetsférmaga eftersom specialistkompetens

fran olika delar av foretaget kan krivas for att tillfredsstilla en kunds mangsidiga behov.

1.7.2 Deloitte vs Clients & Markets

Vi kommer att alternera mellan benimningarna Deloitte och Clients & Markets, men for att
underlitta for lisaren kommer vi referera till foretaget pa tre olika sitt, nimligen “Deloitte”,
“Deloitte och Clients & Markets” samt ”Clients & Markets”. Vilket av de tre sitten vi viljer att
referera pa beror pi om vi menar foretaget i sin helhet, eller nigot som édr gemensamt for
Deloitte och Clients & Markets eller nagot som enbart ror Clients & Markets.

1.7.3 Kund eller Klient

I teoriavsnittet kommer vi anvinda benimningen “kund” da det begreppet anvinds i intellektuellt
kapital teorin. I empiriavsnittet kommer vi istallet anvanda begreppet “’klient” eftersom det ér det
ord som Deloitte anvinder nir de refererar till sina kunder. I analysen kommer vi att alternera
mellan begreppen “kund” och “klient” f6r att kunna sammanfoga teori och analys pa ett optimalt

satt.
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1.7.4 Customers as Innovators

Enligt teorin om Customers as Innovators bor kunderna integreras i innovationsprocessen,

eftersom nya produkter och tjanster da kan anpassas efter kundernas behov.

1.7.5 Framgang

Framgang ir, enligt var definition, ndr ett fOretag har lyckats implementera sin strategi pa ett

virdeskapande sitt vilket leder till konkurrensférdelar, ekonomisk tillvaxt och 16nsamhet.

1.7.6 Aktiviteter

Aktiviteter dr Clients & Markets sitt att bryta ner sina strategiska mal 1 mindre delmal och
dessutom gora dem mer operativt hanterbara. De ar siledes praktiska arbetsomraden och
handlingar som Clients & Markets anvinder for att uppna sitt mal To Deliver the Firm”. Det
kan vara seminarier for de viktigaste kunderna, eller att se till att alla anvinder kunddatabasen pa

ett optimalt sitt.

1.7.7 Resurser

Vissa av Deloittes och Clients & Markets resurser eller tillgdngar kan inte klassificeras som
aktiviteter, eftersom de redan ir finns etablerade inom foretaget. Skillnaden mellan aktiviteter och
resurser dr att aktiviteterna dr i borjan av sitt utvecklingsstadium, medan resurserna redan ir
integrerade delar av foretagets immateriella tillgaingar. Annorlunda uttryckt dr en aktivitet en
pagaende process, medan en resurs dr en redan uppbyggd tillging som kan omsittas i

virdeskapande processer omedelbart.

1.7.8 ”The Big Four”

”The Big Four” utgérs av Deloitte samt deras tre huvudkonkurrenter pa den svenska marknaden,

niamligen C)hrlings Pricewaterhousecoopers, Ernst & Young och KPMG.

1.7.91IC

IC star for det engelska namnet pa intellektuellt kapital, Intellectual Capital.

1.8 Studiens disposition

I kapitel 1, Inledning, introducerar vi dmnet intellektuellt kapital och diskuterar kort vilka
svarigheter som foretag kan méta nir de nidrmar sig taxonomin kring intellektuella kapital. Vi
presenterar var problemformulering och syftet for var studie, och direfter foljer en diskussion
kring studiens generaliserbarhet och definitioner. I kapitel 2, Metod, presenterar vi vart dmnesval

och dess kopplingar till vart fallféretag, och vi beskriver och utvirderar dven vara val av metod
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och perspektiv. I kapitel 3, Teori, beskriver vi kategorierna human-, struktur-, innovation- och
kundkapital pa djupet, vilket resulterar 1 var teoretiska referensram. I kapitel 4,
Foretagspresentation, presenterar vi vart studerade foéretag Deloitte, deras affirsomraden,
branschen de ar verksamma 1 och deras storsta konkurrenter. Det femte kapitlet, Empiri, dr en
presentation av den empiri vi har samlat in, och hir fokuserar vi pd avdelningen Clients &
Markets roll inom Deloitte, deras Overgripande strategier, aktiviteter och resurser. Kapitel 0,
Analys, bestar av var analys och dir kopplar vi samman teori och empiri och presenterar var
modell, The IC Inventory Model, dir Clients & Markets aktiviteter och resurser dr indelade,
enligt de definitioner av human-, struktur-, kund- och innovationskapital, som éterfinns 1 var
teoretiska referensram. Sist i analysen presenterar vi en jamforelse mellan Clients & Markets egen
rangordning och var rangordning som utgar fran vad teorin om intellektuellt kapital anser idr
viktiga faktorer for framgang. I det sista kapitlet, Slutsats, presenteras det sammanfattande svaret
pé var fragestillning och vara rekommendationer till Deloitte, samt vilket giltighet var studie har

for andra foretag.
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2. METOD

I detta kapitel presenterar vi vart dmnesval och dess kopplingar till vart fallforetag. Vi beskriver och utvirderar
sedan vara val av metod och perspektiv. Ddrefler foljer en redogorelse for insamling av teori och empiri, samt en
beskrivning av hur vi bar bearbetat den data vi har samlat in och slutligen girs en kritisk granskning av

validiteten och reliabiliteten hos insamlad data.

2.1 Val av idmne och fallféretag — Intellektuellt kapital och
Clients & Markets

Anledningen till att vi valt intellektuellt kapital som dmne f6r var studie ar att vi tycker att teorin
ir spannande, da ett av dess huvudargument dr att 80 % av ett foretags varde ligger i de
immateriella tillgangarna, det vill siga 1 det intellektuella kapitalet. Detta var ett nytt synsitt som vi
inte hade hort talas om tidigare, och darfor ville vi férdjupa oss 1 hur virdet i det intellektuella
kapitalet ser ut och kan kategoriseras. Deloitte och Clients & Markets har, liksom vildigt manga
andra bolag, inget uttalat arbete som syftar till att identifiera eller utvirdera det intellektuella
kapitalet. Darfor anser vi att det finns behov av att ta fram och applicera en férenklad modell.
Virt intresse riktades ddrfér mot att undersoka vilka aktiviteter Clients & Markets arbetar med
och hur de kan kategoriseras som intellektuellt kapital, f6r att sedan kunna ge rdd om vilka av

aktiviteterna som ar viktigast for Deloittes framtida framgang.

2.2 Val av perspektiv — individualistisk och fenomenologisk

Viar ansats dr individualistisk eftersom enskilda personer dr viktiga datakillor for var
undersokning." Clients & Markets ir en ny och relativt liten avdelning och vi har dirfor inte haft
mojlighet att intervjua ett storre antal personer. Vi har inte heller funnit det nédvindigt eftersom
var avsikt inte dr att spegla olika personers attityder och instillningar till Clients & Markets
prioriterade initiativ. Den individualistiska ansatsen passar dirfér bra 1 in i var
undersokningsdesign, da var empiri med fordel kan samlas in genom intervjuer med enskilda
personer, och for att vi pd sd sitt kan fa en entydig bild av hur Clients & Markets aktiviteter ser
ut. Eftersom var uppgift dr att analysera det vi har identifierat som intellektuellt kapital, och det
faktum att Clients & Markets dr en ny enhet inom Deloitte, har vi valt att fokusera pa vad
Deloittes ledning samt managers och ledare inom har for avsikt med avdelningen. Darfor har var

rapport ett managementperspektiv.

Ett fenomenologiskt férhallningssitt innebdr att observatorens roll bejakas, och eftersom vi valt

att anta detta synsitt vill framhdva att vi tolkar verkligheten snarare dn avldser eller miter

11 Jacobsson, D-1. Vad, hur och varfor?, 2002
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densamma. Inom foéretagsekonomisk forskning finns en forskningsinriktning som kallas
sprakutveckling. Didr ses utveckling av modeller och klassifikationsscheman som legitima
forskningsresultat, eftersom dessa modeller anses kunna anvindas for att goéra en mer insiktsfull
beskrivning av olika fenomen i féretag.12 Ovanstiaende beskrivning stimmer vil in pa var
undersokning, eftersom vi inte avser mita verkligheten och eftersom vart mal ar att utveckla de

befintliga modellerna genom att presentera var utvecklade modell.

2.3 Metodval — kvalitativ, intensiv och abduktiv studie

Vir undersokning ar kvalitativ till sin art och detta angreppssitt limpar sig val nar malet ar att ge
en rik beskrivning av en situation dir den organisatoriska kontexten paverkar den studerade
enheten. * Vi har gjort en enskild studie av avdelningen Clients & Markets inom Deloitte, och vi
kan dirfor sigas fokusera pa en speciell enhet och en speciell situation'*. Denna enskilda studie
ger oss mojlighet att exemplifiera och illustrera teorier. Eftersom den enskilda studien passar bra
tor en undersékning dir malet dr att utveckla teorier, var en studie av denna karaktdr det ritta

valet fOr oss nar vi utformade var undersékningsdesign.b

Undersokningen ar intensiv till sin art dd den syftar till att ga pa djupet till skillnad frin en
extensiv som studerar omfanget, utstrickningen eller frekvensen foér ett visst fenomen. Den
intensiva undersokningen ar knuten till den kvalitativa metoden eftersom bada gar pa djupet
istillet for att studera ett storre omfing.'® Dirfér har vi valt att kombinera de bada i var

undersokningsmetod.

Den deduktiva metoden utgar fran teorin, medan den induktiva metoden innebar att forskaren
utgir fran den insamlade empirin'’. Vi har anvint oss av en metod som ir en kombination av
deduktion och induktion, nimligen abduktion. Dd var metod var abduktiv pendlade vi siledes
mellan teori och empiri”®. En deduktiv ansats innebir att en teori testas, bekriftas eller avvisas i
vissa avseenden'’. Detta kan dven uttryckas genom att siga att fokus utgar frin det generella men
skiftar till det speciella, eftersom teorin ar generell till sin karaktir medan den studerade enheten
ar speciell. Den deduktiva ansatsen var var initiala utgangspunkt for studien, men vi upptickte
under resans gang att den abduktiva metoden passade bittre for var undersokning. Detta
arbetssitt och metodval hjilpte oss i rapportskrivandet, och speciellt 1 analysen nir vi gjorde var
nyckelordsplottning. Genom den abduktiva arbetsmetoden kunde vi knyta samman teori och

empiri pa ett optimalt satt.

2 Wijk, G, Uppsatsinstruktioner, Ekonomihégskolan, 2004-10-15, s. 8
13 Jacobsson, D-1, Vad, hur och varfér?, 2002, s. 46
 Jacobsson, D-1, Vad, hur och varfér?, 2002, s. 95
> Wiederheim, P & Eriksson, L, Att utreda, forska och rapportera, 2001, s. 176
1 Jacobsson, D-1, Vad, hur och varfér?, 2002, s. 56ff
i; Rienecker, L & Jorgensen, P. Att skriva en bra uppsats, 2004, s. 160
Ibid
 Ibid
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For att ge en tydligare bild av vilka kategorier av intellektuellt kapital som finns i Clients &
Markets idag, har vi dven wvalt att utdka teorin kring intellektuellt kapital med teorier sisom
innovationsteori och Corporate Entrepreneurship. Var ansats dr normativ eftersom vi wvill

komplettera och forbittra existerande teorier.’

2.3.1 Insamling av teoretiskt underlag — teoristudier och dokumentstudier

For att bilda oss en uppfattning om vilka appliceringsomraden intellektuellt kapital teorin har,
bérjade vi vart undersokningsarbete med teoristudier. Detta gjorde vi genom dokumentstudier
och fordjupande lisning av akademiska artiklar i Lunds universitets databas ELIN. Vi har dven
list litteratur som behandlar dmnet intellektuellt kapital. Vi har dessutom studerat ett stort antal
Internetsidor, vilka mestadels innehaller information om praktisk tillimpning av olika tekniker,
som syftar till att identifiera och mita intellektuellt kapital. Inom vart damne finns det vissa
framstaende forskare, och vi har letat efter information pd deras hemsidor for att fa
expertutlitanden. Tva exempel pa sidana forskare dr Nick Bontis och Leif Edvinsson. De
inledande dokumentstudierna ledde, tillsammans med informationen vi fann pa experternas
Internetsidor, fram till en syntetisering av de olika teorierna i var teoretiska referensram. Darefter
tittade vi pa hur den teoretiska referensramen kunde appliceras pa Clients & Markets aktiviteter,
och vi anvinder samma ramverk 1 var slutliga analysmodell, vilken belyser intellektuellt kapital
inom Clients & Markets.

2.3.2 Insamling av empirisk data — intervjuer och dokumentstudier

Insamling av primirdata har genomférts med hjilp av en 6ppen moétesinterviju, telefonintervjuer
och e-post. Vi har spelat in samtliga intervjuer och direfter transkriberat de mest informativa
delarna av intervjuerna. For att underlitta bearbetningen av datamingden gjorde vi l6pande
stodanteckningar under intervjuerna. Intervjuerna har varit semi-strukturerade med 6ppna fragor,
och vi har under utfrigningarna utgatt fran sekundirdata i form av foretagsinterna dokument
sasom Clients & Markets Action Plan FY 2007. En viss struktur har varit n6dvandig eftersom det
annars hade svart att fa en Overskadlig bild av informationen och édven tidskrivande att
sammanstilla datamingden infér analysen. Intervjufrigorna har skrivits med utgangspunkt i
teorin kring intellektuellt kapital. Detta for att lyckas astadkomma en bra koppling mellan
intervjuns innehall och teorin. For var del var denna koppling extra viktig eftersom modeller i
imnet intellektuellt kapital maste vara kopplade till ett féretagets strategi fOr att vara
applicerbara®. Utan denna koppling skulle var analys och slutliga modell inte ge ett intressant
bidrag, eftersom vi skulle riskera att ha en teoridel som visserligen var kopplad till empirin, men
utan den viktiga kopplingen till Deloittes strategi. Vi har dven studerat Deloittes arsredovisning
2005/20006, vilket kategoriseras som dokumentstudiet.

% Jacobsson, D-1, Vad, hur och varfér?, 2002
2 efi Edvinsson, forelasning p& Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet 2006-10-23
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2.3.3 Val av intervjuobjekt

Patrik Parnfors dr manager for Clients & Markets och har jobbat pa Deloitte i 4 ar. Innan han 1
juni 2006 blev manager for Clients & Markets arbetade han som Coordinator of Student
Relations. Hans Pihl har jobbat f6r Deloitte i 4 ar, och han dr det svenska bolagets VD. Innan
Deloitte slogs samman med Andersen Consulting var han VD for konsultféretaget Andersen

Consulting.

2.4 Metoddiskussion

I all forskning finns det risker som en forskare bor ta hinsyn till. Dessa risker kan delas in 1 tre
kategorier; validitet, reliabilitet och relevans. Initialt granskas validiteten i datamangden, det vill
siga om det som forskaren avser att mita verkligen mits. Direfter bor reliabiliteten hos
materialet bedémas, det vill siga hur tillférlitliga kallorna ar. Till sist dr relevansen hos det
insamlade materialet viktigt, vilket betyder att materialet maste tillféra nagot till var utredning.”
Vi kommer nedan att diskutera dessa risker under olika rubriker grundat pa om de tillhor
teorikritik eller empirikritik. En gemensam namnare i kritiken av vér teori och empiri ir att det
storsta problemet i en kvalitativ analys 4r att den baseras pa omddmen och tyckanden®. Det
fenomenologiska forhallningssittet innebir att det personliga tolkningsutrymmet stort, vilket kan
fa till foljd att bade teori, empiri och analys far en snedvriden karaktir. Vi har forsokt motverka
detta genom att strikt halla oss till vad teorin, som vi har valt att utga ifran, siger om de olika
kategorierna av intellektuellt kapital och att jamfora detta med det intervjupersonernas svar och
informationen i de foretagsinterna dokumenten. Vi har dirmed foérsokt begrinsa vara egna
tolkningsmoijligheter genom att utga ifran gemensamma nyckelord i teorin och den studerade
empirin. Att helt rensa materialet fran egna virderingar och tolkningar anser vi dr mycket svart
och kanske inte heller ens 6nskvirt, eftersom vart bidrag till forskningen da inte kan bli lika

givande.

2.4.1 Analysmetod

I var analys presenterar vi en schematisk modell, och vi vill med hjilp av denna synliggéra det
intellektuella kapitalet genom att géra en forenklad indelning av kapitalet i olika kategorier.
Kategoriseringen ar nodvindig for att kunna gora en utvirdering av det intellektuella kapitalet 1
vart studerade foretag, och utan en sadan kategorisering ér det svart f6r bade oss och Deloitte att
se virdet av det intellektuella kapitalet. Var egen modell, The IC Inventory Model, kan synliggéra
eventuella brister 1 Deloittes intellektuella kapital, och didrmed har Deloitte och Clients & Markets
mojlighet att transformera bristerna till virdeskapande aktiviteter. I inledningen av kapitel sex
finns mer information om vara tankegangar kring utformandet av var modell, och dir beskriver

vi mer ingdende vara metodologiska 6vervigningar.

