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Forord

Denne oppgaven er skrevet som en avsluttende del av mastergradsstudiet i gkonomi og
administrasjon ved Norges Fiskerihggskole, Universitetet i Tromsg. Oppgaven er utarbeidet

over et semester og utgjgr 30 studiepoeng.

Arbeidsprosessen har vart utfordrende og spennende. Vi har lert mye om temaet intellektuell
kapital, og om det a skrive en sa omfattende oppgave som dette. Sammen har vi fatt frem en
oppgave vi er forngyde med. Det er derfor med glede at vi leverer fra oss dette ferdige

produktet.

Vi vil forst og fremst takke var veileder Ulf Mack Growen for konstruktive tilbakemeldinger
og veiledning underveis i arbeidsprosessen. Vi kunne ikke hatt en bedre veileder med tanke pa
det engasjementet du viser. En stor takk rettes ogsa til respondentene ved vare to
casebedrifter, henholdsvis Kjell Ole Straumsnes i KPMG og Marlene Uvslgkk og Tor

Hansson 1 Gjensidige Forsikring.

Vi vil ogsa takke vare medstudenter som har bidratt til a gjgre studietiden minnerik. Til slutt
gnsker vi a takke vare familier og kjerester som har stgttet oss gjennom denne fem ar lange

utdannelsen.

Tromsg, 15. mai 2008

Hege Pedersen Julie Nyland



Sammendrag

De siste tiarene har interessen og forstaelsen for hvor viktig immaterielle ressurser og
intellektuell kapital er for organisasjoners virksomhet gkt. Intellektuell kapital er svert

forskjellig fra fysisk og finansiell kapital, og ma derfor styres pa en helt annen mate.

I denne oppgaven gnsker vi a sette oss inn i begrepet intellektuell kapital og se pa hvilke
modeller og rapporteringsverktgy som brukes i denne sammenhengen. Studien bygger derfor
mye pa sekunderlitteratur. Vi har valgt KPMG og Gjensidige Forsikring BA som
casebedrifter 1 denne oppgaven, fordi begge selskapene er kunnskapsbedrifter hvor den
intellektuelle kapitalen har stor betydning. Videre ser vi pa hvordan denne kapitalen ivaretas,

rapporteres og videreutvikles i casebedriftene.

Det finnes flere ulike definisjoner pa intellektuell kapital, noen forfattere begrenser
intellektuell kapital til kunnskap, mens andre har uhandgripelige eiendeler med i sine
definisjoner. Den vanligste maten er a dele intellektuell kapital inn i humankapital,
strukturkapital og relasjonskapital. Kunnskap er en viktig del av den intellektuelle kapitalen,
og en lerende organisasjon skaper, erverver, overfgrer og beholder kunnskap. Forskning har
vist at faktorer som et stgttende leringsmiljg, konkrete leringsprosesser og praksiser og
lederatferd som fremmer forsterkning, er essensielle i en organisasjons lering og

tilpasningsevne.

Verdien pa intellektuell kapital kan defineres som differansen mellom bedriftens
markedsverdi og regnskapsverdi. Det er vanskelig a sette en ngyaktig verdi pa intellektuell
kapital, men bedrifter kan male og vurdere den med tanke pa intern styring eller for ekstern
rapportering. Norsk Finansanalytikers Forening (NFF) har pa bakgrunn av at reell
verdiskapning ikke gjenspeiles pa en tilfredsstillende mate i dagens historiske og
kostnadsbaserte regnskapsmodell, utviklet retningslinjer for fremtidig, frivillig rapportering
av ikke-finansiell informasjon. Man har enda ikke kommet fram til metoder for a integrere

intellektuell kapital som en del av balanseregnskapet.
I denne oppgaven har vi gjennomfgrt intervjuer med vare casebedrifter, som gir oss et
inntrykk av at begge selskapene er bevisste pa den intellektuelle kapitalen de innehar. Bade

KPMG og Gjensidige Forsikring BA har systemer og prosesser som ivaretar og videreutvikler
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denne kapitalen pa en hensiktsmessig mate. Ingen av selskapene benytter seg av NFF sine
retningslinjer for rapportering av tilleggsinformasjon. Gjensidige Forsikring BA gjorde dette
tidligere, men rapporterer na en del av den intellektuelle kapitalen i arsrapporten. KPMG pa
sin side rapporterer intellektuell kapital internt i selskapet ved a bruke balanced scorecard og
medarbeidersamtaler. I denne oppgaven har vi funnet mange likheter i forvaltningen av den
intellektuelle kapitalen i selskapene, men det finnes forskjeller ogsa. Felles for begge
selskapene er viktigheten og kravene for en kontinuerlig oppdatering av de ansattes

kompetanse.

Ngkkelord/ keywords
Intellektuell kapital, Den leerende organisasjon, Ledelse av intellektuell kapital,
Skandiamodellen, McElroy-modellen, The IC Rating Modell, NFFs modell for

rapportering
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Innledning

1 Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Tradisjonelt har man fokusert pa de fysiske og monetare eiendelene i en bedrift, men i dag
legges det stadig mer vekt pa at en bedrift er avhengig av den intellektuelle kapitalen for a
lykkes i et konkurranseutsatt marked. Nordhaug (2002) sier at utviklingen siden 1980-arene
av mange er betegnet som et “paradigmeskifte”. Med dette mener han at en stor del av de
sannhetene vi tidligere tok for gitt, ikke viser seg a stemme lengre. Han mener ogsa at dette
har forflyttet seg til naeringslivet, ved at vi har gatt fra a ha et kapitalbasert naringsliv til a fa
et kunnskapsbasert naeringsliv. Kapital og kunnskap er lik pa den maten at de begge kan deles,
men den som deler kapital vil sitte igjen med mindre enn han hadde fgr han delte den.
Kunnskap derimot kan deles uten at den som gir, blir mindre kunnskapsrik, og en kan heller
ikke forhindre at den som gir bruker kunnskapen sin senere. Dette betyr at kunnskap ikke
forst og fremst er eid av bedriften, men av de ansatte. En annen viktig forskjell mellom kapital
og kunnskap er at kapital gjerne investeres 1 produksjonsutstyr som slites med tiden og
dermed ma nedskrives. Kunnskap slites ikke, men blir tvert i mot bedre desto mer man bruker
den. Derimot kan den eldes, sa det er derfor viktig a oppdatere den ved jevne mellomrom. En
tredje forskjell som Nordhaug (2002) nevner, er at kapitalutstyr gjerne bare kan brukes til en
prosess om gangen. Kunnskap kan gjgres tilgjengelig for mange samtidig, og kan derfor

brukes parallelt.

Nordhaug (2002) peker pa fem ulike grunner til at det har blitt mer fokus pa kunnskap den
siste tiden. Den fgrste er at utdanningsnivaet gker gradvis fra ar til ar. Dette gjelder ikke bare i
Norge, men ogsa i andre land som vi kan sammenligne oss med. Den andre er at
yrkesdeltakelsen blir stadig hgyere, dette kommer av at flere og flere kvinner tar hgyere
utdanning og dermed utviskes forskjellen som fgr fantes mellom menn og kvinner pa dette
omradet. Den tredje er produktivitetsutviklingen, produktiviteten gker stadig per time. En
viktig grunn til dette er at man har gatt fra ufaglart arbeidskraft til hgyt utdannede
“operatgrer”” som forstar teknologien og som dermed tilpasser de ulike prosessene bedre. Den
fjerde grunnen er informasjons- og kommunikasjonsteknologien som har utviklet seg enormt

de siste arene, og som man hele tiden ma vere oppdatert pa. Den femte og siste grunnen er
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globaliseringen. Det holder ikke lenger a bare vaere halvgod selv om avstandene til
konkurrentene er store. Pa grunn av internett har verden blitt veldig liten, og en kan straks
spke etter konkurrenter som har lavere pris og stgrre kunnskap selv om de holder til langt

unna. Man ma derfor vere skjerpet for a kunne vaere med a konkurrere (Nordhaug 2002).

Horibe (1999) kaller var tids gkonomi for ’den nye gkonomien”, og sier at den kjennetegnes
av den lynraske informasjonsflommen som skyller over oss. Hun mener at informasjon er blitt
drivkraften bak verdiskapningen, og at kunnskapsarbeiderne er de som sitter inne med
informasjon og dermed er ngkkelen til denne nye retningen. En kunnskapsarbeider er i fglge
Horibe (1999) en person som bruker hodet sitt mer enn hendene sine for a skape verdi, og

som produserer ved hjelp av ideer, analyser, bedgmmelser, planlegging og utvikling.

Tidligere har man konsentrert seg om a identifisere de handfaste verdiene i en bedrift, og
disse har tradisjonelt blitt ansett som et grovt anslag pa hva et selskap er verdt. Man har
likevel veart klar over at i denne verdien ligger det en form for menneskelig bidrag. Dette har
blitt tatt med under bedriftens goodwill, som vil si alle typer eiendeler som er uklare for
verdien pa bedriften og som heller ikke er ngdvendig a vite ngyaktig verdi pa. Herunder
kommer for eksempel bedriftens gode navn og rykte, merkenavn og kundekrets. Tidligere har
en operert med fglgende likning: Markedsverdi = Bokverdi + Goodwill. Forskning de siste
par tiarene har derimot vist at forskjellen mellom bedriftens markedsverdi og bokverdi har
blitt stadig stgrre, og pa grunnlag av dette har en innsett at goodwill blir for snevert og lite
oppklarende (Horibe 1999). Det har oppstatt et behov for a kunne ga n@rmere innpa de
immaterielle eiendelene i1 en bedrift, siden de tross alt tilfgrer mye verdi til selskapet.
Begrepet intellektuell kapital blir derfor satt stadig mer fokus pa, fordi det omfatter mye mer
enn det goodwill gjgr. Det er viktig a dyrke frem den intellektuelle kapitalen, og ikke minst

lede den pa best mulig mate.

Kunnskap, kompetanse og relaterte urgrlige eiendeler har i senere tid kommet opp som
ngkkeldriverne til konkurransemessige fortrinn. Dette skyldes ikke bare viktigheten av
kunnskap, men ogsa den hurtige ekspansjonen av vare- og faktormarkeder som hovedbaser
for konkurransemessig differensiering innenfor mange sektorer. Det foreligger en implisitt
erkjennelse av dette bade innenfor ledelsesteori og den gkende vektleggingen pa viktigheten

av urgrlige eiendeler, renommé, kundelojalitet, intellektuell eiendom, varemerker og
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teknologi. Kildene til verdiskapning i dag er altsa merkbart forskjellige fra hva de var for bare

noen tiar siden (Teece 2000).

Intellektuell kapital vil si de verdier som finnes i bedriften, men som ikke er handfaste. Den
kan defineres som differansen mellom bedriftens markedsverdi og regnskapsverdi (Gottschalk
2003), og deles som regel inn 1 tre hovedkategorier; humankapital, relasjonskapital og
strukturkapital. Viktigheten av intellektuell kapital 1 et selskap kan vare betydelig. Dette kan
belyses ved a se pa markedsverdien til flere selskaper som for eksempel Microsoft og Coca
Cola, de eier fa anleggsmidler, men er likevel noen av selskapene i verden med hgyest
markedsverdi. Merkevareverdi er en av faktorene som skaper markedsverdien til et selskap.
Derfor vil det a ta vare pa et godt renommé og image vare kritisk for a opprettholde en hgy

markedsverdi.

Vi tror at intellektuell kapital vil vare, og 1 stor grad er den viktigste konkurransefaktoren i
fremtiden, derfor er det interessant for oss a ga i dybden og leere mer om dette fagomradet. Vi
har vert innom begrepet intellektuell kapital i flere fagemner i Igpet av masterstudiet, men har
aldri fordypet oss i det. Vi ser derfor pa mastergradsoppgaven som en fin mulighet til a sette
oss inn i deler av dette interessante fagomradet. Vi mener ogsa at oppgaven vil bli mer lererik

og spennende ved en praktisk tilnerming i tillegg til drgfting av eksisterende teori.

1.2 Problemformulering

Nar det gjelder intellektuell kapital star bedrifter foran en del utfordringer. For det fgrste;
hvordan skal de ta vare pa den intellektuelle kapitalen? Det er en stor fordel for bedrifter om
de er i stand til & verne om den kunnskapen som finnes innad i selskapet, slik at man har et

konkurransefortrinn 1 forhold til andre konkurrenter i markedet.

For det andre er det en stor utfordring a male den intellektuelle kapitalen. En kan se pa den
intellektuelle kapitalen som en abstrakt eiendel. Det er vanskelig a finne en ngyaktig verdi pa
denne type kapital, men derimot kan en rapportere den for a se hvilken utvikling den har hatt.
I fglge Gottschalk (2003) er intellektuell kapital de verdier som ikke er bokfgrte, men som
males eller vektes gjennom kunnskapsledelse. Kunnskapsledelse vil i fglge Gottschalk (2003)

si flyt av kunnskap mellom kompetanse-, struktur- og relasjonsbeholdninger.
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Sist, men ikke minst er det viktig for bedrifter a videreutvikle den intellektuelle kapitalen.
Hva gjgr bedriftene for a styrke denne kapitalen? Markedet er under kontinuerlig utvikling, og
derfor er det viktig at bedriftene klarer a henge med. De ma ha evnen til a videreutvikle og

styrke human-, relasjons- og strukturkapitalen i bedriften.

Et viktig spgrsmal er om bedrifter er sin intellektuelle kapital bevisst. I denne oppgaven
gnsker vi a undersgke hvordan to kunnskapsorganisasjoner behandler sin intellektuelle
kapital, og hvordan de handterer de utfordringer vi har nevnt. Til & hjelpe oss med dette har vi
valgt a ta utgangspunkt i to tjenesteytende bedrifter. Den fgrste bedriften vi har valgt a ta for
oss er KPMG, som har sitt virkeomrade innenfor revisjon, skatt og avgift og radgivning. Den
andre bedriften er forsikringsselskapet Gjensidige Forsikring BA, som er et av landets stgrste
skadeforsikringsselskap. Bakgrunnen for at vi har valgt tjenesteytende bedrifter er at i denne
type bedrifter har humankapital en stor betydning. Dermed vil ogsa struktur- og
relasjonskapitalen vare viktig, da dette henger sammen med kunnskapsutvikling og

informasjonsflyten i selskaper.

Som tidligere nevnt har vi vaert innom temaet intellektuell kapital tidligere i studiet, men
gnsker a ga naermere innpa beskaffenheten av intellektuell kapital. Vi gnsker a finne ut hva
intellektuell kapital bestar av, og hvorfor den er sa viktig. Fgrste del av var problemstilling
blir derfor:

Hyva ligger i begrepet intellektuell kapital? Hvilke modeller og rapporteringsverktgy er

brukt i denne sammenheng?

Videre vil vi se pa casebedriftenes intellektuelle kapital, og finne ut hvordan de bruker disse
ressursene. Det vil ogsa vere relevant for oss a finne ut om de har foretatt noen malinger eller
vurderinger av denne typen kapital, og hva de gjgr for a videreutvikle den. Hvor bevisst er
bedriftene i dag med hensyn pa denne kapitalen, og hvordan er utviklingen og trendene
innenfor omradet? Andre del av var problemstilling blir derfor:

Hvordan ivaretas, rapporteres og videreutvikles den intellektuelle kapitalen i

kunnskapsbedriftene KPMG og Gjensidige?
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1.3 Avgrensning

Det er skrevet mye teori om temaet intellektuell kapital, og siden det er umulig a fa med alt
har vi valgt a fokusere pa de modeller og rapporteringsverktgy som vi mener er relevant for a
svare pa var problemstilling. Vi har tatt utgangspunkt i de forfatterne som er mest anerkjent
innenfor omradet intellektuell kapital. Som tidligere nevnt skal vi foreta en analyse av to
kunnskapsbedrifter, og har ikke som mal a generalisere, men heller sette oss godt inn i disse
to bedriftene. Vi kan altsa ikke ga ut fra at vare resultater vil passe med alle

kunnskapsbedrifter, da alle har ulike mater a handtere dette emnet pa.

1.4 Disposisjon
Nar man skal gjennomfgre en oppgave som dette er det viktig & vare bevisst pa hvilke
metoder en benytter seg av. I neste kapittel, kapittel 2, vil vi redegjgre for den metoden vi har

anvendt for a besvare oppgavens problemstilling. Vi vil ogsa beskrive hvordan vi har gatt

fram i datainnsamlingsprosessen, samt diskutere oppgavens reliabilitet og validitet.

I kapittel 3 vil vi ta for oss den teorien rundt intellektuell kapital som vi anser som relevant for
var oppgave. Her gnsker vi a besvare hva intellektuell kapital er, men ogsa redegjgre for ulike

modeller innenfor temaet og rapporteringsverktgy som kan benyttes.

Kapittel 4 er delt i fire deler, der fgrste del er en presentasjon av KPMG og andre del bestar av
resultatene fra intervjuet med dem. Del tre bestar av en presentasjon av Gjensidige Forsikring

BA, mens del fire presenterer intervjuresultatene herfra.

I kapittel 5 vil vi med utgangspunkt 1 intervjuene med casebedriftene diskutere de teoretiske

perspektiver vi har presentert i oppgaven opp mot bedriftene.

I kapittel 6 vil vi avslutningsvis komme med en konklusjon, 1 tillegg vil vi reflektere litt rundt

oppgaven og komme med forslag til videre forskning.
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2 Metode

Metode sier noe om hvilke fremgangsmater man velger a benytte seg av i en
forskningsprosess. I fglge Holme og Solvang (1991) er metodel@re bare et redskap, og gir oss
ikke svar pa noen av spgrsmalene vi har. Det er viktig a ta metodiske valg som passer til den
problemstillingen man star ovenfor. Vi vil derfor i dette kapittelet forsgke a forklare hvilke
metoder vi vil ta i bruk for & gjennomfgre denne undersgkelsen. Til slutt vil vi se pa hvilke
tanker vi sitter igjen med etter at datainnsamlingen er gjennomfgrt; hva som fungerte bra og

hva som kunne vert gjort bedre.

2.1 Valg av forskningsdesign

Forskningsdesign er en slags overordnet plan for hvordan undersgkelsen skal gjennomfgres
(Selnes 1999:74). Det finnes hovedsakelig tre ulike typer design a velge mellom. Disse er

eksplorerende design, deskriptivt design (ogsa kalt beskrivende design) og kausale design.

