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Vart syfte ar att studera styrningen samt relationen av human-,
struktur- och kundkapital. Analysera denna relation mellan
tjansteproducerande och varuproducerande féretag. Samt att
diskutera kapitalen i relation till redovisningen.

Vi har anvant oss av ett induktivt arbetssétt med deskriptiv
ansats. For att samla information har vi genomfdrt en
litteraturstudie inom dmnet och studerat fyrafallforetag.

Vi har funnit att bade kunskapsforetag och varuproducerande
foretag anser att intellektuellt kapital & en viktig resurs. Det
finns likheter i synséttet av det intellektuella kapitalet trots att
man har olika inriktningar inom fallforetagen sa spelar
relationen inom det intellektuella kapitalet en viktig roll.
Likheten var ndgot vi fann férvanande da vi trodde att
varuproducerande foretag bara koncentrerade sig pa
varuproduktionen och inte arbetade for att 6ka kunskap och
vabefinnande for sina anstallda.

We have found that both knowledge companies and production
companies considers intellectual capital to be an important
resource despite appear distinctly accounting in the annual
report. There is resemblance in the approach of the intellectual
capital despite the difference within our chosen companies. We
found the resemblance surprising because we believed that the
production companies only concentrated on production and
didn't work so much on increasing knowledge and the wealth
for its employees.
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Forord

Uppsatsen & framarbetad under hostterminen 2006 vid féretagsekonomiska
institutionen Ekonomihdgskolan vid Lunds Universitet. Vi vill tacka alla som har
medverkat till var uppsats, respondenter sdval som familj och handledare, for all
hjalp och stod vi fatt.



1. Inledning

| detta kapitel ges en bakgrund till vart val av uppsatsamne foljt av en
problemdiskussion och problemformulering vilka leder fram till vart syfte med
uppsatsen. Avslutningsvis presenteras uppsatsens fortsatta disposition och olika
begreppsdefinitioner inom amnet intellektuel It kapital .

1.1. Bakgrund

Uppmérksamheten av att tydliggora det intellektuella kapitalet i organisationers
verksamhet har vuxit snabbt under de senaste artiondena. Detta har lett till ett slut
for industrins dominans samt en tillvaxt av ett samhélle som karaktériseras av
produktion och konsumtion av tjanster. Detta innebar inte att man anvander férre
producerande produkter utan i stéllet tar man nu mer hansyn till kunskapen bakom
dem, dvs. att ala tjanster och produkter som utfors idag kréver hogre kunskaper
an vad de kravde tidigare. Inom kunskapsforetag finns det ofta flera experter och
yrkesuthildade medarbetare eftersom kraven pa organisation och ledning ar helt
andra &n i traditionella foretag. Aven inom traditionella foretag kravs det idag
yrkesskickliga medarbetare inom aktuella verksamheter och déarmed har kunskap
kanske blivit den viktigaste konkurrensfaktorn for det moderna foretaget”.

| tjansteforetag forekommer vérden och tillgdngar som inte existerar i de
varuproducerande foretagen. Intellektuellt kapital som bestér av human-, struktur-
och kundkapital, kan utnyttjas for att skapa vastand och ses som ett
samlingsbegrepp for foretagets immateriella tillgangar, det definieras som
intellektuellt material, kunskap, information, immateriell egendom samt
erfarenhet. Forandringen fran ett industrisamhélle till ett tjanstesamhélle satte
manniskans kunskap i fokus, darfor ar det viktigt for foretagen idag att stimulera
och dverforasinaintellektuella tillgangar.

Vissa foretag & mer kunskapsintensiva dn andra och behovet av att styra resultat
och prestationsmatningar har gjort att foretagen har andrat sina styrmetoder, detta
har medfért en utveckling av kunskapskapital i form av kompetensutveckling och
investeringar till foretagens viktigaste langsiktiga styrinstrument. For att foretagen
ska kunna effektivisera arbetet maste de vara uppméarksamma i sitt val av styr-
och vérderingsmetoder for sina intellektuella tillgangar, de maste darfér arbeta
fram nya metoder och program for dessa.

Det finns manga asikter om huruvida det intellektuella kapitalet skall redovisas, i
balansrakningen eller inte. Man anser att intellektuellt kapital maste lyftas fram

! Bruzelius LH, Integrerad organisationslara s 69



eftersom det spelar en mycket viktig roll. Nu nér hansyn tas till 1K-resurser (IK -
Intellektuell Kapital) kan man inte langre forlita sig pd samma metoder for
matning och redovisning av foretagets framgang. Trots mycket forskning kring
intellektuellt kapital har man dnnu inte kunnat skapa nagon generell modell for
vardering och redovisning av detta kapital. Den stérsta orsaken till att man inte
lyckats med detta & svarigheten med véarderingen av humankapital da detta inte
ags av foretagen samtidigt som det & det viktigaste inom det intellektuella
kapitalet. De traditionella redovisningsmodellerna behandlar  historiska
transaktioner och aktiviteter och tar ingen hansyn till investeringar som leder till
foretagens framtida véardeskapande®. Detta antyder pa att det finns ett stort behov
av en ny redovisningsstandard fér kunskapsforetagen for att foretagens
intressenter ska fa en riktig uppfattning om deras personal. Pa detta sétt har
intellektuellt kapital blivit s vasentligt for foretagets alla intressenter att foretag
som inte forvaltar kunskapen anses vanskéta sin verksamhet.

1.2. Problemdiskussion

Forandringarna i samhéllsekonomin &r inte bara tillfaliga trender utan ett resultat
av stora svarhanterliga krafter sasom tillvaxten av informationsteknologin och
datornétverken®. De viktigaste resurserna under industrilismen ansdgs vara
fysiska och finansiella tillgangar, da individerna uppfattades som maskiner och
styrdes som s&dana’. Inom kunskapsekonomin har daremot betydelsen for de
méanskliga och immateriella resurserna 6kat avsevart®. Kunskapsekonomi bygger
pa de ekonomiska varden som finns i ménniskornas medvetande sdsom kunskap,
kompetens, kénnedom, varderingar, attityder och upplevelser. Kunskapsarbetet ar
tyngdpunkten inom kunskapsekonomin dér fokus ligger snarare pa intelligens an
muskelstyrka. Det intellektuella kapitalet & den viktigaste tillgangen i
kunskapsforetagen, vilket i sin tur innebér att foretagen vérdesétts snarare efter
intellektuella an efter fysiska tillgangar. For att foretagen ska bli framgangsrika
maste de kunna konkurrera med nya véalutvecklade produkter och tjanster samt
kunna forandra sin verksamhet for att anpassa sig efter nya forandringar.

Intellektuellt kapital bestdr av saval medarbetare, affarsrelationer och kunder som
strukturer och férnyelser inom foretagen. Genom att tidigt avl&sa och synliggdra
dessa samband erhéller man en proaktiv bild av féretagens framtida utveckling®.
Humankapitalet innehdler de anstédlldas kompetens och deras formédga att
samverka i nétverk, detta kapital anvander och vidareutvecklar strukturkapital

2 Roos G, Den vérdeskapande organisationen s 142

3 Stewart T A, Intellektuellt kapital s 31

“ Blomé A, Kunskapsforetaget s 6

> Akerberg A, Kompetens, den kritiska resursen i kunskapsbaserad verksamhet s 31
® Blomgren A, Foretaget i kunskapsekonomin s 9



som &r foretagets dokumenterade afférs- och produktionsprocesser samtidigt som
strukturkapitalet  vidareutvecklar  humankapitalet.  Dessutom  hamnar
kundrelationen i fokus eftersom féretagen producerar varor och tjanster i
samverkan med denna. Allt detta medfér att foretag inte langre kan skéta sina
fysiska och finansiella resurser med traditionella metoder utan behover en strategi
for redovisning, utveckling och styrning av intellektuellt kapital. Den traditionella
redovisningsmodellen som avspeglade foretagens verksamhet har med andra ord
misslyckats att hallasig i takt med revolutionen som intréffat i affarsvéarlden.

1.3. Problemformulering

Vé avsikt & att undersoka styrningen och se hur human-, struktur- och
kundkapital &r relaterade till varandra. Se om det finns skillnader mellan hur
tjansteproducerande och varuproducerande foretag hanterar kapitalet. Redovisar
man dettaolikai de olika branscherna?

1.4. Syfte

Vart syfte med uppsatsen &r att beskriva styrningen och relationen av human-,
struktur- och kundkapital. Analysera denna relation mellan tjansteproducerande
och varuproducerande foretag. Samt att diskutera kapitalen i relation till
redovisningen.

1.5. Avgransningar

Véa ambition & att undersoka hur tva tjansteforetag och tva varuproducerande
foretag redovisar sitt human-, struktur- och kundkapital. Vi har valt tva olika
sorters foretag da vi tror att det finns stora skillnader mellan just
varuproducerande och tjansteforetags synsétt pa sitt intellektuella kapital.

1.5.1. Disposition

Inledni ng> Metod Teori Empiri Anays Slutsats

Strukturen for uppsatsens disposition kommer att f6lja bilden ovan. Arbetet inleds
med nagra begreppsdefinitioner och fortsatter med en redogorelse av vilken metod
vi har valt och de metodiskaval vi gjort.



1.6. Forkortningar

EDI Electronic Data Interchange

IFRS International Financial Reporting Standards
IK-ochIC Intellektuel It kapital

RR Redovi sningsradet

1.7. Begreppsdefinitioner

1.7.1. Intellektuellt kapital

Det intellektuella kapitalet delas i human-, struktur- och kundkapital.
Humankapital inkluderar all formaga, skicklighet, kunskap och erfarenhet hos
personal och ledning. Strukturkapital &r réttigheter, uppfinningar och
tillverkningsmetoder som @or att personalen kan utféra sina uppgifter.
Kundkapital & vardet av pg&ende och framtida affarsrelationer’.

1.7.2. Kunskapsfor etag

Ett kunskapsforetag &r ett tjansteforetag da de lever pa att sdlja sin kunskap och
har hogutbildad personal, till skillnad fran ett vanligt tjansteféretag som séljer
andra enklare typer av tjanster vilkainte kréver lika hdg utbildning pa sin personal
som kunskapsforetaget. Kunskapsforetagens produktion &r inte standardiserad
men det & kreativt, starkt individberoende och komplext problemlésande.
Formagan att losa problem & vad klienterna & intresserad av fran ett
kunskapsforetag®.

1.7.3. Varuproducerande for etag

Varuproducerande foretag fokuserar sig mycket pa att producera varor och sélja
dem, de arbetar for att fa en sa stor vinst och produktion i foretaget som mojligt.
De varuproducerande foretagen anvander manga maskiner och forfinar standigt
dessa, samtidigt som de forsoker arbeta for att fa ett mindre anta anstéllda
eftersom det ofta & ett monotont arbete och personalen anser inte det speciellt
utvecklande.

"Blomé A, Kunskapsforetaget s 64
8 Sveiby KE, Kunskapsforetaget s 11-13



1.7.4. Immateriellatillgangar

Immateriella tillgangar & enligt RR 15 "en identifierbar, ickemonetar tillgang
utan fysisk substans som innehas for att anvandas i produktionen eller for att
tillhandahdla varor eler tjanster, for uthyrning till andra eller administrativt
syfte”. Immateriellatillgangar har ett varde for foretaget trots att de saknar fysisk
existens. Tillgangarna &r oftast langfristiga och kan inte varderas exakt forran de
eller foretaget sdljs. Dessa tillgangar spelar en viktig roll i ett foretags reella
varden, vissa & ganska gdlvklara som t.ex. varuméarken, upphovsrétt, patent,
goodwill och exklusiva marknadsréttigheter. Tillgangarna ger &garna en
konkurrensfordel gentemot andra foretag”.

° Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 44
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2. Metod

Inledning Metod Teori Empiri Anays Slutsats

| detta kapitel diskuterar och argumenterar vi vart val av metod och
undersokningsforetag. Dérefter behandlar vi metodanvandning, datainsamling
och intervjumetod. Kapitlet avsutas sedan med en metoddiskussion och
teorikritik.

2.1. Val avamne

Det Okade intresset och vikten av relationen inom de olika formerna av
intellektuella kapitalet har legat som grund till vart @mnesval. Begreppets
innebord och utveckling har véckt en livlig debatt bland forskare da ett stort utbud
av modeller fér métning och styrning av kapitalet har presenteras. Bristen pa
empiriska undersokningar kring relationen inom intellektuellt kapital har fatt oss
att soka efter en lamplig utgangspunkt. Inom &mnet finns det ett brett
litteraturutbud dér vi har sokt teoretisk kunskap om existerande modeller som &r
bast |ampade for att uppfylla syftet med uppsatsen. Det finns manga modeller
inom @amnet men vi fann att Skandianavigatorn var mest intressant, samtidigt
ans3g vi att det behovdes en komplettering i form av intervjufragor med utvalda
foretag for att fafram en helhetsbild av vart &mnesval.

2.2. Forskningsansats

Det finns tva olika sétt att studera verkligheten och dessa & deduktion och
induktion. Induktiv ansats utgar fran en observerad foreteelse dar man forsoker
generalisera och oka forstielsen for foreteelsen med hjdp av teorier’®. Vid
deduktiv ansats utgar man fran teorier och forsoker testa dessai empirin nar man
drar sina dutsatser. Deduktion & darfor den vanligaste uppfattningen da den ar
mest formaliserad och enklast att forklara. Vart ma med uppsatsen &r att spegla
verkligheten och vi anser darfor att deduktiv ansats &r lampligast i vart fall.

2.2.1. For skningsmetod

Nar man genomfor en akademisk undersokning har man tva olika
forskningsansatser att valja mellan, kvantitativ och kvalitativ. Karaktéren i en

10 Artsberg K, Redovisningsteori — policy och praxis s 31-34
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kvantitativ metod bestdr av hog formalitet och kontroll fran undersokarens sida,
metoden & ocksa selektiv och har distans i forhdlande till kdlan. Kvantitativ
undersokning passar darfor bast ndr man forsoker analysera och redovisa
hérddata. Pa det har sittet forsoker man sitta siffror pa undersdkningen och
klassificera materialet enligt formaliserade mallar. Den information vi forsoker
finna & sv&r at fanga genom standardiserade insamlingsverktyg och
analysmodeller da det ibland & svart att bara anvanda sig av en enda ansats.