22 Andersson, |. Den uppenbara verkligheten — Val av samhallsvetenskaplig metod, 1998
% Jacobsson, D-1. Vad, hur och varfér?, 2002
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2.4.2 Diskussion om teorianvindning och teorikritik

Det finns manga olika tankar och forskningsspar kring intellektuellt kapital. Under vara
dokumentstudier har vi dirfor forst och frimst forsokt att skapa oss en bild av hur forskningen
pa omradet ser ut, och darefter jimfort olika forskares definitioner av de olika kategorierna av
intellektuellt kapital. Virt urval av adekvata vetenskapliga artiklar har gjorts pa basis av sOktraffar
pa intellektuellt kapital i databasen ELIN. Nar vi hittat en artikel som vi funnit relevant har vi
tittat pa vilket tillskott artikeln kan ge till tidigare utvalda modeller och begrepp. Vi har férsékt att
systematisera vara fynd i en teoretisk referensram. Kritik mot denna kan framforas eftersom det
ar svart att avgora validiteten hos referensramen. En teoretisk referensram systematiserar teorier
men dess validitet kan ifragasittas eftersom det édr svart att med sakerhet siga att den maiter vad

., 24
den avser att mata™.

Det finns kritik till teorin kring intellektuellt kapital bade innanfér och utanfor akademins viggar.
Kritikerna menar att det dr ett trubbigt och otydligt verktyg som ir svart att anvinda vid till
exempel foretagsvirdering, eftersom virderingar grundas pa subjektiva variabler som varierar
fran foretag till foretag. Vissa aktieanalytiker menar att intellektuellt kapital ar ett alltfor ett diffust

begrepp som ir svért att kvantifiera och virdera™.

2.4.3 Empirikritik

Den storsta kritiken som kan riktas mot var empiri 4r att en stor del dr himtad fran ett litet antal
intervjuer och att reliabiliteten darfor kan ifragasattas. Eftersom vi inte haft mojlighet att intervjua
ett storre antal personer dr vi medvetna om att primirdatan i empirin kan vara subjektiv och
paverkad av intervjupersonernas egna asikter. Da vi har ett managementperspektiv anser vi dock
att en sadan paverkan dr av mindre betydelse, eftersom var problemstillning syftar till att
utvirdera Clients & Markets strategiska aktiviteter efter hur viktiga de ar for Deloittes framtida
framgang. Nir vi organiserar och presentera de olika aktiviteterna ur ett intellektuellt kapital-
perspektiv med koppling till Deloittes mal och vision, har vi for avsikt att studera huruvida
ledningens planerade aktiviteter kan kopplas till teorin kring intellektuellt kapital. Dessutom har
vi, som vi tidigare nidmnt i detta kapitel, gjort egna dokumentstudier av fOretagsintern
information, till exempel en beskrivning av Clients & Markets mal under det kommande aret, och

pa sa sitt har vi forsokt minimera den paverkan som intervjupersonerna kan ha pa vart material.

2.4.4 Intern och extern giltighet — studiens generaliserbarhet

Eftersom vi har haft ett intensivt uppligg for var studie har vi kunnat fi fram relevant
information som gar pa djupet och ir rik pa detaljer. Var undersokning kan darfor sigas uppfylla
kravet om intern giltighet.”” De tva intervjuade personerna ir de som vi anser bist kan beskriva

Clients & Markets strategier och aktiviteter, och eftersom de dagligen arbetar med dessa fragor

24 Andersson, |. Den uppenbara verkligheten — Val av samhallsvetenskaplig metod, 1998

% Hermansson, M et. a. Intellektuellt kapital — nice to have — mjuka parametrar, D-uppsatsi foretagsekonomi,
Mé ardalens hdgskola, 2006-06-01

# Jacobsson, D-1. Vad, hur och varfér?, 2002, s. 102f
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kan den information vi fatt av dem anses vara forstahandsinformation med god intern giltighet.
Vi har stillt 6ppna fragor och intervjuobjekten har darfor haft mojlighet att beskriva verkligheten

sasom de upplever den, vilket dven bidrar till att den interna giltigheten 6kar.

Extern giltighet 4r samma sak som studiens generaliserbarhet, det vill sdga om resultatet kan sdgas
gilla for mer 4n den studerade enheten. Den kvalitativa metoden anvinds for att 6ka forstielsen
for ett visst fenomen, medan den kvantitativa har stérre mojligheter till generalisering av
resultaten.”” Eftersom vér studie dr kvalitativ 4r den generalisering som kan bli aktuell inte si
lingtgaende som den en kvantitativ studie skulle kunna ge. Eftersom var problemformulering
syftar till att identifiera och utvirdera olika kategorier av intellektuellt kapital och deras méojlighet
att skapa framtida affirsframgangar for foretag, dr en sadan kvantifiering svar. Darfér minskar
generaliserbarheten hos var studie, men vi anser dock att resultatet kan sigas gilla for

kunskapsintensiva foretag av Deloittes karaktir.

27 Jacobsson, D-1, Vad, hur och varfor?, 2002, s. 266ff
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3. TEORI

I detta kapitel kommer vi forst att presentera intellektuellt kapital ntifran grundteorin The IC 1V alue Scheme, for
att sedan utforligt ga igenom The IC Measurement Model som dr studiens huvudteori. 1/ kommer dven att fylla
pa med information om modellens fyra byggstenar human-, struktur-, innovation- och kundkapital fran andra
studier. Efter detta kommer vi att komplettera med The Process Model of 1C, for att tillslut sammanfatta det mest
relevanta frin varje teori i var egen modell, The IC Inventory Model. Denna teoretiska referensram kommer att

utgira den grund som var analys sedan bygger pa.

Det finns otaliga sitt att dela in undergrupperna av intellektuellt kapital och forskarna ir inte ense
om en universell indelning. Edvinsson och Malone menar att indelningen bor ske i tre former av
kapital dir de initialt talar om humankapital, strukturkapital och kundkapital®’. Roos och Roos
papekar att oavsett vilka namn man sitter pa undergrupperna till intellektuellt kapital maste
indelningen ske med utgangspunkt i féretagets strategi, mal och vision fo6r att 6ka forstaelsen av

hur det intellektuella kapitalet ser ut 1 ett specifikt foretag »,

3.1 The IC Value Scheme och IC-multiplikatorn

Marknadsvarde
| : 1
Finanskapital Intellektuellt kaptal
I
Humankapital Strukturkapital
[
Kundkapital Crganisationskapital
I
Innovationskapital Processkapital

Fig. 1: The IC V alue Scheme by Skandia

De tva huvudvariablerna 1 Leif Edvinssons teori kring intellektuellt kapital 4r humankapital och
strukturkapitaI“. Det ir dven dessa tva variabler som dr huvudkomponenterna i den sa kallade

IC-multiplikatorn®. Genom denna multiplikator transformeras kunskap och immateriella

% Edvinsson, L & Malone, S, Det intellektuella kapitalet, 1997

? Roos, G & Roos, J, Intellectual Capital — Navigating the new business landscape, 1997, s. 61
% Edvinsson, L & Malone, S, Det intellektuella kapitalet, 1997, s. 75

3 Edvinsson, L, Corporate Longitude, 2002, s.24

% eif Edvinsson, forelasning p& Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet 2006-10-23
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tillgdngar till virdeskapande resurser, vilka efter transformationen kan kallas intellektuellt kapital.
Detta dr dock inget som hinder per automatik. Kopplingen mellan humankapitalet och
strukturkapitalet maste vara stark eftersom de tva kategorierna dr 6msesidigt beroende av
varandra 1 den virdeskapande processen. Organisationer och féretags uppgift ar siledes att fa
humankapitalet att producera strukturkapital, sa att icke-explicit kunskap kan transformeras till

tydlig kunskap som ir tillginglig for alla medarbetare i organisationen.”

De tva huvudbestindsdelarna av intellektuellt kapital ar dven tva av de viktigaste bestandsdelarna
1 ett det sd kallade The IC Value Scheme, och dir édr det just human- och strukturkapital som ar
grenarna som utgar fran stammen intellektuellt kapital. The IC Value Scheme askadliggor
intellektuellt kapital i ett triddiagram dér kund-, organisation-, innovation- och processkapital

utgor delar av strukturkapitalet.

3.2 The IC Measurement Model

Fig. 2: The 1C Measurement Model, Chen et. al 2004

Medan leif FEdvinssons modell Kund-

askadliggor intellektuellt kapital 1 ett kapital

triddiagram dir kund-, organisation-
, innovation- och processkapital ar
delar av strukturkapitalet, visar The

IC Measurement Model istallet det )
Innovations-

kapital

intellektuella kapitalet med hjilp av
fyra  byggstenar:  humankapital,
kundkapital,  strukturkapital —och

innovationskapital35. Chen et. al har

Struktur-
kapital

Human-
kapital / ge—

valt att lyfta fram
innovationskapitalet i sin triangulira
modell, di de anser @ att
innovationskapitalet inte betonas tillrickligt i The IC Value Scheme. Dir ingar det som en
underliggande faktor inom det strukturella kapitalet och detta menar Chen et. al dr att
undervirdera betydelsen av innovationskapitalet, da foretag idag agerar pa en hart

konkurrensutsatt marknad och stindigt maste vara innovativa for att overleva.™

De olika byggstenarna i The IC Measurement Model ar starkt sammanknutna och bér dirfor ses
som icke utbytbara delar, vilka alla behovs for att spegla ett foretags totala virde och potential.

Ett exempel pa hur de olika delarna hinger samman ér foljande uttryck:

* Edvinsson, L & Malone, S, Det intellektuella kapitalet, 1997, s. 56ff
3 Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 202
35
ibid
* ibid
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"Humankapitalet dr det som bygger upp strukturkapitalet, men ju bittre ditt strukturkapital dr, desto battre ar
troligen ocksd ditt humankapital”’. Polly 1.aBarre

The IC Measurement Model fokuserar pé att utvirdera intellektuellt kapital genom olika faktorer
och de eventuella trender som gar att urskilja, istillet for att enbart se till det ekonomiska och
finansiellt kvantifierbara virdet av intellektuellt kapital. Eftersom intellektuellt kapital bygger pa
immateriella tillgangar som dr svara att mita med ekonomiska variabler, menar forskarna att det
inte tillfér sa mycket att kvantifiera variablerna pa en sa pass aggregerad nivd som har skett

tidigare.” En mer kvalitativ utvirdering for att kunna ge ett nytt perspektiv ir istillet mer limplig.

Vi har omarbetat The IC Measurement Model i var presentation av modellen, for att kunna
presentera dess olika index och dirmed underlitta for ldsaren i detta kapitel. Det dr samma
kategorier som ingar och samma teori som ligger bakom, men varje kategori av modellen
kommer att presenteras igen i respektive kategoris eget stycke for att ldsaren ska forstd

nyckelorden som hor till kategorierna. Nyckelorden ir kursiverade i texten dér de dr beskrivna.

R o e o 3 f e
| Strukturkapital I [ Humankapital
INTELLEK.TUELLT
KAPITAL

Kundkapital ] [ Innovationskapital ]

Fig. 3: The 1C Measurement Model, modifierad av Eriksson & Tykesson, 2007”

3" LaBarre, P, The rush on knowledge, 1996, s. 56
% Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 201
% Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s.202
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3.2.1 Humankapital

Humankapital ar en av fyra byggstenar 1 The IC Measurement Model. Humankapital dr basen for

intellektuellt kapital eftersom det dr minniskor som ser till att resterande delar av The IC

Measurement Model fungerar.

Humankapitalet dr dessutom grunden Q@\e,(\" &\"‘\\6\
tor  innovationer och  strategiskt & (5&{“" e\‘“@@

. . . e Cs & &
fornyande, vilka ar tva viktiga faktorer 'z\\b 6@\\6 @\\6

3
tor virdeskapande 1 kunskapsintensiva i

féretag.40 Humankapitalet  finns i Humankapital ]
individen och  bestir av  dess

grundliggande och  underférstidda INTELLEKTUELLT
kunskaper. KAPITAL

Fig. 4: The 1C Measurement Model, humankapital, modifierad av Eriksson & Tykesson, 2007"

Kombinationen av den anstilldes kompetens, attityd och kreativitet dr definitionen av
humankapital. Den foérstndmnda delen av humankapitalet, gompetensen, utgoér det mest patagliga

och synliga av humankapitalet. ** *

Kunskaperna bestar 1 sin tur av teoretiska firdigheter sisom
teknisk- och akademisk kunskap. En individs férmadga att ta sig an och 16sa praktiska problem ar
motsatsen till teoretisk kunskap, eftersom denna férmaga ofta uppnés genom erfarenheter och
praktiska lirdomar fran verkligheten. Den andra delen, den anstilldes az#ityd till sitt arbete och
arbetsgivaren, dr den mjuka delen av humankapital. Denna attityd bestar av individens motivation
till sitt arbete och tillfredsstillelsen med sin arbetssituation* *. Det maste finnas kontinuitet i
toretagets aktiviteter och en kinsla av tillhorighet f6r att 6vertyga medarbetarna om att stanna pa
foretaget’. Foretagsledningen har enbart begrinsad méjlighet att direkt paverka denna
komponent eftersom virdet av attitydkomponenten bestir av beteendet hos ett fOretags
medarbetare’’. Den sista delen i humankapitalet ir den anstilldes &reativiter. Denna kan sigas
bygga pia de andra tva delarna av humankapitalet, det vill siga individens kompetens och
formagor. Om individen dessutom kinner sig tillfredsstilld med sin arbetssituation stimuleras

kreativiteten.

Det finns tva typer av humankapital, generiskt och foretagsspecifikt. Det generiska
humankapitalet kan litt 6verforas mellan olika féretag och organisationer eftersom det ar
kunskap som individen sjilv forvirvat till exempel i form av utbildning och tidigare

arbetslivserfarenhet. Den andra typen av humankapital kallas foretagsspecifikt humankapital och

“ Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 203

“! Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 202

“2 Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 203

* Roos, G & Roos, J, Intellectual Capital — Navigating the new business landscape, 1997, s. 35
“ Roos, G & Roos, J, Intellectual Capital — Navigating the new business landscape, 1997, s. 38
“ Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s.203

“6 Swart, J, Intellectual Capital: disentangling an enigmactic concept, 2006, s. 136-159

“" Roos, G & Roos, J, Intellectual Capital — Navigating the new business landscape, 1997, s. 37
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bestir av de kunskaper som medarbetarna har férvirvat under sin tid pa foretaget. Denna form
av humankapital ar svar att transferera till konkurrenter eftersom den dr foretagsspecifik och

dirmed enbart virdefull f6r det foretag dir den forvirvats. *

Humankapitalet ar speciellt viktigt i professionella tjdnsteforetag, sisom revisionsbolag, eftersom
deras kunder ofta viljer vilket foretag de ska anlita pa basis av det specifika humankapitalet som
finns pa den anlitade firman. Exempel pa detta dr nir en enskild anstilld 4r anledningen till att
kunden viljer just det foretaget, eller nir kopare av en tjanst byter bolag nir deras kontakt byter
jobb. Inom konsultindustrin finns det méinga exempel dir foretag och kunder har langvariga
relationer eftersom en viss partner har byget upp en bra forstielse for foretaget och branschen de
verkar i, och dirfor direkt kan bidra med virdefulla idéer till foretaget.” Nir det giller just
revisionsbranschen dar det mer komplicerat eftersom lagen 1 Sverige sager att foretag maste byta

.. . o 5(
revisionsbolag vart sjunde ar”.

3.2.2 Strukturkapital

"An enterprise with strong structural capital will create favourable conditions to utilize human capital and allow
human capital to realize its fullest potential, and then to boost innovation capital and customer capital”’ (Chen
et. al, 2004)

Strukturkapital kan sigas vara den andra . o g ﬁ'&"ﬁe qéa"""

delen av de fyra byggstenarna i The IC -..a_k"l:ﬂ:l &#:-' # B e ﬁf.“-“'%'
Measurement Model. Grinsen f6r vad som ar Tg'i":‘ n:f & ¥ "

strukturkapital ~och ~ vad  som = ar

organisationskapital dr suddig, eftersom dessa Strukturka pital I

tva kategorier intellektuellt kapital dr starkt

sammanknutna.” Strukturkapital kan sdgas INTELLEKTUELLT
vara organisatoriskt know-how dir fokus KAPITAL

ligger pa att konvertera humankapital till

intellektuellt kapital.53

Fig.5: The IC Measurement Model, strukturkapital, modifierad av Eriksson & Tykesson, 2007

Strukturkapitalet utgors av system, bade organisatoriska och tekniska, som finns i ett féretag™

7 De kallas i dagligt tal ofta rutiner eftersom de anger vilka arbetssitt som ett foretag har valt att

“8 Swart, J. Intellectual Capital: disentangling an enigmactic concept, 2006, s. 141

“ Swart, J. Intellectual Capital: disentangling an enigmactic concept, 2006, s. 142

% http://www.europarl .europa.eu/meetdocs/2004_2009/documents/pa/560/560497/560497sv. pdf

° Chen et. al. Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 204

*2 Bontis, N. Intellectual Capital: an exploratory study that develops measures and models, 1998, s.63-76
%3 Swart, J. Intellectual Capital: disentangling an enigmactic concept, 2006, s. 148

* Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 202

* Swart, J. Intellectual Capital: disentangling an enigmactic concept, 2006, s. 148

* Roos, G & Roos, J. Intellectual Capital — Navigating the new business landscape, 1997, s. 62

" Chen et. al. Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 204
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bygga sina processer pa. Strukturkapital kan sdgas besta av foretagskultur, organisationsstruktur,

organisatoriskt lirande, processer och informationssystem.