I var oppgave har vi valgt a benytte oss av et eksplorerende design. Eksplorerende design bgr
benyttes nar problemstillingen er uklar med hensyn til hvilke variabler som skal males eller er
veldig grov (Selnes 1999), og nar man i utgangspunktet vet lite om omradet man skal forske
pa (Gripsrud og Olsson 1999). Vart utgangspunkt er at vi vet lite om temaet intellektuell
kapital. Vi kjenner ikke til de relevante teoretiske begrepene pa omradet, og har ingen
teoretiske modeller a ga ut ifra. I fglge Gripsrud og Olsson (1999) kan det viktigste i en slik
situasjon veere a fa en bedre innsikt i problemomradet. Selnes (1999:79) formulerer det pa
denne maten: ”Ved eksplorerende design er leringen kumulativ i lgpet av datainnsamlingen,
mens ved beskrivende/kausale design skjer lringen fgrst nar dataene er samlet inn og
analysert”. Videre sier Selnes (1999) at malet med de eksplorative undersgkelsene ofte er gkt

innsikt eller forstaelse. Pa grunnlag av dette har vi valgt et eksplorativt design til var oppgave.

2.2 Kvalitativ metode

Nar man skal samle inn data har man i grove trekk to ulike fremgangsmater a benytte seg av.
Dette er kvalitativ og kvantitativ metode. Hovedskillet mellom disse to metodene er bruken av

tall (Holme og Solvang 1991:15). Kvalitative metoder innebzarer liten grad av formalisering,
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mens kvantitative metoder er mer formaliserte og strukturerte. Dette vil si at i kvantitative
metoder gjgres dataene om til tall og behandles statistisk, mens kvalitativ data behandles 1 sin
originale form. En annen forskjell er gjerne at kvantitativ data samles inn ved hjelp av for
eksempel spgrreskjema og har mange respondenter, mens kvalitativ data kan samles inn ved

for eksempel et intervju med ferre respondenter (Holme og Solvang 1991).

Vi har i denne oppgaven valgt a bruke en kvalitativ metode. Dette begrunner vi med at vi
gnsker a se pa hvordan vare casebedrifter forvalter den intellektuelle kapitalen, og at det
derfor ikke er ngdvendig med mange respondenter for a fa svar pa det vi lurer pa. Var
problemstilling har dessuten med oppfatninger, holdninger og tanker a gjgre og er faktorer
som vanskelig lar seg tallfeste. Pa bakgrunn av dette mener vi at en kvalitativ undersgkelse er

best egnet for oss.

I datainnsamlingsprosessen kommer vi til a benytte oss av dybdeintervju, der vi gnsker a
intervjue en eller flere i ledelsen hos vare casebedrifter. I fglge Jacobsen (2005) kjennetegnes
det apne individuelle intervjuet av at intervjuer og respondent prater sammen som i en vanlig
dialog, og egner seg a bruke nar fglgende tre kriterier ligger til grunn (Jacobsen
2005:142,143):

1. Nar relativt fa enheter undersgkes.

2. Nar vi er interessert i hva det enkelte individ sier.

3. Nar vi er interessert i hvordan den enkelte fortolker og legger mening i et spesielt

fenomen.

Pa bakgrunn av dette mener vi at et dybdeintervju passer til var oppgave.

Malhotra og Birks (2006:179) forklarer hva et dybdeintervju er pa fglgende mate: ”"An
unstructured, direct, personal interview in which a single respondent is probed by an
experienced interviewer to uncover underlying motivations, beliefs, attitudes and feelings on a
topic”. En kan altsa si at dybdeintervju egner seg til a fa fram fglelser, meninger og
holdninger til et tema. Et dybdeintervju er altsa ustrukturert pa den maten at man ikke
benytter seg av standardiserte spgrreskjema (Holme, Solvang 1991). Selnes (1999) poengterer
likevel at et dybdeintervju kan vere bade mer eller mindre strukturert og at forretningsmenn
og tekniske eksperter gjerne setter mer pis pa en viss struktur i intervjuene. Fordelen med et
dybdeintervju er at man selv kan styre utviklingen i samtalen. Dette gir en muligheten til & ta

opp det en selv gnsker, men ogsa oppklare misforstaelser underveis. En annen fordel med et
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slikt intervju er at man oppnar en hgy svarprosent. Det skal ogsa sies at det finnes ulemper
med denne type intervjuer. For eksempel er anonymiteten lav, noe som gjgr metoden lite
egnet til fglelsesladde og personlige spgrsmal. Man skal ogsa vare oppmerksom pa at man
kan oppleve a fa en sakalt intervjuereffekt, altsa at respondenten blir pavirket av intervjueren i
svaret sitt. Jacobsen (2005) eksemplifiserer dette med at en intervjuer som virker aggressiv og

pagaende, kan skape andre resultater enn en som virker uinteressert.

Vi vil benytte oss av et halvstrukturert intervju i var datainnsamling. Dette vil si at vi pa
forhand vil utarbeide en intervjuguide som vil inneholde de spgrsmal som vi gnsker a fa svar
pa. En intervjuguide skal ikke ngdvendigvis fglges punkt for punkt, men det er viktig at man i
lgpet av intervjuet far dekket de omradene guiden inneholder (Holme, Solvang 1991). I tillegg
kan det vaere at respondentene tar opp temaer som vi pa forhand ikke har tenkt pa, og dette ma

vi selvsagt ta hensyn til videre i intervjuprosessen.

Videre skiller Jacobsen (2005) mellom & foreta intervjuet ansikt-til-ansikt, via telefon eller via
internett. I var datainnsamlingsprosess vil vi gjgre intervjuene ansikt-til-ansikt. Ulempen er at
slike intervjuer bade er tids- og kostnadskrevende, mens fordelen er at man har lettere for a

snakke om fglsomme temaer ansikt-til-ansikt enn via telefon eller internett (Jacobsen 2005).

2.3 Kvalitet pa metoden

For a kunne si noe om hvor gode vare konklusjoner er, ma vi vurdere to viktige begreper,
dette er validitet og reliabilitet. Reliabilitet sier noe om hvorvidt undersgkelsen er palitelig,
mens validitet forteller oss om den er gyldig. I fglge Selnes (1999) er reliabilitet en
ngdvendig, men ikke tilstrekkelig betingelse for validitet.

2.3.1 Validitet

Jacobsen (2005) skiller mellom to typer gyldighet (validitet). Dette er intern og ekstern
gyldighet. Med intern gyldighet menes om de dataene vi har samlet inn og de konklusjonene
vi har trukket, er riktige. Nar det gjelder begrepet riktig, sier Jacobsen (2005) at forskere er pa
tur a forlate tanken om at det finnes en sann beskrivelse, men at det nermeste man kommer
riktig i dette tilfellet er at flere personer er enige om at noe er en riktig beskrivelse. Dette

kalles intersubjektivitet. Jacobsen (2005) foreslar to ulike tiltak for a teste den interne
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gyldigheten. Det fgrste er validering gjennom test mot andre. Herunder kommer igjen tre
ulike mater a gjgre dette pa. For det fgrste kan man gjgre det som kalles for
respondentvalidering. Dette vil si & konfrontere de vi har undersgkt med de funn vi har
kommet fram til, for & se om de kjenner seg igjen i de resultatene vi legger fram. Dette er en
nyttig mate a sjekke om man har forstatt hverandre rett i intervjuprosessen, men er ikke alltid
tilstrekkelig. Dette fordi det i noen tilfeller er forskers oppgave a avdekke forhold som
respondenten selv ikke var klar over, og at man dermed vil komme i en situasjon hvor

konklusjoner er gyldige pa tross av at respondenten ikke kjenner seg igjen i dem.

Det vil derfor vare en fordel a utfgre test av validering ved a kontrollere konklusjonene mot
andre fagfolk, annen teori og empiri. Hvis det skulle vise seg at vare konklusjoner
sammenfaller med en eller flere undersgkelser, kan man i fglge Jacobsen (2005) si at
gyldigheten er blitt styrket, men ikke at var undersgkelse er sann. I vart tilfelle vil det vaere
vanskelig a finne fram til undersgkelser som kan sammenlignes med var, da vi gnsker a se pa

to spesiell bedrifter framfor en generell bedrift.

Det siste punktet Jacobsen (2005) foreslar under validering gjennom test mot andre, er kritisk
gjennomgang av kilder og informasjon fra kilder. Herunder ligger for det fgrste om en har
intervjuet de riktige respondentene, og om disse har formidlet sann informasjon. En apenbar
trussel mot validiteten er at casebedriftene pynter pa sannheten for a fremsta som mer bevisst
pa den intellektuelle kapitalen enn de er. Dette er derimot ikke noe vi kan gjgre stort med,
annet enn a faktisk vere klar over at dette kan skje. Vi ma derfor nesten ga ut fra at de
opplysninger respondenten gir oss, stemmer. For det andre er det viktig & ga gjennom

analysefasen, for a forsikre oss om at den kategorisering vi gjgr gjenspeiler data.

Med ekstern gyldighet menes hvorvidt man kan generalisere et funn fra en undersgkelse
(Jacobsen 2005). Kvalitative undersgkelser har som regel ikke til hensikt a generalisere, og
dette er tilfelle ogsa i var oppgave. I stedet gnsker vi a se neermere pa intellektuell kapital som
fenomen, og vare casebedrifter skal hjelpe oss med dette. Vi kan altsa ikke sla fast at vare

konklusjoner vil gjelde for andre bedrifter enn de to bedriftene vi har valgt a ta for oss.
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2.3.2 Reliabilitet

Nar det gjelder reliabilitet, altsa hvorvidt resultatene vi har kommet fram til er til a stole pa,
spgr Jacobsen (2005) om det er trekk ved selve undersgkelsen som har skapt de resultatene vi
har kommet fram til. For det fgrste er det fare for at undersgkelsesopplegget pavirker de som
undersgkes. Dette kan skje enten gjennom en undersgkereffekt eller konteksteffekt. Nar det
gjelder undersgkereffekt er dette spesielt aktuelt i en intervjusituasjon, slik vi vil benytte oss

av, da en kan oppleve en intervjuereffekt slik tidligere nevnt.

Med konteksteffekt menes at det skapes spesielle resultater pa grunnlag av stedet eller
situasjonen undersgkelsen gjennomfgres pa eller i. For det f@rste er det relevant om
undersgkelsen gjennomfgres pa en kunstig eller naturlig plass for respondenten. Det finnes
bra og darlige sider ved begge deler, men en naturlig plass for respondenten, som for
eksempel kontoret hans/hennes, fgrer gjerne til en mer naturlig atferd. For det andre er det
relevant om undersgkelsen er planlagt eller overraskende. Det finnes ikke noe fasitsvar pa hva
som er best, men det avhenger av hvilken type data man gnsker a samle inn (Jacobsen 2005).
Vare intervjuer kommer til a veere planlagte pa den maten at vi vil sette respondentene kort
inn i hva oppgaven var handler om. Men vi kommer derimot ikke til & gi dem spgrsmalene pa

forhand, da vi pa denne maten mener at svarene blir mer spontane og erlige.

2.4 Primaere og sekundeere data

Nar man skal samle inn data i en forskningsprosess, skiller en mellom to ulike typer data;
prim@rdata og sekund@rdata. I fglge Selnes (1999) er sekunde®rdata den data eller
informasjon som er samlet inn for et annet formal enn Igsning av det problem en star ovenfor.
Videre legger han til at eksempler pa dette kan for eksempel vere offentlige publikasjoner,
bransjestudier, tidligere markedsundersgkelser, bgker, artikler og studentoppgaver.
Sekundzrdata er altsa data som allerede er tilgjengelig, og analyse av denne typen data kalles
sekund@ranalyse. Grgnmo (2004) understreker viktigheten av a foreta en kritisk vurdering av
sekundardata, spesielt med hensyn til relevans og kvalitet. Med relevans mener han at dataen
ma veare relevant med tanke pa problemstillingen en star ovenfor, og med kvalitet at
datamaterialet er palitelig. Det finnes bade fordeler og ulemper med sekundardata. Fgrst og
fremst er fordelen at det koster lite og kan skaffes raskt, mens ulempen gjerne er at de sjelden
gir tilstrekkelige svar pa de spgrsmal en gnsker svar pa fordi de er samlet inn til andre formal

(Selnes 1999).
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Hvis man dermed finner ut at man ikke har den gnskede data tilgjengelig gjennom
sekund@rdata, ma en selv samle inn primardata. Dette kan i fglge Selnes (1999) gjgres pa to
mater, nemlig gjennom kommunikasjon og observasjon. Med kommunikasjon menes for
eksempel intervju eller spgrreskjema, mens ved observasjon registrerer man den faktiske
atferden til den en gnsker informasjon om. Fellesnevneren ved primarundersgkelser er at de
alltid omfatter en konstruksjon av et maleinstrument, for eksempel spgrreskjema ved

kommunikasjon eller registreringsskjema ved observasjon (Selnes 1999).

Hovedskillet mellom sekund@rkilder og primarkilder er at sekundarkilder henter sin
informasjon fra primerkilden og er avhengig av denne. Det er ogsa slik at man alltid vil
foretrekke primerkilden framfor sekunderkilden, da dette har med troverdighet a gjgre

(Holme, Solvang 1991).

I var oppgave kommer vi til a benytte oss av bade sekundardata og primardata.
Sekunderdata, i form av fagbgker og artikler, vil bli brukt for a sette oss inn i temaet
intellektuell kapital. I tillegg vil vi innhente sekundardata fra internettsidene til vare
casebedrifter som vi vil bruke i presentasjonen av de to bedriftene. Vare primardata vil vere
de intervjuer vi gjor med casebedriftene, og skal i kombinasjon med sekund@rdataene hjelpe
oss med a besvare hvordan de ivaretar, rapporterer og videreutvikler den intellektuelle

kapitalen.

2.5 Forberedelser og gjennomforing av intervju

Intervjuet med KPMG ble gjennomfgrt 25.03.08 og tok cirka 2 timer. Pa forhand hadde vi
laget en intervjuguide med 18 spgrsmal som vi gnsket a fa svar pa. Intervjuet med Gjensidige
Forsikring ble gjennomfgrt 21.04.08, og tok cirka 1 time. Vi brukte samme intervjuguide som
vi brukte i intervjuet med KPMG. Vi valgte a ikke sende spgrsmalene til intervjuobjektene pa
forhand, da svarene dermed blir mer spontane og det etter vart syn er mindre sjanse for at
sannheten blir pyntet pa. I stedet ga vi dem en liten introduksjon hvor vi fortalte dem kort hva
oppgaven var gikk ut pa, og hva vi i hovedtrekk gnsket a finne ut. Pa denne maten fikk
intervjuobjektene tid til a sette seg litt inn i temaet i deres bedrift. Intervjuene flgt fint, og

fungerte mer som en samtale enn et intervju.
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Begge intervjuene ble tatt opp pa band, og deretter skrevet ned i sin helhet. Pa denne maten
forsikret vi oss om at ingen informasjon gikk tapt, og vi kunne lett finne tilbake til ting vi
eventuelt var usikre pa. Intervjuene ble gjennomfgrt pa kontorene til vare respondenter,
hovedsakelig fordi det var mest praktisk for dem, men ogsa fordi vi gnsket at de befant seg i
en vant situasjon og dermed ble mer komfortabel under intervjuet. Under intervjuet til
Gjensidige kom det derimot fram at styringen av intellektuell kapital i bedriften fgrst og
fremst ble styrt gjennom HR-avdelingen (human resources) i Oslo. Vi fant derfor ut at for a fa
best mulig informasjon ville det Ignne seg a intervjue noen som jobbet i denne avdelingen. Vi
gjennomfgrte derfor, i tillegg til intervjuet med leder for bedriftssenteret i Tromsg, ogsa et
telefonintervju med soussjef 1 HR-avdelingen. Grunnen til at vi gjorde et telefonintervju var
mangel pa tid, og det ikke var mulig for oss a reise til Oslo for a utfgre intervjuet ansikt-til-
ansikt. Ulempen med telefonintervju var at vi ikke hadde mulighet til a ta intervjuet opp pa
band, og vi ble derfor ngdt til a stole pa notatene vi gjorde. De to respondentene i Gjensidige
utfylte hverandre slik at vi til slutt satt igjen med et godt bilde av den intellektuelle kapitalen i
bedriften. Grunnen til at vi ikke valgte & intervjue noen i HR- avdelingen i KPMG er at vi fikk
inntrykk av at var respondent ved kontoret i Tromsg hadde god oversikt over temaet. Etter
intervjuet mente vi at vi satt vi igjen med et utfyllende bilde av forvaltningen av den

intellektuelle kapitalen 1 KPMG
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3 Teori

3.1 Intellektuell kapital

Intellektuell kapital handler om verdier og kunnskap i en bedrift. De er immaterielle, altsa kan
de ikke ses og heller ikke verdsettes pa lik linje med anleggs- og omlgpsmidler, men de er

likevel med pa a tilfgre verdi til selskapet.

Det finnes flere ulike definisjoner pa intellektuell kapital. Mens noen forfattere begrenser
intellektuell kapital til kunnskap, har andre forfattere uhandgripelige eiendeler med i sine
definisjoner. Andre igjen velger & ga enda et steg videre og inkluderer ogsa elementer som

kjernekompetanse (Andriessen 2004).

Jacobsen et al. (2005) definerer intellektuell kapital som:
“All factors critical to an organization’s future success that are not shown in the traditional

balance sheet.”

Edvinsson og Malone (1997:44) har gjennom sitt arbeid ved det svenske forsikringsselskapet
Skandia, kommet fram til fglgende definisjon:

”Intellectual Capital is the possession of the knowledge, applied experience, organizational
technology, customer relationships and professional skills that provide Skandia with a

competitive edge in the market.”

Av de to overnevnte definisjonene er den sistnevnte mest detaljert og viser oppdelingen av

intellektuell kapital i human-, struktur- og relasjonskapital.

Det finnes mange forskjellige mater a klassifisere intellektuell kapital pa, og det er stor
uenighet i spgrsmalet om hvor mange grener man skal dele intellektuell kapital inn i
(Andriessen 2004). Den vanligste maten er a dele intellektuell kapital inn i humankapital,

strukturkapital og relasjonskapital (Gottschalk 2003).
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3.1.1 Humankapital

Innenfor denne kategorien ligger det som sitter i hodene til de ansatte i bedriften. Med
humankapital menes kunnskap, mobilitet, evner og erfaring de ansatte og ledelse innehar i en
bedrift (Chu et al. 2005). Edvinsson, en av de store pionerene innenfor temaet intellektuell
kapital, er ogsa enig i denne definisjonen og ser pa humankapital som verdien av kunnskap,
evner og erfaring som de ansatte i en bedrift besitter (McElroy 2003). Gottschalk (2003)
bruker ordene kunnskap, erfaring, dyktighet, evner, engasjement og holdninger for a beskrive
humankapitalen, og poengterer ogsa at denne type kapital er variabel, fordi den blir mindre

nar de ansatte jobber ineffektivt, og stgrre desto mer de ansatte jobber.

