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1 Inledning

| detta inledande kapitel presenteras bakgrund och problemdiskussion fér uppsatsen. Har
presenteras dven syfte och tillhdrande fragestalining. Avslutningsvis askadliggors uppsatsens
disposition med avsikt att ge lasaren en god dverblick.

” No one can manage well something that is inadequatley defined” (Ron Sanchez, 2003 s. 8)

1.1 Bakgrund

Idén med att betona kunskap i organisationer, t.ex. genom att referera till vissa foretag som
kunskapsforetag eller kunskapsintensiva foretag, har okat i popularitet bland bade praktiker
och teoretiker (Alvesson, 1989; Davenport och Prusak, 1998; Edvinsson och Malone, 1997;
Grant, 1999). Det som utmarker kunskapsforetag & att produktionen &, icke
standardiserad, kreativ, individberoende och komplext problemlésande (Sveiby & Risling,
1987). Darmed skiljer sig kunskapsforetag fran andra tjansteforetag och fran
industriféretag, dér verksamheten kan standardiseras i olika hég grad. Kunskapsforetaget
har vanligtvis fa materiellatillgangar. Har utgors véardet av information istallet for varulager
och av intellektuella, immateriella tillgangar istéllet for fysiska tillgangar. (Stewart, 1998)
Kunskapsforetaget kan &ven ha finansiella tillgangar, rent penningkapital, men dessa
tillgangar & sdllan viktiga for lonsamheten. Det & den individuella férmagan hos
manniskorna i foretaget som avgor vilken avkastning penningkapitalet far. (Sveiby &
Risling, 1987) Den véxande medvetenheten om att kunskap kan dka konkurrenskraften i ett
foretag, har lett till ett dkat intresse bland féretagsledningar, att identifiera, skapa och lagra
kunskap inom organisationer. Detta ssmmanhang, av att betona kunskap som en teori och
som en praktisk tillampning, har uppnétt mycket uppmarksamhet. Foretagens varde baseras
darfor mer och mer pa dess immateriella tillgangar, sdsom kunskap och kompetens.
(Sullivan & Sullivan, 2000) Forfattarna menar vidare att av denna anledning kan
intellektuellt kapital vara en losning vid vardering och hantering av dessa immateriella
tillgangar inom foretag.

1.2 Problemdiskussion
Nilsson och Ford (2004) menar att forskning, liksom praktiska tillampningar, baserade pa
intellektuellt kapital fortfarande befinner sig i ett tidigt skede och har ddrmed @nnu vissa
brister. Den teoretiska sidan av intellektuellt kapital fokuserar mestadels pa redovisning,
medan praktikerna fokuserar pa tva tillampningar, redovisning och ledning. Slutsatsen som
hérleds fran detta resonemang ar att det existerar ett gap mellan tillvagagangsséttet for




akademiska forskare till amnet, kontra foretagens praktiska tilléampningar av intellektuel It
kapita. (ibid) Ambitionen bland forskare har huvudsakligen varit att producera ett ramverk
av teorier kring intellektuellt kapital, vilket omfattar ala organisationer oavsett
sammanhang (Sveiby, 2001).

Det faktum att varje foretag & unikt, gor att ovan ndmnda generella ansats till intellektuel It
kapita & svérapplicerad for att uppnd en tillfredsstéllande niva av trovardighet och
anvandbarhet av begreppet. Ett viktigt mal med arbetet inom intellektuellt kapital har varit
att mata och rapportera ett réttvisande varde pa foretaget. Antagandet inom dessa metoder
& att de immateridla tillgangarna stér for skillnaden mellan det bokforda vardet pa ett
foretag och dess marknadsvarde (Stewart, 1997). Foljaktligen & mycket forskning pa det
intellektuella kapitalet inriktat pa att finna ett monetart véarde pa de immateriella
tillgangarna (Guthrie, 2001). Enligt Nilsson och Ford (2004) & en av de storre bristerna
inom forskning av intellektuellt kapital, anstréngningen att definiera ett monetért varde for
intellektuellt kapital. Vardering av immateriellatillgangar i ett foretags arsredovisning, kan
innebéra en risk, da redovisningen fokuserar pa det som har hant, inte vad som kommer att
héanda. Nilsson och Ford (ibid) menar vidare att véardet och potentialen i det intellektuella
kapitalet for foretaget ligger i framtiden, snarare @n i det forgangna.

Det intellektuella kapitalets huvudkomponenter & humankapitaet, d.v.s. de anstdlldas
kunskap, kompetens och kreativitet och strukturkapitalet, som bestdr av system, datorer,
processer, organisationsstruktur, patent och annan infrastruktur till stoéd for de anstélldas
produktivitet (Edvinsson & Malone, 1997). Ett kunskapsintensivt foretag & beroende av
medarbetarnas kunskap och férmaga att omsétta kunskapen i praktisk handling. | moétet med
kunden omvandlas medarbetarnas kunskap till nytta for kunden och intékter for foretaget.
Humankapitalet & sdledes den tillgang i foretaget som skapar andra tillgangar och till
skillnad fran finansiella och fysiska tillgdngar & immateriella tillgangar sdsom
humankapitalet, svara att imitera for konkurrenter, vilket gor dem till ett vardefullt
konkurrensmedel. (Kaplan & Norton, 2004)

Vad hander da med foretaget nar humankapitalet 1amnar organisationen? Foretaget maste
anses mycket sarbart i sdan situation. Som kund & det ofta den personliga kontakten i
foretaget som & den intressanta. Lamnar denne déremot foretaget foljer kunden ofta med
till kontaktens nya foretag. For att forebygga att foretaget inte forlorar resurser kan
ledningen exempelvis arbeta med Gvergang fran humankapital till strukturkapital. Detta
binder kunskapen och darmed kunderna till féretaget. (Fock, 2002) Stravar foretaget efter
att starka strukturkapitalet genom 6vergang fran humankapita till strukturkapital, menar
Edvinsson (2000) att en sk. multiplikatoreffekt kan uppstd dar humankapitalet utnyttjar
befintligt strukturkapital for att gora ett béttre arbete.




De etablerade finansiella varderings- och redovisningssystemen har alltid fokuserat pa
fysiska och finansiella tillgdngar. Genom den globaa forandringen mot mera
kunskapshaserade ekonomier, forlorar dessa system alltmer sin relevans, eftersom de inte
kan forse foretagsledare med tillrécklig information for styrning av kunskapsbaserade
processer och immateriella tillgangar. Humankapital och Gvriga immateriella tillgangar
skapar problem vid matning och vardering pa grund av sin specifika natur, d.v.s. de gér inte
att ta pA Endast i vissa situationer kan marknaden bestamma priset pa en immateriell
tillgang och det &r darfor svart att kalkylera fram ett varde. Véardet kan dka 6ver tiden, men
det kan lika garna minska Gver en natt. Detta innebar att vardet pd immateriella tillgangar
kan forandras, utan att ndgon transaktion har &gt rum. (Bornemann & Leitner, 2002)

Det varde som humankapitalet utgdr har stor betydelse for kunskapsforetagets
marknadsvérde. Idag finns inget vedertaget system for att méta denna typ av immateriella
tillgangar, vilket gor att den traditionella redovisningen ofta blir missvisande i ett
kunskapsforetag. Det for kunskapsforetag, betydelsefulla humankapitalet, syns normalt inte
i balansrékningen. Detta skapar problem eftersom arsredovisningen bl.a. syftar till att ge
agare och dvriga intressenter information om foretagets stabilitet, forvatning av kapital och
framtida intjaningsférmaga. (Dzinkowski, 2000)

Problemet blir aven tydligt né&r kunskapsforetagets marknadsvérde jamfors med det
bokforda vardet. | foretag med betydande humankapital & marknadsvardet ofta flera ganger
storre an det redovisade egna kapitalet. | denna skillnad ligger ett "dolt” vérde i form av
intellektuellt kapital. (Nyllinge, 1999) Foretagets marknadsvarde utgors enligt finansiell
teori av nuvérdet av foretagets forvantade framtida intjaningsformaga, och det redovisade
egna kapitalet baseras pa bland annat anskaffningsvardet pa materiellatillgangar. Darfor far
kunskapsforetag, som t.ex. | T-konsultbolag sdsom Sigma Exallon AB, (Sigma Exallon) |8gt
redovisat eget kapital och hog redovisad avkastning, medan kapitalintensiva foretag, som
exempelvis skogsbolag, f& hogt eget kapital och 1ag avkastning. Dagens
redovisningsmodeller innebar darmed att kunskapsféretag kan ha marknadsvarden som &r
flera ganger deras egna kapital. Traditionell redovisning och finansiell analys racker alltsa
inte altid for att visa ett kunskapsforetags verkliga varde, utan det behdvs kompletterande
analysmodeller for det intellektuella kapitalet. (ibid) Det finns idag ett antal olika modeller
for att kunna méata och vardera immateriella tillgangar. Det som saknas & en almant
godkénd och vedertagen metod (Bornemann & Leitner, 2002).

Problematiken kring extern redovisning av det intellektuella kapitalet har tidigare
behandlats i ett antal uppsatser. Det intellektuella kapitalets véarde och redovisning av
detsamma paverkar den externa bilden av ett foretag, men aven internt har véardering av det
intellektuella kapitalet en viktig roll. Ett av de priméra syftena med detta & att underlétta




for foretagsledningen, att planera och styra anvandningen av t.ex. humankapitalet pa ett
effektivt sétt. Intern vardering av det intellektuella kapitalet skall darfér ses som en viktig
del i styrningen av ett féretag. (Flamholtz, 1999) | uppsatsen har vi darfér valt att belysa
och forklara betydelsen av intern vérdering av det intellektuella kapitalet utifran vart
fallforetag Sigma Exallon.

1.3 Syfte och fragestallning
Syftet med uppsatsen & att undersoka och skapa en djupare forstaelse for betydelsen av
intern vardering av det intellektuella kapitalet for Sigma Exallon. Detta for att undersoka
om en multiplikatoreffekt kan uppsta For att svara pa detta syfte utgdr vi fran
fragestallningen:

* Hur kan Sigma Exallon arbeta med intern véardering av det intellektuella kapitalet
och hur paverkar detta mojligheterna for att en multiplikatoreffekt ska kunna
uppsta?

1.4 Disposition
Nedan visas uppsatsens disposition utifran en egenkonstruerad modell for att tydliggora
strukturen i studien.

Bakgrund
Problemdisifussion Metod
Syft Kap 2
Kap 1
Teori
Teoretiskt ramverk utifran
intellektuel It kapital
Kap 3 . .
Analys Slutdiskussion
Empiri
Insamlad empiri fran Kap 5
fallféretaget Sigma Exallon

Fig 1. Uppsatsens disposition




2 Metod

| detta kapitel presenteras vart tillvagagangssatt da vi genomfort var kvalitativa studie samt vilka
teorier vi grundar detta pa.

2.1 Val av fallforetag

V& kontakt med Sigma Exallon etablerades genom att en av uppsatsforfattarna & bekant
med en medarbetare inom organisationen. Genom denna kontaktperson blev vi formedlade
till ekonomichefen inom Sigma Exallon som vi diskuterade uppsatsens syfte med, innan vi
fick klartecken att genomféra den i foretaget. Vi finner fallforetaget som ett mycket
intressant studieobjekt utifran den fragestallning vi har. Dels eftersom Sigma Exallon kan
betecknas som ett kunskapsintensivt foretag, vilket &r starkt beroende av sitt humankapital,
dels darfor att foretaget arbetar uttalat med intellektuellt kapital men g varderar det internt i
nagon storre utstrackning. Saledes kan det uppsta ett mervarde betréffande resultatet av
uppsatsen. Det ska dock tillaggas att det inte ar fraga om en uppdragsuppsats for Sigma
Exadlon, utan en géavstandig studie av betydelsen av intern vardering av intellektuellt
kapital i ett kunskapsintensivt foretag. D& malet for uppsatsen inte & att dra statistiska
slutsatser, utan istallet fa en empiriskt forankrad bild av foretagets forutsattningar avseende
intern véardering av intellektuellt kapital och 6vergang fran humankapital till strukturkapital,
har vi valt att genomfora en fallstudie. En styrka med denna ansats &r att det ger en bred
bild av undersotkningsobjektet genom en belysning av problemstéliningar ur flertaet olika
synvinklar (Holme & Solvang, 1997).

2.2 Val av metod
Inledningsvis i ett uppsatsarbete, & det intressant och viktigt att stélla sig fragan; vilken
metod |ampar sig bast for att fa svar pa var fragestdlining? Kvae (1997) menar att den
metod som véljs, utgor ett verktyg och dess anvandning beror pa vilka forskningsfragor som
stalls och vad syftet med undersokningen &r. Syftet i var uppsats & att skapa en djupare
forstéelse kring en komplex frégestdlining runt Sigma Exallons intellektuella kapital. Det
handlar om att belysa fragor om kunskapsoverforing, processer vid samarbete mellan
manniskor, synen pa det intellektuella kapitaet och visualisering av detsamma o.s.v. Detta
& frégor som altsa ar starkt kopplade till hur den enskilda individen tolkar och upplever
olika aspekter inom organisationen. Av denna anledning menar vi att en kvalitativ metod
med intervjuer, & den metod som tjanar vart syfte bast. Detta for att den kvalitativa
metodens syfte, kan ségas vara, att den soker efter den eller de kvaliteter som &r typiska for
en viss foreteelse (Jarlbro, 2000). En kvalitativ ansats kénnetecknas av nérhet till den kalla




informationen & hamtad fran, vilket & en forutsittning for att uppna syftet med
undersokningen. Kvale (1997) menar vidare att den kvalitativa metoden & ett effektivt
tillvagagangssatt for att fanga erfarenheter och inneborder ur understkningspersonernas
vardagsvérld, nagot som blir speciellt viktigt i var undersokning, da vi stréavar efter
forstaelse kring intervjuobjektens uppfattningar. Holme och Solvang (1998) delar detta
resonemang och menar att den kvalitativa metoden syftar till att skapa en djupare forstaelse
kring det undersokta. Andersen (1998) bygger vidare pa dessa tankegangar och menar att en
kvalitativ undersokning underldttar, da forsok gors for att askadliggora olika
handlingsmonster eller forsta vad olika agerande ger for resultat.

Vi valde sdledes bort den kvantitativa metoden, da den inte ger samma mdjligheter till djup
och detaljerad information (Andersen, 1998). Vidare menar vi att det hade varit missvisande
att forsoka kvantifiera och gruppera den information vi samlat in eftersom detta med stor
risk hade lett till problem med reliabiliteten.

Som ett kvalitativt verktyg har vi valt att genomféra en utférlig fallstudie vilket vi utvecklar
under rubriken "fallstudi€’. Vi har utgétt fran empirin for att kunna dra paralléller till teorin.
Enligt Holme & Solvang (1998) benamns detta tillvagagangssatt som induktivt.

Vi har genomfért en expertintervju med doktoranden Tord Andersson, Financia Analyst
(Bilaga 3 & 5) for att fa en djupare forstael se kring begreppet foradlingsvarde per anstalld.
Vi blev hanvisade av var handledare Leif Edvinsson, att ta kontakt med Andersson
(050603) som forskat och kan betecknas som en expert inom omradet.

Vi har dven studerat det danska konsultbolaget Cowi for att fa ett jamforel seobjekt till
Sigma Exallon. Information om Cowi har vi hamtat fran foretagets hemsida (www.cowi.dk)
samt frén en intervju med Niels-Jargen Aagaard, Chief Knowledge Officer. Cowi arbetar
uttalat med intellektuellt kapital, bade vad galler vardering och hantering. Darfor forefaller
detta foretag som ett intressant jamforel seobjekt.

2.3 Litteraturstudie och val av teori
Andersen (1998) havdar att det finns tre huvudsakliga tillvagagangssitt for
litteratursokning; fréga andra personer, lasa tidskrifter och soka litteratur med hjdp av
bibliografiska sokredskap. Den storsta delen av litteraturen har vi funnit genom
kallforteckningar fran rapporter och tidigare uppsatser som behandlar uppsatsens amne. Via
tips fran var handledare, Leif Edvinsson har vi bearbetat artiklar fran Journal of Intellectual
Capital (http://www.emeradinsight.com) och sokt vidare i artiklarnas referendlitteratur. FOr




att na ett storre teoretiskt djup och béttre forstaelse for olika resonemang, har vi i den man
det & maojligt, anvant oss av ursprungskallor.

DAavi byggt vart teoretiska ramverk har vi inledningsvis strévat efter att presentera relevant
bakgrundsteori som ska kunna ge lasaren en god inblick och 6verblick dver amnet. Da vi
konstaterat att manga tidigare uppsatser fokuserat pa ett externt perspektiv vad betréffar
varderingen av det intellektuella kapitalet, fann vi det intressant att istéllet ndrmare belysa
vikten av den interna varderingen. Kring vérdering av det intellektuella kapitalet presenterar
vi &ven bakgrundsteori, men framfor allt fokuserar vi pa olika delar som senare kommer att
appliceras tillsammans med empirin. For att kunna dra generella slutsatser kring hur Sigma
Exallon hanterar det intellektuella kapitalet, kommer vi &en att berdkna ett sk.
foradlingsvéarde per anstélld vilket gors utifran en vedertagen metod (Bilaga 5).

2.4 Fallstudie

Fallstudien har inriktats pa att forsoka fa insikt, upptacka och tolka det vi studerar, vilket
Andersen (1998) anser vara falstudiens framsta uppgifter. Denscombe (2000) némner
vikten av att en fallstudie ska vara andamalsenlig och generaliserbar. En fallstudies resultat
ska enligt forfattaren vara applicerbar pa likvardiga enheter och inte vara specifik for den
studerade enheten. Genomftrandet av en fallstudie har givit oss insyn i verkliga
forhdlanden, d& det & empirin som studeras och inte enbart foreteelser som existerar i
teorin. FOr att framgangsrikt kunna utfora en fallstudie kréavs god access till den
undersdkande enheten. Detta & en forutsittning for att fa tillgang till mangfasetterad och
utforlig empirisk data (Denscombe, 2000). Vi anser att Sigma Exallon har givit oss denna
access under arbetets gang, genom framfor alt intervjumaterial. Det har dven skett genom
tillgang till foretagsspecifik ~ information,  tex.  organisationsstruktur  for
kompetensorganisationen (Bilaga 4), arsredovisning och tillgang till information pa
intrandtet (Exsajt).

Fallstudier har kritiserats for att inte uppfylla de krav som stélls pa samhéllsforskningen, da
dessa studier oftainte leder fram till métbara, kvantitativa resultat (Denscombe, 2000). Vart
syfte med studien kréver dock en kvalitativ ansats i form av en fallstudie, dar kvantitativa
métt inte har nagon betydel sefull roll.

2.5 Tillvagagangssatt

2.5.1 Primardata
Vi ansdg att intervjuer fungerade bast som forskningsmetod for insamling av primérdata, da
det & den mest lampliga formen som stod for kvalitativ forskning (Backman, 1998).