Foretagskultur ir ett brett och svardefinierat begrepp eftersom det bygger pa virderingar, normer,
uttryckssitt och beteende hos personalen i ett foretag. Den informella delen av strukturkapitalet
kan kallas kulturkapital, och den kulturella dimensionen har stor inverkan pa hur det intellektuella
kapitalet ser ut i sin helhet, eftersom kulturkapital anger de arbetssitt som ér socialt accepterade i
en organisation. BEtt foretag med ett starkt strukturkapital har en stodjande kultur dar
medarbetarna uppmuntras att testa sina idéer, att lyckas men dven att vaga misslyckas och sedan
fi chansen att férsdka igen.” Virderingar och virdegrunder kommer enligt Chen et. al frin
toretagsledningen, och anger vad de tycker dr viktigast for deras foretag, anstillda och kunder.
Men individerna i ett foretag har naturligtvis egna virderingar, och da ir det av betydelse att dessa
6verensstimmer med fOretagets sa att den anstillde kan identifiera sig med fOretagets perspektiv.
Beteende kan ses som de oskrivna regler som anger pa vilket sitt den anstallde bor uppfora sig pa
gentemot kunder och medarbetare. Féretagskultur kan med hjilp av bra styrning vara en mycket
virdefull tillgang, eftersom en stark kultur dr ett sitt att motivera de anstillda sa att de utnyttjar

sin fulla potential och gor allt de kan for foretagets och kundens bésta.”

Organisationsstrukturen anger den ansvars- och maktstruktur som féretaget har valt att organisera
sig  kring. Denna struktur kan wvara hierarkisk, platt eller formad som ett nitverk. En
organisationsstruktur dr dynamisk eftersom den bade bestar av en formell maktférdelning och av
informella relationer.” Informella relationer finns sivil inom som utom organisationen och
Keenan & Aggestam menar att det kan delas in i internt och externt strukturkapital.” Det interna
kapitalet 4r de strukturer och processer som finns inom ett foretag och som syftar till att
organisera den interna verksamheten, medan det externa strukturkapitalet bestir av de strukturer
och processer som finns inom ett foretag men som anvinds i relationen till intressenter i
foretagets omgivning. Den struktur for arbetssitt som sitts for samarbete mellan ett foretaget
och dess kunder paverkar deras framtida relation och anger var grinserna mellan féretag och

kund kommer att g4 i framtiden.”
“Intellectual capital is the output of the accelerated learning at the organizational level’™ (Leif Edvinsson)
I begreppet strukturkapital ingar dven organisatoriskt lirande vilket innebir att ett foéretag bor ha

miljéer och system som stimulerar snabb inlirning hos sina medarbetare. Annorlunda uttryckt

kan man siga att inlarningskurvan i féretag och organisationer maste bli brantare fo6r att de inte

%8 Bontis. N, Intellectual Capital: an exploratory study that devel ops measures and models, 1998, s. 66

% Chen et. a, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 204

€ Swart, J, Intellectual Capital: disentangling an enigmactic concept, 2006, s.142

®% Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 204

62 K eenan, J & Aggestam, M, Corporate government and Intellectual Capital: some conceptualisations, 2001, s.
259-275

© Swart, J, Intellectual Capital: disentangling an enigmactic concept, 2006, s. 149

% Edvinsson, L, Corporate longitude, 2002, s. 27
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ska hamna i bakvattnet av sina konkurrenter”. Féretagets specifika inldrningssystem maéste vara
bittre dn de system som konkurrenterna byggt upp, eftersom inlirningsférmaga haller pa att bli
en viktig kirnkompetens som kan utvecklas till en konkurrensférdel f6r féretaget. Medarbetarna
maste tranas i att ta till sig och anvinda sig av kunskap och information i deras omgivning. En del
av detta arbete dr att omsitta dagliga uppgifter och géra dem till operationella processer och
rutiner. Om ett foretag har system och processer som siger hur en medarbetare ska hantera olika
dagliga géromal finns det mer tid att ligga pa inlirning av nyheter och didrmed kan det

organisatoriska lirandet paskyndas. Detta leder i sin tur till att inldrningskurvan kan bli brantare.*

Operationella processer och rutiner dr viktiga verktyg for att sikerstilla att uppsatta Overgripande
mal uppnas, for att se till att kvalitén 1 féretagets produkter eller tjinster motsvarar de stillda
malen samt for att ledtiderna i1 foretaget motsvarar de forvantade. Ett sitt att administrera dessa
processer inkorporera denna funktion i ett internt informationssystem eller att ha ett intranit dir
medarbetare litt kan fa tag pa information. Ett intranit ar ett enkelt sitt att i ett foretag sprida ny
information och kunskap och pa sd sitt kan man se till att foretagsintern information tillvaratas

och gors tillginglig s att viktiga lirdomar inte gar forlorade.”’

En annan form av strukturkapital ar ett sa kallat nfernt informationssystemr som tungerar likt en
anvindarvinlig databas, vilken lagrar information om kunder och skriver in alla interaktioner
mellan foretaget och kunden. Pa sa sitt dr det littare for fler personer att arbeta simultant med
samma kund pa ett sitt som far kunden att kinna att fOretagets medarbetare pratar med en rOst,
eftersom foretagets medarbetare 4r uppdaterade om de senaste hindelserna genom
informationssystemet. Dirigenom kan informationssystemet sigas underlitta organisatoriskt
lirande i foretaget, och intensiteten i informationsflédet kan 6kas utan att information gar till
spillo.”®

3.2.3 Kundkapital
Den tredje byggstenen i1 The IC Measurement Model dr kundkapital. Kundkapital bestir av

virdet som finns i de relationer som uppstar nir foéretaget interagerar med sina kunder.
Interaktionen bestir av den direkta kontakten med kunderna, men 4dven av andra
marknadsforingskanaler som foretaget kan anvinda fér att kommunicera med existerande och
potentiella kunder. Exempel pa sidana marknadsforingskanaler dr foretagets hemsida och Public
Relations 1 form av till exempel kampanjer som syftar till att visa att féretaget tar

samhaillsansvar.”’

Vissa forskare talar om relationskapital som en del av kundkapitalet eftersom det fokuserar pa

relationer och nitverk med externa parter, dir en typ av part dr just kunderna. Likheterna mellan

6 English. M.J & Baker, W.H, Rapid Knowledge Transfer: The Key To Success, 2006, s. 41

% Edvinsson, L, Corporate longitude, 2002, s. 27

7 Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 204
® Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 204
% Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 206
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de tva begreppen kund- och relationskapital dr manga, och begreppen kan i viss man likstallas.
Relationskapital kan sidgas innehalla en vidare syn pa relationer till kunder men i den definitionen
ingar dven relationer till andra intressenter, medan kundkapitalet enbart syftar pa interaktionen
mellan féretag och kund. Andra parter som ingir i det nitverk som omfattar relationskapitalet ar
leverantérer och branschgrupper. ” Om man viljer att gora en uppdelning av intellektuellt kapital
enligt The IC Measurement Model, kan relationskapitalet sigas inga 1 det externa

strukturkapitalet, men det 4r som sagt en friga om synsitt.

Den mest basala delen av kundkapital dr férmagan att genomfdra grundliggande och fruktsamma
marknadsforingsaktiviteter. Detta sker genom att foretaget undersoker vilka kundernas 6nskemal och

behov dr och direfter ser till att de kan erbjuda dem just vad de efterfrigar. For att detta ska

foretaget ta hjilp av en kunddatabas INTELLEKTUELLT
dir information om kunden och de KAPITAL

relationer som féretaget och kunden [

kunna ske pa ett strukturerat sitt kan

har, lagras och tillgingliggors pa ett Kundkapital ]

anvindarvinligt sitt. Sjilva

konstruktionen av Customer 0(\63\' o @69',\(‘ 8
. . o

Relationship  Management-systemet K-OF\\QQ o

(CRM-systemet) och anvindningen P

Q
av detsamma #r kundkapital.” «®
Fig.6: The IC Measurement Model, kundkapital, modifierad av Eriksson & Tykesson, 20077

Marknadsintensitet ir en annan del av kundkapitalet och utgdrs av foretagets marknadsandel,
marknadspotential, varumarkets rykte och uppbyggnad av forsiljningskanaler. Varumirket var
innan Chen et. als utveckling en del av strukturkapitalet, men enligt Chen et al dr varumirket en
del av kundkapitalet. Kundlojalitet dr oerhort viktigt pa dagens konkurrensutsatta marknad,
eftersom det dr dyrt att attrahera nya kunder. Foretag bor dirfér gora allt for att behalla
existerande kunder, och detta kan de gbra genom att genomfora kundndjdhetsintervjuer, det vill
siga mita hur mycket och vilken sorts klagomal som kunderna har eller hur mycket foretaget

investerar i uppritthallandet av kundrelationer.

" http://www.nickbontis.com/BontisMH2.pdf
™ Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 206

2 Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 202
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3.2.4 Innovationskapital

Innovationskapital dr den fjirde byggstenen 1 The IC Measurement Model och kan delas in i tre
olika delar; innovativa framgangar, innovationsmekanismer och innovationskultur.
Innovationskapital ar férmagan att organisera forskning, utveckling av nya produkter, tjanster och
teknologier for att bast kunna méta kundernas behov.

Fig7: The  1C  Measurement — Mod, INTELLEKTUELLT

innovationskapital, modifierad av Eriksson & KAPITAL

Tykesson, 2007”

Innovationskapital

Allteftersom kunskapssamhillet har o & &
utvecklats har det blivit allt viktigare for &@6& pe S \_‘\0‘,\\:;{-
foretag att ha ett bra innovationskapital, \@g\\\@ \\g@“% «©
eftersom det dr det som driver fOretagets W

utveckling och ér grunden f6r dess 6verlevnad.

Innovationsframgingar kan till exempel vara det antal nya produkter eller tjdnster som ett foretag
lanserat i forhallande till deras totala utbud av produkter och tjanster. En organisation stimulerar
innovationsmekanismer genom att ha bra tillgang till investeringskapital och en miljé som motiverar
medarbetarna till att innovera. Foretagets satsning pa forskning och utveckling kan dven belysas
genom att se hur manga anstillda som arbetar med forskning och utveckling. For att fa ett starkt
innovationskapital maste forsknings- och utvecklingsavdelningen samarbeta med andra
avdelningar pa foretaget, saisom till exempel marknadsforing och produktion. Foretag maste
uppmuntra sina medarbetare att vara innovativa. En zunovationskultur kinnetecknas av att de
anstillda inspireras att tinka i nya banor och inte dr ridda for att misslyckas. Dessutom bér denna
kultur dven aterfinnas pa hogre managementniva eftersom den da blir bekriftad och validerad

och dirmed mer kraftfull.”

3.3 Innovationsteori och Corporate Entrepreneaurship

For att lagea till en ny dimension 1 var teoretiska referensram av intellektuellt kapital, har vi valt
att utveckla delen om innovationskapital genom att dven beskriva innovationsteori och dess

koppling till Corporate Entreprenurship.

Innovationer 1 tjinstefGretag baseras sillan pa erkdnda teorier och akademisk vetenskap.
Innovationer kommer ofta frin interaktionen mellan foretaget och kunden. Dessutom ir
innovationer inom tjanstesektorn ofta av social art da de till exempel kan innebira ett nytt sitt att

umgas med sina existerande och potentiella kunder.” ”Continuous evolution” ir ett sitt att

3 Chen et. al. Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 202
™ Chen et. al. Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 206
% sundbo, J. Empowerment of employees in small and medium-sized service firms, 1999, s. 106
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referera till innovation, och teorin siger att forindringsarbetet maste vara en pagaende process
dar virdet av incrementella forindringar och helt nya innovationer maste ses ur ett lingsiktigt
perspektiv’’. Bn vig att gi for att anta en sidan synvinkel 4r att uppmuntra medarbetarna att bli
corporate entreprenenrs och agera som entreprendrer inom foretaget, dven kallat intraprendrskap .
Utvecklingen av idéer som blir till innovationer sker bidst genom att ledningen styr
innovationsprocessen sia att den foljer fOretagets strategi, medan medarbetarna samtidigt blir

intraprenorer med stora handlingsméjligheter inom den givna évergripande strategin.”

For att maximera virdet pa sitt intellektuella kapital bor foretag skapa motesplatser, si kallade
kunskapscaféer, dir medarbetare kan triffas och diskutera och férhoppningsvis komma pa nya
idéer som kan foridlas till innovationer. For att ta tag 1 dessa idéer och forindringar maste det
finnas personer som kan forverkliga dessa motesplatser och fanga upp kunskapen som utbyts 1
dessa kunskapscaféer eller tankecenter. Dessa platser kan ses som centrum fOr #hought leadership
och ir till for att reducera ridslan for innovationer. Medarbetare tillats tinka fritt och spekulera
om framtiden utan att deras tankar och idéer maste vara direkt applicerbara i deras foretag idag.

Utan kopplingen till hur det ser ut idag pa foretaget tillits medarbetarna filosofera om framtiden.
Detta sitt att lata tankarna sviva fritt gér medarbetarna mer insiktsfulla i det dagliga arbetet och

mer forberedda pa ovintade handelser. "

Edvinsson och Malone menar att ett féretag som vill aktivera sitt intellektuella kapital gar igenom
olika faser for framtagandet av sitt intellektuella kapital. En av faserna kallar de att futurisera. Att
futurisera innebdr en systematiserad utveckling av innovationsformagan som en kiarnkompetens i
organisationen. Detta dr nddvindigt for att uppritthalla férnyelsearbetet och att dirmed sikra
organisationens 6verlevnad. Med fokus pa fornyelse och framtid kan man flytta 6gonen frin
status quo i verksamheten, och dirigenom kan man se féretaget och dess mojligheter ur en ny
synvinkel. Detta ar ett sitt att identifiera innovationskraften, vilken ar grunden for lingsiktig

el . . N (
intjanings formaga8 0,

3.4 Uppmuntran av idéer och exitintervjuer

Nick Bontis menar att det dr vikigt att foretag uppskattar sina anstillda genom till exempel
incitamentsprogram, men det dr dven viktigt att anvinda icke-finansiella medel som till exempel
uppmuntran nir de anstillda presenterar nya idéer. Detta kallar Nick Bontis “Rewarding

recognicition programs”.

Bontis betonar dven vikten av sa kallade “exitintervjuer”, genom vilka foretaget kan fa virdefull
information av medarbetare som ska limna fOretaget. Exitintervjuerna ska inte géras av HR-

avdelningen, utan intervjuerna bor genomforas av en tredje part som kan kodifiera informationen

76 Edvinsson, L. Capital in waiting, 2005, s. 59

" Hans Landstrém, Forelasning pd Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet, 2006-10-05

8 Sundbo, J. Empower ment of employees in small and medium-sized service firms, 1999, s. 107
" Edvinsson, L. Capital in waiting, 2005, s. 60

8 Edvinsson, L & Malone, S. Det intellektuella kapitalet, 1997, s. 139
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sa att foretaget inte vet exakt vilken anstilld som har sagt vad. HR-avdelningen kan vara partisk
eftersom de ofta ir inblandade i avskedandet av den anstillde. Sjilvfallet kan det ju dven vara sa
att medarbetaren sjilv tar initiativ till att sluta, och oberoende om det dr medarbetaren som sdger
upp sig eller om det ir foretaget som avskedar, menar Bontis att manga medarbetare girna vill
hélla sig vil med sin tidigare arbetsgivare eftersom de kan komma att arbeta tillsammans med,
eller for, dem igen i framtiden, och darfér bor HR-avdelningen inte vara inblandad i
exitintervjuerna. For att kodifiera informationen som medarbetarna limnar bér intervjuerna goras
1 aggregerad form, det vill sidga att cirka fyra till fem personer som ska sluta under en given period
bér intervjuas som en grupp. Det ska naturligtvis vara personliga intervjuer, men resultatet fran
exitintervjuerna bor ges till avdelningen och foretaget i mer generella termer sa att de inte vet

vilken anstilld som har sagt vad.”

3.5 The Process Model of IC*

The IC Measurement Model, som vi har presenterat tidigare i det hir teorikapitlet, gbr inga
direkta kopplingar av hur de olika delarna i det intellektuella kapitalet bidrar till att foretaget
uppnir sina strategiska och visiondra mal, samt huruvida deras aktiviteter och resurser kommer
att innebdra framtida framgéingar eller inte. For att kunna gora en utvirdering av Clients &
Markets intellektuella resurser har vi valt att komplettera var teoretiska referensram med The
Process Model of IC eftersom den dven visar pa just kopplingen mellan Clients & Markets

aktiviteter och resurser och deras 6vergripande mal och strategi.

