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Syftet & att klargra den roll CRM kan spela for en
materialisering av kundkapitalet samt att faststélla vilken
form en eventuell redovisningen av kundkapitalet bor ta.

Uppsatsen skrivs utifran en deduktiv ansats och genomfors
med en kvalitativ metod. Materiaet till den kvalitativa
undersbkningen har samlats in genom elva expertintervjuer
viamail samt en djupintervju.

Gapet mellan marknadsvéarde och bokfort varde ar ett faktum
och i uppsatsen konstateras behovet av att forklara denna
diskrepans. Kunderna & rétterna till finanskapitalet och
kassafl6det startar darmed i kunderna, det finns darmed ett
behov av att redovisa och vardera just kundkapital et.

Kundkapitalet ar ingen redovisningsméssig tillgang och bor
sdledes inte tas upp i balansrakningen utan presentationen av
varderingen bor skei ett komplement till arsredovisningen.

CRM & inget varderingsverktyg, men bidrar emellertid med
kunskap och information till varderingen som Okar
trovardigheten i de beréknade vardena. CRM fyller sdledes en
funktion i varderingsarbetet av kundkapitalet.

CRM, Kundkapital, Intellektuellt kapital, Kundrelationer,
Lifetime vaue
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The purpose of this thesis is to settle CRM’s role in the
materialization process of the customer capital and state how
a possible presentation of the customer capital should come
into view.

Thethesisis carried out on the basis of a deductive approach
and put together by a qualitative method. The information
from the qualitative research was conducted through eleven
expert interviews viae-mail and from a personal discussion.

The gap between market and accounted value is afact and the
thesis states the need to explain this discrepancy. Customers
are the foundation of a company’s financia capital and the
source that initiating the cash flow. That is the main reason to
evaluate the customer capital.

The customer capital is not an accountable asset and should
not be recorded on the balance sheet, but presented in a
supplement to the annual report.

CRM is not a tool for valuation but contributes with
knowledge and information that increases the reliability on
the calculated figures. CRM therefore plays a significant role
in the evaluation process of the customer capital.

CRM, Customer capital, Intellectual capital, Customer
relations, Lifetime value
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Inledning

1. Inledning

Det finns ett vardegap mellan marknadsvardet och det bokforda vardet som de
traditionella varderingsmetoderna inte klarar av att lyfta fram. Véardegapet
forklaras av det intellektuella kapitalet dar kundkapitalet utgor en bestandsdel.
Avsikten med arbetet ar att belysa kundkapitalet och undersoka om det med hjalp
av CRM finns mgjligheter att synliggora vardet av kundkapital et.

1.1 Bakgrund

Vardet av bra kundrelationer har uppméarksammats i saval den teoretiska debatten
som i det praktiska arbetet. Globalisering och teknologiutveckling ger nya
marknadsforutséttningar som paverkar foretagens forsaljningsstrategier att bli mer
kundfokuserade. Tidigare karaktariserades marknadsforingen av  en
produktionsstyrd forsdljning kannetecknad av standardiserade produkter dar
kunderna betraktades som en "gra massa’. Foretagen hade forestéllningen att det
fanns en standig efterfrdgan av deras produkter. (FOreldsningsmaterial Bergstrand
2001)

Den globala konkurrensen medfor nyténkande hos foretagen vad det galler
forsdjningsstrategier, det & numera en kundstyrd tillverkning som stér i fokus.
De standardiserade produkterna forsvinner alltmer och eftertréds av
skréddarsydda kundldsningar och kunden betraktas som en enskild individ.
Anledningen & att kunderna blir allt mer medvetna om sin betydelse for
foretagens I6nsamhet och har dérigenom en stdrre benagenhet att utnyttja detta
faktum. (Ibid)

Den "nya’ synen pa forsdjningsstrategier innebar att fokus ligger pa att behalla
och utveckla befintliga kundrelationer samt 6ka anstrangningarna for att etablera
nya kundkontakter. (1bid)

Inom marknadsforingen finns en tydlig forskjutning fran traditionell
transaktionsmarknadsforing  till mer moderna  marknadsf6ringsmetoder.
Transaktionsmarknadsforingen har som mal att astadkomma enskilda kdp och
transaktioner, medan relationsmarknadsforingen beskrivs som att “identifiera
etablera, skéta om och utveckla samt vid behov aweckla relationer med kunder
och Ovriga intressenter sa att alla inblandade parters mal uppfylls’ (Grénroos
1998 s. 14).
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Informationsteknologins intdg i det moderna samhéllet medfor nya forutsattningar
for marknadsforingen. Den nya teknologin underléttar kontakten med kunderna,
vilket foranleder att foretagen f&r en Okad mojlighet att forsta vad kunden
efterfrégar och darigenom forbéttras forutséttningarna for en stérkt relation till
kunden. P& samma sétt har det ocksa forandrat kundernas forutsattningar att stalla
krav paleverantoren i och med teknologins méjligheter att snabbt etablera kontakt
med aternativa leverantérer. Den nya teknologin underléttar &ven féretagens
datainsamling om kunderna. Genom att samlainformationen i databaser skapas ett
underlag for en okad forstéelse av kundens behov som i sig ar véagledande for
agerandet gentemot kunden.

En vidareutveckling av relationsmarknadsforingen & Customer Relationship
Management (CRM) som baseras pa insamlad kundinformation. Foretagen gor
kontinuerliga uppdateringar av informationen ifrén nuvarande och potentiella
kunder i syfte att forutsdga och besvara kundernas 6nskemal. For att effektivisera
arbetet anvands metoder som den nya teknologin erbjuder. (Strom 1999) Kravet
for ett effektivt CRM & en valutvecklad kunddatabas for att maximera det véarde
som kundrelationerna ger (Storbacka & Lehtinen 2000). Konceptet skall ha en
strategisk forankring med syftet att hoja aktiedgarvardet genom utveckling av de
rétta kundrel ationerna (Ekonomi & Styrning 2001 nr. 1 s. 38-39).

Ett allt viktigare konkurrensmedel &r information och kunskap. | manga fall kan
kunskap betraktas som mer vardefullt och effektivt an t.ex. naturtillgangar, stora
fabriker och véalfyllda bankkonton. Oavsett bransch ar det foretaget som har den
basta informationen och som anvander den pa effektivast sitt som blir mest
framgangsrikt. Vid vérdering av foretag gar det att urskilja ett gap mellan
marknadsvardet och det bokférda vardet. Skillnaden héarrér sig till vardet som
ligger bortom det rent materiella och identifieras som det intellektuella kapital et.

Ekonomer beskriver frekvent de nddvandiga resurserna for ett foretag i termer av
de tre klassiska tillgangarna, mark, arbetskraft och finansiellt kapital. Idén med
intellektuellt kapita & ny, den lyfter fram hjarnkraftens tillgang for féretaget och
beskriver den som betydelsefull, jamforbar med de klassiska tillgangarna
(Sullivan 2000)

| och med att magjoriteten av de immateriella tillgangarna inte beaktas i
redovisningen uppstar den diskrepansen mellan det bokférda véardet och
marknadsvérdet. Detta bendmns som vérdegapet. Eftersom de vardena inte tas upp
i ett foretags balansrékning forsummas dessa immateriella varden och deras
betydelse for foretagets tillvaxt och framtida I6nsamhetspotential. (Johansson
2000)

Det finns nya uppfattningar om vad som skapar vérde i féretagen, vilket
foranleder en debatt om nya matmetoder och varderingsprinciper. Relevance lost
debatten riktar kritik mot den bristande information som ges utifran métning av
endast finansiella métt. Kritiken uppkom i borjan av 1980-talet, da framst Kaplan
och Johnson borjade skriva artiklar om att den traditionella redovisningen hade
mist sin relevans. Det hela kulminerade senare nar forfattarna gav ut boken
Relevance lost- the rise and fall of management accounting. (Macintosh 1994)

2
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Kaplan och Johnson anser att de metoder som anvands fér ekonomistyrning har
varit de samma sedan borjan av 1900-talet. Det enda som andrats &
applikationsverktygen for redan existerande styrmetoder och de nya verktygen ar
en effekt av datoriseringen och en utvecklad teknologi. Med andra ord innebéar
Relevance lost att ekonomistyrningen inom saval de teoretiska som det praktiska
fatet inte har utvecklats i samma takt som foOretagarnas miljo har gjort.
(Macintosh 1994)

Debatten har gett upphov till nya modeller for styrning och véardering, vilka
forsoker fanga upp och askadliggora de osynliga vardena. Ett exempel pa ett
sadant méatinstrument & Balanced Scorecard konceptet som syftar till att koppla
strategin till mer operativa nyckeltal for bade finansiella och icke-finansiella
perspektiv. De operativa nyckeltalen baseras pa foretagets kritiska
framgangsfaktorer som kan héarledas till foretagets vardeskapande aktiviteter.
Detta innefattar aven immateriella aspekter, vilket leder till ett synliggérande av
det intellektuella kapitalet. (Harvard Business Review 1998 Passim)

Externredovisningen har dock inte anpassat sig i samma utstrackning till de
radande samhallsférandringarna. Redovisningens vérderingar och normer &r
anpassade till industrisamhéllet och har darfér svart att konkretisera de nya
vardeaspekter som det moderna foretaget bestar av.

Begreppet intellektuellt kapital anvands idag for de processer och tillgangar som
normalt inte redovisas i balansrdkningen. Ett sétt att beskriva det intellektuella
kapitlet & skillnaden mellan bokfort varde och marknadsvérde, begreppet kan
brytas ned i mindre bestandsdelar:

e Humankapital kan beskrivas som de anstédldas kompetens samt féretagets
vardering, kultur och filosofi.

e Srukturkapital utgors av allt som inte & bokfort som en tillgang, men som
ligger till grund for de anstélldas produktivitet sdsom t.ex. databaser,
patent, kundkapitalet och varumérken. (Balans 2000 nr. 4 s. 13)

Det storaintresset for det intellektuella kapitalet har till stor del intensifierats som
en foljd av nya konsumtions- och produktionsmonster. En allt stérre del av det
som produceras utgbrs av tjanster, idag jobbar ca 85 % av den svenska
arbetskraften med service och i framtiden & det troligt att 90-95 % kommer att
arbeta inom tjansteindustrin (Johansson 2000). Samtidigt far tjansteproduktionen
en allt mer kunskapskravande karaktér. Grunden for det intresset harror sig till att
kunskapsintensiva foretag har en relativt hog andel av icke-aktiverbara tillgangar,
vilket i forlangningen skapar vardegapet mellan marknadsvéarde och bokfort
varde. (Sullivan 1998)
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1.2 Problemdiskussion

En anledning till att externredovisningen inte utvecklats i samma takt som
exempelvis marknadsforingsomradet & att den i storre utstréckning ar
kontrollerad av regler och normer. Omradet har dven en stark tradition, vilket
bidrar till en trogrorlighet i utvecklingen medférande att regelverket inte Star i
paritet med omgivningens forvantningar.

Som en fdljd av EU:s krav pa harmonisering inom redovisningsomradet har
begreppet "réttvisande bild” eller "true and fair view” inforts i det svenska
regelverket. Redovisningen skall enligt kraven lamna en réttvisande bild dver ett
foretags resultat, stallning och andra ekonomiska férhdllanden for att ge
meningsfull information & anvandaren. Inom internationell praxis finns en vilja
att redovisatill verkligt varde, vilket den kontinentala redovisningen, som Sverige
tillhor, motstravar. Problematiken ligger i att dagens regler och normer inte tillter
en sadan véardering. Med rédande regler klarar externredovisningen inte av att
fanga foretagens immateriella varden och darfor uppstar vardegapet. Medfor det i
forlangningen att redovisningen inte klarar av att ge en réttvisande bild av
foretaget? Nedanstdende resonemang fér illustrera den problematiken.

Vad ar till exempel vérdet av ett flygplan om ingen 6nskar att flyga? Hur varderas
en oljerigg om det inte finns ndgon olja kvar? | redliteten ingenting eftersom de
inte kan anvandas pa det sétt de & avsedda for, men i balansrakningen utgor de
sakerligen mangmiljonbelopp. Vad betyder kunskap om nétverksprogrammering
for en datakonsult? Vad innebér insikt om kundens 6nskemdl hos frisdren? |
verkligheten alt, men i balansrakningen ingenting.

Som vi tidigare néamnt kan kundrelationer och kundférvantningar endast till liten
del fangas upp av de traditionella ekonomiska dokumenten. Foretag som véljer att
inte prioritera relationer till kunden utan ser dem som en "gra massa’, kan med
traditionella utvarderingsmetoder framsta som framgangsrika. Sett ur ett langre
perspektiv. kommer dessa foretag troligen sta som forlorare och vara
utkonkurrerade av de foretag som idag |agger stora resurser pa att knyta kunderna
till sig och darfor i nuléget far arbeta med lagre marginaler. Ett mer langsiktigt
varde an kortsiktigt hdga marginaler &r det varde som foretaget bygger upp i en
lojal och langvarig kundbas.

Med tanke pa de immateriella tillgangarnas egenskaper finns det en klar
problematik med att identifiera och vérdera dem. Begreppet immateriella
tillgangars ordalydelse vittnar om svarigheterna med att vardera det intellektuella
kapitalet.

Diskussion om det intellektuella kapitalet har till stor del varit inriktad pa
humankapitalet och vi upplever att strukturkapitalet ofta har forbigatts i dessa
diskussioner. Det gor att en undersokning av strukturkapitalet & annu mer
intressant och vi upplever att det varde som finnsi kundkapitalet framstar som det
alraviktigastei strukturkapitalet.
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Vid forsdljning av ett foretag for ett hogre belopp én det bokfdrda vardet och det
vardet som finns kvar efter avdrag for patent och upphovsrétter ar enligt
Edvinsson och Malone (1997) ett erkénnande av foretagets kundkapital .

Det séttet vi har valt att undersoka en méjlig materialisering av kundkapitalet pa,
utgdr ifrén en internstyrnings modell. Vi menar att det i allmanhet finns klara
poanger for externredovisningsféltet att snegla pa internredovisningen, i och med
att det omradet har anpassat sig béttre till tjanstesamhallet. Som en foljd av
Relevance lost debatten uppkom ett antal modeller for att svara upp mot kritiken.
Ett exempel pa en sadan modell & Balanced Scorecard och det har diskuteras
huruvida den modellen gar att anvandai externa sammanhang.

Edenhammar och Hagg red. (1997) hévdar att framtagandet av kompletterande
métt maste komma fran internstyrningen. De kompletterande matten som ofta ar
av kvalitativ karaktar maste kopplas till foretagets framtida vinstutveckling vilket
i sig & en intern angeldgenhet. Med andra ord & det forst nér foretaget internt
definierat relevanta matt for styrning och funnit reliabla métmetoder som det blir
aktuellt att redovisa den informationen externt. Det interna styrsystemet & sledes
en forutséttning for kompletterande redovisning av det intellektuella kapital et.

Mot bakgrund av detta resonemang anser vi att det & motiverat att undersoka
mojligheternaom CRM kan bidragatill en vardering av kundkapital et.

CRM & en internstyrningsmodell som har en stark koppling till
marknadsféringen. Fokus ligger pa kunderna och vikten av att stérka relationen
till dem och skapa ett dmsesidigt mervarde. | likhet med den diskussion som forts
om Balanced Scorecard vill vi undersbka mgjligheterna att anvanda CRM till
extern beddmning. | ett internstyrningsperspektiv medfér CRM en systematisering
av kundrelationerna, s att nyckeltal kan beréknas och beteendemonster
analyseras. Det intressanta & om systematiseringen kan ledatill en materialisering
av kundkapitalet.

Kan CRM med vad det medfor i ett internstyrningsperspektiv innebara ett
synliggdrande av kundkapitalet, dvs. kan en effekt av ett valutformat CRM bli ett
verktyg for vardering?

1.3 Syfte

Syftet & att klargbra den roll CRM kan spela for en materialisering av
kundkapitalet samt att faststdlla vilken form en eventuell redovisningen av
kundkapitalet bor ta.

1.4 Avgransning

Vi gor ingen askillnad mellan olika typer av foretag utan for mer generella
resonemang om foretags kundkapital. Utdver det gors heller ingen distinktion av
begreppet kund utan vi anvéander begreppet i almanna termer. Vidare gor vi i
analysen inget beaktande av hur resterande delar av det intellektuella kapitalet bor
vérderas.
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1.5 Disposition

Kapitel 1 — Bakgrund och problemdiskussion & préglat av marknadsforingens
CRM:s, Intellektuella kapitalets och redovisningens gemensamma problematik
och genom en beskrivning av respektive omrade kan vi visa pa vad de har
gemensamt. Sammanfogningen medfor att vi kan lyfta fram var problematisering
som mynnar ut i arbetets fragestallning.

Kapitel 2 — | Tillvagagangssattet beskrivs undersokningens arbetsprocess och
uppbyggnad samt de metodiska val som gjorts.

Kapitel 3 — | den teoretiska referensramen redogor vi for relevanta teorier inom
respektive omrade fOr att teoretiskt ramain var fragestalning.

Kapitel 4 — | det fjarde kapitlet redogor vi for den kvalitativa undersokningen. Vi
presenterar respondenterna och deras svar for respektive omrade.

Kapitel 5 — | detta kapitel analyseras respektive omréde separat utifran den
kunskap vi fétt fran de teoretiska referenserna och det empiriska materialet.

Kapitel 6 — Det gétte kapitlet presenterar de slutsatser vi har kommit fram till
utifran analysen av det tredje och fjarde kapitlet.



Tillvagagangssatt

2. Tillvagagangssatt

| det har avsnittet forklaras och motiveras hur vi har gatt tillvaga. Tillsammans
med de metodiska valen presenteras den kronologiska arbetsgangen och slutligen
forhaller vi oss salvkritiska till undersdkningens utforande.

2.1 Arbetets uppbyggnad

Vaet av undersokningens amne harror fran vart intresse av de sk. "nyavéardend’ i
det moderna foretaget och som vi inledningsvis ndmner menar vi att kundkapital et
a et forbisett omrade i den diskussionen. Vi har ocksd ett intresse i
internstyrningen och det fatets mojligheter att forbéttra den externa
redovisningen. Det folls sig darfor naturligt att kombinera de tva omradena, for att
undersoka vilken nytta de kan dra av varandra.

Undersokningen ar uppbyggd av fyra huvudomraden som utgér strukturen i teori-,
empiri- och anayskapitlen och genomsyrar hela arbetet. Tillsammans utgor
omradena grunden for hela arbetet. Bilden nedan illustrerar hur skarningsfaltet
fran respektive omraden bildar vart kérnomrade och utgor inriktningen pa var
undersokning. Samverkan mellan huvudomraden hjélper oss att svara upp mot
syftet och var fragestallning.

Marknadsféring

v

CRM —p «€— Intellektuelt kapital

?

Redovisning

Fig. 1 lllugtration av arbetets karnonrade och inriktning
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2.2 Angreppssatt

Samhdllsvetenskaplig metod & uttryck for angreppssétt som kan vdjas i
undersokningar né&r kunskap om samhéllet efterstrévas. Allmant handlar
metodldran om de angreppsséatt som finns till férfogande vid insamling och
bearbetning av data, vilken dlutligen skall generera kunskap. Metod &r et
planméssigt forfarande att understka verkligheten pa. Metodlaran & normativ och
bestdr av en mangd foreskrifter om hur vi skall handla i olika situationer, med
andra ord utgor den ett regelverk for vart tillvagagangssétt (Andersen | 1998).

Vi har valt att angripa vart problem utifran en deduktiv ansats. Halvorsen (1992)
menar att deduktion & nér teori anvands for att forstd empiriska observationer
medan Andersen | (1998) havdar att deduktion innebar att utifran generella
principer dra slutsatser om enskilda handel ser.

Teorin & utgangspunkten i var undersokning, for att sedan dra slutsatser utifran
empirin. Vi soker kunskap fran teoretiska referensramar eftersom vi forst behdver
en inldsning av litteraturen innan vi konkret kan studera vara huvudomraden. Den
inledande kunskapsinlasningen & en forutsdttning for att vi skall kunnatolka och
analysera vara empiriska observationer pa ett trovardigt sitt. Det & ocksa en
forutséttning for var forstaelse av amnet och en insikt i terminologin i syfte att fa
ut maximalt av intervjuerna.

Deduktion far till foljd att vi forst konstruerar var teoretiska referensram for att
utifran den genomfora var empiriska undersokning. | analyskapitlet gor vi sedan
jamforelser mellan teori och empiri och utifran de observationerna skapas vart
kunskapsbidrag till &mnesomradet.

Induktion & en alternativ ansats till deduktion som innebar att utifrén empirisk
fakta dra allménna och generella slutsatser och ansatsen forutsétter kvantifiering
(Thurén 1998). Andersen | (1998) anser att induktion ar att utifran en enskild
héndelse sluta sig till en princip eller generell lagbundenhet.