Backman (ibid) menar vidare att denna metod lémpar sig bra for att kunna genomféra en
fallstudie. Enkéatfragor hade inte varit tillrackligt som forskningsmetod, da intervjuer ger ett
djup vilket enkéter inte kan ge oss. De storsta fordelarna med den kvalitativa ansatsen &r att
intervjuer i form av langa och dppna samtal har forbéttrat var forstéelse kring hanteringen
av det intellektuella kapitalet inom Sigma Exallon. Enligt Denscombe (2000) har intervjuer
fordelar, sasom att respondenten ges tillfalle att utveckla sina asikter och funderingar. Detta
medfor att validiteten okar, da det var mojligt for oss att kontrollera korrektheten under
intervjun genom att be intervjuobjektet att forklara och fortydliga vid tveksamheter.
Intervjuer & dock tidskréavande och intervjuobjektet kan bli paverkade av den som for
intervjun. Detta benamns som den s.k. intervjuareffekten, vilket vi varit uppmérksamma pa
och férsokt motverka genom t.ex., att endast en av oss forde intervjun, medan den andre tog
anteckningar. Intervjuerna genomfordes @ven pa Sigma Exalons kontor i Malmo, av
praktiska skdl, men a&aen for att intervjuobjekten skulle k&nna sig trygga i
intervjusituationen.

Vi har genomfort semistrukturerade intervjuer, dar vi stélde redan definierade frégor, for
att sedan stélla foljdfrégor dar det behdvdes. Den semistrukturerade intervjun kannetecknas
enligt Denscombe (2000) framforallt av intervjuns flexibilitet och att intervjuobjektet ges
tillfélle att svara relativt fritt och utveckla sina synpunkter. Intervjuerna var av personlig
karaktér, d.v.s. att vi har tréffat den intervjuade enskilt. Vi valde semistrukturerade
intervjuer utifran en tematiserad intervjuguide (Bilaga 1 & 2), eftersom det kan komma upp
information, vilken annars hade varit l&tt att forbise om intervjuobjektet inte hade fatt
vidareutveckla sitt svar, som t.ex. genom en strukturerad intervju. Vi foredrog &ven en
semistrukturerad intervju framfor en ostrukturerad intervju, da det &r lattare att i viss man
styraintervjun mot malet. Tva olika tematiserade intervjuguider (Bilaga 1 & 2) utformades
beroende pa vilken position intervjuobjektet hade inom organi sationen.

2.5.2 Sekundéardata
Sekundérdata utgors av information som & sammanstélld och publicerad i exempelvis
bocker, rapporter och utredningar. Aven fakta hamtad frén Internet utgor sekundardata
(Lundahl & Skarvad, 1992). Sekundérdata har vi i vart uppsatsarbete erhdlit fran Sigma
Exallons hemsida, arsredovisning och andra skriftliga rapporter, som vi kunnat tadel av for
att fa en mer grundl &ggande kunskap om foretaget.

Yiterligare sekunddrdata som anvands & de matt vi applicerar i Stewarts (1997)
"Radarskarm”, vilket i analyskapitlet ger en grov helhetsbild av Sigma Exalons
intellektuella kapital .




2.5.3 Urvalsprocessen

Vi har intervjuat tio personer med olika befattningar inom Sigma Exallons organisation.
Dessa personer har vi blivit tilldelade, efter att ha diskuterat lampliga
intervjuobjektskriterier med en medarbetare inom foretaget. De kriterier vi utgatt fran var
framfor alt att fa personer pa olika positioner, att det skulle vara en jamn konsfordelning
och att personerna skulle ha varit anstdllda under olika lang tid. Vi har sdledes inte helt och
hallet sava kunnat styra valet av intervjupersoner, men uppfattar det trots detta som ett
tillforlitligt spektrum av personer, da det varit medarbetare i bade lednings- och
konsultbefattningar.

2.6 Analysmetod
V& analysprocess inleddes med en diskussion kring vilka iakttagelser och intressanta
aspekter som studien frambringat. Denna diskussion fungerade som en lamplig
utgangspunkt for arbetet att sammanfora teori med emiriska data fran intervjuerna. Var
ambition var att finna monster och relationer mellan dessa tva delar och samtidigt besvara
var fragestdllning. De teoretiska verktygen mojliggjorde en djupare forstéelse for de
empiriska data som samlatsin.

2.7 Kallkritik
Wiedersheim-Paul och Eriksson (1991) namner tre huvudsakliga typer av kallkritiska
kriterier. Dessa & samtidskrav, beroendekritik och tendenskritik. Samtidskrav innebér att
aktuell och nutida information anvands. Vara kallor uppfyller detta krav eftersom de har
bestétt av tidsenlig litteratur. Vi har i stor utstrackning anvant oss av nyligen uppdaterad
information i form av att 18sa aktuel la tidskrifter och artiklar.

Beroendekritik tar hansyn till om kéllorna & beroende av varandra. Vi har darfor forsokt fa
informationen som presenteras i teori- och empiriavsnittet bekréftat fran flera olika kéllor.
Under vara litteraturstudier har vi kontinuerligt sokt kallor, som kunde tankas utmana de
redan insamlade kéllorna.

Tendenskritik behandlar uppgiftslamnarens eget intresse i fragan. | de fall vi har anvant oss
av Sigma Exallons hemsida har vi uppmérksammat dess subjektivitet och granskat denna
kritiskt, da det ar viktigt att komma ihdg att kallan kan lamna en viss information for egen
vinnings skull. Angdende vara intervjupersoner kan vi inte annat an att utga fran att de
agerat professionellt och sakligt i fragan.




3 Teori

| teoriavsnittet belyser vi relevanta teorier for var undersokning. Teorin skall hjalpa oss att
analysera insamlad empiri, besvara var fragestallning samt bidra till att uppfylla vart syfte.
Kapitlet tar inledningsvis upp bakgrundsteori, darefter presenteras bland annat teori kring
overgang fran humankapital till strukturkapital, multiplikatoreffekten och vardering av
tillgangar.

3.1 Intellektuellt kapital

Manga forskare & oense om vilka komponenter som ingdr i intellektuellt kapital samt
definitionen av begreppet. Vad de flesta daremot & ense om, & att det gap som uppstar
mellan marknadsvérdet och det bokférda vardet i ett foretag, utgors av intellektuellt kapital
(Johansson & Skoog, 2001). Det vanliga & dock att begreppet beskriver individers kunskap
och formaga i vid bemérkelse (Fock, 2002). Den mest foredragna definitionen av
intellektuellt kapital & sdledes kunskap som kan omvandlas till varde for foretag. Denna
definition & vadigt bred och omfattar uppfinnanden, idéer, allmédnna kunskaper,
dataprogram, dataprocesser och offentliggéranden m.m. (Edvinsson & Sullivan, 1996).

Vad det intellektuella kapitalet bestdr av, & som namnts av delad mening. Vi kommer har
att presentera nagra av de teorier som finns kring det intellektuella kapita et.

Edvinsson och Malone (1997) anser att det intellektuella kapitalets dolda varden finns i tva
grundléaggande former, namligen humankapital och strukturkapital. Strukturkapitalet kan
delas in ytterliggare i underkomponenter, vilket illustreras i figur 2 nedan och tydliggor
vilkadelar somingar i det intellektuella kapitalet.
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Marknadsvéarde

/

Finansiellt kapital

S

Intellektuellt
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Strukturkapital

K undkapital

Organisations
-kapital

Innovati onskapi

tal Processkapital

Intellektuella
réttigheter

Immateriella
tillgéngar

Fig 2. Intellektuellt kapital enligt Edvinsson & Malone (Johansson & Skoog, 2001)

Ovanstdende figur askadliggor alltsd Edvinsson & Malones (2001) generella uppdelning av
det intellektuella kapitalet. Dock & flera forskare inom omradet oense om hur det
intellektuella kapitalet skall betraktas och struktureras upp. De flesta forskarna inom
omradet samlas dock kring en indelning av det intellektuella kapitalet i tre olika grupper.
Brennan (2001) och Roslender & Fincham (2001) hanvisar till forskare som anger
humankapital, relations-/kundkapital och struktur-/organisationskapital som de tre
huvuddelarna av det intellektuella kapitalet. | figuren nedan anges exempel painnehdl i de

olika huvuddelarna:

Humankapital

Relations-/Kundkapital

Struktur-/or ganisationskapital

Anstélldas know-how,
utbildning, duglighet,
skicklighet och expertis,
entreprendrsanda etc

Distributionskanaer,

kundlojalitet och kunder,

marknadsandel etc

Informationssystem,
finansiellarelationer, system
och nétverk, foretagskultur och
varderingar, varumérke etc

Fig 3. Huvuddelarna inom det intellektuella kapitalet (Brennan, 2001)

Samtliga huvuddelar & enligt Stewart (1999) immateriella tillgangar da de avspeglar en
organisations samlade kunskaper. Vidare menar forfattaren att kundkapitalet & den
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viktigaste komponenten da detta kan beskrivas som relationerna med kunderna. Ett sétt att
mata en organisations kundkapital & genom att se pa foretagets marknadsandel, lojala
kunder samt |6nsamhet per kund (ibid).

Forfattarna Johansson och Skoog (2001) delar asikten kring uppdelningen av intellektuel It
kapital men koncentrerar sig istdllet pa samverkan mellan de tre huvuddelarna. Detta
illustreras nedan i figur 4.

Intellektuellt Kapital

Humankapital Strukturkapital Relationskapital
-lanad, hyrd- -agd- -majliggorande-
individuell kunskap, gruppstrukturer, nétverksmedlemskap,
fardighet, formaga utbytesrutiner, kontakter,
rapporteringsrutiner forberedande

& 7~ =7
) $

Vardeskapande bygger pa att sammankoppla de olika resurserna

Fig 4. Sambandsbaserat intellektuellt kapital (Johansson & Skoog, 2001)

Johansson och Skoog (2001) poangterar med modellen att humankapitalet g kan agas pa
samma sait som  strukturkapitalet och att relationskapitalet & det som majliggor
vérdeskapande.

3.1.1 Humankapital

Humankapitalet & en kombination av kunskap, skicklighet, innovationstdnkande och
formdgan hos foretagets enskilda anstdlda att utfora sina aktuella uppgifter.
Humankapitalet kan utifrAn detta perspektiv, likt Johanssons och Skoogs (2001)
resonemang inte agas av foretaget (Edvinsson & Maone, 1998). Genom att rétt
medarbetare anstédlls och utvecklas, d.v.s. genom att ©6ka humankapitaet kan det
intellektuella kapitalet odlas. D& denna resurs ar flyktig, krévs aven att foretaget forsoker
binda den utvecklade kompetensen och férméagan pa nagot bestandigt sétt till foretaget, for
att stabilitet skall kunnarada. (Olve, Roy & Wetter, 1999)
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Humankapital innefattar de medarbetare som & direkt delaktiga i kunskapsforetagets
tjansteleverans genom planering, produktion eller férséljning och som kan associeras med
foretagets intdktspersoner. D.v.s. de personer som skapar intékter for foretaget.
Medarbetarnas fardigheter, innovativa formaga och férmaga till kompetensutveckling
inkluderas i humankapitalet. Till nytta for foretaget och den framtida intjaningsforméagan,
kan &en medarbetarnas privata ndtverk och kontakter vara. (Nyllinge, 1999)
Humankapitalet kan ocksd ses som arbetskraftens samlade formaga att |6sa kundernas
problem (Edvinsson & Sullivan, 1996). Foretagets humanresurser & det institutionella
kunnandet och vetandet om de @mnen och processer som & viktiga for foretaget. De hér
resurserna innefattar den samlade erfarenheten, formagan och den generella kunskapen hos
alla medarbetare. Medarbetarna & en resurs, eftersom de genererar ett varde for foretaget
och det skulle varavéaldigt svart for foretaget att formedla detta varde utan dem. (ibid)

3.1.2 Strukturkapital
Strukturkapitalet utgor tillsammans med finanskapitalet den infrastruktur i vilken
humankapitalet skapar intjaningsformaga (Nyllinge, 1999). Strukturkapitalet utgors av allt
som finns kvar pa arbetsplatsen nar personalen har gatt hem. Denna definition understryker
betydelsen av det intellektuella kapitalets kapacitet att vara vérdeskapande. Edvinsson &
Maone (1998) ger exempd pa foretagets strukturkapital i form av foretagets kundregister,
databaser, manualer, varumérken och organisationsstrukturer.

Strukturkapita ets tre delar (Edvinsson & Malone, 1997):

* Organisationskapital. Denna del innefattar investeringar i system, verktyg och
verksamhetsfilosofi. Med detta menar forfattarna att kunskapsflodet Okas inom
foretaget, mot leverantérer och gentemot distributionskanaer. Organisationskapital kan
ses som foretagets systematiserade, paketerade och kodifierade "know-how”.

* Innovationskapital. Denna del av foretagets strukturkapital beskriver forfattarna som
fornyelseformaga, innovationer, intellektuell egendom och andra immateriella
tillgangar. Edvinsson och Maone (ibid) podngterar dven formagan for ett foretag, att
kunna generera och pa ett effektivt sétt marknadsfora nyatjanster och produkter.

«  Processkapital. Denna del innefattar element som positivt paverkar effektiviteten i ett
foretags produktion och tjansteleverans. Exempel pa faktorer som paverkar
effektiviteten kan vara olika arbetsprocesser, arbetssétt, tekniker och persona program.
Edvinsson och Malone (ibid) menar alltsa att processkapitalet &r ett exempel pa praktisk
kunskap som pa olika sétt skapar varde for foretaget.
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Curry & Cavendish (1998) menar att det & viktigt att ha ett val utbyggt strukturkapital for
att bli mindre sarbar, da anstéllda byter arbetsplats. Foretag anvander sig ofta av intranét,
som ett verktyg for att 16sa dylika problem, detta for att utbyta kunskap inom foretaget. Om
medarbetarnas kunskap finns bevarad i exempelvis databaser, kan denna kunskap aven
utnyttjas efter att de anstdlda har 1amnat foretaget (ibid). Finns det da incitament for den
enskilde anstéllde att dela med sig av sin kunskap? Enligt Edvinsson (1999) bér vi dela med
oss av var kunskap for att 5jdva utvecklas.

” Genom att dra nytta av strukturkapitalet kan vi nd en hogre kunskapsniva, vilket i sin tur
bidrar till att utveckla strukturkapitalet. Det blir en uppatgaende spiral. Alla gynnas av
det.” (Edvinsson, 1999 s. 22).

Fock (2002) delar detta resonemang och menar att det & viktigt att transformera
humankapital till strukturkapital, d.v.s. forpacka kunskapen, sa att den blir tillganglig och
anvandbar for fler personer inom organisationen. ” Utan den processen finns det inget
foretag, bara en samlingsplats for begavade och kompetenta individer.” (Fock, 2002 s.15).

3.1.3 Overgang fran humankapital till strukturkapital
Utifran ovanstdende resonemang ligger utmaningen for kunskapsforetagen i att sa langt
mojligt arbeta med 6vergang fran humankapital till strukturkapital. Detta kan enligt Palsson
(2003) ske genom systematisering, samverkan, skyddsmekanismer och incitament.

Palsson (2003) menar att systematisering av ett foretags humankapital, & att sakerstélla att
personalens kunskaper omvandlas till metoder som & individoberoende. ” | praktiken
handlar det om att den information (kunskap) som skapas i dokument, ritningar etc. lagras
pa ett sadant sitt att alla medarbetare kan anvanda sig av informationen” (Palsson
2003:1). Forfattaren menar vidare att ett praktiskt exempel av detta kan vara att spara alla
nyskapel ser inom foretaget i en sarskild mapp i féretagets datasystem. ” Ingen information
gar forlorad, utan istéllet ateranvands kunskapen och foretagets intellektuella kapital
ackumuleras. Har maste foretagen i manualer, ge tydliga riktlinjer for medarbetarna om
hur kunskapen skall lagras’ (Palsson, 2003:1).

Med samverkan menar Palsson (2003) att medarbetarna i sa hdg utstrackning som mojligt
skall arbetai projektform. Pa detta sitt delas kunskpen mellan de anstéllda. ” Om kunskapen
kan flyttas mellan individ till individ, och fran individ till organisation tapps de
kunskapsl ackor till, som annars uppstar da en medarbetare slutar” (Palsson, 2003:1).
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Enligt Palsson (2003) har foretag endast en verklig skyddsmekanism da det géller det galler
skyddet for foretagens hemligheter. Denna skyddsmekanism menar forfattaren &
anstéllningsavtalen mellan foretaget och personalen. Tyvarr negligerar kunskapsforetag ofta
dessa. ” Aven om foretaget aldrig kan hindra medarbetare att Sluta, kan organisationen
gardera sig sa att de har rimligt langa uppsagningstider, inte fritt far rekrytera andra
personer inom foretaget, sekretess mm. Om en medarbetare sSlutar, kan skadorna
begransas pa detta satt” (Palsson, 2003:1)

Den sista utmaningen for kunskapsforetagen, att arbeta med 6vergang fran humankapital till
strukturkapital & enligt Palsson (2003) incitament i olika former. En grundaspekt i detta
resonemang bygger pa att organistationen & beroende av medarbetarnas fria vilja for att fa
medarbetarna intresserade av att knyta sin kunskap till organisationen. Exempe pa
incitament kan vara att erbjuda den anstéllde deldgarskap, bonus eller liknande. Pa detta sétt
far den anstéllde ett eget intresse av att stérka foretagets strukturkapital. | forlangningen
leder dettatill att foretagets intellektuella kapital bevaras och starks. (Palsson, 2003)

Med "omstrukturering fran humankapital till strukturkapital” avses ofta insamling och
databashantering av material/idéer. Detta & dock inte en tillracklig resurs for att ett foretag
ska kunna hantera sina intellektuella tillgdngar pa ett vérdeskapande sitt. Det kravs
fruktbara ndtverk for att de anstéllda ska kunna tillgodogdra sig tyst kunskap. | ett forsok att
objektifiera och dokumentera kunskap byggs databaser — men vad & dessa vérda utan
samarbete? Ett gott samarbete och en vilja att dela med sig av erfarenheter och kunskaper &
avgorande for framgang, eftersom ett mervéarde skapas. Desto fler anstéllda som har
kunskap om en specifik foreteel se, desto mindre sarbart blir foretaget for avhopp. Samtidigt
Okar detta risken for att information sprids genom andra kanaler. Denna nddvandighet av
oppenhet kolliderar med intresset av att knyta informationen s starkt som mgjligt till
foretaget och begransa atkomsten till sa fa individer som mgjligt. (Blomgren & Kuikka,
1998)

For kunskapsintensiva féretag blir det ett problem att " humankapitalet har fotter”. Lamnar
personerna foretaget tar de tillgangarna, sin kunskap och erfarenhet, med sig. Det blir da
intressant for foretagen att bygga upp strukturkapital och att Gverfora si mycket av
humankapitalet som majligt till strukturkapital. En annan vinkling pa dvergangen av
humankapital till strukturkapital &r att bredare utnyttjande av den kunskap individer besitter
i organisationen, majliggdr en sénkning av produktionskostnaden och darigenom tkad
konkurrenskraft. Alternativt skulle en stor mangd strukturkapital gora det mgjligt att
snabbare fa de mindre kompetenta medarbetarna mer produktiva och dérigenom majliggora
att betalningsviljan for deras insatser Okar. Sett ur det perspektivet skulle strukturkapital et
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snarast bidra till empowerment och till att foretaget star starkare pa sin marknad, till de
anstélldas fordel. (Westelius, 2000)

3.1.3.1 Analog/digital omvandling av humankapital till strukturkapital
Hantering av det intellektuella kapitalet inom ett kunskapsforetag, & den omvandling av
personalens kompetens och kunskap till organisationens struktur- och afféarskapital. Denna
analog/digital omvandling inom ett kunskapsféretag, kallas A/D-omvandling (Hansson och
Andersson, 1999). Se figur 5. Denna omvandling av det intellektuella kapitalet innebar att
foretagets erfarenheter av resultat och handelser dokumenteras, blir tillgangliga och
varderingsbara.
A/D omvandling
< >

Marknad, produkter, patent, kunder,

dokumenterade erfarenheter mm Strukturkapital

Humankapital

Fig 5. A/D omvandling (Hansson och Andersson, 1999)

For att bibehdla konkurrenskraften menar Hansson och Andersson (1999) att intern
kunskapsbildning, utvecklade databaser och rutiner for uppdragsuppfoljning & nddvandiga.
A/D-omvandlingen bygger till storsta del pa olika dokumentationsprocesser. Genom att
dokumentation och registrering digitaliseras mojliggbrs en vérdering av ett féretags
intellektuella kapital. Marknadens efterfragan, kunder och kundkontakter, samt
produktutveckling & exempel pa processer som kan digitaliseras. For att fa ut full effekt av
denna A/D-omvandling menar forfattarna att arbetssittet maste vara mamedvetet och
konsekvent for att bibehalla kunskap inom organisationen. | arbetet med A/D-omvandling
bor enligt Hansson och Andersson (ibid) det fokuseras kring att karnkompetens bibehdlls
inom organisationen, dokumentation av kunskap blir tillganglig for évriga medarbetare och
att namn, varuméarken och uppfinningar skyddas.