Business Key Sucess |ndicators Categories of IC

Concept Factors

Strateqy

Fig. 8: The Process Model of IC, s 63, Navigating the business landscape. Modifierad av Eriksson & Tykesson,
20077

Ursprungsmodellen visar Edvinssons The IC Value Scheme lingst till hoger, under Categories of

IC. Vi har istillet valt att visa The IC Measurement Model under Categories of IC, eftersom det

& http://ww.nickbontis.com
8 Roos, G & Roos, J. Intellectual Capital — Navigating the new business landscape, 1997, kap 3
8 Roos, G & Roos, J. Intellectual Capital — Navigating the new business landscape, 1997, s. 63
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ar dessa kategorier vi har valt att anvinda i var studie, och det dr dessa kategorier ldsaren har stott

pa tidigare i teorikapitlet.

Skapandet av ett intellektuellt kapital-system dr inte ett enkelt sdtt att hitta nya vagar for att na
framgang. Vad systemet syftar till, enligt The Process Model of IC, ir att virdera uppfyllelsen av
foretagets redan faststallda mal. Key Success Factors (KKSF), det vill siga nyckelresurserna, kan
vara generella till sin natur, medan indikatorerna bygger mer pd det studerade féretaget och

darfor ar mer speciﬁka.84

En Key Succes Factor ar det speciella kriterium som en strategi maste moéta for att kunna lyckas.
Om strategin ir att skapa nya affirsmojligheter kan en KSF vara att utveckla nya produkter och
skaffa nya externa kunder. En indikator pa hur denna KSF presterar kan i sin tur vara antal nya
produkter eller antal nya externa kunder.” I modellen ovan kan indikatorn nya produkter kopplas

till innovationskapital och nya externa kunder till kundkapital.

Ett system som belyser intellektuellt kapital maste ha sin grund i det specifika foretagets strategi
och identitet. Om denna grund saknas kommer inte IC-systemet bidra till att identifiera och
virdera intellektuellt kapital. Roos och Roos beskriver detta genom att saga start with the business.
Formuleringar saisom vision, mission och strategi identifierar var féretaget befinner sig idag och
och vad malet ir i framtiden. IC-systemet har sina rotter 1 den langsiktiga strategin, och inte 1 den
del av strategin som dr foranderlig fran ar till ar. Det édr viktigt att den vision och mission man
viljer att utga ifran nar man utvecklar IC-systemet 4r vil genomtinkta och inte bara anvinds som

en slogan.”
“Intellectual capital helps us to determine or identify what the impact of our work is”®” (Hubert Saint-Onge)

Manga foretag och dess anstillda arbetar ofta efter kortsiktiga mal och kinner att de 16ser de
problem som uppkommer efter hand, istillet for att se den stora bilden och kunna arbeta
torebyggande. Ett IC-system gor, enligt The IC Process Model, det méjligt att virdera foretagets
langsiktiga mal 1 mer absoluta termer, och synligg6r hur satsningar pa olika omriaden kan komma
att paverka fOretagets framtida framgangar. Det verkliga virdet i ett IC-system ligger i att ge
foretaget ett nytt perspektiv som de kan anvinda for att uppticka och belysa delar av deras redan
existerande intellektuella kapital. Det intellektuella kapitalet finns latent i alla organisationer, och
manga av nyckelresurser dr kanske redan identifierade och anvinds som mitinstrument redan
idag. Nya kombinationer av indikatorer kan leda till nya insikter och ibland kan indikatorer
behova flyttas fran en kategori av intellektuellt kapital till en annan. Nar ett foretag har bestimt
vilka langsiktiga mal de vill ha ska dessa mal anvindas som riktlinjer for att identifiera
nyckelresurser och aktiviteter som stodjer nyckelresurserna. Nir nyckelresurserna ar identifierade

bér dessa omvandlas till indikatorer, vilka sedermera bor delas in i olika kategorier av

8 Roos, G & Roos, J. Intellectual Capital — Navigating the new business landscape, 1997, kap 3
% Roos, G & Roos, J. Intellectual Capital — Navigating the new business landscape, 1997, s. 69
% Roos, G & Roos, J. Intellectual Capital — Navigating the new business landscape, 1997, s. 62
8 Edvinsson, L. Corporate Longitude, 2002, s. 27
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intellektuellt kapital. Indikatorerna kan vara olika aktiviteter som fOretaget dgnar sig at for att pa
sikt na sina strategiska mal. Indikatorerna kan bade vara finansiella matt och icke-finansiella matt
av uppfyllandegraden av KSF. Det viktigaste med indikatorerna dr att man tar de Key Succes
Factors man har identifierat ett steg lingre, att man mater uppfyllandegraden av varje Key Succes

88
Factor.

Flodesbaserade matt pa intellektuellt kapital, vilket till exempel The IC Process Model ir, riktar
sig till chefer och kan vara ett underlag for strategiskt beslutsfattande. Eftersom vi har valt att se
intellektuellt kapital ur ett managementperspektiv ligger inte sd stor vikt vid att ta fram exempel

pa monetira och finansiella matt utan mer pa kvalitativa, vilka ofta kan vara svara att kvantifiera®.

3.6 Kritik av intellektuellt kapital teorin

Teorin kring intellektuellt kapital 4r omdebatterad och har under senare ar blivit starkt ifragasatt,
speciellt efter Enrons och WorldComs konkurser. I fallet med dessa skandaler har intellektuellt
kapital teori utnyttjats, men inte matts och virderats pa det sitt som teorin féresprakar. Manga
frigar sig om detta beror pa att teorin har barnsjukdomar eller om den helt enkelt dr en

overgaende trend.

Virt sitt att studera intellektuellt kapital, det vill sdga utan att férsoka mita eller virdera det, far
stod hos analytiker som menar att intellektuellt kapital dr ett diffust begrepp som ér svart att
kvantifiera och virdera. Analytikerna ser intellektuellt kapital som en form av kvalitetsstimpel
som kan vara bra att ha, men som egentligen inte paverkar deras virdering och val av
investeringsobjekt. Om de ska anvinda intellektuellt kapital som underlag for virdering vill de ha

standardiserade parametrar som méjliggér jamforelser mellan olika bolag.”

Hir ligger ett stort
problem eftersom intellektuellt kapital-teoretikerna anser att parametrarna maste vara
toretagsspecifika for att illustrera vardet 1 det enskilda féretaget, och foretagsspecifika parametrar
kan inte jamforas mellan olika foretag. Det har dven riktats mycket kritik mot det subjektiva
sittet, att vilja parametrar och variabler p4, i system som anser sig mita intellektuellt kapital.”

Dirmed ar det svart att jimfora olika foretags virde med intellektuellt kapital som komponent.

Ett motargument till Chen et. als pastiende om att det inte tillfér nagot att forsoka kvantifiera
intellektuellt kapital 4r Kaplan & Nortons Balanced Scorecard, vilket gor en ansats att dven mita
immateriella tillgangar genom att anta olika perspektiv. Ett Balanced Scorecard skulle kunna vara
till stor nytta for ett foretag som vill synliggéra det intellektuella kapitalet, och hur lingt de har
kommit i sin strivan mot detta, men da krivs det att man istallet for olika perspektiv, sisom 1

Balanced Scorecards ursprungsmodell, anvinder sig av olika kategorier av intellektuellt kapital.

® Roos, G & Roos, J. Intellectual Capital — Navigating the new business landscape, 1997, kap 3

8 Edvinsson, L & Malone, S. Det intellektuella kapitalet, 1997, s. 126

% Hermansson, M et. d, Intellektuellt kapital — nice to have — mjuka parametrar, D-uppsatsi foretagsekonomi,
Mé ardalens hdgskola, 2006-06-01

9 Jorgensen, K. Conceptualizing intellectual captial aslanguage game and power, 2006, s. 79
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3.7 Teoretisk referensram
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- Ej vetenzkapligt beprdvad sedan
tidigane

Fig. 9: Teoretisk referensram, Eriksson & Tykesson, 2007

I modellen ovan presenteras en sammanfattande bild av de teorier vi anvinder i var studie och
hur de kan hjilpa oss nd vart syfte och svara pa var fragestillning. Tillsammans bildar de tre
Oversta teorierna var teoretiska referensram och hjilper oss att bygga var egen modell, The IC

Inventory Model, som vi anvinder oss av 1 analysen.
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4. FORETAGSPRESENTATION

I detta kapitel ges en presentation av virt studerade foretag. Nedan finns information om Deloitte, deras
affdrsomriden, branschen de dr verksamma i och deras stirsta konkurrenter. Vi anser att en foretagspresentation
ger ldsaren mdjlighet att sitta sig in i de utmaningar som Deloitte miter. Denna presentation ger dven en
bakgrund till Clients & Markets satsningar och strategiska aktiviteter, vilka beskrivs i empirikapitlet. En
[foretagspresentation dr speciellt viktig for var studie eftersom arbetet med att gira en identifiering och utvirdering av
intellektnellt kapital, enligt teorin, mdste ta sin birjan i en situationsbeskrivning”. Det ar dven angeliget att
utvérdera risker och mdjligheter i foretagets omgivning, och darfor har vi valt att inkludera ett stycke om branschen
och konkurrenslandskapet.

4.1 Affarsbeskrivning av Deloitte

Deloittes fullstindiga foretagsnamn ir Deloitte Touche Tohmatsu. Deloitte 4r en global
revisionsfirma med cirka 135000 anstillda och de erbjuder tjdnster inom revision (Audit),
skatteradgivning (Tax), konsult/radgivning (Consulting) och finansiell radgivning (Financial
Advisoty). Deloitte ir verksamma i USA, Europa, Mellanéstern, Afrika och Sydostasien/Japan
och huvudkontoret ligger i New York. Under forra verksamhetsaret hade det globala bolaget en
omsittning pa 18,2 miljarder dollar vilket var en Skning med 11 % frin foregiende 4r.”” Deloitte
bestar av 71 medlemsfirmor i 148 linder. Klienterna finns i manga olika segment, sisom till
exempel 1 nationella och medelstora féretag, privatigda bolag, offentliga institutioner och
offentlig sektor. Deloitte kan delas upp i tva delar, Deloitte & Touche och Deloitte Consulting.

4.1.1 Deloittes mal och vision

Deloittes vision ir att bli ’The Standard Of Excellence”*. Med det menar Deloitte att de vill vara
det foretag som ska sitter standarden fér vad som dr riktigt bra, och att andra firmor ska vilja
anvinda Deloitte som “benchmark”. Eftersom Deloitte numer 4r virldens storsta revisions- och
konsultfirma kan de inte lingre ta rygg pa nagon. Enligt Patrik Parnfors, manager f6r Clients &
Markets, maste Deloitte istillet ta sitt ansvar genom att ga i titen och sitta standarden. Deloitte
strivar efter att ha de basta medarbetarna och att arbeta med de mest eftersokta klienterna.
Ovanstaende strategier och mal ar alla av vikt f6r Deloitte och deras framtida framgang, men det
interna mal som framgar tydligast dr tillvixt. Valet av tillvixt som det prioriterade strategin kan

demonstreras med foljande citat:

2 http://www.akwi ssenshilanz.org/I nfoservice/Infomaterial/L eitfaden_english.pdf

% http://dbic.datamonitor.com.ludwig.lub.lu.se/compani es/'company/?pi d=A84ES8BA B-3212-405C-A8ES5-
382E054C11B9

% http://www.del oitte.com/ditt/section_node/0,1042,sid%253D8113,00.htm
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“Sedan en tid tillbaka dr vi inne i en mycket spannande utvecklingsfas med stark tillvixt och nyvunna

marknadsandelar inom flera strategiskt viktiga omriden. Resan har dock bara birjat.””

(Hans Pihl, VD Deloitte AB)

4.2 Deloittes affirsomridden och branschspecialisering

Deloitte dr verksamt inom manga olika branscher och sektorer inom niringslivet, och for varje
projekt skapas team med medarbetare som har specialistkompetens inom den bransch dar
kunden ér verksam. Deloittes specialistkompetens finns inom ett antal branscher som de valt att
kategorisera pa féljande sitt: Aviation & Transport, Consumer Business, Energy & Resources,
Financial Services, Life Science & Health Care, Manufacturing, Public Sector, Real Estate och

Technology, Media & Telecommunications.

Inom den del av Deloitte som arbetar med revision ar kdrnkompetenserna redovisning och
finansiell ~rapportering, borsforberedelser, kapitalanskaffning, sirskilda utredningar och
granskningar,  riskhantering, tjanster till  tillvixtféretag och  hallbarhetsredovisning.
Skatteradgivningsdelen erbjuder tjdnster inom bland annat svensk och internationell
foretagsbeskattning, individbeskattning, internprissittning, incitamentsprogram, mervardesskatt
och andra indirekta skatter. Det tredje affirsomradet dr Financial Advisory och detta dr uppdelat 1
fyra globala setrvicelinjer: Corporate Finance Advisory, Dispute Consulting/Forensic Services,
Reorganization Services och Transactions Services. Financial Advisory arbetar bland annat med
att ge stod och riadgivning i processer som omfattar virdering, kép, forsiljning, omstrukturering
och fusioner av foretag och verksamheter. De genomfdor analyser och virderingar av féretag och
marknader, och genom att kombinera detta med kunskap och associationsrittsliga frigor och
redovisning arbetar de med att géra en plan fr hur transaktionen ska ske pa bista sitt. Deloittes
konsultdelens — arbetsomraden stricker sig fran  strategiformulering till teknologisk
implementering, men Consulting erbjuder dven industri- och Business Performance Knowledge.
Consultings uppgift ar att vara en langsiktigt betrodd radgivare som dr delaktig i klientens
virdeskapandeprocess och har starka samarbetspartners i bland annat IBM, SAP, och Sun

Microsystems.

4.3 Branschen och konkurrenslandskapet

I Sverige domineras marknaden av de si kallade ”The Big four”, det vill siga Ohrlings
Pricewaterhousecoopers, KPMG, Ernst & Young och Deloitte. Pa europeisk niva dr de storsta
spelarna desamma, férutom att Grant Thornton och den franska firman Fiducial utgér storre
konkurrens dn vad de gor i Sverige. Marknaden har bade karaktiren av oligopol och monopol.

Stora bolag viljer i princip alltid att képa in tjdnster fran nagon av de fyra storsta firmorna. Sma-

% Externt informationsmaterial riktat mot hogskol estudenter (Anteckningsblock med foretagsinformation),
Deloitte AB 2006
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och medelstora foretag anvinder sig ofta av mindre revisionsbolag med begrinsad men lokal

narvaro.”

Marknadsvirdet i branschen minskade nagot kring 2002, men 6kad foretagsreglering har gjort att
manga bolag anlitar revisionsbolag for att fa hjilp att hitta 1 den legala djungeln. I svallvigorna
efter bland annat Enron- och WorldCom-skandalerna i USA har regleringen Okat 1 hela Europa.
Ar 2004 krivde European Federation of Accountants (FEE) hardare tag kring International
Financial Reporting Standards (IFRS) i hela EU f6r att forsoka utjamna regionala skillnader nar
det giller finansiell rapportering. Resultatet blev att EU bestimde att alla bankinstitutioner och
publika bolags arsredovisningar maste folja IFRS fran och med ar 2005. Denna férordning
kommer att 6ka bankinstitutioners och publika bolags kostnader for revision, och dirmed okar
intdkterna for revisionsbolagen.97 Den andra stora effekten av finansskandalerna 4r att de stora
revisionsbolagen gjort en tydligare uppdelning av sina olika avdelningar. Den viktigaste
uppdelningen dr mellan konsultavdelningen och revisionsavdelningen, for att pa sa sitt visa att
foretaget haller isir sina uppdrag och inte kan anklagas for jiv. Foretagen nidrmast
skandalstormens 6ga har helt férsvunnit eller gatt upp i andra féretag. Enrons revisionsbolag
Andersen delades upp mellan ett antal olika bolag, bland annat blev deras konsultdel Accenture

medan revisionsdelen gick in i Deloitte.

% http://dbic.datamonitor.com.ludwig.lub.|u.se/compani es'company/?pid=A84ES8BA B-3212-405C-A8ES5-
382E054C11B9
" Accountancy in Europe - Industry Profile, Datamonitor
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5. EMPIRI

Detta kapitel inleds med en oversiktlig bild dver empirin, och sedan foljer en beskrivning av varfor Deloitte har
valt att satsa pa en avdelning som Clients & Markets. V7 fortsdtter sedan med en presentation av Clients &

Martkets roll inom Deloitte, deras dvergripande strategier, aktiviteter och resurser.