Vi ansdg att den teoretiska kunskapen till viss del saknades nér undersokningen
inleddes, sdledes kravdes en inledande teoriinlasning innan vi konkret kunde
studera vart amne. Behovet av inlésningen oméjliggjorde en induktiv ansats.

2.2.1 Utformning av problemstallningen

| syfte att fa en Okad kunskap om &mnet gjorde vi en inledande
informationsinhamtning och instudering samtidigt som vi diskuterade
inramningen av problemomradet med handledaren. Vi var ocksa i kontakt med
Retention AB i Malm6 som séljer CRM-I6sningar till sina kunder. Diskussionen
med dem gav ytterligare struktur till undersokningens inriktning.

Vi borjade sedan formulera bakgrund och problemdiskussion samtidigt som vi
fordjupade inlasningen av vara fyra huvudomraden, Intellektuellt kapital
Redovisningen, Marknadsféring och CRM. | takt med okad forstaelse for amnet
vaxte aven resultatvisionen fram och vi borjade konkretisera var fragestéllning.
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2.3 Kvalitativ metod

Det sitt som vi bedriver var empiriska undersokning pa utgér ifrén en kvalitativ
metod. Va av metod & beroende av 8mnets natur och den forskningskultur som
rader (Martin & Frost i Clegg et al. red. 1996). Tre aspekter & avgorande for valet
av metod: undersokningens amne, det sdit som &mnet betraktas och
kunskapssyftet (Andersen | 1998).

Undersokningens dmne &r relativt nytt och modernt, vilket medfor en osdkerhet
och tvetydighet i litteraturen. Det kréver att de empiriska kéllorna far majlighet
till langre forklaringar och mer utvecklande svar, vilket bidrar till en djupare
forstaelse av det undersokta amnet.

Kvalitativa metoder karaktériseras av malet att skapa en djupare forstaelse av det
som undersoks och ett centralt begrepp for kvalitativa metoder &r
hel hetsuppfattningen av undersokningsomradet. (Andersen | 1998)

Undersokningen & uppbyggd av fyra huvudomraden och vi har valt att gora
empiriska undersokningar pa ala féaten for att visa pa de olika sammanhangen
som skapar helheten av @mnet. Det & med stdd av Alvesson & Skoldberg (1994)
ytterligare en anledning till att vi har valt en kvalitativ metod samt att de fyra
omréden ger oss en djupare forstael se for vart karnomréade.

Undersokningen kunde istéllet genomforts med en kvantitativ metod eller en
kombination av de bada metoderna. Den kvantitativa understkningsmetoden
syftar till att finna konkreta samband, dvs. kausaliteten &r viktigare an forstaelsen
for ett fenomen (Andersen, | 1998). Eggeby och Soderberg (1999) menar att
kvantitativ metod hjd per till att strukturera data och att metoden anvandstill att ta
fram aspekter och monster som inte & kanda pa forhand.

Vi villeinte forklara ett fenomen genom kvantifiering utan efterstravade forstael se
av ett amne med en stor tvetydighet. En kvantitativ metod hade inneburit att vi
hade fétt en bredare bild av instéllningen till problematiken och vi hade t.ex.
kunnat finna orsakssamband mellan de olika huvudomradena. Den kvantitativa
metoden hade passat béttre pa ett mer etablerat amnesomrade, men med tanke pa
amnets beskaffenhet krévdes det att vi gav respondenterna storre svangrum i sina
svar.

Vid en reproduktion av arbetet hade vi troligtvis valt att disponera tiden pa ett
annorlunda sdtt och dérmed banat véag for en kombinerad kvalitativ och
kvantitativ metod. Det hade gett oss bade den forstaelse for amnet som vi sokte
men samtidigt en atravard bredd i svaren fran respondenterna. En kombinerad
metod kraver troligtvis den kunskap som vi idag har uppnétt, men vi & i efterhand
nojda med den kvalitativa metoden eftersom tiden fér en kombination hade varit

knapp.
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2.4 I nfor mationsinsamling av teor etiska r efer enser

I och med @mnets beskaffenhet och eftersom karnamnet ar relativt nytt & den
etablerade kunskapen forhdlandevis liten, vilket medforde att vi fick anvanda
angrénsande teorier for att rama in problematiken i teorikapitalet. Genom
litteratursokning och granskning valde vi ut relevanta teorier for respektive
delomrade.

Vi hade tidigare under var studietid varit i kontakt med de tre huvudomradena
marknadsforing, intellektuellt kapital och redovisning, varav var forkunskap om
de amnena var forhallandevis stor gentemot CRM-omréadet. Under tidigare kurser
i foretagsekonomi hade vi tagit del av litteratur som behandlar de tre omradena
och utifrén det kunde vi urskiljarelevant teori.

CRM-omradet hade vi minst forkunskap om och instuderingen blev darfor
koncentrerad till @mnets kérna och koppling till kundkapitalet och de 6vriga
huvudomradena.

Véra referenser inforskaffades framst pa Universitetets bibliotek, men eftersom
det inte altid var tillréckligt blev vi tvungna att sbka oss till andra bibliotek.
Utover det anvande vi dven diverse databaser. Sokningen i databaserna gjordes pa
sokord sasom, CRM, kundkapital, kundrelationer, intellektuellt kapital,
immateriellatillgngar och varden etcetera.

2.5 Utformning av den empiriska under sbkningen

Den empiriska delen av var undersokning bedrevs genom expertintervjuer och
samladestill storstadelen in via mailfragor. Anledningen till att vi valde mail som
kommunikationskanal var att flera av respondenterna ar utlandska, vilket framst
av ekonomiska skal forsvarade telefonintervjuer.

Mail har ocksa en praktisk fordel i att underlétta kontaktbarheten samtidigt som
det & ett tidseffektivt intervjuverktyg. Vi har gjort elva mailintervjuer samt en
djupintervju.

2.5.1 Mailutformning

Mailen utformades sa att respondenterna introducerades i vara tankebanor kring
amnet, mycket for att snabbt fanga respondentens intresse och underl&tta for dem
att svara pa fragorna. Vi ansag att en attraktiv bakgrundstext var en forutséttning
for god respons. | bakgrundstexten presenterade vi oss och beréttade varfor vi
kontaktade vederborande. Vi lade fram var syn pa problematiken och utifran det
stéllde vi sedan ett antal fragor.

V& ambition var att vinkla fragorna pa ett sddant sétt att respondenterna kunde
svara utifran sina infallsvinklar till undersokningsomradet, vilket medforde att vi
kunde utnyttja vederborandes expertkunskap pa basta sétt och darigenom ringain
vart karnomrade. Mailen finns i bade engelsk och svensk version bifogat som
bilaga. Den engelska versionen finns endast for CRM och intellektuellt kapital,
eftersom de Gvriga omradena saknar utlandska respondenter.

-10-
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Till  marknadsforingsfaltet stdllde vi  fyra frdgor, medan de Ovriga
omradesrespondenterna fick tre. Vi valde dock att skicka samma fragor till
respondenterna inom redovisningsféltet och experterna inom intellektuellt kapital.
Redovisning och intellektuellt kapital & tva angrédnsande omréden och att skicka
samma frégor till de bada respondentomradena gav tva infallsvinklar pa samma
problematik. Immateriella tillgangar och intellektuellt kapital & angel agenheter
for de bada omradena, problematiken med intellektuellt kapital har sitt ursprung i
redovisningens utformning.

Vi avdutade mailen med att be respondenten att tipsa om négon annan som kunde
tankas bidragartill var undersokning.

Metoden att anvanda mail medfor av sin natur problemet med att vissa uppgifter
delvis maste tolkas, eftersom mojligheterna till direkta foljdfragor & begransade.
Det & en klar nackdel for var undersokning, men vi anser att fordelarna med
metoden och det utfallet vi fatt Overvager de begransningarna som mailmetoden
medfor.

2.5.2 Urval och utfall

Initialt gjordes urvalet i samférstand med handledaren och vi valde enligt véar
mening ut ledande personer inom respektive omrade. Merparten av de utvalda
utgjordes av forfattare och forskare inom respektive amnesomrade, i de fall vi
ansdg att representanter ur naringslivet kunde bidraga med kunskap kontaktade vi
aven dem.

Vi blev positivt 6verraskade av det gensvar vi fick pa mailfragorna, eftersom vi
var osdkra pa hur utfallet skulle bli. Forfragan till respondenterna om ytterligare
kontaktpersoner gav ett bra gensvar och vi upplevde nagot av en snobollseffekt.
Flera av respondenterna tipsade oss om kollegor eller sakkunniga inom omradet.
Vi fick totalt elva expertintervjuer viamail.

Svarsfrekvensen fran de tillfragade blev vi ndjda med, dels for att undersokningen
genomfordes under andra halvan av december som & en hektisk tid for manga
och dels for att vi var osdkra pa om mailadresserna vi fann pa Internet & de
aktuella. Vi beréknar bortfallet av svaren till 40 %.

Sammanséttning av respondenter kunde ha gjorts annorlunda och vi & medvetna
om att en annan sammansdttning troligen hade gett ett annat utfal. Vi &r
emellertid nojda med de respondenter vi valde och det utfallet som det har givit.

2.5.3 Djupintervju

En av respondenterna intresserade sig for var bakgrundstext i mailet och svarade
att han gérna ville tréffa oss personligen och diskutera amnet. Respondenten i
fragavar Leif Edvinsson. Till det tillfallet utokade vi vart frageformulér genom att
till viss del be Edvinsson kommentera vad andra respondenter pastatt. Vi hade
dock inga intentioner att styra intervjun utan Edvinsson fick svara pa fragorna
varpavi stallde foljdfragor. Frageformuléret aterfinns som bilaga.
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Vi valde att redovisa intervjiun med Edvinsson i sin helhet istdlet for att
presenteraden i form av ett referat, vilket mgjliggjordes av att intervjun bandades.
Han gjorde ibland langre utlaggningar pa vara frégor som kan vara av intresse for
lasaren och det blev samtidigt ett sdtt for oss att léta upp texten med
underhdlande |asning och tréffsakra citat.

| och med att vi utokade frageformularet till Edvinsson, stallde vi dven frégor som
respondenterna i de andra omradena fétt. Edvinsson anvands darfor i hela
analysen, dvs. analysen av djupintervjun aterfinnsi samtliga omraden.

2.6 Kallkritik

Vardet pa en undersokning beror pa den trovéardighet som uppnas. Vi anser att var
understkning uppnar en god trovardighet, mycket pa grund av vara respondenters
ledande position inom respektive amnesomrade. Manga av dem anses som
Sverige- eller vérldsledande inom sina forskningsomraden.

Vi var medvetna om att det fanns risker i att respondenterna kunde misstolka vara
fragor. Respondenternas kunskap om problematiken i kombination med var
bakgrundstext i mailen reducerade den risken, vilket ocksd svaren tydde pa
Kommunikationen via mail innebar att respondenterna kunde dterkomma nér de
hade tid och lust, vilket ur flera aspekter kan hdja svarens trovardighet.

Undersokningens trovardighet kan ha paverkas av hur vi har praglats av vissa
respondenters svar. Det var framforallt mer utférliga svar som tenderade att fa
storre inflytande. Vi genomfdrde som tidigare namnt en "vanlig” intervju och
vederbOrande gjorde langre utlaggningar och narmare forklaringar i sina svar,
vilket kan hainneburit att de svaren fatt storre utrymme i undersokningen.

Flera av undersokningens respondenter & ocksa tongivande i den teoretiska
referensramen. Det kan ha medfort att understkningen fatt en bristande
triangulering och att vissa asikter kan ha fétt storre betydelse och utrymme.,

Vi valde ut relevanta teorier och sokte de mest kompetenta respondenterna, vilket
gav den naturliga f6ljden att teoretiker och respondenter i vissa fall sammanfall.
Med avsikten att minimera en eventuell snedvridning, undvek vi att i analysen
stélla vederborandes teoretiska resonemang och empiriska svar emot varandra.

Vi menar att CRM-litteraturen har benagenheten att dterge ett idedtillstand och
ibland speglar foretagens kundsituationer pa ett orealistiskt séitt. Anledningen &r
enligt var mening att CRM &r ett modeverktyg inom management och det handlar
oftaom att "sédljain” nya begrepp.

Vi har tenderat att favorisera vissa forfattare och bocker inom respektive omrade,
vilket medfort att de har préglat arbetet i storre utstréckning. Vi anser emellertid
att de bockerna & mest relevanta och fortjanar att lyftas fram. Vi & medvetna om
problematiken och forsoker i basta méjliga man hdla oss objektiva till
litteraturen.
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3. Teoretisk referensram

| detta avsnitt presenteras de teorier vi anser relevanta for att underbygga
omradenas gemensamma problematik. Vi redogor for teorier kring det
intellektuella kapital et, redovisningens situation, marknadsféringens utveckling
och dlutligen CRM

Diskussionen kring det intellektuella kapitalet & ingen ny foreteelse utan det har
lange riktats kritik mot den konventionella redovisningen. Den kanske mest
omtal ade kritiken mot sdval den interna styrningen som den externa redovisningen
ar Relevance Lost. Debattens upphovsmaén & Kaplan & Johnson som menar att
den konventionella redovisningen har mist sin relevans. Kritiken avser att dagens
management accounting och kontrollsystemen inte kan svara upp till de
informationskrav som féretagen och deras omgivning kraver. Nuvarande system
koncentrerar sig till kortsiktig effektivitet och kostnadsnedskarningar pa
bekostnad av mer langsiktiga aspekter sdsom kvalitet, moral, innovation,
genomloppstid och |angsiktiga effektiviseringar. (Macintosh 1994)

Foljderna av Relevance lost debatten & att den véckt stor uppmérksamhet och
medfdrt ett dtervunnet intresse for ekonomistyrningens frégor och problem.
Debatten har gett upphov till nya metoder som skall aterge ekonomistyrningen sin
relevans. | forlangningen ger det verktyg som fangar véardena bortom de rent
finansiella.

Den modell som har fatt storst genomslagskraft & Balanced Scorecard som
utvecklades av Kaplan och Norton, vilken & en multidimensionell ansats till
prestationsmétning och &r kopplat till organisationens strategi. Kaplan och Norton
(1992) menar att inget enskilt métt kan indikera ett tydligt prestationsmal eller
fokusera pa organisationens kritiska omraden. Darfor bestér styrkortet av fyra
perspektiv — finansiellt, internt, kund och innovation - i vilka foretaget skall
definiera relevanta nyckeltal som definieras efter de kritiska framgangsfaktorerna.

En svensk vidareutveckling av det balanserade styrkortet & Skandianavigatorn.
Skillnaden fran det ursprungliga styrkortet &r att Skandia har kompletterat med ett
femte perspektiv, ett humanfokus som beaktar personalen. Navigatorn har en stark
kundfokusering, vilket gor modellen intressant for var undersokning.

13-



Teoretisk referensram

Navigatorn & ocksd intressant for denna undersokning eftersom vi upplever att
Skandia har ett CRM-tankande betréffande kundrelationerna. Det & ingen
uttalade strategi men av arsredovisningssupplementet Kundvéarde framgar en
CRM-liknande ideologi. Det gar t.ex. att lasa ” for Skandia ar en kund inte en
tillfallig kontakt utan en investering i en dmsesidig vardeskapande relation”
(Kundvérde 1996) En mer ingaende beskrivning av Navigatorn aterfinns senare i
detta kapitel.

3.1 Intelektuellt kapital

Det intellektuella kapitalet dok upp som ett svar pa vardegapet mellan
marknadsvarde och bokfort varde. Differensen & férknippat med det varde som
marknaden satter pa foretagets intellektuella kapital samt foretagets forméaga att ge
en havstangseffekt av det vardet till marknaden. (Sullivan 1998)

Det kan upplevas som en relativt ny teori, men i verkligheten har det altid funnits
i periferin och utgjort skillnaden mellan marknads- och bokfért vérde.
Diskussionen kring det intellektuella kapitalet intensifierades emellertid av det
Okade intresset for vad det & som skapar varde i foretaget. (Edvinsson & Malone
1997)

Med ett fatal undantag rapporteras ingen information till investerarna om vardet
av det intellektuella kapitalet, hur det skapas eller hur det anvands for att generera
vinst. Den storsta anledningen & maétproblematiken kring det intellektuella
kapitalet. De flesta foretag vet inte hur de skall beskriva eller definiera sitt
intellektuella kapital, &n mindre hur de skall rapportera det. (Sullivan 1998)

Det finns emellertid ett antal borsbolag som kompletterat arsredovisningar med
information som pekar pa de faktorer som utgor vardegapet. Det mest omtalade
exemplet & Skandia som sedan 1995 har kompletterat arsredovisning med en
redogorelse for vad de betraktar som sitt intellektuella kapital. Den modell
Skandia anvander for att redovisa sitt intellektuella kapital bendmns Navigatorn
och den har fétt stor internationell uppméarksamhet, vilket bidragit till
diskussionen om intellektuellt kapital och hur vardegapet skall forklaras. Skandia
modellen togs fram av en ledande aktér inom amnet, Leif Edvinsson. (Johansson
2000) Vi kommer att redogdra mer ingadende om Navigatorn senare i detta kapitel.

Det finns ingen entydig definition pa vad intellektuellt kapital & och Sullivan
(2000) menar att det kan gora diskussionen om det intellektuella kapitalet
forvirrande. Utgangspunkten for de flesta & att det intellektuella kapitalet ar
kunskap som kan konverteras till vinst, men anledningen till férvirringen ar att
olika forfattare har varierande perspektiv pa amnet. Skandias definition av
intellektuellt kapital ar: ” Det samlade vardet av strukturkapital och humankapital,
indikerar framtida intjaningsformaga” (Kundvarde 1996 s.22) medan Stewarts
beskrivning av det intellektuella kapitalet lyder: "the intagible assets of skill,
knowledge, and information” . (Sullivan 1998 s.5)
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Edvinsson delar upp marknadsvéardet i tva delar: intellektuellt kapital och
finansiellt kapital, varav det intellektuella kapital et sedan bryts ned i mer specifika
delar.Véardeschemat nedan illustrerar de komponenter som tillsammans bildar ett
foretags intellektuella kapital samt relationen till markandsvéardet. Modellen utgar
fran borsens marknadsvérde subtraherat med det finansiella kapitalet, det som
aterstar &r foljaktligen det intellektuella kapital et.

Marknadsvérde
I
Finansidllt Intellektuel It
kapital kapital
I
I |
Humankapital Strukturkapital
[
I I
Kundkapital Organisations-
kapital
I
I |
Innovations- Processkapital
kapital

Fig. 2 Skandias Intellektuella Kapital s vérdeschema Edvinsson & Malone 1997 s. 75

St. Onge gor en ngot annorlunda indelning av det intellektuella kapitalet och
menar att det bestédr av summan fran tre bestandsdelar. Personalkapitalet & de
anstdlldas formaga att forse  kunderna  med  IGsningar  medan
organisationskapitalet & organisationens formaga att méta marknadens krav.
Externa relationer representerar penetrationen, tackningen, lojaliteten och
fortjansten av foretagets affarsidé. Styrkan med den modellen &r fokuseringen pa
Okade anstrangningar och forbéattrade prestationer hos féretagets personal, medan
svagheten &r bristen pafinansiell dimension. (Sullivan 2000)

3.1.1 Humankapital et

Humankapitalet kan beskrivas som den individuella formaga, kunskap, erfarenhet
och féardighet som ett féretags personal och ledning besitter. Det inkluderar delvis
foretagets varderingar, kultur och filosofi. ( Edvinsson & Malone 1997) Sullivan
(1998) diskuterar i liknade termer men poangterar att humankapitalet ar
personalens formaga att 10sa kundernas problem samt en kalla som skall omséttas
till vinst och menar att féretaget inte kan generera det vardet utan de anstélldas
kompetens.
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3.1.2 Strukturkapitalet

Intellektuellt kapital har ett obetydligt varde utan hévstangseffekten fran
foretagets stodjande resurser (Sullivan 2000). Strukturkapitalets uppbyggnad tar
sin borjan i foretagets humankapital, eftersom det & kunskapen och
erfarenheterna samt formagan att implementera dem som avgor hur vél
strukturkapitalet stodjer verksamheten. Strukturkapitalet kan bast beskrivas som
forkroppsligandet, mdjliggérandet och den stédjande infrastrukturen hos
humankapitalet. (Hansson & Andersson 1999)

Strukturkapitalet innefattar sava direkta som indirekta stod for humankapitalet,
vilka best&r av fysiska och immateriella element. Det direkta stodet som
humankapitalet kommer i direkt kontakt med, inkluderar fysiska ting som
exempelvis datorer och telefoner medan de immateriella elementen bestér av
informationssystem, mjukvaror, arbetsprocesser och marknadsplaner. Det
indirekta stodet har ingen direkt kontakt med humankapitalet men finns dér i form
av fysiska bestandsdelar som byggnader lampor, elektricitet och immateriella
element som strategiska planer, |6nesystem, leverantorsforhallande.(1bid)

Definitionen av vad som ingar i strukturkapitalet beror pa vilken niva som véljs
for att faststdlla innebdrden av begreppet. Det sétt vi valt att betrakta
strukturkapitalet pa innebdr en uppdelning i tva priméara delar: kundkapital och
organisationskapital. Vid en djupare analys av organisationskapitalet kan en
ytterligare uppdelning goras i form av innovationskapital och processkapital.
(Grafstrom 1998)

3.1.2.1 Organisationskapital et

| ett foretag finns det en mangd olika verktyg, system och filosofier som skall
stédja och bidraga till foretagets kunskapsflode. Det tkade kunskapsflodet &r
tankt att strka foretagets kannedom om dels den egna organisationen och dels
omvérldsfaktorer sdsom leverantors- och distributionskanaler. Detta kan utgoras
av alianser med andra intressenter likvd som databaser och datasystem i
foretaget. (Edvinsson & Malone 1997)

De tva delar som ytterligare kan dela upp organisationskapitalet & som tidigare
ndmnt processs och innovationskapitalet. Processkapitalet utgors av
arbetsprocesser, tekniker och personalprogram som Okar effektiviteten.
Innovationskapitalet bestar av patent, skyddade réttigheter samt férmagan att
komma med nya produkter och férnya befintliga. (Gille & Rudeback 1997)

3.1.3 Kundkapitalet
Upphovsmannen till begreppet kundkapitalet & Hubert St. Onge som i sina
studier av det intellektuella kapitalet insdg att human- och strukturkapitalet maste

fokusera pa kundrel aterade intressen for foretagets langsiktiga framgang (Sullivan
2000).