Fordi humankapital sitter i hodene til folk, er ikke denne typen kapital eid av bedriften, men
av de ansatte selv. Dette betyr 1 praksis at de ansatte selv kan velge hvordan de skal benytte
seg av denne kapitalen, og ogsa velge a ta denne kunnskapen med seg til en konkurrerende
bedrift. Eller som Jacobsen et al. (2005) formulerer det: “Human capital, unlike financial

capital cannot be owned by the organization, it can only be contracted”.

I fglge Frances Horibe (1999) finnes det fire forutsetninger for effektiv utnyttelse av
humankapitalen i en bedrift. Disse er:

e A oppmuntre fremveksten av ny kunnskap.

e A utnytte alle de ansattes kunnskaper.

e A styre kunnskaper man ikke forstr.

e A oppmuntre folk til 4 lzre.
Ledelsen av humankapitalen er altsa vel sa viktig som hvor mye kunnskap de ansatte sitter
inne med pa et gitt gyeblikk. Vi vil senere i dette kapittelet komme naermere inn pa ledelse av

intellektuell kapital.

3.1.2 Strukturkapital

Strukturkapital innebarer for eksempel patenterte softvaresystemer, distribusjonsnettverk og
tilbudskjeder (Guthrie, Petty 2000). Men det kan ogsa vare samarbeidsformer, systemer og
rutiner i bedriften (Nordhaug 2002:280). Chu et al. (2005) sier at strukturkapital er de
systemer og prosedyrer som bedriften har i forbindelse med problemlgsning og innovasjon.

Immaterielle rettigheter representerer store verdier for mange selskap og rettighetshavere. Det
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er viktig a verne om sine immaterielle rettigheter, og behovet for a avtaleregulere utnyttelsen

av rettighetene blir stadig viktigere.

I motsetning til humankapital og relasjonskapital, eies strukturkapitalen av bedriften selv, men
for & kunne utnytte strukturkapitalen er man avhengig av de ansatte, altsa humankapitalen.
Det er strukturkapitalen som gir medarbeiderne kraft og rekkevidde, denne kapitalen
presenterer ogsa selskapenes hukommelse ved at erfaringer bygges inn over tid (Gottschalk

2003).

Frances Horibe (1999) har satt opp fglgende forutsetninger for effektiv ledelse av den
menneskelige siden ved strukturell kapital:

e Fri flyt av informasjon.

e Friere flyt av kunnskap og mennesker.

e Vilje til a dele og laere

e A belgnne kunnskap.

® Vilje til forandring.

3.1.3 Relasjonskapital

Med relasjonskapital menes forbindelser og relasjoner til kunder, distributgrer, media,
myndigheter og andre bedrifter (Nordhaug 2002:280). I fglge Chu et al. (2005) vil
relasjonskapital si bedriftens etableringer, vedlikehold og utvikling av relasjoner, inkludert

kunder, leverandgrer og strategiske partneres tilfredshet samt kundelojalitet.

Relasjonskapital kan videre deles opp i to undergrupper. Disse er kundekapital og
sosialkapital (Gottschalk 2003). Kort fortalt kan man si at kundekapital er verdien av
relasjoner man har til eksterne aktgrer, mens sosialkapital er verdien av relasjoner innad i

bedriften.

For a gke verdien pa kundekapitalen er det viktig a ha lojale kunder. I fglge Frances Horibe
(1999) er lojale kunder et resultat av lojale og forngyde ansatte. Pa bakgrunn av dette er det to
forhold som er viktig med den menneskelige siden av kundekapital:

® Ansatte som skaper lojalitet.

® Vurdering av de ansattes lojalitet.
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3.2 Intangible Assets

Karl Erik Sveiby anses som en av de store pionerene innenfor temaet intellektuell kapital, og
deler bedriftens immaterielle eiendeler inn 1 tre kategorier. Dette er ekstern struktur, intern
struktur og individuell kompetanse. Eksempler pa ekstern struktur er merkenavn og forhold til
kunder og leverandgrer. Sveiby (2001) understreker at ekstern struktur fort kan skifte fra bra
til darlig ettersom for eksempel forhold til kunder er sterkt avhengig av hvordan man lgser
problemer kundene matte ha. Med interne strukturer menes patenter, konsepter, modeller,
administrative systemer og lignende. Intern struktur er eid av bedriften, og noe av den vil
fortsatt bli vaerende i bedriften selv om et stort antall ansatte forlater den. I tillegg vil
organisasjonens and og kultur komme inn under intern struktur (Sveiby 2001). Individuell
kompetanse vil si faktorer som utdanning og erfaring hos de ansatte. Individuell kompetanse
er ikke eid av bedriften, men av de ansatte selv. Pa tross av dette argumenterer Sveiby (1997)
for at de ansatte skal vere inkludert blant bedriftens immaterielle eiendeler, fordi det er

umulig a fungere uten dem. Figuren under viser hvordan Sveiby har kategorisert immaterielle

eiendeler.
Intangible Assets
(Stock price premium)
Visible Equity External structure Internal structure Individual
(book value) (brands, customer  (the organization; ~ competence
Tangible assets and supplier rela- management, legal  (education, experi-
minus visible debt.  tions) structure, manual ence)

systems, attitudes,
R&D, software)

Figur 3.1 Intangible Assets
Kilde: (Sveiby 1997:12)

Sveiby har utviklet et maleverktgy for a kunne male denne typen eiendeler. Det heter
Intangible Assets Monitor, og tar for seg ulike indikatorer under hver av disse tre kategoriene
immaterielle eiendeler. Hvilke indikatorer en velger a ta med vil avhenge av bedriftens
strategi, og formalet med dette verktgyet er a avdekke samtlige av de immaterielle eiendelene
som finnes i bedriften. Vekst og fornyelse, effektivitet og stabilitet er omrader det er spesielt

viktig a ta med (Sveiby 1997).
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3.3 Skandiamodellen

Skandiamodellen er et verktgy for a klassifisere intellektuell kapital, utviklet av Leif
Edvinsson, tidligere direktgr for intellektuell kapital i forsikringsselskapet Skandia.
Bakgrunnen var at Skandia tidlig pa 1990-tallet ble mer bevisst pa hvor viktig immaterielle
eiendeler var for en bedrift, og gnsket a utvikle den intellektuelle kapitalen til a bli en synlig
og varig eiendel, pa lik linje med den tradisjonelle balansefgringen. De visste at den
intellektuelle kapitalen var verdt store verdier, men det de ikke visste var hvordan de skulle

fagre det inn 1 balansen (Edvinsson 1997).

" Market Value
[ |
. Financiat Capital ©_ - Intallectual Capital

uman Capital

novation Capital 7 Prosess Capital. 7

| |

7 Inteltectun! Propérty .- . Other Intangible Assets

Figur 3.2 Skandiamodellen

Kilde: (McElroy 2003:170)

Fra figuren kan en se at bedriftens markedsverdi bestar av den finansielle kapitalen, altsa de
tradisjonelle finansielle eiendelene, og intellektuell kapital. Videre er intellektuell kapital delt
opp 1 humankapital og strukturkapital. Dette kommer i fglge Edvinsson (1997) av at Skandia
satte opp ulike faktorer som kunne inneholde skjulte verdier. Til slutt fant de over 50 ulike
faktorer, noe som var meget uoversiktlig. De valgte derfor a dele faktorene inn i to; det som
de ansatte tok med seg hjem hver dag, altsd humankapital, og det resterende, altsa
strukturkapital. Humankapital er i dette tilfellet verdien av kunnskap, evner og erfaringer som

de ansatte besitter, mens strukturkapital inneholder det som Edvinsson og Malone refererer til
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som "legemliggjprelse, bemyndigelse og stgttende infrastruktur av humankapital” (McElroy
2003:170). Strukturkapital er videre delt opp 1 kundekapital og organisasjonskapital.
Kundekapital er verdien av de relasjoner bedriften har til sine kunder (McElroy 2003), mens
organisasjonskapital videre deles opp i1 innovasjonskapital og prosess kapital. Tar en bort
prosesskapitalen sitter man igjen med innovasjonskapitalen, og dermed blir dette den
balanserende kapitalen. Innenfor innovasjonskapital finner en patenter, varemerker og
lignende, innovasjonskapital deles dermed opp 1 intellektuelle eiendeler og andre

uhandgripelige eiendeler (Edvinsson 1997).

Skandia utviklet ogsa et verktgy for & male den intellektuelle kapitalen i bedriften. Denne
modellen kalles Skandia Link Navigator og bestar av seks ulike fokusomrader; finansiell
kapital, kundekapital, humankapital, prosesskapital og nyvinnings- og utviklingskapital.
Edvinsson (1997) sammenligner dette med et hus; det finansielle fokuset er taket,
kundefokuset og prosessfokuset er veggene, humanfokuset er sjela til huset, og nyvinnings-

og utviklingsfokuset er selve plattformen til huset.

SEANDIA NAVICATOR

: 5 History
Financial Focus

Customer - n Process

Figur 3.3 Skandia Navigator

Kilde: (Edvinsson og Malone 1997:68)

Under hvert av disse seks fokusomradene kan man utvikle ulike indikatorer. Det finnes ikke
noen fasit pa hvilke indikatorer en bgr ta med, sa lenge det er mulig a sette tall pa dem.

Edvinsson (1997) anbefaler ogsa at en ikke overstiger 3-4 indikatorer per fokusomrade, da det

18



Teori

kan bli for mye a holde kontroll pa. Det finansielle fokuset bestar av bedriftens gkonomiske
resultater, og eksempler pa ulike indikatorer innen finansfokuset kan vare selskapenes
markedsverdi, selskapenes markedsverdi per ansatte og resultat per forvaltet kapital.
Kundefokuset skal gi en indikasjon pa hvor flink bedriften er til a tilfredsstille sine kunder
gjennom de produkter den tilbyr, og her kan en for eksempel ha med indikatorer som
markedsandel, antall kunder og andel tapte kunder. Prosessfokuset vil si de prosesser
bedriften benytter seg av 1 utviklingen av sine produkter, og kan for eksempel vare
administrative kostnader per forvaltet kapital og kostnad behandlingsfeil per
forvaltningsinntekt. Fornyelses- og utviklingsfokuset skal sikre selskapets langsiktige
overlevelse og fremgang. Her skal en sikre tiltak som gjgr at bedriften vil overleve i
fremtiden. Eksempler pa indikatorer kan vare kostnad kompetanseutvikling per ansatt, indeks
for personaltilfredshet og markedsfgringskostnad per kunde. Humanperspektivet blir sett pa
som organisasjonens kjerne, og innenfor dette perspektivet blir indikatorer innenfor kunnskap

og kunnskapsdannelse malt (Roos et al.2005).

Skandia Link Navigator har som mal a balansere det finansielle og det ikke-finansielle i en
bedrift, da disse utfyller hverandre. Men modellen omfatter ogsa balansen mellom gardagens
og dagens finansielle prestasjoner, samt morgendagens nyvinning og utvikling (Edvinsson

1997)

3.4 McElIroy-modellen

12003 kom McElroy ut med en forbedret versjon av Skandia-modellen. Han mente uttrykket
kundekapital, som blir brukt i Edvinssons modell, ble for snevert, og at modellen ikke har
med en viktig komponent, nemlig sosial kapital. Mens kundekapital bare vil si relasjoner
mellom bedriftene og deres kunder, omfatter sosial kapital relasjoner med mennesker i
bedriftene og ogsa relasjoner mellom ulike bedrifter. Kundekapital er en form for sosial
kapital, men bare mellom en bedrift og dens kunder, og er dermed ikke dekkende nok for alle

relasjoner en bedrift faktisk har (McElroy 2003).

19



Teori

I , Finanojal ﬂ:_uphl LF ‘| Lz Intelleciial Capital |
I " Haman r-aif;lm;--';h! | Sacial Capital | Ii Strustiral Gapital | - l
]
| Intraseeial Capltal 1 Intarsociil Capital l . hinoustion Capital l [ Protess Capital |
1
I | |_ Socisl Innovatlon Capltal

l Egecaitris Social Capdtal 1En-ﬂ-o¢nntrlt.5n-n|=lf-‘aplhl

I IFEsilectual Progarsy i | Other intangible A%sEts I

| 1

I Custlormer Copilal Parinar Capliml I

Figur 3.4 McElroy’s modell

Kilde: (McElroy 2003:173)

McElroy (2003) har delt sosial kapital opp i tre elementer; intrasosial kapital, intersosial
kapital og sosial innovasjonskapital. Nar det gjelder intrasosial kapital, har han delt denne
type kapital opp i to perspektiver. Det fgrste er det egosentriske perspektivet, hvor sosial
kapital er sett pa som verdien av en ansattes relasjoner til andre medarbeidere. Det andre er
det sosiosentriske perspektivet, som har a gjgre med den tilfgrte verdien av den ansattes

strukturelle posisjon i bedriften.

Den andre typen sosial kapital er intersosial kapital, som igjen er delt opp i kundekapital og
partnerkapital. I disse begrepene ligger de relasjoner som bedriften har til henholdsvis sine

kunder og partnere.

Den siste typen sosial kapital som McElroy (2003) har valgt a ta med i modellen sin er sosial
innovasjonskapital. Her er det viktig & merke seg ordet sosial, som i denne sammenhengen
betyr evne til innovasjon hos en gruppe i motsetning til hos ett enkelt individ. Sosial
innovasjonskapital betyr altsa hvordan sosiale systemer, som for eksempel en bedrift,
organiserer seg for 4 skape og utnytte ny kunnskap. A vare bevisst pd dette gjgr at bedriften

ikke bare fokuserer pa hva som produseres, men ogsa evnen til a produsere (McElroy 2003).
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Edvinsson har i sin modell tatt innovasjonskapital med som en del av den strukturelle
kapitalen, og dette mener McElroy (2003) er med pa a gjgre innovasjonskapital til en del av

det ferdige produktet i stedet for en del av prosessen.

3.5 The IC rating model

Denne modellen er utviklet av Intellectual Capital Sweden, og er et verktgy man kan bruke
for & male og vurdere den intellektuelle kapitalen i en bedrift. Den er basert pa arbeid gjort av

Sveiby (1997) og av Edvinsson (Edvinsson og Malone 1997).

The IC rating model deler intellektuell kapital inn i tre undergrupper: Organisasjonsstrukturell

kapital, humankapital og relasjonsstrukturell kapital (Jacobsen et al. 2005).
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Figur 3.5 The IC-Rating Model

Kilde: (Jacobsen et al. 2005)

Som man kan se av figuren er hver av disse tre igjen delt opp 1 ulike undergrupper som hver
har ulike faktorer man kan vurdere for & male den intellektuelle kapitalen. I IC-modellen er
det humankapitalen som star mest sentralt (Jacobsen et al. 2005). En stor utfordring for
bedrifter nar det kommer til humankapital er & fange opp den kunnskap som de ansatte sitter
inne med, for deretter a overfgre den fra enkeltmennesker til organisasjonen. Pa den maten

blir kunnskapen en del av strukturkapitalen i stedet for humankapitalen.
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Humankapital er i denne modellen delt inn i to undergrupper; ledelse og ansatte. Dette
begrunner Jacobsen et al. (2005) med at de for det fgrste har ulike roller. Mens ledelsen har
som oppgave a maksimere den intellektuelle kapitalen, skal den ansatte veere med a bidra til
den intellektuelle kapitalen. For det andre viser det seg at ledelsen star meget sentralt i

bedriftens suksess. De har derfor valgt a skille den ut sa de kan granske den mer detaljert.

Videre bestar modellen av to typer strukturkapital; organisasjonsstrukturkapital og
relasjonsstrukturkapital. Den fgrste kan ses pa som intern strukturkapital, mens den andre er

ekstern strukturkapital (Jacobsen et al. 2005).

Med organisasjonsstrukturkapital menes metoder for a overfgre kunnskap innad i bedriften,
prosesser og systemer. Modellen viser at for a kunne utnytte humankapitalen er man avhengig
av organisasjonsstrukturkapitalen. IC-modellen deler organisasjonsstrukturkapital inn i to
undergrupper. Det fgrste er intellektuelle eiendeler. Innenfor dette begrepet ligger patenter,
lisenser, varemerker og lignende. Dette er eiendeler som kan kjgpes og selges selv om de er
immaterielle. Den neste undergruppen er prosesskapital, og med dette menes alle interne
prosesser i en bedrift som for eksempel, datasystemer og dokumentasjon. Kultur er ogsa en
del av organisasjonsstrukturkapitalen. Sentrale stikkord her er hvor hierarkisk bedriften er og

hvorvidt visjoner, verdier og strategier er kommunisert ut 1 bedriften (Jacobsen et al 2005).

Relasjonsstrukturkapital bestar av bedriftens eksterne relasjoner og er delt opp i tre
undergrupper. Den fgrste er bedriftens nettverk og herunder finner vi blant annet
leverandgrer, distributgrer og lobbyorganisasjoner. Sentrale spgrsmal her er for eksempel om
nettverket gir tilgang til kompetanse, penger og media dekning. Den andre undergruppen er
firmanavnet. Her er det viktig a spgrre seg om hvilket rykte firmanavnet har, om det er kjent
og om folk har tiltro til det. Den tredje og siste undergruppen innenfor relasjonsstrukturkapital
er kunder, og kan kanskje sies a vere det viktigste punktet, ettersom bedrifter er avhengige av
kunder for a tjene penger. Det er et mal a ha lojale kunder, og det blir derfor viktig a spgrre

seg hvor lojale de er og om bedriften har et nart forhold til dem.

Disse tre punktene; humankapital, organisasjonsstrukturkapital og relasjonsstrukturkapital, er
til sammen det Jacobsen et al. (2005) kaller for operasjonell effektivitet. Men de understreker
videre at for a bli best mulig pa omradet intellektuell kapital, er det ngdvendig a se disse tre

kategoriene i en strategisk sammenheng. Forfatterne bruker uttrykket forretningsoppskrift,
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som bestar av visjon/misjon og forretningsidé, strategi og eksterne forretningsfaktorer som for
eksempel konkurransesituasjon, og teknologiske spgrsmal. De mener at man er avhengig av a

ha en god forretningsoppskrift som utgangspunkt for a oppna hgy operasjonell effektivitet.

Hver av de tre typene intellektuell kapital samt forretningsoppskriften, er deretter vurdert ut
fra tre ulike perspektiver; effektivitet, risiko og nyvinning. Nar det gjelder effektivitet er det
gnskelig a finne ut hvordan bedriften gjgr det i dag og om de utnytter de immaterielle
eiendelene pa en effektiv mate. Risiko forteller hvilke trusler man star ovenfor innenfor de tre
typer intellektuell kapital, og om det er sannsynlig at de vil oppsta. Eksempel pa en trussel
kan for eksempel vare at ansatte med viktig kunnskap velger a forlate bedriften (Jacobsen et
al. 2005). Nyvinning tar for seg hvordan man klarer & utvikle dagens effektivitet, samt
produktutvikling og innovasjon. Disse tre perspektivene skal vaere med a si noe om bedriftens
framtidige suksess, og kan i kombinasjon med tradisjonelle finansielle maleverktgy vere

viktig kunnskap for ledere (Jacobsen et al. 2005).