5.2 Clients & 5.3.1 ey Account
/1 Markets strategier
; ! 5.3.2 Client Program
5.3.3 Branschgrupper
. 4/ ] 5.3.4 Midmarket

5.1 Initiativet till / 4

2.3 Clents & | 5.3.5 Marknadsftring / Artiklar
Clients & Markets Markets aktiviteter

\ 5,36 Client Satisfaction

1%, | 5.3.7 Deloitte Access

1 [ 5.3.8 smartnet |
5.4 Deloittes [530r , |
! ! it
5.4.1 Deloitte Academy gemensamma \ o
aktiviteter och | 5.3.10 Gvriga aktiviteter |
5.4.2 HR-avdelring I resurser
5.4.3 Imtramnat

Fig. 10: Empirioversikt — Clients & Markets organisation, Eriksson & Tykesson 2007

5.1 Initiativet till Clients & Markets

Ar 2001 startade Arthur Andersens divarande och Deloittes nuvarande VD, Hans Pihl, ett
program inom Arthur Andersen som kallades Key Account Program. Idén med programmet var
att utveckla och forbittra tillvigagiangssittet som Arthur Andersen hade nir de arbetade for sina
existerande och potentiella klienter. Programmet pagick 1 sin davarande form fram till ar 2002 da
Arthur Andersen koptes upp av Deloitte. Key Account Program modifieras nagot efter
uppkopet, men fortsatte i sin ursprungliga form inom Deloitte fram till den 1 juni 2005. Detta
datum var startskottet for den 1 Sverige helt nya avdelningen Clients & Markets, och Key
Account Program inkorporerades direfter i denna avdelning. Clients & Markets skapades for
Deloitte ville ha en enskild avdelning vars mal var att fa resten av bolaget att na visionen: ”The

Standard Of Excellence”. ” Avdelningen Clients & Markets 4r en integrerad supportfunktion som
arbetar pa uppdrag av hela firman, och uppgiften ir ”att driva Deloittes prioriterade initiativ’.
Deloittes prioriterade initiativ dr de olika aktiviteter som vi beskriver under enskilda rubriker i

detta kapitel. Clients & Markets dr en integrerad avdelning i Deloittes matrisorganisation vilket

% Patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
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innebir att medarbetare kan vara chef 6ver en person i en viss situation, medan férhallandet kan
vara tvirtom i en annan situation. Fokus for Clients & Markets lig i borjan av avdelningens
historia frimst pa Key Accounts, dvs. nyckelkunder, och interna fragor, men de har sedan starten
2005 successivt satsat alltmer pa relationsbyggande aktiviteter och kan nu sidgas vara en facilitator

som aktivt driver viktiga fragor for revisions- och konsultbranschen.”

Clients & Markets finns inom alla Deloittes organisationer virlden 6ver, och ir dven en global
organisation. Hans Pihl, VD f6r Deloitte Sverige, anser att det ar mycket viktigt att svenska
Deloitte har en spegelorganisation som matchar den globala, f6r att pa sa sitt kan dra nytta av
initiativ som tas pa global niva. Han menar dven att det ar viktigt att Deloitte Sverige kan
rapportera till den globala organisationen pa ett effektivt sitt, och bor dirfér vara uppbyggt pa
liknande satt. Grundskilen till att Clients & Markets finns ar, enligt Hans Pihl, att de will
marknadsféra hela Deloitte, och inte enbart deras fyra respektive affirsomraden (Audit, Tax,
Consulting och Financial Advisory) var for sig. Malet ar att en klient skall vilja anlita Deloitte som
samarbetspartner, och dessa klienterna ér inte intresserade av hur Deloitte har valt att organisera
sig 1 affirsomraden. Det dr ocksa viktigt att Deloitte kan fokusera pd viktiga klienter och
marknader, och fOr att géra detta beh6vs en centraliserad organisation med ansvara for detta
uppdrag.100 Hans Pihl, VD Deloitte Sverige, forklarar detta med féljande liknelse:

"Det dr béttre att skjuta med precision dn att avfyra ett hagelskott och hoppas man tréiffar”.’” (Hans Pihl, VD
Deloitte)

Den 1 juni 2006 blev Patrik Parnfors operativt ansvarig, manager, for Clients & Markets. Patrik
Parnfors ir, tillsammans med Clients & Markets Leader Peter Gustavsson, ansvarig for att
avdelningens tidigare interna fokus fitt konkurrens av malet att skapa virde for hela firman, bade
externt och internt. Patrik Parnfors uttrycker detta mal som ”To Deliver the Firm”. Clients &
Markets ar enligt Patrik Parnfors i uppstartstasen och de testar sig kontinuerligt fram. Patrik
Parnfors betonar att han ”skyddar” sina medarbetare om de begar ett fel eller misslyckas med
nagot projekt. Han tycker att det dr viktigt att géra detta for att de ska kdnna sig trygga inom
Clients & Markets och for att de ska vaga komma med nya idéer. Nir medarbetarna gér nagot
bra, lyfter han fram individen och dess framging. Han menar att nir det gar daligt ska hela
avdelningen, med honom sjilv i spetsen, ta pa sig misstaget men nar det gar bra ska individens

prestation lyftas fram.

% Externt informationsmaterial, Deloitte Arsredovisning 2005/2006 s. 16
190 Hans Pihl, E-post intervju 2006-12-18
10 Hans Pihl, E-post intervju 2006-12-18
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5.2 Clients & Markets strategier

o Varumdrket skall vara starkt och tydligt avseende vart vardeerbjudande och var foretagskultur
Genom att utveckla affirsmannaskap och nitverkande som en central del av Deloittes
foretagskultur vill Clients & Markets driva arbetet med att uppfylla denna férstnimnda strategi.'”
Affirsmannaskap innebidr att medarbetarna ska vara tekniskt duktiga, kunna silja och vara
duktiga ledare.'” Dessa egenskaper ska utvecklas genom internutbildningen Deloitte Academy
som Human Resource-avdelningen driver, och denna utbildning dr 6ppen for alla medarbetare pa

Deloitte.™

o Vi skall vara ledande pa vara prioriterade marknader
Denna strategi ska implementeras genom att Deloitte ska driva en tydlig marknadsstrategi som

o . : 105
konsekvent fokuserar pi deras prioriterade marknader och klienter.'”

De prioriterade
marknaderna dr stora globala borsbolag samt snabbvixande och medelstora bolag. Internt inom
Deloitte och Clients & Markets sigs de sistnimnda féretagen inga i Midmarket. Det dr Clients &
Markets roll att identifiera vilka féretag som bor skrivas in 1 de sa kallade “targetinglistorna”, dvs
dokument 6ver vilka foretag som tillhérar Deloittes prioriterade marknader. Direfter ska Clients
& Markets samordna targeting-arbetet dir en utvald partner fir huvudansvar for ett antal
presumtiva klienter. Deloittes nekar inte nagon klient om de vill anlita dem, men nir de medvetet
viljer att ligga resurser pa targeting-arbete mot en specifik klient, maste klienten verka pa en

prioriterad marknad.'"

o Vira tjanster ska kdnnetecknas av tydlig kundnytta baserad pd innovation, kvalitet, djup
branschkunskap och hig service

For att lyckas med denna tredje strategi ska Deloitte erbjuda integrerade tjanster med djup
branschkunskap, for att genom dessa tjansteerbjudanden assistera och hjilpa klienter med deras
industrispecifika processer.'” Integrerade tjinster innebir att féretagets fyra affirsomraden Audit,
Tax, Consulting och Financial Advisory, ska arbeta tillsammans med ett tydligt branschfokus.
Kundnytta baserat pa innovation och branschkunskap dr, enligt Patrik Parnfors, den svaraste
delen av strategin att omsatta i praktiken. Det kan ta lang tid innan de fyra affirsomrddena kan
uppnd gemensam branschexpertis, och det krivs stort engagemang och affirsmannaskap for att
vara innovativ. Att vara innovativ i Deloittes bransch kan vara svart eftersom det finns ett stort
regelverk som maste foljas inom revisionsbranschen, men dven eftersom innovation inte dr ett

begrepp som traditionellt sett férekommit 1 Deloittes bransch.'™

192 Foretagsintern kélla, Action Plan FYO7 Clients & Markets

193 patrik Parnfors, intervju 2006-11-17

104 Externt informationsmaterial, Deloitte Arsredovisning 2005/2006 s. 8
1% Foretagsintern kélla, Action Plan FYO7 Clients & Markets

19 patrik Parnfors, intervju 2006-11-17

197 Foretagsintern kalla, Action Plan FYO7 Clients & Markets

198 patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
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Ett annat delmdl under denna tredje strategi dr att Deloitte genom sa kallat ”Thought
Leadership” ska leda debatten inom sina fyra affirssomraden. En aktiv roll i debatten innebir att
Deloitte exponeras mot de verkliga beslutsfattarna och kan leda till att nya klienter soker sig till
Deloitte. ”Thought leadership” dr aven en del av varumirkesbyggandet for att de ska na visionen
”The Standard Of Excellence”. ”Thought Leadership” innebidr att det stalls krav pa att
Branschgrupperna inom Deloitte haller seminarier, skriver artiklar och gor inligg 1 affirs- och
morgonpressen.'” Ett av mitinstrumenten fér denna strategi 4r ”Voice of Market” (VOM) vilket
ar ett instrument som miter hur manga ganger och var Deloittes har horts och synts i media
jamfort med de konkurrerande bolagen 1 ”The Big Four”. I den senaste mitningen under hdsten
2006 hade Ohrlings Pricewaterhousecoopers 33 %, Ernst & Young 22 %, KPMG 20 % och
Deloitte 25 % i VOM. Deloitte hade alltsa ndst hogst VOM procent, trots att de dr den minsta
aktoren riknat i till exempel antal anstillda medarbetare. Malet ir att Deloitte ska dominera 1

branschen inom omridet ”Thought Leadership”.'"”

Slutligen ska Clients & Markets dra nytta av och bidra till Deloittes globala samlade kompetens,
vilket de goér genom att genomféra projekt tillsammans med kollegor fran ett stort antal linder

och de deltar dven 1 Deloittes globala referensgrupper.111

5.2.1 Summering av strategier

De ovannimnda strategierna skiljer sig antagligen inte sirskilt mycket fran strategier och visioner
som Deloittes konkurrenter har. Skillnaden kan istillet ligga i hur de har valt att arbeta med
strategierna och vilken vig de vill ga for att na fram till malet. Deloitte har grundat en speciell
avdelning vars uppgift dr att fa resten av fOretaget att arbeta gemensamt och i samma riktning for
att na malen. Clients & Markets har vildigt tydliga aktiviteter som ér direkt kopplade till Deloittes
strategiska mal. Clients & Markets arbetar aldrig direkt med klienterna. Deras uppdrag ér att fa
hela firman att arbeta pd ett sitt som klienterna uppfattar som professionellt och virdeskapande.
Kombinerat med detta ska Clients & Markets se till att Deloitte syns externt och uppfattas pa ett
satt sd att klienterna kanner att de gor ritt val om de viljer Deloitte. De personer som 1 realiteten
siljer tjdnster till klienter kallas ”Lead Client Service Partner”(LCSP). Clients & Markets roll ar att
se till att ansvariga LCSP har all den support och kompetens de behéver for att lyckas vinna en
ny klient, alternativt behélla en existerande. Clients & Markets kan alltsa sdgas befinna sig
nagonstans mellan Deloittes fyra affirsomraden och supportfunktionerna, sisom till exempel
Communications och Human Resource. Clients & Markets ér en integrerad supportfunktion som
arbetar tillsammans med alla delar av foretaget. Eftersom projektet dr att f6rma Deloitte att lyckas
nd sina mal menar Patrik Parnfors att Clients & Markets kan liknas vid en “kvalificerad
projektledare”.'” Med detta menar han nigon som ir van att leda projekt och dela ut

ansvarsomraden dven om det inte ar just Clients & Markets som kom pa idén till projektet.

199 Externt informationsmaterial, Deloitte Arsredovisning 2005/2006 s. 16
19 patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
11 Externt informationsmaterial, Deloitte Arsredovisning 2005/2006 s. 16
12 patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
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5.3 Clients & Markets aktiviteter

Hur arbetet ska organiseras for att Clients & Markets ska kunna leva upp till de externa och
interna forvintningarna har varit den prioriterade arbetsuppgiften under det sista halviret.
Organiserings och planeringsarbetet har resulterat i ett internt dokument kallat ”Action Plan FY
07 Clients & Markets”. Denna Action Plan innehaller dels tre 6vergripande strategier som alla
sitter Deloittes varumirke och Kklienter 1 centrum, och fér att specificera hur
strategiimplementeringen ska ga till 4r Action Plan dessutom indelad i tio olika aktiviteter och
resurser. Exempel pa dessa aktiviteter dr marknadsféring och CRM-systemet Smartnet. Action
Plan beskriver nulagessituationen, vad de ska gora det nirmaste halvaret och malet for respektive
aktivitet eller resurs. De flesta mal kan anses vara langsiktiga och tanken dr att de ska vara
uppnidda under ar 2010.'"
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Fig.11: Resursfordelning inom avdelningen Clients & Markets, Eriksson & Tykesson, 2007
Informationskdlla: Patrik Parnfors, telefonintervjn 2006-12-08'"

5.3.1 Key Account

Att Clients & Markets har valt att adressera Deloittes storsta befintliga klienter genom aktiviteten
Key Accounts, dr en foljd av att Deloitte vill vara en vil ansedd leverantor av revisions- och

konsulttjianster till storre bolag pa den svenska marknaden. For att uppna denna position anser de

113 Foretagsintern kalla, Action Plan FYO7 Clients & Markets samt Patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
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att det krivs fordjupade relationer med vissa storre klienter, och att relationerna bér byggas pa
flera olika nivaer. Processen med att identifiera vilka klienter som tillhor segmentet Key Account
resulterade i en targeting-lista 6ver befintliga Key Account klienter. Budgetering av hur mycket
resurser som kan spenderas pa klienter som tillhor Key Account omradet, ar en viktig pusselbit
tor att veta hur atgirdsplanen ska formuleras sd att den passar dessa viktiga klienter. Teamen som
ska arbeta med respektive Key Account dr sammansatta pa olika sitt, men ofta ingar en LCSP, en
representant fran respektive affirsomrade, en specialist pa branschen och en medarbetare fran
Clients & Markets. Teamet utgar i sitt arbete fran klientrapporter, vilka ar foretagsinterna
dokument som tillhandahaller teamet med grundliggande information om kunden. Ett exempel
pa innehall 1 dessa rapporter dr vilka kortsiktiga respektive langsiktiga affirsmojligheter som finns
hos klienten. Utefter dessa affirsmojligheter utformas sedan en lista med aktiviteter som ska leda

till att affirsméijligheterna omvandlas till affirer.'”

5.3.2 Client Program

Genom Client Program vill Clients & Markets se till att Deloitte inte forsummar eller missar
nagon befintlig eller potentiell klient. Skillnaden mot Key Account ér att Client Program bade
vinder sig mot Deloittes storre klienter, dock inte de som tillhér segmentet Key Account, och
dven med att bygga relationer till potentiella klienter. Programmet gar bland annat ut pa att ha en
uppdaterad targeting-lista Gver alla stora globala borsbolag, och att kartligga relationer mellan
target-bolagen och Deloitte. Ofta har en partner ansvar for cirka tre till fem bolag inom Client
Program, och dessa bolag ska de bygga relationer med pa kort och liang sikt. Tidigare skottes
relationsbyggande mer slumpartat, men med allt hardare konkurrens pa marknaden och i
kombination med att foretag maste byta revisionsbolag oftare dn tidigare, kinde Deloitte att det
fanns ett behov for ett mer strukturerat arbetssitt. Malet for Client Program idr att vinna nya

klienter och na de satta tillvixtmalen, samt skapa férdjupade relationer med klienter.''