-16-



Teoretisk referensram

Kundkapitalet syftar till foretagets kunder och benamns ofta kundbas eller
kundstock. Det innebédr inte att foretagen &ger kunderna utan i en vidare
beméarkelse handlar det om fortroende, 1angsiktiga relationer och vanor som styr
kundernas beteende och forhaliningssétt till foretaget. (Gille & Rudeback 1997)
Stora investeringar gors for att starka relationerna till kunderna och paverka deras
attityder till foretaget. Forméagan att valja rétt kunder samt en effektiv kundvard
skapar ett stort kundkapital. Anledningen &r att kunderna &r en forutséttning for
|6nsamhet, eftersom det & kunderna som bidrar till foretagets intékter. Det blir
foljaktligen viktigt att vaja rétt kunder for att fa ett stort kundkapital och Sveiby
red. (1990) anger fyraurvalskriterier:

L dnsamma kunder

K ompetensstérkande kunder
Imagebyggande kunder

K ontaktskapande kunder

| syfte att pavisa kundkapitalets allt mer centrala roll for foretagen har vissa
forskare/forfattare valt att lyfta ut kundkapitalet fran strukturkapitalet och stallt
det som en likvéardig enhet jamférbar med strukturkapitalet. Edvinsson och
Malone (1997) som har kundkapitalet underordnat strukturkapitalet, betraktar det
hela som en intressant idé som tyder pa att foretagets relationer skall beaktas
olika Relationerna till personal och leverantorer verkar skilja sig fran hur
relationerna till kunderna behandlas vilket pekar pa att dessa da bor behandlas
separat fran de andra (1bid).

3.1.4 Redovisa det intellektuella kapital et

Johansson (2000) havdar att redovisningen &r i alvarlig kris och att férandringar
maste ske pa omradet for att klara av att hantera de tillgangar som skapar vérde i
foretagen. | en majoritet av dagens foretag syns endast en liten del av de totala
tillgangarna i balansrékningen eftersom de immateriella tillgangarnas vérde tas
upp till begransad del.

Det finns tva sétt aft redovisa de immateriella véardena i ett foretag, det kan
antingen ske genom att lagar och normer dndras sa att de immateriella vardena
kan tas upp i balansréakningen. Det andra séttet &r att skapa separata redovisningar
som kompletterar den traditionella arsredovisningen och beaktar de immateriella
tillgangarna. (Ibid)

Lagstiftare och normgivare har intagit ett avvaktande forhallningssétt till stora
forandringar av redovisningen. En av anledningarna &r att redovisningen har en
tradition av forsiktighetsvardering och bygger pa att redovisningen skall ske
genom entydiga métt. (1bid)

Edenhammar och Hagg red. (1997) har en annan syn pa redovisningen av

immateriella tillgangar och havdar att problematiken inte ligger i att andra regler
och normer for att kunna boka upp vardenai balansrakningen.
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De hanvisar till en amerikansk undersokning som visar pa att analytiker inte &r
intresserade av ett bedomt marknadsvérde for t.ex. personalkompetens,
datasystem och kundregister, dvs. berdkningar av de tillgangarnas approximerade
framtida intjaningsformaga. De menar (1997 s. 91) att ” det skulle infora alltfor
mycket godtycke i redovisningen”

Vidare skriver Johansson (2000) att revisorer och lagstiftare maste téanka om.
Betydelsen av de immateriella tillgangarna & pataglig och de maste presenteras
pa nagot sitt for att redovisningen inte skall tappa sin relevans och bli helt
missvisande.

Det finns som namnt olika asikter om hur de immateriella tillgangarna skall
redovisas. Edenhammar och Hégg red. (1997) anser att det krévs alternativa
metoder for att redovisa de immateriella vardena istédlet fér en uppbokning i
balansrékningen. De framhdller istdllet metoder som beskriver foretagets
personella kompetens som t.ex. utbildningsniva, anstalningstid och sukfranvaro
men ocksa metoder som redogor for foretagets ovriga kompetens t.ex.
presentationer av kundtillfredsstéllelse, kundtrohet och andel nya kunder. De
anser daremot att om icke-ffinansiell information skall vara véardefull for
aktiemarknaden maste den relateras till den finansiellainformationen.

Sullivan (2000) havdar att ndr det & bestamt vad som skall métas ar det viktigt att
klargora hur dessa métningar skall goras. Matten kan antingen vara kvantitativa
eller kvalitativa och de senare kan i sin tur vara véardebaserade eller
riktningsbaserade, medan de kvantitativa métten antingen kan vara av finansiell
eller icke-finansiell karaktdr. Kvantitativa matt ger en numerisk och till stor del
finansiell 6gonblicksbild av foretaget, medan kvalitativa ger en foraning av
foretagets kurs.

Engstrom (1999) ger ytterligare en syn pa hur de immateriella vardena bor
redovisas. Redovisningen bor ske pa frivillig basis, eftersom att ” genom en
omfattande frivillig informationsgivning kan lasaren av en arsredovisning i ett
kunskapsforetag anda fa en god bild av de 'mjuka tillgangarnas varden”. Det
skulle enligt Engstrom (1999) medféra ett okat fortroende fran marknaden och
kreditgivare till de foretag dér en redovisning av de mjuka vérdena har relevanta
kopplingar till framtida vinstutfall.

Sullivan (1998) menar att det finns tre grupper som &r intresserade av information
om det intellektuella kapitalet. Till den forsta gruppen réknas foretaget internt,
som huvudsakligen &r intresserat av att méta aktiviteter och utfall for att harleda
effektiviteten av ledarskapet och nyttan av foretagets intellektuella kapital. Den
andra gruppen inkluderar de som & berdrda av kapitaimarknaden, dvs. stora
investerare, redovisningskonsulter, akademiker etcetera. Deras sakfragai amnet &r
att métt pa det intellektuella kapitalet skall anpassas till den traditionella
redovisningen, vilken forser kapitalmarknaden med information. Gruppen maste
ocksd ta héansyn till savda kapitalmarknadens informationsintresse som
presentationen av det intellektuella kapitalet. Den sista gruppen innefattar
akademiska makroekonomer och politiska analytiker som intresserar sig for
huruvida samhéllets intellektuella resurser bidrar till en avkastning pa de
investeringar som samhaéllet gjort. (Sullivan 1998)
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3.1.5 Anledningar att rapportera det intellektuella kapitalet

Ur ett foretagsperspektiv ar inte fragan om det intellektuella kapitalet skall
rapporteras utan hur det skall goras. Foretag rapporterar redan internt ett antal
olika métningar pa det intellektuella kapitalet, problematiken ligger i vilka typer
av rapporter som &r lampliga for olika syften. Undersdkningar har gjorts pa att det
finns flera anledningar till att redovisa det intellektuella kapitalet. (Sullivan 1998)

Sullivan (1998) framhaller ett antal orsaker till att redovisa det intellektuella
kapitalet externt

Priset pa aktien — Skandia var forst med att komplettera sin traditionella
arsredovisning med en redovisning av foretagets intellektuella kapital.
Kompletteringen av denna rapport bidrog till att Skandia aktien steg med
40 %. Leif Edvinsson kommenterade utfallet och menade att cirka 25 % av
denna Okning var direkt hanforligt till att den traditionella
arsredovisningen kompletterats med en redovisning av det intellektuella
kapitalet.

Strategisk positionering — Foretag som forsoker andra sin strategiska
position kan anvanda sig av extern rapportering for att demonstrera att
deras kunskap & i linje med féretagets nya inriktning och att deras
intellektuella resurser Gverensstammer med den nya visionen.

Effekt pa kapitalkostnaden — Genom att uppvisa en solid rapport for de
externa intressenterna kan foretagen visa pa att deras intellektuella
kapacitet & sa hdllbar att den reducerar risken vid utvecklingen och
kommersialiseringen av nya produkter. En reducering av risken far en
reduktion av kapitalkostnaden som f6ljd. (Sullivan 1998)

3.1.6 Vilkamoddler finns?

Sveiby (www.sveiby.com) delar in befintliga métansatser i fyra kategorier:

Direct Intellectual Capital methods (DIC) Ansatsen berdknar det
monetdra vardet av de immateriella tillgangarna genom att identifiera de
ingdende komponenterna. Nér de & identifierade kan de bli direkt
utvarderade antingen individuel It eller som samlad grupp.

Market Capitalization Methods (MCM) Berdknar differensen mellan
marknadsvardet och det egna kapitalet. Vardet som uppstar bendamns
intellektuellt kapital eller immateriellatillgangar.

Return on Assets methods (ROA) Genomsnittligt resultat fore skatt
divideras med genomsnittliga materiella tillgangar, vilket ger foretagets
ROA. Vérdet jamférs sedan med branschens genomsnitt. Differensen
multipliceras med foretagets genomsnittliga materiella tillgangar for att
berékna en genomsnittliga arlig avkastning fran de immateriella
tillgangarna. Divideras det med foretagets genomsnittliga kapitalkostnad
eller rantan gar det att uppskatta vardet av de immateriella tillgangarna
eller det intellektuella kapital et.
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e Scorecard methods (SC) De olika komponenterna som utgodr de
immateriella tillgangarna eller det intellektuella kapitalet identifieras och
indikationer och index genereras, vilka rapporteras pa styrkort eller som
grafer. Styrkortsmetoderna liknar den forsta kategorin forutom att ingen
uppskattning av det monetara vardet gors.

Metoderna har olika fordelar. De metoder som ger ett monetart varde &
anvandbara vid fusioner och forvarv och for aktiemarknads vérdering. De kan
ocksd anvandas for en jamforelse mellan foretag i samma bransch. Vidare medfor
de en bra illustration av det finansiella véardet. 1| och med att metoderna
harstammar frén etablerade redovisningsregler blir de l&tt accepterade inom
redovisningsfaltet. Nackdelarna ligger i att allting Oversdtts till monetéra termer,
vilket gor att vardet 1&tt kan bli missvisande. ROA metoderna & kansliga mot
réanteantaganden samtidigt ger metoderna som endast méter pa organisations niva
en begrénsad nytta pa nivaer under styrelsen. Flera av dem &r till ingen nytta for
icke-vinstdrivande organisationer. Det géller speciellt for MCM metoden. (1bid)

Fordelarna med DIC och styrkortsmetoderna &r att de kan ge en mer omfattande
bild av organisationens tillstand an vad finansiella métt kan och de kan l&ttare
appliceras pa olika organisatoriska enheter. Metoderna har léttare att fanga upp
enskilda handelser pa lagre organisatorisk niva och rapporteringen kan darfor bli
snabbare och mer precis. Eftersom de inte maste méta finansiella aspekter & det
mer anvandbara for icke-vinstdrivande organisationer. Nackdelarna & att
indikatorerna maste ses i ett sammanhang och anpassas efter den enskilda
organisationen och dess syfte, vilket forsvarar jamforelser. Metoderna ger en
omfattande méangd data som kan vara svar att analysera och kommunicera.

Det finns ett antal modeller som &r vérda att némna vid en diskussion om att méata
ett foretags intellektuella kapital: Skandianavigatorn, Balanced Scorecard och
Sveiby modellen. (Sullivan 1998)

3.1.6.1 Skandianavigatorn

Modellen fungerar som ett verktyg for att identifiera samt rapportera ett foretags
totala osynliga varde och bestar av fem fokuseringsomraden. De omradena skall
ett foretag koncentrera sin uppméarksamhet pa och det &r dér det intellektuella
kapitalet uppstar. Sullivan (2000) poangterar vikten av att forsta relationen mellan
komponenterna. Nér relationerna explicit &r identifierade & det mycket enklare att
erhdlla en helhetsbild av foretagets intellektuella kapital. (Sullivan 2000) Det
finansiella perspektivet &r foretagets historia, ett exakt matt for foretagets tillstand
vid en given tidpunkt. Perspektivet innefattar uppgifter fran balansrékningen och
andra finansiella nyckeltal. Processfokus behandlar matt pa strukturkapitalet
medan kundfokus méter foretagets kundkapital. Fornyelse och innovationsfokus
koncentreras till strategiska, framtids orienterade matt och slutligen humanfokus
som innefattar kompetensen och kapaciteten hos de anstéllda och forbéttringar av
den kunskapen genom utbildningar och inlarning. (Sullivan 1998)
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Finansfokus

Historia
Kundfokus <4— Human —p Processfokus Idag
\ fokus /
Fokus for férnyel se och utveckling Imorgon
Omgivning

Fig. 3 Skandianavigatorn Edvinson & Malone 1997 s. 91

Ett kundmatt anvands i Navigatorn for att finna de orsaker som bést fangar upp
den nya verkligheten samt relationerna mellan féretag och kund. Edvinsson &
Malone (1997) har definierat ett antal punkter med fragestalningar som skall
liggatill grund for utvecklandet av ett kundmétt.

Kundtyp - vad karaktériserar foretagets typiska kund?

Kundvaraktighet — Hur stor kundomséttning har foretaget?

Kundroll —Vilken roll har kunden i produktionsprocessen?

Kundstéd — Vilka stodjande tjéanster finns det for att Oka kundens
tillfredstéllel se?

e Kundframgang — Vad genererar kunderna?

3.1.6.2 Balanced Scorecard

Det balanserade styrkortet & utvecklat for att ge ett omfattande ramverk i syfte att
Oversétta foretagets strategi och vision till en sammanhangande uppséttning av
prestationsmétt som & indelade i fyra perspektiv: finansiellt, kund, internt process
och larande och innovation. (Sullivan 1998)

Métten som det balanserade styrkortet utgors av skall vara direkt anpassade till
den kontext foretaget befinner sig i. Det blir darfor viktigt att beakta saval den
externa som den interna miljon for en utvardering av det intellektuella kapital et.

For att en sa framgangsrik styrning som mojligt skall kunna ske med hjédp av det
balanserade styrkortet bor det inte finnas mer an tre till fem olika nyckeltal inom
respektive perspektiv. Det blir sdledes av vikt att de framtagna matten &r
hanforliga till foretagets kritiska framgangsfaktorer. Exempel pa sadana métt ar
kundtillfredsstéllelse, vinst/kund och kundernas genomsnittliga livslangd.
(Anthony & Govindargjan 1998)

3.1.6.3 Sveiby modellen
Modellen behandlar problematiken med redovisning av humankapitalet och utgar
fran att marknadsvérdet & summan av det bokforda vérdet adderat med

immateriella tillgangar. Vidare forfinas de immateriella tillgangarna till att
inkludera extern och intern struktur samt individuell kompetens.
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Den externa strukturen utgors av varumarken, kunder och leverantdrsrelationer
medan den interna strukturen innefattar ledarskap, struktur, manualer, attityder
och mjukvara. Modellen méter tre saker for varje immateriell tillgang namligen
fornyelse och utvecklig, effektivitet samt stabilitet. (Sullivan 1998)

| Sveiby modellen véljer vi att endast fokusera pa redovisningen av den externa
strukturen som en foljd av arbetets beskaffenhet. Sveiby visar pa ett antal matt
inom respektive omrade;

e Fornyelse och utveckling

Vinst per kund, foretag som beréknar vinsten pa sin kundbas
mérker ofta att 80 % av kunderna inte & lonsamma. Foretag
redovisar dock sdlan intjaningsformagan hos sina kunder och
anledningen till det ar att det &r svart att fordela kostnaderna pa ett
korrekt satt till respektive kund. Sveiby (1997) menar att
redovisningen av vinsten fran kunderna skall vara rutinbaserat,
vilket bor ske genom att kostnader respektive intékter kategoriseras
for att forbattra fordelningsnyckeln till vederbérande kund. En
sadan redovisning & mer vardefull an vinst per produkt eller
marknadssegment

Organisk tillvaxt & ett méatt pd hur va ett foretags affarsidé
mottages av marknaden medan att vaxa genom forvérv inte &r
nagot tecken paframgang.

o Effektivitet

NGjd kund index méter graden av kundtillfredsstéllelse och &r
kanske det basta sittet att faststélla om resultatet & pa vag att
forbéttras eller forsamras. Forutsattningar for sddana index ar att
métningar sker med regelbundna intervaler samt att de skall
genomforas pa samma sétt och med samma definitioner, sa att en
jamforelse dver tiden blir majlig

Vinst respektive forlust index méter & foretag som till stor del
baserar sin verksamhet pa offertanbud, hur stor del av anbuden
som foretaget fick eller forlorade. En jamforelse Over tiden kan ge
goda indikationer om hur kunderna upplever dem.

o Stabilitet

Andelen stora kunder avslGjar foretagets beroendegrad till de
stérsta kunderna. Ett alt for stort beroende vitthar om en svag
position och struktur.

Aldersstruktur  kan bidraga med anvéandbar information. En
genomgaende lang relation tenderar att forbattra kundrelationen
och darigenom férmagan att knyta kunden till foretaget.

3.2 Externredovisningens syfte

| ”Concept Statement No. 1” definierar FASB externredovisningens syfte:

" Financial reporting should provide information that is useful to present and
potential investors and creditors and other users in making rational investment,
credit, and similar decision” . (Kam 1990 s.47)
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American Institut of Certified Accoutants (AICPA) diskuterar i liknande termer
och menar att redovisningens huvudsakliga syfte ar att ge anvandbar information
for ekonomiska beslut (Sandin 1996). For att redovisningen skall uppfylla sitt
syfte maste informationen séttas in en kontext, dvs. for att redovisningen skall
varaintressant for analytiker krévs det stabila och tillforlitliga matt som majliggor
en jamforelse mellan foretag (Edenhammar & Hagg red. 1997).

Genom historien har redovisningen haft som syfte att svara upp till intressenternas
behov. Det medfor att nar det sker ekonomiska och sociala férandringar och nér
ny teknologi framkommer maste redovisningen utvecklas i samma takt for att
generera anvandbar information for anvandarna. Redovisningen maste sdledes
standigt uppdateras mot intressenternas behov och efterstrdva en kontinuerlig
forbéattring av den tillhandahallnainformationen. (Kam 1990)

3.2.1 Rattvisande bild

En foljd av det kade inflytande fran den anglosaxiska redovisningstraditionens &r
att begreppet réattvisande bild inforts i den svenska redovisningen. Forandringen
har péskyndats av EU:s krav p& en harmoniserad redovisning. | ARL 2 kap 3§
aerfinns att: ” Balansrékningen, resultatrakningen och noterna skall upprattas
som en helhet och ge en rattvisande bild av foretagets stéllning och resultat. Om
det behovs for att en rattvisande bild skall ges, skall det lamnas
tillaggsupplysningar” . Vidare géar det att 14sai ARL 6 kap 1§ 2 st. punkt 1 att:
" Upplysningar skall dven lamnas om sddana forhallanden som inte skall
redovisas i balansrakningen, resultatrdkningen eller noterna, men som ar viktiga
for beddmningen av foretagets stallning och resultat” .