Hansson och Andersson (1999) poangterar vikten av att medarbetarna far en helhetsbild av
hur foretagets overgripande affarsstrategi hénger ihop med A/D-omvandlingen. Detta p.g.a.
att foretagets varde okas genom ett starkt strukturkapital. Foretaget bor arbeta med A/D-
omvandling pa ett sitt sd att humankapital pa et systematiskt sétt overfors till
strukturkapital. (ibid)
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3.1.4 Multiplikatoreffekten

For att ett foretag pa ett fullgott sétt skall kunna utnyttja sitt humankapital kréavs att en
tillfredstéllande organisationsstruktur &r tillganglig. Detta for att kapaciteten och styrkan i
humankapitalet skall leda till en hojd verkningsgrad. For att uppna en dylik havstangseffekt
blir det essentiellt att skapa ett starkt strukturkapital (Daum, 2001). Ett séit att framkalla
denna havstangseffekt &, genom att arbeta med Overgang frén humankapital till
strukturkapital. En 6kning av humankapital och strukturkapital askadliggorsi nedanstéende
figur.

Market capitalization value
A

Y
d
Y
,/
,~~ 4. SCinjection
//,,

-

~7 3. HC transformation to SC
2. HCinjection

-
-

» Time

Fig 6. Market capitalizations over time (Edvinsson, 2000)

| det forsta steget av modellen (1C visualizing) betonas vikten av att kartlagga och méta de
existerande immateriella tillgangarna inom organisationen (Edvinsson, 2000). Detta kan
utforas genom att anvanda nagon form av varderingsmodell, t.ex. Skandianavigatorn eller
Radarskarmen. Vidare forklaring av vérdering och visudisering av det intellektuella
kapitalet foljer under rubriken: Vardering av tillgangar.

| det andra steget av modellen (Human Capital injection) forklaras 6kandet av humankapital
inom organisationen genom t.ex. kompetenshdjande dtgarder, sasom rekrytering av ny
personal, kompetensutveckling o.s.v. (Edvinsson, 2000).

| det tredje steget av modellen (Human Capital transformation to Structual Capital)
fokuseras forpackandet av kunskap som pa sa sitt kan bli tillganglig for fler inom
organisationen. Har betonas &aven vikten av ledarskapets forandrade fokus fran
humankapital till strukturkapital, for att pa sa sétt visualisera och stimulera ett kontinuerligt
omvandlande av humankapital till strukturkapital. Denna dvergang skall da fungera som en
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multiplikator (Edvinsson, 2000). Denna sk. multiplikatoreffekt visar hur vé
humankapitalet inom organisationen anvander sig av strukturkapitalet for att gora ett béttre
arbete. Med ett effektivt, |&ttillgangligt och rétt paketerat strukturkapital kan humankapital et
(medarbetarna i foretaget) multiplicera sig med strukturkapitalet. Organi sationen som helhet
erhdler da en avsevard hojning av verkningsgraden och detta kan liknas med att foretaget
aktiverar " Turbo-knappen”. (ibid)

Utvaxlingen av multiplikatoreffekten kan métas genom att titta pa relationen mellan
strukturkapitalet och humankapitaet (strukturkapital / humankapital > 1). Denna berékning
visar att strukturkapitalet behtver vara storre an humankapitalet, annars uppnas ingen
multiplikatoreffekt, utan snarare det motsatta, vilket i sa fal leder till att humankapitalet
eroderar. En l&gre grad av strukturkapital betyder aven att foretaget & mindre varaktigt och
med detta Okar risken for att personaen kan lamna organisationen (Aberg, 2000).
Edvinsson (2000) betonar att vissa I T-konsultbolag kan ha en humankapitalandel pa upp till
90 % vilket uppenbarligen pekar pa en stor risk for detta foretag.

| denna tredje process i modellen déar humankapitalet anvander strukturkapitalet for att
skapa vardet av intellektuellt kapital kan en mametod likt ”adderat vérde per anstalld’
anvandas (Aberg, 2000). Genom att méta detta vérde kan foretaget & en uppfattning om hur
mycket individen inom organisationen bidrar till foradlingsvérdet (Sveiby, 1995). Mer om
foradlingsvérde presenteras under rubriken 3.1.5.

Det fjarde steget av modellen (Structural Capital injection) belyser hur adderat
strukturkapital fran externt hall kan ge organisationen en "turboeffekt” pa den redan
etablerade multiplikatorn, da denna nu kan anvéanda olika typer av strukturkapital i
vérdeskapandet.

3.1.5 Foradlingsvarde

En stor anledning till att foradlingsvérdet &r intressant for oss att belysa i denna uppsats &
for att Edvinsson (1999) papekar att foradlingsvardet visar pa hur skickligt foretaget & pa
att anvanda strukturkapitalet. Edvinsson (ibid) menar vidare att relationerna mellan
humankapital och strukturkapital kan studeras genom att anvénda multiplikatoreffekten
uttryckt som en uppskattning i form av foradlingsvérde per anstélld. Detta visar namligen
hur bra humankapitaet & pa att anvanda strukturkapitalet. Enligt Berglund, Gronvall och
Johnssons (2002) resultat kan 84 % av foradlingsvérdet per anstdlld beskrivas av just
relationerna mellan  humankapital och strukturkapital. Vidare papekas &ven att
foradlingsvardet per anstalld &r ett béttre matt pa foretagets effektivitet an t.ex. omsattning
per anstdld, eftersom allt som & gjort utanfor foretaget inte réknas med (ptk.se).
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" | take value added as the most appropriate indicator for business success...” (Ante Pulic,
2004 s. 64).

Det finns olika utrékningsmetoder for att berdkna foradlingsvardet. DA vi valt att berékna
foradlingsvardet for Sigma Exalon har vi utgatt fran det som ”Konsultguiden” (2003)
bendmner som den mest vedertagna metoden. Denna utrékningsmetod anvander aven
Berglund, Gronvall och Johnsson (2002) i deras kvantitativa studie, vilka resultat vi drar
paraleller medi analyskapitlet. Foradlingsvardet per anstélld berdknas:

Rorelseresultat + personalomkostnad + avskrivningar enligt plan / antal anstéllda.

Vad betréffar foradlingsvardet menar Hansson & Andersson (1999) att det & medarbetarnas
kunskap och kompetens som skapar foradlingsvarde i kunskapsforetaget. De framhaller att
manskliga formagor som relationer, engagemang, problemlsningsférmaga, samverkan
0.s.v. & konkurrensmedel som Okar foretagets vardeskapande
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3.2 Vardering av tillgangar
For att kunna forsta och utveckla metoder for vardering kring det intellektuella kapitalet, &r
det viktigt att forst kanna till vad som ligger bakom begreppen vérde och tillgang. |
nedanstaende avsnitt skall vi beskriva dessa begrepp narmare. Darefter kommer vi bl.a att
presentera nagra modeller for vardering av det intellektuella kapitalet, framfor alt Stewarts
" Radarskarm” som presenterasi slutet av detta kapitel och som vi avser applicera pa Sigma
Exallon for att visualisera foretagets intellektuella kapital .

3.2.1 Begreppet varde

Begreppet varde har i ekonomisk bemarkelse, i huvudsak tva olika betydelser. Den ena &r
anvandbarhet eller nytta och den andra & kopkraft, vilket &en kan kalas utbytesvéarde.
Alla ekonomiska vardeteorier baseras pa antagandet, att det attribut som bestémmer om och
i vilken utstrackning ett objekt har varde, & formagan att ge framtida nytta, tjanster eller
ekonomiska fordelar. Det & den foérvantade nyttan av en vara som avgor vilket framtida
vérde koparen ser hos varan. Det pris som koparen betalar motsvarar den forvantade nyttan,
eller med andra ord, nuvérdet hos varan. (Flamholtz, 1999)

3.2.2 Tillgangsdefinitionen
Det som enligt Flamholtz (1999) avgdr om en resurs kan betraktas som en tillgdng & om
foljande tre kriterier uppfylls:

» Den forvantas generera framtida ekonomiska fordelar
» Den skall varamétbar i monetara termer
» Den skall &gas eller kontrolleras av foretaget

Samtliga kriterier maste uppfyllas for att resursen skall kunna réknas som en tillgang. Det
forsta och tredje kriteriet kan bara appliceras pa sannolikhetsbasis, eftersom det altid ligger
en viss osikerhet i forvantade framtida ekonomiska fordelar. Aven da en resurs &gs av
foretaget, kan inte med sdkerhet avgdras, om en framtida avkastning kan realiseras.
(Flamholtz, 1999)

3.2.3 Humankapitalets varde
Kan d& humankapitalet i ett foretag betraktas som en tillgang? Med utgangspunkt fran
tillgangsdefinitionerna som namnts ovan faller humankapitalet redan pa kriteriet om att vara
under foretagets kontroll. Anstéllda kan inte agas eller kontrolleras av foretaget, eftersom de
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kan lamna foretaget nér de vill. Frdgan om manniskor skall raknas som tillgangar har
diskuterats av fleraforfattare och teoretiker. Enligt Flamholtz (1999) & ménniskor i siginga
tillgangar, men de tjanster som manniskor forvantas bidra med i foretaget utgor tillgangar.
Fragan som uppstdr & darfor om investeringar i manniskor skall behandlas som tillgangar
eller som kostnader.

Jaghult (1989) menar att liksom ala tillgangar & det manskliga kapitalet ocksa en tillgang,
eftersom det & mdjligt att utifran den resursen utveckla framtida tjanster. Alltsa kan véardet
av manskliga resurser jamstéllas med vérdet av andra resurser och kan pd samma Sétt
definieras som nuvérdet av forvantade framtida tjanster.

Stewart (1998) delar inte till fullo detta resonemang. Forfattaren menar att humankapital
definitivt har ett ekonomiskt varde, men att vi maste akta oss fran att bli for kansomassiga
da detta diskuteras. Stewart (ibid) menar vidare att ala talar om betydelsen av manskliga
tillgangar och att ett obestridligt faktum &r, att en del anstéllda & verkligt vardefulla
tillgangar. Dock menar forfattaren att andra anstallda mest utgor kostnader for foretaget.
Det &r viktigt att veta vad som & vad. Anstallda med kunskap och kompetens utgor ett stort
varde och enligt Stewart (ibid) & ekvationen enkel. Intelligenta anstéllda arbetar pa ett mer
intelligent sétt. En undersokning om forhdllandet mellan utbildning och produktivitet visar
att, det i genomsnitt medfér en okning av den totala produktiviteten pa 8,6 procent om
personal ens uthildningsniva 6kar med 10 procent. Som en jamforelse kan ndmnas att en 10-
procentig 6kning av kapital stocken (vérdet pa de materiella tillgdngarna) endast leder till att
produktiviteten 6kar med 3,4 procent. Det marginella vérdet av att investerai humankapital
ar darfor altsaungefar tre ganger sd hogt, som véardet av att investerai maskiner. (ibid)

Svérigheterna med att méta humankapital kvarstar dock. Problemet handlar i grunden om
att kunna visualisera resursanvandningen (input) och de resultat (output) som relaterar till
denna. Dessutom &r det ofta sa att det inte finns ndgon marknad som anger pris for denna
typ av tillgangar, pa samma sétt som andra tillgangar varderas pa marknaden. (Bornemann
& Leitner, 2002)

3.2.4 Varderingsmodeller
Modeller for métning, vérdering och redovisning av mjuka tillgangar, inklusive
humankapital, har skapats och utvecklats sedan borjan av 1990-taet. Till att bérja med,
framst i de skandinaviska landerna, da foretag borjade implementera och publicera
rapporter over det intellektuella kapitalet, oftast som ett komplement till arsrapporten.
Dérefter har foretag, mer och mer, experimenterat med olika former av vérdering av
immateriellatillgangar. (Bornemann & Leitner, 2002)
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| dagens kunskapsbaserade ekonomier blir det altmer en nédvéandighet att kunna vérdera
mansklig forméaga, skicklighet och prestation. Nar det géller att mata kunskap finns det inte
ett matt eller tillvagagangssitt som kan tillmétesga alla behov. Specifika métt och
indikatorer & starkt kontextberoende, d.v.s. influerade av sérdragen i varje enskilt foretag.
Déarfor finns det en stor variation i de métt som anvands for att vardera humankapital. | de
varderingsmodeller som anvands idag forekommer sava finansiella som icke-finansiella
méatt pa humankapital. (Rylatt, 2003)

En internationell undersokning avseende vérdering av intellektuellt kapital, utford 1998 av
Arthur Andersen, visade att majoriteten av de undersokta foretagen ansag att vardering av
kunskapskapitalet skulle forbéttra verksamhetens prestation. Ungeféar 75 procent av
respondenterna anvande redan tva eller fleraicke-finansiella métt. (Bontis, 2000) Samtidigt
visar denna och liknande understkningar pa en frustration hos foretagen néar det galler
méatning och véardering av intellektuellt kapital. Det finns ett utbrett behov av
varderingsmetoder for denna typ av tillgangar, men de métt och metoder som existerar idag
& otillrackliga. Detta menar bl.a. Nilsson och Ford, (2004) beror pa att utvecklingen av
varderingsmodeller annu bara &r i ett inledningsskede. Det existerar en mangd mdjliga
l6sningar, i form av nya koncept, definitioner, kriterier och operationella métt, som
utarbetas och testas. Vardering av det intellektuella kapitalet & fortfarande bara i en
experimentell fas och det & en |ang vag kvar till att finna den optimala |sningen. (Bontis,
2000)

Organisationer som International Accounting Standards Board (IASB)' arbetar pa att
forsoka ta fram en internationell standard for métning av humankapital. Saratoga Institutet®
har utvecklat ett hundratal matt for humankapital. De som anses vara entreprentrer pa
omradet att skapa modeller for vardering av intellektuellt kapital & dock bland andra Karl-
Erik Sveiby och Leif Edvinsson. (Rylatt, 2003) For att ge lésaren en bild av hur en modell
for vardering av det intellektuella kapitalet kan se ut, skall vi nedan ge tva exempel pa
modeller med en kortfattad beskrivning av var och en.

Skandia var banbrytande nér de 1994 som forsta stora foretag utgav en offentlig rapport
over sitt intellektuella kapital i en bilaga till arsredovisningen. Den modell for vardering av
intellektuellt kapital, som Leif Edvinsson tillsammans med Skandia hade utvecklat kallas

1 |ASB & en internationell privat organisation som sedan 1973 arbetar for forbattring och harmonisering av
redovisning vérlden Gver (Artsberg, 2003).

2 Saratoga Institute &r ett konsultféretag inom PriceWaterhouseCooperskoncernen som &r specialiserat pa omradet
analys och métning av Human Resources, det vill sdga méanskliga resurser. (http://www.pwcservices.com/saratoga-
institute/index.html)

22



for Skandianavigatorn (Figur 7) och bestér av fem fokuseringsomraden; finansiellt, kund,
process, fornyelse och utveckling samt humankapital. (Bontis, 2000) Finansfokus
inkluderar balansrakningen och framstaller foretaget ur ett historiskt perspektiv. Nasta niva
visar pa den nuvarande situationen i foretaget och utgors av kundfokus och processfokus.
Kundfokus méter det sa kallade kundkapitalet och processfokus méter strukturkapitalet. Den
sista nivan kan ses som modellens grund och &r inriktad pa framtiden. Har ligger fokus pa
fornyelse och utveckling, dér beddmningar gors av hur va foretaget forbereder sig for
framtiden genom personalutbildning, produktutveckling och liknande samt hur foretagets
forutsittningar for framtiden ser ut. Det femte och sista fokuseringsomradet ligger i
modellens centrum, eftersom det & organisationens hjarta, intelligens och géa. Det & den
aktiva kraften i organisationen, som vidror ala ovriga fokuseringsomréden. Detta &r
humanfokus och bestér av personalens kompetens, férmaga och sammanséttningen av den
erfarenhet och innovation som finns hos dessa medarbetare. (Edvinsson & Malone, 1998)

Fokus p& fornyelse och utveckling Imorgon
Kundfokus Humanfokus Processfokus |dag

!

Finansfokus

o

Omgivning

Fig 7. Skandianavigatorn (Edvinsson & Malone, 1998)

Skandianavigatorn skall ses som en dynamisk rapport, vilken kan balansera finansiella och
ickefinansiella resurser, samt datida och nutida prestationer. Inom varje fokuseringsomrade
& det mojligt att utveckla numeriska indikatorer som har sin utgangspunkt i foretagets
overgripande mal och strategi. Enligt Edvinsson och Malone (1998) har en effektiv
navigator tre uppgifter som maste uppfyllas. Den skal for det forsta fungera som ett
navigationsinstrument och ange foretagets position, riktning och hastighet, d.v.s. seindt och
granska matten. FOr det andra skall den se uppéat mot metamattet genom att bearbeta all data
pa ett sddant satt att den anger foretagets styrka vad géller intellektuellt kapital for att kunna
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jamfora detta med andra foretag. Slutligen skall den se utdt mot anvandaren, det vill siga
visa fOretagets vardeskapande aktiviteter pa ett begripligt sétt. (ibid)

Ett ytterligare exempel pa en varderingsmodell &, ” The Intangible Asset Monitor™” | som
Sveiby utvecklade i mitten av 1990-talet. Syftet med denna navigator var ett synliggérande
av foretags immateriella tillgangar. (Bontis, 2000) Modellen delar in de immateriella
tillgangarna i tre delar; extern struktur som omfattar kund- och leverantorsrelationer, intern
struktur som bland annat bestdr av organisationens system, juridiska struktur, styrning,
vérderingar och mjukvara, samt anstalldas kompetens som motsvarar humankapitaet i form
av varje persons utbildning, erfarenhet och kompetens (ibid).