For a fa en fullstendig oversikt over bedriftens intellektuelle kapital evaluerer man over 200
immaterielle faktorer som er klassifisert under forskjellige deler av IC-modellen. Dette gjgres
ved hjelp av en attetrinns skala, og kan i fglge Jacobsen et al. (2005) ta fire til seks uker a
gjennomfgre. Deretter presenteres resultatene i tre nivaer; ledelsesniva, operasjonelt niva og
respondentniva. Dette for a fa et mest mulig detaljert bilde av situasjonen. Ledelsen har na fatt
et oversiktelig bilde av hvordan kvaliteten pa den intellektuelle kapitalen er i bedriften.
Modellen viser hva som er bra og hva som er darlig, noe som gjgr at man kan ga inn og endre

pa eventuelle svake sider ved utnyttelsen av den intellektuelle kapitalen.
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3.6 Den laerende organisasjon

Kunnskap er en viktig del av den intellektuelle kapitalen i bedrifter og er derfor ogsa av stor
betydning. Kunnskap kan deles inn i to hovedkategorier; eksplisitt og taus kunnskap.
Eksplisitt kunnskap er objektivt og kan sies, skrives ned og overfgres til andre. Den er lett a
samle inn, lagre og overfgre elektronisk. Taus kunnskap er det vi ikke vet at vi vet, dette
inkluderer knowhow, dgmmekraft, erfaring, innsikt, tommelfingerregler og ferdigheter.
Denne kunnskapen er vanskelig a uttrykke, samle inn eller overfgre. Kunnskap endres
kontinuerlig og er en viktig konkurransefaktor i markedet, derfor ma selskaper ha evnen til a

lede og bruke kunnskapen de sitter inne med (Rumizen 2003).

”Kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjor det mulig
d utfgre aktuelle funksjoner og oppgaver i trad med definerte krav og mal.” (Lai 2004:48). De
ansattes kompetanse er avgjgrende for effektivitet, kvalitet og lgnnsombhet i bedriften. For a
kunne posisjonere seg i markedet er organisasjoner avhengig av a skape, produsere og foredle
kunnskap og kompetanse gjennom innovasjon og nytenkning (Nordhaug 2002). I fglge Lai
(2004) kan kompetanse deles inn i formell kompetanse og realkompetanse. Formell
kompetanse er den utdanning, sertifiseringer og formelle stillinger man har, mens
realkompetanse er et uttrykk for den samlede kompetanse en person har tilegnet seg giennom

for eksempel arbeidsoppgaver og privatliv.

Det norske begrepet kunnskapsledelse kommer av det engelske begrepet “knowledge
management”’. Kunnskapsledelse “fokuserer pa hvordan organisasjoner identifiserer, skaper,
samler inn, erverver, deler og utveksler kunnskap. Systematiserte prosesser som stgtter opp
om disse aktiviteter, muliggjor gjenbruk av suksess. Alle disse er spesifikke tiltak eller

handlinger som organisasjonen gjgr for a handtere sin kunnskap.” (Rumizen 2003:9)

McElroy (2003) deler kunnskapsledelse inn i fgrste - og andre generasjons kunnskapsledelse.
Hvor fgrste generasjon gar ut pa a integrere kunnskap i bedrifter, mens andre generasjons
kunnskapsledelse fokuserer pa kunnskapsdeling og produksjon av kunnskap. Den stgrste
forskjellen mellom fgrste — og andre generasjons kunnskapsledelse er den innlysende
sammenhengen som tegnes mellom andre generasjons tenkning og organisatorisk laering.

Organisatorisk leering fokuserer pa a skape og fostre effektive miljger for bearbeiding av
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kunnskap, mens andre generasjons kunnskapsledelse opparbeider organisasjonens evne til a

lere effektivt (McElroy 2003).

Peter Senge satte i gang konseptet med leerende organisasjoner i 1990 ved a publisere The
Fifth Dicipline. I denne boken lanserte han fem disipliner som organisasjonene og individene
i dem trenger for a bli en leerende organisasjon. Den fgrste av de fem disiplinene er; personlig
mestring. Denne disiplinen inspirerer ansatte til a kontinuerlig avklare hva som er viktig for
dem. Den andre er a bygge en felles visjon. Her fokuseres det pa felles hensikter og utforskes
hvilke ferdigheter som trengs for grupper eller organisasjoner til a skape en felles fremtid.
Den tredje disiplinen er team leering, her star interaksjonen i gruppen sentralt, bruk av dialog
og innsiktsfull diskusjon kobler teamene sammen. Mentale modeller er en annen disiplin, her
inngar skjulte antagelser og trossystemer til hver enkelt. Disse bringes opp til overflaten og
kan skape rom for endringer. Den siste disiplinen er systemtenkning, denne integrerer alle de
andre disiplinene. Det er en samling modeller, verkt@gy og viten som hjelper ansatte a se

sammenheng 1 de komplekse systemene (Rumizen 2003).

”En leerende organisasjon skaper, erverver, overfgrer og beholder kunnskap. Den er spesielt
god til a endre egen atferd for a reflektere ny kunnskap og innsikt. En leerende organisasjon

gjor sjelden samme feil to ganger.” (Rumizen 2003:22)

Garvin et al. publiserte en artikkel i Harvard Business Review i mars 2008, hvor de
presenterer et verktgy som maler den lering som finner sted i en avdeling, et kontor, prosjekt
eller en organisasjonsenhet i et selskap. Verktgyet hjelper bedrifter & vurdere dybden av
lering i organisasjonen og dens individuelle enheter. Brukerne av verktgyet kan sammenligne
seg selv mot etablerte benchmarks som er samlet sammen fra andre selskaper. Instrumentet
gir selskaper et bredere og mer grunnleggende syn pa hvor bra de lerer og hvor mesterlig det
foredler sine strategier og prosesser. Nar selskapet sammenligner sine score mot benchmark er
det mulig a identifisere omrader som er meget bra og muligheter til forbedring. Organisatorisk
forskning de siste tjue arene avslgrer tre brede faktorer som er essensielle i en organisasjons
lering og tilpasningsevne, disse er; et stgttende leringsmiljg, konkrete l&rings prosesser og
praksiser og lederatferd som fremmer forsterkning. Disse tre faktorene refereres til som
byggeklossene i den l@erende organisasjon, hver byggekloss og dens underkomponenter er

uavhengige og kan males hver for seg (Garvin et al. 2008).
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Et stgttende leringsmiljg har fire forskjellige karakteristikker:

e Psykologisk sikkerhet; ansatte ma vaere komfortable nar de uttrykker sine tanker og
ideer om jobben de utfgrer.

e Verdsettelse av forskjeller; lering skjer nar mennesker blir klar over andres ideer.

e Apenhet for nye ideer; lzring handler ikke bare om 4 rette opp feil og lgse problemer,
det handler ogsa om a se nye tilneerminger til problemer. Ansatte bgr oppmuntres til &
ta utfordringer og utforske det ukjente.

e Tid til refleksjon; et stgttende leringsmiljg tillater tid til pauser i jobben og
oppmuntrer til gjennomgang av organisasjonens prosesser. Nar mennesker blir opptatt
og stresset av tidsfrister og timeplaner svekkes deres evner til a tenke analytisk og
kreativt. De blir mindre egnet til a diagnostisere problemer og lere av sine erfaringer

(Garvin et al. 2008).

En lzrende organisasjon oppstar fra serier av konkrete steg og vidt fordelte aktiviteter.
Learingsprosesser involverer utvikling, innsamling, tolkning og spredning av informasjon, de
inkluderer eksperimentering for a utvikle og teste nye produkter og tjenester. For at kunnskap
skal ha stgrst mulig innvirkning ma den deles pa systematiske og klart definerte mater.
Kunnskapsdeling kan ta plass blant individer, grupper eller hele organisasjoner. Kunnskap
kan flyttes bade horisontalt og vertikalt innad i en organisasjon, og det kan fokuseres pa
deling bade internt eller eksternt. Til sammen skal disse prosessene sikre at viktig informasjon

flyttes raskt og effektivt til de som trenger den.

Organisatorisk leering er sterkt pavirket av lederes atferd. Nar ledere aktivt stiller spgrsmal og
lytter til de ansatte, blir medarbeiderne oppmuntret til a leere. Hvis ledere signaliserer at det er
viktig a bruke tid pa problemidentifisering, kunnskapsoverfgring og reflekterende

gjennomgang, vil slike aktiviteter mest sannsynlig blomstre i fglge Garvin et al. (2008).

Den lerende organisasjon vil ofte stille nye krav til selskapets ledelse. Ledelsen ma ha lyst til
a gi medarbeiderne gode rad og veiledning i stedet for & lede dem. Ved a bryte hierarkiet
mister ikke ledelsen makt, men gker deres egen, medarbeidernes og organisasjonens makt

gjennom samarbeid som bygger pa en felles spken mot a lere a bli bedre (Nordhaug 2002).

26



Teori

I fglge Rumizen (2003) erkjenner kunnskapsledelse som disiplin at kunnskap har verdi, mens

intellektuell kapital som disiplin er opptatt av a fastsette en verdi pa kunnskap.

3.7 Ledelse av intellektuell kapital

Intellektuell kapital utgjgr et stort og voksende felt i den nye gkonomien. Verdier og
konkurransefordeler skapes av den kunnskapen de ansatte innehar og maten de utnytter dem
pa i arbeidet sitt. Kunnskapsledelse er viktig eller avgjgrende, og de viktigste oppgavene for
bedrifter er a forsta, dyrke frem og lede den intellektuelle kapitalen. For & kunne skape verdi
og bygge opp intellektuell kapital i bedriften er en avhengig av en vellykket menneskelig
dimensjon i selskapet. En ma skape og opprettholde en bedrift der de ansatte gnsker a bidra
med sine ideer og kunnskap. Selskapet ma virkelig verdsette sine ansatte, og vise dette
gjennom sin lederstil og struktur. Ettersom verdiskapning na skjer i folks hoder snarere enn
via hendene deres, vil ledernes suksess ikke bare vere avhengig av hans eller hennes evne til
a styre arbeidet, men ogsa av lederens evner til a bringe frem de beste ideer, avgjgrelser og
innsats hos hver person. Sterk tillit er en av ngkkelfaktorene for & kunne utnytte bedriftens

intellektuelle ressurser fullt ut (Horibe 1999).

Ansatte som sitter pa verdifull kunnskap i en bedrift er en viktig konkurransefaktor, men
denne egenskapen kan ogsa vare en trussel for arbeidsgiveren. Attraktive medarbeidere kan
raskt finne vei til dem som tilbyr bedre betingelser. Hvis dette ikke forhindres pa en mate, kan
de ansatte ta sin kompetanse med seg og kan da etterlate et hull som kan vare vanskelig a
fylle. Ved a konvertere humankapital til strukturkapital omformes og formaliseres
medarbeidernes kompetanse pa en slik mate at den forblir og gjenbrukes i bedriften.
Utfordringen her ligger i a fa de ansatte til a dele sin kunnskap med sine kolleger. Mange fgler
nok at deres kunnskap er grunnen til at nettopp han eller hun blir verdsatt som ansatt. Ulike
typer incentiver kan vare et virkemiddel for a fa medarbeiderne til a dele av sine erfaringer og
kunnskap. Uansett ma en positiv og tillitsfull atmosfare vere pa plass for at

kompetansedeling skal vere mulig.

I fglge Horibe (1999) er evnen til a styre de ulike formene for intellektuell kapital ngkkelen til
en bedrifts konkurranseevne. For a kunne utnytte humankapitalen i et selskap mest mulig
effektivt, ma fremveksten av ny kunnskap oppmuntres. Ny kunnskap krever forandringer av

systemene og rutinene som har vokst opp rundt utnyttelsen av den gamle kunnskapen. Hvis
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ikke disse forandringene lykkes, vil nye kunnskaper bli forhindret fra a styrke selskapet. Det
finnes ulike mater & oppmuntre ansatte til ny kunnskap. En leder kan hjelpe de ansatte a forsta
hvordan bedriftens strategiske malsetning pavirker de, han kan la de ansatte arbeide med
oppgaver han ikke er enig i, og ogsa vere en arvaken lytter. Det er ogsa viktig at lederen
dreper en idé nar den ikke kommer til & virke og hjelper de ansatte til a forsta sin rolle. Andre

mater & oppmuntre ny kunnskap er a ikke straffe feil, men heller belgnne innrgmmelse av feil.

En kunnskapsarbeiders intellektuelle kapital er verdifull bare hvis den kan utnyttes innenfor
rammene for virksomheten. Men hvis de ansatte ikke forstar hvor kompleks
forretningsverdenen er, greier de ikke a investere sin intellektuelle kapital klokt. Ved a
redusere kompleksiteten hjelper en de ansatte med a integrere bedriftens strategiske

malsetning og konkurransemiljg i det de gjgr, og maten de gjgr det pa (Horibe 1999).

Hvis de ansatte skal gi av sin intellektuelle kapital til bedriften, ma de fgle at meningene deres
teller. Dette kan vises gjennom a konsultere dem om viktige saker og trekke dem med i
beslutninger ut over deres egne oppgaver. A involvere de ansatte forandrer ikke bare méiten de

utfgrer arbeidet sitt pa, men gker ogsa deres engasjement i bedriften.

I dagens marked ma ledere i gkende grad lede kunnskap de selv ikke forstar. I stede for a
préve a mestre all den nye kunnskapen, bgr ledere delegere beslutningsmyndigheten til de
ansatte som sitter pa den nye kunnskapen. Det a ta i bruk de ansattes kunnskap er en
avgjgrende suksessfaktor, men denne kunnskapen ma fornyes for a kunne mgte dagens
utfordringer. Bedrifter ma stadig fokusere pa a gke deres felles kunnskapsbase, da er det ikke
tilstrekkelig med bare et kursprogram. Mekanismer som oppmuntrer til uformell lering som
for eksempel veilederprogrammer, konferanser, felles lering, riktig strukturell kapital og
kursing pa jobben bgr ogsa vurderes. Det er viktig a belgnne leering, men belgnninger bgr
fokusere pa hvor effektiv leringen er, snarere enn pa selve det en lerer. Balansen mellom den
tiden bedriften investerer i en medarbeiders utvikling, og hans egen investering bgr ogsa

vurderes (Horibe 1999).

For a kunne utnytte en bedrifts intellektuelle kapital er det viktig at den ngdvendige
strukturelle kapitalen er pa plass slik at humankapitalen kan samarbeide og bygge kunnskap.
Det ligger mange ledelsesutfordringer i det a utnytte den strukturelle kapitalen fullt ut. En av

disse er a frigjgre flyten av informasjon i bedriften. Fri flyt av informasjon er avgjgrende for
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at ny kunnskap enkelt skal kunne overfgres giennom bedriften og for at medarbeiderne skal
fgle at de vet hva som foregar. Dette innebzrer blant annet & gi slipp pa gkonomisk og
konfidensiell informasjon som hittil har blitt holdt hemmelig. Et annet avgjgrende aspekt for
vellykket utnyttelse av intellektuell kapital krever at bedrifter deler folk og kunnskap mer fritt
en det som er vanlig. Mange ledere er lite villige til a tillate en fri flyt av ansatte og kunnskap
fordi det kan ha en negativ innvirkning pa ressursene de kontrollerer, eller det kan hindre
deres evner til & gjennomfgre sine malsetninger. Gjennom a gi rom for fleksibilitet i systemet
og belgnne ledere som deler ressurser, oppmuntrer bedrifter til friere flyt av kunnskap og

personer (Horibe 1999).

Strukturell kapital fanger opp kunnskap og gjgr den tilgjengelig, men den sikrer ikke at
kunnskapen blir leert. Bare arbeiderne selv kan omdanne kunnskapen til leering. Laering ma
skje raskt og grundig, og de ansatte ma fgle at den er relevant for dem. For a stgtte opp om ny
kunnskap ma ledere lede medarbeiderne gjennom tre faser; bevissthet, invitasjon og krav. I
fase én ma ledere forklare hvorfor lering er viktig og hva som ma leres. Invitasjonsfasen
inneholder trening i nye ferdigheter, kurs og forandring av belgnningssystemet. I fase tre
belgnnes eller forfremmes de som l@rer av andre og straffes de som ikke gjgr det. Teamarbeid
blir mer og mer vanlig i dag, da er det viktig at teamet opptrer som et lag og deler informasjon

og arbeid. Ledere har en viktig oppgave i a utvikle de ansattes ferdigheter til a jobbe i team.

Belgnning er et viktig virkemiddel for a tiltrekke, holde pa og utnytte humankapitalen i
bedriften. Penger er ikke den eneste maten en kan anerkjenne innsats pa, personlig
anerkjennelse er vel sa viktig. Ledelsens utfordring ligger i a gke mengden av og kvaliteten pa
den personlige anerkjennelsen de gir (Horibe 1999). Personlige forandringer, nar det gjelder
holdninger og oppfgrsel, ma ogsa finne sted dersom en skal kunne utnytte en bedrifts
intellektuelle kapital. Ledere kan oppmuntre til forandring ved & hjelpe medarbeiderne til a bli
bevisste pa behovet for forandring, invitere dem til a forandre seg, kreve forandring og ved a

folge opp.

Ved a utnytte sin relasjonskapital kan en bedrift gke sannsynligheten for vedvarende
levedyktighet og vekst. Horibe (1999) sier at dersom de ansatte er forngyd med og motivert
av arbeidet sitt, vil deres daglige kontakt med kundene bli mer positiv, noe som gker

sannsynligheten for at kunden kommer tilbake. Ansatte som er lojale mot bedriften, skaper

29



Teori

kunder som ogsa er lojale, noe som i sin tur pavirker fortjenesten. Lederutfordringen her
ligger i a skape denne lojale arbeidsstyrken, som igjen vil pavirke kundekapitalen i bedriften.
De ansattes tilfredshet er viktig a male, dette kan gjgres ved enten a gjennomfgre jevnlige
undersgkelser blant de ansatte eller 360-graders tilbakemeldinger for ledere. Dette er

verdifulle aktiviteter som ma utfgres pa en god mate.