Begreppet réttvisande bild st&r i motsats till den lange dominerande
forsiktighetsprincipen som innebér att vérdering skall gbras med rimlig
forsiktighet. Endast konstaterade intakter for rakenskapsaret skall tas med medan
forluster och ekonomiska forpliktelser som kan forutses for det aktuella
rakenskapsdret skall innefattas d&ven om kannedom saknades pa balansdagen.
(Sandin 1996)

ARL foreskriver emellertid att forsiktighetsprincipen inte f&r drivas s Iangt att
den star i konflikt med kravet pa en rattvisande bild, dvs. lagen tilldter inte en
medveten undervardering och uppbyggnad av dolda reserver. Vi menar att den
gransen & vag eftersom forsiktighetsprincipen forsvarar redovisningen av
immateriella varden och sa lange forsiktighetsprincipen finns kvar & det omajligt
att till fullo uppna en réttvisande bild.

3.2.2 Redovisningens kvalitativa egenskaper
FASB (Financial Accounting Standard Board) fastslar att relevans och reliabilitet

& redovisningens tva priméara kvalitativa egenskaper som gor den anvandbar for
bed utsfattande (Kam 1990).
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3.2.2.1 Relevans

Redovisningsinformation & relevant om intressenters uppfattning om foretaget
andras eller starks som en foljd av informationen. For att vara relevant maste
informationen ocksa vara logiskt relaterad till ett givet beslut. En annan aspekt
som avgor huruvida informationen &r relevant & om den reducerar osékerheten
runt variablernai bes utsprocessen. Relevant information maste ha ett forutsagbart
varde, dvs. den maste kunna forutspa resultatet av framtida handlingar. (Kam
1990) For att icke-finansiell information skall vara relevant maste den vara tydligt
relaterad till foretagets framtida vinstutveckling (Edenhammar & Hégg red.
1997).

3.2.2.2 Reliabilitet

FASB menar att reliabiliteten av ett métt avser hur trovardigt méattet dterger det
som den avser att mata. En annan dimension av begreppet for ett métts reliabilitet
& om det & en korrekt kvantitativ beskrivning av det aktuella forhallandet,
objektet eller handelsen som det representerar. Reliabilitet avser att bestdmma hur
mycket brister det finns i matningen. Forstadllningen om objektivitet & starkt
forknippat med begreppet, objektiviteten minskar dysfunktionen i redovisningen
och Okar darmed reliabiliteten. FASB pekar pa tre ingdende komponenter i
begreppet reliabilitet: framstallningens trovardighet, verifierbarhet, neutralitet.

3.2.2.3 Vasentlighet

FASB menar att vasentlighet & forknippat med bade relevans och reliabilitet,
dock &r det primért relaterat till relevans. Om informationen inte & vasentlig ar
den heller inte relevant. (Kam 1990)

3.2.3.4 Tillgangar
Det finns tre kriterier for att erkanna en tillgang:

e forvantas ge framtida ekonomiska foérdelar
e Kkontrolleras av en specifik enhet
e &rresultat av en historisk handelse eller transaktion

Vidare krévs det att en tillgang skall vara separerbar och det anses den vara om
foretaget kan hyra, sélja, byta eller distribuera de specifika ekonomiska férdelarna
forknippade med tillgangen utan att paverka de framtida ekonomiska fordelarna
for andratillgangar i samma resultatenhet. (Kam 1990)

Definiera en tillgang & endast det forsta steget i att identifiera en tillgang och
slutligen bokfora den. Manga varden moter definitionen av en tillgdng men
bokfors inte. Kam (1990) redogor ocksa for fyra igenkannel sekriterier som ocksa
maste uppfyllas for att en tillgang skall bokas upp i balansrakningen. Reliance of
the law, Use of the conservatism principle, Determination of the economic
substance of the transaction or event och Ability to measure the value of the asset.
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Det sista kriteriet & den huvudsakliga forklaringen till att Human Resources inte
bokfors. Anledningen & vérdet pa en sidan tillgang inte gér att faststalla utan en
subjektiv beddmning.

3.2251AS38

IASC (Internationa Accounting Standard Committee) har som foljd av debatten
om de immateriella tillgangarna och redovisningens ofrméga att fanga dem
kommit ut med en rekommendation som bertr &mnet.

IAS 38 Intangible assets definierar en tillgang, men ocksa de kriterier som
faststéller att de immateriellatillgangarna skall uppfylla kraven for en tillgang

Rekommendationens definition av en immateriell tillgang lyder: ”En immateriell
tillgang ar en identifierbar icke-monetér tillgang utan fysisk substans anvandbar i
produktionen, i leveranserna av produkter, for uthyrning till andra eller for
administrativa orsaker.” Entillgang & en resurs som:

e kontrolleras av foretaget som ett led av en historiska handelse; och
o férmodas generera framtida ekonomiska fordelar.

Forutsdttningarna for att en immateriell tillgang skall erkannas som en tillgang &r
att den sannolikt medfor framtida ekonomiska férdelarna samt att kostnaden av
tillgangen ar métbar pa ett trovardigt sétt.

Immateriellatillgangar som inte uppfyller ovanstédende kraven skall enligt IAS 38
bokforas som kostnader och bokas darmed inte upp som en tillgang i
balansrékningen. IASC poangterar ocksd att internt genererad goodwill,
varumérke kundlistor och andra liknande tillgangar inte skall betraktas som
tillgangar.

Rekommendationen kraver att tillgangen skall kunna sarskiljas fran goodwillen
for att uppna kravet pa identifierbarhet. Tillgangens ekonomiska fordelar skall
kunna sadljas, hyras ut eller bytas. Kriteriet de flesta immateriella tillgangar inte
uppfyller & kravet pa kontrollerbarhet av foretaget eller att de inte gar vardera.

3.2.3 Onskad information fran exter na intressenter

De externa intressenterna soker uteslutande efter finansiella resultat. De & vana
att arbeta efter den traditionella redovisningens ramar och finner det sdledes svart
att forestélla sig externa rapporter som inte presenteras i finansiella termer, dvs.
kvalitativ information. (Sullivan 1998)

Finansmarknaden vérderar foretag utifran deras formaga att producera intakter,
kassafloden och vinst, redovisningen av det intellektuella kapitalet bor sdledes
koncentreras till bidraget av intakter med mera.(Sullivan 2000)

K apitalmarknaden har en |ang tradition av finansiella analyser och rapportering av

foretag. Ur det perspektivet kan praktiskt taget all nyckelinformation hos ett
foretag reduceras till finansiell eller delvis finansiell information.
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Kapitamarknaden kréaver metoder som mojliggor en konvertering av
informationen om det intellektuella kapitalet till monetéra termer. Saledes begér
kapitalmarknaden kvantitativa matt och har en tendens att ignorera kvalitativa
métt. (Sullivan 1998)

Aktieggarna forvantar sig relevant information som mojliggor en si korrekt
vardering av det aktuella foretaget som mojligt. Likt kapitalmarknaden prioriterar
aktiedgarna den finansiella informationen. Syftet med en redogorelse av det
intellektuella kapitalet riktad till aktiedgarna & att forklara det intellektuella
kapitalets roll i foretaget och hur det bidrar till foretagets framtida stéllning. En
sadan rapport bor vara fokuserad pa kvalitativ information och till liten del
utgoras av kvantitativ matt och data. (1bid)

Andra intressenter, sasom aterforsajare och leverantorer till foretaget, ar primart
intresserade av sadan information som paverkar dem sjdva. Rapporternatill dessa
intressenter & koncentrerade till grundlaggande forklaringar och foretagets
langsiktiga affarsplaner. (1bid)

3.3 Marknadsfdringens utveckling

For att erhdlla en forstaelse for hur Customer Relationship Management (CRM)
blivit ett etablerat managementverktyg & det av vikt att redogora for
marknadsfdringens utveckling.

CRM tillampades redan fore industriaismens dagar nér hantverkaryrkena
dominerade. Yrkesméannen kontrollerade hela tillverkningsprocessen, samtidigt
som de oftast kande kunderna personligen. De visste hur deras kunder anvénde
produkten samt vilket behov produkten tillfredstdlde. Information om kunderna
lagrades pa den tiden inte | databaser utan i  hantverkarnas
minne.(Storbacka& L ehtinen 2000)

Né&r massproduktionen startade som en foljd av nya energikélor réckte inte den
naturliga efterfragan till utan forsdjning av produkterna kravde ett stérre omrade.
Det var i samband med det som marknadsforingen foddes. Initialt var
marknadsféringen koncentrerad till att forbattra distributionskanalerna. Det gav
hantverkarrollen en klart underordnad betydelse och den néara kontakten mellan
tillverkare och kund upphdrde. ( 1bid)

En direkt foljd av massproduktionen var att det skapades ett Overskott av
produkter och tjanster, marknadsféringens roll var att hitta konsumenter till
produkterna. Relationen till kunden stod intei centrum utan stréavan var att uppna
enskilda transaktioner. Den formen av  marknadsforing  bendmns
transaktionsmarknadsforing.(1bid)

Transaktionsmarknadsféringen med marketing mix-synen och sin dominerande 4
P-modell ansdgs lange vara en generell marknadsforingsteori, vilket ocksa
skapade en fokusering pa att astadkomma byten for tjansteforetag och producenter
av industriella produkter. (Gronroos 1998)
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| borjan av 1980-talet boérjade hela organisationer att betraktas som
marknadsorganisationer och gav en ny uppfattning om det centrala fenomenet
inom marknadsforing. Synsattet utgar ifran att det & kundrelationerna, i vilka
bytena sker, som & avgorande. Det & med andra ord relationer mellan parter pa
marknaden som skall anses vara det centrala. (1bid)

Synséttet kallas for relationsperspektivet i motsats till bytesperspektivet. Det
viktigaste & inte de enskilda transaktionerna, utan de relationer som anses
maojliggdra och underlétta byten eller transaktioner. Den marknadsforingsansats
som bygger pa den synen kallas for relationsmarknadsféring och & motsatsen till
transaktionsmarknadsforing. (1bid)

Gronroos (1998 s.14) menar att ” relationsmarknadsforing ar att identifiera och
etablera, skdta om utveckla samt vid behov avveckia relationer med kunder och
ovriga intressenter sa att alla inblandade parters mal uppfylls. Detta genomfors
genom ett 6msesidigt givande och uppfyllande av 16ften.” Gummesson (1998
s.16) diskuterar i liknade ordalag och definierar relationsmarknadsféring som
" marknadsforing som bygger pa relationer, natverk och interaktioner”

3.4 Customer Relationship M anagement

En vidareutveckling av relationsmarknadsféringen och ettt populart
managementverktyg & CRM och skillnaden dem emellan & att CRM har en
annan syn pa kundrelationen. En vidareutveckling av kundrelationen kraver stora
kunskaper om den process dar kunden inte bara skapar vérde a foretaget utan i
samma utstrackning & sig sav. Syftet med CRM &r sdledes att tillsammans med
kunden skapa |angsiktiga relationer och inte maximera avkastningen vid enskilda
transaktioner. Till skillnad fran den traditionella marknadsforingskampanjen,
vilken ser kunden som en passiv mottagare, tar det kundorienterade synséttet
utgangspunkt i att kunden vill vara en aktiv part. Relationsperspektivet innebar en
Omsesidig processanpassning for att skapa ett gemensamt varde. Med andra ord ar
inte priset det primdra konkurrensmedlet utan foretagets formaga att hjépa
kunden att skapa egna véarden. (Storbacka & Lehtinen 2000)

Pa grund av att CRM & ett relativt nytt fenomen finns det inte ndgon etablerad
definition av begreppet. Vi presenterar darfor tre olika definitioner med
varierande nyanser for att ramain begreppet.

" CRM is a strategy by which companies optimize profitability through enhanced
customer satisfaction. CRM is a business strategy, not a technology. It involves
process, technology and people issues. All three together really captures what
CRM is.” (Mike Maoz 2000)

" Customer relationship management is an enterprise approach to understanding
and influencing customer behavior through meaningful communications in order
to improve customer acquisition, customer retention, customer loyalty, and
customer profitability” (Swift 2001).
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“CRM is a business strategy to select and manage customers to optimize long-
term value. CRM requires a customer-centric business philosophy and culture to
support effective marketing, sales, and service processes. CRM applications can
enable effective Customer Relationship Management, provided that an enterprise
has the right leader ship, strategy and culture.” (Greenberg 2001)

En annan grundtanke inom CRM & att produkten skall uppfattas som en process
och bor ses som en enhet kopplad till ett utbyte mellan kundens och féretagets
processer. Vid ett sadant utbyte omvandlas foretagets kompetens till ett okat
kundvarde. Traditionella konkurrensfordelar genom produktdifferentiering
overgar till processdifferentiering och skall skapa mojligheter for nya typer av
relationer. Med andra ord & det inte produktdifferentiering som & det priméra
utan férmagan att skapa alternativa relationsprocesser. (Storbacka & Lehtinen
2000)

Ett fokuseringsomrdde inom CRM & leverantrsansvaret. FOrutom att
tillfredstalla kunden maste foretaget aktivt jobba med att utveckla relationen och
skapa nyavérden a kunden.

4 /\
Kundrelation CRM

Traditionell

Marknadsféring

Transaktion

>

Produkt Kompetens

Fig. 4 Hur CRM utvecklas Storbacka & Lehtinen 2000 s. 24

Av modellen framgar att det centrala i marknadsféringen inte & individuella
affarstransaktioner, utan istéllet & det utvecklingen av kompetens och forsaljning
under kundrelations hela livslangd som é&r viktig (Storbacka & Lehtinen 2000)

Syftet med CRM é&r att skapa effektiva kundrelationer och utveckla kompetens for
att skapa goda relationer. Det skall erhdllas genom att foretaget och kunden
anpassar sina processer till varandra.(lbid) Det & forst nar langvariga
kundrelationer &r hjartat i foretagandet som marknadsforingsfunktionen kan ha en
genuint kundorienterad managementfilosofi.(Wikstrom et al 1994)

Relationerna skall liknas vid en win - win situation i motsats till det normala
nollsummespelet, dvs. bade leverantor och kund skall tjana pa relationen. Det gors
heller ingen distinktion mellan varu- respektive tjansteforetag utan det &
relationen som &r den egentliga produkten. (Storbacka & Lehtinen 2000)
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Kund

Kundrelation

Produkt Produktion

Fig. 5 Perspektiv pa kundre ationer Storbacka & Lehtinen 2000 s.18

Foretag med stor kunskap om sina kunder och deras vardeskapande processer har
béttre forutséttning for mer vérdefulla relationer, ett bra relationsvarde & det
egentliga malet med relationsmanagement. Vagen till ett hogt relationsvarde bor
finnas i kunddatabasen. Det stélls darfor krav pa att kunddatabasen & hogt
utvecklad sa att den kan ge riklig information och vagledning. (1bid)

Strukturen i en kundrelation & viktig att analysera for att den skall utvecklas pa
ett Ionsamt sdtt. Granskning av relationerna kan ge information om
utvecklingspotentialen for de monetdra vardena och fokus bor ligga pa att
analysera respektive relations fortjanstmajligheter med avsikt pa relationsvolym
och relationskostnad. Syftet med att analysera kunderna & att bestdmma
orsakernatill |6nsamma respektive olénsammarelationer. (1bid)

Foretagen bor redan i ett initialt skede definiera relationens varde. Det & viktigt
att ha en forestdlining av vad relationen kan medféra och hur potentialen som
finns kan maximeras. ” En relations varde kan maximeras nar ratt 'kund valjs for
ratt relationsstrategi’.” (Storbacka & Lehtinen 2000 s. 81)

Relationerna har olika egenskaper och kan sdledes inte behandlas pa samma sétt,
vilket innebér att relationen till kundernatydligt bor definierasi relationsstrategier
for att Oka relationsvardet. En forutsditning for att vélja rétt strategi en
grundlaggande forstaelse for hur kunden skapar vérde i sina egna processer och
hur foretagets egen kompetens kan bidragatill ett 6kat kundvéarde. (1bid)

En del i CRM & utvardering av strategier och relationer och det viktigaste
uppfoljningsverktyget & maétning av relationens varde. En korrekt definition av
relationens varde kréver beslut om vilka métinstrument som skall anvandas och
exempel pa varden som skall beaktas & relationsstyrka, referensvérde,
kompetensvéarde samt relationens |6nsamhet. (1bid)

Pa samma sétt som foretagen maste faststalla vardepotentialen for kundrel ationer,

maste de dven uppskatta vardet av forlorade kundrelationer. Forlorade kunder kan
innebéra saval negativa ekonomiska effekter som en skadad image.
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Vanligtvis kraver en forlorad relation investeringar for att ersdtta den gamla och
till viss del kan investeringar i relationer métas i monetéra termer. Kundrel ationer
utgr en del av foretagets tillgdngar men betraktas huvudsakligen som
immateriella véarden och tas foljaktligen inte upp i baansrékningen. | det
avseendet kommer redovisningspraxis att utséttas for patryckningar och de
framtida boksluten bor ta hansyn till investeringar i kundrelationer. " Trots att
marknadsforare ofta hdavdar — och manga ekonomichefer haller med om — att
investeringar i marknadsféring och kommunikation saval som i byggandet av
databaser har en langsiktig effekt pa foretaget, bokas de kostnader som uppstar
ur dessa aktiviteter endast det ar de forsin i béckerna. Men visas inte langre nar

o

intékterna eller nyttan uppsta.” (Storbacka & Lehtinen 2000 s. 110)
3.4.1 Data mining och data war ehousing

Framsteg inom informationsteknologin medfér en o©kad fokusering pa
informationsinsamlandet samt utvecklandet av databaserna som genererar
information. Foretagen har insett att det med hjalp av databaserna gar att selektera
den information som ger kunskap och som i sin tur & végledande vid handling
och beslut. Data mining syftar till analysen av den tillgangliga informationen.
(Swift 2001)

CRM har en tydlig koppling till data mining och vi héanvisar till den ovanstéende
diskussionen om CRM. Vi har tidigare pdpekat att CRM handlar om hur ett
foretag vardar sina kundrelationer och for att optimera relationerna kravs en
gedigen kunskap om kunderna och deras ageranden. En del i kartlaggningen av
kunderna & analyser som medfor att foretaget kan handla pa ett korrekt sétt
gentemot kunden. Analysen bendmns data mining och ger foéretaget vagledning i
marknads- och omstruktureringsfragor samt forstaelse av kundernas handlande.
(Ibid)

Kortfattat beskrivs data mining som konvertering av information till kunskap for
att fatta rétt beslut. Det skall ocksa forse de operativa systemen med den kunskap
som medfor ett korrekt handlande. (Swift 2001)

Data warehousing & ett annat begrepp som fatt allt storre betydelse. Inneborden
av begreppet ar att all erhdllen data lagras for att med hjdp av data mining
analyseras i syfte att effektivisera foretagets agerande. Svarigheten med data
warehousing &r att det finns rikligt med data men daligt med information, vilket
forsvarar problematiken att selektera data for att identifierar relevant information.
(Ibid)

Betydelsen av en vafungerande data mining kan innebéra stora fordelar for ett
foretag eftersom kunskapen om kunderna och deras beteendemonster kan medfora
ett optimalt agerande. En del | arbetet &r att identifiera foretagets optimala kunder,
vilket kan skapa fordelar i form av en béttre riktad marknadsforing. Stora
kunddatabaser innebdr mer data att processa men forbéttrar sannolikheten till ratt
agerande &ven om arbetet tenderar att bli mer omfattande. (Ibid)
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3.4.2 Metoder for att utvardera CRM

Problemet med att mata marknadsforingens varde har altid funnits eftersom
utfallet ofta véarderats i 6kningar av marknadsandelar och kundernas kéannedom.
Matten & langsiktiga och inte med sikerhet hanforbara till nagot specifikt
omrade. Det finns emellertid ett antal métt som vi redogor for nedan. (Greenberg
2001)

3.4.2.1 Kundanded

Mattet kundandel kan beskrivas som hur viktigt foretaget & som leverantor for
kunden. Kundandel & ofta ett béttre matt &n marknadsandel eftersom tillvaxten
framst skapas genom foretagets befintliga kunder. Kostnadsdifferensen mellan att
behalla kunder och skaffa nya, pekar en kostnadseffektivitet i att prioritera ett
mindre antal kunder. | och med att kundandelen visar pa relationens stryka ar det
béttre med en fullstandig kundandel hos ett fatal kunder an en marginell andel hos
manga. (Feurst 1999)

Feurst (1999) framhaver ett antal punkter som bdr beaktas géllande kundandel:

e Vad koper kunden av 0ss?

e Vad koper kunden av konkurrenterna?

e Vilken kundandel har vi for de tio procent storsta respektive minsta
kunderna?

Hos vilkafem kunder har vi den stérsta kundandelen, varfor?

Hur stor & kundandelen av de respektive fem stérsta kunderna?

Hur stor & kundandelen av de respektive fem minsta kuderna?