For varje del finns tre métomraden; tillvaxt, effektivitet och stabilitet. Inom vart och ett av
dessa métomraden kan ett antal nyckeltal anvandas. Valet av nyckeltal beror pa foretagets
strategi och vilken kontext verksamheten befinner sigi. (Sveiby, 1997) Figuren nedan visar
exempel panyckeltal som kan anvandasi ett kunskapsforetag.

Extern struktur Intern Struktur Kompetens
Tillvaxt e Lonsamhet per kund | ¢ Investeringar i e Anta a& inom yrket
e Organisk tillvaxt strukturkapital e Utbildningsniva
e Investeringari IT »  Utbildningskostnader
« nedlagd tid pa forskning « Betygséttning av
chefer
Effektivitet | «  N6jd kund index e Andd anstédlldai * Andel professionellai
e Forsdljning per kund stodfunktioner foretaget
e Forsdjning per stabsperson | = Vinst per
e Vérderingar och attityder professionel
» Forédlingsvérde per
professionell eller per
anstélld
Stabilitet |+ Andel storakunder |+ Foretagets dder e Genomsnittlig alder
e Andel &terkop ¢ Personalomséttning « Antd anstéllningsar
e Trogna kunder * Andd nyanstéllda »  Personalomséttning

Fig 8. Exempel pa nyckeltal i ” The Intangible Asset Monitor ™” (omarbetad efter Sveiby, 1997)

Sveiby (1997) menar att med denna modell kan, finansiella och icke-finansiella matt
anvandas tillsammans, for att forse foretagsledningen med detaljerad information kring t.ex.
indikationer pa ekonomisk tillvaxt och aktiedgarvarde.
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De ovan beskrivna modellerna har sina styrkor och svagheter, men vi fordjupar oss inte i
detta i var uppsats. Som redan namnts existerar, utGver dessa tva modeller, en mangd
modeller for métning, vardering och redovisning av intellektuellt kapital. Det gemensamma
atributet for ala dessa modeller & avsaknaden av ett allmént accepterat ramverk, men
modellerna har anda haft stor betydelse for att lyfta fram det intellektuella kapitalets
betydelse. Det pagaende utvecklandet med varderingsmodeller kommer sa smaningom att
leda fram till en giltig standard avseende intellektuellt kapital menar Bornemann & Leitner
(2002).

3.2.4.1 "Radarskarmen” —en navigator for intellektuellt kapital

Inget enstaka matt kommer att kunna fanga hela behdllningen och ala flédena av
intellektuellt kapital i ett foretag. Ett nyckeltal, som & centralt i ett foretag, betyder kanske
inte lika mycket i ett annat. Vad som &r viktigt beror pa vilken bransch foretaget tillhdr och
vilken strategi som valts. Genom den teori vi presenterat ovan, har vi askadliggjort den
problematik som foreligger kring intern véardering av det intellektuella kapitalet, namligen
att den ar starkt kontextberoende, varfor det & svart att anvanda en generell metod. Stewart
(1997) menar dock att tre principer bor vara végledande nér foretaget véljer vad som skall
matas:

e Gor det enkelt — Anvand inte mer an tre matt vardera pa human-, struktur- och
kundkapital et

» Mé& det som & strategiskt viktigt

» Mat aktiviteter som Okar det intellektuella kapital et

Som ett svar pa denna problematik har Stewart (1997) utvecklat ” Radarskarmen”, vilken &r
en navigator som gor det mojligt att skapa en sammanhangande bild av flera, heterogena
typer av data. "Radarskarmen” & en navigator for intellektuellt kapital, som vi senare i
analyskapitlet kommer att applicera pa Sigma Exallon. Nedan presenteras navigatorn dar ett
heltackande métt (forhadllandet marknadsvarde - bokfort véarde) anvands och tre indikatorer
vardera med skalor for human-, struktur- och kundkapital brukas.

25



MARKNADSVARDE

Omséttning av
kunskapsarbete
Aterképsfrekvens ®
HUMANKAPITAL
KUNDKAPITAL
Nya tjénsters andel
av intékterna
Varumérkets vérde
Medarbetarattityder
Kundtillfredsstéllelse
o Ateranskaffningskostnad
Forsdljning/ for databaser

Adminkostnader

Kapitalomséttnings-
hastighet

STRUKTURKAPITAL
Fig 12. Radarskarmen (Stewart, 1997)

Néar punkterna binds ihop skapas en oregelbunden polygon, vilken visar var foretaget
befinner sig i dagslaget. Det som finns inne i polygonen &r vad foretaget har och det som
finns utanfor & vad foretaget efterstrévar. Dess storsta varde & helhetsbilden. Ett
navigatorinstrument bor inte bara tala om var foretaget befinner sig, utan &ven anvisa vad
foretaget bor foretasig. (Stewart, 1997)

Stewarts navigator & pa intet sitt det mest detaljerade eller effektivaste verktyget, da ett
foretag skall genomféra en omfattande analys och vérdering av det intellektuella kapitalet.
Emellertid fyller den ett syfte i uppsatsen, da vi kommer att applicera navigatorn, for att
visualiseraen grov helhetshild av Sigma Exallons intellektuella kapital.

Ytterligare ett Sétt att vardera och méta det intellektuella kapitalet pa ett mer detaljerat sétt
an genom Stewarts (1997) "Radarskarm”, & |C Rating. 1997 grundades Intellectual Capital
Sweden AB (IC AB) med syftet att ta fram en ny modell for vérdering av kunskapsforetag.
IC-Rating-modellen méter och gor det mojligt att jamfora intellektuellt kapital mellan
foretag. (http://www.intellectua capital .se)

Inom tankeséttet for 1C-rating betraktas intellektuellt kapital som faktorer vilka g syns i
balansrakningen. Dessa faktorer & dock av stor betydelse for foretagets |6nsamhet pa lang
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sikt. Nagra sétt for att kunna optimera dessa faktorer och oka foretagets konkurrenskraft &
genom att anvanda ett styrsystem med tydliga och métbara manivaer. Organisationen bor
aven haett oversiktligt forandringsunderlag for styrelse till den operativa nivan. For att oka
konkurrenskraften bor man ocksa strukturera organisationens betydelsefulla resurser vilka
da kan brukas i kommunikationen med marknaden och internt for att skapa ett storre
medvetande. (http://www.intellectual capital.se)

3.2.5 Humankapitalvarderingens interna betydelse i fOretag
Enligt beteendevetenskaplig teori kan individers beteenden féréndras redan genom att
individerna kénner till att deras beteenden observeras. Oftast sker dennaférandring i positiv
bemérkelse, d.v.s. i den riktning de som utsétts for observationen tror att andra vill att
resultatet ska ga. Genom att mata humankapitalet i ett foretag kan darfor, forutom att fa
fram 6nskad information, aven positiva, psykologiska effekter av gdva méatningen skapas.
(Jaghult, 1989)

Om foretagsledningen varderar humankapitalet kan det bidratill positiva effekter genom att
ledningen da t.ex. maste forutse personalbehov, beradkna vilket varde olika befattningar har
for foretaget, gora en genomgang av befintlig persona och deras behov av
kompetensutveckling samt géra en beddémning av sannolikheten att befintlig personal
stannar och hur lange de stannar i foretaget. Genom ovanstaende exempel paverkas med
stor sannolikhet ledningens intresse fér humankapitafragor, vilket kan bidra till ett mer
langsiktigt tankande och okad hénsyn till personalens varde for foretaget. Att méta
humankapitalet & darfor ett st att ge foretagsledningen bra information och
beslutsunderlag. Genom att kontinuerligt méta humankapitalet och se om det har féréndrats,
haller foretaget betydelsen av den resursen levande. (Jaghult, 1989)

Flamholtz (1999) delar Jaghults (1989) resonemang och menar att ett dvergripande syfte
med humankapitalvardering, & att den skall forse foretagsledningen med information sa att
personalen och dess kompetens anvands pa bésta och effektivaste tankbara sitt. Genom att
méata och vérdera humankapitalet kan ledningen fa nodvandig information for att skaffa,
utveckla, fordela, bevara, anvénda, utvardera och beldna manskliga resurser.
Humankapital vérderingen har tre viktiga funktioner; den skall:

1) fungera som ett ramverk for att underldtta styrning, planering och beslutsfattande
avseende foretagets humankapital

2) forse ledningen med numerisk information om kostnaderna fér och vérdet av personaen
Som en organisatorisk resurs

3) motivera chefer och ledare att tilléampa ett humankapital perspektiv i sitt beslutsfattande
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Dessa funktioner visas schematiskt i Figur 11. Véardering av humankapitalet ger ledningen
underlag infor beslutsfattande, genom att den kan vara till hjalp for att bedoma langsiktiga
konsekvenser och dolda kostnader som kan félja av beslut. Exempelvis kan ett beslut att
siga upp anstallda ge ekonomisk vinst pa kort sikt eftersom |6nekostnaderna minskar och
nettoinkomsten darmed okar. Palang sikt kan bilden dock bli en annan. Om foretaget langre
fram vill expandera behtvs mer persona och investeringar i kompetensutveckling och
upplarning av nyanstéllda. Det uppstar d& en dold erséttningskostnad som kan hanforas till
tidigare uppsdgning av personal. Genom att méta kostnader och vinster relaterade till
humankapitalet i monetara termer, far ledningen information som kan ha betydelse fér den
strategiska planeringen och styrningen. (Flamholtz, 1999)

Den tredje funktionen kan ses som en betydande foljdeffekt av métningen och vérderingen
av humankapitalet. Traditionellt sdit behandlas personden i ett féretag som en kostnad. |
konventionell redovisning kostnadsfors da aktiviteter som rekrytering och utbildning,
medan en stor del av dessa utgifter egentligen representerar investeringar i tillgangar, som
ska skapa framtida vérde for foretaget. Arbetet med humankapitalvardering kan leda till ett
okat humankapitaltéankande och att manniskor ses som tillgangar, som skall optimeras
istéllet for kostnader, som bor minimeras. (Flamholtz, 1999)

Monsterbild av > Styrning, planering,
humankapital Ramverk beslut och frégor
avseende
humankapital

Motivationskatal ysator

Métning av
information

Fig 11. Humankapital véarderingens funktioner (Flamholtz, 1999)

3.2.6 Méata och styra immateriella resurser

3.2.6.1 Kanslighet vid matningar
Varje foretag maste i ndgon mening styras for att det skall uppna ekonomiskt
tillfredsstéllande resultat och skapa ekonomisk balans i verksamheten. Som ett led i denna
styrning strévar gérna foretagdedningen, som vi tidigare ndmnt efter att kunna méta och
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vérdera de icke-materiella resurserna. Lind och Johansson (2003) menar dock att, forsok till
dessa métningar av icke-materiella faktorer sdsom fortroende, kompetens, foretagskultur,
arbetsklimat etc. & kandiga.

Ett centralt utgangslage ar att alla métningar maste goras utifran en forstaelse om vad det &
som egentligen skall métas. Gar den faktor foretagsledningen &r intresserad av att méta
direkt eller maste den angripas indirekt? Gar faktorn att isolera fran andra element eller gar
det bara att &stadkomma ett matt, vilket & en syntes av en rad olika faktorers samspel med
varandra? Detta galler béde vid métningar av hdrda och mjuka resurser, men kan kréva en
kansligare avvagning betréffande de mjuka resurserna. (Lind & Johansson, 2003)

Lind och Johansson (2003) menar vidare att médtningar av det riktigt "mjuka’ méter och
paverkar pa en och samma gang. Tillfrégas kunderna om de har fortroende for foretaget bor
de ta med i berdkningen, att personerna funderar Over saken. Detsamma galler nér
medarbetarna tillfragas om sin trivsel i foretaget. Av denna anledning bor ledningen ténka
béde en och tva ganger innan dylika matningar genomfors. Det gadller ocksa att planera
matningarna va i tiden, sd att det i mgjligaste man gér att undvika att ovasentligt "brus’ far
for stort inflytande pa resultaten. (ibid)

V& genomforda matningar krdver samtidigt medvetenhet om vilka data foretaget behdver
och kunskap om hur dessa data kan tas fram. Det finns manga alternativ, varfor det 16nar sig
att ta tid pa sig att "tanka efter, fore”. Det racker inte heller med endast val anpassade
maétinstrument. Minst lika viktigt & sinnrikhet i métningens genomférande och insikter om
resultatens verkliga innebord, d.v.s. vilka sutsatser som skall dras av resultaten. Dartill
kravs numera bade Oppenhet och tydlighet om och hur resultaten kommer till anvandning i
och utanfor foretaget. Annars riskerar méatning och anvéndning av métresultat att bli
kontraproduktivt och kan da i varsta fall bidra till att foretagets icke-materiella varden
reduceras. A andra sidan kan vé genomférda och vél anvdnda métningar vara ett steg pa
vagen mot att hoja de icke-materiellaresursernas varde. (Lind & Johansson, 2003)

Det géller att begransa métningarna av foretagets resurser, framfor allt av de ickemateriella,
till ett fatal va valda och for verksamheten relevanta och strategiska faktorer (Lind &
Johansson, 2003)

3.2.6.2 Matt pa humankapital
Stewart (1997) namner att en infallsvinkel for att mdta humankapital & nyckeltal som
representerar  "lagret” av  kompetenta medarbetare.  Foretaget kan  upprétta
"kompetenskartor”, vilket ger chefer och medarbetare mgjlighet att matcha sin kompetens
eller sina medarbetares kompetens mot den kompetens som kunderna efterfragar. Att
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registrera gapet mellan prestation och forvantan, ger ett matt pa humankapital, som &r
sarskilt anvandbart for foretagsledningen och chefer for resultatenheter. Det poadngteras
dock, att det inte endast racker med att registrera dessa gap, det maste dven finnas en plan
och resurser for att genomfdra den. (ibid)

Exempel pa ndgra matinstrument for erfarenhet och kompetens enligt Stewart (1997):

Den erfarenhet i ar réknat, som foretagets medarbetare i genomsnitt har i sinayrken
Personal omséttning bland konsulterna

Genomsnittlig anstallningstid hos konsulterna

Foradlingsvarde per anstalld

Stewart (1997) menar att foretaget dven kan soka svar pa nedanstaende fragor. Dessa ger
inte kvantitativa matt pad humankapital, men en rik skord av kvalitativ information:

Vilka av medarbetarnas manga kompetenser varderar kunderna mest? Varfor?

Vilka framhavande teknologier eller kompetenser skulle kunna underminera vardet
av foretagets kdrnkompetens?

Hur stor andel av samtliga medarbetarnas tid &gnas &t uppgifter som har ringa varde
for kunderna?

Varfor dutar folk pa foretaget for att tajobb nagon annanstans?

Vilket anseende har foretaget hos experter och rekryteringsféretag jamfért med
andraforetag i branschen?

3.2.6.3 Matt pa strukturkapital
For att beskriva strukturkapitalet som tillgang behovs olika typer av data: métt pa vardet av
foretagets ackumul erade kunskapsl ager och matt pa organisationens effektivitet. Det behdvs
dven métt pa hur foretagets system utvidgar och 6kar medarbetarnas arbetsinsatser, istéllet
for att hdmma dem.

Strukturkapital antar en mangd olika former och varje foretags strukturkapital skiljer sig
fran andra foretags. For att identifiera och vardera strukturella immateriella tillgangar, delar
Stewart (1997) in dessai tre grupper:

Tekniska - afférshemligheter, recept m.m.

M arknadsmaéssiga — copyright, féretagsnamn, reklam m.m.

Kompetens och kunskaper — databaser, processer for hantering av tillgangar, normer
for kvaitetskontroll m.m.
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Kostnaden for att utveckla intellektuellt kapital & inte nodvandigtvis relaterad till dess
varde. Nasta steg & att uppskatta styrkan hos en viss tillgang i relation till jamforbara
tillgangar. Strukturkapitalet forbattrar &ven prestationen bl.a. genom att ge foretagen
mojlighet att ersétta fysisk lagerhdlning med information. For att fa ett matt pa hur val
foretaget lyckats, kan foradlingsvarde per anstdlld métas. (Stewart, 1997)

Vérdet bestams av marknaden, men en del prestationer som inte séljs kostar anda pengar att
utfora, t.ex. interna informationstjanster, som att gora upp inkdpsorder eller samlain och
sammanstdlla siffror till interna rapporter. Nar resultatet av kunskapsarbete gér att definiera
nadgorlunda, kan foérandringen i form av information métas. Ju mer information som har
lagtstill eller foréndrats, desto mer varde har skapats. (Stewart, 1997)

3.2.6.4 Matt pa kundkapital

Kunderna benamns ofta som foretags viktigaste tillgang. Ett forsok till att méa denna
tillgang, & genom ett sk. nojd-kund-index. Emellertid kan detta matt vara svart att
uppskatta och darfor aven otillforlitligt. For att méata ndjda-kunder pa ett korrekt sétt krévs
det aft foretaget kan pavisa sambandet mellan nojda-kunder och forbattrat ekonomiskt
resultat. Tillfredstallda kunder bor uppvisa &minstone ett av tre matbara kannetecken:
lojalitet, d.v.s. aerkdpsfrekvens, tackningsgrad, t.ex. hur mycket handlar kunden hos oss
som andel av de inkdp hon potentiellt skulle kunna handla hos oss och relativ
priskandighet, d.v.s. motstandskraft mot konkurrenternas lockrop. Viktiga frégor som
foretaget skulle kunna stélla sig &r: Vilket nuvérde har foretags kundbas? Hur mycket &r en
ny kund vard? Hur mycket & det vart att behadlla en gammal ? (Stewart, 1997)
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4 Empiri

Har presenterar vi vart fallforetag, samt resultaten av genomforda intervjuer med medarbetare
inom Sgma Exallon. Vidare kommer vi att redogora for insamlad empiri fran expertintervjun
med financial analyst, Tord Andersson.