Né&gon enhetlig uppfattning vad intellektuellt kapital &r, finns idag inte, da det
finns valdigt manga definitioner och personliga uppfattningar, speciellt vad galler
humankapital. For att fa svar pa vara fragor var vi darfor tvungna att genomfora
en kvalitativ undersokning eftersom denna utgar fran respondentens syn pa amnet.
Den kvalitativa metoden tillampas genom att pa olika séitt samla in information
och fa en djupare forstdelse av det problem man studerar samtidigt som man
beskriver helheten av sammanhanget som den inrymsi. ”Kvalitativ metod innebar
ett forsok att Gverskrida naturvetenskapens objekt — subjekt — forhallande mellan
forskare och undersdkningsenheter”™'. Det récker inte att bara studera
sekundérdata utan man maste dven fanga respondentens tankar och ord vilka
behtver tolkas och analyseras genom intervjuer. Vi anser att den kvalitativa
metoden passar in pa den forskning vi har valt att gora, da vi genom nagon form
av intervjuer vill fa fram information. Nackdelen med att véalja denna metod ar att
man skapar speciella férvantningar, undersokningspersonerna kan bilda sig en
egen uppfattning av forskningen och man svarar utifrén denna uppfattning. Pa sa
sdtt forsoker man leva upp till forskarens forvantningar och ger istélet andra
uttryck och uppfattningar, an de man egentligen har*2.

2.2.2. Val av fallforetag

D& intellektuellt kapital & ett genomgdende begrepp, sokte vi béde
kunskapsproducerande foretag och varuproducerande foretag, da avsikten var att
understka om det uppstar skillnader eller likheter mellan de olika sorters foretag.
Det har varit viktigt att foretagen & stora, ”6ver 100 anstdlda’, och har lokal
anknytning i Skane samt att de har tillgéngliga uppgifter att finna pa Internet. Vi
a medvetna om att det finns flera foretag med verksamheter spritt 6ver hela
landet och det kanske vore béttre att anvanda ndgot av dessa som
undersotkningsforetag, men vi ansdg att den lokala nérheten gav manga fordelar.

' Holme | M, Forskningsmetodik s 98
12 Holme IM, Forskningsmetodik s 98
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2.3. Undersokningsansats

2.3.1. Litteraturstudie

Vi borjade vart arbete med insamling av litteratur inom vart amnesomrade men
har &ven tittat pA gamla uppsatser skrivna vid olika universitet i Sverige. Genom
att tadel av andra forskares resultat tycker vi att vi har fatt en bredare inblick pa
hur det intellektuella kapitalet redovisas. De uppsatser som vi har anvant oss av
fann vi genom att soka i Lunds universitets uppsatsdatabas. Denna typ av
information réknar vi darfor som sekundérdata. Vi har &ven samlat in primardata
genom att l&asa fyra olika foretags arsredovisningar samt intervjuer via e-mail.
Eftersom arsredovisningarna kommer direkt fran kallan, dvs. féretagen, och riktar
sig direkt till foretagens intressenter anser vi dem vara likstélliga med primardata.
Genom att studera arsredovisningarna har vi fatt fram information om néar och hur
foretagen tar upp sinaimmateriellatillgangar.

2.3.2. Metodproblem

Vi kunde inte genomfdra négra personliga intervjuer p.g.a. tidsbrist vid de valda
fallforetagen och darfor valde vi istdllet att skicka vart frageformulér via e-mail
som respondenterna kunde besvara da det passade dem. Detta medftr dock att
svaren inte blir lika utforliga och detajerade som vid personliga intervjuer.
Respondenterna kunde déremot svara med sina egna ord vilket har gjort att
intervjueffekten uteblivit da respondenterna inte paverkats av var fysiska narvaro.
Tyvarr har vi inte kunnat fa ndgot svar fran ett av vara valda fallféretag vilket till
viss del forsvarar analysen och jamforelserna mellan de varuproducerande
foretagen. For att kunna analysera har vi i stéllet utgatt fran foretagets information
pa Internet och arsredovisning. P.g.a. storhelgerna har vi haft problem med att fa
tidiga svar fran undersokningsforetagen vilket forsvérade tidsplanen med
sammanstallningen av arbetet.

2.4. Sammanfattning av metod

Vér forskningsansats ar deduktiv da denna utgér fran teorin. Kvalitativ metod har
anvants dd metoden tillampas for att pa olika sitt samla in information.
Undersokningsansatsen bestér av litteraturstudie och metodproblem inom
amnesomradet.
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3. Teori

Inledning Metod Teori Empiri Anays Slutsats

Detta kapitel innehdller de teorier som vi finner relevanta for att uppfylla vart
syfte med uppsatsen. Inledningsvis redogor vi for begreppen intellektuellt kapital,
human-, struktur- och kundkapital. Avslutningsvis sammanstaller vi en
egenkomponerad analysmodell som beskriver kopplingarna mellan de olika
teorierna.

3.1. Intellektuellt kapital

Intellektuellt kapital som term har funnits l&nge men fortfarande &r foreteelsen
inte allmant vedertagen i affarsvérden. Intellektuellt kapital kontrolleras helt eller
delvis av foretagen och bidrar till dess vardeskapande. 1C-resursen (Intellectua
Capital Resource) medverkar till att skapa och bevara vérdet i organisationen®.
Intellektuellt kapital &r ett samlingsbegrepp for immateriella tillgangar som ger
foretaget konkurrensférdelar samt en formogenhet. Det intellektuella kapitalet ar
immateriellt till skillnad fran ovriga tillgangar sasom mark, fastigheter,
maskinutrustning och pengar. Pa detta st inkluderar intellektuellt kapital all
material som kunskap, information, intellektuell egendom och erfarenhet™.
Hansson och Andersson anser att all substans i verksamheten, bade finansiellt och
icke finansiellt kapital, & det intellektuella kapitalet | foretaget. Allt som skapasii
verksamheten gors genom manniskors tanke- och handlingskraft, da det & dessa
som hanterar all inkdp och programmering av program som krévs for att kunna
sitta samman produkter’®. Eftersom det & svart att identifiera det intellektuella
kapitalet & det annu svarare att méta det pa ett effektivt sétt, och detta forsvarar
handeln av dessa tillgdngar'®. Trots detta anser Bern att intresset for det
intellektuella kapitalet har okat drastiskt under 1900-talet’.

Enligt Blomé indelas intellektuel It kapital utifran ekonomisk synvinkel i human-,
struktur- och kundkapital®. Daremot delar Sveiby in det intellektuella kapitalet i
endast human- och strukturkapital ™.

¥ Roos G, Den véardeskapande organisationen s 9

¥ Stewart T, Intellektuellt kapital s 13-14

> Hansson J, Intellektuel It kapital i teori och praktik s 126
1° Stewart T, Intellektuellt kapital s 14

Y Bern L, Humankapitalisten s 22

8 Bern L, Kunskapsforetaget s 64

19 Sveiby KE, Kunskapsledning s 85
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Marknadsvéarde
[

Finansiellt kapital Intellektuel It kapital
[ I I
Humankapital Strukturkapital Relationskapital
I
[ |
Organisationskapital Kundkapital Andra
relationer
Kéla Egen

Det rader skilda uppfattningar om hur indelningen av intellektuellt kapital ska ske,
men vi har valt att indela intellektuellt kapital i tre kategorier, human-, struktur-
och relationskapital. Vi har valt denna indelning da dessa kategorier anses vara
likvardiga enligt forfattarna till materialet som vi har anvant i var uppsats. |
fortsdttningen kommer vi att anvanda kundkapital som en egen kategori likstallt
med human- och strukturkapital.

3.1.1. Styrning av intellektuellt kapital

Foretagen skapar goda mojligheter att identifiera sina framgangsfaktorer och lata
dessa styra foretaget genom att se till att human-, struktur- och kundkapital
fungerar gemensamt pa ett enhetligt sétt™°. Inom kunskapsekonomin &r ett foretags
formaga att generera, foroka och sprida innovationer och kunskap, det verkliga
avgorande. Strukturer i den industriella ekonomin & inte lampliga att hantera en
kunskapsbaserad och innovationsdriven konkurrens. Nétverken uppfor sig
ekologiskt- sammankopplade, sammanlankade och samverkade - och darfor i
standig férandring och expandering nar de sprids runt om i varlden?. Inom
kunskapsforetagen har det blivit allt viktigare att redovisa immateriella tillgangar.
Dessa foretag har utvecklat de immateriella tillgangarna genom forskning,
utveckling, programvaror, utbildning, patent och varumarken®.

Ett sétt for att 6ka kompetensen bland de anstéllda &r att arbeta med nétverk och
traningsprogram under mentorskap®. Foretaget méste skapa méjligheter for olika

% Hansson J, Intellektuel It kapital i teori och praktik s 127

2! Blomgren A, Foretaget i kunskapsekonomin s 12

22 Rkerberg A, Kompetens, den kritiska resursen i kunskapsbaserad verksamhet s 32
% Sveiby KE, Kunskapsforetaget s 57
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former av galvforverkligande for sina anstdllda, man vill att medarbetarna ska
kunna kanna en stolthet for att de tillhor just detta foretag™. Genom att
sammanfatta information kan man forvalta medarbetarnas kunskap pa ett béttre
sitt och omvandla dettatill en tillgang for foretaget™.

3.1.2. Redovisning av intellektuellt kapital

Finansiella rapporter anvands for att foretagets intressenter ska fa information om
foretaget. De finansiella rapporterna har som syfte att ge information om
foretagets ekonomiska stallning och resultat. Intressegrupperna har olika mal for
de finansiella rapporterna, t.ex. sa har ibland foretagsedare och revisorer olika
uppfattningar. Eftersom man har olika ma med rapporterna finns det ibland
problem med hur de finansiella rapporterna ska vara utformade. Enligt Artsberg ar
syftet med redovisningen att utgora ett underlag for beskattning och &ven vara ett
underlag for investerarnas behov av information. Idag dverstiger de immateriella
investeringarna de materiella, darfor borde immateriella tillgangar bedomas och
behandlas pa andra sitt an materiella resurser. Att aktivera immateriella
investeringar har altid ansetts vara ett svaghetstecken, delvis beror detta pa att
dessa investeringar & skattemassigt avdragsgilla vilket leder till att endast foretag
som har dalig I6nsamhet aktiverar dem. Dagens normer accepterar inte fullt
aktivering av immateriella investeringar och att 1dmna 6ver beddmningen av dem
&t foretagsledare kan man tolka som att normgivarna varit radda for?.

Dagens foretag forlitar sig pa mycket mer an finansiella och fysiska resurser, i
manga fall, nastan enbart, pa IK-resurser och detta ger en skev beskrivning av
foretagen vid traditionell redovisning. Roos anser att “om man inte kompletterar
den finansiella rapporten med icke-finansiell information, ges inte en fullstandig
bild av foretaget vilket i sin tur har implikationer hur foretaget beddms och
vérderas av externaintressenter”?’.

Den forsta modellen som synliggjorde intellektuellt kapital var ”Skandia
navigatorn”. Har forsokte man definiera skillnaderna mellan bokfort vérde och
marknadsvéarde, denna skillnad definierades som intellektuellt kapital. Modellen
innehdller nyckeltal som tillsammans skapar en helhetsbild av foretagets
prestationer och férmaga att n upp till sinamal®.

2 Sveiby KE, Kunskapsforetaget s 99

% Stewart T, Intellektuel It kapital s 148-149

% Artsberg K, Redovisningsteori — policy och praxis s 234
%" Roos G, Den vérdeskapande organisationen s 141

% Roos G, Den vérdeskapande organisationen s 159-160
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3.2. Humankapital

Humankapital inkluderar all formaga, kunskap, skicklighet och erfarenhet hos
foretagets personal och ledning. Det fangar dynamiken och kunskapsflodet vid en
intelligent organisation i en konkurrenspraglad och férénderlig omgivning.
Humankapitalet maste ocksd omfatta organisationens kreativitet och
innovationsformaga®. Per definition &gs inte de manskliga resurserna av foretaget
utan tillhdr de anstallda individerna, dessa véljer salv att |&ta foretaget dra nytta
av denna kunskap men individerna kontrollerar sjdva hur kunskapen anvands™.
Enligt exportradets definition & humankapital "de anstdlldas kompetens- och
innovationspotential, deras formaga att arbeta i team samt deras lojalitet med
foretagets visioner och mal” 3.,

Att anstalla personal &r dyrt och att sedan behdlla dessa ar svart, styrningen av
humankapitalet & darfor mycket riskfylld om personalen dutar eller blir
omplacerade. Humankapital bestar ofta av "tyst kunskap” da de anstdllda ofta vet
mer @n de kan siga och uttrycka. Da alla anstéllda utvecklar sina egna kunskaper
genom traning, ©Ovning, misstag, egna reflektioner och repetitioner kan
humankapitalet inte kopieras exakt. Genom att de anstéllda tar efter varandra fors
humankapital et och kunskapen vidare.

3.2.1. Styrning av humankapital

For att styra humankapital maste organisationer kontinuerligt fornya och forbéttra
sina kompetenser och erfarenheter for att folja med i den sténdiga forénderliga
omgivningen®. Sveiby anser att individer utvecklar sin kompetens och erfarenhet
genom att diskutera, agera och samverka med andra individer. For att underl&tta
utvecklingen, bl.a. genom utbildning bade externt och internt, kan individerna ta
hj&lp av organisationens processer.

Styrningen inom organisationer har blivit en alt viktigare del for foretagets
personal och deras kunskaper. Enligt Edvinsson och Malone omfattas
humankapitalet av all individuell forméaga, kunskap, skicklighet och erfarenhet
hos foretagets personal och ledning. Intelligensen, flexibiliteten och
innovationsrikedomen hos personalen eller organisationen &r kéllan till styrningen

# Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 56

% Roos G, Den vérdeskapande organisationen s 10
31 Blomgren A, Foretaget i kunskapsekonomin s 88
% Bruzelius LH, Integrerad organisationséra s 276
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av beslutsfattande och beteende®. Edvinsson och Malone menar at
humankapitalet maste fanga dynamiken och kunskapsflodet i en organisation.
Personalen och ledningen kan t.ex. utveckla kunskaperna och inforliva dem i
verksamheten, genom att paverka dessa fardigheter sprids de tillsammans med
foretagets erfarenheter. D&afor maste humankapitalet &en  omfatta
organisationens kreativitet och innovationsformaga.

3.2.2. Redovisning av humankapital

Det blir allt vanligare i foretagens arsredovisningar att beskriva foretaget som ett
kunskapsforetag. Man visar strukturen och omfattningen av det intellektuella
kapitalet som ett komplement till resultat- och balansrdkning. Kunskapsftretagets
kompetens & i hogre grad beroende av de anstdllda som individer och darfor &
det viktigt for sadana foretag att man redovisar denna kompetens. For att
tydliggora medarbetarnas kompetens kan humankapitalet synliggoras, dvs. antalet
anstéllda som har kunskap inom omradet, sammanlagd mangd av erfarenhet och
antal medarbetare pa olika nivaer inom foretaget. Dessa nivaer kan skifta mellan
allt frén grundldggande kunskaper till att vara specialister/experter™.

| foretagens arsredovisningar, bokférs pengar som spenderas pa humankapital
som kostnadsposter, istéllet for att redovisas som investering. FOretagen som
kanner till att deras humankapital skapar tillvaxt, vinst, okad effektivitet och
produktivitet, kostnadsfor sina satsningar pa humankapitalet, vilket innebar att
deras finansiellt redovisade resultat for &ret blir samre™.