Hur 0kas kundandelen?

3.4.2.2 LifeTime Value (LTV)

LTV innebar att samtliga intékter och kostnader under relationens aterstaende
livdlangd for en specifik kund nuvérdesberdknas. Feurst (1999) for ett hypotetiskt
resonemang om att den uppskattade ackumulerade arliga forandringen av varje
relations livstidvarde kan vara ett substitut till det traditionella resultatet. LTV
bygger pa uppskattningar dar flera aspekter maste beaktas och savél
kalkylmassiga berakningar som branscherfarenhet, statistik och kreativitet krévs.

Greenberg (2001) anvander begreppet CLV (Customer Lifetime Vaue) och
menar att det ar ett matt for forvantade kassafloden, bruttointakter och marginaler
som bidrar till intékterna 6ver en specifik kunds livstid

Véardet pd LTV berdknas enligt nedanstéende formel. Resultatet & nuvéardet av
framtida vinster fran en speciell kund och det avser tackningsbidraget plus
métbart referensvérde, samarbete etcetera Det subtraheras sedan med
retentionskostnaden for den givna kunden.

d= kalkylrénta

LTV =3(1+d) =  T=Vinst
I = period
n= ar (kundens livstid)
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Feurst (1999) anger tre typer av livstidvarden:

o Aktuellt livstidvarde — benamns som kundrelationens nuvérde av framtida
vinster.

o Potentiellt livsvarde — syftar till det basta ekonomiska utfalet av
kundrelationen. Det &r i stort sett synonymt med aktuellt livstidvarde, fast
anvander maximal kundandel och den maximalatiden for relationen.

e Srategiskt varde — & den totala uppskattningen av relationens ekonomiska
varde men ocksd andra relationsvarden sdsom referensvérde,
samarbetsvilja etcetera.

3.4.2.3 Mest Vardefull Kund (MVK)

De flesta &r foretag kapabla att berékna l6nsamheten pa sina stérsta kunder (Cyrus
& Ostblom 1999) och Feurst (1999) havdar att det finns anledning att lokalisera
de mest véardefulla kunderna betraffande 10nsamhet, lojalitet och optimalitet. Ett
sétt att definiera dem pd, &r att faststélla de kunder som ingédr i den sa kallade 80-
20 regeln, dvs. de 20 procenten av kunderna som star for 80 procent av intakterna
och som har minst 50 procent kundandel. N&r foretagen beraknar |6nsamheten pa
kunderna visar det sig att 80-20 regeln stammer.

MVKR &r en vidareutveckling av begreppet och fokuserar pa den mest vardefulla
kundrelationen. Méttet koncentreras till interaktionen mellan kunden och foretaget
samt det varde och penningfldde som kan tillskrivas interaktionen. Faststéllandet
av kundrelationens véarde kan sdledes goras i tva dimensioner, den ekonomiska
och den strategiska.

Ekonomiskt vérde \
1. Aterkop och varaktighet
2. Kundandel
3. Lénsamhet

MVKR

Strategiskt véarde

4, Kunskap om sina och andras smak och preferenser
5. Relationsengagemang
6. Referensvérde (status, publicitet, word of mouth)

Fig. 6 Tvadimensionell vardering av kundré ationens varde Feurst (1999) s. 124

Aterkdép och varaktighet syftar till kunder som 6ver en langre tidsperiod
aterkommer och bidrar med information och intakter. En viktig aspekt ar kundens
Alder som & relevant for att faststdlla relationens totala livslangd. Kundandelen
visar pa relationens styrka, en stérre kundandel forbéttra méjligheterna till en
fortsatt relation medan |6nsamheten innebér de intékter minus kostnader som &r
specifika for en relation. Medvetna kunder och kunder som vet hur andra agerar ar
av vardefullafor foretaget. Kunder som intar en aktiv roll och deltar i dialogen har
ett stort relationsengagemang. Referensvéarde innebdr det sétt som kunden
paverkar andras instdllning till foretaget. (Feurst 1999)
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3.4.2.4 Lojalitet

Ett vanligt matt pa lojalitet ar aterkOpsbenadgenhet eller varaktighet. Lojala kunder
anses mer vardefulla pa grund av det kostar mer att varva nya kunder &n att varda
redan befintliga relationer. Feurst (1999) anger nagra karaktaristiska egenskaper
for en lojal kund: &terkdpsbenédgenhet, 50 procents kundandel, & recessiv mot
kampanjerbjudanden, engagerad samt hogt referensvérde.

3.4.25 ROl matt

Return on investments (ROI) & ett matt for att beskriva investeringarnas
avkastning. ROl har sina fordelar i att den & lattkalkylerad, 14t att forst och
finansiellt omfattande. Mattet har en nackdel i att det kan missbrukas i syfte att
framstéllaforetaget i béttre dager.(Anthony & Govindargjan 1998)

Det traditionella ROl méttet behdver forandras for att vara ett matt for vardering
av CRM. Accenture har tagit fram ett CRM-specifikt ROl matt som markant
skiljer sig fran det traditionella ROl méttet. Utgangspunkt for méttet & att CRM
&r ett system och en filosofi men ocksd” that CRM is a business” och att det darfor
kravs matbara avkastningsmétt for denna ” business.” Greenberg menar att en
ROI standard inte & problemfritt eftersom avkastningsvérdet inte & urskiljbart
fran de hoga priserna och aerbetalningstiden for kundforvarvandet. (Greenberg

2001)

| Accentures modell ingdr inte bara de klassiska kostnadsnedskarningar,
intéktsokningar och marknadsandelsindikatorer utan &ven kundtillfredsstéllelse
som kan métas genom kundbibehdlningen, intéktsmixen, minskad tid for
kundklagomal och kundens formaga att alv paverka relationen. Om de nya ROI
métten kan anvandas till benchmarking av CRM-arbetet & fortfarande oklart, men
ar enligt Greenberg (2001 s.333) " a first serious attempt to redefine ROl with
CRM’s real value proposition — wich mean seem intangible but has a real
tangible result on the bottomline” .
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Den kvalitativa undersokningen

4. Den kvalitativa under sbkningen

| det har kapitlet presenterar vi var empiriska undersokning. Svaren pa
intervjufragorna kommer att aterges for respektive omréade dvs. intellektuel It
kapital, redovisning, marknadsforing och CRM.

4.1 Intelektuellt kapital

Vi har tre mailrespondenter inom detta omréde samt en djup intervju med Leif
Edvinsson. Djupintervjun kommer vi att presentera separat senare i detta kapitel.
Mail-respondenterna har olikainriktningar pa sin profession, Patrick H Sullivan &r
ett internationellt erként namn inom forskningen kring intellektuellt kapital. Han
ar doktor i 8amnet och & bland annat partner i konsultféretaget ICM- group.

Anders Westlund & professor i ekonomisk statistik vid Stockholm universitet
medan Jan Lapidoth & verksam pa foretaget Customer Focus Institute samt
Bookhouse i Stockholm.

Sullivan har tva grundpelare som utgangspunkt i sitt resonemang kring vérdering
av det intellektuella kapitalet och den forsta grundpelaren &r att det intellektuella
kapitalet & starkt kontextuellt beroende. Nér intellektuellt kapital studeras fran ett
foretagsperspektiv som forsoker maximera vérdet, framkommer det att vérdet av
foretagets intellektuella kapital & véldigt beroende av foretagets kontext. Det
innebdr att varje del av det intellektuella kapitalet, om det & kodifierat,
underforstadd eller en relation som har véarde &t ett foretag kan skilja sig markant
fran vardet det har i ett annat foretag. Vardet av det intellektuella kapitalet &r
hogst kontextuellt beroende.

Den andra grundpelaren handlar om att bokfora de immateriella tillgangarna som
intellektuellt kapital eller som relationer pa baansrékningen. Sullivan menar att
den problematiken &r flitigt debatterad varlden 6ver och han ser det som intressant
att de drivande krafterna bakom foresprékandet att boka upp immateriella
tillgangar i balansrékningen till stor del kommer ifran tre fronter:

o Statliga reglerare som vill att investerare skall ha véasentlig och komplett
information betraffande ett foretags tillgangar.

e Involverade pa finansmarknaden som vill att immateriella tillgangar i en
finansiell mening skall behandlas pa samma sétt som materiellatillgangar.

e Den delen av redovisningsfaltet som & oroliga att den traditionella
redovisningen blir irrelevant om de inte hittar sétt att beakta de
immateriellatillgangarna.
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Olyckligtvis for de tre intressegrupperna upptrader immateriella tillgangar pa ett
annat sétt an materiella och den transaktionsbaserade redovisningen fungerar inte
med immateriella tillgangar eftersom det oftast inte foreligger ndgon transaktion
for att etablera nagot varde.

For att sammanfatta sitt resonemang namner Sullivan att vérderingen av
intellektuellt kapitalet har tva problem: Véardet av relationer sdsom kundkapital ar
kontextuellt beroende; och immateriella varden &r svart for att inte sga omajligt
att entydigt monetaririsera

Lapidoth stéller sig kritisk till att anvénda CRM som verktyg for extern vardering
och framhaver istdllet ett antal matt som skall visa pa foretagets relationsstyrka.
Duration innebér hur lange kunder stannar, dvs. relationens livddngd och som
exempel ndmner han att for ndgra & sedan bytte 17 % sin forsakringsleverantor
varje ar. Penetration syftar till hur manga produkter som kan sdljastill varje kund,
dvs. potentialen gentemot det som uppnas. Marknadens tillvaxt innebér antalet
tillkommande kunder genom exempelvis férandrade demografiska forhdllanden.
Graden av |6pande uppgradering av produkt/tjanst genom forbéttringar eller
imagebyggande, vilket med andra ord innebdr hur foretaget underhdler sitt
kundkapital. Han avslutar sitt resonemang med att " det viktiga &r att goéra
analysen framtidsorienterad och inte bara en spegling av historien” .

Sullivan anser att det storsta problemet i att vardera kundkapitalet for enskilda
foretag ar att bestdmma hur relationerna skapar eller kan skapa vérde till foretaget
och sedan att utveckla ett lampligt métt for att mata graden av det véardet.
Westlund menar att amnesomradet & mycket svart, men mycket viktigt och anser
samtidigt att den storsta véarderingsproblematiken aterfinns i att gora ett
prioriterat, selektivt val av indikatorer, samt att hitta valida och tillréckligt reliabla
operationaliseringar av de indikatorerna. Méatproblematiken & med andra ord det
som &r avgorande.

Pa fragan om det & majligt for en organisation att synliggora vérdet i
kunddatabasen genom att systematisera kundrelationerna, dvs. om CRM kan
anvandas som verktyg for att materialisera det immateriella vérdena i
kundkapitalet, forklarar Sullivan att han inte & bekant med begreppet CRM och
véljer darfor att inte kommentera fragan. Westlund menar att CRM:s roll som
verktyg for att materialisera det immateriella vardena & mycket begransad.

Sullivan anser att kundkapital, liksom alla andra former av intellektuellt kapital,
maste beskrivas och forklaras i en kontext av foretagets vision, affarsstrategi och
langsiktiga mal. Kundkapitalet kan och bor vérderas sava kvalitativt som
kvantitativt och presenteras som kompletterande information vid sidan av
balansrékningen for att uppna en mer rattvisande bild. Westlund anser att
kundkapitalet bor varderas med matt som &r tillrackigt bra och som aven bor
understallas revision med avseende pa validitet och reliabilitet.
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4.1.1 Intervju med Leif Edvinsson
Vilka ar indikatorerna pa att ett foretag har stor kunskap om sina kunder?

For det forsta namner Edvinsson att ett foretag bor veta hur manga kunder de har.
Det andra &r vardet av relationen som exempelvis kan berdknas genom relationens
nettoresultat per kund. Den tredje indikatorn & hur stor del av kundbasen som
fornyas och det fjarde & hur mycket de befintliga kunderna bidrar med ny
kunskap.

Slutligen nédmner han indikationer pa kunder som hojer kompetensen inom
foretaget.

P& vilket satt kan informationsteknologin och kunddatabaser forbéttra
kunskapen om kunderna?

IT & ett sétt att sortera informationen. Edvinsson gor jamforelsen med det franska
begreppet for informationsteknologi/dator som inte heter computer utan
"ordinateur”. Han pdpekar att det & en betydande skillnad mellan att vara
ordinator och computer och menar att det ar svaret pa fragan. Han havdar att bada
dimensionerna av begreppet & intressanta, men att det finns en tydlig skillnad
dem emellan.

Vilken ar den storsta problematiken vid en vardering av kundkapitalet?

Edvinsson anser att den storsta problematiken med vardering av kundkapitalet, &r
att, ” man inte ser vardet pa potentialen utan man stirra sig blind pa nuvarande
kundbas och da blir ju organisationen liksom introvert med lite citationstecken
kring det dvs. man ser inte pa vad som kan astadkommas imorgon” . For att sitta
in det i sammanhanget sdger han att "vad skulle jag kunna gbra med mitt
strukturkapital for att bygga nya relationer” .

Vidare ndmner han ytterligare en aspekt av problematiken och hévdar att kund
inte alltid &r rétt etikett, utan det kanske & relationskapitalet som &r intressant.
Den utgangspunkten kan leda till diverse roller som t.ex. kundroll, partnerroll
etcetera, och menar att IKEA &r ett bra exempel. Edvinsson menar att vardet pa
IKEA:s kundkapital inte bara & det som kunden kdper utan ocksa det som denne
kan gora i olika roller med IKEA. Det resonemanget ger enligt Edvinsson en
oandligt mycket storre dimension av varderingsproblematiken.

Ar det mojligt for en organisation att synliggora vérdet i kundbasen genom att
systematisera kundrelationerna, dvs. kan CRM anvandas som verktyg for att
materialisera det immateriella vardena i kundkapitalet?

TveklOst anser Edvinsson (och svarar bara pa forsta delen av fragan), " det var det
vi giorde i Skandia. Vi sag att vardet pa befintlig kundbas var ungefar tre ganger
vardet pa den finansiella basen och da var det bara kundbasen och inte
kundpotentialen, den var ju annu stérre naturligtvis.”
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Hur bor kundkapitalet varderas och externt lyftas fram for en mer réttvisande
bild av foretaget &n den som ges av den traditionella balansrakningen?

Ett satt ar att beskriva det som kundvérde, och sen inom ramen for det begreppet
beskriva det som basvérde, relationsvarde och potentialvarde, sager Edvinsson.
Basvarde & det nuvarande resultatet per kundrelation. Relationsvarde & en
utokning av basvardesberakningen och potentialvardet & det som skulle kunna
gobras med kunden.

Vilka varderingsmodeller kan vara lampliga for detta andamal?

Edvinsson héavdar att det finns manga varderingsmodeller. Ett sétt ar en finansiell
varderingsmodell som beaktar de diskonterade nuvardena av relationerna samt det
potentiella nuvardet. Vidare namner han en modell som helt enkelt gar ut pa att
understka hur nojda kunderna &r. Det finns sdledes enligt Edvinsson modeller
som tacker in hela skalan frén vadigt mjuka dimensionen till finansiella
dimensioner.

Intellektuella kapitalet ar en samverkan mellan manga faktorer, gar det som i
vart fall att isolera ett av dessa fokuseringsomraden och vardera det separat?

" Quaret ar att, det man skall gora &r att titta pa interaktionen om man tar och
lagger de har bitarna organisationskapital, humankapitalet och relationskapital et
sa far man ett antal interaktionsfalt, lite beroende pa hur man ritar den dar sa har
man mellan 10 och 20 relationsféalt eller interaktionsfalt.”

Edvinsson menar att det sedan gar att isolera varje enskilt fat och sétta métetal pa
det specifika faltet, som inte nédvandigtvis behdver vara av finansiell karaktar.
N&jda kunder ar till exempel inte ett finansiellt matt. Han hanvisar daremot till
vissa studier som pekar pa att nojda kunder, kundernas attityder och upplevelser
kan relateras till aktiekursens utveckling. Den typen av studier av kundbasens
vardering, kan ge en tidig hedgesignal pa hur borskursen kommer att utvecklas.
" Hade Ericsson tydliggjort att ungdomar inte tycker om Ericsson mobiltelefoner
hade man kunnat forutspa aktiekursen atminstone 12 manader i forvag” .

Grojer anser att redovisning i en valdigt begransad omfattning kan jobba med
varden. Det &r snarare inkomster och utgifter samt kassafloden som skall
redovisas i pengar, hur stora utgifterna har varit fér olika kundrelationer och
sedan anvanda kvalitativa matt och beskrivningssatt for att beskriva vardet av
kundrelationen. Kommentar?

” S0 what, jag tycker inte det & antingen eller.” Edvinsson podngterar vikten med
att kapital inte nddvandigtvis & synonymt med finansiellt kapital och som liknelse
for att fortydliga det resonemanget anvander han det engelska uttrycket for
huvudstad och stora bokstéver, capital och capital letters.

Edvinsson &r kritisk mot den konventionella ekonomiundervisningen dar det &r
implicit att kapital & finanskapital. Edvinsson hévdar att det & fel séit att anvanda
begreppet utan menar kapital star for stora varden som har sina rotter i
huvudvérden, dvs. viktigt véarde.
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For att ateranknyta till fragestallningen havdar Edvinsson att det blir centralt att
visualisera att det & av huvudvéarde eller stor vikt. Det kan goras i méttenheten
pengar, tid, kilo eller nagot annat. " Mattenheten finanskapital &r inte samma sak
somvarde, jag tror det &r dar Grojer ar och dirar i sitt tankt.”

Edvinsson poangterar terigen att det finns flera typer av kapital och menar att det
ar valdigt intressant i diskussionen om humankapital. Han gor en metafor av
begreppet och menar att ” humankapital har sina rétter i talent, och talent har
sina rotter i att talent var en viktenhet i det gamla Israel. P4 hebreiska ar talent
en vikt enhet och sen pa svenska heter det talang. Det ar det darfor det heter att
varda sin talang eller ta vara pa sitt pund. Det &r ju en idiomatisk Gversattning av
talent, vilket ar oerhort fascinerande. Det har ju en helt annan innebérd att ta
vara pa sitt pund som &r att forvalta sin formogenhet an att ta vara pa sin
talang.”

Sullivan skriver att nér ni i Skandia valde att komplettera den traditionella
arsredovisningen med en redogorelse av det intellektuella kapitalet, steg aktien
med 40 %. Ar det ett resultat av en mer rattvisande bild eller en bel6ning for en
innovation?

Edvinsson menar att den vardedkningen pa aktien ar ett resultat av en mer
réttvisande bild, men att det samtidigt & en vaxande insikt om det som skapar
framtidaintjaningsformaga. Han anser att det inte & en bel6ning for en innovation
utan att det & en ” AHA- upplevelse av att det finns innovationsprocesser” .

Vidare & den redovisningen, enligt Edvinsson, ett sétt att férsoka trovardiggora
dels att dessa innovationsprocesser finns och dels att det har ett varde och intresse
for markanden. Det handlar sdledes om att beskriva de ofta valdigt sma
immateriella processerna. Nar dessa processer beskrivs gors det genom att dels
berétta " storyn” och dels anvanda siffror t.ex. att kundbasen var 1 miljon vid det
tillféllet eler att det hade stigit till 2 miljoner vid ett annat tillfélle. Det tredje &
att gora det publikt, sa att det inte blir insiderinformation utan
" exsiderinformation.”

Medfér det ndgon nytta att isolera kundkapitalet fran de Ovriga
komponenterna?

Edvinsson menar att det & solklart att det medfor nytta att isolera kundkapital et.
Han anser att det & en valdigt enkel logik eftersom kundkapital & finanskapitalets
rétter, dvs. har foretaget inga kunder far de heller inget finanskapital. ” Du kan
mdjligtvis ha en sedelpress i kéllaren men det blir en infladerande sedelpress om
du inte fornyar kundbasen” .

Edvinssom havdar déarfor att kassaflodet startar ute hos foretagets partners och
kunder, vilket sedan leder till att ” du far en kassapparat som du sa smaningom
kan ha en hel drés av kamrerer och datasystem for att méta, men det &r ju en
residual, en historisk matning”.
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Han anser att det & mycket smartare att borja méta i vad som hander i interaktion
med kunden och partners. Fragestallningar som foretagen méaste ta stallning till &
om de har en framtid tillsammans med kunden, om det géar att paverka relationens
framtid och om det gar att ta till vara pa relationens potential? Enligt Edvinsson
handlar det i s fall i nasta steg om att bli delaktig i den potentialen och det &r
darfér Customer Potential Management &r viktigare an Customer Relationship
Management.