4.1 FOretagspresentation Sigma Exallon
1986 startade Dan Olofsson en verksamhet inriktad pa tekniska konsulttjanster och lade
hé&rmed grunden for Sigma AB. Fram till idag har foretaget haft en god tillvéxt och har nu
ca 850 anstélldai Sverige och Danmark. (Exsajt)

Sigma AB levererar IT-losningar och konsulttjanster till utvecklingsintensiva kunder.
Verksamheten utgdr fran entreprenorsdrivna, nischade dotterbolag, vilka organiseras i
affarsomrédena Business Solutions, IT Solutions och Information Solutions. Sigma AB:s
vision &r att vara "first choice" och foretaget arbetar utifran affarsidén: ” Sigma levererar IT-
[6sningar och  konsulttjdnster  till  utvecklingsintensiva kunder. Med  djupt
verksamhetskunnande, entreprendrsanda och teknisk spetskompetens oOkar foretaget
kundernas konkurrenskraft”. (Sigma AB:s arsredovisning, 2004)

Dotterbolaget Sigma Exallon, som & vért fallforetag, grundades 1987 under namnet
Konsultgruppen Tele Data. Idag arbetar foretaget, genom att i partnerskap med kunderna
langsiktigt stérka deras marknadspositioner och relationer med sina kunder. Detta sker
genom att leverera IT-l6sningar och konsulttjénster som utvecklar kundernas verksamheter
och deras formaga att leverera sina produkter och tjanster framgangsrikt.
(www.exalon.sigma.se)

Sigma AB star for entreprendrskap - foretagets formaga att leverera kvalitet samt generera
[6nsamhet och tillvaxt. Koncernens styrka finns i de gélvstandiga dotterforetagens
flexibilitet och innovationsanda. Sigma AB:s framgang bygger pa engagerade och
ansvarstagande medarbetare, vilket tillsammans &r lika viktigt som den unika kompetens
varje medarbetare besitter. Medarbetarnas vilja att dvertréffa kundernas forvantningar och
forstaelse for den egnarollen i foretagets stravan att na uppsatta mal, &r starka drivkrafter i
verksamheten. Sigma AB efterstravar absolut forstéelse av kundernas verksamhet och
utgangspunkten &r alltid att bidra till okad konkurrenskraft for kunden. (Sigma AB:s
arsredovisning, 2004)
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| oktober 2004 gick RKS Syd in i Sigma Exallon, vilket innebar att foretaget mer an
dubblerade antalet anstéllda till ca 180. Foretaget har kontor i Mamo, Helsingborg och
V&xjo. Nettoomsattningen & 2004 var ca 162 Mkr men arets resultat blev en forlust, minus
18 Mkr.

4.1.1 Overgripande strategi
Sigma AB:s strategi & att identifiera omraden och marknadssegment med tydligast
utvecklingspotential inom IT, samt att utveckla, paketera och etablera afférskoncept inom
dessa omraden och segment. (Sigma AB:s &rsredovisning, 2004)

» Fortsatt utveckling av Sigma AB:s verksamhet i de lokala dotterforetagen med fokus
palonsamhet och organisk tillvaxt.

» Fortsatt effektivisering av kompetens- och resursutnyttjande inom koncernen med
fokus pa okade intakter.

* Vidareutveckla en kundnéra, entreprentrsdriven organisation som ger medarbetarna
frihet att utvecklas.

4.1.2 Overgripande mal
Sigma AB har fortsatt att utveckla sin position som en ledande aktér inom IT-
konsultbranschen. For att nd den Gvergripande strategin utgdr foretaget fran foljande mal:
(Sigma AB:s arsredovisning, 2004)

» Sigma ska vara kant i IT-branschen som ett ledande 1 T-konsultforetag med Sverige
som bas.

e Sigma ska véaxa med fokus pa kvalitet och lénsamhet, med en utveckling som
Overstiger branschgenomsnittet.

e Sigma ska vara en av de utvalda IT-leverantérerna vid storre upphandlingar pa
prioriterade marknader.

» Sigmaskahaen vinstmarginal som overstiger tio procent EBITA.

e Sigma ska vara forstahandsvalet som arbetsgivare bland saval erfarna konsulter som
nyutexaminerade inom | T-omradet.
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4.2 Resultatredovisning av intervjuer med medarbetare inom
Sigma Exallon

4.2.1 Intellektuellt kapital inom Sigma Exallon
Intellektuellt kapital var hos manga intervjupersoner ett frammande eller svardefinierbart
begrepp. En dd av medarbetarna hade hort talas om begreppet tidigare, men det var inget
Sigma Exallon uttalat arbetade med. Dock var det nagra personer fran ledningen som
forstod inneborden av begreppet. Nar vi forklarade vilka bestandsdelar det intellektuella
kapitalet bestdr av visade det sig att samtliga intervjupersoner var mer eler mindre
medvetna om begreppet, da foretaget arbetar uttalat med human- och strukturkapital.

4.2.1.1 Humankapital

Medarbetarna & navet i Sigmas Exalons verksamhet. De besitter den kompetens som
mojliggér Sigma  Exallons verksamhet och utgor sdledes foretagets viktigaste
framgangsfaktor. Sigma Exallons strategi och erbjudande till marknaden bygger pa
nischade eller kundnéra medarbetare som kan agera savstandigt, men ocksa tillsammans
med i olika kundprojekt. Inom foretagets Oppna foretagskultur uppmuntras varje
medarbetare att utvecklas bade som specialist och manniska. Det & medarbetarens
kunnande, erfarenhet, engagemang och formaga till samarbete som & Sigmas Exallons
framtid. (Olsd, 2005-05-04) Verksamheten bygger pa duktiga och kompetenta manniskor
som & specialister inom sitt omrade. Foretaget stréavar efter att vidareutveckla individuellt
ansvarstagande och entreprentrskap. Formaga att téanka i nya banor uppmérksammas och
foretagskulturen ger medarbetaren majlighet att forverkliga sina egna idéer och talanger.
Detta framjar effektivitet och resultat i organisationen. (Joelsson, 2005-05-10)

Sigma Exalon arbetar aktivt med att férankra foretagskulturen i verksamheten.
Foretagskulturen genomsyrar hela foretaget och visar sig konkret | féretagets
kundrelationer. Sigmas foretagskultur innebér dppenhet och korta beslutsvégar, tekniska
resurser och styrkan i att vara ett publikt foretag. Kompetensutbyte mellan medarbetarna
leder till en gemensam teknikutveckling och att foretaget kan arbeta i teknikens framkant
(Dahlgren, 2005-05-11). Ett bevis pa att Sigma Exallon och medarbetarna uppskattas ar
utmarkelsen "Arets basta IT-konsult” i Veckans Affarers undersokning. Sigma erhdll
utmarkel sen bade 2003 och 2004. Enkéten riktade sig till 200 av landets storsta inkGpare av
konsulttjanster och konsultforetagen rankades efter kriterierna; fértroende, kundorientering,
kompetens och resultat. (www.sigma.se)

Det finns en risk att kompetenta medarbetare blir en bristvara. Sigma vill visa att IT & en
framtidsbransch och hoppas att fler unga manniskor véljer att utbilda sig inom IT-yrken. En
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overgripande malséttning &r att Sigmas Exallons medarbetare blir uppfattade som jordnéara,
kompetenta och resultatinriktade (Dahlgren, 050510).

Omkring 70 procent av medarbetarna har akademisk examen. Fertalet konsulter &
civilingenjorer med inriktning pa data. Efterhand har ocksa inslaget av hogskol eutbildade
systemvetare och medarbetare med inriktning pa bl.a. integration och analys Okat
(www.sigma.se). Nagra av de viktigaste kompetenserna hos Sigmas Exallons medarbetare
& djup forstéelse for kundernas verksamhet och marknad. Ett krav hos medarbetarna inom
foretaget & att de ska inneha bade hog teknisk och social kompetens. Att ha en kombinerad
hog teknisk- och social kompetens &r viktigt for att bli anstald i foretaget. Framfoérallt
framhaver foretagsledningen vikten av den sociala kompetensen och engagemanget hos
medarbetarna. Med hog teknisk- och social kompetens knyts fler lojala kunder till fOretaget.
Foretaget kan fortfarande sdlja sin kompetens till ett bra pris, men dnda bibehdlla basta
rykte pa marknaden. (Dahlgren, 2005-05-11)

4.2.1.2 Strukturkapital
Forutsdttningen for Sigma Exallons roll som utvecklingspartner & ett antal metoder,
processer, modeller och kunskapsforum som syftar till att sékerstdlla kvaliteten i
leveransen. Dessa vidareutvecklas standigt for att mota kundforetagens krav pa att 16sningar
och produkter uppfyller de standards som géller funktionalitet, sékerhet och anvandbarhet.
(Nilsson, 2005-05-04)

Sigma Exallon har som ambition att ligga i informationsteknol ogins framkant. En utmaning
& att fanga upp och sprida den kunskap som finns i foretaget. Genom att systematisera
kompetensen i olika projekt kan den omvandlas till ett gemensamt arbetssétt, som Okar
foretagets konkurrenskraft. | detta sammanhang har foretagets intrandt, rollen som
métesplats och kunskapsbank som alla medarbetare har tillgang till oavsett var de befinner
sig. Intrandtet & ett forum som ger mgjlighet att skapa virtuella kompetensgrupper och
vagar for kunskapsutbyte mellan medarbetarna. Pa intranétet finns ocksa branschnyheter
om teknik, marknadsutveckling, riktlinjer och mal for verksamheten, samt en verktygslada
for hur medarbetarna styr och driver projekt. Har ges ocksa omedelbar tillgang till
referensverk for att 6ka medarbetarnas formaga som professionella konsulter. (Anderberg,
2005-05-10)

Sigma Exallon har en helhetssyn pa kvalitetsfragor, vilka har sin utgangspunkt i tva
aspekter: Kunderna och den kundupplevda kvaliteten. Det & kunden som avgor foretagets
kvalitet. Nojda kunder erhdlls genom att gora rétt saker och standigt strava mot att uppfylla
forvantningarna. Den andra aspekten &r: Foretaget och produktionskvaliteten
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(www.exallon.sigma.se). Kvalitet forutsitter ocksa att foretaget gor saker pa rétt sitt - fran
borjan och kontinuerligt forbéttrar funktioner och rutiner fér okad produktivitet och
effektivitet, sa att foretagets stravan att skapa mervarde for kunden kan sta pa affarsméssig
grund. En central punkt i detta & personalen och dess arbetslivskvalitet. Att styra
verksamheten, sd att de tva kvalitetsaspekterna samverkar &r en viktig del i organisationens
ledningsfilosofi och strdvan mot total kvalitet. (Dahlgren 2005-05-11) Med hjdp av de
verktyg som kvalitetssystemet erbjuder bygger foretaget vidare pa den grunden for fortsatt
utveckling av kvalitet genom att:

« Systematiskt tareda pa kundens behov och forvantningar

« Utveckla och anpassa vara tjanster och produkter till de behoven och
forvantningarna

» Vérdaoch fordjupa vara rel ationer med kunden

« Kontinuerligt hdlla oss underréttade om ny teknik

e Engagera vara medarbetare i standig utveckling med kundens basta i fokus
(www.exalon.sigma.se)

Kvalitetsarbetet styrs pa sa vis av bade kundens och medarbetarnas behov samt foretagets
stravan att hela tiden bli béttre. Sigma Exalons kvalitetssystem ger den struktur och
trygghet som bade kunderna och medarbetarna behover. (Byback, 2005-05-10)

Foretaget arbetar aktivt med en ompositionering av varumarket och har tagit fram fyra
kérnvérden. Entreprendrskap, engagemang, spetskompetens och partnerskap & grunden for
Sigmas Exallons profil och kommunikation med marknaden. All kommunikation utgar frén
gemensamma policyer och strategier. (www.exallon.sigma.se)

Sigma Exallons webbplats (www.exallon.sigma.se) &r foretagets fonster mot omvéarlden. P&
hemsidan ges kunskap och inspiration till &gare, medarbetare och kunder. Hemsidan &r
under stéandig vidareutveckling for att leva upp till kraven som stélls pa ett borsnoterat
foretag vad gdler relevant finansiell information och nyheter inom verksamheten
(Anderberg, 050510).

En stark trend pa marknaden & kundforetagens krav pa losningar som ger béde
effektiviseringar och kostnadsbesparingar. For att mota denna efterfragan paketerar Sigma
Exallon kontinuerligt kompetensen i olika projekt i gemensamma marknadskoncept.
(Byback, 050510)
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Ett exempel & Functiona Sourcing som lanserades i borjan av 2002. Functional Sourcing
ar foretagets erbjudande inom outsourcing och innebér att Sigma Exallon forvaltar och
utvecklar en eller flerafunktioner inom kundféretagen. Ett annat exempel & "Say it" som &
foretagets koncept pa framtidsmarknaden for roststyrning. Sigma Exallon utvecklar &ven
[6sningar och koncept for specifika marknader. Under 2002 lanserades DocFactory som &
en komplett I6sning for dokumentation pa marknaden for Information Design
(Www.sigma.se).

4.2.2 Kompetensorganisationen

Sigma Exallon stod under 1999-2000 infér en omorganisering. Det huvudsakliga syftet med
omorganiseringen var att skapa en organisation som béttre skulle passa den verksamhet som
bedrevs. En viktig del i denna omorganisering var att identifiera och tydliggora de olika
ansvarsomraden som existerade. | denna process konstaterades att kompetensutveckling &r
ett av de mest centrala ansvarsomradena som tidigare tillhort personalansvariga, men som i
och med omorganiseringen, brutits ut till en egen separat organisation,
kompetensorganisationen (Bilaga 4). (Exsajt)

Det Overgripande syftet med kompetensorganisationen &r att sakerstélla att den kompetens
som behdvs finns inom organisationen i rétt volym. Detta for att kunna fullfolja de &tagande
foretaget har till sina kunder. Kompetensorganisationen syftar aven till att bistd
medarbetarna vid kompetensutveckling for att fylla morgondagens krav pa kompetens.

(Exsat)

Inom Sigma Exallon hamnar kompetensorganisationen, rent organisatoriskt under
leveransorganisationen, som har till syfte att tillsétta kundprojekt med rétt kompetens och
sékerstdlla morgondagens kompetensbehov. Verksamheten inom kompetensorgani sationen
bedrivs genom SIG:ar, (Specid Interest Group) ett kompetensrad och olika projekt for att
skapa strukturkapital (se Bilaga 4). En dverordnad roll for planering och samordning
innehas av den s.k. SIG-inspiratdren. (Exsajt)

SIG-arbetet kan likstdllas vid en form av “communities’ d& medarbetare inom
organisationen mats utifran vilka kompetenser de besitter. Syftet med SIG:arna &r att sprida
och starka foretagets kompetens inom valda kompetensomraden, t.ex. Java och Oracle
(Exsajt). SIG-inspiratdren namner &ven i intervju med oss att SIG:arna & viktiga for: ” .. .att
uppmuntra konsulter till personlig utveckling” (Nilsson, 050504).

Rent praktiskt fungerar SIG-arbetet genom att det arsvis utses en dler flera ordforande i
respektive SIG. Dessa personer samordnar och planerar moten inom deras SIG och
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verksamheten bedrivs dérefter genom ca 3 SIG-méten per & da gruppen tréffas. Gruppen
har &ven mer kontinuerlig kontakt genom mail-listor och diskussionsforum mellan métena.
SIG-ordférande har &ven till uppgift att utvardera varje moéte genom olika enkétfragor for
att sakerstélla att syftet med verksamheten upprétthalls och medarbetarna ar néjda. (Exsajt)

Kompetensradets roll i kompetensorganisationen bestar i att verka for strukturkapital-
hojande atgarder genom olika strukturkapital-projekt. Pa Sigma Exallons intranét (Exsajt)
definieras strukturkapital som dokumenterade kompetenser och erfarenheter som inte
innehas av personalen direkt, men som anda kan &teranvandas, exempelvis applikationer
och komponenter, presentationsmaterial, rapporter fran marknad utbildningsmaterial m.m.
Kompetensradet arbetar genom att ta emot forslag pa strukturkapital-héjande atgarder via
forslagsladan pa intranétet. Forslag kan lamnas av vem som helst inom organisationen.
Dérefter prioriteras dessa fordag utifran foretagets/marknadens/medarbetarnas perspektiv
for att sedan genomfoéras i projektform. Personerna som genomfor de olika strukturkapital -
projekten & medarbetare som exempelvis & mellan tva projekt dler for nérvarande inte &r
fullbelagd. Ledningen har dock ett finger med i spelet vad betréffar att godkanna hur
mycket resurser som far 1&ggas pa respektive projekt. Resultaten fran de avslutade projekten
kategoriseras och lagras sa att det blir tillgangligt for ala. (Exsajt)

Kompetensorganisationen & aven kopplad till foretagets ledningsgrupp genom att denna
har till uppgift att se till att kompetensen i féretaget matchar kundernas behov.
Foretagsledningen styr t.ex. budget for SIG:arna, omférdelning av resurser, arbetsséit osv.

4.2.3 Overgang frdn humankapital till strukturkapital
Samtliga intervjupersoner var val medvetna om att Sigma Exallon jobbar aktivt med
overgang fran humankapita till strukturkapital. Malet med detta & att starka
strukturkapitalet och darmed bli mindre sarbara och mer konkurrenskraftiga pa marknaden.
Overgang fran humankapital till strukturkapital sker idag béde ute hos kund och internt pa
foretaget. (Byback, 050510)

Vi kommer att beskriva vilka sdtt Sigma Exallon stérker sitt strukturkapital genom
overgang fran humankapital till strukturkapital. Konsulterna pa Sigma Exallon arbetar i
projektform hos kund och maste efter avslutat uppdrag rapportera och dokumentera hela
projektet for organisationen. Denna kunskap dokumenteras pa Sigma Exalons intranat
(Exsajt), som samtliga medarbetare kan ta del av. Malet med att rutinméssigt rapportera och
dokumentera all information efter ett avslutat projekt &r, att andra konsulter inom foretaget
som arbetar inom snarlika projekt, ska kunna teranvanda informationen och kunskapen, sa
inte "hjulet maste uppfinnas pa nytt”. (Nilsson, 050504) Konsulterna dokumenterar olika
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l6sningar, applikationer, programkoder for att pa sd sétt sikerstélla kunskapen inom
foretaget (Anderberg, 050510).

For ca ett halvar sedan bildades en kompentensorganisation (4.2.2) inom Sigma Exallon till
syfte att sakerstalla kompetensen, bade for medarbetarna genom kompetensutveckling, men
aven for att uppfylla kundernas behov (Nilsson, 050504). Axelsson (050511) bygger vidare
pa detta resonemang och menar att kompetensorganisationens syfte &r att sprida och byta
erfarenheter mellan medarbetarna. P& |ang sikt ska den &ven ha till uppgift att bygga
nétverk mellan de anstéllda och bygga upp en vé fungerande kunskapsbank, som samtliga
medarbetare kan tadel av (ibid).

Det mest genomarbetade tillvagagangsséttet for arbete med dvergang fran humankapital till
strukturkapital & genom kompentensorganisationen. Malet &r att stimulera utbyte mellan
individer och skapa ett stérkt ndtverk, dér samtliga medarbetare kan dela med sig av sina
kunskaper och erfarenheter (Byback, 050510). Medarbetarna tréffas i olika SIG-grupper,
beroende pa vilket spetskompetens de besitter. Genom att samtala, diskutera, utbyta
erfarenheter och kompetens och bygga néverk mellan medarbetarna och déarefter
dokumentera al information i olika rapporter, overfors personalens humankapital till
foretagets strukturkapital (Axelsson, 050511). All information som dokumenteras Overfors,
viaen SIG-inspirator till det sk. Kompetensradet. Medarbetarna i Kompetensradet initierar
all dokumenterad information och dérefter frambringas olika strukturkapitalprojekt. Dessa
projekt skapar i sin tur nytt och stérker befintlig strukturkapital inom organisationen.
(Nilsson, 050504)

Ytterligare ett sétt att Gverfora humankapital till strukturkapital inom Sigma Exallons unika
kompetensorganisaion & att konsulterna kan 1dmna olika forbéattringsforslag till foretaget,
s.k. strukturkapitalforslag. Kompetensradet tar emot och prioriterar de férlag som bidrar till
att stérka Sigma Exallons strukturkapital (Pettersson, 050504).