5.3.3 Branschgrupper

"Den firma som blir bést pa att profilera sig och kunna branscherna kommer att vinna mest. Bolagen vill inte
bara ha revision...de vill ha branschkunskap...en ’speakingpartner” som kan deras bransch”.'" (Patrik

Parnfors, manager Clients & Markets)

Deloitte har delat in Sveriges noterade borsbolag i nio olika branschgrupper, och tanken ir att alla
Deloittes affirsomraden ska samarbeta for att kunna erbjuda den bista professionella kunskapen
inom varje bransch. Med hjilp av kontaktlistor, branschgruppsdagar, skandinaviskt samarbete
och en branschexpert for varje branschgrupp vill Deloitte bygga branschkompetens. Dirigenom
hoppas de kunna na milet att bli sedd som den ledande firman inom respektive bransch med

stark nationell och global kompetens.118

13 Foretagsintern kalla, Action Plan FYO7 Clients & Markets samt Patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
16 Foretagsintern kalla, Action Plan FYO7 Clients & Markets samt Patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
17 patrik Parnfors, intervju 2006-11-17

18 Foretagsintern kalla, Action Plan FYO7 Clients & Markets samt Patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
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"Eftersom flertalet av vara klienter, savdl stora som sma, dr internationella och arbetar ver landsgrinserna kréps
det att vi hela tiden ligger steget fore.""”” Patrik Parnfors, manager Clients & Markets

5.3.4 Midmarket

Deloitte vill genom aktiviteten Midmarket pa ett effektivt och strukturerat sitt fokusera sina
anstringningar for att vinna medelstora klienter, det vill sdga bolag med en omsittning pa mellan
50 och 1000 miljoner kronor. De klienter som har storre omsittning an 1000 miljoner kronor,
eller som redan ir globala, tillh6r Client Program. Midmarket ér en aktivitet dir Deloitte vill vixa
tillsammans med sina klienter genom att dra nytta av sin breda kompetens och sitt globala
nitverk. Klienterna som tillhér Midmarket har tillvixtambitioner, internationaliseringsbehov,

'? Milet 4r att vinna nya klienter och

komplex verksamhet och dr mogna och l6nsamma.
dirigenom na tillvixtmalen samt att skapa fordjupade relationer med dessa klienter for att kunna
dela deras framgangar. Clients & Markets har delat in den svenska marknaden i olika regioner och
utsett ansvariga medarbetare fOr varje strategisk region. Till sin hjilp har Clients & Markets olika
aktiviteter som syftar till att knyta klienterna nirmre Deloitte, till exempel ett targeting-program,
och allt som hinder i Deloittes olika Sverigeregioner ska rapporteras till Clients & Markets en
gang varannan vecka. Satsningen pa Midmarket-foretag dr en pedagogisk, organisatorisk, och
kommunikativ utmaning enligt Patrik Parnfors, manager Cients & Markets, bland annat eftersom
Midmarketforetag ofta inte vill identifiera sig sjilva som just medelstora foretag. Utmaningar
finns dven internt inom Deloitte, eftersom manga av Deloittes medarbetare av karridrskil kanske
hellre arbetar med stora borsbolag 4n medelstora fé')retag.121

2122

"Midmarket dr kittet som binder samman Deloitte” " (Patrik Parnfors, manager Clients & Markets)

5.3.5 Marknadsf6ring /Artiklar

Den hir satsningen handlar frimst om annonsering samt ”Thought Leadership”, det vill siga att
de olika affirsomriadena inom Deloitte haller seminarier, skriver artiklar och inligg i
affarstidskrifter. Marknadsforingen ska ske pa branschbasis sa att klienterna ser att Deloittes
erbjudande dr det bista, eftersom Deloitte erbjuder kvalitativa tjdnster for just den bransch som
klienten 4r verksam i. Tanken med annonseringen ir att den alltid ska vara kopplad till en aktuell
aktivitet, friga, rapport eller nyhet och att den enbart i undantagsfall ska vara en
profileringsannons med till exempel bara Deloittes logotype. Infér planerandet av
annonskampanjerna har Clients & Markets tagit hjilp av ett féretag som gor
marknadsundersokningar fOr att gora en nuligesanalys om hur Deloitte uppfattas idag. Fragor har

stillts till de stora bolagen, Midmarketbolagen, revisorer och allmidnheten. Deloittes mal dr att

19 Externt informationsmaterial, Deloitte Arsredovisning 2005/2006 s. 8

120 Foretagsintern kalla, Midmarket Presentation

12! Foretagsintern kalla, Action Plan FYO7 Clients & Markets samt Patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
122 Foretagsintern kalla Midmarket Presentation
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uppfattas som det sjalvklara valet som ”Professional Service Firm” genom riktad, virdeskapande

och genomtinkt marknadsf('jring.123

5.3.6 Client Satisfaction

Client Satisfaction dr en aktivitet som innebir att kundnéjdhetsintervjuer eller enkiter besvaras av
samtliga klienter. Deloitte maste veta vad klienter pa alla nivder tycker om dem och kvalitén pa
deras tjdnster. Denna aktivitet har funnits dven innan Clients & Markets startade, men tidigare har
det tyvarr inte lagts tillrickligt med tid och resurser pa att faktiskt genomfora och forbattra det
som klienter har framfort klagomal kring. Detta menar Patrik Parnfors dr mycket viktigt, och han
sager att om inga forbittringar genomférs nir de latit kunden komma till tals, 4r det till och med
bittre att inte genomfora nagra intervjuer alls. Om forbittringar inte genomfors forsvinner virdet
av Client Satisfaction aktiviteten. Clients & Markets samordnar aktiviteten Client Satisfaction,
men 1 praktiken dr det oftast partners som genomfdr intervjuer pa de foretag de dr ansvariga for.

Nir det giller mindre klienter skickas ofta en webbundersckning till klienten.'*

5.3.7 Deloitte Access

Deloitte Access dr en aktivitet som foddes ur planerna pa att satsa pa klienter som tillhor
segmentet Midmarket. Deloitte Access dr Deloittes plattform for direkta méten med befintliga
och potentiella kunder runt om i landet. Andamalet f6r denna aktivitet ir att ge Smsesidig tillging
till nitverk och information bade mellan klienter och fér Deloitte. Deloitte Access bestir av
seminarier, events och aktiviteter kring aktuella amnen dér Deloitte anser sig ha spetskompetens.
Nytta, Nyhet, Nirhet, N6je dr nyckelorden till Deloitte Access. Allt detta ska uppfyllas for varje
aktivitet. Om ett seminarie eller event blir lyckat forsta gangen det genomférs, anordnas
aktiviteten enligt samma koncept pa minst fem orter i Sverige. Pa si sitt kan man samordna
projektledning, marknadsforing, bearbetning och dirmed generera synergieffekter, kontinuitet

och stor uppmirksamhet.'”

"Har man inget strukturerna och processerna pa plats kan man resa runt pd bhur manga méten som helst utan att

det spelar ndagon roll for man fir ingenting giort!”””* (Patrik Parnfors, manager Clients & Markets)

Deloitte Access ska vara professionella arrangemang och dess styrka ligger 1 att inspiration fran
den samlade kompetensen inom alla fyra affirsomriden skapar grunden for ett koncept som
klienterna uppskattar. Fokus ligger pa olika branscher, antingen genom olika dagar for aktiviteten,
eller genom att samma dag ha olika workshops for respektive bransch. Milet dr att skapa ett

starkt varumirke och naturliga métesplatser. Under 2006 har Clients & Markets bland annat

123 Foretagsintern kalla, Action Plan FYO7 Clients & Markets samt Patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
124 Foretagsintern kalla, Action Plan FYO7 Clients & Markets samt Patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
125 patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
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arrangerat ett event kallat Mingelskolan och ett seminarium kring dgarférindring. Ibland

anordnas Deloitte Access tillsammans med andra externa partners, som till exempel med SEB."””

5.3.8 Smartnet

Deloittes Customer Relationship Management system (CRM-system) heter Smartnet och ir
utvecklat av och foér globala Deloitte. Systemet togs fram under 2006 och Deloitte Sverige
befinner sig just nu i implementeringsprocessen, och det dr Clients & Markets som har ansvarar
for denna process. Malet 4r att Smartnet ska vara ett vardefullt verktyg for samtliga Deloittes
medarbetare, oavsett vilket affirsomride de tillhér. Smartnet innehiller bland annat en
kundrelationsdatabas, adressregister och systemet innehaller dven information om vilka offerter
Deloitte har limnat och vem som har ansvar fér klienten. Den medarbetare som ir ansvarig for

relationen med klienten har dven ansvar fér att uppdatera i systemet. '**

5.3.9 Rapportering

Clients & Markets rapporterar 16pande till Deloittes ledning, och rapporterna innehaller
information om hur arbetet med deras olika aktiviteter fortgar samt hur framtidsprognoserna ser
ut. Det finns ett antal olika delar i1 rapporten sisom Key Account (samtliga Key Account och
varje Key Account for sig), Client Program, Midmarket Program, och Branschgrupperna.
Finansiell rapportering sker en gang per manad, och icke-finansiell information rapporteras en

gang per kvartal.

5.3.10 (")Vtiga aktiviteter

Under Ovrigt i Clients & Markets Action Plan aterfinns olika aktiviteter som tillsammans
torbrukar 15 % av Client & Markets resurser. Under 2006 hamnar rekryteringen av tre nya
Business Developers under Ovrigt, tillsammans med olika upphandlingar, offerter, stodjande av
affirsomriaden samt planerandet och genomfdrandet av frukostmoten. Frukostmotena halls en
gang varannan manad och ar frivilliga f6r Deloittes alla medarbetare att ga pa. Patrik Parnfors,
manager Clients & Markets, uppskattar att cirka 150 av 600 anstillda pa Stockholmskontoret dr
nirvarande varje gang. Under métet bjuds de anstillda pa en lyxig frukost samtidigt som de far
veta vad som hinder inom de olika affirsomradena, det vill sidga vilka de stora fragorna ir for

tillfillet for till exempel Financial Advisory, eller till exempel vilka nya kunder Audit har vunnit?'?

127 Foretagsintern kalla, Action Plan FYO7 Clients & Markets samt Patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
128 Foretagsintern kalla, Action Plan FYO7 Clients & Markets samt Patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
129 Foretagsintern kalla, Action Plan FYO7 Clients & Markets samt Patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
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5.4 Deloittes gemensamma aktiviteter och resurser

I det hir stycket presenterar vi de aktiviteter som ar intellektuellt kapital och som ar starkt
sammankopplade med Clients & Markets, men som inte ligger under Clients & Markets ansvar.

5.4.1 Deloitte Academy

Under det gangna aret (2000) lanserades Deloitte Academy som dr samlingsnamnet for alla
utbildningar, ledarutvecklingsprogram och lirandeinitiativ inom Deloitte. Verksamheten bedrivs
utifrin en modell som sammanbinder det dagliga arbetet med formell utbildning genom
kontinuerlig coachning och rddgivning. Detta for att teorierna direkt ska kunna omsittas i
praktisk handling. Deloitte Academy har som mal att utbilda medarbetarna pa ett individanpassat
sitt genom att erbjuda kurser som ska hjilpa dem i deras dagliga arbetsuppgifter, men

programmet ska dven fungera som ett stéd i deras personliga utveckling.'

5.4.2 HR-avdelning

Human Resources primira uppgift ar att vara ett stod till ledning och chefer i viktiga HR frigor,
exempelvis Performance Management, utbildning och lirande, karridr- och successionsplanering,
hilsa- och  arbetsmiljé, internationell — tjdnstgdring,  jamstilldhet och  mangfald,
medarbetarundersokningar och arbetsritt. Samtidigt utvecklar och driver HR olika processer for
talang- och ledarforsorjning. Under 2006 rekryterades och befordrades fler medarbetare dn
nagonsin. Samtidigt valde manga hogpresterande studenter att borja sin karridr pa Deloitte, vilket
Deloitte anser beror pa deras langsiktiga satsningar pa genomarbetade utvecklings- och
utbytesprogram. HR tycker att personalomsittningen ligger pa en nagot for hog niva, men det
kan enligt dem forklaras av att tjdnstesektorn upplevt en mycket stark arbetsmarknad under de

sista aren.”"

5.4.3 Intranat

Deloitte har ett intrandt dir medarbetarna kan hitta information kring foretaget och bli
uppdaterade G6ver vad som just nu dr pa ging inom Deloitte. Intranitet ar ett internt
kommunikationsverktyg, och det dr en kanal som Clients & Markets anvinder for att férmedla

sitt budskap internt i organisationen.13 >

120 patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
31 patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
32 patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
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6. ANALYS

I detta kapitel presenterar vi en schematisk bild dver nyckelbegrepp i teorin och deras dverensstimmelse med
empirin. Ddarmed far lisaren en bild av hur var klassificering och analys har gatt till. Ddrefter introducerar vi en
modell dér Clients & Markets aktiviteter och resurser dr indelade enligt de definitioner av human-, struktur-,
kund- och innovationskapital som dterfinns i teoriavsnittet. Genom The 1C Inventory Model och tillhirande
analystext, kommer vi att kunna pdavisa styrkor och svagheter i Clients & Markets intellektuella kapital. Sist i
analysen presenterar vi en jamforelse mellan Clients & Markets egen rangordning och var rangordning som ntgar

fran vad teorin om intellektuellt kapital anser dr viktiga faktorer for framgang.

6.1 Analysmetod

For att lyckas uppna vart syfte att utvirdera Clients & Markets aktiviteter efter hur viktiga de ér i
forhallande till varandra for Deloittes framtida framgang, har vi utvecklat en egen analysmetod.
Vi ville identifiera och utvirdera Clients & Markets aktiviteter och resurser ur ett intellektuellt
kapitalperspektiv, och med hjilp av var teoretiska referensram och Deloittes Gvergripande vision
dela in Clients & Markets aktiviteter och resurser i olika kategorier av intellektuellt kapital. Nar
indelningen var faststilld utvirderade vi hur férdelningen av Clients & Markets aktiviteter ser ut
inom de olika kategorierna av intellektuellt kapital, och avgjorde sedan om det saknas aktiviteter
inom nagon kategori, samt faststillde vilken eller vilka kategorier Deloitte bor satsa pa med tanke

pé deras vision och mal.

6.1.1 Forklaring av vara analysmodeller

For att kunna avgora vilka av Clients & Markets aktiviteter som tillhér respektive kategori av
intellektuellt kapital, gjorde vi forst ett schema dir vi visade varje kategori och dess nyckelord.
Efter att vi hade informerat oss om innebérden av respektive aktivitet och vad de olika
nyckelorden betydde, drog vi linjer mellan de aktiviteter och nyckelord som hade gemensamma

beréringspunkter.

Nir denna nyckelordsplottning var klar syntes det tydligt vilka aktiviteter som enbart tillh6érde en
kategori, och vilka som ingick i flera olika kategorier. Utifrin denna schematiska bild skapade vi
sedan en modell som vi har valt att kalla The IC Inventory Model (Fig.13), eftersom den syftar till
att inventera ett foretags intellektuella kapital. Clients & Markets aktiviteter och resurser finns
inplacerade i denna modell, och stotleken pa de olika boxarna beror pd aktivitetens/resutrsens
andel av Clients & Markets totala resurser. Resurser har beriknats som ett genomsnitt av
tidsresurser och budgetresurser. Inplaceringen av varje aktivitet beror pd hur linjerna 1
nyckelordsplottningen ar dragna. Om en aktivitet har tva linjer till innovationskapital och en linje

till kundkapital hamnar den till tva tredjedelar inom innovations-rutan och till en tredjedel inom
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kund-rutan. Nir aktiviteter har hela boxen inom en kategori har dess placering inom kategorin

ingen betydelse.

Vi presenterar dven en mindre version av The IC Inventory Model (Fig.14). Denna mindre

variant innehaller verksamheter som vi tar upp 1 analysen, men eftersom dessa aktiviteter ligger

under Ovrigt 1 resursfordelningen kan de inte fa en egen box i ritt storlek. Detta eftersom vi inte

har tillgang till information om enskilda aktiviteters resurser inom Ovrigt. I den mindre varianten

av The IC Inventory Model igar dven andra aktiviteter som Deloitte dgnar sig at. Dessa aktiviteter

ar viktiga for var analys och slutsats, men de ligger utanfor Clients & Markets ansvarsomrade och

vi har dirfor inte nigon uppgift om deras resursforbrukning. Vi har valt att inte géra boxar i

denna mindre IC Inventory Model, eftersom vi inte vet nagot om aktiviteternas

resursforbrukning.

6.2 Clients & Markets aktiviteter enligt intellektuellt

kapital-teori
Kategori av Kategorins Clients & Markets
Intellektuelt Kapital nyckelord aktiviteter
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Fig. 12: Nyckelordsplottning. Eriksson & Tykesson, 2007

Enligt The IC Measurement Model finns det fyra olika kategorier av intellektuellt kapital; human-,

kund-, struktur- och innovationskapital. Dessa har i sin tur ett antal nyckelord som beskriver

kategorin. Enligt var modell ovan finns det till exempel inga direkta kopplingar mellan nagon av
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Clients & Markets aktiviteter och humankapital, men det finns manga kopplingar mellan
aktiviteterna och kundkapital. Vi giar nedan igenom varje kategori och forklarar utférligare

kopplingarna mellan aktiviteterna och intellektuellt kapital.

STRUKTUR HUMAN

Mid-
market
B — [Deluitte Ac:c:ess]

learknads
s || Branschgrupper

KUND

Fig. 13: The 1C Inventory Model. Eriksson & Tykesson, 2007

e e e

Key Account
Client Program 1
Smartnet

INMNOVATION

Enligt den modell, The IC Inventory Model, vi har utvecklat utifrin nyckelordsplottningen ovan
framgar det att de flesta av Clients & Markets aktiviteter och resurser finns inom definitionen for
strukturkapital, kundkapital och innovationskapital. Inom ramarna for humankapital har vi inte
kunnat identifiera att nagon av Clients & Markets aktiviteter finns. Inom grinserna fér innovation
hamnar enbart en del av Deloitte Access och Branschgrupper, dock anses dessa aktiviteter vara

viktiga och mycket resurser liggs pa dem.

Nir vi istillet placerar in de aktiviteter som inte ingar under nidgon av Clients & Markets
huvudaktiviteter, finns det i kontrast till modellen ovan fler aktiviteter i human-rutan och ingen
aktivitet i kund-rutan. Vi kommer nedan att under rubrikerna humankapital, strukturkapital,
kundkapital och innovationskapital utforligt forklara varfor vi valt att placera in varje aktivitet

under respektive kategori av intellektuellt kapital.

50



"Den intellektuella vigen till framgang — en ntvirdering av Deloittes prioriterade initiativ”

STRUKTUR HUMAN

Daloithe
|I‘|'[rE| I'tEl'[ Fﬁcademy
Rekrytering av

si =l
Action Plan Business Developers

A
"?..-;.F'.