Slutligen menar han att det géler att visualisera potentialen. ” Berétta storyn om
vad du gor at kunderna och kundpotentialen for aktiedgare och investerare och
ndr man beréttar storyn anvander man siffror for att det inte skall bli for
flummigt, darfor da ar det svart att relatera det Gver tidsperioder, si du far
tidsserieanalyser av kundbasens utveckling eller om vardeutvecklingen av ngjda
kunder gar upp €eller ned.” Det innebar att om kundkapitalet isoleras och véardet
pa kundrelationerna visualiseras blir bolaget intressantare och trovardigare som
investeringsobjekt och arbetsplats, vilket i sig medfér en mer "sustainable
economy”.

Edvinsson menar att det redan finns bra métt fér existerande kunder.
Problematiken ligger i att visa pad det som & det viktigaste dvs. kundernas
potential Han poangterar att det & skillnad mellan potentiella kunder och
kundpotential. Kundpotential innefattar &ven de befintliga kundernas utveckling.
Det handlar egentligen om tva dimensioner, att vaxa med befintliga kunder och
adderatill nya.

| syfte att exemplifiera namner han IKEA och deras kundbas och menar att den
har foradlats i manga olika riktningar. ” Den startade med spensalva och numera
ar det kvalificerade finansiella tjanster genom Ikanobanken. Dér emellan ligger
familjekortet och varuhusen och hela koret” .

Gar det att mata hur mycket jag kan nyttja mina kunder och hur jag kan
utveckla relationen med dem?

Edvinsson havdar att det & precis som att navigera. Till att borja med maste
blicken hojas for att uppmarksamma vad som finns déar ute. Vidare menar han att
det &r viktigt att fora en dialog med kunden och dlutligen att ”bdrja rita kartan
med dem’” .

Bokforingssystemen maste bli laterala istéllet for vertikala, "Bottom line” séger
ingenting om morgondagens kundutveckling. Det finansiella maétsystemet
ignorerar vardet pa kunderna, med andra ord menar han att kamreren & ignorant i
forhalande till kundkapitalet.

Edvinsson menar att det gar att vaxla upp det ytterligare och siga att CFO inte har
en aning om kunderna eller var pengarna kommer ifran. ” Om man inte har koll pa
det blir man en Joakim von Anka som sitter i ett kassarum och raknar pengar.”

Ekonomer tenderar att stirrar sig blinda pa derivatans utveckling pa skarmen och
darfor blir utmaningen att fain den typen av information pa dataskarmen.
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Edvinsson exemplifierar sitt resonemang med: "Haller kundbasen pa att
forsvinna, ar det ndgon som bombar sonder véra kunder? Ar det nagon som
forstor var kundbas eller haller den pa att &ta upp sig §alv? Haller var kundbas
pa att ga i konkurs eller nat liknande? Eller tank om den vaxer till sig, tank om
den kommer att efterfraga nagot helt annat an det vi har idag.”

Edvinsson anser att det géller att fa upp den informationen pa skarmen istallet for
finanskapitalet, vilket ger en Okad anspanningstid. " Nar du far upp det pa
skarmen som finanskapital, da ar det for sent och det ar det som kallas for
intelligens, intelligence, omvérldsanalys.”

Problematiken med kundkapitalet & att den dimensionen av det intellektuella
kapitalet inte har uppmérksammats. Likheten mellan kundkapital och
humankapital &r att det & manniskor det handlar om. Humankapitalet & internt
och kundkapitalet ar externt. "Medarbetarna som skruvar ihop moblerna pa Ikea
kunde ju vart anstalld pa lkea, men &r det inte och darfor kallas vederborande
kund”

4.2 Redovisning

Inom redovisningsfaltet har vi tva respondenter. Jan-Erik Grojer ar ett vakant
namn inom den svenska redovisningsdebatten och & verksam pa
foretagsekonomiska institutionen vid Stockholms universitet. Sven-Arne Nilsson
har stor erfarenhet av den svenska och internationella redovisningen och &r i likhet
med Grojer aktiv i den nationella redovisningsdebatten. Nilsson &r
universitetslektor vid Lund universitet och verksam inom Andersen Consulting.

Grojer framhaver att svarigheten i att vardera kundkapitalet ligger i vad som skall
varderas, med andra ord vad kundkapitalet bestar av. Han menar att det & svart att
definiera kundkapitalet och faststélla de ingdende bestandsdelarna. Det téankbara
|6sningen han finner pa den problematiken &r att ta utgangspunkt i lika typer av
kundrelationer, dvs. med forutsattningen att kundkapitalen skiljer sig at.

Nilssons kommentar pa fragan kring véardering av kundkapital &r att ” utifran det
dominerande séttet att vardera foretag, Discounted Cash Flow, &r val véardering
av kundkapitalet helt irrelevant” ?

Vidare menar han att véardet pa ett foretag enkelt uttryckt inte kan bygga pa nagot
annat &@n ett positivt flode av pengar, s att foretaget kan lamna utdelning och ge
ett Overskott vid en eventuell likvidation. Nilsson menar emellertid att det vardet
pa foretaget ar en konsekvens av ett komplext samspel mellan ett antal tillgangar,
resurser, egenskaper etcetera, men & tveksam till mgjligheten att vérdera just
kundkapitalet.

| grunden anser Grojer att redovisningen i vadigt begransad omfattning kan
arbeta med vérden, utan snarare med utgifter, inkomster och kassafléden. ” For
mig handlar det sdledes om att redovisa, i pengar, hur stora utgifterna varit for
olika typer av kundrelationer och sedan anvanda kvalitativa matt och
beskrivningssétt for att beskriva’vardet’ av kundrelationerna.”
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Nilsson tror att ett synliggdrande av vérdet i kundbasen & majligt, vilket enklast
sker genom att rel atera de egna kundrelationernactill konkurrenternas.

Grojer menar att vardering av kundkapitalet handlar om att kapitalisera vissa typer
av utgifter for CRM som beddms ha en langsiktig verkan eller som ingar i en
strategi, t.ex. att bygga upp ett varuméarke. Han pdpekar samtidigt att begreppet
réttvisande bild inte & helt oproblematiskt, "vare sig filosofiskt eller
redovisningsmassigt” .

Nilsson kommenterar att begreppet "en réttvisande bild" har en mycket speciell
betydelse i den externa redovisningen. Hans uppfattning &r att "den traditionella
balansrékningen" som inte ger en réttvisande bild av foretaget; men att den
externa redovisningen som helhet ger tillrackligt med information for att vardera
foretag.

4.3 Marknadsforing

Inom marknadsféringsomradet har vi tva respondenter, bada & verksamma vid
Stockholms universitet. Evert Gummesson & professor i féretagsekonomi och ar
en ledande gestalt inom relationsmarknadsforingen. Ola Feurst & aven han
professor i foretagsekonomi och har sin huvudsakliga inriktning inom one-to-one
marketing.

Gummesson anser att det generellt ar svart att peka pa de indikatorer som visar att
ett foretag har stor kunskap om sina kunder. Han menar att det allmant handlar om
att t.ex. méta hur lange kunderna stannar och foretagets kundandel. Han hanvisar
aven till nagra foretag som arbetar med den typen av indikatorer och lyfter fram
Skandias och Celemis arsredovisningar. Men i motsatstill den typen av métningar
menar Gummesson att det viktigaste troligen dterfinnsi kulturen och i den dagliga
néarheten till kunderna samt en Gppen attityd till att léra. Feurst poangterar hur
viktiga och svar denna fraga & och menar liksom Gummesson att det handlar om
att identifiera kunder, kundandel, livstidvarde, grad av kundanpassning etcetera.

Informationsteknologins och kunddatabasernas roll i att forbattra kundkunskapen
ar enligt Gummesson ett omskrivit amne. Problematiken ligger i att integrera
storre foretags manga databaser och den befintliga kunskapen pa ett mer kreativt
och effektivt sétt. Feurst menar att kunddatabaserna gor informationen tillgéanglig
for de olika aktdrerna inom foéretaget, samtidigt som han menar att det géller att
undvika korseld och suboptimering. Kunddatabaserna kan vara ett stod for att
hjélpa de kunder som onskar "att minnas for att underlatta nasta kontakt” . |
sammanhanget ndmner Gummesson data mining och data warehousing, men
poangterar att det i slutdndan handlar om hur ledning och personal anvander
informationen.

Gummesson havdar att kundbasen fick ett stort genomslag under dotcom- eran
och att den ofta framstod som den viktigaste och ibland dven den endatillgangen.
Ett resultat av den s kallade dotcom- ddden ar enligt Gummesson att anal ytiker
har blivit forsiktigare i varderingen av kunddatabasen men menar samtidigt att
varderingen vid foretagskdp handlar om att kopa kunder.
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Gummesson tror att CRM- systemen kan bidraga med mer och tillgéngligare
information som underlag vid vardering. Feurst menar att analytiker soker efter
konkret kvantitativ information och gor aven han hanvisningar till dotcom —eran
och menar att vissa Nasdag-véarden hade samband med antalet " Eye-balls’, som &r
ett uttryck for antalet bestkare pa olika portaler eller antalet e-mailadresser i
databasen.

Gummesson menar att frégan kring ett synliggérande/vardering av kundkapital et
innefattar en stor problematik och att en utlaggning skulle bli alltfor omfattande.
Feurst visar pa problematiken genom uttrycket ” kapitalet gar hem klockan fem”
och syftar da pa att relationerna & uppbyggda av personalens kompetens. Han
menar dock att den storsta problematiken &r att kunderna har en tendens att vara
mer "otrogna’. Vidare aterfinns svarigheterna i jamforelsen mellan branscher och
foretag, pa grund av stora variationer i kundkapitalens egenskaper blir sddana
jamforelser mycket vanskliga. Feurst anser daremot att ett sadant synliggorande
kan ge intern styrhjdp samtidigt som det gar att externt utvardera utveckling for
det enskilda foretagen Gver tiden.

4.4 CRM

Inom CRM-féltet har vi varit i kontakt med fyra respondenter. Don E Schultz ar
professor i marketing communications vid North Western University i Chicago
och Jennifer Kirkby &r research director pa Gartner Group i England. Jay Curry ar
ordférande i The Customer Marketing Instisute och har aven forfattat ett antal
bocker om CRM varav den senaste heter The Customer Marketing Method och
har givits ut pa sex sprak. Curry sitter &en med i CRM Gurus. Slutligen Dick Lee
som & verksam vid High-Yield Marketing och ar flerfaldig forfattare i &mnet och
sitter &ven han med i CRM Gurus.

Schultz intresserade sig for var bakgrundsbeskrivning i mailet och valde att
kommentera vissa pastdenden i texten. Vi havdar i vart mail att kunderna & en av
de viktigaste tillgangarna i ett foretag och att CRM eventuellt kan bidraga till en
vardering av de tillgangarna. Schultz instdmmer i det resonemanget och menar att
utmaningen ligger i att faststélla vardet av kunderna. Han anser att vissa former av
CRM till viss del gor det men dessvéarreinte ala.

Vidare skrev vi att kundkapitalet oftaforbisesi diskussionen om det intellektuella
kapitalet. Schultz ser det pa ett annat sétt och hanterar det inte som intellektuel It
kapital utan betraktar kunderna som en direkt tillgdng som genererar
inkomstfléden over tiden. Han har behandlat problematiken som ” management”
av de inkomstfldena dvs. ackvisition, bibehallning, tillvaxt samt omfordelning av
kundportfoljen etcetera. Genom att hantera inkomstfloden fran kunderna och de
materiellafinansiellatillgangar som kunderna bidragit med, dvs. tillgangligaoch i
framtiden tillgangliga pengar, undviks enligt Schultz problematiken betréffande
immateriell vardering.

| diskussionen kring problematiken att vérdera kundkapitalet anser Schultz att det
ar nastan omgjligt att vardera kunderna tills det nuvarande och troliga framtida
finansiella véardet fastslas. Det ser han som svéarigheten med de flesta consumer
behavior modeller, vilka méter attityder och avsikter istéllet for beteenden.
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Kirkby anser att det stérsta problemet med att vardera kundkapitalet &r att samla
in relevant data som beskriver kunderna och deras |6nsamhet samt beaktar vérdet
av kunderna dels i termer av nutida vérde och dels hela ”lifetime value’. Hon
menar att aktivitetsbaserad kalkylering & svar, dvs. det foreligger en problematik
i att finna ratt fordelningsnycklar. Samtidigt namner hon svérigheten i att
analysera tillganglig data och att det kraver savd satistiska som
redovisningsmassiga fardigheter.

Till skillnad fran de Ovriga tar Lee en definitionsmassig utgangspunkt i
problematiken kring vérdering av kunder och anser att problemet med en
réttvisande vérdering av kundkapital & mycket mer kulturellt an praktiskt
betingat. Traditionellt har erkdnnandet av tillgangar begransats till dem som anses
vara under foretagets kontroll och Lee menar att kunder sdllan uppfyller det kravet
och skall darmed inte betraktas som en tillgang. Lee menar emellertid att under
dotcom eran vagde kundrelationer ofta tyngre an baansrékningar vid
faststéllandet av ett foretags finansiella hdlsa.

Schultz utgangspunkt for att erhdlla ett monetart varde pa kundkapitalet ar att
betrakta kunderna som inkomstfléden dvs. bestdmma sannolikheten att dessa
inkomstfl6den kommer att fortga och dérefter anvanda nagon form av diskonterad
kassafl 6desanalys som grund for vardering. Kassaflddesanalyser & enligt Schultz
det basta séttet for att vardera kundkapitalet och att materialet till analysen erhdlls
fran en historisk grund som faststalls med hjalp av olika understkningsmetoder.

Till skillnad fran Schultz anser Kirkby att det basta séttet att vardera kundkapital et
ar aft skapa en matris av det potentiella kundvérdet och relationsstyrkan. Det
potentiella kundvérdet skall inkludera nuvarande och framtida l6nsamhets
potentialer men aven innefatta andra vardeaspekter med mjukare karaktar (t.ex.
kundernas benagenhet att rekommendera och paverka). Relationsstyrkan skall
visa pa sannolikheten att kunden stannar.

Curry har en fardig modell for hur vérderingen av kundkapitalet som han
benamner Customer Based Accounting (CBA). For att erhdlla kundernas
bruttovarde multipliceras nuvarande fortjanst av kundbasen med kundernas
livdlangd. Den summan multipliceras darefter med ett diskonteringsvarde baserat
pad osdkerheten och kapitalkostnaden for kunderna, varav nettovéardet pa
kundkapitalet erhdlls.

I likhet med Curry anser Lee att han har en fullsténdig modell samt att verktygen
finns for att bestdmma det rétta vardet pa kunderna i syfte att véardera
kundkapitalet. Han menar att det rétta vardet finnsi kundernas lifetime value, men
eftersom finansanalytiker och chefer inte & intresserade av den sortens
information gors inte en sadan vardering.

| diskussionen om CRM:s roll for att vardera kundkapitalet tar bade Kirkby och
Schultz utgangspunkt i konceptets interna uppgifter, att forstarka kundrel ationerna
och darigenom forbéattra det ekonomiska utfallet.



Den kvalitativa undersokningen

Enligt Schultz & CRM:s primara uppgifter att forsta kunden samt hjélpa till att
utveckla relationer som binder kunden till foretaget. CRM hjdper dérigenom till
att forsta kunden, sannolikheten for att han/hon upphor att vara kund, hur troligt
det & att volymen okar etcetera. CRM kan darmed forbéttra det diskonterade
kassafl6det av den aktuella kunden.

Lee har en liten annorlunda infallsvinkel och menar att CRM kan hjélpa till att
faststélla framtida nyckelkunder, men menar samtidigt att foretag inte vill
reducera sina tillgangar varje gang en nyckelkund och den kundens framtida
intaktsfloden ar osaker. Han menar daremot att utifran en korrekt standpunkt finns
det goda argument for att gora det.

En CRM-strategi innebar enligt Kirkby att utveckla relationerna med kunderna sa
att de stannar langre, lovordar och kdper mer, men samtidigt beakta den béasta
ekonomiska resursallokeringen for att nd de uppsatta malen med kunden. Kirkby
menar att i resursallokeringen ligger CRM:s forméaga att konvertera kundvarden
till en mer materiell niva



Analys

5. Analys

| denna del av arbetet kopplar vi samman empirin med teorin samt aterger vara
egna reflektioner och asikter. Vi stéller intervjusvaren mot de teoretiska
referenserna som tillsammans med vara tankar utgor under sokningens
kunskapsbidrag.

5.1 Analysav Intellektuellt kapital

Sullivan har tva utgangspunkter i diskussionen om vérderingen av intellektuellt
kapital. For det forsta ar det intellektuella kapitalet kontextuellt beroende och for
det andra & de immateriella vardena nast intill omgjliga att entydigt monetéarisera.
De &r darfor svaraatt bokfora som immateriellatillgangar i balansrakningen.

Sullivans forsta utgangspunkt & nagot som Skandia och Edvinsson
uppméarksammade i sin redovisning av det intellektuella kapitalet. Deras modell,
Navigatorn, beaktar som tidigare namnts det kontextuella beroendet. Vi upplever
dock att Sullivans argumentation om kontextuellt beroende stracker sig bortom
den dimension som Navigatorn tar hansyn till. Vi menar att det inte endast & det
intellektuella kapitalets ingdende komponenter som bor sittas i en gemensam
kontext utan att det intellektuella kapitalet &ven som helhet bor placeras in i
foretagets sammanhang. Foretagets egenskaper och omgivning paverkar hur
foretagetsintellektuella kapital bor betraktas och sdledes ocksa varderas.

Den andra utgangspunkten ligger i linje med Edenhammars och Haggs red. (1997)
asikter, dvs. for att redovisningen skall vara intressant for analytiker krévs det
stabila och tillforlitliga matt som mojliggor en jamforelse mellan foretag. Enligt
Kam (1990) skall finansiella rapporter forse intressenter med anvandbar och
vasentlig information for att underlétta rationella beslut angdende investeringar,
utlaning etcetera.

Kéarnan i Sullivans andra utgangspunkt & huruvida de immateriella tillgangarna
skall bokas upp i balansrékningen eler inte. Johansson (2000) anser att det finns
tva sétt 16sa problematiken som Sullivan anger. Antingen kan praxis andras sa att
de immateriellatillgangarna kan bokféras eller sa far de utgora ett komplement till
den ordinarie arsredovisningen. Edenhammar och Hagg red. (1997) framhdller
starkt det andra séttet och menar att anaytiker inte & intresserade av ett
approximerat marknadsvarde av de immateriella tillgangarna och hévdar samtidigt
att immateriellvardering innebér alt for mycket godtycke i redovisningen.
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Vi anser inte att de immateriella tillgangarna skall bokas upp i balansrakningen
utan att de bor presenteras som ett supplement till arsredovisningen. Véara
huvudsakliga argument for det ligger i linje med vad Grojer och Nilsson
(redovisningsrespondenter) pdpekar. De immateriella tillgdngarna som t.ex.
kundkapitalet uppfyller inte alla definitions- och igenkanningskriterier som
presenteras av. Kam (1990) och bor sdledes inte betraktas som en
bokforingsmassig tillgang.

Anledningen till att vi anser att kundkapitalet skall aterfinnasi ett supplementet &r
att vardegapet ar ett faktum som bor forklaras och dérav anser vi ocksa att en mer
réttvisande bild erhdlls. Informationen bidrar till ett béttre beslutsunderlag for
externa intressenter och redovisningen skulle darmed uppfylla sitt syfte pa ett
béttre sdtt.

Westlund anser att vardering av kundkapital innefattar en stor problematik men att
det ar en valdigt viktig fraga. Hans infallsvinkel pa problematiken &r i likhet med
redovisningsrespondenterna  framst inriktad pa att matten inte uppfyller
redovisningens kvalitetskrav som Kam (1990) anger. Westlund stéller sig
emellertid positiv till att ta fram méatt som uppfyller de kvalitetskrav som
redovisningen stéller. Sullivans resonemang gransar till Westlunds asikter men till
skillnad frén honom menar Sullivan att det galler att bestdmma hur relationerna
skapar varde till foretaget och sedan definiera adekvata indikatorer och matt.

I likhet med Sullivan anser Storbacka & Lehtinen (2000) att for att mojliggora en
definition av vérdepotentialen &r det av vikt att identifiera, granska och faststélla
kundrelationen. Det &r viktigt att ha en forestalining av vad relationen medfor och
hur potentialen kan maximeras. Till skillnad fran Sullivan har Storbacka &
Lehtinen fordag pa indikatorer och méatt som bor beaktas i syftet att uppna en
korrekt definition av relationens vérde, de ar t.ex. relationsstyrka, referensvérde,
kompetensvérde och relationens |6nsamhet.