3.3. Strukturkapital

Strukturkapital &gs av organisationen och kan reproduceras samt delas med andra.
Det innehdller juridiska réttigheter sdsom uppfinningar, data, publikationer och
tillverkningsmetoder.  Strukturkapitalet bestdr ocksd av  strategi  och
organisationskultur, system, rutiner och arbetsprocesser®®. Strukturkapital &
organisationens formaga att anvanda samt lagra och Overfora intellektuellt
material, detta inkluderar &en faktorer som de informationsteknologiska
systemens effektivitet och kvalitet, &gande av databaser, fOretagsbegrepp och
dokumentation®’. Blomé anser att strukturkapitalet ger organisationen majlighet
att pa ett mer strukturerat sétt hantera storre afféarsvolymer, vilket gor foretaget

% Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 55

* Blomé A, Kunskapsforetaget s 70

% Uppsats, Finansanalytikers syn pa redovisning av humankapital s 11
% Stewart T, Intellektuel It kapital s 147-148

%" Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 56
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mindre sirbar for forluster av kunder och personalavhopp®®. Uppbyggnaden av
strukturkapital genomgar en lang process dar det kravs formaga att véja rétt i
ménga vagval. Strukturkapitalet kan inte kopas eller erdvras™.

Organisationskapital ar det intellektuella kapital finns med i balansrdkningen och
det & det kapital som finns kvar na de angtdllda lamnar foretaget.
Organisationskapital bestar av innovationskapital, som &r skyddade affarsmassiga
réttigheter (t.ex. varumarken) och immateriella tillgangar, och processkapital som
ar arbetsprocesser, tekniker och personaprogram®. Kapitalet finns i
organisationens system och processer vilket 8gs och kontrolleras av foretaget och
kraver standiga investeringar for att utvecklas. Dessa investeringar Okar
kunskapsflddet i organisation, leverantdrskanaler och distributionskanaler".

3.3.1. Styrning av strukturkapital

Ett sétt att kunna styra strukturkapitalet, som gérs genom att ta fram program eller
processer som anvands vid kunskapsoverforing, & enligt Edvinsson och Malone
att se strukturkapitalet som en sammanfattning av tre typer av kapital,
organisations-, innovations- och processkapital. Organisationskapital Okar
kunskapsflodet genom den kompetens och férmaga som finns i organisationen.
Innovationskapital & de fornyelser som sker genom att anvanda den begavning
som finns inom foretaget. Processkapital & det arbetsséit som anvands for att
stérka och 6ka effektiviteten i produktionen®’. Strukturkapital medfér ordning,
sakerhet, korrekthet och kvalité till foretaget och ar darfor viktigt, detta ger ocksa
majligheter fOr personalen att arbeta och kommunicera med varandra. Genom att
medvetet styra personalens beteende och forse dem med vérderingar som finns i
strukturkapitalet, vet personalen hur de ska gora nér speciella situationer uppstar.

Genom att medvetet styra teknologier, metoder och processer som far foretaget att
fungera, kan man styra strukturkapitalet. Dé&rfor & det viktigt att omvandla
humankapital till strukturkapital for att fa ett tydligt innehdll i foretaget. Genom
att avsiktligt styra beteendet bygger man upp strukturkapitalet, dessa kompetenser
& en tillgang for foretaget och maste dokumenteras. Nagra exempel pa
strukturkapital & patent, varumarken, logotyper, foretagsnamn etc. For att fa
ordning, sakerhet, korrekthet och kvalité i foretaget & strukturkapitalet viktigt.
Foretaget maste styra personalens beteende och forse dem med de vérderingar

% Blomé A, Kunskapsforetaget s 64-65

¥ sveiby KE, Kunskapsledning s 83

“0 Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 56-57
“! Roos G, Den vérdeskapande organisationen s 36
“2 Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 56-57
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som finns i strukturkapitalet for att de ska veta vad de ska goéra vid speciella
situationer och for att de ska forsta foretagets uppsatta mal*.

3.3.2. Redovisning av strukturkapital

Intellektuellt kapital inrymmer manniskors och organisationers kunskap,
kompetens, skicklighet samt relationerna med Ovriga externa och interna
intressenter. Alla dessa kdllor till framtida konkurrensfordelar méts och
rapporteras inte i traditionell redovisning (undantaget & varumérken som kan tas
upp i redovisningen).

| strukturkapital ingdr databaser, mjuk- och héardvara, patent, varumarken,
innovationer, tekniker, arbetsprocesser, personalprogram och resten av
organisationskapaciteten. Vid t.ex. aktieanalys kan patent och varumérken ha ett
visst véarde, deras vikt & starkt beroende pa branschens typ och deras verkan pa
kursutvecklingen. | foretagens arsredovisning finns varumérken och patent
redovisade i form av goodwill*,

3.4. Kundkapital

Relationskapital ar alla relationer som foretaget har med externa parter som bidrar
till foretagets véardeskapande. Kunder & naturligtvis ett exempel pa
relationsresurser men &ven strategiska partner, leverantorer, media och andra
typer av alianser inkluderas i detta. Dessa resurser &gs inte av foretaget men
kontrolleras delvis av den andra parten. Graden av denna kontroll kan variera
(formell eller informell) men parten kan altid dra sig ur relationen vid vilken
tidpunkt som helst®.

Kundkapital & vérdet av pagdende och framtida afférsrelationer. Storleken pa
kundkapitalet ses som matt pa fortroende for foretaget som avspeglar ett férvantad
eller 18ngsiktig varde pa foretagens formaga att leverera kundnytta®™. Férmégan
att etablera och upprétthadlla langvariga kundrelationer ger foretaget |6nsamhet,
det & frén kunderna som foretaget f&r sinaintakter®’.

Edvinsson menar att enligt en nyutvecklad IK-modell separeras kundkapitalet som
en egen kategori jamfort med struktur- och humankapital. Tiden fér utvisa om

“3 Bruzelius LH, Integrerad organisationsldra s 276-278

4 Uppsats, Métning och utvérdering av 1K inom aktiemarknaden s 29
> Roos G, Den vardeskapande organisationen s 11

“6 Sveiby KE, Kunskapsforetaget s 64

4" Arbetsgruppen Konrad, Den osynliga balansrékningen s 42-43
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detta & vélgrundat eller bara ett sdtt att marknadsfora foretaget gentemot
investerare. Man f& &en se om modellen motiverar personalen och andra
intressenter att gora separationen av kundkapitalet®.

Stewart menar & andra sidan att kundkapital ger ekonomisk bas for verksamheten
och kan vidareutvecklas som motivation for utveckling och partnerskap®. Han
delar darfor in intellektuellt kapital i tre delar, human-, struktur och kundkapital.
Av dessa tre kategorier & det kundkapitalet som & viktigast eftersom det ar
kunderna som betalar fakturorna och genererar intékter till foretaget. Genom att
papeka " The customer is always right” och ”customer delight” anser Stewart att
kunderna & viktigatrots att de inte alltid blir horda™.

Sveiby anser déaremot att man ska delain det intellektuella kapitalet i individ- och
strukturkapital, dar kundkapitalet ingdr i strukturkapitalet.

3.4.1. Styrning av kundkapital

Kundkapitalet definieras som den formaga en organisation har till foljd av
marknadsrelaterat icke tydligt kapital. Om en organisation kan styra sitt
bedutsfattande och beteende, forstarks kundkapitalet. Organisationer kan starka
kundkapitalet genom att styra sitt beteende och bedutsfattande mot
marknadsrel aterade aspekter. En organisation kan inte dga kundkapitalet da detta
innebér vardet av pagaende relationer med personerna eller kunderna de séljer till.
For att méta sitt kundkapital anvander foretagen sig av kundlojalitet och vinst per
kund som matt. Kunderna utgor har den viktigaste delen eftersom de indirekt
betalar foretagets |6ner och arvoden. Langsiktig planering av verksamheten &r
darfor av storsta betydel se tillsammans med kunskap om kunderna och kontakten
med marknaden for att man ska kunna géra en korrekt vardering av kundkapitalet.
Genom att styra beslutsfattandet s att varumarken tas fram, samt att dessa vardas
och utvecklas av foretagets personal, gagnar man varumérkets varde (for utan
kunder har varumérket ingen betydelse).

3.4.2. Redovisning av kundkapital

Det & svart att avgransa kundkapitalet och bestamma de ingaende
bestandsdelarna. En |6sning pa problemet kan vara att utga fran lika typer av
kundrelationer om man forutsitter att kundrelationerna skiljer sig &. Man kan

“8 Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 57-58
“ Stewart T, Intellektuellt kapital s 11
% Stewart T, Intellectual capital s151
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redovisa utgiften for kundrelationer och dérefter anvanda kvalitativa matt och
beskrivningssétt for att redogora for vardet av dessa relationer. Det & majligt att
synliggora véardet i kundbasen genom att relatera foretagets kundrelationer i
forhallande till konkurrenternas™. Redovisning av métt pa hur nojda kunderna &r
och hur ofta de &erkommer for nyainkop gor att kundkapitalet blir synligt. Andra
typer av métt pa kundkapital & marknadsandelar, volym och fakturerade
timmar™.

3.5. Relationen mellan human-, struktur- och kundkapital

Det intellektuella kapitalet delas in i human-, struktur- och kundkapital.
Humankapital uttrycker kunskapen och férmagan hos de anstéllda att tillfredstdlla
kundernas behov. Strukturkapitalet & beroende av personalféréndringar och
inkluderar det som finns i organisationen, dvs. det som finns kvar i foretaget nar
ala har gétt hem for dagen. Kundkapital & foretagens pagaende och framtida
affarsrelationer™,

Saint-Onges anser att "humankapitalet & det som bygger upp strukturkapitalet,
men ju battre ditt strukturkapital &r, desto béttre & troligen ocksa ditt
humankapital”>*. Medan humankapitalet inte kan &gas av foretaget utan bara kan
hyras, s& kan strukturkapitalet &gas och handlas med™. Humankapitalet betecknas
som kortvarit medan strukturkapitalet & bestandigt. Human- och strukturkapital
forstérker varandra nér man leder organisationen med en strategi, i stéllet for att
kontrollera den.

Humankapital omvandlas till organisationens strukturkapital genom likformig
dokumentation i strukturerade databaser. Strukturkapital forstarker humankapital
vid nyanstdlining da det sker dverforing av kunskap sker med hjép foretagets
strukturer. Databaserna underléttar informationssokning eller vid nyanstéllning av
anstéllda for att de ska séttasin i organisationens arbete. Kunderna anses vara den
viktigaste delen av det intellektuella kapitalet och darfor ar det viktigt for foretag
att varda relationen med kunderna. Allt detta gor att kunderna visar lojalitet mot
foretaget och pa detta sétt tjanar bade foretaget och kunderna pa detta®.

HUMANKAPITAL + STRUKTURKAPITAL + KUNDKAPITAL = INTELLEKTUELLT KAPITAL

*! Uppsats, CRM - ett verktyg for vérdering av kundkapitalet? s 40
*2 Sveiby KE, Kunskapsforetaget s 70

%3 Blomé A, Kunskapsforetaget s 64

> Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 56

% Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 68

% Hansson J, Intellektuellt kapital i teorin s 134-135
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3.6. Styrning av relationen mellan human-, struktur- och
kundkapital

For att kunna véardera det intellektuella kapitalet maste man Overfora
medarbetarnas kompetens och kunskap till foretagets interna system och
infrastrukturer, produkter och kunder, dvs. att en transformering av humankapital
till strukturkapital och kundkapital maste ske. P& sa sétt anser man att kompetens
och know-how reproduceras och blir féretagens egendom®’. Foretagen méste
identifiera humankapital da detta & basen inom det intellektuella kapitalet och
skapar foradlingsvarde och konkurrenskraft®®. Idag bidrar medarbetarnas
kompetens och kunskap till foretagens véardeskapande och maste darfor
dokumenteras for att kunna visa en mer verklig bild av foretagen.

En svér och viktig uppgift i foretag dar man sdljer medarbetarnas kunskap, &r
overforingen av kunskap saval inom organisationen som till kunderna. Det
huvudsakliga problemet med arbetet i kunskapsorganisationer ar bearbetning av
information, da information inte & ett bra medium att Gverféra kompetens.
Information och tradition & tva olika metoder som anvéands vid
kunskapsoverforing™. Information & prat, text och annan artikulerad kunskap och
sker indirekt via ngot medium®. Detta sétt anses vara ineffektiv d& individen inte
kan utnyttja alla sina sinnen, eftersom man bara minns en liten del av det man har
hort®. Detta kan bero pa att det & informationsmottagaren och inte avsandaren
som ger mening & informationen®. Tradition sker genom direktkontakt mellan
manniskor och anses vara det bésta séttet att overfora kunskap, eftersom man
minns en stor del av kunskap d& man deltar i en process®®. Man hittar tradition i
alla yrken dar yrkesindividerna effektivt talar och dverfor kunskap mellan sig. Ett
problem med denna 6verféringsmetod &r att den tar tid och att den & oartikulerad,
och for att kunna ta del av kompetensen méaste man helt enkelt leva med i yrket™.
Déarfor ersdtts kunskapsoverforingen i form av tradition med information,
eftersom den har fordelen att Gverleva de individer som ursprungligen utvecklade
kunskapen, dessutom gér den att spridai massupplaga®™.

" Hansson J, IntellektuelIt kapital i teori och praktik s 16

%8 Andersson P, Intellektuellt kapital i teori och praktik s 12
% Sveiby KE, Kunskapsflodet s 157

% Sveiby KE, Kunskapsflédet s 158

¢! Sveiby KE, Kunskapsflédet s 176

%2 Sveiby KE, Kunskapsflédet s 159

% Sveiby KE, Kunskapsflodet s 172

% Sveiby KE, Kunskapsflodet s 173

% Sveiby KE, Kunskapsflodet s 176
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3.7. Arbetsmodeller

Arbetsmodeller som behandlar intellektuellt kapital & bl.a. Navigatormodellen,
Simmonsmodellen och det Balanserade Styrkortet. Vi har valt att bara anvanda
Navigatormodellen eftersom vi anser att den passar bast for att uppna vart syfte
med uppsatsen, da den & bade en styrmodell och redovisningsmodell. Modellen
pavisar hur foretagen hanterar och redovisar sitt intellektuella kapital samt
relationernainom det. Vi har fokuserat oss painnehallet i modellen och inte pa de
problem som modellen har som mal att 16sa. P.g.a. uppsatsens syfte har vi
koncentrerat oss pa human-, process- och kundfokus da dessa fokusar avspeglar
de delar vi behandlar inom det intellektuella kapitalet. Vi har anvant oss av
Navigatormodellen for att bygga upp en egenkonstruerad analysmodell som
kommer att anvandas i analysen. Anledningen till att vi gjorde en egen modell att
vi undersokt delar av det intellektuella kapitalet pa fallforetagen som tydliggors
genom var analysmodell.