O,

'

L g,
e ),

Clients & Markets

som avdelning
Varumarke

KUND NNOVATION
Fig. 14: Ovriga aktiviteter inom The IC Inventory Model. Eriksson & Tykesson, 2007

6.3 Humankapital

"Mellan 24 och 06 finns inte Deloitte, for da dr ingen medarbetare pa plats, ménniskorna ar det som avgor.”
(Patrik Parnfors, manager Clients & Markets)

Det framgar tydligt i var modell att fa av Clients & Markets ordinarie aktiviteter passar in i den
teoretiska beskrivningen av humankapital. Detta behéver betyder dock inte att Deloitte anser att
humankapital inte dr en viktig del av foretaget, tvirtom. Det kan istillet vara ett tecken pa att
Deloitte satsar stort inom Human Resources-omridet, men att dessa aktiviteter 4r samlade under
en egen HR-avdelning. Ingen av HR-avdelningens egna aktiviteter ingar i var studie, och de finns
darfor inte heller med 1 The IC Inventory Model. Vissa beréringspunkter mellan HR-avdelningen
och Clients & Markets finns dock, och dessa har vi valt att visa i den mindre modellen. Ett
exempel pa en aktivitet som Human Resource avdelningen genomfér, men som édven paverkar
Clients & Markets, ir rekrytering av och marknadsforing gentemot framtida medarbetare. Detta
gOrs genom ett starkt samarbete med de ledande universiteten och hégskolorna 1 Sverige. Clients
& Markets har under hosten 2006 rekryterat tre nya medarbetare, sa kallade Business Developers,
vilket har skett i samarbete med HR-avdelningen. Anstillningsprocessen har varit mycket

grundlig och de s6kandes kompetens, attityd och kreativitet har testats i manga steg.

Ett annat exempel pa en aktivitet som HR-avdelningen genomfér, men som paverkar Clients &
Markets, dr internutbildning av medarbetare genom Deloitte Academy. Deloitte Academy ir
Deloittes eget vidareutbildningsprogram, vilket stimmer in pa definitionen av foretagsspecifikt
humankapital. Eftersom dven medarbetarna pa Clients & Market innefattas av detta program och

darfér har vi valt att ta med det i modellen. Foretagsspecifikt humankapital bestir av de
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kunskaper som medarbetarna pa ett foretag forvirvar under sin tid pa foretaget, och Deloitte
Academys mal dr att utbilda medarbetarna pa ett individanpassat sitt genom att erbjuda kurser
som ska hjilpa dem i deras dagliga arbetsuppgifter, men programmet ska dven fungera som ett
stod 1 deras personliga utveckling. Denna specifika form av humankapital dr svar att transferera
till konkurrenter eftersom den ér starkt knuten till Deloitte och dirmed mycket virdefull. Bada
dessa exempel visar pa att Clients & Markets dr beroende av duktiga medarbetare med ritt attityd
och kompetens, men det dr Deloittes HR-avdelning som har huvudansvaret f6r detta, och den
avdelningen ligger utanfér ramen for var undersékning. Humankapitalet kan dock pa ett sitt
sigas vara basen for hela avdelningen Clients & Markets, eftersom det d4r medarbetarna som,

enligt teorin, ser till att de andra kategorierna av intellektuellt kapital fungerar och utvecklas.

Det finns dock en aktivitet som passar utmirkt in pa definitionen av humankapital och det ar
frukostmotena som Clients & Markets anordnar. Frukostmotena ar till for att 0ka de anstalldas

kompetens, forbattra deras attityd och skapa en kinsla av tillhorighet bland medarbetarna.

6.3.1 Sammanfattande analys - humankapital

Clients & Markets ér inte ytterst ansvariga foér uppbyggnad och utveckling av humankapitalet,
men de ar i allra hogsta grad beroende av ett bra humankapital for att na sina mal, bide inom sin
egen avdelning och inom 6vriga Deloitte. Alla Clients & Markets egna prioriterade initiativ, det
vill sdga deras aktiviteter, ar beroende av ett starkt humankapital ute i organisationen. Vi anser att
HR-avdelningen och vissa aktiviteter under Ovrigt kompenserar att Clients & Markets

huvudaktiviteter inte ticker kategorin humankapital.

6.4 Strukturkapital

"Om man vill forsikra sig om att vara sa framgangsrik som mijligt finns det vissa processer och vissa steg som

. 133
man maste ta”

(Patrik Parnfors, manager Clients & Markets)

Enligt Swart édr strukturkapital samma sak som organisatoriskt know-how, och det viktigaste
uppdraget ett foretag har dr att omvandla humankapital till intellektuellt kapital genom att skapa
strukturkapital. Clients & Markets visar att de har kommit lingt inom detta omride. De har
forstatt att all know-how deras medarbetare besitter, om bland annat féretagets klienter, maste
skrivas ner, sparas och anvindas pa ett strukturerat sitt for att kunna utnyttjas pa ett mer effektivt
och kvalitetsmassigt sitt. Detta dr en viktig “knowledge management process” vilken kan sdgas
vara grunden for realiserandet av intellektuellt kapital. Strukturkapitalet ar extra viktigt for
Deloitte eftersom de i Sverige dr det minsta bolaget av ”The Big Four” riknat i antal anstillda, de
kan alltsd inte konkurrera med sin mingd humankapital. Varje anstilld maste darfor fa ratt
redskap for att kunna anvinda sin fulla potential, och for att i forlingningen kunna forstirka

foretagets kund- och innovationskapital.

133 patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
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Rapportering dr en av Clients & Markets aktiviteter som vi anser ér rent strukturkapital. Clients &
Markets skriver helt enkelt ner allt som medarbetarna vet om en klient och sedan sprids
informationen till ledningen. Ett Customer Relationship Management-system dr ocksda ett
utmirkt exempel pa strukturkapital, och detta ger Deloittes eget CRM-system, Smartnet, en
sjalvklar plats i rutan for kundkapital. Enligt teorin mojliggor ett CRM-system o6kad intensitet i
informationsflodet utan att information gar till spillo."” Intranitet passar dven in i pa definitionen
av strukturkapital. Det dr ett systembaserat verktyg dar all intern information liggs upp for att

vara tillginglig f6r alla anstallda.

Key Account dr en aktivitet som dr ett bra exempel pa hur Clients & Markets och Deloitte pa ett
strukturerat sitt virnar om sina absolut bésta och storsta klienter. Key Account, Midmarket, och
Client Program ir aktiviteter och resurser som alla kan sdgas tillhora strukturkapitalet. Detta
eftersom de innehaller aktiviteter som targeting-listor, atgardsplaner och klientrapporter som alla

ar exempel pa strukturkapital enligt Chen et. al.

Frukostmotena passar dven de in under strukturkapital eftersom de uppmuntrar till
organisatoriskt lirande. Frukostmotena ger en moijlighet for alla avdelningar att kommunicera
sina virderingar och normer, men detta sker inom foretagsledningens ramar eftersom det ar

Clients & Markets som sitter agendan for frukostmotenas huvudsakliga diskussionspunkter.

En annan aktivitet som ocksa ror sig i grinslandet mellan human- och strukturkapital dr Deloitte
Academy. Detta pa grund av att det ar ett strukturerat sitt att genomfora intern vidareutbildning
dar humankapitalet kan omsittas i organisatoriskt lirande. Organisatoriskt lirande innebir att ett
toretag bor ha miljéer och system som stimulerar till snabb inldrning hos sina medarbetare, och
for att kunna konkurrera maste foretagets specifika inldrningssystem vara bittre an de system
som konkurrenterna byggt upp. Detta pa grund av att inldrningsférmaga haller pa att bli en viktig
kirnkompetens for kunskapsintensiva foretag. Medarbetarna maste tridnas i att ta till sig och
anvinda sig av kunskap och information i sin omgivning. Allt detta fir de trining i genom
Deloitte Academy.

Clients & Markets egen Action Plan, som vi har tagit del av i insamlandet av sekundirdata, ar pa
grund av sin  nedskrivha form en sorts strukturkapital eftersom den innehaller
organisationsschema Gver vilka ansvarsomriden som medarbetarna har, en forenklad
processmanual dir Clients & Markets olika aktiviteter beskrivs, samt en sida dir Clients &
Markets strategier rubriceras. De strategier som finns nedskrivna i Action Plan ir en form av

operationella processer som gor det littare f6r medarbetarna att na uppsatta mal.

134 Chen et. al, Measuring intellectual capital: A new model and empirical study, 2004, s. 204
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6.4.1 Sammanfattande analys - strukturkapital

I The IC Inventory Model kan vi se en stor satsning pa strukturkapital, vilket vi tror kan bero pa

att Deloitte har minst antal anstillda av ”The Big Four”, och siledes maste varje anstillds

kapacitet och tid maste utnyttjas till fullo. I detta avseende ir strukturkapital ett ypperligt verktyg
da det mo6jliggor organisatoriskt lirande pa ett kostnadseffektivt sitt. Att satsa pa strukturkapitalet
ar ocksa ett sitt att uppfylla Deloittes 6nskan om att ha de mest eftersokta kunderna och

medarbetarna, eftersom bada dessa grupper gynnas av ett starkt och vilutvecklat strukturkapital.

6.5 Kundkapital

Key Account och Client Program finns inte bara inplacerat som strukturkapital i var modell, utan
ingar dven i Clients & Markets kundkapital. Detta eftersom malet med Key Account och Client
Program dr att skapa virde i relationen med klienterna, och kundkapitalet beskrivs i teorin som

det virde som finns i relationerna som uppstar nir foretaget interagerar med sina kunder.

Aven aktiviteten Midmarket ingir bade i struktur- och kundkapital, och Midmarket syftar till att
bygga relationer med medelstora bolag och att vara en “speakingpartner” i deras forvintade
tillvaxt. Genom Midmarket kan Deloitte fi information vilka 6nskemil och behov som
medelstora bolag har pad revisions- och konsulttjanster. Pa sa vis kan de sedan se till att de kan

erbjuda kunderna just vad de efterfragar.

Den fjirde aktiviteten som stricker sig Over bade strukturkapital och kundkapital 4r Smartnet.
Smartnet dr en del av Clients & Markets kundkapital eftersom det ar ett informationssystem, och
sadana system tillhor enligt var teoretiska referensram kundkapitalet. Smartnet dr en kunddatabas
dir medarbetarna kan hitta information om pagiende relationer och affirer med Deloittes
klienter. Smartnet dr ett nyimplementerat system, och sjilva konstruktionen av CRM-systemet

och anvindningen av detsamma ér kundkapital.

Aktiviteten Branschgrupper ingar i kundkapitalet eftersom den mest basala delen av kundkapital
ir formdgan att genomfora grundliggande och fruktsamma marknadsféringsaktiviteter. Detta
anser vi att branschgruppsdagarna, som Clients & Markets arrangerar, inom omradet for
aktiviteten Branschgrupper dr ett bra exempel pd. Under dessa dagar kan Clients & Markets och
Deloitte fa reda pa vilka branschens 6nskemal och behov dr och anpassa sin organisation
ddrefter. Pa sa sitt kan de erbjuda foretag i olika branscher skriddarsydda tjanster.
Branschgrupperna dr ett sitt for Deloitte att vara en sd kallad “speakingpartner” istillet for att
enbart erbjuda revisions- och konsulttjdnster. Inom branschgrupperna samarbetar Deloittes
medarbetare Over de egna affirsomridenas grinser och fokuserar pa den kompetens som en
specifik bransch behover. Deloitte har identifierat att branschkunskap dr en viktig del i att vinna

nya och behilla existerande kunder."”’

135 http://mww.nickbontis.cony/BontisMH2.pdf
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Aktiviteten Marknadféring & Artiklar dr en sjilvklar del av Clients & Markets kundkapital,
eftersom den mest basala delen av kundkapital dr férmdgan att genomfora grundliggande och

givande marknadsféringsaktiviteter.

Deloitte Access anser vi dr en del av kundkapitalet eftersom det dr ett forum dir Deloitte méter
sina existerande och potentiella kunder under ett seminarie-event. I teorin bestir kundkapital
bland annat av marknadsféringskanaler dir foretaget kan kommunicera med befintliga och
potentiella kunder. Deloitte Access ar dven en presumtiv forsiljningskanal for foretagets tjanster,
eftersom kunderna blir inbjudna till ett event dir Deloitte har den professionella kunskapen.
Dirmed har de mojlighet att visa att féretag som viljer att anlita Deloitte far en professionell och

kunnig partner.

Client Satisfaction dr en aktivitet som syftar till att mita kundnéjdheten hos Deloittes klienter.
Kundnéjdhetsintervjuer ér ett bra verktyg for foretag som vill mata hur mycket och vilken sorts
klagomal som kunderna har, men dven vilka tjanster kunderna ar n6jda med. Dessa intervjuer kan
dven vara ett indikativt matt pa hur satsningar pa uppratthillandet av kundrelationer faller ut, och
vilken genomslagskraft olika aktiviteter har. Enligt teorin om kundkapital bor féretag ha som mal
att gora allt for att behélla existerande kunder. Kundnojdhetsintervjuer dr ett sitt att uppna detta

mal.

Varumirket ar kundkapital enligt Chen et. Al, ddr de har lyft ut denna tillgang ur strukturkapitalet,
vilket Edvinsson anser ar ritt placering fran varumarket. Darfor har vi valt att placera varumirket
under kundkapital trots att satsningar pa att stirka varumirket ar strukturkapital da de sa kallade
“intelletual property rights” ingar som en del av strukturkapitalet. Nistan alla Clients & Markets
strategier och mal 1 deras Action Plan sitter Deloittes varumirke i centrum. Clients & Markets
har naturligtvis inte ensamt ansvar for varumirkesbyggandet, men i Deloittes
verksamhetsberittelse betonas just varumirkesbyggandet som en av Clients & Markets

huvudsakliga uppgifter.

6.5.1 Sammanfattande analys - kundkapital

Nistan alla Clients & Markets aktiviteter hamnar inom kundkapitalet i The IC Inventory Model.
Detta gar helt i linje med deras strategier och mal, vilka alla 4r mycket kundfokuserade. Vi anser
med stdd av teorin kring intellektuellt kapital att Deloittes satsning pa kundkapital kommer att ge
mycket tillbaka i form av nya klienter och néjda befintliga klienter.

6.6 Innovationskapital

Informationen som Deloitte kan fi av sina kunder genom aktiviteten Client Satisfaction ir
mycket virdefull for féretaget. Nir kunderna ges mojlighet att komma med nya forslag pa
torbattringar av Deloittes tjanster, och forbittringsatgirder dessutom vidtas, kan kopplingar goras

till teorin om Custormers As Innovators, dir kunden tar en aktiv roll i tjinsteinnovationen. Detta
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kan kunden gora eftersom de vet vilka problem Deloitte och de sjilva stills infér, och vad de vill

ha ut av affarsrelationen med Deloitte.

Aktiviteten Branschgrupper anser vi dr innovationskapital eftersom denna ar Clients & Markets
sitt organisera utveckling av nya tjinster, for att pa basta sitt kunna mota kundernas nuvarande
och framtida behov. Manga av Deloittes klienter dr verksamma pa den skandinaviska marknaden
och dirfér har Clients & Markets branschgrupper ett skandinaviskt samarbete dir kompetens
fran olika linder lyfts in ndr den behovs for att hjilpa klienten pa den aktuella marknaden. I
aktiviteten branschgrupper styr ledningens strategier innovationsprocessen, och det dr inom dessa
ramar som utvecklingen av idéer till innovationer sker. Innovationerna far dirfér en tydlig
koppling till Deloittes strategi, medan medarbetarna som ingar i de olika branschgrupperna blir

intraprenérer och far utékade handlingsmojligheter.™

Deloitte Access anser vi dr ett exempel pa en innovationsframging for Clients & Markets.
Innovationsframgangar definieras enligt teorin om innovationskapital som det antal nya
produkter eller tjansteerbjudanden som ett foretag lanserat i forhallande till deras totala utbud av
produkter och tjdnster. Deloitte Access dr seminarier, events och aktiviteter kring aktuella imnen
dar Deloitte har en styrka, och nir de skapat ett lyckat koncept har de anvint samma koncept pa
minst fem orter 1 Sverige. Detta leder till att antalet intressanta tjdnsteerbjudanden till existerande

och presumtiva kunder har 6kat och darfor ar det en innovationsframgang.

Aven frukostmotena ir innovationskapital eftersom de uppmuntrar till en innovationskultur och i
sig dr en innovationsmekanism. Detta tack vare de fragor om verksamheten som vicks pa
motena och de diskussioner som uppkommer om vilka som ir de viktigaste fragorna f6r Deloitte

och dess olika affirsomriden just nu.

Hela avdelningen Clients & Markets kan sdgas vara innovationskapital, och vi anser att en liknelse
med producerande foretags forsknings- och utvecklingsavdelning (F&U) kan goras, eftersom
Clients & Markets ska vara ”den kvalificerade projektledaren” som utvecklar Deloittes
tjansteerbjudande. Enligt teorin om innovationskapital kan foretagets satsning pa forskning och
utveckling dven belysas genom att se hur manga anstillda som arbetar med F&U. Det faktum att
Deloitte startade Clients & Markets, vilket ar en avdelning vars uppgift ar att vara den
kvalificerade projektledaren inom innovationsférverkligande, édr ett tecken pa att Deloitte vill
utveckla innovationskapitalet. Tanken dr att nagon inom Deloitte kommer pa en idé och att det
sedan dar Clients & Markets uppgift att foridla och genomféra idén. Forst nir de foridlar och
genomfor blir det en innovation och Clients & Markets dr sedan ansvariga for att leda projektet.
Clients & Markets kan dven vara ett sorts internt kommunikationsverktyg, och vi anser att ett av
deras outtalade mal ar att fa alla medarbetare pa Deloitte att agera likt Corporate Entrepreneurs,
vilket enligt teorin dr en del av innovationskapitalet. Ibland kommer idéerna fran Clients &
Markets och ibland kommer de frin andra delar av Deloitte, men det dr Clients & Markets ansvar

att ta vara pa, organisera, utveckla och forverkliga dessa idéer och férvandla dem till innovationer.