Edvinsson anser att den storsta problematiken med vardering av kundkapitalet &r
att " man inte ser vardet pa potentialen utan man stirrar sig blind pa nuvarande
kundbas [..] dvs. man ser inte pa vad som kan astadkommas imorgon”.
Storbacka & Lehtinen (2000) resonerar i liknande termer och hévdar att foretaget
maste faststélla relationens vardepotential. Edvinsson menar att problematiken
ligger i att visualisera kundernas potential och papekar de tva dimensionerna i
begreppet, potentiella kunder och kundpotential. Kund &r inte alltid det centrala
begreppet i varderingen utan det &r snarare relationskapital et. Den utgangspunkten
kan leda till diverse roller som, enligt Edvinsson, ger en betydligt storre
dimension till varderingsproblematiken.

Vi instdmmer med Edvinsson och menar att just tidsperspektivet ar styrkan med
redovisningen av intellektuellt kapital, att den till skillnad fran den traditionella
redovisningen inte &r historisk. Vi anser i motsats till Edvinsson att vilken etikett
som sétts pa kunden & irrelevant. Det & inte namnet som foretaget sitter pa sina
kunder som & avgorande for vilket varde kundkapitalet far, det & snarare
foretagets kunskap, férmaga att hantera relationerna etcetera som bidrar till ett
stérre kundkapital .
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Respondenterna inom amnesomradet & i allmanhet negativt instéllda till CRM:s
mojligheter att bidraga till en vardering av kundkapitalet och Westlund menar
t.ex. at CRM:s roll for att materialisera de immateriella vardena & mycket
begrénsad. Lapidoth forhaller sig kritisk till att dverhuvudtaget anvanda CRM
som ett verktyg for den externa varderingen. Han pavisar istdllet ett antal matt
som skal visa pa foretagets relationsstyrka, duration, penetration,
marknadstillvéxt och graden av |6pande uppgraderingar. Edvinsson & inne pa
samma spar och menar att kundkapitalet bor varderas genom att beskriva det som
kundvérde och inom ramen for det begreppet beskriva det som basvérde,
relationsvarde och potentialvérde.

De matt som Lapidoth ndmner & i stor utstrackning de samma som Storbacka &
Lehtinen (2000) anvander for att utvardera kundrelationernai CRM-diskussionen.
Vi anser sdledes att Lapidoth & motsagelsefull i sin argumentation om att forkasta
CRM som ett verktyg for véardering av kundrelationerna.

Sullivan &r inte bekant med begreppet CRM och véljer darfor att inte kommentera
fragan och Edvinsson besvarar inte den delen av fragan som berér CRM:s roll.
Edvinsson pdpekar att Skandia lyckades synliggora vérdet i kundbasen. ” Vi sag
att vardet pa befintlig kundbas var ungefar tre ganger vardet pa den finansiella
basen och da var det bara kundbasen och inte kundpotentialen, den var ju &nnu
storre naturligtvis’. Edvinsson besvarar som tidigare namnt inte fragan om
CRM:s eventuella paverkan pa varderingen av kundkapitalet, dock diskuterar han
kring nyttan av att isolera kundkapitalet och vad det skulle innebéra ur
varderingssynpunkt. Ur vart perspektiv ar det en bekréftelse pa att CRM kan
bidraga till en vardering av kundkapitalet. CRM kan enligt var mening underlatta
en isolering av kundkapitalet.

Sullivan anser att kundkapitalet skall beskrivas och férklaras i en kontext av
foretagets vision och langsiktiga mal. Vi likstaller Sullivans resonemang med
Kaplan och Nortons (1992) argumentation om hur Balanced Scorecards fyra
dimensioner bor vara en direkt foljd av foretagets vision och strategier. Vi anser
sdledes att Sullivan borde féredra Skandianavigatorn, som & en variant och
vidareutveckling av det wursprungliga styrkortet, framfor exempelvis
Sveibymodellen som har en svagare koppling till foretagets vision. Men som
tidigare ndmnt upplever vi att Sullivans resonemang har en vidare dimension an
Skandianavigatorn. Han vill &ven kontextualisera det intellektuella kapitalet med
foretagets externa omgivning.

Enligt Edvinsson finns det en mangd véarderingsmodeller som beaktar alltifran
diskonterade nuvarden av relationer till kundtillfredsstéllelse. Genom att tillampa
olika modeller kan hela skalan fran mjuka till finansiella varden tackas in. Vi
instammer med Edvinsson om vikten av att tacka in saval mjuka som finansiella
aspekter.
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5.2 Analys av Redovisningen

Kam (1990) menar att definitionskriterierna endast ar forsta steget i att identifiera
en tillgang for att slutligen boka upp den i balansrakningen. Grojer framhaver att
svarigheten i att vardera kundkapitalet ligger i vad som skall vérderas, det galler
att identifiera vad kundkapitalet bestdr av. Vidare menar han att det & svart att
definiera kundkapitalet och faststélla de ingdende bestandsdelarna. | det
resonemanget havdar Nilsson att det dominerande séttet att véardera ett foretag &r
genom diskonterad kassafl 6desanalys och dérigenom menar han att en vardering
av kundkapitalet &r irrelevant.

Edvinssons asikter star i direkt motsats till Nilssons, han hévdar att en vérdering
av kundkapitalet kan ge en tidig signal pa hur borskursen kommer att utvecklas.
Finansiell information &r historisk medan information om kundkapitalet kan vara
framtidsinriktad och Edvinsson anser att nér den finansiella informationen vél
kommer & det for sent. Det & &ven en anledning som Sullivan (1998) tar upp for
att redovisa det intellektuella kapital et.

Anledningen till Nilssons installning verkar bero pa att han inte betraktar
kundkapitalet som en redovisningsmassig tillgang. Vi upplever att Nilsson anser
att kundkapitalet inte uppfyller de definitionskriterierna som Kam (1990) pavisar.
Vér reflektion av ett sdant pastdende ar att kundkapitalet i allmanhet inte heller
uppfyller Kams igenkannelsekriterier och i synnerhet inte formagan att méta
vardet patillgangen.

Vi instdmmer med Nilsson att kundkapitalet inte & att betrakta som en
redovisningsmassig tillgang utifran definitionskraven och igenkannel sekriterierna.
Vér utgangspunkt saval tankeméssigt som definitionsmassigt ar att vi definierar
kundkapitalet som en tillgang i den bemarkelsen att den utgor ett reellt varde i
foretaget. Mot bakgrund av en sadan utgangspunkt hévdar vi att Nilssons
resonemang till viss del faller eftersom vi till skillnad fran honom anser att ett
sadant varde pa kundkapitalet & relevant att véardera. Edvinsson forstarker var
argumentation ndr han havdar att kapital inte implicit & finanskapital utan ett
utryck for viktiga varden.

Grojer & inte lika skeptisk som Nilsson utan foreslar en tankbar 16sning pa
problematiken. Han anser att véarderingsproblematiken bor ta utgangspunkt i
likartade kundrelationer. Nilsson erkanner visserligen att han tror att det gar att
synliggora véardet i kundbasen genom att systematisera kundrelationerna, enklast
genom att relatera de egna kundrelationerna till konkurrenternas. Vi tolkar bade
Grojers och Nilssons synsédit som att vardering och synliggdrande & majligt
genom benchmarking. Vi & av den asikten att benchmarking kan vara ett sétt att
fa ett varde pa kundbasen, i ala fall i en relativ mening. For att gora en sadan
vardering havdar vi att det krévs mycket information som inte alltid &r tillganglig
externt, foljaktligen & den typen av benchmarking framst en intern angeldgenhet.

| grunden anser dock Nilsson att vardet pa ett foretag inte kan bygga pa nagot
annat @n positiva och negativa pengafloden. Grojer instdmmer i att redovisningen
i vadigt begransad omfattning kan arbeta med varden utan snarare med utgifter,
inkomster och kassaf|6den.
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Bada respondenterna & Overens om att ndgon kompletterande kvantitativ
vardering av kundkapitalet inte behtvs, utan havdar att det bidrag till kassafl6det
som vérdet fran relationerna genererar &r tillrackligt.

Nilsson menar emellertid att kassaflodet & uppbyggt av ett komplext samspel
mellan tillgangar, resurser och egenskaper. Kundrelationerna & en ingaende
komponent, men Nilsson & tveksam till mgjligheterna att vérdera kundkapital et.
Sullivan (2000) poangterar vikten av att forsta relationen mellan komponenterna.
Nar relationerna explicit & identifierade & det mycket enklare att erhdlla en
helhetsbild av foretagets intellektuella kapital och forsta vardet av den enskilda
komponenten. (Sullivan 2000) Nilsson argumentering Overensstdmmer med
Sullivans syn pa det intellektuella kapital ets uppbyggnad och samspel.

Vi instammer i de badas resonemang om att det intellektuella kapitalet &r ett
komplext fenomen, men i nasta steg delar vi Sullivans asikt om att det & mojligt
och motiverat att forsta vardet av en isolerad komponent. | detta sammanhang
lyfter vi fram Skandianavigatorn som beaktar ala dimensioner samt de olika
komponenternas samverkan. Modellen gor aven distinktioner mellan modellens
ingdende fokuseringsomraden och visar pa separata nyckeltal inom respektive
omrade.

Sullivan (1998) padpekar att nar Skandia valde att komplettera den traditionella
redovisningen med en redogorelse for det intellektuella kapitalet genom
Navigatorn, steg aktien med 40 %. Edvinsson menar att vardedkningen ar en foljd
av en mer réttvisande bild, men att det samtidigt & en vaxande insikt om det som
skapar framtida intjaningsférmaga. Edenhammar och Hagg (1997) framhéver just
koppling till framtida vinstutveckling som en forutsdttning for redovisning av
intellektuellt kapital. Vi menar att kopplingen till det framtida ekonomiska utfallet
ar en gélvklarhet, darfor skall redovisningen av det intellektuella kapitalet fungera
som ett komplement till den finansiella informationen. Samtidigt anser vi att det
inte endast & kreditgivare och investerare som anvander redovisningen, det finns
aven andraintressentgrupper som har intresse fér den och dar fyller redovisningen
av det intellektuella kapitalet en annan funktion.

Grojer foresprakar inte den typen av modeller utan framhéaver istéllet diskonterade
kassafloden fran kundrelationerna som skall kompletteras med kvalitativa
beskrivningsmetoder for att visa pa vardet i kundkapitalet. Han poéangterar
samtidigt att for att uppna en mer rattvisande bild, krévs det kapitaliseringar av
vissa utgifter som beddms ha en langsiktig verkan for foretaget. Ett exempel &r
utgifter for CRM-baserade strategier som hja per till att bygga varumarken.

Edvinsson menar att konsekvensen av att kundkapitalet redovisas och visualiseras
ar att foretaget blir mer intressant och trovardigt som investeringsobjekt. Det ar
viktigt att gora redovisningen av det intellektuella kapitalet publikt, sa att det inte
blir insiderinformation utan ” exsiderinformation”.

-49-



Analys

Det & &ven nagot som Engstrém (1999) instammer i och framhaver det okade
fortroende som relevanta redogorelser for de mjuka vardena medfor. ARL (6 kap
18) foreskriver att upplysningar utOver de obligatoriska (balansrdkning,
resultatréakning och noter) som &r viktiga for bedémning av foretagets resultat och
stéllning skal ldamnas. Vi menar att det tillskott som redovisningen av det
intellektuella kapitalet kan medféra forbéttrar mojligheterna att dterge en mer
réttvisande bild av foretaget.

Milj6redovisning & ett omréde som genom tillampningen av ARL 6:1 fétt hardare
restriktioner och vi & av den asikten att regleringen kring redovisningen av
intellektuellt kapital kan ske under liknande former. Syftet med en sadan
atstramning av regelverket for intellektuellt kapital ar att utomstaende intressenter
far béttre begrepp om foretagets immateriella vérden, vilket skapar béttre
forutsattningar for att bedoma foretagets framtida ekonomiska utveckling.

Nilssons instammer i att den traditionella balansrdkningen inte ger en réttvisande
bild av foretaget men i motsats till oss menar han att den samlade
externredovisningen ger tillracklig information for att vérdera foretag.

Sammanfattningsvis & var tolkning av Nilsson installning att han &r relativt nojd
med den information som den externa redovisningen ger och efterstrdvar ingen
"ny redovisning” som kompletterar den traditionella redovisningen och véarderar
isolerade komponenter av det intellektuella kapitalet, sdsom kundkapitalet.
Grojers asikter tangerar Nilssons, men & aningen mindre konventionella och han
menar att kassafl6den bdr kompletteras med kvalitativ information.

Vi tror att mindre konservatism inom redovisningsomradet skulle bana véag for en
mer Oppen attityd till att vardera de immateriella tillgangarna och i vart fall
kundkapitalet. Respondenterna tenderar att endast beakta varden som moter upp
mot definitions- och identifieringskraven som vasentliga for foretagen. Ett vidare
perspektiv fran redovisarnas sida kundei 1angden ge en mer fullandad information
om féretag och ge en mer réttvisande bild oavsett definition.

5.3 Analysav Marknadsféringen

Gummesson och Fuers menar att det ar viktigt att finna indikatorer som visar pa
foretagens kunskap om sina kunder, men att det samtidigt & svart att finna
relevanta matt for att pavisa kunskapen. Métten de pekar pa & typiska
marknadsforingsmétt som t.ex. identifiera kunder, kundandel, livstidsvarde
etcetera. Inom marknadsfoéring och CRM & det ocksa de métten som aterfinns i
teorin, vilket framforallt Storbacka & Lehtinen (2000) pekar pa.

Edvinsson har en lite annan syn pa fragan och namner att ett foretag for det forsta
bor veta hur manga kunder de har. Det andra & vardet av relationen som
exempelvis kan berdknas genom relationens nettoresultat per kund. Den tredje
indikatorn & hur stor del av kundbasen som férnyas och det fjarde & hur mycket
de befintliga kunderna bidrar med ny kunskap.
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Vi menar att de métt som Edvinsson framhdller &r lite underliga som indikatorer
pa att foretag har stor kunskap om sina kunder. Vi upplever att kopplingen mellan
kunskapen om kunderna och Edvinssons indikatorer & vag, hans matt tenderar att
istdllet mata forméagan att valja rétt kunder. | det sammanhanget stammer det
Overens med Sveibys (1990) resonemang om faktorer for att selektera ratt kunder.
Sveiby pekar pa liknande indikatorer som Edvinsson namner. Till det andamalet
& Edvinssons indikatorer béttre |ampade, men for att visa pa foretagets kunskap
om kunder framhaver vi istallet Gummessons och Feurst forslag.

Gummesson framhaver ett argument som gor kvantitativa méatningar om
kundkunskapen mindre motiverat. Han menar att det viktigaste for kunskap
aerfinns i kulturen och det dagliga arbetet. Ett sddant resonemang anser vi tyder
pa et foresprékande frén Gummessons sida att det & mer kvalitativa
beskrivningar ar kvantitativa méatningar som skall terge kunskapen om kunderna.
Vi anser att ett sddant sitt att beskriva foretags insikt om sina kunder
Overensstdammer med de argument som Edenhammar och Hagg (1997) framhéaver,
eftersom de ocksa foresprakar mer deskriptiva metoder.

Vi menar att aven om kunskapen om kunderna skapas i kulturen och i det dagliga
arbetet gar det att kvantitativt mata utfallet och framforallt visa pa hur kunskapen
utvecklas. Genom olika typer av métningar gar det se tendenser pa att foretagets
anstrangningar i kulturen och det dagliga arbetet 6nar sig. Grunden for kunskap
om kunderna kommer fran formagan att samlain information och hantera den pa
ett effektivt sétt.

Edvinsson papekar att det & en betydande skillnad mellan att vara ordinator och
computer och menar att bada dimensionerna av begreppet & intressanta, men att
det finns en tydlig skillnad dem emellan. Begreppet ordinator har innebdrden
samordnande medan computer ges betydelsen inhamtning och lagring. Vi menar
att Edvinsson resonemang har klara poanger, det ligger val i linje med var
utgangspunkt for teknologins betydelse i CRM:s roll for véardering av
kundkapitalet. Vi tolkar Edvinsson som att informationsteknologin & ett bra
verktyg for att samlain och sorterainformation i databaser.

Betydelsen av en vélfungerande data mining kan, enligt (Swift 2000), innebara
stora fordelar for ett foretag eftersom kunskapen om kunderna och deras
beteendemdnster kan medfora  att  foOretaget agerar optimalt.
Marknadsforingsrespondenterna framhdller att informationen i kunddatabasen
skall na ut till ala och effektivt anvandas av hela organisationen, vilket ligger i
linje med Storbacka & Lehtinens (2000) resonemang om kunddatabasens
betydel se for foretagets agerande gentemot kunden.

Vi upplever att ett sadant resonemang & en foljd av att kunderna inte langre
endast & sdlj- och marknadsavdelningarnas angelagenhet utan kundfokuseringen
skall pragla hela organisationen. Vi overensstammer med att informationen inte
enbart skall anvandas av sdljenheten utan genomsyra hela organisationen och foér
att maximera kunskapen om kunderna kravs att ala berorda arbetar utifran
kundmedvetenheten. Det blir framforallt tydligt i tjansteproducerande foretag dar
storadelar av personalen & i kontakt med kunderna.

-51-



Analys

En kundorienterad organisation & en viktig del av CRM, Storbacka & Lehtinen
(2000) papekar det och menar att det primara konkurrensmedlet & att hjdpa
kunden att skapa egna véarden.

Vi har tidigare hévdat att kunderna & en viktig tillgang for foretagen och
Gummesson forstarker det resonemanget och papekar att foretagsforvarv ofta
handlar om att kdpa kunder och information om kunderna. Ett sddant resonemang
anser vi ger en indirekt marknadsvardering av kunddatabasen. Edvinsson &
Maone (1997) papekar ocksa detta och havdar att det som finns kvar vid
forsdljning av ett foéretag for ett hogre belopp an det bokforda vardet ar ett
erkénnande av foretagets kundkapital.

Gummesson menar att CRM-systemen kan bidraga med mer och tillgangligare
information som underlag vid vardering av kunderna. De funktioner som CRM
har skall enligt Storbacka & Lehtinen (2000) i likhet med Gummessons
resonemang sammanstélla foretagens kunskap om kunderna och dérigenom
forenkla en vérdering.

V& utganspunkt for undersokningen ar att det finns en stor problematik kring
vardering av kundkapitalet, vilket Gummesson och Feurst instdmmer i. Feurst
menar att den storsta problematiken &r att kunderna tenderar att vara ”otrogna’.
Han menar svarigheterna finnsi att gora jamforelser mellan branscher och foretag
pagrund av kundkapitalets egenskaper. Externredovisningens syfte &, enligt Kam
(1990), att generera anvandbar information fér anvandaren. En forutséttning for
det & stabila och tillforlitliga méatt som majliggor jamforelser (Edenhammar &
Héagg red. 1997).

Bade det empiriska materialet fran Feurst och litteraturen visar pa att vardering av
kunder inneb&r en stor problematik. Kundkapitalets egenskaper och
redovisningens formella krav strider mot varandra, trots det finns det en vilja och
avsikt fran bada hdll att fatill stand en véardering av kundkapitalet.

5.4 Analysav CRM

Schultz och Curry & eniga om att det nastan & omdjligt att vardera kundernatills
det nuvarande och det troliga framtida finansiella véardet fastdas. Schultz ar
karaktaristisk for CRM, hans pastdenden stammer val Gverens med Storbacka &
Lehtinens (2000) resonemang som menar att vardet och vérdepotentialen i
relationen skall faststéllas redan i ett initialt skede. Schultz ser inte vérdet i
kundrelationerna som intellektuel It kapital utan betraktar det istéllet som en direkt
tillgang.

Den problematik som Kirkby lyfter fram innefattas i begreppen data mining och
data warehousing som Swift (2001) diskuterar kring. Kirkby menar att det storsta
problemet med att vérdera kundkapitalet & att samla in relevant data som
beskriver kunderna och deras lonsamhet. Swift (2001) pekar pa begreppens
formaga att selektera rétt data som konverteras till information for att genom
analys bli vagledande i foretagets agerande. Det &r i selektionen och analysen som
Kirkby anser den storsta problematiken foreligger.
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Vi anser att ett vafungerande CRM-system kan underlétta saval selektering av
relevant data som analysen av information. Nar CRM-systemen &r sofistikerade
innefattas begreppen data mining och data warehousing som en naturlig del. Men
precis som Kirkby patalar kommer det alltid krévas en analytisk skicklighet hos
personalen for att maximera nyttan av informationen.