3.7.1. Skandianavigatorn

Skandia var en av de forsta stora organisationer i varlden som tog upp fragan om
intellektuellt kapital, mycket tack vare ledningen av Leif Edvinsson som var
direktor for intellektuellt kapital i foretaget. Skandianavigatorn & uppbyggd av en
samling nyckeltal som skapar en helhetshild av foretagets prestationer och
formaga att uppna uppsatta mal. Modellen bestér av fem fokuseringsomraden dér
varje omrade & en vardeskapande process.

Navigatorn synliggdr och rapporterar det intellektuella kapitalet, instrumenten
organiserar olika vardebelastande typer av foéretagsinvesteringar. Modellen ger ett
mer balanserat perspektiv an andra traditionella modeller®®.

% Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 246
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Skandianavigatorn

Finansfokus

5 =
Kundfokus : Humanfokus : Processfokus

Fornyelse- och utvecklingsfokus

Kélla Edvinsson L, Det intellektuella kapital et

3.7.1.1. Navigations uppgifter

IK — Navigator maste fullgoratre uppgifter for att vara effektiv:

Se indt och granska matten. Har bor de bésta instrumenten, sa kallade
navigationsinstrumenten, fungera som en guide for métten och binda ihop
de i olika klasser for att sedan fora ihop dessa klasser till en helhet. De
maste visa foretagets riktning, position och hastighet.

Se uppéat mot metamatt. Navigationsinstrumentet bearbetar data som sedan
hamnar pa en hogre abstraktionsnivd. Genom att rikta in alla klassers data
skapar man en bra IK—navigator med overgripande siffror, jamfért med
vinst och forlust i resultatrakningen eller summan av tillgangar och skulder
i balansrékningen. Dessa avspeglar det intellektuella kapitalets styrka i
foretaget och gor att det kan jamféras med andra organisationer.

Se utat mot anvandaren. Detta kraver begriplighet och pedagogik. Det
moderna redovisningssystemet ar otydligt for manga och darfér & det
viktigt att bygga en IK—navigator pa ett begripligt sitt for att utnyttja
framtidens presentationsteknologi®’.

3.7.1.2. Finansfokus

Finansfokus bestar av verksamhetens finansiella resultat. Har bestdms de
langsiktiga malen och en del av ramarna for vad man kan astadkommai de andra
fyra omradena, vinst eller tillvaxt kan vara krav som stélls av &gare och andra
intressenter®. Att skapa ett forrdd for intellektuellt kapital kan ta timmar eller
artionden, men i framtiden maste det intellektuella kapitalet omvandlas till pengar

¢ Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 93-94
% Roos G, Den vérdeskapande organisationen s 160
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om det ska ha ett ekonomiskt varde. Det kan ta manader eller & att omvandla en
ny teknologi till en verklig produkt som i framtiden ska bli en inkomst for
foretaget. Omvandlingen av fornyelse och utveckling flyttas i efterhand till kund-
och processfokus for att i slutédndan komma upp till den finansiella delen, och
sedan in i foretagets finansiella historia. Det kan dven ga & andra hallet dvs. den
finansiella fokusen har ett aerkopplingssystem for att prova effektiviteten.
Finansfokus maste ocksa forandras med tiden for att battre passa andra
fokusomraden®. Hansyn skall tas till al finansiell priméardata som finns i
foretaget. For narvarande finns dessa data i noter till foretagets arsredovisning,
pressreleaser som synliggér nya kontrakt och utvérderingar av analytiker. Denna
information & vardefull men kan vara missvisande, det kan vara finansiella
nyheter fran kund-, human- och processaktiviteter i foretaget™.

3.7.1.3. Kundfokus

Kundfokus forklarar foretagets formaga att uppfylla kundernas behov genom
tjanster och produkter. Exempel pa detta kan vara forsdjningsandelen fran nya
kunder jamfort med gamla kunder och nivan p& kundernas lojalitet”.

Idag stravar foretagen efter néjda och lojala kunder, detta uppnas genom en total
kundservice. Genom den digitala revolutionen har man omvandlat och skapat nya
produkter och tjanster. Dagens kunder & mer krévande och forvantar sig att faen
felfri vara eller tjanst. Foretaget uppndr sina framgangar genom kundernas totala
tillfredstallelse”. Foretagen tvingas darfor att omarbeta sina planeringar for att ta
hand om de okande kundférvantningarna samt for att inforliva den nya
teknologin. Moderna foretag kombinerar hogteknologi med utbildade och flexibla
medarbetare som modifierar formen efter behovet. | praktiken innebér detta en
minskning av antalet chefer som ersdtts av kommunikationsteknologi och
databaser. Utanfor foretaget innebdr den modifierade formen starkare kopplingar
langst med leveranskedjan och distributionskanalerna. Detta leder till att kunden
blir en dags "domare” Over féretagets produkter och tjanster vilket skapar
omsesidigt véarde for béde kunden och foretaget™.

% Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 99-100
" Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 101

™ Roos G, Den vérdeskapande organisationen s 160
2 Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 114-116
™ Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 117-118
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3.7.1.4. Processfokus

Processfokus innehdller organisationsprocesser som anvands for att skapa
produkter och tjanster vilka efterfragas av kunderna, dessa & anknutna till de
interna processerna. Om foretaget & optimalt organiserat arbetar det si effektivt
som méjligt™.

Teknologins roll behandlas som ett verktyg for att stoédja det generella
vardeskapandet i foretaget. Stora moderna foretag blir framgangsrika med
datoriserade fakturerings- och [6nerutiner, desktop- och lap-topdatorer samt e-post
och Internet. Det & en gavklarhet att datorer, halvledare och
telekommunikationer har gjort foretagen mer anpassningsbara. Detta har
maojliggjort tillverkning av produkter med hogre kvalitet och utvidgat deras
utbredning till globala marknader, samt har bidragit till att organisationer blivit
mer flexibla. Foretagen kan nu rekrytera begavning kortvarigt eller langsiktigt
genom bl.a. telependling och telefonkonferenser. EDI (Electronic Data
Interchange), I T-nétverk, hemsidor och liknande har mdjliggjort den nya typen av
foretagsrelationer med leverantorer, distributorer, partners samt kunder da man
vill 6verleva i den konkurrensinriktade omgivningen. Foretag kan hamna i ett
antal fallor nar de satsar pa ny teknologi, dessa kan t.ex. vara felaktigt teknologi,
felaktig séljare, fel tillampning eller fel filosofi™.

3.7.1.5. Fornyelse- och utvecklingsfokus

Fornyelse- och utvecklingsfokus syftar till att sakerstalla foretagets framgang och
langsiktiga Gverlevnad. Det behandlar aktiviteter och agarder som utfors av
foretaget for att sékra framtidens tillvaxt och lénsamhet. For att tillfredsstélla
kundernas behov maste foretaget forsta hur de ska skaffa och utveckla den
kunskap de behdver’®. Har forsoker man fdnga mojligheter som definierar
fOretagets framtid, dvs. man soker den nya slutsumman, innovationskraften och
grunden for langsiktig intjaningsférmaga. Denna fokus forsoker stracka sig i
framtiden genom att faststdlla vad foretaget gor nu for att vara forbered pa
framtida mgjligheter. Man kan inte forsvara sig mot force majeure och foretaget
kan inte forbereda sig mot genomgripande marknadsforandringar som beror pa
ovantade nya uppfinningar. Foretagets framgang beror pa de anstdlldas
karaktarsstyrka och aterhamtningsformaga, dvs. foretagets styrintelligens eller
dess forméga att férnyasig””.

™ Roos G, Den vérdeskapande organisationen s 160
™ Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 127-128
"® Roos G, Den vérdeskapande organisationen s 160
" Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 139
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Foretaget kan identifiera sex omraden dar det gdller att gora sig redo for nara
forestdende forandringar och aktivt understodja sin egen fornyelse som svar.
Omréden som kan vara aktuella & kundrelationer, attraktion pa marknaden,
produkter och tjanster, strategiska partners, infrastruktur och personal .

3.7.1.6. Humanfokus

Humanfokus betraktas som hjartat i organisationen och & den mest avgdrande i
organisationens vardeskapande. Har synliggors kunskap och kunskapsbildning’.

Humanfokus & det mest dynamiska och centrala faktorn, den tranger igenom de
andra delarna i Navigatorn och fungerar som ett aktivt medel medan andra delar
samspelar med varandra i varierande form. De vérdeskapande aktiviteterna i ett
foretag kan inte fungera utan ett framgangsrikt manskligt omfang oavsett hur
komplicerad teknologin &r. Humanfokus ar svar att méta, man kan inte mata vad
chefer och anstéllda har i sina huvud och hjarna, darfor & det svart att faststélla ett
varde pa beteende eller motivation. Styrtalen som behandlar personalen maste
vara valgrundade, valutformade och teknologiska. Foretagen saknar idag klarhet i
forhdllande till sina partners och personal. Personalstyrkan har spridits over
landskapen efter att ha varit centraliserade till féretagets byggnader dar man
delade en gemensam filosofi, livsstil och gemenskap, i stdlet finns nu
personalstyrkan i undergrupper med egna erfarenheter, normer och regler.
Exempel pa dessa grupper som samexisterar i foretaget ar; distansarbetare, de som
gér till kontoret, road warriors (bestar av sédljare, konsulter och mellanchefer som
skippat bade foretagets kontor genom att forlita sig pa mobiltelefoner och lap-top-
datorer) samt kunskapsnomader (de har sin arbetsplats hos en av foretagets
leverantdrer, samarbetspartner eller kunder)®.

3.7.1.7. Kritik mot Navigatormodellen

En av begransningarna med Navigatormodellen &r att den ser till balansrékningen
for att finna det finansella laget av foretaget. Det finns kritik da
Navigatormodellen leder till att man kan missbruka information som kan leda till
en kultur dér fel typ av beteende bel6nas. Anvandande av nyckeltal kan gora att
man garna tar fér manga sadana eller anvander fel sort av nyckeltal som gor att
informationen kan bli missvisande i stéllet for att tydliggora den. Trots kritiken
mot modellen har vi dnda valt att anvanda den da den & bast |ampad for vart syfte
med uppsatsen.

8 Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 140
™ Roos G, Den vérdeskapande organisationen s 160-161
8 Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet s 151-154
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3.8. Analysmodell

Vi har gjort en egen analysmodell som & en sammanfattning av teorikapitlet och
denna kommer vi att ta hjalp av och anvanda vid véra analyser och sutsatser,
denna analysmodell bygger pa Navigatormodellen. De tre fokusen inom
Navigatormodellen som vi utgétt fran i var uppsats omfattar manga olika delar
inom respektive fokus. Med tanke pa den korta tiden vi haft att framstdlla
uppsatsen har vi varit tvungna att endast vélja ett fatal av dessa punkter inom
respektive fokus att undersoka narmare i vara fallforetagen. Vi ansdg att det fanns
ett behov att anvanda en sndvare modell i vara analyser och sutsatser, darfor
utvecklade vi var egen analysmodell. Uppsatsens syfte ligger som utgangspunkt
for analysmodellen och den innefattar i stort sett intellektuellt kapital sasom
human-, struktur- och kundkapital, samt styrningen och redovisningen av dessa.

[ Relatlonen inom det intellektuella kapital et

\

Humankapital Strukturkapital Kundkapital
* lagraoch « pégdende och
+  kompetens- overfora framtida
utveckling information affarsrel ationer
e uthildning

forskning och
utveckling
programvaror

.

Redovisning

e varumérken, patent
och goodwill

» kompetensutveckling

Kélla Egen
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3.9. Sammanfattning av teorikapitlet

De olika delarna inom det intellektuella kapitalet sdsom human-, struktur- och
kundkapital har behandlas. Styrning och redovisning av intellektuellt kapital har
varit ytterligare en del som behandlats, samt regelverket for redovisning.
Dessutom har arbetsmodellen Navigatorn och en egenforfattad Analysmodell
diskuterats.
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4. Empiri

Inledning Metod Teori Empiri Anays Slutsats

| detta kapitel kommer materialet fran vara undersokningsforetag att behandlas.
Materialet har behovt kompletteras med arsredovisningar och information fran
foretagens hemsidor.

4.1. KPMG

KPMG i Sverige grundades 1923 och & ett av de hundra storsta foretagen i
Sverige med cirka 1500 medarbetare och cirka 60 kontor runt om i landet.
Internationellt har KPMG 6ver 100 000 medarbetare och de & verksammai 144
lander. De tjanster som foretaget erbjuder anses vara framtidsinriktade och hogt
specialiserade inom nationella och internationella storforetag. Kunderna blir
bemdtta med kvalificerade tjanster inom intern- och externrevision, riskhantering,
listnings- och kapitalmarknadsfragor, kvaificerad redovisning inom IFRS samt
miljo- och etikrevision. Enligt KPMG har man en vérldsledande kompetens inom
finansiell radgivning och riskhantering. Genom effektivare organisationer,
processer och IT-system kan de hjélpa sina kunder att forbéttra sin vérdeskapande
formaga. Den nationella medlemsfirman maste visa att man foljer KPMG:s
faststéllda och godkénda arbetsmetod for att fa verka under KPMG.
Utbildningsverksamheten ska dessutom hdlla en faststalld niva samtidigt som stod
fran specialiserade medarbetare maste vara tillracklig och kvalitetskontroller ska
kunna ske pa ett andamal senligt sétt.

Cirka 95 procent av det totala KPMG:s kundbas bestdr av medelstora och mindre
foretag och eftersom KPMG & helt beroende av de medelstora och
mindreforetagen, har KPMG specidiserat sig framfor alt inom deras
problemkomplex. Manga kunder av denna kundgrupp har stort intresse for vidare
tillvaxt, eller snarare sagt, for internationalisering och borsnotering, i och med det
stora intresset har KPMG, under de senaste dren, eskalerat sitt erbjudande till
medelstora foretag dar manga redan har en internationell koppling eller befinner
sig i en forandringsfas, och allt detta kréver mer kvalificerade tjanster. Resterande
kunder & internationella och nationella storforetag samt offentlig verksamhet och
ideella organisationer. 31 procent av Sveriges 100 storsta foretag revideras av
KPMG, vilket gor KPMG till den stOrsta aktoren i branschen.
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Hornstenarna i KPMG:s revisionspraktik & oberoende, integritet, objektivitet och
etiskt forhallningssatt. Infor varje nytt uppdrag provas omstandigheterna enligt
analysmodellen.