3.8 Rapportering av intellektuell kapital

Rapportering av intellektuell kapital er viktig for at en organisasjon skal kunne formidle sine
verdier til interessentene. Den finansielle rapporteringen ma utfylles med ikke-finansiell
informasjon for a fa et helhetlig bilde av bedriften, noe som pavirker hvordan bedriften
bedgmmes og vurderes av eksterne interessenter (Roos et al. 2005). Intellektuell kapital er en
viktig kilde til langsiktig verdiskapning for en bedrift og dens interessenter. Det har blitt
utarbeidet en rekke modeller for rapportering av intellektuell kapital de siste tjue arene, som
har til formal a identifisere og styre kritiske ressurser ved en bedrift med tanke pa fremtidig

verdiskapning.

Eksempler pa modeller for rapportering og synliggjgring av intellektuell kapital er Balanced
Scorecard, Den Danske modellen og The Business Navigator. Norsk Finansanalytikers
Forening (NFF) har ogsa utviklet retningslinjer for fremtidig frivillig rapportering av ikke-
finansiell informasjon. Det finnes enda flere modeller, men vi vil gi en kort presentasjon av de

tre fgrstnevnte modellene, og deretter ha hovedfokus pa NFF sin modell.

3.8.1 Balanced Scorecard

I 1992 kom Kaplan og Norton med konseptet Balanced Scorecard. Arbeidet er et svar pa
manglene i den tradisjonelle resultatmalingen. De gnsker med sin modell a tilby foretak et
verktgy som kan oversette en bedrifts strategi til et sett av ngkkeltall som maler prestasjoner.
Formalet med et slikt verktgy er ikke a kontrollere medarbeidernes aktiviteter, men a uttrykke
foretakets strategi og formidle denne til de ansatte, samt fglge utviklingen pa aktuelle

ngkkeltall over tid (Alteren 2000).

Ut fra dette konseptet skal ikke bedriften kun styres etter det tradisjonelle finansielle

perspektivet, men ogsa ut fra tre andre perspektiver; kunder, interne prosesser og lering og
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vekst perspektivet. Balanced Scorecard gar ut pa a omskape en bedrifts visjon, forretningsidé
og strategi til malsettinger og ngkkeltall som vurderes fra disse fire perspektivene. Bedriftens
prestasjoner males med indikatorer som dekker perspektivene, disse indikatorene baseres pa
bedriftens strategiske mal. Balanced Scorecard er ikke bare et maleverkt@gy, men ogsa et

styringsverktgy for bedrifter.

FIMAMSIELT

/ PERSPEETIV

KUNDEPERSPERTIV pr iy INTERNE PROSESSER

NYSKAPINGS- OG /

LAERINGSPERSPEKTIV

Figur 3.6 Balanced Scorecard

Kilde: (Roos et al. 2005:148)

3.8.2 Den Danske modellen

I 1996 ble det satt i gang et prosjekt pa oppdrag av ’The Danish Trade and Industry
Development Council”. Formalet med prosjektet var a utarbeide et intellektuell kapital
regnskap (IK- regnskap) for a rapportere intellektuell kapital. Det ble dannet et IK- regnskap
bestaende av fire ressurskategorier, som er: menneskelige ressurser, kunder, teknologi og
forretningsprosesser. For hver av disse ressurskategoriene innhentes informasjon som kan
grupperes i tre kategorier: strategisk informasjon, interne ngkkelfigurer og effekter. Hensikten
med rapportering av IK- regnskapet er a fa fram de omradene i et foretak som har potensial
for vekst. Det forventes at resultatene av de tiltakene som iverksettes reflekteres i
finansregnskapet pa lang sikt. IK- regnskaper fungerer som et kommunikasjonsverktgy som
kommuniserer bedriftens overordnede strategi angaende styring og utvikling av intellektuell
kapital, til sine ansatte og andre interessenter (Alteren 2000). Kunnskap er den sentrale

innsatsfaktoren. Dette begrunner Mouritsen (1997) 1 Alteren (2000) med at dagens
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organisasjoner blir mer og mer kunnskapsbaserte, fordi de opererer i et samfunn med
konstante endringer med hensyn til hvilke produkter og tjenester som etterspgrres, i tillegg til

konkurranse og teknologi.

3.8.3 The Business Navigator

The Business Navigator modellen ble utviklet i det svenske selskapet Skandia i samarbeid
med Leif Edvinsson. Modellen anvendes i arbeidet med a utvikle et regnskap for intellektuell
kapital i selskapet. I modellen legges det vekt pa a etablere en forbindelse mellom bedriftens
overordnede strategi og tiltak for a oppna bedriftens malsetninger. Tiltakene klassifiseres
under fire omrader; gkonomi/ finans, kunder, prosesser og fornyelse og utvikling. Et femte
omrade er den menneskelige dimensjonen, den infiltrerer de fire nevnte omradene (Alteren
2000). Denne modellen er Skandia navigatoren som vi har tatt for oss tidligere 1 kapitlet, men
her som en modell for a rapportere intellektuell kapital. Vi vil derfor ikke ga nermere inn pa

den her.

3.8.4 NFFs modell for rapportering

Norske Finansanalytikeres Forening nedsatte en prosjektgruppe hgsten 2001 med den
oppgave a komme frem til forslag til retningslinjer for fremtidig, frivillig rapportering av
ikke-finansiell informasjon i Norge. Retningslinjene er primart rettet mot bgrsnoterte
selskaper, men de er ogsa relevante og nyttige for ikke-noterte selskaper. Bakgrunnen for
prosjektet var at reell verdiskapning ikke reflekteres godt nok gjennom dagens historiske,
kostbaserte regnskapsmodell. Disse retningslinjene skal pa en bedre mate fa frem reell
verdiskapning i den enkelte virksomhet og dermed bidra til en mer riktig verdisetting (NFF

2002).

Retningslinjene skal vare et hjelpemiddel og rammeverk for foretakets styre og ledelse i
rapportering av ikke-finansiell informasjon. Hensikten er a gi en gkt forstaelse for foretakets
verdiskapning og derigjennom gi en mer riktig prising av foretaket. NFFs retningslinjer er delt
inn i tre hovedelementer, der det fgrste elementet er; grunnleggende forutsetninger for ekstern
rapportering av verdiinformasjon. Det andre elementet er obligatorisk informasjonskrav som
gjelder informasjon om eksterne rammebetingelser og selskapets valgte strategi. Det siste

elementet i retningslinjene er; informasjon og maltall om foretakets verdiskapende aktiviteter
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innenfor perspektivene relasjons- og kundekapital, humankapital, strukturkapital og

innovasjon (Gottschalk 2003).

Disse retningslinjene er basert pa grunnleggende teoretiske synsvinkler. Verdikjeden,
verdiverkstedet og verdinettverket er tre hovedmodeller som et foretak kan fglge for a skape
verdi. I verdikjeden ligger verdien utelukkende i resultatet, det vil si 1 produktet. Et typisk
eksempel pa en verdikjede er en fabrikk, hvor ravarer tas inn, omdannes og kommer ut som et
produkt. Verdiverkstedet skaper verdi gjennom a lgse et problem for en kunde. Verdien ligger
ikke bare i selve lgsningen, men ogsa i enkeltpersonene som fant lgsningen, og i de metodene
de brukte for a finne den. Radgivningsfirmaer og forskningsorganisasjoner er eksempler pa
verdiverksted. I verdinettverket kobles mennesker eller enheter som gnsker a vare knyttet til
hverandre sammen. Verdien ligger i de mulighetene som skapes nar kunder knyttes til
hverandre. Eksempler pa slike nettverk kan vere banker og telefonoperatgrer, hvor kundene

er avhengig av foretakets gvrige kunder for a fa ut noen verdi (Roos et al. 2005).

Verdiskapningen er avhengig av muligheter og risiko innenfor de rammebetingelser foretaket
jobber innenfor. Det kan for eksempel vare renteniva, konjunktursvingninger og
konkurransesituasjon. Strategi, ressurser og aktiviteter som virksomheten gjennomfgrer er
ogsa med pa a pavirke verdiskapningen. Verdien pa et selskap bestar av materielle og
immaterielle verdier. De immaterielle verdiene er usynlige og egenutviklede og fremkommer
i liten grad gjennom balanseverdiene i regnskapet. Nar de immaterielle verdiene forbedrer de
tradisjonelle resultatkomponentene kan vi se verdien av dem 1 resultatregnskapet. Ved
rapportering av tilleggsinformasjon er det sarlig forstaelsen av de immaterielle verdiene som

gker (NFF 2002).

NFFs retningslinjer for rapportering av tilleggsinformasjon har som malsetting a etablere et
strukturert rammeverk for hvordan foretak kan informere om sin virksomhet og resultater.
Brukerne av regnskapet og tilleggsinformasjon far dermed en bedre forstaelse av foretakets
virkelige verdi. Dermed vil ogsa usikkerheten rundt fremtidig utvikling reduseres, dette
medfgrer igjen til at risikopaslaget i avkastningskravet kan reduseres, og verdien pa selskapet
oker. Retningslinjene skal vare et hjelpemiddel for selskapets styre og ledelse til & rapportere
tilleggsinformasjon utover arsregnskapet og annen tradisjonell finansiell rapportering

(Gottschalk 2003).
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Ved a felge NFFs retningslinjer skal foretaket vende innsiden ut gjennom a rapportere
eksternt om hva man styrer etter internt. Det skal gis informasjon og maltall om foretakets
verdiskapende aktiviteter innenfor perspektivene Relasjons- og kundekapital, Humankapital,
Strukturkapital og Innovasjon. Foretak kan velge forskjellige modeller og teorier for sin
interne styring. Uansett hvilken modell for styring foretaket velger, skal de grunnleggende
forutsetningene og informasjonskravene i retningslinjene oppfylles (NFF 2002). For at
selskapet skal kunne gi mer presis og relevant informasjon er det en forutsetning at presentert

informasjon er objektiv, konsistent og etterprgvbar.

Kombinasjonen av finansiell, lovpalagt regnskapsinformasjon og tilleggsinformasjon om
verdiskapning vil, sett 1 sammenheng, vise hvordan foretaket arbeider med kritiske
suksessfaktorer for langsiktig verdiskapning (Gottschalk 2003). Tilleggsinformasjon om
verdiskapning skal utarbeides basert pa selskapets interne styringsmodell. Det vil gi liten eller
begrenset verdi for foretaket a gi tilleggsinformasjon, dersom det sett av kritiske
suksessfaktorer og maleparametere det rapporteres om, ikke samtidig er forankret i den

interne styringsmodellen (NFF 2002).

Prosessen for a finne frem til et foretaks kritiske suksessfaktorer for a synliggjgre og male
verdiskapning kan ifglge NFF (2002) beskrives i fire overordnede trinn. Det fgrste trinnet er a
forsta organisasjonen og dens sentrale forretningsprosesser. Dette gjgres gjennom a
kartlegge foretakets materielle og immaterielle verdier og beskrive hvordan de inngar i
forretningsprosessene. Neste trinn er a bestemme de kritiske suksessfaktorene, for eksempel
gjennom a etablere maleparametere pa disse ressursene og inkludere dem i foretakets
styringssystem. Det tredje trinnet er a foreta mdlinger av de gjennomfgrte aktivitetene. Til
slutt skal foretaket rapportere eksternt om status og utvikling for de maltallene som er definert

som kritiske. Det er i det siste trinnet at NFFs retningslinjer kommer til anvendelse.

Det er flere grunnleggende forutsetninger som gjelder ved rapportering. Den fgrste
forutsetningen er at rapporteringen er frivillig. Foretaket velger selv om det vil ta
retningslinjene i bruk. Dersom foretaket velger a bruke retningslinjene ma de grunnleggende
forutsetningene for rapportering fglges. Den andre forutsetningen er rapporteringen skal gi et
mest mulig riktig bilde av selskapets verdiskapning. Informasjon som avgis ma vare korrekt,
konsistent og etterprgvbar. Foretaket kan ikke unnlate a gi informasjon hvis dette er med pa a

gi et feil bilde av foretaket. Negativ utvikling i sentrale maltall ma ogsa vises.
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En annen forutsetning er at den informasjon foretaket maler og avgir informasjon om, ma
vere relevant i forhold til foretakets strategi og verdiskapning. Det er faktorer som blant
annet foretakets strategi, stgrrelse, bransje og utviklingsfase som avgjgr hvilke parametere,

informasjon og maltall som er interessante for det enkelte foretak.

Kvalitet fremfor kvantitet er den fjerde forutsetningen. Rapportene bgr vere mest mulig
konkrete, med innhold som er spisset og foretaksspesifikt. Undersgkelser om bruk av
balansert malstyring viser for eksempel at det ofte er tilstrekkelig med 10-20 maltall i tillegg
til presis og relevant verbal informasjon for a gi styringsinformasjon og overvake
verdiskapning for et foretak. Dette tallet vil vere hgyere for mer sammensatte foretak

(Gottschalk 2003).

Malbarhet, konsistens og kontinuitet er ogsa en viktig forutsetning. En sentral malsetning med
retningslinjene er at den rapporterende enhet skal vise utvikling over tid og male seg mot seg
selv. Rapportering og maling bgr vere konsistent og fullstendig over tid. Sentrale maltall og
data skal rapporteres og males likt over tid. Maleparametere bgr ikke endres fra ar til ar. Hva
som er kritiske maltall vil kunne endre seg over tid, andre parametere kan vise det reelle bildet
av verdiskapning bedre. Nar slike endringer forekommer skal det informeres om dette og
grunnen for det angis. Selskapet bgr ha god kvalitetsmessig kontroll med de tall og den
informasjon som gis. Sammenligningstall bgr veere sammenlignbare, og alle maltall skal
defineres tydelig. Dersom det ikke er mulig a identifisere konkrete og valide maltall, bgr kun

verbale beskrivelser presenteres (NFF 2002).

Den siste forutsetningen er sammenheng og avstembarhet mot regnskapet.
Tilleggsinformasjon om verdiskapning avgis samtidig og sammen med arsregnskapet og
arsberetningen til foretaket. Denne tilleggsinformasjonen skal vare et supplement til den
finansielle informasjon og skal leses og forstas i sammenheng med denne. Tall og
informasjon fra bade arsregnskapet og rapporteringen av tilleggsinformasjon om
verdiskapning, skal vare avstembare og i overensstemmelse med hverandre.

Verdi skapes som sagt av foretak i verdikjeder, verdiverksted og verdinettverk. I NFFs
retningslinjer er rapportering av tilleggsinformasjon om verdiskapning foreslatt klassifisert

innenfor fglgende rammeverk:
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Selskapets strategi

Figur 3.7 NFF’s modell for rapportering

Kilde: (Gottschalk 2003:171)

Marked/ Eksterne forhold

Foretaket ma beskrive markedet og de eksterne forhold som pavirker dets rammebetingelser.
Det bgr informeres om hvordan foretaket oppfatter markedet og sin situasjon, og hvilke
eksterne krefter som er avgjgrende for foretakets verdiskapning (Gottschalk 2003). NFF lister
opp tre forhold det minimum bgr informeres om. Makrogkonomiske forhold er det fgrste, der
det er viktig a fa kartlagt blant annet hvilke faktorer som er av betydning for foretaket, hvilke
estimater og forutsetninger som er lagt til grunn, og hvilke muligheter og trusler som
eksisterer. Det skal ogsa informeres om de regulatoriske rammebetingelsene. Eksempler pa
det er lover og regler foretaket ma forholde seg til, konsesjoner og fremtidige muligheter og
trusler knyttet til ventede endringer. Det siste forholdet det ogsa ma informeres om er
foretakets konkurransesituasjon. Hvilke muligheter og trusler finnes det i markedet, hvordan

er foretakets markedsposisjon og hvilke konkurrenter har de?

Selskapets strategi
Neste trinn i rammeverket er strategi, her ma foretaket beskrive hvordan det har tilpasset seg
markedet, og hva slags malsetting, visjon og strategi som er lagt for a skape verdier

(Gottschalk 2003). Her skal det minimum informeres om for det fgrste foretakets strategi og
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mal, det skal fremkomme et bilde av foretakets mal pa kort og lengre sikt. Det skal ogsa gis
informasjon om hvordan organisering og styring av foretaket er tilrettelagt og hvordan dette
pavirker foretaksverdiene. Risikovurdering skal ogsa tas med. Her informeres det hvordan
foretaket oppfatter sin risikosituasjon i forhold til a realisere sine mal og hvordan de tilpasser

seg og mgter denne risikoen (NFF 2002).

I folge NFF synliggjores verdiskapningen gjennom verbale beskrivelser og angivelse av

maltall innenfor fire informasjonskategorier;

Relasjons- og kundekapital

Relasjoner viser styrken til de relasjoner eller forbindelser foretaket har, sett fra utsiden og
inn. Relasjons- og kundekapital er verdien av alle relasjoner foretaket har til sine eksterne
omgivelser som for eksempel kunder, leverandgrer, myndigheter, eiere og samfunn (NFF
2002). Aktuelle maleparametere til foretakets kritiske suksessfaktorer innen relasjons- og
kundekapital finnes i fglgende informasjonskategorier: markedsposisjon og
merkevareposisjon, kundeforhold, leverandgrer, distribusjonskanaler og omdgmme og
renommeé. For hvert av disse omradene er det flere indikatorer som overvakes og felges opp.
Dette skal utlgse verdsetting av vesentlige relasjoner som foretaket har til sine eksterne

omgivelser.

Humankapital

Humankapital er verdien av potensialet i den kunnskap medarbeiderne 1 foretaket tar med seg
nar de gar hjem for dagen. Humankapital omfatter den kompetanse de ansatte besitter, deres
motivasjon, atferd og verdier, endringsevne og evne til innovasjon (NFF 2002). Aktuelle
maleparametere for de kritiske suksessfaktorene innen humankapital finnes i felgende
informasjonskategorier: evnen til 4 tiltrekke seg relevant kompetanse, kompetanseutvikling/
kompetanseoverfgring, evnen til a beholde viktig kompetanse og til sist ledelsesutvikling.

Disse omradene er med pa a verdsette vesentlige kompetanse de ansatte besitter.

Strukturkapital

Strukturkapital er verdien av den kunnskap som er igjen i foretaket etter at arbeidsdagen er
over. Strukturkapital er verdien av foretakets rutiner, prosesser, systemer, databaser,
varemerker og patenter. Det omfatter ogsa forbedring av foretakets interne prosesser

(Gottschalk 2003). Aktuelle maleparametere for de kritiske suksessfaktorene innen
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strukturkapital finnes i fglgende informasjonskategorier: kritiske ledelsesprosesser/-systemer,
informasjon fra foretakets arbeidsprosesser, intellektuelle rettigheter, sertifiseringer og
styringssystemer. Disse omradene skal utlgse verdisetting av den kunnskap som er igjen i

foretaket etter arbeidsdagens slutt.