4.2.4 Intern vardering och méatning av det intellektuella kapitalet

Sigma Exallon arbetar i nulaget inte i ndgon storre utstrackning med att, internt vardera det
intellektuella kapitalet. Da vi forklarade for samtliga intervjupersoner vad betydelsen och
innebdrden skulle kunna vara for Sigma Exallon att véardera och méta det intellektuella
kapitalet, konstaterade intervjupersonerna att det & nagot foretaget borde arbeta med i
framtiden. (Dahlgren, 050511)
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Idag varderar Sigma Exallon humankapitalet till en viss man, men det a framforallt
varderingen av strukturkapitalet som foretaget maste lagga fokus pa i framtiden (Ols3,
050504). Olsa (ibid) menar vidare att den viktigaste varderingen och métningen av
humankapitalet inom foretaget idag, & en enkét, nojd-kund-index. Matningens syfte ar att
mota kundernas forvantningar och matcha kundernas behov, att konstant kunna erbjuda rétt
kompetens vid rétt tid och plats och forbéttra siljprocessen. Resultaten av enkaten visar pa
hur séljbar konsulternas kompetens & p& marknaden och vilken kompetens som krévs for
att bibehalla konkurrenskraften i framtiden.

Aven internt for foretaget har matningen stor betydelse. Enkaten & |6negrundande och &
ett viktigt instrument for foretagsledningen att sétta rétt 16n pa rétt person. Da kunden sjalv
fyller i samtliga uppgifter, om konsultens tekniska och sociala kompetens, hur va han/hon
|6ste problemet, om uppdraget blev klart inom utsatt tid o.s.v. ger detta en klar bild fér
foretags edningen att sétta en réttvis |6n pa respektive konsult.

Varje konsult genomgér ett antal ganger per & utvecklingssamtal med sin respektive team-
chef. Team-cheferna utgar fran ett bedomningsunderlag for att méa konsulternas
kompetens. (Anderberg, 050510) Beddémningsunderlaget & uppbyggt som en matris med
olika kriterier. Konsulten bedéms hur val han utfor sitt arbete baserat pa kriterierna; tar
uppdrag som erbjuds, debiterade timmar i forhdlande till mojlig debitering, kundens
vitsord, kundens efterfragan, sdljbar kompetens och sjdvstandighet. (Exsajt)

Dahlgren (050511) poangterar att Sigma Exallon i framtiden, borde arbeta med att vardera
och méta foretagets human- och strukturkapital. Han anser att det ar viktigt att dokumentera
vilken kompetens samtliga medarbetare besitter i foretaget, for att kunna bibehdlla och
utveckla kompetensen. Efter att ha kartlagt allt humankapital i organisationen & det av stor
vikt att utvardera samtliga &gérder, som foretaget har bearbetat. Utvarderingen ger en bild
av hur val de olika investeringarna resulterat, men éven en bild vad foretaget i framtiden
borde satsa mer eller mindre pa. (ibid)

Sigma Exalon har utvecklat ett kompetenshanteringssystem, Comptool. Denna
kunskapsdatabas har till uppgift att oversiktligt kartldgga organi sationens kompetens, vilken
kompetens som kravs for att utfora en specifik uppgift och ge kvaditativt utfort arbete och
darmed dkad |6nsamhet. (Exsajt)

Comptool &r ett exempel pa ett verktyg hos Sigma Exallon, dér foretaget strévar efter att
visualisera humankapitalet. Problemet & dock att foretagsledningen anser att Comptool g
ar ett tillfredsstéllande verktyg for denna hantering varfor det g har tagitsi bruk. Om Sigma
Exalon i framtiden ska kartldgga sitt intellektuella kapital kommer foretaget investerai ett
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4.3

4.4

externt kompetenshanteringssystem, d& Comptool € tillrackligt uppfyller dla krav.
(Anderberg, 050510) Emellertid menade Anderberg (ibid) att det inom féretaget fanns ett
motstand mot att investera i ett dylikt verktyg, eftersom det inte tillrackligt tydligt lyckats
pavisa varfor ett kompetenshanteringssystem skulle kunna effektivisera arbetet.

Resultatredovisning av expertintervju med financial
analyst, Tord Andersson

Vi vade att stdlla fragor till Andersson (050603) baserat pa de utrékningar vi gjort i
analysen (se 5.2.2.2). Dar konstaterade vi att Sigma Exallon har ett féradlingsvarde per
anstalld p& 600 000 kr.

Andersson (050603) menar att ett foradlingsvarde p& 600 000 kr per anstdlld for ett IT-
konsultbolag ar ett genomsnittligt varde. I T-bolagen har allmént sétt 18ga foradlingsvarde
som till stor del hanger samman med hoga personalkostnader. Att bolagen har hdg andel
personalkostnader & dock naturligt eftersom humankapitalet & dess storsta tillgang. Att
kunna Oka foradlingsvardet per anstalld beror till stor del pa formagan att sitta rétt pris pa
de tjanster foretaget saljer. Andersson (ibid) sager att det galler att kunna pavisa for kunden,
att vardet av den tjanst som kops & hogre an det pris som betalas. Det géller att hitta kunder
som uppskattar de tjanster foretaget tillhandahaller och som samtidigt ar betalningsvilliga.

Resultatredovisning av intervju med Niels-Jgrgen
Aagaard, Chief Knowledge Officer, Cowi

Som vi ndmnt i metodkapitlet valde vi att genomféra en intervju med Niels-Jargen Aagaard,
Chief Knowledge Officer pa Cowi for att framfor allt, erhdlla ett jamforel seobjekt till Sigma
Exalon gélande foradlingsvérdet per anstdld samt hanteringen av det intellektuella
kapitalet.

Aagaard (050522) menar att de viktigaste delarna inom Cowis humankapital &r,
yrkesmassig utbildning, praktisk erfarenhet och socia kompetens. De viktigaste delarna
inom Cowis strukturkapital &, kompetensdatabas, kvalitetsstyrningssystem inkl Best
practices och projektledningsrutiner.

Overgang fran humankapital till strukturkapital sker i begransad form inom Cowi. Orsaken
ar for htga omkostnader for hanteringen. Praktiskt fungerar detta genom att viss kunskap
relaterat till projekt dokumenterasi en kunskapsdatabas. (Aagaard, 050522)
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For att méta och vérdera human- och strukturkapital inom Cowi anvands ett métinstrument
kalat Intellectual Capital Reporting. Vardering och visuaisering sker dven genom arliga
medarbetarsamtal, tillfredstdllandeindex av medarbetarna och kunder. Syftet med dessa
typer av véarderingar ar att sékra framtida affarer genom utveckling av det intellektuella
kapitalet. Cowi sdjer medarbetarnas kunnande och kompetensutveckling & darfor centralt

for att odla det intellektuella kapital et och vara konkurrenskraftiga pa marknaden. (Aagaard,
050522)

42



5 Analys

| detta kapitel gors en analys dar vi sammankopplar den teoretiska referensramen med den
insamlade empirin.

5.1 Analysens fyra byggstenar

For att pa ett enkelt och dverskadligt stt, redogora for analysen i denna studie, har vi valt
att utga frén en central modell. Under arbetets gang, dels utifran intervjumaterial, dels kring
den teori vi bearbetat, har vi konstaterat att Edvinssons (2000) modell, ”Market
capitalization over time”, pa ett enkelt sétt beskriver de olika steg, byggstenarna, som vi
avser att anaysera narmare. Modellen & uppbyggd pa foljande sétt: Byggsten 1 -
visualisering av det intellektuella kapitalet, Byggsten 2 - stérkande av humankapitalet,
Byggsten 3 - 6vergang fran humankapital till strukturkapital och Byggsten 4 - stiarkande av
strukturkapitalet. Som namnts tidigare arbetar Sigma Exallon uttalat med de olika
bestandsdelarna inom intellektuellt kapital. Framfor allt arbetar foretaget med byggsten 2
och 3i figuren. Av denna anledning anser vi dven att modellen & intressant att utga fran i
detta skede, da betydelsen av byggsten 1 och 4 likasa kan framhdlas. Emellertid kommer
fokusi analysen att ligga pa byggsten 1 och 3 da dessa & de mest relevantai forhallande till
uppsatsens syfte.

| fortséttningen av analyskapitlet amnar vi applicera det teoretiska ramverket pa insamlad
empiri och askadliggora detta utifran Edvinssons (2000) modell.

Market capitalization value

s
4
4
4
4

4 . . .
,~ 4.SCinjection
4
//

~7 3. HC transformation to SC
2. HC injection

-
-

- 1. 1Cvisudizing

» Time

Fig 13. Market capitalizations over time (Edvinsson, 2000)
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Daum (2001) papekar att det kréavs att en tillfredstdllande organisationsstruktur, for att ett
foretag pa ett fullgott sitt skall kunna anvanda sitt humankapital. Anledningen till detta ar
att kapaciteten och styrkan i humankapitalet skall leda till en hdjd verkningsgrad.
Forfattaren (ibid) menar vidare att det & nodvandigt att skapa ett starkt strukturkapital for
att erhdlla en havstangseffekt. For att framkalla denna havstangseffekt och fa "turbo” pa
organisationen ska en 6vergang ske fran humankapital till strukturkapital. Detta & Daums
(ibid) sétt att beskriva funktionen i Edvinssons (2000) modell kring "Market capitalization
over time”. Nedan presenteras modellen, dérefter analyserar vi, del fér del i modellen
utifran Sigma Exallon under respektive rubrik.

5.2 Byggsten 1: Visualisering av det intellektuella kapitalet
| det forsta steget av modellen (1C visualizing) betonas vikten av att kartlagga och méta de
existerande immateriella tillgdngarna inom organisationen. Detta kan utforas genom att
anvanda nagon form av varderingsmodell eller varderingsteori. Vi amnar applicera teorin;
"Humankapital varderingens funktioner” (Flamholtz, 1999) och ”Radarskérmen” (Stewart,
1997), for att pa ett latoverskadligt sitt visuadisera Sigma Exalons human- och
strukturkapital.

Jaghult (1989) poadngterar att, om foretagsledningen véarderar humankapitalet kan det bidra
till positiva foljder. Detta sker genom att foretagsedningen t.ex. maste forutse
personalbehovet samt berékna vilket vérde olika befattningar har for foretaget.
Organisationen utvarderar befintlig personal och deras behov av kompetensutveckling samt
gor en beddmning av sannolikheten att befintlig personal blir kvar. Dessa resonemang

stammer va Overens med vad HFamholtz (1999) beskriver 1 teorin  om
humankapital varderingens funktioner som vi belyser nérmare nedan, utifran den insamlade
empirin.

5.2.1 Humankapitalvarderingens funktioner
Enligt teorin betonas att syftet med humankapitavérdering & att den skall forse
foretagsedningen med information, sa att personalen och dess kompetens anvands pa basta
och mest effektiva sétt (Flamholtz, 1999). Detta ar nagot ledningen inom Sigma Exallon &
medvetna om och det har déarfér forts diskussioner kring att infora en kompetensdatabas for
att pa ett tydligare sétt askadliggora kompetensen, humankapitalet, inom organisationen
(Dahlgren, 050511). Personachefen insdg betydelsen av att dokumentera medarbetarnas
kompetens for att kunna forutse framtida behov i form av rekryteringar och
kompetensutveckling. Detta tankesétt menade personalchefen, skulle kunna leda till
forbéttrad styrning, planering och beslutsfattande avseende foretagets humankapital. (ibid) |
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detta hdnseende & det intressant att dra en parallell till konsultbolaget Cowi, vilket likt
Sigma Exalon sdjer medarbetarnas kunnande och kompetens. Aagaard (050522)
poangterar att en av de viktigaste delarna inom Cowis strukturkapital & dess
kompetensdatabas. Att detta betraktas som en sa pass central del inom strukturkapitalet
borde indikera pa att detta &ven &r viktigt for Sigma Exallon.,

P.g.a laga nettomarginaler blev det klart for oss hur beroende Sigma Exalon & av att
konsulterna debiterar minst 80 % av sin arbetstid pa 40 timmar i veckan. Av arbetsveckans
40 timmar krévs alltsd 32 debiterbara timmar for att enbart tacka foretagets kostnader.
Debiterar konsulten resterande atta timmar blir detta siledes dverskott. (Joelsson, 050510)
De sma marginalerna gor att ledningen veckovis maste félja upp debiteringsgraden och
kortsiktigt fokusera pa att konsulternas samtliga séljbara timmar debiteras till kund. Detta
kortsiktiga perspektiv kan ge ekonomisk vinst pa kort sikt, men pa lang sikt kan bilden bli
en annan. Med detta menar vi att foretaget kan bli sdrbart pa lang sikt. Om marknadens
behov féréndras, kan det kortsiktiga perspektivet leda till att foéretaget inte tillrackligt
bedomt vilken kompetens som innehas och vilken kompetens som kan behdvas i framtiden.
Flamholtz (1999) bendmner detta som dolda ersdttningskostnader i framtiden. Forfattaren
menar att detta kan uppkomma om exempelvis, ett kompetensgap behdver fyllas, som
uppstétt p.g.a. att foretaget inte varderat sitt humankapital. For Sigma Exallons del menar vi
att den strategiska planeringen och styrningen skulle kunna forbéttras om foretaget pa ett
tydligare sétt varderar sitt humankapital .

Vi menar &ven att det kortsiktiga perspektivet och den hets kring timdebitering, till viss del
leder till att humankapitalet inom Sigma Exallon behandlas som kostnader, snarare an
tillgangar. Ett exempel pa detta & den kompetensutveckling medarbetarna ar beréttigad till
inom foretaget, vilken till stor del far ske pa privat tid utan erséttning. Utbildning betraktas
med andra ord som en kostnad, medan foretaget snarare skulle kunna se det som
investeringar i tillgangar, som ska skapa framtida varde for foretaget. Flamholtz (1999)
menar darfor att arbetet med humankapitalvardering, kan leda till ett Okat
humankapitaltankande och att medarbetare ses som tillgangar som skall optimeras istéllet
for kostnader som bor minimeras.

5.2.2 Radarskarmen
Stewart (1997) betonar, da han presenterar sin varderingsmodell for intellektuel It kapital, att
inget enstaka matt kommer att kunna fanga hela behdlningen och alla floden av
intellektuellt kapital i ett foretag. Da " Radarskarmen” appliceras menar forfattaren, att det
bor tas hansyn till vilket foretag som analyseras.
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Vi amnar applicera "Radarskarmen” pa Sigma Exallon for att visa pa négra strategiskt
viktiga aspekter av foretagets intellektuella kapital. Da vi valt vad vi anser & strategiskt
intressant och relevant har vi utgatt fran Stewarts (1997) tre vagledande principer:

e Gor det enkelt — Anvand inte mer an tre matt vardera pa human-, struktur- och
kundkapital et

* Mé& det som & strategiskt viktigt

o Mat aktiviteter som Okar det intellektuella kapital et

Aven Lind och Johansson (2003) delar detta resonemang och menar att det galler att
begransa matningarna av foretagets resurser, framfor allt av de ickemateriella, till ett fatal
val valda och for verksamheten relevanta faktorer.

Radarskarmen & uppbyggd med ett heltackande métt (skillnaden mellan marknadsvarde
och bokfort vérde). | navigatorn anvands indikatorer med skalor for human-, struktur- och
kundkapital och vi applicerar ndgra av de matt vi anser & strategiskt relevanta for Sigma
Exallon. Graderingen av de olika métten utgar fran mittpunkten. Desto langre ut pa axeln
resultatet visar, desto hogre uppfyllnadsgrad. Nér det galler méttet " rorel sekostnader” borjar
graderingen vid axelns yttre ande, dar den korsar cirkelbagen, d.v.s. desto narmare cirkelns
mitt, desto hogre rorelsekostnader. Var visudisering av Sigma Exallons intellektuella
kapital i polygonen nedan, ar en uppskattning baserad pa empiri, analyserad fran teori.
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Fig 14. Radarskarmen applicerad pd Sgma Exallon (Stewart, 1997)

| figuren ovan indikerar det prickade faltet hur Sigma Exallon forhdller sig till de olika
métten. De matt vi valt att applicera for att belysa humankapitalet ar: foradlingsvarde per
anstalld samt réatt kompetens vid rétt tid. De métt vi valt for att belysa strukturkapitalet ar:
forsaljning och kostnader samt nytta av dokumentation i databaser. De matt vi valt for att

belysa kundkapitalet &r: kundtillfredstallel se och aterkdpsfrekvens.

5.2.2.1 Intellektuellt kapital

For att vardera det intellektuella kapitalet i siffror, kan detta forenklat askadliggoras genom
att ta marknadsvérdet minus det bokférda vardet. Marknadsvéardet for Sigma AB vid
arsskiftet 2004/2005 var 546 Mkr (84 milj aktier X aktiekurs 6,50) och det bokforda vardet
var enligt drsredovisningen 563 Mkr. Resultatet for berdkningen av det intellektuella

kapitalet blir sdledes negativt.

5.2.2.2 Humankapitalet

Vi har valt métten foradlingsvarde per anstalld samt réatt kompetens vid ratt tidpunkt for att
visualisera Sigma Exalons humankapital. Dessa matt anser vi vara strategiskt relevanta,
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eftersom ett hogt "foradlingsvérde per anstalld” ar viktigt for foretagets resultat och ”rétt
kompetens vid réatt tidpunkt” indikerar hur va Sigma Exalons humankapital
Overensstammer med kundernas behov och férvantningar.

For att ge en indikation pa hur stor del av kostnaderna som respektive anstalld kan bara, har
vi vat att gora en berdkning kring foradlingsvardet per anstdld. Denna berdkning
askadliggor aven, som vi namnt i teorikapitlet, hur va humankapitalet anvander
strukturkapitalet. Foradlingsvérdet per anstélld berdknas genom:

Rorel seresultat + personalomkostnad + avskrivningar enligt plan / antal anstéllda (Bilaga 5)

Raknar vi pa detta matt for Sigma Exallons del blir foradlingsvardet per anstalld (Mkr): (-30
+ 140 + 1,8) / 183 = 0,61 d.v.s. 610 000 kr (Sigma Exallons arsredovisning 2004). Berdknas
foradlingsvéardet per anstélld for Cowi blir detta (MDkk): (90 + 1400 + 65) / 3364 = 0,46
dv.s. 460000 Dkk (Cowis arsredovisning 2004). Resultatet och betydelsen av dessa
berékningar analyseras nérmare i Byggsten 3.

Ratt kompetens vid rétt tidpunkt & ett centralt métt for att beddma huruvida foretaget
uppfyller kundernas behov. For att lyckas med detta &r det viktigt, som vi tidigare papekat,
att visualisera humankapitalet inom foretaget. Att anvénda sig av en kompetensdatabas likt
en kompetenskarta for att askadliggora humankapitalet, & darfor ett strategiskt viktigt
verktyg for att lyckas idag och imorgon. Detta kan kopplas ihop med de resonemang vi fort
under rubriken; Humankapitalvarderingens funktioner (5.2.1). Resultatet av detta métt
baserar vi sdledes pd den insamlade empirin, dar vi fétt konstaterat att samtliga
intervjuobjekt ser en brist | att det g existerar en dylik kompetensdatabas. Detta hammar
darfor foretagets strategiska planering i form av utnyttjande av humankapitalet pa
effektivaste sétt, dels vad betréffar den befintliga kompetensen, dels kring vilken kompetens
som kommer att behdvasi framtiden.