KPMG:s affarsidé &; "Med v& kompetens skapar vi véarde for kunder,
medarbetare och kapitalmarknad”. Den relation man har till kunderna och
kompetensen hos KPMG:s medarbetare anses ge varde till dess kunder. Grunden
till foretagets framgang i samarbetet tycks vara det starka engagemanget i
kunderna. Deras vision & "Vi ska vara ledande pa vara marknader”. KPMG:s
strategier & att vara globat enhetliga, attraktiva arbetsgivare, ha en
multidisciplinér grund och ha specialisering.

4.1.1. Personal

De flesta som borjar arbeta pd KPMG har 1ang utbildning bakom sig och &r for det
mesta karridrinriktade. Dessutom investerar foretaget mycket i utbildning och
utveckling fér sina medarbetare, alt for att erbjuda karridrmgjligheter och
internationella erfarenheter for dem.

"Employer of Choise” & ett program som KPMG har arbetat fram med syfte att
gora arbetet meningsfullt och utvecklande och pa sa sétt skapa en arbetsmiljo.
Samtliga medlemsfirmor i KPMG ingdr i detta program med malséttningen att
vara den basta arbetsgivaren. Klimatanalyser & ett verktyg i detta arbetsprogram
och &r ett sitt for medarbetarna att framfora sina synpunkter pa sin roll inom
KPMG och pa foretaget som arbetsgivare. KPMG arbetar med att skapa en bra
arbetsmiljo och satsar bl.a. pa kompetensutveckling.

En stdndig kunskapsoverforing i samtal mellan medarbetare i det dagliga arbetet
och kunderna pagar inom KPMG. Detta kompletteras med betydande och
kontinuerliga satsningar pa uthildning. Varje ny medarbetare inom
revisionsverksamheten genomgar en grundutbildning till auktorisation respektive
godkannande som revisor. Regelméssigt arrangeras dven specialiserade och
fordjupande utbildningar inom KPMG:s verksamhetsomraden, man satsar ocksa
pa gastforelasningar och utbytesuppdrag mellan landerna. De nya IFRS-reglerna
och de krav som & forknippade med Sarbanes-Oxley Act har inneburit stora
utbildningssatsningar de senaste aren. Sarbanes-Oxley Act bertr alla foretag som
ar noterade i den amerikanska borsen och syftar till att 6ka den interna kontrollen
Over de finansiella rapporterna. Utbildningssatsningarna har varit dels i form av
revidering av grundutbildningen och dels genom fordjupande utbildning for ddre
medarbetare. Den nya koden for bolagsstyrning i Sverige har ocksa kravt
utbildningssatsningar. Koden syftar till férbéttrad styrning av bolagen samt hdja
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kompetensen. Ett annat syfte med koden & att hdja kunskapen om svensk
bolagsstyrning och tka fértroendet av den hos utlandska investerare och andra
aktorer.

Varje medarbetare har individuella handlingsplaner. KPMG  erbjuder
medarbetarna stora majligheter att utvecklas och vaxa Man utgdr ifran en
karriartrappa, ju hdgre upp man kommer desto storre ansvar for kundrelationer
och ledning av uppdrag far man. Ut6ver individuella program satsar KPMG pa
ledarstod for medarbetare 1 chefsposition, ett system som “lyfter fram”
nyckel personer. Detta gors efter principen ”ledare utvecklar ledare”.

KPMG har rankats i en foljd av ar, bland de tio framsta foretagen som den mest
populéra arbetsgivaren for ekonomistudenter. For KPMG & det viktigt att
attrahera yngre medarbetare, darfor satsar foretaget pa olika aktiviteter som riktas
till universitet och hogskolor, ett exempel pa dessa aktiviteter & KPMG Case
Competetion och & en problemlsningstéavliing mellan olika hdgskolor och
universitet.

4.1.2. Produkt och utveckling

KPMG:s syfte med sina tjanster & att ge kunderna en béttre kontroll av sin
verksamhet samt ge en béttre uppfattning om var risker och mojligheter finns, och
detta &r en viktig funktion for foretaget.

Globalisering och internationellt tillampade regelverk méts med internationell
organisation och medarbetare med internationell erfarenhet. FOr att underlétta
anpassningen och efterlevnaden av alla nya regelverk for sina kunder krévs det att
personalen pA KPMG har djup kunskap om dessa nya regler och vilka effekter
dessa far dessutom kréaver detta globala samarbete internt. De globala nétverken
inom KPMG & darfor valanpassade for att mota dessa behov. For att skapa
enhetlighet har foretaget utvecklat gemensamma processer, verktyg och metodik
under ett antal &r. Detta gor att foretaget ar vérldsedande och utfor de mest
avancerade tjansternainom branschen.

4.1.3. Analysav KPMG

KPMG & indelat i affarsomraden; revision stora foretag, agarledda — revision &
radgivning, skatt, Financial Advisory Services (FAS) och Risk Advisory Services
(RAS). Kunderna blir bemétta med kvalificerade tjanster inom intern- och
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externrevision, riskhantering, listnings- och kapitalmarknadsfragor, kvalificerad
redovisning inom IFRS samt milj6- och etikrevision.

For att arbeta pd KPMG behtver man akademisk utbildning for de flesta tjanster
som har med kunder att gora. Det finns aven personal med l&gre utbildning som
arbetar som t.ex. sekreterare, vaktmastare och lokalvardare. Man har en fordelning
bland medarbetarna p& 47 procent mén och 53 procent kvinnor men uppger inte
om dessa har lang erfarenhet eller g.

KPMG investerar mycket i att erbjuda sina medarbetare utbildning och
utveckling, de har en faststalld utbildningsplan de forsta fem aren man arbetar,
déarefter sker utbildningen efter behov. Den l6pande utbildningen sker framst
genom internakurser, sk. IREV €eler annat utbildningsforetag.

| den dd av KPMG:s verksamhet som riktas till stora foretag sker en kraftig
tillvaxt inom specialiserad revision och annan radgivning, alt for att méta en ny
efterfrégan. Exempel pd detta & satsningen av Stategic and Commercia
Intelligence inom affarsomradet Financial Advisory Services for att kunna hjdpa
sina kunder att anpassa sig till de nya redovisningsreglerna IFRS och tolka
effekterna av den nya bolagstyrningskoden. Under foregaende & har behovet av
radgivning inom affarsomradet Skatt medfort att KPMG har rekryterat nya
medarbetare samtidigt som de tidigare anstallda genomgar arlig utbildning och
uppdatering av metodik samt ny lagstiftning och regelverk. KPMG anser sig vara
en decentraliserad organisation.

Under hosten (2006) gjordes en klimatanalys som &r ett sdtt for medarbetarna att
framfora sina asikter pa KPMG och sin egen roll i foretaget. Nagot utfall for 2006
har man inte fatt dnnu eftersom denna analys gjordes nyligen. Den senaste
analysen (2005) visar att cirka 90 procent av medarbetarna &r stolta over att arbeta
pd KPMG och dessa bedomer att utvecklingsmdéjligheterna inom foretaget &ar
goda. Inom KPMG arbetar man aktivt att pa olika sitt motivera personaen, ett
exempel &r att personalen tréffas efter arbetstid och har roligt tillsammans for att
pa sa sétt skapa ett bra team med bra samarbete.

Kénan inom KPMG:s verksamhet & att omvandla kunskap till ett véarde,
kunskapsoverforingen sker saval inom foretaget som till deras kunder. KPMG
lagger stor vikt pa att kvalitetssskra sina processer och sin metodik. Quality
Performance Review & en internationell infrastruktur och gemensam standard for
kvalitetssékring som ligger till grund i alt man gor inom KPMG. Den
dokumenterade metodiken, KAM, utvecklas standigt och det egenutvecklade IT-
verktyget, Vector, anvands for att stodja och effektivisera arbetet. KPMG har ett



eget verktyg, Dialouge, som &r ett system for strukturerad kommunikation mellan
medarbetare och ledare, detta verktyg anvands vid utvecklingssamtal.

KPMG:s framsta uppgift &r att kvalitetssakra foretagets ekonomiska information
till marknaden. For att foretagen ska kunna attrahera kapital och sénka
transaktionskostnader maste den ekonomiska informationen vara réttvisande och
tillforlitlig.

Erbjudandet av specialisttjanster och den standigt uppdaterade kompetensen kring
nationella och internationella regelverk gor att foretaget ligger i fronten for att
beméta kundernas behov, dessutom erbjuder KPMG de mest kvalificerade tjanster
inom revision, skatt och rédgivning, allt detta anses vara som konkurrensfordelar
de har gentemot sina konkurrenter.

KPMG & angelagna om att vara en attraktiv arbetsgivare, sa att de kan attrahera
och behdlla medarbetare med professionell spetskompetens. | deras verksamhet
med att skapa en lockande arbetsmiljo satsar de bl.a pa mobility,
kompetensutveckling, karriarmdjligheter och ledarskapsmajligheter.

Inom det intellektuella kapitalet satsar KPMG mest pa humankapital, men de
redovisar varken human- eller kundkapital i siffror utan i 16pande text dar det gar
att avlasa @ven relationen inom det intellektuella kapital et.

4.2. Semens

Siemens bildades & 1847 och & idag ett av vérldens storsta foretag inom IT,
elektronik och elteknik med fler & 475 000 medarbetare i Over 190 lander.
Siemens i Sverige & verksam inom IT och kommunikation, industriautomation,
byggnadsautomation,  sakerhetssystem, medicinsk  teknik, energiteknik,
trafikteknik, ljuskallor och hushdlsapparater med cirka 4 700 medarbetare.
Siemens finns representerade pa 6ver 40 orter i Sverige.

Siemens vision &r; "Att fortsitta véxa och varaktigt bidra till vara kunders
affarsutveckling och konkurrens formaga. Att vara ett av vérldens mest
framgangsrika foretag inom elteknik och elektronik med marknadsledande
position inom samtliga verksamhets omraden. Att behalla var frontposition nar det
gdler teknologisk utveckling. Att skapa stérsta majliga varde for vara agare. Att
attrahera medarbetare av hogsta klass med hjdp av en engagerande och
hogpresterande foretagskultur. Att upprétthalla och praktisera varde principer som
mansklighet, lika beréttigande och etik inom alla vara affarsverksamheter”.
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Under 2005 har Siemens fortsatt att stérka sina marknadspositioner. | Sverige har
verksamheten Overtréffat malet att véxa dubbelt s3 snabbt som den svenska
bruttonational produkten. Efterfragan har under &ret varit svagare an forvantat,
men har forstarkts genom en fortsatt stark exportutveckling och en stabilt hog
investeringsnivai den svenska industrin. De senaste arens strukturdtgérder, for att
forenkla och konsolidera Siemens verksamheter | Sverige, har gett resultat
eftersom man har 6kat sin kundnytta genom att samla Siemensgruppens produkt-
och tjansteutbud till marknaden. Siemens fokuserar pa en realistisk tillvaxt som
baseras pa sin starka stélning inom en rad olika marknadssegment och de raknar
med fortsatt framgang for sitt breda kunderbjudande.

Foretaget anser att de hjalper sina kunder att bli starkare och Okar pa sa sétt sin
konkurrenskraft. Det &r viktigt for Siemens att deras kunder lyckas och detta anser
de & grunden for foretagets framgang. Siemens stdller sina erfarenheter och
l6sningar till kundernas forfogande sa att de snabbt och effektivt nar sinamal.

4.2.1. Personal

Foretagskulturen i Siemens préglas av Oppen kommunikation och 6msesidig
respekt, mangfald samt tydliga ma och ett fast ledarskap. Medarbetarna anses
vara nyckeln till Siemens framgang. Det & medarbetarna som ser till att Siemens
bestandsdelar sdsom kundfokus, innovationer och konkurrensférmaga, anvands pa
basta mojliga sdit. Medarbetarna skapar aven den hogpresterande kultur som
kannetecknar Siemens och det & medarbetarna som levererar de unika vérden
som gor Siemenstill kundernas forstahandsval.

Siemens fokuserar sig pa medarbetarna som en avgorande resurs och har skapat
en tydlig process for att hitta, utveckla och behdlla dessa tillgangar. Foretaget vill
synliggéra majligheter dar medarbetarna sjdv séitter sina mal och stakar ut végen
for att nd dessa. Medarbetare som identifierar nya affarsmdéjligheter och har en
plan for projektet far resurser till sitt forfogande. Detta gor Siemenstill ett foretag
som attraherar toppkrafter dar medarbetarna & engagerade och kan fortsédtta vaxa
samt utvecklas.

Ramverket som star for den positiva utvecklingen av medarbetarna i Siemens &r
Management Review, vilken innehdller tydliga karridrvagar med utbildningspaket
och traineeprogram. Dessutom gors kontinuerliga utvecklingssamtal och
behovsanalyser for att méta Siemens behov inom ett visst omrade. Det finns &ven
expertkarridrer vid sidan om for att specialkunnandet ska fortsétta att utvecklas,
utvecklingsvégar inkluderar belGningssystem som t.ex. l6neutveckling och

36



formaner. Medarbetarnas attityder kan forbéttras genom rétt dtgarder i form av
motivation och god ledning.

4.2.2. Produkt och utveckling

Siemens fokuserar starkt pa innovation inom medicinteknik, fordonselektronik,
kommunikationslosningar och smarta bostdder. Forskning och utveckling i
Sverige inriktas pa gukvardens och kraftindustrins behov: Det europeiska
utvecklingscentret for Siemens elektroniska journasystem ligger i Goteborg
medan det i Finspang finns ett forsknings- och utvecklingsprogram for gas- och
angturbiner. Affarsomradet Building Technologies i Huddinge utvecklar
avancerade stélldon och regulatorer inom féltet for HVAC (Hesating, Ventilation
and Air Conditioning).

En stor del av foretagets omséttning reinvesteras. Nara 7 procent av Siemens
totala forsdjningsintékter, drygt 5 miljarder euro, investeras i forskning och
utveckling. Andra matt pa att innovationerna utgér basen &r de cirka 48 000 patent
och cirka 45 000 anstallda inom forsknings- och produktutveckling, dessa resurser
stodjer Siemens vision om marknadsl edarskap.

4.2.3. Analys av Siemens

Siemens har en blandad utbildningsniva bland sin personal, alt fran grundskola,
yrkesskola och gymnasieskola till htgskola/universitet. Medeltidsanstallningen ar
cirka 10 ar och sdledes hog.

Foretaget Siemens fokuserar sig pa medarbetarna som en avgorande resurs inom
IT, elektronik och elteknik. Ramverket som stér for den positiva utvecklingen av
medarbetarna i Siemens & Management Review, vilken innehdller tydliga
karrigrvégar med utbildningspaket och traineeprogram. Dessutom gors
kontinuerliga utvecklingssamtal och behovsanalyser for att méta Siemens behov
inom ett visst omréde. Det finns dven expertkarriarer for att specialkunnandet ska
fortsdtta att utvecklas, utvecklingsvégar inkluderar beldningssystem som t.ex.
|6neutveckling och formaner.