136 sundbo, J. Empowerment of employeesin small and medium-sized service firms, 1999, s. 107
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Grunden f6r avdelningens existensberittigande finns i att Clients & Markets ska skapa virde
varje dag, och att virdet ska Overféras bade internt i organisationen och externt till Deloittes
klienter.

"7 ska varje dag skapa vérde internt och externt. Annars ar det bara att packa thop, ga hem och skaffa sig ett
annat jobb. Vi kan inte bli en intern lida som bara sitter och skriver rapporter”.”’(Patrik Parnfors,

manager, Clients & Markets)

Enligt teorin om hur man far ett starkt innovationskapital, stimulerar ett féretag innovation
genom att ha bra tillgang till investeringskapital och en miljé som motiverar medarbetarna till att
innovera. Att Deloittes ledningsgrupp har avsatt pengar f6r Clients & Markets forsknings- och
utvecklingsverksamhet gor att det finns kapital for att genomfora nya idéer, dven om de innebir
investeringar som Deloitte inte kan rikna hem pa en ging. Ledningen for Clients & Markets
uppmuntrar medarbetarna pa avdelningen att komma pa egna projekt, vilket tyder pa en miljo
som motiverar till innovation. Teorin siger att innovationskulturen mdste dterfinnas pa hégre
managementniva eftersom den da blir bekriftad dirmed mer kraftfull. En innovationskultur
kinnetecknas av att de anstillda inspireras att tinka i nya banor och inte dr ridda for att
misslyckas. Denna typ av innovationskultur verkar finnas inom Clients & Markets, detta dr bland
annat baserat pa Patrik Parnfors, berittelse om hur han och andra managers alltid forséker lyfta
fram enskilda medarbetares framgingar, men aldrig hinger ut den enskilda individen om den har

misslyckats.

6.6.1 Sammanfattande analys - innovationskapital

Nistan alla aktiviteter i The IC Inventory Model som inte direkt kan kategoriseras som
innovationskapital ska i forlingningen, enligt teorin, leda till innovation. Det pavisas dven av det
faktum att hela avdelningen Clients & Markets kan placeras i innovationskategorin, och didrmed
dven alla deras aktiviteter. I alla olika aktiviteter ar tanken att Clients & Markets ska utveckla och

komma med nya idéer som kan leda till framtida framgang for foretaget.

6.7 Summerande diskussion

Vi kommer i denna summerande diskussion utveckla teorin kring kundkapital och
innovationskapital, och de bestindsdelar som intellektuellt kapital-teorin anser att ett féretag bor

satsa pa om de vill na framtida framgéangar.

Deloittes mal ir stark tillvixt genom att attrahera nya kunder, och i var egenframtagna modell,
The IC Inventory Model, syns det tydligt att de 4r pa ritt spar. Enligt teorin om intellektuellt
kapital bygger tillvixt pa kundkapital, men dven innovationskapital. Deloittes innovationskapital

kan dven det sdgas vara starkt. Det faktum att enbart tva aktiviteter kan riknas som

37 patrik Parnfors, intervju 2006-11-17
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innovationskapital vdgs upp av att de aktiviteterna dr resursstarka. Nir det giller att nd
tillvixtmalen, far vi stéd av bade The IC Inventory Model och annan teori, i var slutsats att de
aktiviteter vi har klassificerat som kundkapital och innovationskapital dr de viktigaste. Human-
och strukturkapital far i detta sammanhang en sekundir betydelse, men alla delar av intellektuellt
kapital dr starkt sammanknutna, och Clients & Markets och Deloitte bor dirfor inte ha alltfér
stora luckor 1 nagon av kategorierna. Exempelvis dr human-, kund- och innovationskapitalet
beroende av ett vil fungerande strukturkapital, pa samma sitt som alla andra sorters kapital dr
beroende av humankapital. Darfor ar det mycket positivt att se att vid en sammanslagning av den
stora och lilla versionen av The IC Inventory Model fylls alla fyra rutor i modellen med

virdeskapande aktiviteter.

6.8 Clients & Markets egen rangordning vs intellektuellt
kapital-rangordning

Vi bad Patrik Parnfors, manager Clients & Markets, rangordna Clients & Markets aktiviteter efter
vilka han uppfattade som viktigast fo6r Deloittes framtida framgang. Vi ville pa detta sitt kunna
jamfora synsittet och prioriteringsordningen Clients & Markets manager har, med det synsitt och

prioriteringsordning var analys ger som resultat.

/ Clients & Markets \ / Rangordning enligt

managers rangordning intellektuellt kapital-teori
1. Key Account 1. Branschgrupper
2. Client Program Deloitte Access
3. Branschgrupper Marknadsféring/Artiklar
4. Deloitte Access Client Satisfaction
5. Smartnet 2. Midmarket
6. Marknadsféring/Artiklar Client Program
7. Midmarket Key Account
8. Client Satisfaction Smartnet
Q Rapportering / \3 Rapportering /

Fig. 15: Rangordning av aktiviteter, Eriksson & Tykesson, 2007

Med utgangspunkt i denna rangordning kan vi konstatera att vi 1 var studie, med hinsyn till teorin
om intellektuellt kapital, virderar aktiviteternas betydelse for Deloittes framtida framging
annorlunda. Vi haller med om att Key Account och Client Program dr viktiga, liksom

branschgrupper och Deloitte Access, eftersom de finns inom kund- och innovationskapital, vilka
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vi anser dr de viktigaste kategorierna med tanke pa Deloittes tillvixtmal. Dock ir
branschgrupperna, Deloitte Access, Client Satisfaction samt Marknadsforing/Artiklar helt och
héllet inom de tva kategorier som vi anser att Deloitte bor prioritera, det vill sdga kund- och
innovationskapital, och de bor dirfor ligga hogst upp 1 rangordningen, utan inbordes
rangordning. Darefter boér Client Program, Key Account, Midmarket och Smartnet liggas in i
rangordningen utan inbordes rangordning, eftersom de dr strakt kopplade till kategorin
kundkapital som dr viktigt for tillvixt. Angiende rapporteringen instimmer vi med Patrik

Parnfors och placerar den sist i rangordningen.
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7. SLUTSATS

I detta kapitel kommer vi att presentera det sammanfattande svaret pa var fragestillning Ddrefler ligger fram vi
fram vira rekommendationer till Deloitte, samt vilket giltighet var studie har for andra foretag. Slutligen talar vi

om vad vi anser dterstar att studera.

I problemformuleringen framholl vi att det finns ménga féretag som inte har identifierat och
darfor inte heller utvarderat sitt intellektuella kapital. Vi ville ta reda pa hur en identifiering och
utvirdering av Clients & Markets olika kategorier av intellektuellt kapital skulle kunna se ut, och
hur Deloitte med hjilp av intellektuellt kapital kan na framtida framgangar. Syftet var att
utvirdera Clients & Markets aktiviteter efter hur viktiga de ir f6r Deloittes framtida framgang,.

For att svara pa detta syfte utvecklade vi en egen modell som vi dopte till The IC Inventory
Model, vilken hjilpte oss genomféra denna identifiering och utvirdering. Vi kom fram till att det
ar littare for Deloitte att avgora hur de bor fordela sina resurser nir de pa ett tydligt sitt kan se
vilken kategori av intellektuellt kapital deras olika aktiviteter stimulerar. Vir slutsats ar att Deloitte
har styrkor inom alla kategorier, men att de bor satsa pa den eller de kategorier som bast
overrensstimmer med fOretagets Overgripande mal. Deras 6vergripande mal ar tillvixt, och de
kategorier som enligt teorin bast stimulerar tillvixt dr kundkapital och innovationskapital. Om
Deloitte satsar extra mycket pa att utveckla och stirka dessa kategorier kan de littare na framtida

framgangar.

7.1 Rekommendationer och rad till Deloitte

Clients & Markets bor lata alla satsningar pa humankapital géras av HR-avdelningen. Dock bor
Clients & Markets behalla en konstant dialog med HR-avdelningen for att uppmuntra till

innovation dven inom denna avdelning.

Strukturkapitalet bor Clients & Markets se som en noédvindighet for att lyckas inom de andra
kategorierna av intellektuellt kapital. Dock ar det inom strukturkapitalet som Deloitte kan rikna
med att deras konkurrenter gor liknande satsningar som de sjilva gér. Vi kan anta att de andra 1
”The Big Four” dven de har nagon form av Key Account Program, Smartnet och rapportering.
Dirfér bor Clients & Markets vidmakthalla en hog niva pa sitt strukturkapital, men samtidigt
hélla i minnet att det inte 4r genom satsningar pa denna kategori av intellektuellt kapital som de
kommer att vinna kriget om klienterna. Det dr inom kund- och innovationskapital de kan sticka

ut och vara battre 4n sina konkurrenter.

Clients & Markets bor utvardera och utveckla de aktiviteter vi har identifierat som kund- och

innovationskapital. Det dr inom dessa tva kategorier som de maste vara bidttre dn sina
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konkurrenter om de ska lyckas na tillvixtmalen. Vad behéver Clients & Markets fordndra,
forbittra, ligga till eller ta bort inom dessa kategorier? Inom innovationskapitalet kan de till
exempel forsoka att underhalla sin lirande organisation genom att lata sina medarbetare, sina
Business Developers, praktisera ute i de olika affirsomradena for att skapa sig en bittre och
tydligare bild av vad de olika delarna av foretaget gor. Detta skulle kunna leda till nya idéer for
Clients & Markets. En annan idé inom innovationskategorin ér att inom branschgrupperna dven
torsdka skapa ett samarbete med respektive branschs branschorganisation, istéllet for att enbart

ha ett samarbete mellan Deloitte och foretag i branschen.

En helt ny aktivitet som borde ligga under Clients & Markets, och som frimst hor till kategorin
innovationskapital, dr exitintervjuer. Nick Bontis menar att liknande intervjuer ir en ypperlig killa
till nya innovationer och forbittringar. Eftersom Clients & Markets, till skillnad fran HR-
avdelningen, inte ir delaktiga i avskeds- eller uppsigningsbeslut, bér de pa ett objektivt sitt kunna
hélla intervjuer med personer som ska sluta pa Deloitte. Clients & Markets har stor méjlighet att
ses som en tillrickligt fristiende avdelning for att den anstillde som ska sluta ska kunna kinna sig
bekvdim i att vaga ge bade ris och ros om foretaget, dvs. denna person kan vara 6ppen med

information om vad som inte fungerar inom foretaget, eller forbittringar som bor goras.

Nir Clients & Markets viljer mellan idéer f6r nya aktiviteter, eller star infor beslutet att férdela
resurser bor de prioritera de aktiviteter som kan placeras in 1 rutorna fér kund- och

innovationskapital, for att pa detta sitt gynna tillvixten och sin framtida framgang.

7.2 Studiens giltighet for andra féretag dn Deloitte

Vi dr medvetna om att var studie och vira resultat dr baserade pa Deloitte och dess specifika
organisation. Trots det anser vi att var analysmetod, teoretiska referensram och vir egen
analysmodell kan vara tillimpbara dven pa andra foretag. Manga féretag skulle kunna anvinda var
modell, The IC Inventory Model, till att inventera sitt eget intellektuella kapital. De skulle kunna
kategorisera sitt intellektuella kapital och se vilken kategori som frimst gynnar just deras strategier
och mal. Da kan de avgora hur virdefulla deras olika aktiviteter 4r och vilka satsningar de bor
gora i framtiden. Det finns manga olika sitt att kan tolka resultaten av var modell, féretagen kan
till exempel vilja att satsa pa att vara lika starka inom alla kategorier, alternativt satsa alla sina

resurser pa att forstirka en av kategorierna.

7.3 Forslag till vidare forskning

Vi har i denna studie tagit ett forsta steg pa vagen och skapat ett forenklat verktyg som férsoker
identifiera och utvirdera ett kunskapsintensivt foretags intellektuella kapital. Var IC Inventory
Model bestir dock av kvalitativa och subjektiva variabler, och for att belysa Deloittes, eller ett
annat kunskapsintensivt foretags intellektuella kapital, skulle en kvantitativ undersékning vara ett
virdefullt tillskott. Clients & Markets och Deloitte skulle till exempel kunna lita genomfora en

observationsstudie dir ett team bestdende av deras egna medarbetare och en extern expert pa

61



"Den intellektuella vigen till framgang — en ntvirdering av Deloittes prioriterade initiativ”

intellektuellt kapital kan undersdka foretagets intellektuella kapital genom att genomfora
workshops. I dessa workshops kan kvalitativ data samlas in for att sedan sammanstillas och
omvandlas till kvantitativ data med en processansats lik den som Arbeitskreis Wissensbilanz har
presenterat i Tyskland." Med en processansats, till exempel enligt den metod som Arbeitskreis
Wissensbilanz foresprakar, skulle de kunna utvirdera sitt intellektuella kapital pa ett mer

flerdimensionerat sitt dn det vi erbjuder i denna studie.

Forslag till vidare forskning kring intellektuellt kapital pd en hogre forskarniva innebar studier
som gar att generalisera och applicera pa flertalet foretag. Detta dr som tidigare nimnts inte latt,
men vi tror att det kan vara nédvindigt om intellektuellt kapital-teorin ska vinna fler anhidngare

och bli en vedertagen teori likt till exempel Kaplan och Nortons balanserade styrkort.

138 http://www.akwi ssensbil anz.org/methode. htm
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Bilaga 1

Intervjuguide 1 — motesintervju med Patrik Parnfors pa huvudkontoret i
Stockholm 17 november 2006

Hur linge har Clients & Markets funnits?
Ar ni fortfarande i uppstartsfasen av verksamheten?

Hur ska C&M jobba for att fa ithop alla de delarna i Deloitte och skapa synergieffekter for
kunderna?

Ar Clients & Markets en siljfunktion?

Hur pass viktigt tror du att Deloittes varumarke ar for era kunder?
Kan du beskriva Clients & Markets olika aktiviteter och resurset?
Vad innebir “thought leadership”?

Vilken typ av CRM-system 4r Smartnet?

Hur ser rapporteringsflodet ut?

Diskussion om Clients & Markets uppdrag utifran féretagsinternt informationsmaterial:
Vad innebir:

- Targeting program

- Branschgruppsdagatr/Branschgrupper

- Key account

- Client Program

- Client Satisfaction

- Midmarket

- Deloitte Access

- Deloitte Academy

- Marknadsforing/Artiklar

- Smartnet

- Ovrigt
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Bilaga 2

Intervjuguide 2, telefonintervju med Patrik Parnfors 8 december 2006
Under aktiviteten ”Ovrigt” star Connect-aktiviteter, vad ar det?

Beritta mer branschgruppsdagarna, vilka deltar och hur gar det till?

Ingir representanter for alla era affirsomraden i varje branschgrupp?

Hur, och till vilken grad, ska Clients & Markets och dess medarbetare vara innovativa i sitt
arbete?

I en av strategierna i Clients & Markets Action Plan nimns innovation. Vilken av era aktiviteter
eller resurser (dvs. till exempel Key Account, Marknadsféring etc.) syftar till att skapa kundnytta
baserat pd innovation?

Ar det Clients & Markets uppgift att komma pa integrerade tjanster, och moijligheter for
torsiljning av dessa?

Var anser du att ansvaret att vara innovativ ligger i Deloitte? Ar det Clients & Markets som ska
vara innovativa eller ar det Clients & Markets uppgift att fa resten av firman att vara innovativa?

Kan du rangordna Clients & Markets olika aktiviteter efter hur mycket resurser (tid, pengar) som
liggs pa respektive aktivitet? Uppge 1 procent

Kan du gora en rangordning av Clients & Markets olika aktiviteter efter vad du tror ger mest
output/framtida framgangar?

Kan du eller nigon annan person i ledningsposition ge en mer detaljerad bild av varfér Clients &
Markets startades? Hur gick diskussionernar Det startades utomlands men varfér bestimde sig
Deloitte Sverige for att ha en egen Clients & Markets avdelning? Har alla linders huvudkontor
det?
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Bilaga 3

Intervjuguide 3 — mailfragor till VD Hans Pihl 18 dec 2006

Skulle du kunna ge en mer detaljerad bild av varfér Clients & Markets startades? Hur lit till
exempel diskussionerna pa ledningsmétet och vad var anledningarna till att ni tyckte att det var
en viktig satsning?

Clients & Markets fanns redan inom Deloitte utomlands nir Deloitte Sverige bestimde sig for att
ha en egen Clients & Markets-avdelning. Har alla linders huvudkontor en egen Clients &
Markets?
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