5.2.2.3 Strukturkapitalet
For att visualisera Sigma Exallons strukturkapital har vi valt métten; rorelseintakter och
rorelsekostnader samt nytta av dokumentation i databaser. Roérelseintdkter och
rorelsekostnader & intressant att diskuterai forhallande till strukturkapital, eftersom det till
stor del handlar om hur arbetet bedrivs inom organisationen. Med detta menar vi att ett
arbetssitt dar foretaget arbetar med losningar (&taganden) istéllet for med att sdja
konsulttimmar pa lang sikt, kan gora att intakterna 6kar och kostnaderna minskar. Finns da
ett starkt strukturkapital kan detta innebara att da foretaget saljer |6sningar behover " hjulet
g uppfinnas pa nytt”. Har en sdljbar 16sning utvecklats vid ett tidigare tillfale, kan denna
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sdljas igen utan att konsulttimmar anvéands for utvecklingstid. Dessa resonemang kopplas
dven samman med det tredje mattet, nytta av dokumentation i databaser. Har ett tidigare
projekt eller 16sning dokumenterats pa ett dteranvandbart sétt, sparar detta mycket tid och
darmed kostnader.

Rorelseintakterna for Sigma Exallon, ar 2004 uppgick till ca 162 Mkr, medan rérelsens
kostnader var ca 193 Mkr. Den stora posten var foretagets personalkostnader som uppgick
till hela 72 % av Sigma Exalons totaa rorelsekostnader. (Arsredovisning 2004)
Personalkostnader som motsvarar ca % av foretagets rorelsekostnader & dock ett
genomsnitt for konsultbolag, dar den storsta och viktigaste resursen & foretagets
humankapital (Konsultguiden).

D& kostnaderna inom Sigma Exallon, som synes, 6verstiger intakterna & det uppenbart att
forandring behover ske. Ett sétt att minska kostnaderna & det arbetssétt vi presenterat ovan,
d.v.s. aeranvandbar dokumentation av I6sningar och projekt. Ett grundligt arbete kravs
altsa for att starka strukturkapitalet, vilket kan bidra till en 1&gre kostnadsniva och hogre
intaktsbas. Visualiseringen av strukturkapital i form av rorelsekostnader och rorel seintakter
indikerar i figur 14 att ett forandrat arbetssétt & nodvandigt. Vad betréffar nyttan av
dokumentation i databaser har intervjuerna tydliggjort att det saknas struktur kring hur
foretaget dteranvander tidigare insamlad information och kunskap. Sdledes kravs det dven
ett forandrat arbetssitt och forandrade rutiner kring &teranvandning av kunskaper och
erfarenheter inom organi sationen.

5.2.2.4 Kundkapitalet
Anledningen till att vi valt matten kundtillfredstéllelse och aterkopsfrekvens for att
visualisera Sigma Exallons kundkapital, ar att n6jda kunder alltid &r viktigt. Detta ocksa for
att foretaget & mycket beroende av langsiktiga kundrelationer dér kunden véjer att
aterkdpa tjanster av Sigma Exallon. Darfor har vi dven valt méttet aterkOpsfrekvens for att
belysa huruvida kundernai verkligheten véljer att terkommatill foretaget.

D& Sigma Exallon bedémer kundtillfredstéllelsen anvander foretaget en enkét for att fa fram
ett ngjd-kundindex. | denna enkét svarar kunden pa hur ndjd denna & med kontaktyta,
konsultkompetens, uppméarksamhet och dérefter beddms hur val Sigma Exallon levererar i
forhdllande till detta. Dessa kriterier varderas utifran en skala mellan 1-5. Matningen
genomfors nar konsulten varit i uppdraget minst tva manader, dérefter tva ganger per &r.
Det uttalade malet med dessa méatningar & att forbattra foretagets relation med kunderna
och stérka konkurrenskraften. (Exsajt)

49



Vart resultat av méttet kundtillfredstéllelse baseras pa den undersokning Veckans Affarer
gor &rligen dér ”Arets Basta I T-konsult” utses. | denna undersokning bedéms kriterierna;
fortroende, kundorientering, kompetens och resultat. Sigma AB har vunnit denna
utmérkelse de tva senaste aren med hdga betyg pa framfor alt kriterierna fortroende,
kundorientering och kompetens. Detta indikerar pa en mycket hog kundtillfredstallelse,
nagot vi ocksa fétt bekraftat i intervjun med Anderberg (050510), som delgett oss resultat
av kundenkéterna som foretaget anvénder. | de intervjuer vi genomfért har det &ven
framgétt att Sigma Exallons strategi med langsiktiga kundrelationer lyckas, som ett bevis i
form av hog &terkopsfrekvens. Vad betraffar kundkapitalet kan det altsd konstateras,
utifran de métt vi valt att foretagets kundkapital for narvarande ar starkt.

Sammanfattningsvis menar vi att mervardet av den polygon vi visar i figur 14
(Radarskarmen) & helhetsbilden kring ndgra av de strategiskt intressanta aspekterna av
Sigma Exalons intellektuella kapital. Polygonen indikerar inte bara var Sigma Exallon
befinner sig idag, utan &ven vilka delar av det intellektuella kapitalet som bor fokuseras
framgent.

5.2.3 Resultat av Byggsten 1

Vi vill hdmed sammanfatta den forsta byggstenen i analysen genom att applicera
Johanssons och Skoogs (2001) modell pa Sigma Exallon utifran de resonemang som forts

ovan.
Intellektuellt Kapital
Humankapital Strukturkapital Kundkapital
* Foradlingsvarde per * Rorel seintakter * Aterkopsfrekvens
anstélld * Rorel sekostnader * Kundtillfredstallelse
* Rétt kompetens vid rétt * Nytta av dokumen-
tidpunkt tation i databaser

QU =T
t t

Vardeskapande bygger pa att sammankoppla de olika resurserna

Fig 15. Sambandsbaserat intellektuellt kapital applicerat pa Sgma Exallon (Johansson & Skoog,
2001)
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| figur 15 har de métt som applicerats pa "Radarskarmen” infogats under respektive
bestandsdel i det intellektuella kapital et. Johansson och Skoog (2001) poangterar att det inte
enbart racker med att visudisera det intellektuella kapitalet genom métningar, utan &ven
forsta vikten av sambandet eller samspelet mellan dessa tre bestandsdelar. Enligt forfattarna
& det detta som skapar vérde for foretaget. Ett exempel pa samspel utifran ovanstéende
modell applicerat pa Sigma Exallon, & hur rétt kompetens vid rétt tidpunkt samspelar med
nytta av dokumentation i databaser och kundtillfredsstéllelse. Med detta menar vi att om
exempelvis kompetensen inom organisationen & dokumenterad, kan detta leda till
effektivare planering, vilket i sin tur ger rétt kompetens vid rétt tidpunkt. Resultatet av detta
samspel bidrar till fler ndjda kunder da deras behov uppfylls pa ett mer tillfredstallande sétt.

5.3 Byggsten 2: Starkande av humankapitalet

| det andra steget av Edvinssons (2000) modell (Human Capital injection) férklaras
Okandet, d.v.s. stéarkandet av humankapita inom organisationen. Detta kan ske genom
exempelvis kompetenshdjande  &tgérder sdsom  rekrytering av ny  personal,
kompetensutveckling m.m. D& vi g& igenom det andra steget av analysens byggstenar,
avser vi framst att beskriva hur Sigma Exalon arbetar med olika kompetenshdjande
atgarder. Med detta vill vi tydliggora hur foretaget kontinuerligt forsoker starka
organi sationens humankapital .

Olve, Roy och Wetter (1999) menar att, da ratt medarbetare anstédlls och utvecklas, tkas
humankapitalet och pa sa sétt odlas det intellektuella kapitalet. Detta & en devis Sigma
Exallon bl.a. lever efter idag. Foretaget arbetar kontinuerligt i team for att sakerstélla den
framtida kompetensen. Likt det danska konsultbolaget Cowi far varje medarbetare inom
Sigma Exalon fora utvecklingssamtal med sin respektive team-chef for att utforma en
kompetensplan. Detta kan innebéra att deltaga i kurser, internt och externt, certifiera sig
inom nya kompetensomraden samt &ven forkovra sig pa fritiden. Dessa agérder syftar
forstastill att stérka humankapitalet inom Sigma Exallon, bade palang och kort sikt.

For att starka humankapitalet rekryteras aven ny personal kontinuerligt. Detta sker i samrad
mellan bade team-chefer och foretagsedning med syfte att sakerstélla att foretaget alltid har
rétt kompetens vid rétt tidpunkt. For ett IT-konsultbolag & detta ytterst viktigt att rétt
persona rekryteras och utvecklas, inte enbart inom respektive spetskompetens, utan aven
socialt, vilket poangterades vid flertal tillfallen under intervjuerna. DA Sigma Exallons
konsulter till stor del arbetar ute i kundprojekt, d.v.s. &r stationerade hos en viss kund under
langretid ar det mycket viktigt att personen fungerar socialt i kundens miljo.
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Humankapitalet stérks aven genom det arbetssétt som anvéands inom Sigma Exallon. Rétt
utnyttjande i projektuppdrag sékerstéller att medarbetarna delar med sig av kunskaper
sinsemellan, vilket ocksa leder till att humankapitalet okar. Detta bidrar d&ven den sk.
kompetensorganisationen till, dar medarbetarna medverkar i olika SIG-grupper beroende pa
det kompetensomrade personen verkar inom. Likt projektformen bidrar &ven SIG-grupperna
till att kunskap Overfors mellan medarbetarna.

5.4 Byggsten 3: Overgang fran humankapital till

strukturkapital

| det tredje steget, Human Capital transformation to Structual Capital, i Edvinssons (2000)
modell fokuseras forpackandet av kunskap som pa sa sitt kan bli tillganglig for fler
personer inom organisationen. | detta skede betonas vikten av | edarskapets forandrade fokus
fran humankapital till strukturkapital. Det & sdledes viktigt att visualisera och stimulera en
kontinuerlig 6vergang frén humankapital till strukturkapital. Sigma Exalon har med sin
unika kompetensorganisation, utvecklat ett arbetssétt for att aktivt jobba med dessa fragor.
Fungerar denna Overgang fran humankapital till strukturkapital skall den sk.
multiplikatoreffekten uppsta Detta visar hur va humankapitalet inom organisationen
anvander strukturkapitalet for att gora ett béttre arbete. Med ett effektivt, 1&ttillgangligt och
rétt paketerat strukturkapital, kan humankapitalet multiplicera sig med strukturkapitalet.
Organisationen ska da som helhet erhdla en avsevard héjning av verkningsgraden och detta
kan liknas med att foretaget aktiverar ” Turbo-knappen”. (ibid)

DA vi avser att analysera det tredje steget i Edvinssons (2000) modell, &mnar vi applicera
Pal ssons (2003) teori kring systematisering, samverkan, skyddsmekanismer och incitament.
Vi kommer &en att anvénda oss av Hanssons och Anderssons (1999) teori om
analog/digital omvandling av humankapital till strukturkapital. Detta kommer att kopplas
ihop med insamlad empiri fran vart fallforetag.

5.4.1 Systematisering, samverkan, skyddsmekanismer och incitament
Passon (2003) menar att systematiseringen av humankapitalet leder till att foretaget
sékerstdller att medarbetarnas kunskaper forédlas till metoder som & oberoende av
individen. For Sigma Exalons del sker systematiseringen genom  projekt,
utbildningsmaterial, utvarderingar av produkter m.m., samt genom att rapporter
dokumenteras och lagras i databaser, for att samtliga medarbetare skall kunna ta del av
detta. P detta sétt efterstrévas att kunskapen ateranvands inom organisationen. Emellertid
framgick det av intervjuerna att tydliga rutiner for detta arbete saknades, framfor allt kring
hur och var medarbetarna skulle na den dokumenterade informationen/kunskapen. Detta
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arbete paverkas dven negativt av den tidspress som konsulterna har pa sig vad betréffar att
debitera tid. Ett ytterliggare problem avseende denna aspekt & att det arbete Sigma
Exalons konsulter utfor hos kund stannar kvar dér. Med detta menar vi att om en konsult
utvecklar en programkod hos en kund betyder detta att kunden ocksa ger koden, varfor det
skulle vara rent juridiskt fel att ta med sig denna kunskap tillbaka in i foretaget for
ateranvandning.

Med begreppet samverkan avser Palsson (2003) att medarbetarnai sa hog utstrackning som
mojligt skall arbeta i projektform, sa att personalen delar med sig av sin kunskap. Fock
(2002) poangterar aven vikten av detta och menar att, om inte medarbetarna delar med sig
av sin kunskap finns inget foretag, bara en samlingsplats for begavade och kompetenta
individer. Aven denna aspekt & Sigma Exallon medvetna om, och arbetar darfor med
projekt for att sikerstélla att konsulternas kunskap utbyts. Da kunskapen flyttas mellan
individ till individ, och fran individ till foretaget genom samverkan och systematisering
tapps de kunskapslackor till, som annars uppstar da en medarbetare, exempelvis lamnar
foretaget. Edvinsson (1999) poéngterar att medarbetarna bor dela med sig av kunskap for att
sdva utvecklas. Detta tankesatt bekraftades fran flera konsulter som menade att nagot av
de bésta sétten att utvecklas var genom att fora diskussioner med andra medarbetare, for att
pa sa sitt starka det egna humankapital et.

Den tredje aspekten som Palsson (2003) benamner som skyddsmekanism, handlar om att
skydda foretaget pa olika sétt. En fara for Sigma Exallon &r att dess anstéllda rekryteras av
kunder, vilket motverkas genom avtal for att inte detta skall ske. Nagot som foretaget inte
kan skydda sig emot & konsulter som slutar. Detta & nagot som flera intervjupersoner
namnde som ett stort problem, da det flera ganger hant att nyckelpersoner inom
organisationen dutat for att starta eget och tagit med sig bade kunder, kollegor och dérmed
vérdefull kompetens. Har fyller kompetensorganisationen inom Sigma Exallon en central
funktion da denna bl.a. har till syfte att driva strukturkapitalprojekt for att overfora
humankapital till strukturkapital. Detta bidrar till att minska skadorna da dylika situationer
uppstar och anstallda véljer att slutai foretaget.

Nagot som Palsson (2003) betecknar som ytterst viktigt & att erbjuda den anstédllde olika
former av incitament for att bevara och stérka foretagets intellektuella kapital. | praktiken
kan ¢ medarbetarna tvingas till samverkan fér att dela med sig av sina kunskaper. Genom
att erbjuda den anstallde incitament i form av delagarskap, bonus €eller liknande far den
anstdllde ett egenintresse av att stérka foretagets strukturkapital. (ibid)

Sigma Exallon ger medarbetarna ett incitament, i kronor, for att f& dem intresserade av att
knyta sin kunskap till foretaget. Medarbetarnas vilja att dela med sig av sina kunskaper
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dokumenteras och f6ljs upp vid 16ne- och utvecklingssamtal. D& detta & en |6negrundande
del inspireras de anstédllda att exempelvis komma med forslag till strukturkapital-projekt
som skall genomféras av kompetensorgani sationen.

5.4.2 Analog/digital omvandling fran humankapital till strukturkapital
Hansson och Andersson (1999) foljer Palssons (2003) resonemang kring hur viktigt det &
for kunskapsforetag, att omvandla medarbetarnas kunskap och kompetens till foretagets
strukturkapital. Detta kallar forfattarna A/D omvandling d.v.s. en analog/digital omvandling
inom foretaget. Omvandlingen innebar att kvantifiera erfarenheter och resultat, s att de blir
dokumenterade och tillgéngliga for andrainom organisationen och samtidigt véarderbara.

A/D omvandling
< >

Systematisering genom

Humankapital dokumentationsprocesser

Strukturkapital

Figur 16. A/D omvandling applicerat pa Sgma Exallon (Hansson och Andersson, 1999)

Att jobba med en dylik omvandling & centralt for att bibehdlla konkurrenskraften menar
forfattarna Hansson och Andersson (1999). A/D omvandlingen utgdrs huvudsakligen av
systematisering genom dokumentationsprocesser. Detta beskriver forfattarna som analoga
héndel ser som digitaliseras genom dokumentation och registrering.

Sigma Exallon digitaliserar processer sasom projekt, utbildningsmaterial, utvarderingar av
produkter m.m. samt rapporter. En forutsattning for att foretagets A/D omvandling skall ge
maximal effekt ar att foretaget arbetar mamedvetet och konsekvent med att bibehdlla
kunskap i verksamheten. Detta arbetar Sigma Exalon i stor omfattning med som vi tidigare
namnt. Att samla kunskapen menar flera av intervjupersonerna, ar ett primart mal for att
vara konkurrenskraftig pa lang och kort sikt. Emellertid papekar flera intervjupersoner att
resurser for detta arbete saknas for att kunna lyckas fullt ut. Detta kan aven likstéllas med
Cowi, dér foretaget anser att omkostnaderna for hanteringen av denna 6vergang &r for hoga
(Aagaard, 050522).

Malet for Sigma Exallons foretagsedning & att ge medarbetarna en helhetsforstaelse for
hur A/D omvandlingen i form av systematisering hor ihop med féretagets dvergripande

54



affarsstrategi. Detta for att A/D omvandlingen for strukturkapital, enligt forfattarna, ar
central daett starkt strukturkapital, pa sikt okar foretagets varde.

5.4.3 Resultat av Byggsten 3
Vi amnar hdrmed sammanfatta den tredje byggstenen i analysen genom att koppla samman
de resonemang vi fort i de forstatre delarna av Edvinssons (1999) modell. Detta for att visa
pa den interna véarderingens betydelse. Fragan &r: Uppstar det ndgon multiplikatoreffekt
eller g, inom Sigma Exallon?

Genom att applicera Palssons (2003) teori kring systematisering, samverkan,
skyddsmekanismer och incitament och Hanssons och Anderssons (1999) teori om
analog/digital omvandling av humankapital till strukturkapital, har vi askadliggjort hur
Sigma Exallon arbetar med 6vergang fran humankapital till strukturkapital. Foretaget
arbetar aktivt med dessa fragor i syfte att starka strukturkapitalet. Sdledes borde detta leda
till en utvaxling i form av en multiplikatoreffekt, dar foretaget pa sd sitt nar en hogre
verkningsgrad. Detta forutsitter dock att arbetet med de tva forsta byggstenarna aven
genomfors. For att bedoma om en multiplikatoreffekt uppstar inom Sigma Exallon kommer
vi att jamfora med resultaten fran Berglund, Gronvall och Johnssons (2002) undersokning.