All kompetensuppbyggnad och produktutveckling bygger pa kompetens och
erfarenhet inom Siemens och befogenheter for personden foljer deras
organisationskarta. Siemens stravar efter ett fritt fléde av kunskap och kompetens
mellan olika lander och delar av Siemensorganisationen. FOretagets
innovationsmanagement beskriver hur idéer fran enskilda medarbetare ska
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omhéndertas och utvecklas till sdljbara tjanster och produkter. | detta avseende ar
en dppen kultur och en decentraliserad organisation mycket viktiga principer.

Det har gjorts en organisationsanalys for att méta personalens ndjdhet och
lojalitet, i denna & Over 90 procent ndjda med att arbeta pa Siemens. For att
motivera sina anstdllda anser man att det & viktig att man har feedback,
uppmuntran, beldning, utveckling, frihet under ansvar, flexibla arbetssétt, bra
chefer och bra arbetsmiljo. Genom dokumenterande och ett harmoniskt arbetssatt
anser foretaget att man overfor humankapital till strukturkapital.

Inom Siemens skapas ett processtankande déar de anstéllda betraktas som en del av
den flodesorientering som genomsyrar foretaget. Foretaget anser sig ha ett
fungerande arbetssétt for kontinuerliga forbéttringar for stimulering av de
anstélldas engagemang.

Foretaget anser att de har konkurrensférdelar genom att ha frihet under ansvar,
globalt, hogteknologiskt och ett innovativt sdtt. FOr att gardera sig mot att
nyckelpersoner véljer att sluta anser Siemens att man &r en attraktiv arbetsgivare
genom kompetensuppbyggnad, utvecklingsmdjligheter och beldningar.

Inom intellektuellt kapital investerar Siemens mest i humankapital och féretaget
anvander egna poster for dettainom sin redovisning.

4.3. Skanemejerier

Skénemejerier bildades 1991 genom en sammanslagning av “gamla’
Skanemejerier och Helsingborg mjolkcentral, det "gamla’ Skanemejerier bildades
1964. Mejeriet & ett svenskt kooperativt med bas och priméart upptagningsomrade
i Skéne. Man har ett oligopol vad géler mjolk och filmjélk men sdljer dven ost
over hela Sverige. Skanemejerier hdller pa att forvandlas fran ett regionalt mejeri
till ett modernt internationellt livsmedelsforetag. Da foretaget &r ett allt for liten
aktor pa markanden har man aldrig kunnat fa éverlégsna stordriftsfordelar och har
déarmed aldrig kunnat konkurrera om priset pa sinavaror.

Skanemejerier & en ekonomisk forening och &gs av cirka 900 miljoproducenter i
Skéane samt delar av Smaland. Foretagets syfte och existensberéttigande &r inte att
g& med vinst utan att betala hogsta méjliga pris till sina leveranttrer. Det finns
darfor ett storre intresse av verksamheten fran &garnas sida an vad som finns i
marknadsnoterade aktiebolag. FOretaget & organiserat i divisionsform dar
affarsomradena & produkt och marknad. Divisionerna &r inte helt savstandiga
utan leds fran staber centralt i Malmd. Skanemejerier har fyramejerier i Skane, de
ligger i Malma, Lunnarp, Kristianstad och en nybildad i Horby (2005). Mejerierna
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har olikainriktning pa vilka varor de producerar och &r olikatill storleken, Malmo
ar storst med cirka 390 anstéllda (totalt har foretaget cirka 680 anstéllda).

Skanemejeriers vision & att de ska vara kanda for hog kompetens och att de ska
ha gott anseende vad det gdler livemedel som bidrar till god hdsa och
valbefinnande. Skanemejerier arbetar for att vara ett ledande mejeri inom Sverige,
de & for narvarande den naturliga tvdan inom landet, men vill att varuméarket dven
skabli ként inom hela den nordiska marknaden.

Skanemejerier anser att de arbetar for kunderna och skapar ett mervarde genom
olika aktivteter sdsom kalven Kalvin som & en tecknad figur pa mellanmjolken.
Genom Kalvin har man skapat hemsida och en egenklubb for cirka 30 000 barn
som medlemmar vilket gor det till Sveriges storsta barnklubb. Man anordnar
ocksd en tavling Kavinknatet i samarbete med MAI i Mamo. Ett annat
hélsoengagemang finns genom Haosotoppmétet | Stockholm dar de éar
medarrangorer. Genom motet vill man underldtta for konsumtenterna att véalja
hélsosam mat. Man arbetar &ven med produkter som ska vara en hjalp till god
hélsa, sdsom PrimaLiv-produkterna. Den framsta malgruppen for Skanemejerier
& barnfamiljerna och man anordnar olika arrangemang sdsom t.ex. familjedagar,
besok pa mejerier och ndgon av deras &gda gardar.

4.3.1. Personal

Skénemejerier anser att varje anstélld & en resurs som besitter kunskap och
kompetens som & mycket dyrbar att ersitta Man har darfor som md att
personalomséttningen och franvaron ska vara lag bland de anstdllda, denna
mal séttning & nagot som de upplever att de har nétt upp till, men de anser anda att
de kan naturligtvis bli béttre pa detta. Enligt foretagets hésopolicy vill man
genom utbildning, testning, radgivning och ett stort utbud av fysiska aktiviteter
hjdlpa de anstédldatill en hdsoframjande livsstil.

Skanemejerier tillampar inget belGningssystem. Ingen anstalld har nagon rorlig
|6neandel och ingen bonus & kopplad till foretagets resultat. De belGningar som
anstéllda kan fa, forutom 16n, & i stéllet av icke-finansiell karaktar. En duktig
medarbetare kan i stéllet bel 6nas genom uttkat ansvar och storre befogenheter.

Foretaget gor manga atgéarder for att medarbetarna ska trivas och ma annu béttre
pa jobbet. Som ett led i att stimulera larandet har man kontinuerlig utbildning pa
ala nivder. Exempel pa utbildningar & t.ex. att arbetsledarna uthildas i
psykosociala arbetsmiljofragor, varje arbetsstdlle har en samordnare som ordnar
med grundl&ggande utbildningar som introduktionskurser och hygienutbildningar,
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utveckling av mejeriteknisk kompetens, |ledarskapsutbildning med individuella
program och att 6ka kunnandet om deras kvalitets- och milj6ledningsprogram.

4.3.2. Produkt och utveckling

Skanemejerier utvecklar, producerar och sdljer livsmedel dar mjolk & den
viktigaste révaran. Basen i verksamheten utgors av den skanska mjolken och de
baslivsmedel dennager.

Genom Sveriges intréde i EU har importen 6kat och dagens konkurrenssituation
har blivit hardare. En annan anledning till den harda konkurrenssituationen &r den
Okade framfarten av butikernas egna méarkesvaror och kundernas stora
forhandlingsmakt. | och med den 6kade importen har butikernas mejeridiskar
blivit fulla av produkter fran ett flertal tillverkare och darfor maste Skanemejerier
utmarka sig i mangden. For att inte bli anonyma i mangden satsar Skanemejerier
paatt anvanda sig av starka varumérken som kan erbjuda mervarde for kunderna

Skanemejerier har bara ett fatal anstdllda pa sin forskningsavdelning och dessa
arbetar Overgripande for att utvardera, forverkliga, fanga upp och driva
utvecklingsprojekt samt ge riktlinjer for produktionsarbetet i stort. Genom att
skapa och delta i forskningsna for att sakra ny kunskap i foretaget &
verksamheten inom forskning och utveckling framgangsrikt. Genom att fa
produkter godkanda av livsmedel sbranschen inom omradet halsosamma livsmedel
har man visat sin hoga kompetens. FOretaget satsar mindre an 1 procent av
omsattningen pa forskning och utveckling.

4.3.3. Analysav Skanemejerier

Vi har tyvarr inte fatt svar pa vara fragor fran foretaget, men for att kunna besvara
dessa frégor har vi inhamtat uppgifterna fran deras arsredovisning och annan
information pa Internet.

Skanemejeriers val av divisionsorganisation stods av att foretaget har delar som
maste styras pa olika satt for att fungera effektivt, dessutom stéds denna av
verksamhet pa olika orter och differentierade produkter. Foretaget har produkter
béde for 1ang och kort hallbarhet samt producerar varor bade till industrier och till
konsumenter. Genom affarsomradena, Marknad och Produkt, anser man att de
skiljer sig markant & sd att de delas upp i divisioner. Affarsomradet Marknad &r
kundorienterade och duktiga pa marknadsféring medan affarsomrade Produkt &
mer tekniskt kunniga och inriktar sig pa att producera pa ett effektivt satt.
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| drsredovisningen finns det upptaget konsfordelning mellan man och kvinnor
béde nar det géller ledande befattningar och for sjukfrénvaro, men tyvarr star det
inget om ldersfordelningen bland personalen forutom vid sukfranvaro. Det finns
inte heller nagot upptaget om man har manga anstéllda med |ang erfarenhet bland
personalen.

Foretaget anser att personalens kompetens & en av sina viktigaste
framgangsfaktorer och darfor har man kompetensutveckling som en prioriterad
personalfrdga. Kompetensprojektet innebar att alla anstdlda inom affarsomrade
Produktion ska genomgd en obligatorisk utbildning som kalas GMK
(Grundldggande MejeriKunskap), detta for att skapa ett okat utbyte mellan de
olika anlaggningarna. Som en del i utbildningen far man &ven utbildning inom
hygien och BRC (en kvalitetsutvardering pa produktnivd). Foretaget anser att
aven hélsa & en viktig del i personaarbetet varfor man arbetar aktivt med t.ex. fri
frukt, subventionerad motion och massage for sina anstdllda. | och med
hélsoarbetet och ett rehabiliteringsprogram har sjukfranvaron sjunkit.

Skanemejerier anser sig inte kunna konkurrera om priset pa sina varor da de & en
liten aktor, i stéllet satsar man pa starka varuméarken som kan erbjuda ett mervéarde
for kunderna, vilket kan vara en fordel mot sina konkurrenter.

4.4. Swedish Meats

Swedish Meats bildades & 1999 och & idag en av Sveriges storsta
livsmedelskoncerner. Swedish Meats & en ekonomisk forening vilket bestdr av
moderforeningen Swedish Meats samt hel- och deldgda dotterbolag.
Verksamheten bestdr av dakterirorelse samt produktion och foradling av
livemedel for leverans inom landet och fér export. | bolaget integreras
produktionen, forsaljningsfunktioner samt marknadsforing av
konsumentprodukter under varumérket Scan. Deras filosofi bygger pa radikal
decentralisering av ansvar och kompetenser samt att besluten ska fattas néra
kunden.

Swedish Meats vision & "Det vi gor skall varatill gladje for konsumenterna, ske
med respekt for djur och natur, skdnka medarbetarna stolthet och skapa |6nsamhet
for Swedish Meats’. Genom att fokusera pa konsumenternas behov, ska Swedish
Meats driva utvecklingen inom kott, chark och féardigmat i Sverige med
kvalitetskott fran egna svenska gardar som bas. For Swedish Meats & det svart i
nulaget att uppna en uthdllig tillvaxt och I6nsamhet. De satsar framfor allt pa en
Okad forhandlingsstyrka mot befintliga kunder. Idag & de helt beroende av tre
kunder. For att nd en stabil och I6nsam position krévs en okad avsattning pa nya
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marknader, vilket stérker kunderbjudandet och skapar langsiktig |onsamhet med
ett mer attraktivt produktutbud.

Genom egna mérkesvaror kan butikskedjorna differentiera sitt sortiment, vilket
leder till starkt kundgrepp déar kunderna ses som ambassadorer for varumarket och
hela konceptet. Darfor satsar Swedish Meats pa produktutveckling, prisstrategi,
starka varumérken och internationel It samarbete.

Swedish Meats anser att konsumenternas fortroende & grunden for att de ska
kunna sdlja det svenska kottet. De anser att det handlar om kundernas fortroende
for allt som ingdr i uppfodning, foder, djurvard, transporter, slakt, styckning och
markning.

4.4.1. Personal

Som sdljare maste man vara pdést, kunna ekonomi, ha engagemang och
odmjukhet. Arbetet handlar mycket om radgivning, kampanj- och nyhets
representation. Men det & hart att konkurrera om kundernas intresse, tid och
pengar, darfor spelar kreativitet en viktig roll.

Det genomfordes en medarbetarundersokning som omfattade ala anstélida inom
Swedish Meats under januari 2005, denna undersokning gav ett positivt resultat
men foretaget preciserar sig inte i hur bra resultatet &r. Foretagets styrka ligger i
medarbetarnas htga motivation och handlingskraft. De har starkt engagemang och
de flesta k&nner sig delaktiga i vad som hander i den egna arbetsgruppen. De har
den information, den befogenhet och ansvar som behdvs for att klara
arbetsuppgifterna. Arbetet innehdller smidiga och effektiva rutiner samt en klar
kvalitetsmedvetenhet. M edarbetarna kanner sig sékrai sin kompetens och & ngjda
med vad de utfor. Undersdkningen visade att fler tjansteman an
produktionspersonal tycker att det &r roligt att gatill jobbet. Enligt Swedish Meats
var skillnaden forvantad, darfor att instdllningen delvis styrs av grundldggande
forvantningar och synen pa arbetet.

Omréden som kan forbéttras &r; Den generella informationen av vad som hander i
foretaget kénns inte som tillfredsstélande speciellt bland produktionspersonalen,
dér de tycker att foretagets vision och mal &r otydliga. Brister finns &ven i ledares
och bedutfattares sitt att dverfora budskap om viktiga fragor inom foretaget.
Medarbetarna upplever att utvecklings mdjligheter & fa Dessutom finns
synpunkter pa att nytankande och idéer till forbéttringar inte uppmuntras och tas
tillrackligt tillvara Undersokningens resultat blev en av grundstenarna i arbetet
med verksamhetsplanen som verkstélides under hosten 2005. Det genomfordes
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&ven ett rationaliseringsprojekt pa tjanstemannasidan for att ha samma niva som
det europeiska kostnadslaget. Projektet berdrde samtliga platser och funktioner.
Det innebar en 30 procentig minskning av antalet befattningar, dvs. 6ver 200
tjanster. | arbetet deltog Trygghetsradet och de fackliga parterna.

4.4.2. Produkt och utveckling

Né&r produkter utvecklas deltar provkoket, som tillhor
produktutvecklingsavdelningen, och flera andra avdelningar inom foretaget. Det
a en tidskravande forarbete med analyser, undersokningar och langsiktig
planering. Man testar olika smaker pa produkten och nér allt &r fardigt skickas den
till ett konsumentundersokningsforetag for test. En viktig del i provkokets arbete
ar att ta fram matrecept till storhushall och konsumenter dér produkten kommer
till sin rétt och serveras pa basta sétt. Maltidens naringsinnehall sétts alltid i fokus.
| provkoket arbetar dven sensoriker som & experter pa granskning av den
estetiska kvaliteten, dvs. vara sinnens reaktion pa produktens smak, doft,
konsistens och utseende.