Innovasjon

Innovasjon er kommersialiserbare forbedringer og nyskapninger. Innovasjon innebarer
utvikling av nye produkter eller tjenester til nye eller eksisterende markeder. Det innebarer
ogsa a ta eksisterende produkter eller tjenester til nye markeder. Et foretak er ngdt til a ha
evnen til a utvikle og fornye seg, ellers vil det stagnere. Aktuelle maleparametere for de
kritiske suksessfaktorene i forhold til innovasjon kan klassifiseres i tre omrader:

Produktutvikling, teknologisk innovasjon og kommersialisert innovasjon.
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4 Presentasjon av casebedriftene

Vi har valgt a ta for oss to tjenesteytende kunnskapsorganisasjoner i denne oppgaven, for a
undersgke hvordan slike organisasjoner behandler sin intellektuelle kapital. Valget vart falt

da pa KPMG og Gjensidige Forsikring.

4.1 Om KPMG

KPMG tilbyr sine tjenester innen tre hovedomrader; revisjon, skatt og avgift samt radgivning.
KPMG er en av de ledende aktgrene i Norge pa sitt omrade, de har en betydelig markedsandel
pa revisjon av Norges 500 stgrste virksomheter. Pa kundelisten deres star ogsa over 5000
sma- og mellomstore bedrifter i tillegg til mange offentlige virksomheter. Selskapet har over
700 medarbeidere fordelt pa 23 kontorer rundt omkring i Norge. Internasjonalt inngar de i et

globalt ledende kompetansehus med omtrent 113.000 ansatte i 148 land.

KPMG star for Klynveld, Peat, Marwick og Goerdeler. I 1911 slo britiske Peat seg sammen
med amerikanske James Marwick, sammen etablerte de konsulentselskapet PMI. Reinhard
Goerdeler var fra Tyskland, mens Piet Klynveld startet et revisjonsselskap i Amsterdam 1
1917. Historien bak forkortelsen KPMG er at i 1979 slo revisjons- og konsulentselskapene
Klynveld, Main Hurdman og Goerdeler seg sammen med flere andre selskaper og etablerte
KMG. Dette storselskapet hadde sin hovedvirksomhet i Europa og ble en sveart attraktiv
samarbeidspartner blant de store amerikanske revisjonsselskapene. I 1987 ble PMI fusjonert

med KMG, og dermed ble KPMG etablert (KPMG 2008).

39



Presentasjon av casebedriftene

KPMG

Arne Frogner -
Administrerende direkior E

Figur 4.1 Organisasjonskart over KPMG Norge
Kilde: (KPMG, 2008)

I Norge er selskapet bygd opp med en administrerende direktgr pa toppen. Videre er selskapet
delt inn i tre regioner; nord, sgr og gst. KPMG har gjennom 1990 arene organisert
virksomheten sin i ulike bransjegrupper som for eksempel; Information, communication and
entertainment (ICE), Consumer and industrial markets (CIM) og Infrastructure, gowermental
and healthcare (IGH). Alle er lokalisert i region gst. KPMG har en egen avdeling for
radgivning og en for skatt, avgift og forretningsjus (Law). Avdeling for radgivning er inndelt i
to forretningsomrader; tjenester i forbindelse med risikoradgivning og finansielle
radgivningstjenester. Selskapet har videre egne avdelinger for risikoledelse, fagavdeling for

revisjon og regnskap (FRR), human resources/ kompetanse, marked og finans.

4.1.1 Ikke-finansielle ngkkeltall

KPMG rapporterer ikke ikke-finansielle ngkkeltall ut til allmennheten. Dette kommer av at de
ikke vil avdekke sensitiv informasjon, som blant annet konkurrenter kan komme til a utnytte.
Ut ifra det opplaringssystemet og de kompetansehevende tiltakene KPMG gjennomfgrer, kan
man nok si at de bruker betydelige ressurser pa a bygge og vedlikeholde de ansattes

kompetanse.
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4.2 Intervju med KPMG

Vi har foretatt et intervju av partner/ statsautorisert revisor 1 Tromsg, Kjell Ole Straumsnes,
som har over tjue ars erfaring i bransjen. Vi har valgt a legge vekt pa revisjon, og ikke de

andre tjenestene KPMG tilbyr, da revisjon er hovedvirksomheten deres.

I KPMG er intellektuell kapital grunnsteinen for hele driften deres, da det de eier i fysiske
eiendeler stort sett er kontormgbler og datautstyr. Intervjuobjektet vart syntes det var
vanskelig a gi en definisjon pa intellektuell kapital, men mener det er evnen til a gjgre
kunnskapen din salgbar. Taushetsplikt er en del av den intellektuelle kapitalen deres. KPMG
jobber innenfor en spesiell bransje, der de attesterer andre bedrifter og kommer veldig naert
innpa konfidensiell informasjon. Da er det veldig viktig at de klarer a holde integriteten sin i
orden, for uten den er ikke resten av den intellektuelle kapitalen salgbar. Integritet er derfor en
viktig faktor i oppbyggingen av intellektuell kapital. Dette kommer frem gjennom strenge
rutiner, som for eksempel kravet til uavhengighet. Kapittel 4 i revisorloven inneholder
bestemmelser og krav om en revisors uavhengighet og objektivitet. Disse kravene er ogsa

viktige i integritetsspgrsmalet.

KPMG har som sin erklerte hovedstrategi at de skal veere; “best pa utvikling”. Denne
strategien innebarer a bygge opp intellektuell kapital i selskapet. Det er viktig & markedsfgre
denne strategien ut til markedet, slik at kundene forstar hvor mye kompetanse vektlegges i
selskapet. KPMG har ogsa en visjon som sier; ”Vdr visjon er a skape verdi av kunnskap for
vare kunder, vire ansatte og kapitalmarkedet”. Dermed er de ogsa ngdt til a vere et drivhus
for kompetanse. Kompetanseutvikling er derfor forankret helt gverst i strategien, noe som
gjenspeiler seg 1 systemet helt fra personer starter med nybegynneropplaring til de blir
partnere. Den enkeltes kompetanse og utvikling er ngkkelen til deres felles suksess og stgrste

konkurransefortrinn.

I fglge Straumsnes er revisjonsselskapene de stgrste oppl@ringssystemene for folk innenfor
regnskap i dag, noe en kan se ut i fra rekrutteringstallene fra hgyskolene. 60-70% av
studentene der blir rekruttert til revisjonsselskap. Dette tyder pa at de er et oppleringssystem
for naeringslivet, noe en ser ved at medarbeidere ofte gar ut i regnskapssjefstillinger etter a ha
jobbet noen ar i selskapet. Neringslivet bruker med andre ord revisjonsselskapene som en

rekrutteringsplattform. KPMG satser mye pa kompetanse og opplering, og i fglge Straumsnes
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ligger de flere hestehoder foran andre bedrifter pa dette omradet. KPMG anser derfor seg selv

som en lerende organisasjon i aller hgyeste grad.

Humankapitalen er veldig viktig i selskapet. KPMG sier selv at deres styrke er deres
medarbeidere, noe som tyder pa at selskapet forstar verdien de ansatte tilfgrer dem. KPMG
fglger et fast oppleringsprogram gjennom hele aret, dette er stort sett todelt. Det ene
programmet er for nyutdannede som starter 1 selskapet, mens det andre er for medarbeidere
som har jobbet i to til tre ar. Dette er en viktig faktor for a beholde og videreutvikle
humankapitalen i selskapet. En annen viktig faktor er a skaffe de ansatte ufordrende
arbeidsoppgaver slik at de hele tiden benytter seg av og fornyer sin kompetanse. I fglge
Straumsnes er det viktig a sette stillingskategoriene i et system slik at de ansatte ser en

utvikling der de i fremtiden kan fa mer ansvar og utfordrende arbeidsoppgaver.

KPMG har et system som kalles for Dialog, dette er et samtalekonsept som brukes i
medarbeidersamtaler. I dette systemet ligger det delmalsetninger som medarbeiderne selv skal
legge inn, deretter blir den ansatte evaluert av sjefen sin pa grunnlag av disse malsetningene,
og nye malsetninger for neste ar blir lagt. Dette er et malesystem for a se om de ansatte har
gjort det som var avtalt. Ledelsen har mulighet til a ga inn i systemet for a sjekke hvor langt
den enkelte er kommet i prosessen med a nd malene sine. Bakdelen er at det kan skje ting i
praksis som ikke blir registrert i systemet, her ligger en stor utfordring i det & dokumentere
alle hendelser. Denne type ledelse kan ses pa som MbO- ledelse, Management by Objectives,
hvor ledelsen klargjgrer de ansattes personlige og oppgavemessige mal og deres forventninger

til a oppna resultat og belgnning.

Nar en forvalter humankapital er det ifglge Straumsnes viktig a fa sine ansatte til a skjgnne at
det investeres i dem, og at de investerer i tid selv, slik at deres malsetninger er
sammenfallende med selskapets malsetninger. De ansatte skal kunne se en stegvis utvikling i
sine arbeidsoppgaver, derfor er medarbeidersamtaler viktig for a fange opp problemer eller
misngye. Kursene de ansatte deltar i er nivatilpasset slik at de kan kjenne seg igjen i det og ta
det med seg videre nar de kommer pa jobb. Ivaretakelsen av humankapitalen fokuseres ved
den kontinuerlige oppdateringen i selskapet, faglig informasjon oppdateres stadig sa

utfordringen ligger i 4 ta imot alt.
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Det sosiale miljget og lgnnsbetingelser er ogsa viktige faktorer for a ivareta humankapitalen i
selskapet. KPMG har markedsmessige Ignnsvilkar og kjgrer felles nasjonale lgnnsoppgjgr.
Det legges vekt pa a bygge relasjoner mellom de ansatte pa kontoret og i hele selskapet. Det
skal koste litt a slutte da de ansatte foler seg knyttet til medarbeidere pa et eller annet vis. I
felge Straumsnes legges det opp til sosiale aktiviteter i form av for eksempel storbyreiser til
Europa annethvert ar, og familieturer i neermiljget, i tillegg til ordinzre aktiviteter som
julebord og fredagspils. [ 2006 gjennomf@grte KPMG en medarbeiderundersgkelse som viste
gode resultater. Noen eksempler pa hva som kom ut av undersgkelsen er at 89 % av de ansatte
ville anbefale KPMG som et godt sted a jobbe, 90 % sa at det finnes tilstrekkelige muligheter
til a leere a utvikle sine ferdigheter og 93 % mente at de har gode muligheter for personlig
utvikling og kompetansevekst i selskapet. Relasjonsbygging er ogsa viktig i forhold til
kundene, en kommer tett pa mange kunder noe som kan vere interessant uavhengig om det er
kjgpmannen pa hjgrnet eller direktgren pa sykehuset. Dette kan ogsa vere en mate a beholde
de ansatte pa, men utfordringen er at disse relasjonene kan bli for tette. Selskapet har derfor et
rulleringssystem pa de ansatte slik at de ikke jobber for lenge med de samme kundene. En
annen mate a beholde medarbeiderne pa er a tildele de stort ansvar fra starten av. Det er viktig
at de ikke bare fgler at de er underleverandgrer, men blir tatt frem i “kryssilden” og lerer a ta
ansvar for egne kunder. Dette er en mate a bygge opp ansatte og vise de tillit. Men det ma
ogsa vare et nettverk under som ivaretar at det de gjgr er riktig. KPMG har et begrep om fire
gyne pa arbeidspapirene, det er alltid noen som skal se gjennom arbeidet som er gjort, dette er

en trygghet for de ansatte ogsa.

Relasjoner til kundene ivaretas gjennom a besgke kundene flere ganger i aret. En kunde har
en fast manager, sa rulleres det pa medarbeiderne som jobber sammen med manager pa den
bestemte kunden. Partnerne i selskapet ma ogsa vise interesse og jobbe mye med
markedsarbeid for d ivareta og skape nye kunderelasjoner. Sosiale tilstelninger og kurs er

andre virkemidler som blir benyttet i relasjonsbygging med kunder.

Lederatferd i kompetansebedrifter star sentralt, det at en leder viser engasjement rundt en
medarbeiders jobb er viktig. Straumsnes mener at i kunnskapsbedrifter hvor du fgler at en
leder mister engasjement rundt jobben, pa mange mater er en farlig vei a ga. Til tross for at
KPMG er et hierarkisk oppbygd system, er det helt flatt innad. Et eksempel pa det er at
Straumsnes som er partner i selskapet, for kort tid siden jobbet sammen med en fgrste ars

medarbeider pa et lite oppdrag, for a hjelpe han a komme videre. Ledere ma forsta at det
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engasjementet de viser pa hvilket niva som helst er viktig. Ansatte i KPMG blir fort
ansvarsfulle, dette leres i Igpet av kort tid. Det er gjerne de som er ett ar eldre i jobben man
leerer av. De har gatt samme skole og er kanskje de beste til a laere opp igjen. En ansatt ser fort
hvilket ansvar han har, da er det viktig at lederen viser tillit og oppmerksomhet til den
ansvarsfulle jobben han har fatt. Dette er sentralt i forhold til & beholde humankapitalen i
selskapet. | KPMG jobbes det mye i bade sma og store team, teamene settes sammen blant

annet i forhold til ansattes bakgrunn og kompetanseniva.

En annen mate a forvalte humankapitalen pa er a ta vare pa de ansatte som faller utenfor og
ikke mestrer sine arbeidsoppgaver, noe som kan gdelegge miljget innad mye. KPMG forsgker
a finne lgsninger i slike tilfeller, for eksempel ved at den det gjelder finner seg noe annet a
gjgre. Det gis sjanser til a korrigere feil, og det tas grep og finnes lgsninger om selskapet fgler
at noe ikke fungerer. Dette gjgres gjennom samtaler der en finner ut hvor utfordringen ligger.
Naturlig nok passer ikke alle i revisjonsbransjen, det kan vare sa enkelt som at man ikke taler
stressituasjoner eller er veldig darlig pa kundebehandling. Slikt kan gi et darlig rykte for
selskapet, da ma slike personer tas ut pa et fornuftig vis, slik at de ogsa beholder sin indre
kraft og kunnskap og kommer seg videre. I ettertid viser det seg at dette er til det beste bade
for den det gjelder og selskapet. En “beautiful exit” er viktig, altsa at folk skal ga i fra
selskapet og fgle at det var det rette a gjgre.

Kravene til de ansatte blir stadig stgrre, noe som krever stor grad av fagopplaring, personlig
utvikling og lederskap. KPMG fokuserer pa kunnskapstilfgrsel pa tre hovedomrader:
forretningsforstaelse, relasjonskompetanse og det & vaere en kunnskapsmedarbeider. KPMG
har etablerte strukturer og arenaer for kompetanse- og lederutvikling fra en ansatt begynner til
han blir partner. Innenfor revisjon i KPMG fglger en ansatt de fire fgrste arene et program i
Norge og utland som kalles for KPMG Business School. Innenfor radgivning har de et eget
oppl@ringsprogram, mens i den juridiske enheten har de et nasjonalt og internasjonalt
program. Etter dette folges et individuelt kompetanse opplegg for arlige faglige oppdateringer
og man har mulighet til a delta pa KPMG Leadership Training, hvor medarbeiderne far

utviklet sine lederegenskaper, fra det a lede andre til det a lede en bedrift.
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Figur 4.2 Kursoversikt revisjon KPMG

Kilde: (KPMG 2008)

Figuren over viser de ulike kursene en revisjonsmedarbeider gar gjennom i lgpet av de fire

Kilde: (KPMG 2008)

fgrste arene i jobben.

207 KFIGE‘FIG |!|i’.ii
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Figur 4.3 Oversikt lederskapstrening og karrieremuligheter i KPMG

45



Presentasjon av casebedriftene

Figuren over viser hvordan en medarbeider kan jobbe seg oppover i systemet. Fra a vere
medarbeider kan en etter to til fem ars erfaring jobbe som seniormedarbeider. De neste

trinnene pa karrierestigen er da henholdsvis manager, seniormanager og partner.

Nye medarbeidere bruker i lgpet av 12 maneder én maned pa opplaringskurs. Pa seniorniva er
det litt av det samme, men mindre kursing. Nar en kommer opp pa managerniva er
videreutviklingen mer spisset, da det blir mer individuelt. Det betyr at de ansatte det gjelder
selv ma sgke etter hva de gnsker a oppdatere seg mer pa. Systemet er bygd opp slik at man det
fgrste og andre aret jobber med grunnleggende arbeidsoppgaver, deretter gar man over pa
tyngre fagsaker i Igpet av andre aret. Det tredje aret blir en som regel senior, og etter hvert
som en kommer opp pa managerniva satses det pa softskillsopplering. En manager skal blant
annet kunne handtere staben, fordele arbeidsoppgaver og gjennomfgre medarbeidersamtaler.
Det er derfor viktig a ha dyktige mellomledere som forstar hvordan man skal angripe
personalsaker. En manager sender ut et spgrreskjema om seg selv, hvor han far en apenhjertig
vurdering av seg selv fra bade medarbeidere under, over og ved siden av seg, dette kalles for
360° vurdering. I KPMG stagnerer ikke de ansatte, nar en ansatt er ferdig utleert far han
opprykk og helt andre utfordringer. De har ogsa store muligheter for a gjgre karriere bade i

inn- og utland og i forhold til hvilket fagomrade de vil jobbe med.

Straumsnes mener at nettopp oppleringssystemet til KPMG gjgr de til en attraktiv
arbeidsplass. Han sier videre at det er ingen andre bransjer som kan matche et slikt
oppleringssystem. Systemet er anerkjent i studiekretser og selskapet er ogsa kjent for a ta
vare pa sine ansatte, noe som alltid har vert en av deres styrker. Nar arbeidsmarkedet preges
av hgy etterspgrsel, har selskapet en hgyere turnover enn normalt, da er det stor etterspgrsel i
markedet etter medarbeiderne deres. Nar arbeidsmarkedet roer seg og etterspgrselen blir
lavere, blir ansatte lengre i selskapet. En turnover pa rundt 10 % er normalt for dem, dette
skyldes blant annet at de for mange ansatte er den fgrste arbeidsplassen og hvis en tenker seg
at et menneske bytter jobb 4-5 gang i livet, vil noen slutte. Andre slutter etter et eller to ar for
a gjgre noe annet, eller rett og slett fordi jobben ikke passer for dem. For & beholde de ansatte
i selskapet informerer KPMG om karrieremulighetene som fins innad i selskapet, dette skjer
ofte gjennom medarbeidersamtalene. For at selskapet skal vare attraktivt for de ansatte, ma
mulighetene kommuniseres kontinuerlig. Det blir ogsa arlig sendt folk til Bergen pa

videreutdanning, pa master i revisjon og regnskap. I fglge Straumsnes kunne de ha tenkt seg a
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sende to kandidater fra kontoret i Tromsg ned til Bergen hvert ar ettersom dette er den hgyeste

utdanningen man kan fa innen revisjon og regnskap.