Lee talar i mer traditionella redovisningstermer och i enighet med Kams (1990)
definitionskriterier anser han att kunderna inte star under foretagens kontroll och
darmed inte skall betraktas som en tillgang. Vi & av samma asikt som Lee
rorande ett betraktande av kundkapitalet som en redovisningsmassig tillgang, och
som vi papekat i inledningskapitlet instéammer vi med Lee om att traditionen och
trogrorligheten inom redovisningsféltet & orsaken till vérderingsproblematiken av
de immateriella vardena

Gemensamt for CRM-respondenterna och i likhet med Feurst (1999) & att
lifetime value ses som det priméra verktyget for véardering av kunderna. Schultz
utgangspunkt for en monetér vardering av kundkapitalet &r att betrakta kunderna
som inkomstfloden och dérefter gora diskonterade kassafl 6desanal yser som grund
for varderingen. Curry namner ocksa en modell som & identisk med Feursts
(1999) formel for berékning av kundernas Lifetime value. Skillnaden mellan
Schultz och Curry ligger i att Curry anvander specialanpassade kalkyleringsmatt
som underlag for en LTV-berékning, medan Schultz med hjdlp av olika
undersokningsmetoder forsoker faststdlla analysmaterialet. Schultz menar att
genom att betrakta kunderna som inkomstfléden undviks problematiken med en
immateriell vardering.

Lee & liksom Schultz och Curry Overtygad om att det basta séttet att vérdera
kunderna ar LTV-bergkningar, men papekar samtidigt att han inte tillampar det
eftersom intresset av den informationen & begréansad, vilket aven Edenhammar
och Hégg red. (1997) framhaver. Det star i motsats till vad Sullivan (1998)
hédvdar, som menar att kapitalmarknaden krdver metoder som konverterar
information om det intellektuella kapitalet till monetéra termer.

Vi anser att véardet pa kundkapitalet i sd stor utstrackning som majligt bor
monetariseras. Det finns samtidigt en risk i att driva monetériseringen for langt,
osakerheten i konverteringen kan bli for stor och i de fallen & det béattre att
komplettera med beskrivande kvaitativa métt.

Kirkby har en annan syn pa hur analysmaterialet till LTV analysen bor faststéllas.
Hon utgar ifran en matris av det potentiella kundvéardet och relationsstyrkan som
skall beakta véarden av bade mjuk och finansiell karaktér. De parametrarna
stammer va 6verens med det resonemang Feurst (1999) for angdende mest
vardefull kund. For att fa fram materialet till LTV berékningen applicerar Kirkby
forst en MVK analys. Det &r ett motsatt forfarande till hur Feurst (1999) gar
tillvaga som forst faststéller LTV for att sedan védjaut MVK.

| CRM:s roll for att vardera kundkapitalet tar saval Kirkby som Schultz
utgangspunkt i CRM:s interna uppgifter. De uppgifter de framhaver ligger i linje
med Wikstrom et al (1994), att effektivisera och stérka kundrelationerna samt
utveckla kompetensen.
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CRM skall enligt Schultz vara ett verktyg som forbéttrar kunskapen om kundernas
ageranden. Kirkby har samma syn som Schultz men tillégger i likhet med Sveiby
(1990) och Feurst (1999) aven aspekten om kundernas referensvérde. Lees syn pa
hur CRM kan bidraga med en véardering av kundkapitalet utgar ifran att faststalla
framtida nyckelkunder i likhet med MVK Feurst (1999).

Deinstdmmer alai att CRM i ett andra steg bidrar till att forbéttra Lifetime value
analysen, vad som skiljer dem &t & séttet hur de kommer fram till underlaget for
att berékna LTV. Vid en djupare analys finner vi klara sasmband mellan Kirkbys
och Lees argumentation. Lee menar att CRM foérbéttrar mojligheterna att faststélla
de framtida nyckelkunderna som i sin tur skall ¢ka trovérdigheten till LTV
analysen. Kirkby gor MVK utredningar for att oka tillforlitligheten till LTV. Vi
stéller likhetstecken mellan nyckelkunder och MVK och enligt ett sidant
resonemang har de bada samma grundtanke for att faststéllakundernas LTV.

Vi instdmmer med respondenterna att CRM bidrar till ett béttre underlag for en
LTV-véardering av kundkapitalet och anser att CRM i ett internperspektiv i
allméanhet medfor en battre kunskap om kunderna. Det gar dérigenom béttre att
forutse kundernas ageranden, lojalitet, koOpvilja etcetera, vilket minskar
osakerhetsfaktorn i LTV-varderingen. En minskad osakerhet medfér givetvis en
okad trovardighet till det varde som LTV -anaysen stéller pa kundkapital et.

I motsats till Schultz anser vi daremot att LTV-andysen inte innebdr att
problematiken med en immateriell vardering undviks. Resonemanget underbygger
vi med att det i LTV-berdkningen maste goras skattningar for vissa variabler i
formeln. De variabler som kréver en bedémning i LTV-analysen anser vi har en
motsvarande osékerhet som den i vérdering av immateriella tillgangar. | den
bemarkelsen anser vi att LTV inte & ett fullstandigt métt vid vérdering av
kundkapitalet och vi havdar att ndr osdkerheten blir for stor finns det ingen
anledning att driva monetériseringen for langt, utan istéllet komplettera med
kvalitativa matt.

Det & sdlan dler adrig som CRM kan bidraga med en sa pass fullandad
riskreducering att osikerhetsvariablarna i LTV blir tillrackligt sma Av den
anledningen anser vi att CRM inte ensamt kan std for varderingen av
kundkapitalet, men vi menar att det okar trovérdigheten for LTV berékningar av
kundkapital ets varde.



Slutsatser.

6. Slutsatser

Det har kapitlet innefattar de slutsatser somvi utifran analysen har kommit fram
till och avslutningsvis ger vi aven forslag till fortsatt forskning.

Vi anser att respondenternas svar starkt praglades av deras amnesbakgrund och
det framkom tydligast fran respondenterna inom marknadsforing, CRM och
redovisning. Det utfallet & inget vi betraktar som ett problem, det & snarare ett
resultat vi efterstrévade. Var metodiska utgangspunkt var att fa infallsvinklar fran
de fyra huvudomrédena for att sedan sammanvava dem och svara upp mot
undersotkningens problem och syfte.

Gapet mellan marknadsvérde och bokfort varde ér ett faktum och vi har tidigare i
uppsatsen konstaterat behovet av att férklara denna diskrepans. Kundkapital et
utgdr en del av det komplexa vérdegapet, vilket innebédr att en vardering av
kunderna endast forklarar en del av differensen mellan marknadsvardet och det
bokf6rda vardet.

Vér uppfattning om vikten av att vardera kunderna har forstérkts under arbetets
gang. Samtliga respondenter & Gverens om att kundkapitalet har ett varde, men de
& inte eniga om det medfor nagon nytta att synliggora det véardet. Det & framst
respondenterna fran redovisningen som har asikten att ett komplement till den
traditionella redovisningen &r 6verflodig.

Vi anser att véardet som finns i kundkapitalet inte & en redovisningsméssig
tillgdng eftersom kapitalet inte ndr upp till de definitionss och
igenkannel sekriterier som redovisningen stéller. Vi finner sdledes att den typen av
tillgangar inte skall bokas upp i balansrékningen, men till skillnad fran
redovisningsrespondenterna menar vi att kundkapitalet medfor ett reellt varde till
foretaget och darfor & relevant att vardera.

Redovisningen av kundkapitalet bor presenteras som ett komplement till den
traditionella redovisningen, exempel pa sddana komplement aterfinns i samband
med Celemi och Skandias arsredovisningar. Vi anser att bada foretagens
komplement bidrar till en mer réattvisande bild och reducerar informationsbehovet
kring vardegapet. Vi havdar att kundkapitalet har en tydlig koppling till foretagets
framtida ekonomiska utfall, vilket forstérker behovet av att komplettera den
finansiella redovisningen med en redogorel se for det kapitalet.

Externredovisningen & ett omrdde med stark tradition och det finns en

trogrorlighet till forandringar. Konservatism préglar féltet och vi anser att en mer
Oppen attityd kunde innebéra en mer réttvisande redovisning.
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Enligt var mening kan regleringen kring miljoredovisningen vara vagledande aven
for redovisningen av det intellektuella kapitalet. Vi anser att det krévs ett
regelverk kring amnet och att redovisning pa frivillig basis inte &r tillracklig. Det
finns en uppenbar risk att den frivilliga redovisningen tar formen av ett sdjande
material istéllet for informativ redovisning. | likhet med vissa teoretiker anser vi
att det skulle innebéra fér mycket godtycke och subjektivitet i redovisningen.

Det &r i kulturen och det dagliga arbetet som kunskapen om kunderna skapas, men
grunden for kunskapen om kunderna initieras i teknologins forméaga att samla in
och hantera information. Det & den kunskapen som skall utgora basen i den
kompletterande redovisningen i form av kvalitativa och kvantitativa matt.

Vér asikt &r att ett effektivt CRM-system underléttar sval selektering av relevant
data som analysen av information, men en forutsattning for att tillgodogora sig
informationen & kompetent personal med anal ytisk formaga.

CRM medfor i interna perspektiv en systematisering och bidrar till en
visualisering av kundrelationerna. Informationen kan anvandas i den externa
varderingen av kundkapitalet, vilket vi frdmst underbygger med eniga CRM-
respondenter. Marknadsforingsrespondenterna tenderar déremot att prata om
CRM:s roll for varderingen av kundkapitalet i interna termer. Respondenterna
inom de bada omradena & eniga om CRM:s bidrag i interna sammanhang, men
CRM-féltet ser potentiadlen i att &ven anvanda CRM i externa perspektiv.

Vi anser att kundkapitalet i storsta mojliga man bor monetériseras och att malet
for en vardering av den typen av immateriella tillgangar bor vara ett absolut tal
som dterger kundkapitalets verkliga vérde.

Den gemensammare ndmnaren for merparten av respondenterna inom samtliga
falt ar att varderingen av kundkapitalet bor ske genom varianter av diskonterade
nuvardesberdkningar. Redovisarna talade i termer av kassafléden medan CRM-
respondenterna uteslutande framhévde Lifetime value-metoden.

Vi beddmer att CRM, med vad det medfdr i interna sammanhang, kan forbéttra
forutsattningarna for en vardering av kundkapitalet. CRM okar kunskapen om
kunderna och systematiserar relationerna, darigenom reduceras osakerhetsfaktorer
i LTV-analysen. Den reducerade osdkerheten Okar trovérdigheten pa LTV-
analysen och vardet som analysen ger kundkapital et.

LTV & ett verktyg som kan sétta ett varde pa foretagets kundrelationer, den
inkluderar i jamférelse med generella nuvardesberakningar en kundfokusering.
Berékningen tar aen hansyn till kvalitativa dimensioner av tackningsbidraget,
vilket forbéttrar berdkningen och ger forutséttningar till ett mer verkligt vérde.
Samtidigt medfér de kvalitativa dimensionerna en ytterligare osakerhetsfaktor
som paverkar berékningens trovardighet.
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Vi betraktar inte LTV-berdkningen som ett fullandat matt for vardering av
kundkapitalet. Berdkningen inrymmer osakerhetsfaktorer och nér osékerheten blir
for stor ser vi ingen anledning till att driva monetériseringen for langt. Riskfaktorn
i konverteringen kan bli for pataglig och i de fallen & det béttre att komplettera
med beskrivande métt.

Det finns ett behov av att redovisa och vardera kundkapitalet, kunderna &r rétterna
till finanskapitalet och kassaflodet startar darmed i kunderna. Kundkapitalet &r
ingen redovisningsmassig tillgang och bor saledes inte tas upp i balansrakningen
utan presentationen av vérderingen bor skei ett komplement till arsredovisningen.

CRM & inget vérderingsverktyg. CRM bidrar emellertid med kunskap och
information till varderingen som Okar trovardigheten i de berdknade véardena.
CRM fyller sdledes en funktion i varderingsarbetet av kundkapital et.

6.1 Fordag till fortsatt forskning

Vi har under arbetets gang fatt flera infallsvinklar och asikter om problematiken
med intellektuellt kapital i almanhet och kundkapita i synnerhet.
Undersokningens tid & begransad och alla fragor gér givetvis inte att 6sa i en
uppsats. | det har avsnittet foreddr vi for intresserade och framtida
uppsatsskribenter nagraidéer till fortsatt forskning.

Vér undersokning kom i slutdndandan att till stor del handla om Lifetime value
som vérderingsverktyg for kundkapitalet. En av vara respondenter menade att
genom att andvanda LTV undviks problematiken med immateriell vardering. Vi
anser att problematiken med immateriell vardering inte forsvinner utan istéllet
skjuts Over till att uppskatta rétt kalkylrénta for LTV-analysen. Problematiken
kring réntan i LTV-analysen vore intressant att fordjupa sig i. Det gér att géra en
liknande undersokning som den hér, fast koncentrera den till Lifetime value.

Vi har i arbetet inte gjort nagon distinktion mellan olika typer av foretag. Ett
intressant &mne & att undersdka om det krévs olika metoder for olika foretag. Ar
det t.ex. svarare att vardera kundkapitalet i industriféretag an i tjansteforetag, eller
vice versa

Denna undersokning har heller inte gjort nagon atskillnad mellan olika typer av
kunder. | likhet med ovanstdende, kan det vara intressant att understka om
kundkapitalet i Business-to-Business foretag skiljer sig fran kundkapitalet hos ett
foretag med konsumenter som kunder.
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M ailutfor mning (svensk version)
Hej!

Vi heter Anders Bengtsson, Niklas Pedersen och Robert Tolar och vi skriver
magisteruppsats vid Lund Universitet inom amnet redovisning. Vi vander oss till Er
eftersom Ni & en a de ledande expeterna inom intellektuellt
kapital/redovisning/rel ationsmarknadsf 6ringen/CRM och vi & mycket intresserade av
tadel av Eratankar och asikter kring nedanstédende resonemang.

Vi funderar kring mojligheterna att med hjélp av CRM gora en extern vérdering av
kundkapitalet. Anledningen till detta &r att vi betraktar kunderna som en av foretagets
viktigaste tillgangar. Vi upplever att debatten kring det intellektuella kapitalet framst
har varit fokuserad pa personaen och deras roll for foretagets framgang. Vi anser att
foretagets kundkapital och formagan att etablera, bibehdla och avveckla rétt
kundrelationer & lika viktig, men att den delen av det intellektuella kapitalet ofta
forbises. FoOr att ge en mer réttvisande bild av ett foretag menar vi att det finns klara
poanger for externredovisningsfaltet att titta pa internstyrningens och
marknadsforingens utveckling som pa ett béttre sétt anpassat sig till det nya
foretagandet.

Vi tror att CRM som modell kan bidra till en vardering av kundkapitalet. | ett
internperspektiv medfor CRM en systematisering av kundrel ationerna, sa att nyckeltal
kan berdknas och beteendemonster analyseras. Vi tycker att den informationen ger en
god grund for att vardera kundkapitalet externt och pa s sétt hoja informationsvardet
fran foretaget & varderarna. Avgorande & om systematiseringen leder till en
materialisering av kundkapitalet sa att monetdra varden pa kundbasen uppstar.

Mot bakgrund av den férda diskussionen har vi ett stort intresse av Er amneskunskap
och syn paA CRM och kundrelationer. Vi vill darfor stéllanagrafragor.

(Frégorna for respektive omréde foljer efter mailet)

Tack pa forhand, Era svar kommer vara till oumbérlig nytta for var uppsats. Har ni
nagra dvriga synpunkter eller asikter kring amnet mottages dem tacksamt.

Vi skulle &ven uppskatta om Ni vet ndgon annan kunnig inom amnet som kan ténkas
vilja besvara vara fragor. Bifoga i sa fal garna dennes namn och eventuella
kontaktuppgifter.

Med vénliga hasningar!

Anders Bengtsson, Niklas Pedersen och Robert Tolar
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Fragor till experter inom marknadsforingsomr adet

e Vilka&r indikatorerna pa att ett foretag har stor kunskap om sina kunder?

e P4 vilket sitt kan informationsteknologin och kunddatabaser forbéttra
kunskapen om kunderna?

e Kan CRM forbéttra foretagets varde ur ett analytikerperspektiv och hur skall
det vardet i safall synliggoras?

e Var ligger problematiken for ett sadant synliggorande/vardering av
kundkapitalet?

Fragor till experter inom intellektuellt kapital och redovisningsomr adet

e Vilken & den stérsta problematiken vid en véardering av kundkapitalet?

e Ar det mojligt for en organisation att synliggora vardet i kundbasen genom att
systematisera kundrelationerna, dvs. kan CRM anvandas som verktyg for att
materialisera det immateriellavéardenai kundkapitalet?

e Hur bor kundkapitalet varderas och externt lyftas fram fér en mer réattvisande
bild av foretaget an den som ges av den traditionella bal ansrdkningen?
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Mailutformning (engelsk version)
Dear Sir,

Our names are Anders Bengtsson, Niklas Pedersen & Robert Tolar and we are writing
a master’s thesis in accounting at Lund University in Sweden. Because we consider
you as one of the leading experts regarding CRM/Intellectual Capital, we are
interested in your opinions and views on the following and are hoping you can spare
some of your time to share them with us.

We are considering the possibility of accomplishing an external evauation of the
Customer capital by using CRM. Our reasoning for this is that we consider the
customers as one of the most important assets of a company.

In what we have found so far the discussion regarding the intellectual capital has
mainly been focused on personnel and their contribution to a company’s success. We
believe that the customer capital and the ability to establish, maintain and close the
right customer relations is just asimportant, but it is that part of the intellectual capital
which is often overlooked. In order to achieve a true and fair view of a company we
argue that there seems to be a point for external accountants to turn their attention
towards the development of management accounting and marketing, which has
adapted to the new environment in a much better way than the conventional
accounting.

We believe that CRM as a tool can contribute to an evaluation of the Customer
capital. In an internal perspective CRM leads to a systemization of the customer
relations, which gives us the ability to calculate key factors and analyse customer
behaviour. We consider this information as a foundation for a further external
evaluation of the customer capital. This could contribute to more precise information
for the external valuators. The crucial question is; can the systemization lead to a
materialization of the customer capital, giving a monetary value of the customer base?

Regarding the discussion above, we would be interested in your views concerning this
topic and would therefore like to ask afew questions.

(Frégorna for respektive omréde foljer efter mailet)

We would like to say thank you in advance, your answers will give a great
contribution to our thesis. If you have any further thoughts about this topic, we would
be very pleased to hear them.

If you are aware of any others in this field who might be of further assistance to us,
we would appreciateit if you could give us their names and contact details.

Best regards,

Anders Bengtsson, Niklas Pedersen och Robert Tolar
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Engelska fragor till experter inom Intellektuellt kapital

What do you consider to be the main problem in evaluating the customer
capital?

Do you believe it's possible for a company to visualize the value of the
customer base by systemizing the customer relations, i.e. can CRM be used as
atool to materialize the intangible values of the customer capital ?

In what way should the customer capital be evaluated and externally pointed
out in order to achieve a more true and fair view than what's given by the
present balance sheet?

Engelska fragor till experter inom CRM

Storbacka and Lethinen claims in their book CRM (2000) that customer relations is a
part of a companies assets mainly as intangible assets. These intangible assets are not
recorded on the balance sheet, whereby they claim that the accounting standards will
be exposed for demands of changes.

What is the main problem in evaluating the customer capital ?

Which is the best way to visualize the customer base in order to achieve a
monetary value on the customer capital, and which valuation methods can be
suitable?

Which part can CRM play as a tool in the materialization process of the
intangible assets?
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Intervjufragor till Leif Edvinsson

e Vilkaé&r indikatorerna pa att ett foretag har stor kunskap om sina kunder?

e Pa vilket sitt kan informationsteknologin och kunddatabaser forbéttra
kunskapen om kunderna?

e Vilken & den stérsta problematiken vid en véardering av kundkapital et?

e Ar det mgjligt for en organisation att synliggora vardet i kundbasen genom att
systematisera kundrelationerna, dvs. kan CRM anvandas som verktyg for att
materialisera det immateriellavéardenai kundkapitalet?

e Hur bor kundkapitalet varderas och externt lyftas fram fér en mer réattvisande
bild av foretaget an den som ges av den traditionella balansrékningen? Vilka
varderingsmetoder kan varalampligafor detta andamal ?

e Intellektuella kapitalet & en samverkan mellan manga faktorer, gar det som i
vart fall att isolera ett av dessa fokuseringsomraden och vardera det separat?

e Grojer anser att redovisning i en valdigt begransa omfattning kan jobba med
varden. Det & snarare inkomster och utgifter samt kassafléden som skall
redovisas i pengar, hur stora utgifterna har varit for olika kundrelationer och
sedan anvanda kvalitativa matt och beskrivningssétt for att beskriva vardet av
kundrel ationen. Kommentar?

e Sullivan skriver att ndr ni i Skandia valde att komplettera den traditionella
arsredovisningen med en redogorelse av det intellektuella kapitalet, steg aktien
med 40 %. Ar det ett resultat av en mer réttvisande bild eller en beloning for
en innovation?

e Gar det att méda hur mycket jag kan nyttja mina kunder och hur jag kan
utvecklarelationen med dem?