4.4.3. Analys av Swedish Meats

Generellt har foretaget fa akademiker och 1&g utbildningsniva pa sina anstéllda.
Man anvander en kompetensutvecklingspolicy for att kunna rekrytera och
utveckla medarbetarna mot en befattning som motsvarar deras kompetens och
betydelse for foretaget, pa sa sitt Overfors human- till strukturkapital. Hos
medarbetarna finns det en kompetenstillvaxt som syftar till att uppna okad
kunskap, férnyelse och kreativitet som kan omsdttas i arbetet. Den enskilde
medarbetaren har tillsammans med sin ledare/chef ansvar for att kompetensen
sténdigt utvecklas.

Swedish Meats har en I6pande utbildning fér sina medarbetare som man
identifierar via behov i verksamhetsplanering och medarbetarsamtal. Daremot har
man inte avsatt utbildningsdagar arligen for sina anstéllda.

Swedish Meats har gjort en organisationsanalys for att méta sina medarbetares
nojdhet och lojalitet. Vid denna anays kom man fram till ett positivt
nojdhetsindex. For att utveckla motivationen bland medarbetarna har man ett
flertal aktiviteter pa gang men foretaget vill inte gain nérmare pa dessa.
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For att lagra sina medarbetares kompetens och erfarenheter anvander man Excel-
register, foretaget haller ocksd pa att utveckla ett HR-system som ska kunna
anvandas till detta, men den har &nnu € kommit igang.

Swedish Meats anser sig vara marknadsledande i Sverige och detta réknar de som
en fordel mot sina konkurrenter.

For att gardera sig mot att nyckelpersoner i foretaget véljer att sluta, anvander
foretaget sig av maldialoger som leder till en personlig utveckling och som gor att
personernaibland vill stannakvar i féretaget.

Swedish Meats gor sina flesta investeringar i strukturkapital. Foretaget redovisar
inte human/kundkapital i sin redovisning som egna poster.

Utgifter for forskning som leder till en vetenskaplig eller teknisk kunskap
redovisas som kostnad, da de uppkommer. Utvecklingsutgifter, dar resultatet av
forskningen eller annan kunskap anvands for att skapa nya eller forbéttrade
produkter eller processer, om dessa & tekniskt och kommersiellt anvandbara och
som darefter kan anvandas eller avyttras, redovisas som en tillgang i
balansrékningen. | det redovisade vardet ingdr utgifter for material, direkta
utgifter for 16ner och indirekta utgifter som kan hanforas till tillgangen. Ovriga
utgifter for utveckling redovisas som en kostnad i resultatrakningen nar de
uppkommer. |  balansrakningen  upptas  utvecklingskostnaderna  till
anskaffningsvardet minus ackumulerade avskrivningar och nedskrivningar.

Eftersom de flesta av foretagets personal ar lagutbildade & sambandet mellan
kompetensuppbyggnad och produktutveckling inte s3 stark da det inte kravs
avancerade kompetenser vid produktutvecklingen.

Ovriga immateriella tillgdngar som forvarvas av foretaget redovisas till
anskaffningsvérdet. Utgifter for intern genererad goodwill och varumarken
redovisas nar de uppkommer som en kostnad i resultatrékningen. FoOr en
immateriell tillgang Iaggs tillkommande utgifter till anskaffningsvardet endast om
de okar de framtida ekonomiska fordelarna. Alla andra utgifter kostnadsférs nar
de uppstar.

4.5. Sammanfattning av empiri

De fyra fOretagen har presenterats med strategi, visioner, personalhantering,
produktion, forsknings- och utveckling samt redovisning. Svarsinformation fran
respondenterna har behandlats under analysdelen i respektive foretag.



5. Analys

Inledning Metod Teori Empiri Anays Slutsats

| detta kapital kommer vi att presentera och analysera resultaten vi fatt fram via
foretagen. Har kommer foretagens hantering av intellektuellt kapital att relateras
till Analysmodellen som behandlats i teorikapitlet. Dessutom kommer andra
kategorierna fran teorikapitlet att anvandas.

5.1. Intellektuel It kapital

Var ska man leta ndgonstans efter intellektuellt kapital? Det finns tre olika
mojligheter att finna detta som bland manniskor i foretaget, i foretagets
organisation eller bland kunderna. Det har blivit alt viktigare for foretagen att
kunna hantera sitt intellektuella kapital sava inom kunskapsforetag som inom
varuproducerande foretag da dagens samhélle kraver stor kunskap vid tillverkning
av produkter och tjanster allt tack vare den teknologiska tillvéaxten. Detta har
bevisats &en av vara understkningsforetag da bade varuproducerande- och
kunskapsforetagen standigt satsar pa utveckling av det intellektuella kapitalet,
dessa satsningar &ar betydligt storre i kunskapsforetagen da detta kapital avspeglar
deras verksamhet. Genom undersokningen kom vi fram till att det foreligger
skillnader vid styrningen av det intellektuella kapitalet mellan dessa tva sorters
foretag. Inom de varuproducerande foretagen styrs relationen inom det
intellektuella kapitalet pa liknande sétt da man lagger mer vikt pa satsningar i
strukturkapital dn pa kund- och humankapital. Inom kunskapsféretagen satsar man
daremot mer parelationen inom alla delar av det intellektuella kapitalet, mestadels
pd humankapital, dd de olika delarna av kapital bygger upp varandra och
samspelet inom detta kapital avgor foretagens |6nsamhet samt fortlevnad. Detta
monster har vi sett inom de undersokta kunskapsfOretagen dar satsningar pa
humankapitalet gors for att bygga upp strukturkapitalet vilket i sin tur forstarker
och okar vardet pa kundkapital et.

Vid nyanstédlningar anvander de undersokta fallforetagen sitt strukturkapital
genom olika program for att pa sétt forstarka det nya humankapitalet. | de
varuproducerande foretagen som vi undersokt anvander man mer praktiska
program som t.ex. manualer for att medarbetarna ska kunna utféra sitt arbete pa
ett effektivt sétt vid framstalining av produkter. | kunskapsforetagen anvander
man traineegprogram for nyanstdllda, dar samarbete och teamarbete utgor
grundforutsattningen, vilket vi anser & rimligt med tanke pa arbetsuppgifterna
man ska utfora. Aven de &tgarder som vidtas for att utveckla kompetensen for
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"gamla® medarbetare bygger pa teamarbete inom de undersokta
kunskapsforetagen. Alla vara fallforetag satsar pa produkt- och tjansteutveckling
for att na optimal kundndjdhet vilket starker foretagens kundgrepp. Relationen
inom det intellektuella kapitalet spelar darfor en avgoérande roll for att foretagen
ska na sina uppsatta mal.

5.2. Humankapital

| en standigt foranderlig omgivning méaste organisationer standigt fornya och
forbdttra sina  kompetenser och erfarenheter. Véara undersokningsforetag
samtycker med denna teori och forsoker forverkliga denna samtidigt som de
kraver bade fornyelser och forbéttringar vid genomférandet av anstdlldas
arbetsuppgifter. Kompetensutveckling och utbildning av medarbetare sker med
hjdlp av organisationens processer som t.ex. intern- och externutbildning,
databaser, mentorskap samt projektarbeten. Samtliga foretag vi undersokt satsar
mycket pa utbildning for den persona de har idag. Vid de varuproducerande
foretagen 1a&ter man nyanstallda g igenom négon form av grundutbildning inom
foretagen och sedan har man uppdateringsutbildningar eller utbildningar for
tillverkningssétt av de nya produkter man producerar. Det & darfor mycket
utbildning i form av internutbildning i dessa sorters foretag. Som forvantat, visade
det sig aft utbildningsnivan pa personalen inom de tva varuproducerande
foretagen ar mycket lagre an inom de undersokta kunskapsfdretagen.

For att fa arbete pa ett varuproducerande foretag, krévs det oftast inte nagon hdg
utbildning, bortsett fran pa hogre befattningar, varfor de anstéllda oftast klarar att
skota sitt arbete efter bara ndgra dagars introduktion. Daremot kréver
kunskapsforetagen en mycket hogre utbildningsniva vid nyanstallning, dessutom
maste kunskapsforetagen standigt vidareutbilda och uppdatera sin personal for att
kunna beméta den hérda konkurrensen. Man utbildar darfor personalen inom
denna sorts foretag bade externt och internt. Kunskapsforetagen satsar pa att
personalen ska vara sa hogt kompetenta som méjligt och erbjuder darfor aven
tjanstgoring vid andra kontor inom eller utom landets granser, vilket & nagot som
bdde KPMG och Siemens erbjuder sina anstdllda. Med tanke pa de stora
satsningar som kunskapsforetagen gor pa sin personal blir aven forlusterna
mycket storre vid personalavhopp &n inom de varuproducerande foretagen och
detta anser vi som den storsta anledningen till varfér kunskapsforetagen kémpar
mer an varuproducerande foretagen for att behalla sin personal.
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5.3. Strukturkapital

Enligt Blomé kan strukturkapitalet utgoras av databaser och andra strukturer inom
organisationen som kompletterar humankapitalet. Hansson och Andersson anser
daremot att strukturerade databaser med enhetlig dokumentation kan omvandla
humankapitalet till strukturkapital. Strukturkapitalet har tva huvudsakliga syften
vilka &r att lagra kunskap for att denna ska kunna overforas till andra individer
och att forbéttra informationsflodet inom organisationen. Stewart anser & andra
sidan att strukturkapitalet dgs av organisationen och for att 6ka detta maste man
styra och hdlla kvar humankapitalet. Tack vare den Okande anvandningen av
Internet och framfor allt datorernas snabba framvaxt kan foretag |attare lagra och
dokumentera sin organisations kompetens och erfarenhet.

Alla foretagen vi undersokt anvander nagon form av lagringsdokumentation men
kunskapsforetagen ar snabbare att anamma och ta till sig nyheter inom omradet.
Det finns en skillnad mellan kunskaps- och varuproducerande foretag vad galler
lagringsprogram och verktyg, kunskapsféretagen utvecklar sina egna program och
metoder medan de varuproducerande foéretagen anvander mer uppképta program,
som t.ex. Excel, och formar sin verksamhet utifrén dessa. Trots detta kan aven de
varuproducerande foretagen utveckla egna datasystem som t.ex. att Swedish
Meats som gjort ett eget HR-system. Eftersom vi inte fatt svar fran Skanemejerier
kan vi inte jamfora om de har nagot liknande system for kunskapslagring.
Kunskapsforetagen anvander mer invecklade program och utvecklar egna
lagringsprogram for personal ens kunskaper.

Vi anser att fallforetagen & medvetna om vikten av kunskapslagring och darfor
blev vi lite forvanande av att de varuproducerande fOretagen anvander sd mycket
av denna sorts utveckling medan vi férvantade detta av kunskapsféretagen. Inom
de varuproducerande foretagen i var undersokning Gverfoérs kompetens genom att
mer erfarna medarbetare stéttar och hjalper mindre erfarna medarbetare. Pa sa sétt
kan allt fler anstdllda utfora arbetsuppgifter och vissa moment vilket leder till att
foretagen inte blir beroende av en enskild individ. Inom kunskapsforetagen
arbetar man i grupp eller team med olika nivaer pa erfarenheter bland gruppens
medlemmar och pa s sétt lars mindre erfarna medarbetare upp och gruppens
kompetens Okar i efter hand.

5.4. Kundkapital

Behovet av fysiska tillgangar som maskiner och produktionslinjer minskar i
forhallande till goda idéer och standigt pagéende innovation som ger féretagen
fordelar gentemot konkurrenterna. Enligt Stewart & kundkapitalet viktigast inom
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det intellektuella kapitalet da kunderna genererar intakter vilket vi anser & rimligt
med tanke pa att det & de som bidrar till foretagens tillvaxt och fortlevnad.
Kundkapitalet paverkar foretagets intakter vilket gor att det oftare méts an human-
och strukturkapital, ett exempel pa sddant kundkapital dar det finns brukliga
varderingsmetoder & varumérken. Ett foretag kan lara sig tillsammans med och
av sina kunder samt leverantdrer nér de har goda relationer till sina kunder, dar
koparen kan dela med sig av sina planer och sitt expertkunnande till sdljaren,
darfor &r delad kunskap den yttersta formen av kundkapital.

For att intellektuellt kapital ska ha ett ekonomiskt varde maste detta omvandlas till
pengar. Att omvandla ny teknologi till en verklig produkt kan ta lang tid innan
denna kan bli en inkomstkélla for foretaget. De varuproducerande foretagen i var
undersokning arbetar standigt med férnyelse av sina produkter och lagger ner
mycket pengar pa att komma fram med nya sadana. Daremot i kunskapsforetagen
ar falet annorlunda. KPMG, som séljer endast tjanster, arbetar inte for att ta fram
ndgra egna produkter utan istdlet arbetar man med att skapa nya och mer
utvecklande tjanster samtidigt som man utvecklar nya processer eller forfinar de
befintliga processerna for att kunna utféra mer avancerade tjanster. Siemens, som
ocksa &r ett kunskapsforetag men bade producerar varor och sdljer tjanster, arbetar
med bada delarna dvs. att de bade arbetar med att fornya sina befintliga produkter
och utvecklar mer kvalificerade tjanster.

Genom var undersokning kom vi fram till att kunskapsforetagen satsar mycket pa
att utveckla sina kunder genom rédgivning och néra samarbete med dem, pa sa
sétt bidrar dessa foretag till kundernas affarsutveckling och konkurrensforméaga.
De varuproducerande foretagen satsar daremot mer pa egna varumérken och
produktutveckling. Genom fallféretagens utbud av produkter och tjanster skapar
man ett mervarde for kunderna vilket gor att de & mer konkurrenskraftiga. Véara
kunskapsforetag arbetar ndra kunderna och satsar pa att kunderna blir starkare och
mer konkurrenskraftig inom sina omréde vilket stérker relationen mellan
foretagen och dess kunder. De varuproducerande fallforetagen satsar pa att
forstarka sina varumarken, pa sét blir kunderna nojda och lojala med deras
produkter. Vi har markt att vara fallféretag anser att relationen till kunderna &r
viktig och de forsoker forstarka denna genom olika dtgéarder beroende pa
branschens inriktning. Nérheten till kunderna vérderas olika mellan
kunskapsforetagen och de varuproducerande foretagen. Darfor anser vi att denna
skillnad &r obestridlig eftersom foretagens verksamhet och produktutbud skiljer
sig &, det vore darfor felaktigt att forvanta sig att dessa sorters foretag satsar pa
liknande kundrelationer.
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5.5. Styrning

Enligt Edvinsson skapas och utvecklas det intellektuella kapitalet i samspelet och
integrationen mellan human-, struktur- och kundkapital, kapitalet kan vara
vardel6st om det inte sétts i rorelse. Eftersom human- och kundkapital inte &gs av
foretagen stravar de efter att 6verfora human- och kundkapital till strukturkapitalet
for att pa sa sétt kunna kontrollera sd mycket som méjligt av dessa kapital. Nar
overforingen fran human- och kundkapital sker investerar foretagen annu mer pa
dessa omréden och pa sa sétt skapar man varde som kan anvandas om och om
igen. For att denna overforing skall ske satsar undersokningsforetagen valdigt
mycket paA manga olika omréaden.