Nyansatte i KPMG som kommer rett fra utdannelse far en personalansvarlig og en fadder i
avdelingen. Fgrstnevnte har som oppgave a fglge opp faglig utvikling og sgrge for at personen
trives med arbeidsoppgavene sine, mens fadderen har en noe mer uformell oppgave som

dreier seg om trivsel og praktiske ting.

Begynneroppleringen i KPMG Business School kalles Basic Training og gjennomfgres i
Vilnius, Litauen i tolv dager. Malet for denne opplaringen er a relatere teorien til praktiske
oppgaver som den ansatte vil mgte i sitt forste ar i jobben. En viktig del av Basic Training er
ogsa sosiale aktiviteter og muligheten ansatte fra hele landet har til a bli kjent med hverandre.

Dette opplegget er med pa a styrke relasjonsbyggingen innad i selskapet.

Nar de nyansatte er tilbake fra Vilnius, settes de i gang med kundearbeid med det samme.
Dette er omtrent i manedsskiftet august/september, og fordi det enda er tidlig i syklusen for
mange av kundene blir det en myk start for medarbeiderne. Pa denne tiden av aret er det
mange av bedriftene som fortsatt har ferie, og regnskapene er derfor heller ikke ferdig for
revisjon fgr et stykke ut i oktober. Straumsnes papeker likevel at det er viktig a gi de
nyansatte noe fornuftig a gjgre fordi ledighet ofte fgrer til usikkerhet, og at det er bedre a
plages litt enn ikke a gjgre noe i det hele tatt. KPMG har en malsetning om at en nyansatt skal

kunne handtere en kunde fra a til 4 i 1gpet av 2-3 maneder.

KPMG tilrettelegger for kompetanseutvikling slik at alle ansatte gjennom & delta pa interne
aktiviteter skal kunne oppfylle kravene om etterutdanning. Kompetanseutvikling skjer pa
mange mater og nar det gjelder faglig opplering, oppdatering og utvikling skjer det i
hovedsak via kurs, seminarer, fagdager, fagaftener, on the job training og selvstudie, i tillegg
til nettbasert opplering. KPMG har ogsa et samarbeid med NKI Fjernundervisning om
nettbasert opplaring. Det er flere fordeler ved a gjennomfgre opplaring via nettet. Det ene er
at det er fleksibelt med tanke pa at den enkelte medarbeider selv velger nar og hvor
oppleringen skal gjgres og det er effektivt og kostnadsbesparende bade hva angar tid og

penger, i fglge Straumsnes.
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KPMG opererer med to medarbeidersamtaler i aret, og gjerne enda oftere med de nyansatte.
Sistnevnte blir ogsa evaluert i fellesskap av managerne, og viser det seg a vare problemer
med noen, blir disse tatt inn til samtaler for a prgve a justere opplegget. Straumsnes mener at
selv om evaluering til tider kan vere litt vanskelig a svelge, er det positivt pa den maten at
personer blir tryggere pa sitt eget stasted. I tillegg far en pa den maten en bekreftelse pa at det
er noen som bryr seg om din jobb og arbeidssituasjon. Videre poengterer han ogsa at
situasjonsbetinget ledelse er viktig. Med dette mener han at en nyansatt ikke kan behandles pa

lik linje med en som har veert ansatt i for eksempel fem ar.

Det er fgrst og fremst to faktorer som KPMG ser pa som viktig i laeringsprosessen. Det fgrste
er faglige basiskunnskaper, ansatte ma ha en plattform av kunnskap a sta pa. Kunder spgr om
det meste, og da ma en forsta problemstillingen og kunne svare for seg. Det blir likevel
understreket at fordi opplaringssystemet er sa bra som det er, sa kan personer lare seg det
mest utrolige, uavhengig av hvor de kommer fra. Den andre faktoren er
kommunikasjonsevner. Dette gjelder bade for de som skal leere, men ogsa for de som leder
kursene som holdes. KPMG sier selv at de far tilbakemelding pa at de er god til a
kommunisere med kundene sine. Dette anser de som spesielt viktig, for hvis
kommunikasjonen svikter sa kan problemer lett oppsta. Straumsnes legger ogsa til at det er
viktig at ledere "walk the talk”. Som leder holder det altsa ikke bare a snakke om a vare god
til a kommunisere; en ma ogsa veare det selv. I tillegg til disse to faktorene blir det ogsa nevnt
at det i KPMG blir lagt vekt pa at de er en leerende organisasjon pa den maten at nyansatte
etter bare ett ar blir l&remester for andre. Dette innebzarer ogsa at man gar direkte inn i

kursaktiviteter.

En stadig utfordring i kunnskapsbedrifter er a klare a beholde pa folk, slik at selskapet ikke
mister den kunnskapen som de sitter inne med. En mate & gjgre dette pa, i fglge Straumsnes,
er a gi de ansatte interessante kunder og oppdrag. Enda en utfordring blir dermed a klare a
jobbe i strategisk riktig retning, og dermed beholde markedsandelene og kundene dine. Pa litt
hgyere niva blir dette med markedsarbeid stadig viktigere. Relasjonsbygging blir spesielt
nevnt som et godt markedsvapen, og i KPMG prgver de a l&re medarbeiderne at relasjoner er

veldig viktig 1 markedssammenheng.

Fordi KPMG er et stort selskap med mange ansatte rundt omkring i hele verden, sitter de til

sammen inne med veldig mye kunnskap. Utfordringen er a gjgre denne kunnskapen
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tilgjengelig, slik at en vet hvor svar pa ulike spgrsmal kan finnes. KPMG har et system som
fungerer pa den maten at kontorene kan vere bransjeinndelt. Dette gjelder for eksempel
kontoret i Oslo, hvor en IT-gruppe har fokus pa og jobber ut mot IT-selskaper. Et annet
eksempel er at noen jobber mye med landbruksvirksomhet, altsa for eksempel Tine, Prior og
Gilde. Dette er ngdvendig fordi det er en sapass spesialisering i mange bransjer. Ute i
distriktene derimot, blir dette med bransjeinndeling vanskeligere fordi bransjene er smalere
her. Som et eksempel blir bank nevnt. Det er bare én bank som har hovedkontor i Nord-
Norge, nemlig Sparebanken Nord-Norge, og dermed blir det vanskelig a bygge opp ei
faggruppe. En lgsning som blir nevnt pa dette er at de som reviderer banken kan jobbe opp

mot finansgruppa i Oslo.

KPMG opererer med noe som de kaller "fri flyt”. Dette betyr at de bruker medarbeidere pa
tvers av kontorene, og de ansatte i Tromsg jobber stadig pa oppdrag ved avdelingen i Oslo.
De prgver ogsa a ha fri flyt mellom kontorene i Troms og Finnmark. Dette er spesielt viktig
fordi de har litt problemer med rekrutteringen i Narvik, Finnsnes og Alta. Det er ogsa gjerne
slik at det i Tromsg kan veere mest a gjgre i januar-februar, mens de andre kontorene ikke har
mye a gjgre fgr i perioden mars til mai, og dermed utjevnes syklusene. I fglge Straumsnes er
dette en mate a utvikle kompetanse pa, i tillegg skapes det relasjoner mellom ansatte i
selskapet. I forbindelse med "fri flyt” blir metodikken nevnt som spesielt viktig. Metodikken
vil altsa si maten man blir leert opp til & jobbe i KPMG, og malet er at en ansatt skal kunne
reise og jobbe hvor som helst 1 verden; metodikken skal vere den samme. For eksempel skal
ansatte kunne reise til USA for a arbeide, og med det samme vite hvordan han skal gjgre det

innenfor de ulike punktene i metodikken.

Nar det gjelder informasjonsutveksling brukes det i KPMG noe som kalles for intranett. Dette
er et fora ansatte har tilgang til, og hvor det legges ut informasjon som er til interesse for dem.
Det fungerer ogsa slik at managere har tilgang til annen type informasjon enn medarbeiderne,
og dette styres via passordet som hver enkelt ma ha for a logge seg pa. Straumsnes sier at det
er slutt pa den tida hvor man sender mye e-mail, fordi dette fgrer til at mailboksene veldig fort
blir fulle. Bare nar det oppdages ting som ma formidles videre hurtig blir det brukt e-mail.
Bruken av intranett fgrer til at ansatte er ngdt til & oppsgke informasjonen selv; de ma lete
etter hva som skjer. Det blir ogsa holdt kontormgter, i Tromsg holdes det kontormgte f@rste
fredag i hver maned. Her blir det tatt opp hva som har skjedd den siste maneden. Dette kan

veare ting innenfor personalsaker, markedsrelaterte saker og sa videre. Det trekkes ogsa opp
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linjer for hva som skal skje framover, og dermed blir disse kontormgtene viktig nar det
kommer til informasjonsutveksling. I tillegg mg@tes managere stort sett hver uke under
arsoppgjgret for a holde styr pa logistikken, og for a ta opp andre ting som skulle dukke opp
underveis. Det hender ogsa at partnerne er med pa disse mgtene for a gi informasjon. En
utfordring i fglge Straumsnes, er at informasjonen ma gis pa riktig niva. Dette fordi ikke
medarbeiderne skal fgle frykt for at noe de har sagt blir spredt til et milj¢ som ikke skulle hgre
det. Det er dermed viktig at informasjonen blir godt ivaretatt, og at en er presis pa hva som

blir tatt opp i mgter.

KPMG anser strukturkapitalen som veldig viktig, fordi det er den som gjgr at det jobbes
effektivt. I denne forbindelse nevner Straumsnes igjen dette med metodikk som veldig viktig,
uten denne har man ikke mulighet til & kvalitetssikre det arbeidet som er gjort. Mye av
strukturkapitalen er formularer og manualer som det jobbes etter, disse letter det daglige

arbeidet og sgrger for at selskapet opptrer uniformt overfor kundene.

Strukturkapitalen i selskapet er bygd opp pa to hovedpilarer, hvor den fgrste er den totale
oppl@ringen og oppdateringen de ansatte far og hvordan dette er satt i system. Denne delen av
strukturkapitalen er i1 fglge Straumsnes, en form for forebyggende internkontroll, da den sikrer
at det til enhver tid er oppdaterte medarbeidere i bedriften. Den skal ogsa virke preventivt for
a gjgre feil. Her kan det ga lang tid fgr feil oppdages, og nar det skjer ma nye tiltak iverksettes
for 4 unnga feil av samme type. Den andre hovedpilaren er jobbmetoden i selskapet, maten de
ansatte jobber pa fra dag til dag, dette er ogsa en form for internkontroll. Her ligger alle
prosedyrer og metoder som brukes. De har blant annet et internasjonalt elektronisk verktgy
som kalles Vector, dette verktgyet guider en ansatt gjennom et helt revisjonsoppdrag. Et annet
hjelpemiddel er DIB, det intelligente bibliotek, dette er et elektronisk bibliotek selskapet
abonnerer pa. Her kan de ansatte for eksempel hente lover og regler, revisjonsstandarder og
vurderinger av enkelt regnskap. I tillegg kan advokatene 1 selskapet benyttes i vanskelige
saker der det trengs hjelp ved juridiske spgrsmal. I revisjonsbransjen er det strenge krav a leve
opp til fra Kredittilsynet og KPMG nasjonalt og internasjonalt. Straumsnes formulerer det
slik at det er viktig at de holder seg til den bibelen som star skrevet om hvordan ting skal
gjgres. Dette med “fire gyne” er ogsa en viktig del av metoden det jobbes etter. Laering ved
feiling tillates, men hvis en medarbeider gjgr en feil, skal den oppdages hurtig slik at ikke
medarbeideren rekker a gjgre flere feil av samme type. Det er viktig a rette opp feilene tidlig,

fordi nyutdannede mennesker er lettere pavirkelig enn de med lengre erfaring. Straumsnes
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kaller ogsa dette for preventive kontroller, altsa skal det forhindre feil fra & oppsta. Han legger
ogsa til at dette med de fire gynene er den beste ivaretakelsen de har av strukturkapitalen.
Denne kapitalen ivaretas ogsa ved a oppdatere de ansatte pa struktur gjennom interne kurs.
For KPMG er det viktig at det kan dokumenteres at alle jobber etter en ensartet metode, dette

gir trygghet bade for medarbeidere, kunder og andre interessenter.

De etiske retningslinjene 1 selskapet er felles for KPMG nasjonalt og internasjonalt. Disse
retningslinjene ses ogsa pa som en del av strukturkapitalen, da de definerer standarden pa de

etiske verdiene det skal jobbes etter i selskapet.

KPMG har ikke noe system for a male summen av kompetansen innad i selskapet. De har
derimot oversikt over all kursvirksomhet som finner sted, og de ansatte fgrer timeliste fra dag
til dag, time for time. Dette gjgr at en kan sgke pa en bestemt timekode og fa frem hvor
mange timer som er brukt pa kompetanseutvikling. Straumsnes er likevel usikker pa om dette
er et godt mal. De benytter seg videre av balanced scorecard, som de prgver a holde seg en del
til. Dette verktgyet er delt inn i fire perspektiv, henholdsvis det interne perspektivet som
innholder det sosiale innad i bedriften, lgnnsbetingelser etc. Videre har de
markedsperspektivet som inneholder markedsarbeid og kunder. De to siste perspektivene er
kompetanseperspektivet og det finansielle perspektivet. KPMG jobber med en
bakenforliggende tanke om a skape en balanse mellom disse fire perspektivene. Det er
ngdvendig at det innarbeides og bygges en struktur her. I fglge Straumsnes er det viktig at
ledelsen ikke er for tungt inne og styrer, men at det delegeres ansvar til de ansatte i stede.
Dette er med pa a bygge opp og fa frem medarbeiderne i selskapet, noe de selv setter pris pa.
Balanced scorecard verktgyet blir aktivt brukt pa intern mgtene ved kontoret, her tas det opp

hva som har skjedd siden sist innenfor de ulike perspektivene og hva som ma gjgres fremover.

Straumsnes legger til at noen av faktorene i balanced scorecard verktgyet deres er veldig
subjektiv, og at det derfor er vanskelig a finne maletall pa dem. Han innrgmmer ogsa at
KPMG mangler et system for maling eller vedlikehold av en slags kunnskapsdatabase, men
mener at dette ogsa har en del a gjgre med teknologien som er tilgjengelig. Dessuten er det
vanskelig a finne et riktig mal for dette. Han eksemplifiserer det med at selv om omsetningen
gar opp, trenger det slett ikke a bety at kompetansen har gkt. Kanskje kan det heller forklares

med strategiske grep som er gjort.
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KPMG sin tilnerming til et rapporteringssystem for intellektuell kapital, er den malsetningen
hver av de ansatte setter for seg selv pa hgsten. Nar arsoppgjeret kommer pa varen,
gjennomfgres medarbeidersamtaler og her evalueres det om hvorvidt malene er nadd. KPMG
benytter seg ikke av NFFs retningslinjer, og har lite erfaring med kunder som benytter seg av
dem. Nar det gjelder andre bedrifter, har Straumsnes inntrykk av at det begynner & komme en
del systemer for a registrere intellektuell kapital, men at mye av det er pa dialogniva. En
annen mate a rapportere intellektuell kapital pa, er ved hjelp av
kundetilfredshetsundersgkelser, men dette har blitt tonet ned i det siste fordi det har vert sa
mange som har kjgrt denne typen undersgkelser, og at det rett og slett har blitt for mye av det.
Straumsnes tror altsa at man enda har en lang vei a ga nar det gjelder rapportering av

intellektuell kapital, og at utfordringen fgrst og fremst er a finne et system som er troverdig.

KPMG synliggjgr sin intellektuelle kapital fgrst og fremst gjennom kundearbeid, og mener at
forngyde kunder er den beste referanse man kan ha. Men synliggjgring av intellektuell kapital
handler ogsa om & vise seg fram i offentligheten. Dette kan for eksempel gjgres gjennom a
delta i anbudsrunder og pa den maten vise seg fram. For et par tiar siden var det helt uvanlig a
selge seg selv i revisjonsbransjen; kunden oppsgkte revisoren selv. Det var nesten som en
beskyttet bransje, og na er den preget av sterk konkurranse. Dette gjgr at synliggjgring av
intellektuell kapital blir desto viktigere. Kursvirksomhet er en annen mate KPMG synliggjgr
sin intellektuelle kapital pa. Som et eksempel pa dette hadde KPMG, ikke lenge fgr intervjuet
fant sted, holdt et kurs for journalistene i avisen Nordlys. Malet var a knytte til seg kontakter,
men ogsa a kommunisere kunnskap pa en god mate til kunden, slik at han kan bruke denne
kunnskapen for a skape verdi i sin egen virksomhet. Straumsnes mener likevel at markedet er

underkommunisert, og at det enda er en del a gjgre pa dette omradet.

I videreutviklingen av den intellektuelle kapitalen i selskapet, vektlegger KPMG
kompetanseutvikling blant bade medarbeidere, seniorer, managere og partnere. Pa hgyere niva
er utvikling av relasjonskunnskaper og lederegenskaper vel sa viktig som fagkunnskaper. I
tillegg ma strukturkapitalen ivaretas og kontinuerlig videreutvikles. Hva som forventes av
bedrifter for a beholde pa kompetansen i det 21. arhundre, avhenger om det blir oppgangstider
eller nedgangstider, er synspunktet til Straumsnes. Ved nedgangstider er det stort sett ingen
problem, fordi ansatte blir veerende i selskapet. I oppgangstider derimot, har de ansatte mer
valgfrihet og kan dermed lett finne seg en annen jobb. Utfordringen med a beholde de ansatte

blir derfor stgrre. I den forbindelse tror Straumsnes at det blir viktig & kunne dokumentere et
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opplegg internt som handler om a ta vare pa medarbeiderne, det vere seg bade opplaring og
oppfelging. HR-ledelse handler altsa ikke bare om selve ansettelsesprosessen, men ogsa det

som skjer etter at en er ansatt. Han tror ogsa at det a utvikle gode ledere blir viktig.

Oljefokuset de siste arene har gjort at det har kommet en ny type gkonomi med andre
betingelser over oss. Dette kan for eksempel vare andre arbeidstider, strengere
dokumentasjonskrav og hgyere lgnninger. Nar det gjelder sistnevnte kan det vere farlig fordi
selskaper risikerer a ansette darlige folk til hgye lgnninger. Samtidig er bedrifter nesten ngdt
til a ha konkurransedyktige lgnninger, ellers vil man miste folk. Forelgpig gjelder dette fgrst
og fremst for ingenigr- og gkonomifag, men Straumsnes ser ikke bort i fra at dette etter hvert

kan adopteres inn i annet nzringsliv ogsa.