Utvaxlingen av multiplikatoreffekten kan métas genom att titta pa relationen mellan
strukturkapitalet och humankapitaet (strukturkapital / humankapital > 1). Denna berékning
visar att strukturkapitalet behover vara storre an humankapitalet, annars uppnas ingen
multiplikatoreffekt, utan snarare det motsatta. Detta leder i <3 fall till att humankapitalet
eroderar. (Edvinsson, 1999)

Som vi pavisat tidigare, arbetar inte Sigma Exadlon idag, i storre omfattning med att vardera
och méta foretagets humankapital och strukturkapital. Vi har visualiserat foretagets
intellektuella kapital med hjalp av "Radarskarmen” utifran de métt, som vi anser vara
strategiskt relevanta. Emellertid ar det svart, med utgangspunkt i den visualiseringen, att
sétta ett konkret varde pa humankapitalet respektive strukturkapital et.

| detta skede av uppsatsen vill vi dterknyta till dess titel: Betydelsen av ett foretags interna
vardering vid 6vergang fran humankapital till strukturkapital. Pa uppsatsens forsta rad stér
att 1ésa: " No one can manage well something that is inadequatley defined” (Ron Sanchez,
2003 s. 8). Citatet av Sanchez (2003) dterspeglar pa ett tydligt sitt, den problematik som
kan uppstd om inte en intern vardering av det intellektuella kapitalet genomfors. For att
Sigma Exallon ska kunna uppna en positiv multiplikatoreffekt och siledes minska risken for
att humankapitalet kan erodera, krévs att foretagdedningen forstér betydelsen av den
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interna varderingen av det intellektuella kapitalet. Kontentan av detta pekar pa vikten av att
stérka foretagets strukturkapital. Aterigen & detta av betydelse for att bibehdlla kunskap
och kompetens inom organisationen. Pa langre sikt menar vi, att det borde vara vardefullt
for Sigma Exallon i dess stravan att stérka och bibehdlla konkurrenskraft, att erhdlla en
positiv multiplikatoreffekt.

D& vi diskuterat huruvida det uppkommer ndgon multiplikatoreffekt eller €, inom Sigma
Exalon, & det &ven intressant att se till de resultat, Berglund, Gronvall och Johnsson
(2002) kommit fram till i sin undersokning. Resultaten i denna studie visar att de flesta
foretag som undersokts i I T-branschen har 1aga varde pa sin multiplikatoreffekt, vilket leder
till att humankapitalet eroderar. Darfor menar forfattarna att om foretagen vill bli mer
stabila och minska risken for humankapitalerodering, bor de strdva efter att Oka
multiplikatoreffekten. Resultaten visar att om foretaget lyckas oka multiplikatoreffekten
leder dettatill en positiv paverkan pa marknadsvérdet. (ibid)

Utifran v& tidigare berdkning av Sigma Exalons foradlingsvarde per anstéld,
sammankopplat med det dtatistiskt sdkerstdllda resultatet i Berglund, Grénvall och
Johnssons (2002) undersokning, kan vi konstatera att nagon multiplikatoreffekt g
uppkommer inom Sigma Exalon, da foradlingsvardet & sa lagt som 610000 kr per
anstalld. Statistiken i forfattarnas undersokning visar, att det hade krévts nérmare det dubbla
i foradlingsvarde per anstalld, for att en positiv multiplikatoreffekt ska kunna uppnas. Strax
under 700 000 kr i foradlingsvérde per anstélld & emellertid ett genomsnittsvarde for 1T-
branschen i Sverige (Bilaga 6). Detta tyder pa ett generellt problem for IT-foretagen att
uppna en positiv multiplikatoreffekt. | Bilaga 5 askadliggors en tidsserieanalys over Sigma
Exallons foradlingsvarde per anstalld de senaste fem dren. Resultatet visar att differensen &r
margingll sedan & 2000 fram tills arsskiftet 2004/2005. Nagot som kan bli intressant for
Sigma Exallon, &r hur foradlingsvardet per anstdlld pa sikt, kommer att forandras, i och med
sammanslagningen med RKS under 2004. Som diskuteras i Byggsten 4 utgor
sammanslagningen ett exempel pa addering av strukturkapital fran externt hall. Bidrar
denna addering till 6kandet av foradlingsvardet per anstélld, kommer det &ven att pa sikt
ledatill att en positiv multiplikatoreffekt kan uppnas.

Utrékningen av Cowis foradlingsvarde per anstélld i Byggsten 1 visade pa ett |agre vérde
(460 000 DkK) &n for Sigma Exalon. Cowi arbetar som vi tidigare namnt, uttalat med
vardering och hantering av det intellektuella kapitalet. Trots detta har fOretaget ett relativt
lagt foradlingsvarde per anstdlld. Detta kan ha sin forklaring i att Cowi okat sin
personalstyrka med ca 40 % de senaste fyra &ren. Okas personalstyrkan markant tenderar
detta till att personalkostnaderna for de nyanstéllda inledningsvis dverstiger de intékter som
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konsulterna genererar. Likt Sigma Exallon krévs en véasentlig okning av forédlingsvardet
per anstalld inom Cowi for att en positiv multiplikatoreffekt ska kunna uppnas.

5.5 Byggsten 4. Starkande av strukturkapital
| det fjarde steget av Edvinssons (2000) modell (Structural Capital injection) belyses hur
adderat strukturkapital fran externt hall kan ge organisationen en " turboeffekt” pa den redan
etablerade multiplikatorn, da denna nu kan anvéanda olika typer av strukturkapital i
vérdeskapandet.

Sigma Exallon slogs samman med 1T-fortaget RKS under hdsten 2004, vilket utgjorde ett
utmarkt exempel pa addering av strukturkapital till foretaget fran externt hall. Detta har
bidragit till nytt strukturkapital for Sigma Exallon, framfor allt i form av processkapital.
Det processkapital som okat efter sammanslagning rér framfor alt arbetssétt dar RKS
tidigare arbetat med strukturkapitalprojekt, vilket applicerats i Sigma Exallon med stor
framgang. Denna typ av arbetssétt kan liknas vid en praktisk kunskap som genererar vérde
for organisationen. Det var &ven RKS som tidigare arbetade med SIG-grupper och som i
och med sammanslagningen blev en del av den nya kompetensorganisationen inom Sigma
Exallon.

5.6 Kontentan av analysens fyra byggstenar
| denna avslutande del av analysen vill vi poéngtera betydelsen av den visuaisering av
Sigma Exallons intellektuella kapital vi genomfort med hjdlp av ”Radarskérmen”. Detta
kommer att ske i forhdllande till resonemangen om foradlingsvarde per anstalld, utifran
diskussionerna som forts kring varje byggsten. Vidare kommer detta aven att
sammankopplas med resultaten fran Berglund, Gronvall och Johnssons (2002) kvantitativa
undersokning.

D& vi applicerat "Radarskarmen” for att visualisera Sigma Exallons intellektuella kapital,
har detta varit i syfte att askadliggora en enkel och strategiskt intressant helhetsbild 6ver var
foretaget befinner sig idag och vart de bor strava. Kontentan av denna helhetsbild, menar vi
ar att foradlingsvardet per anstélld maste okas vasentligt. Lyckas foretaget med detta leder
det i sAfall enligt Berglund, Gronvall och Johnssons (2002) resultat, till att marknadsvéardet
paverkas positivt. Vidare visar "Radarskarmen” att en okning av strukturkapitalet kravs for
att nd en "turbo-effekt” med forhojd verkningsgrad som resultat inom organisationen. Nar
Sigma Exallon denna "turbo-effekt” kommer detta dven att paverka foradlingsvardet per
angtalld positiv, da humankapitalet kan utfora ett béttre arbete utifran det starkta
strukturkapitalet. Dessa resonemang stdmmer Overens med de kvantitativa resultat som
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pdvisats i Berglund, Gronvall och Johnssons (ibid) studie, dar det konstateras att
strukturkapitalet inom 1T-bolag generellt sdit endast utgor en fjardede av det intellektuella
kapitalet. Vad vi pavisat i Byggsten 3, gdllande 6vergang fran humankapital till
strukturkapital blir darfor ytterst viktigt for Sigma Exallon. Anledningen & den |aga graden
av strukturkapital i foretaget, som maste ckas for att en positiv multiplikatoreffekt ska
kunna uppnés. Aterigen kan det poéngteras, att om en positiv multiplikatoreffekt ska kunna
uppsta kravs att strukturkapitalet & hogre an humankapital et.
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6 Slutdiskussion

| det avslutande kapitlet for vi en sammanfattande diskussion om véra slutsatser och svarar mer
konkret pa var fragestallning. Har ger vi aven forslag och synpunkter till Sgma Exallon, hur de
kan hantera och stérka det intellektuella kapitalet. Sutligen ges uppslag till vidare forskning
inom omradet.

Vi vill avdutningsvis aterknyta till syftet med denna uppsats: att skapa en djupare forstael se
for betydelsen av intern vérdering av det intellektuella kapitalet for Sigma Exallon for att
undersdka om en multiplikatoreffekt kan uppsta. For att kunna svara pa detta har vi utgatt
fran foljande fragestalIning:

* Hur kan Sigma Exallon arbeta med intern vérdering av det intellektuella kapital et
och hur paverkar detta mojligheterna for att en multiplikatoreffekt ska kunna
uppsta?

Da vi applicerat det teoretiska ramverket fran kapitel 3 pa den insamlade empirin, har vi
kunnat konstatera, att intern vardering av det intellektuella kapitalet har stor betydelse,
huruvida det skall kunna uppsta nagon positiv multiplikatoreffekt inom Sigma Exallon. Likt
strukturen i analyskapitlet kommer vi att askadliggora véra slutsatser utifran Edvinssons
(2000) modell, Market capitalization over time. Emellertid har vi under arbetets gang
konstaterat, att denna modell kan modifieras for att pa ett béttre sétt visa hur processen
kring de olika byggstenarna ser ut inom Sigma Exallon. Nedan presenteras var modifierade
version av modellen och utifran dennal&gger vi fram slutsatserna.

4, Stérkande av strukturkapital h

3. Overgéng frén humankapital
till strukturkapital

2. Stérkande av humankapital

1. Visualisering av det
intellektuella kapitalet

4_/

Fig 17. Market Capitalization over Time, Modified.
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Anledningen till att modellen forandrats fran en kurvatill en spiral, ar for att detta tydligare
aerger hur denna process fungerar i praktiken. Vi menar att de olika byggstenarna i
modellen samverkar i en uppdtgdende spiral, dar delarna ar inbdrdes beroende av varandra,
for att ett stdrkande av det intellektuella kapitalet skall kunna ske. Vi vill dven framhava
vikten av att askadliggora modellen som en kontinuerlig process inom foretaget, dar den
fjarde byggstenen &terknytstill den forsta

For att besvara var fragestadllning kommer vi nedan att sammankoppla byggstenarna,
visudlisering av det intellektuella kapitalet och Overgang fran humankapital till
strukturkapital.

| var undersokning har vi konstaterat att Sigma Exallon inte arbetar i tillrécklig utstréackning
med att visualisera och vérdera det intellektuella kapitalet i foretaget. D& vi applicerade
"Radarskarmen” pa Sigma Exalon visade helhetsbilden framfor alt pa att foretagets
human- och strukturkapital hade laga varden. Av denna anledning & det uppenbart att
betydelsen av intern vérdering av det intellektuella kapitalet & stor. Har inte de
immateriella tillgangarna véarderats, vet foretaget inte vad som innehas och vad som bor
atgardas. Genomfors en grundlig visualisering bidrar detta till den uppatgdende spiraen,
vilket i slutandan leder till att en positiv multiplikatoreffekt uppstar.

Nagra av de strategiskt viktiga matt vi applicerat i "Radarskarmen” och som déarfor borde
Okas &r foradlingsvarde per anstélld och nytta av dokumentation i databaser.

Ett sétt att cka Sigma Exallons foradlingsvarde pa 600 000 kr per anstalld, &r att sétta rétt
pris pa de tjanster foretaget sdljer till kunderna. Med detta menar vi, att Sigma Exallon
maste tydligt pavisa det framtida vardet av en tjanst for kunden. Att sétta ratt pris menar vi
&ven hanger ihop med ett forandrat arbetssatt. Att ga fran att "sélja konsulttimmar” till att
sdlja losningar skulle spara kostnader i form av utvecklingstid, d& en redan utvecklad
I6sning kan sdljas flera ganger. Utifran detta forandrade arbetssétt gar det att sétta ett fast
pris pd en redan utvecklad l6sning. Aven méttet, "nytta av dokumentation i databaser”
hénger samman med dessa resonemang. For att foretaget rent praktiskt skall kunna férandra
arbetsséttet, ar det viktigt att forpacka kunskap sa att den blir tillganglig for fler personer
inom organisationen. Det gdler att samtliga medarbetare forstar vikten av detta
tidskréavande och langsiktiga arbetssétt. | forlangningen skulle detta leda till att konsulterna
pa ett béttre sitt kan ateranvanda kunskap i form av exempelvis dokumenterade fardiga
l6sningar, lagrade i en kunskapsdatabas. Da kunskapen dteranvands, kan humankapital et
utnyttjas mer effektivt, eftersom "hjulet inte behdver uppfinnas pa nytt”. Detta bidrar till
minskad forbrukning av konsulttimmar och hogre intakter. Hogre intakter paverkar i sin tur
foradlingsvérdet per anstélld positivt.
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Ett foréndrat arbetssétt samt en v fungerande kunskapsdatabas & de komponenter som
langsiktigt kommer att bidra till en positiv multiplikatoreffekt for Sigma Exallon. " Turbo-
knappen” kommer da att aktiveras!

6.1 Forslag till fortsatt forskning
Vi anser att ett intressant uppslag till fortsatt forskning skulle vara att genomféra en
branschjamforelse for att belysa vilka olika delar inom det intellektuella kapitalet som
bidrar till att en multiplikatoreffekt uppstar. Detta skulle kunna genomféras genom en
kombinerad kvaltitativ och kvantitativ studie déar ett foretag frén respektive bransch
analyseras och dérefter jamférs med varandra.

Ett ytterligare fordag till fortsatt forskning ar att undersbka mojligheterna for I T-bolag att ta
"rétt betalt”, vilket visat sig ytterst viktigt om foretaget ska kunna 6ka foradlingsvardet per
anstalld. Detta resonemang bor ssmmankopplas med teorier kring prisséttningsstrategi.
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Bilaga 1
Intervjuguide Sigma Exallon AB - ledningen

Demografiska faktorer
Namn, Alder, Befattning, Ar inom nuvarande befattning, Ar i organisationen

Tema 1 - Overgang fran HC till SC (multiplikatoreffekten inkl)
Hur ser du pa begreppet Intellektuel It kapital ?

Vad & humankapital inom Sigma?
- Vilka delar inom humankapitalet & de viktigaste?

Hur ser du pa strukturkapitalet inom Sigma?

Hur bevaras humankapitalet inom organisationen?
- vidforlust av persona
- kontinuerligt i det dagliga arbetet

Hur blir individuell kunskap och kompetens tillganglig for andrainom organi sationen?
- systematisering (lagring av info)
- samverkan (projekt)
- skyddsmekanismer (anstéllningsavtal — sekretess)
- incitament (bonus mm, 6ka anstalldas del aktighet i ftg)

Hur undviker ni att hjulet uppfinns gang pa gang?
Hur fungerar 6vergangen fran humankapital till strukturkapital inom Sigma?

Sigma jobbar uttalat med att skapa och stérka sitt strukturkapital ...
- Vad &r syftet med detta?
- Vilken del av strukturkapitalet & mest betydel sefullt for Sigma?

Vad & malen med den s.k. kompetensorgani sationen?
- Kort- och langsiktiga mal?
- Resultatet s& hr 13ngt?
- Hur méts huruvida malen uppnas?

Tema 2 - Intern vardering av det intellektuella kapitalet
Hur arbetar Ni med att vérdera det intellektuella kapitalet inom Sigma?
Vad & syftet med varderingen?

Vilkama och matt anvands?



Bilaga 2
Intervjuguide Sigma Exallon AB - medarbetare

Demografiska faktorer
Namn, Alder, Befattning, Ar inom nuvarande befattning, Ar i organisationen

Tema 1 — Overgéang fran HC till SC (multiplikatoreffekten inbakad)
Hur ser du pa begreppet Intellektuel It kapital ?

Vad betyder humankapital (och strukturkapital) for dig?
Hur betraktas humankapitalet inom Sigma Exallon AB?

Hur bevaras humankapitalet inom organisationen?
- vidforlust av persona
- kontinuerligt i det dagliga arbetet

Hur blir individuell kunskap och kompetens tillganglig for andrainom organi sationen?
- systematisering (lagring av info)
- samverkan (projekt)
- skyddsmekanismer (anstéllningsavtal — sekretess)
- incitament (bonus mm, 6ka anstalldas del aktighet i ftg)
Hur undviker ni att hjulet uppfinns gang pa gang?

Tema 2 - Intern vardering av humankapital
Hur arbetar Ni med att vérdera det intellektuella kapitalet inom Sigma?
Vad & syftet med varderingen?

Vilkama och métt anvands?



Bilaga 3
Intervjuguide - expertintervju med Tord Andersson, Finacial
Analyst

1. Vadindikerar ett foradlingsvarde pa 600 000 kr per anstalld for ett I T-konsultbol ag?
2. Hur kan ett foradlingsvérde per anstélld 6kas?

3. Vad innebdr det for foradlingsvérdet per anstélld, att personalkostnadernainom ett foretag
uppgar till % av de totala rérel sekostnaderna?

4. Hur viktigt & det for 1T-bolag, att ha ett sa hogt foradlingsvarde som majligt?

Intervjuguide - intervju med Niels-Jgrgen Aagaard, Chief
Knowledge Officer, Cowi

1. Vad anser Ni varade viktigaste delarnai Ert human- och strukturkapital ?
2. Hur éverférs humankapital till strukturkapital inom Cowi?

3. Hur méter och véarderar Ni human- och strukturkapital ?

4. Vad anvander Ni for ma och métt for matningen/varderingen?

5. Vad & syftet med Er métning/vérdering?



Bilaga 4

Sigma Exallons kompetensorganisation

Kompetensorganisation
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Bilaga 5
Utrakningar, foradlingsvarde per anstalld

For att berékna foradlingsvardet per anstdlld anvénder vi oss av den mest vedertagna
utrakningsmetoden (Konsultguiden):

Rorelseresultat + personalomkostnad + avskrivningar enligt plan / antal anstallda.

Nedan askadliggors Sigma Exallons foradlingsvarde per anstalld mellan 2000 — 2004.

800+
700+
600+
500+
400+
300+
200+
100+

n @ FV/anstalld (Tkr)

NN N NN NN

2000 2001 2002 2003 2004

FV/anstédlld 2000: 760 000
2001: 530 000
2002: 710 000
2003: 720 000
2004: 610 000

Exempel pa ytterligare en utrakningsmetod for att berakna foradlingsvardet per anstalld &r enligt
Tord Andersson (050603):

VA=W+Dep+T+I1+Div+R

VA: Vaue Added

W: Salaries and wages including benefits
Dep: Depreciation of fixed assets

T: Taxation

I: Net interest paid

Div: Dividends paid

R: Retained earnings



Bilaga 6
Konsultguiden
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(http://www.affarsvarl den.se/konsul tgui den/rankning)

Sigma AB innehar plats 31 av 61 (2003), da Affarsvérlden rankat foradlingsvarde per anstalld i
svenska I T-bolag.