Alla understkningsféretagen anser att for att foretagen skal kunna overféra
humankapital till struktur- och kundkapital ar det viktig att foretaget motiverar sin
personal till att dessa oOverfor sin kunskap till féretagen. Dérmed har
medarbetarnas vilja och nojdhet stor betydelse for foretagen. | och med detta
satsar foretagen mycket pa att motivera sina anstéllda och arbetar pa att forbéttra
arbetsmiljon och arbetsklimat s& att medarbetarna trivs pa sina arbetsplatser.
Undersokningsforetagen, som vi fatt svar ifran, anvander organisationsanalyser
for att métta ndjdheten bland sina anstallda.

Bade KPMG:s och Siemens organisationsanalys visade att cirka 90 procent av de
anstdllda & ndjda och stolta att arbeta pa foretaget. De hdga véardena i
organisationsanalyserna kan bero pa att utvecklingsméjligheterna for de anstallda
inom dessa foretag & stora. Men i KPMG:s arsredovisning for 2004/2005 kunde
man avldsa att under samma period minskade antalet anstdllda med totalt 56
personer, varav 52 frén affarsomradet revision. Nagon anledning till varfor dessa
personer har sutat arbeta pa KPMG gavs inte men KPMG stravar efter att vara
den mest attraktiva arbetsgivaren inom branschen och dessutom satsar foretaget
mycket pa personalen. Det & rimligt att vissa personer slutat arbeta pa foretaget
p.g.a Adern, i vilket fall som helst betraktar vi det som en forlust for foretaget.

Swedish Meats har gjort en organisationsanalys som de utrycker sig vara ndjda
med. Enligt foretaget &r resultatet pa denna analys positiv, men négra varden har
de inte kommenterat. | brist av dessa varden kan vi inte jamfora deras resultat med
de andra foretagen, som vi undersokt och fatt svar ifran.

For att dverfora eller utbyta kunskap inom foretaget samt for att 13ta denna arbeta
som en hévstang récker det inte med att de anstéllda trivs med sina arbeten och &r
motiverade om att 6verféra sin kunskap. Det krévs dven strukturellaintellektuella
tillgangar som t.ex. informationssystem, laborationer, begavning fér konkurrens
och marknad eller kédnnedom om kanaler till marknaden och fokuserat |edarskap.
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Alla dessa foérutsdttningar omvandlar tillsasmmans individuellt know-how till
gruppens egendom. Undersokningsforetagen anvander sig av olika ”verktyg” och
informationssystem for att overfora kunskap déar anvandningen av dessa skiljer sig
& beroende pa vilken sort av foretag det handlar om. Inom kunskapsféretagen har
man fler ”verktyg” att anvanda sig av @n vad man har inom de varuproducerande
foretagen. Vi anser att detta beror pa skillnader i kunskapsbehovet inom de olika
foretagens verksamheter. Avgorandet &r att man i kunskapsféretagen utfér mer
avancerade arbetsuppgifter dar det krévs stérre kunskap och erfarenheter av é@n
vad det &r att utféra ett arbete i en fabrik.

For kunskapsoverforing krévs det aven att foretagen skapar nya produkter/tjénster
samtidigt som de standigt férnyar de befintliga de redan erbjuder. For att de ska
kunna lyckas med det krévs det satsningar pa forskning och utveckling. Alla
undersokningsforetagen satsar inom dessa omradden men i olika stora
omfattningar. Vi har kommit fram till att inom kunskapsféretagen satsar man
mycket pa att utveckla egna datorprogram, metoder och ”verktyg” vilkai sin tur
effektiviserar och stodjer arbetet vid foretaget. Dessa foretag har bredare
affarsverksamheter dar de satsar stéandigt inom forskning och utveckling. | de
varuproducerande foretagen koncentrerar man sig pa att komma fram med nya
produkter, vilket starker foretagens varumarken. Har &r satsningarna pa forskning
och utveckling inte lika stora som inom kunskapsf éretagen.

5.6. Redovisning

Under de senaste &en har intresset av varderingen av det intellektuella kapital et
okat da foretagen borjat inse vikten av att bokfort varde inte Gverensstammer med
marknadsvardet. Eftersom intellektuellt kapital innehaller de viktigaste resurserna
for foretagen diskuterar man varfor detta kapital inte syns i redovisningen.
Redovisningsprinciperna som anvands idag tar inte upp humankapitalet pa
balansrdkningen eftersom foretaget inte kan aga och kontrollera den och darmed
uppfyller den inte tillgangsdefinitionen. N&r foretagen investerar i kompetens-
utveckling hanteras dessa uppgifter som kostnader for féretagen och bokfors i
resultatrakningen istéllet for att synliggoras som en tillgang i balansrakningen.
Trots att syftet med investeringarna i kompetensutveckling & samma som for
investeringar i materiella tillgangar som bada okar foretagens framtida |6nsamhet
redovisas dessa pa olika sitt. Alla vara undersokningsforetag redovisar sin
personalkompetens externt pa arsredovisningen genom en detaljerad beskrivning
av sina anstéllda Man kan utldsa att foretagens personalkompetens inte &r
varderad eftersom den endast redovisas i |6pande text och diagram dar antalet
anstallda och Alderférdelning presenteras. Enligt foretagen & det svart att véardera
de anstéllda och darfor blir det en alltfér svar och komplicerad process att tilléta
en redovisning av de anstélldas kompetens pa bal ansrakningen.
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Genom vér undersokning kom vi fram till att anledningen till att foretag redovisar
sitt humankapital i &rsredovisningen &ar att attrahera nya och befintliga
medarbetare. Strukturkapital i form av varumérke, goodwill och patent redovisas
som en tillgang i de samtliga undersokningsforetagens balansrakningar, men detta
innebar inte att alla foretag tar upp samtliga tillgangar. KPMG och Siemens tar
endast upp goodwill. Déremot redovisar Swedish Meats varumérke, patent och
goodwill och Skénemejerier redovisar bade varuméarken och goodwill i sina
balansrékningar. Dessa investeringar & skattemassigt avdragsgilla enligt Artsberg
som anser att foretagen som aktiverar sina immateriella investeringar i
balansrékningarna har ddlig lonsamhet. Det anses att foretagen visar ett
svaghetstecken d& redovisningen av dessa minskar dess resultat. Vi anser inte att
det &r ett svaghetstecken for foretagen att redovisa varumérken och patent Vi
haller inte med teorin utan i stdllet anser vi att investeringarna i varumarken och
patent & viktiga i balansrdkningen d& dessa uppvisar en fullstandig bild av
foretagens verksamhet samtidigt som det stéarker denna bild mot externa
intressenter. Dessutom ses foretagskulturen, som inte ar varderad i siffror, som en
viktig tillgng oavsett om det & en varuproducerande- eller ett kunskapsforetag.
Eftersom kunden star i centrum &r det viktigt for vara undersokningsforetag att
Oka kvaliteten och tillgangligheten, ty beskrivning av kundrelationerna i
arsredovisningen bidrar till att foretagen behaller sina befintliga och lockar till sig
nya kunder.

5.7. Sammanfattning av analys

Varje kapitalslag, human-, struktur- och kundkapital, &terspeglar ett foretags
kunskapstillgangar. For att skapa ett varde samt for att kunna anvanda det om och
om igen oOkar, forstéarker och forpackar man humankapitalet till strukturkapital.
For att intellektuellt kapital ska ha ett ekonomiskt varde maste det omvandlas till
pengar. Kundkapitalet paverkar ett foretags intakter och gor att detta méts oftare
an human- och strukturkapital.
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6. Avdutande diskussion

Inledning Metod Teori Empiri Anays Slutsats

| detta kapitel sammanstélls vara resultat och slutsatser av undersokningen
genom kortare diskussioner av var undersokning. Dessutom kommer forslag pa
fortsatt forskning att presenteras.

6.1. Slutsats

Syftet med var uppsats &r att 6ka forstaelsen om relationen inom det intellektuella
kapitalet i kunskaps- och varuproducerande foretag samt se om det finns
skillnader i relationen, styrningen och redovisningen av detta kapital. Resultatet
av understkningen visade att alla vara undersokningsforetag stréavar efter ett okat
humankapital genom utveckling av anstélldas kompetenser och erfarenheter.
Genom att sedan sprida humankapitalet i foretagets grenar okar strukturkapitalet.
Genom att anstdllda delar med sig sina kunskaper och erfarenheter via
projektarbeten och samarbeten inom foretaget 1agras dessa egenskaper. Det visade
sig att foretagen lagrar humankapitalet pa olika sétt och far det att bli en del av
strukturkapitalet. Nar detta kopplas till analysmodellen ser man att humankapital et
i undersokningsforetagen bestér av de anstélldas kunskaper och erfarenheter dar
omvandlingen av humankapital till strukturkapital sker genom delad kunskap,
innovation och forskning vilket bidrar till foretagens totala kompetens. Motivering
av anstallda, genom uppskattningar och beldningar for det arbete de utfér, bidrar
till att personalen delar med sig sina kunskaper och erfarenheter. Dessa satsningar
I styrningen leder till att fOretaget forbéttrar och utOkar sitt produkt- och
tjansteutbud. Samtidigt som motivationen bland de anstdllda dkar och da dessa
gor sitt yttersta for att tillfredsstalla kunderna far man ett 6kat kundgrepp. Allt
detta bidrar i sin tur till en forstéarkning av foretagets relation mellan human-,
struktur- och kundkapital.

Vi har noterat att fallforetagen foljer Navigatormodellens human-, process och
kundfokus. Eftersom var analysmodell & uppbyggd efter Navigatorn anser vi att
var analysmodell stammer Gverens med verkligheten hur véra fallforetag ser pa
relationen inom det intellektuella kapitalet. Foretagen lagger stor vikt pa ala
delaana  av  andysmodellen da de satsar mycket pa utbildning,
kompetensutveckling, pagéende och framtida affarsrelationer samtidigt som de
skapar lagringsprogram for medarbetarnas kunskap. Pa detta sétt stérker foretagen
sitt strukturkapital samtidigt som man vidtar olika atgarder for overforing av
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kunskap fran struktur- till human- och kundkapital. Darmed starker foretagen
relationen inom det intellektuella kapital et.

Det intellektuella kapitalet & allmant viktigt att uppmarksamma och detta har
aven bevisats av vara falforetag. D& var undersokning riktar sig mot "stora’
foretag (Gver 500 anstdllda) satsar dessa foretag pa sitt intellektuella kapital och
redovisar detta men vi kan inte dra en generell slutsats att man i "mindre” féretag
(under 100 anstéllda) arbetar pa samma satt.

Vi hdller med att det finns starka argument att det behdvs en ny
arsredovisningsstandard. Kunskapsforetagen har problem da man inte riktigt vet
hur man ska redovisa sin verksamhet. Dessa foretags arsredovisningar brukar
darfor innehdlla manga standardfraser som t.ex. "personalen & véar viktigaste
resurs’ och trevliga fargbilder p& manniskor. Vi anser dafor att
kunskapsforetagens arsredovisning maste ge lasarna en riktig uppfattning om
personalens produktionsformaga, stabilitet och kunskap. Daremot finns det inom
varuproducerande foretag idag en fungerande tradition vad géler redovisning,
sasom nyckeltal och balansrakning av [6nsamhet etc., och genom att anvanda
dessa nyckeltal & det enkelt att jamféra foéretag. En ny form av
personalredovisning behdver tas fram bade inom kunskapsforetagen samt de
varuproducerande foretagen, detta skulle kunna ge foretagen en konkurrensfordel
vad gdler dess vardering. Detta skulle 6ka insynen om foretagets dolda tillgangar
vilket vi anser kunnavara nyttig palang sikt.

6.2. Sammanfattning av slutsats

Behovet av att pavisa det intellektuella kapitalet i forhdllande till
personalkunskaper och standigt pagdende innovation kan ge foretag fordelar
gentemot sina konkurrenter. Varuproducerande foretag anvander traditionella
ravaror som produktionsfaktor medan kunskapsforetagen anvander personaen,
bade som individer och som ”struktur”, som sin framsta produktionsfaktor. IK-
redovisning ger en konkurrensférdel for foretagen vad géller vardering och pa
lang sikt kommer redovisningen av foretagets dolda tillgangar visa sig vara nyttig.

6.3. Fordag till fortsatt forskning

Ett fordag till fortsatt forskning & att studera och jamfora relationen i det
intellektuella kapitalet inom sma och stora foretag. Eftersom Danmark var det
forsta landet i Europa att kréva redovisning av sitt intellektuella kapital tycker vi
att &ven detta vore ett intressant forskningsfordag.
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Bilaga 1

FRAGEFORMULAR

1. Berdttaalmant om hur Er organisation ser ut, verksamhetsgrenar mm.?

10.

Hur ser uthildningsnivan och dldern ut bland era anstallda? Finns det en
stor andel anstéllda med lang erfarenhet? Ungefar hur ménga finns det i
procent?

a)
b)
c)

a)

b)

b)
c)

b)

Vilken dvergripande kompetensutvecklingsstrategi har foretaget?
Hur sker den |6pande utbildningen inom foretaget?
Har Ni ett speciellt antal utbildningsdagar avsatta per anstalld arligen?

Finns det ett samband mellan & ena sidan kompetensuppbyggnad och
produktutveckling?

Finns det & andra sidan samband mellan foretagets organisation och
beslutsvagar?

Har nagon organisationsanalys, dvs. har en métning av medarbetarnas
nojdhet och lojalitet gjorts?

Vad var i safal resultatet?

Hur forsoker Ni paverka motivationen bland medarbetarna sa att de
astadkommer sitt basta?

Forsoker Ni, for att bibehalla kompetensen i foretaget, pa nagot sétt
overfora humankapital till strukturkapital? Hur sker denna dverforing i
safal?

Anvander ni ndgot system for att lagra medarbetarnas kompetenser och
erfarenheter?

Vilkafordelar har foretaget gentemot konkurrenterna?

Hur garderar Ni Er mot att eventuella nyckel personer véljer att sluta?

Var investerar Ni mest i inom det intellektuella kapitalet, dvs. inom
human-, struktur- eller kundkapital ?

Hur redovisar Ni human/strukturkapital i Ert foretag? Har ni det som egna
poster i redovisningen?
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