Straumsnes tror at selv om andre bedrifter ikke bruker begrepet intellektuell kapital til daglig,
sa er de likevel veldig bevisst pa kunnskapen de besitter. Kunnskap finner en overalt, en
elektriker er for eksempel ogsa en kunnskapsarbeider. Men det finnes nok ledere som er
flinkere a sette kunnskapen i et system enn andre ledere. KPMG har et mal om a kunne
dokumentere det som blir gjort, slik at en leder i Oslo skal kunne kjgre ut en rapport pa
hvordan situasjonen ved kontoret i Tromsg er. Generelt tror Straumsnes at det er darlig med
systemer som kan dokumentere hendelser i etterkant, og at dette er et tema som kanskje er litt
avglemt. Han tror at bedrifter som ikke har et system for dette blir a slite fremover, og legger
til at store bedrifter som en skulle regne med hadde system for dette, mangler det i aller
hgyeste grad. Innenfor noen typer bransjer, for eksempel medisin, er kravet til dokumentasjon
strengere og dermed blir ogsa standarden bedre. Det finnes ogsa bransjer som har
sertifiseringer, og da er det en del forhold bedriften er ngdt til a ta hensyn til. Dette med
dokumentasjon og rapportering av intellektuell kapital er altsa veldig bransjeavhengig i fglge
Straumsnes. Han legger ogsa til at det er mye ustrukturert arbeid a finne rundt omkring, og at
det stort sett skyldes at personene ikke har lert seg a jobbe metodisk fra starten av. Mye av
lgsningen kan ligge i at ledere ma vere tro mot systemet, deretter vil flere ansatte antakeligvis
folge etter. I det hele tatt er Straumsnes bekymret for hvor lite strukturkapital det finnes i
bedrifter i dag, og tror at mange vil slite i fremtiden, spesielt hvis Nord- Norge skulle bli like
preget av oljeindustrien som for eksempel Stavanger, nettopp pa grunn av denne bransjens

strenge krav til dokumentasjon.
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Ettersom de ansatte gjennom KPMGs opplearingsprogram har blitt flink til a jobbe strukturert,
er de attraktive i arbeidsmarkedet. For eksempel hadde de en ansatt leid ut til Troms Kraft da
intervjuet fant sted, og Straumsnes ser pa dette som en slags anerkjennelse pa
humankapitalen. Det er negative sider med attraktive ansatte ogsa, nemlig at de kan forsvinne

fra bedriften, men Straumsnes legger til at dette bare er noe en ma regne med.

Alt i alt mener Straumsnes at bedrifter enda har en lang vei a ga nér det gjelder et troverdig
malesystem for intellektuell kapital, og dokumentasjon. Han ser allikevel et lys i tunnelen; det
jobbes stadig med a lage bedre systemer for a kunne sette den intellektuelle kapitalen i et
system. For eksempel utvikles det sgkemotorer hvor en kan forhandsdefinere ulike
utviklingsparametere innenfor intellektuell kapital, slik som for eksempel utdanningsniva og
kursvirksomhet. Men dette forutsetter at strukturkapitalen fungerer; at folk faktisk legger inn

det de har gjort, fordi disse tingene henger nert sammen.

4.3 Om Gjensidige Forsikring

Gjensidige Forsikring BA (heretter kalt Gjensidige) er et av landets stgrste
skadeforsikringsselskap med en markedsandel pa 31 prosent. Konsernet er av eierformen
gjensidig selskap, noe som betyr at det eies av sine kunder. Selskapet har ca 100 kontorer i
Norge i tillegg til at de ogsa har salg gjennom brannkasser, bankkontorer og agenturer. Antall
ansatte i hele konsernet er 3460, og pa landsbasis har de omtrent 1 million kunder. Gjensidige
tilbyr alle typer ting- og personforsikringer for privat-, landbruks-, n@rings- og
organisasjonsmarkedet. I tillegg tilbyr de pensjonsprodukter til n@ringslivet, samt

spareprodukter og bankprodukter til privatpersoner (Gjensidige 2008).

Gjensidige Forsikring stammer fra sa langt tilbake som i 1687, da presten Jens Colstrup startet
en bygdebrannkasse pa Nes i Akershus etter at hans familie hadde omkommet i en brann.
Deretter ble stadig flere brannkasser etablert rundt omkring, og i 1922 fantes det hele 260
brannkasser i Norge. Det samme aret gikk ledere i Landkreditt og Norges Bondelag sammen,
og dannet gjenforsikringsselskapet Samtrygd, som skulle fungere som en felles overbygning
for alle brannkassene. Pa denne maten kunne de lettere handtere store branner. I 1958 fikk
Samtrygd tillatelse til & selge forsikring i alle bransjer unntatt kredittforsikring, og samme aret

ble det inngatt en samarbeidsavtale med Norges Bondelag. I 1974 ble ogsa Norsk
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Bilforsikring Gjensidige fusjonert med Samtrygd, i tillegg til at Samtrygd ogsa inngikk en

samarbeidsavtale med Norges Automobil-forbund og med Gjensidige Liv.

I 1985 ble de to selskapene Gjensidige Liv og Gjensidige Skade slatt sammen, og i 1991 ble
Forende Forsikring overtatt. Gjensidige Bank ble i 1996 slatt sammen med Elcon Finans.
Konsernet Gjensidige NOR ble etablert i 1999, og omfattet Gjensidige Forsikring, Gjensidige
Spareforsikring og Sparebanken NOR. I 2002 ble Gjensidige Spareforsikring og Sparebanken
NOR gjort om til aksjeselskaper under Gjensidige NOR ASA, mens i 2003 fusjonerte
Gjensidige NOR ASA med Den norske Bank, og tok navnet Dnb NOR. Gjensidige NOR
Forsikring ble deretter et eget konsern og inngikk samarbeidsavtale med Dnb Nor, men denne

ble senere avsluttet.

12005 ble selskapsnavnet endret til Gjensidige Forsikring i tillegg til at Gjensidige
Pensjonsforsikring AS og Gjensidige Investeringstjenester ASA ble etablert. I januar 2007
kom Gjensidige Bank, og utgjgr sammen med de andre datterselskapene et komplett utvalg av

finansprodukter (Gjensidige 2008).
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Figur 4.4 Gjensidigekonsernet

Kilde: (Gjensidige 2008)

Konsernet bestar i dag ogsa av flere datterselskaper, inkludert selskaper i Danmark, Sverige

og Baltikum. Figuren over viser hvordan konsernet er bygd opp. Skadeforsikring er
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kjernevirksomheten, men i tillegg tilbys tjenestepensjon, sparing og investereringsradgivning,
samt banktjenester gjennom henholdsvis datterselskapene Gjensidige Pensjon og Sparing og
Gjensidige Bank. [ tillegg tilbyr Gjensidige skadeforsikring i Danmark gjennom den
samordnende virksomheten i KommuneForsikring AS og Fair Forsikring AS, i Sverige

gjennom Tennant Insurance Group AB og i Baltikum gjennom datterselskapet Parekss

Insurance.
Konsemsjef
Strategl Konsern-
finanz g stptte)Frlles
ok styring tjnesctar
Strategiske
e i
staber
Inker-
Pensjan Feghn Reginn Region on Fagion Kensem- nasjonal
Skade  pecming  E gt rrlardet Sy i Nod  humdeoimegler  skace-

feeglkring

Figur 4.5 Organisasjonskart for Gjensidige Forsikring

Kilde: (Gjensidige 2008:81)

Figuren over viser hvordan Gjensidige Forsikring er bygd opp. Selskapet har en konsernsjef
pa toppen, og videre er det delt opp i ti undergrupper. Fem av disse undergruppene bestar av
ulike regioner som Norge er delt inn i, og som hver har som oppgave & mgte kundene i de
omradene de befinner seg i. Regionene utbetaler ogsa erstatninger eller tingskader, mens
oppgjor etter personskader og noen former for tingskader utbetales sentralt. De andre fem
undergruppene er Skade, Pensjon og Sparing, Bank, Internasjonal skadeforsikring og
Konsernkunder/megler. Sistnevnte har ansvar for salg og betjening som finner sted mot
Norges fem hundre stgrste selskaper, men ogsa for de kundene som velger a bruke

forsikringsmeglere som radgiver ved kjgp og forvaltning av forsikring.
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12005 ga Gjensidige ut en verdiskapningsrapport, hvor de klassifiserte selskapets

immaterielle verdier slik:

SELSKAPSKAPITAL

VERDISKAPINGSEVNE
(Intellektuell kapital:l

FINANSIELL KAPITAL

STRUKTURER OG ENDRINGER OG

NYSKAPINGER

MENNESKER OG KUNDER OG
PROSESSER

KOMPETANSE RELASJONER

Figur 4.6 Oversikt over Gjensidige Forsikrings immaterielle eiendeler

Kilde: (Gjensidige, 2006)

Vi ser av figuren at selskapskapitalen deles inn i verdiskapningsevne (intellektuell kapital) og
finansiell kapital. Videre deles verdiskapningsevnen inn i fire elementer; Den fgrste er
mennesker og kompetanse (humankapital), som inneholder faktorer som selskapets
kompetansebeholdning, sammensetningen av de ansatte, den enkeltes mulighet til utvikling,
klimaet i organisasjonen, sosiale forhold og selskapets evne til 4 tiltrekke seg kompetanse.
Neste element er kunder og relasjoner (kundekapital), det inneholder selskapets
kundekunnskap, kunderelasjoner og hvor synlig og tilstedevarende organisasjonen er i folks
bevissthet. Strukturer og prosesser (strukturkapital) er det tredje elementet, det inneholder
Gjensidiges dokumenterte prosesser og systemer. Det siste elementet er endringer og
nyskapninger (endringskapital), det er selskapets evne til innovasjon, nytenkning og forhold
til endringer. Som enkelte velger a si, far bedrifter gjennom & arbeide med
verdiskapningsevnen et verktgy for a kunne styre ved a se framover, og ikke bare bakover,

slik en gjgr med et gkonomisk resultat.

Gjensidige har i lgpet av 2007 foretatt store endringer i sin styringsmodell, hvor regionale
representantskap og regionale styrer ble avviklet og regionale eierutvalg na skal ivareta
kundenes interesser. I tillegg har selskapet utstedt egenkapitalbevis til en nyopprettet

allmennyttig stiftelse; Gjensidigestiftelsen. Planen er a selge disse bevisene i kombinasjon
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med bgrsnotering av bevisene pa Oslo Bgrs. Egenkapitalbeviseierne stemmer for til sammen
25 prosent av stemmene pa generalforsamlingen, mens kundene alltid stemmer for 75 prosent

av stemmene.

4.3.1 lIkke-finansielle nokkeltall

Gjensidiges arsrapport for 2007 viser at selskapet har en turnover av de ansatte pa 19,6 % i
forhold til 10,0 % i 2006. Denne doblingen i turnover kommer av at selskapet har gjennomfgrt
et effektiviseringsprogram. Representanter fra HR-avdelingen i Gjensidige, fra
Finansforbundet og et eksternt konsulentselskap, arbeidet sammen for a etablere prosesser og
verktgy som er ngdvendige for a sikre intern effektivitet. Et resultat av dette
effektiviseringsprogrammet var at bemanningen ble redusert med 209 personer i selskapet 1

lgpet av 2007.

12007 er det gjennomsnittlig brukt 9.300 kroner pa kompetanseutvikling per ansatt, totalt ble
det brukt rundt 19,3 millioner kroner til kompetansehevende tiltak. Det gjennomfgres interne
og eksterne kurs, hvorav noen av kursene gir studiepoeng. Det tilbys blant annet kurs via
forsikringsakademiet og Handelshgyskolen BI. Til sammen ble ca fire millioner kroner
benyttet til studiepoeng givende kurs. Kursaktiviteten i selskapet har vert stor med til
sammen 2.485 kursdggn, i tillegg kommer e-leringskurs, hvor det er etablert 46 kurs, som har

vart benyttet 1 til sammen ca 14.000 timer (Gjensidige 2008:5).

4.4 Intervju med Gjensidige Forsikring

Vi har foretatt et intervju med Marlene Uvslgkk som er leder for bedriftssenteret i Gjensidige
Forsikring 1 Tromsg. I tillegg har vi foretatt et telefonintervju med Tor Hanson som er
soussjef 1 HR- avdelingen i selskapet. Vi vil 1 presentasjonen av intervjuet referere til begge

intervjuobjektene som respondenten.

Gjensidige ser pa intellektuell kapital som alle ikke-materielle verdier, disse er humankapital,
strukturkapital, kundekapital og innovasjon. Selskapet ser pa kompetansebeholdningen og
viktigheten av a tiltrekke, ta vare pa og videreutvikle denne kapitalen. I fglge respondenten
har Gjensidige tidligere veert en traust organisasjon, men de ser na at ting utvikler seg raskt.

Da er de ngdt a felge med i tiden og vare oppdatert bade pa teknologi, prosesser, systemer og
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kompetanse. Samtidig ma kunnskap til kunder og kunderelasjoner tas vare pa, da de er til for
kunden. Selskapet ma ha evne til innovasjon, nytenkning og forholde seg til endringer.
Respondenten mener at selskapet ogsa er med pa a skape verdier gjennom sitt
samfunnsengasjement. De bidrar til samfunnet gjennom stgtte til skadeforebyggende tiltak,
sponsorvirksomhet, samarbeidsavtaler og allianser. Gjensidigefondet gir stgtte til formal som
kommer mange til gode og trygger lokalsamfunnet. For a fa midler fra fondet ma prosjektet

vare forebyggende, utviklende, aktivitetsskapende og samfunnsbyggende.

Gjensidiges overordnede mal er a vare et ledende og lgnnsomt skadeforsikringsselskap i det
norske forsikringsmarkedet. De gvrige satsningsomradene skal bidra med positive resultater
som understgtter virksomheten deres. Visjonen deres er; " Vi skal kjenne kunden best og bry
oss mest!”. Konsernets strategi for den intellektuelle kapitalen inngar som en del av HR-
strategien og prosesstrategien i fglge respondenten. I den strategiske planen star det at
Gjensidige skal eie kunderelasjonen. Det betyr at de satser pa relasjonsbygging i forhold til
kundene, og dette har betydning for hvordan de utvikler sin kompetanse. Viktige strategiske
tiltak er utvikling av medarbeiderne, samt nyttiggjgre seg av og gke den kompetansen som
finnes i selskapet. Det er ogsa strategisk viktig a ha strukturkapital som gjgr arbeidet enklere,
raskere og bedre. Fokuset ma derfor ligge pa a forbedre eksisterende lgsninger og

implementere nye.

Gjensidige gnsker i felge respondenten a vere en kunnskapsintensiv bedrift, hvor
humankapitalen er den viktigste ressursen. Konsernet ivaretar denne kapitalen gjennom a
sikre at de ansatte fgler seg verdsatt. Gode og rettferdige belgnningssystemer,
kompetansehevende tiltak og medarbeidersamlinger er nyttige virkemidler. De skal vere en
attraktiv arbeidsgiver som tiltrekker seg og utvikler motiverte medarbeidere og ledere. I fglge
respondenten oppnas dette gjennom satsing pa leder- og medarbeiderutvikling og et
systematisk arbeid med a videreutvikle kompetansen i konsernet. Det gjennomfgres bade
interne og eksterne kurs, i tillegg tilbys e-lering. Respondenten mener Gjensidige er en av
bedriftene som er kommet lengst med bruk av e-leering i sin internoppleering. Hvert ar settes
det av midler i budsjettet til kompetansehevende tiltak. Respondenten sier at i tillegg til kurs
og andre kompetansehevende tiltak som settes opp i sentral regi, jobbes det ogsa malbevisst
med kompetansehevende tiltak som regionene star for selv. Den enkelte region analyserer sitt
kompetansebehov og setter opp tiltak ut fra dette, noe som medfgrer at aktivitetene blir

malrettede og mer effektive. Mesteparten av oppleringen og kompetansehevende tiltak skjer i
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arbeidstiden. Nar for eksempel nye system eller produkter innfgres, er det vanlig at de ansatte
bruker litt av sin egen fritid for a sette seg inn i dette. Ansatte som deltar pa kurs i regi av BI

bruker ogsa deler av sin fritid pa dette.

Gjensidige har et system der de gar inn og kartlegger kompetansen til den enkelte
medarbeider. I tillegg jobber de i fglge respondenten med a ga inn og lage
stillingsbeskrivelser og kompetansekrav til hver stilling. Dermed kan ledelsen avdekke
eventuelle gap mellom medarbeiderens kompetanse og den kompetanse stillingen krever.
Tiltak kan da iverksettes, og selskapet legger til rette for og sikrer at medarbeidere skaffer seg
manglende kompetanse. Ved a lage individuelle medarbeiderprofiler, som de ansatte selv har
ansvar for a oppdatere, kan disse sammenlignes over flere ar og en ser utviklingen til hver
enkel medarbeider. Selskapet far i tillegg en bedre oversikt over kompetansen de har og

hvilken kompetanse de mangler. Dette kan ses pa som MbO-ledelse.

Gjensidige rekrutterer arlig tre til fire traineer som skal ha stort potensial. De far stort ansvar
og store utfordringer, men samtidig et stgttende nettverk. Hver trainee har sin egen mentor fra
konsernledelsen og en fadder som er valgt ut blant selskapets dyktigste ledere. Trainee-
programmet gar over 15-16 maneder, og i denne perioden er traineene utplassert i ulike
omrader og regioner. Programmet gir en solid innsikt i Gjensidiges strategi, virksomhet og

kultur.

Selskapet har i fglge respondenten, et gnske om a vere en moderne arbeidsplass med et sterkt
og attraktivt forsikringsfaglig miljg i Norge. Men et stramt arbeidsmarked forer til sterk
konkurranse om a tiltrekke seg og beholde dyktige medarbeidere. Det ma derfor jobbes aktivt
og malrettet med kompetanseheving og lederutvikling pa alle nivaer i selskapet. Satsing pa
medarbeidertrivsel og godt arbeidsmiljg er viktig, noe som krever gode ledere som bryr seg.
Respondenten sier at ledelse skapes i interaksjonen mellom lederen og medarbeideren, derfor
er medarbeideren en viktig del av ledelse. Gjensidige har det siste aret arrangert samlinger for
alle konsernets ledere, hvor formalet har veert a sette lederne i stand til & motivere for og bidra
til Igpende vekst og utvikling innenfor bedriftskulturen. Som en del av programmet har
selskapet utviklet en ledelsesplattform som er satt sammen av tre viktige lederelementer;
begeistrer, forlgser og leverer. Ledelsesplattformen fokuserer pa ledelsen som inspirator og
relasjonene mellom lederen og ansatte. Gjensidige har ogsa utviklet et kurs i ”Den krevende

samtalen”, malet med dette kurset er i fglge respondenten, a gi lederne trening i a
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gjennomfg@re samtaler knyttet til omstilling, oppsigelser eller ansatte som ikke presterer godt

nok.

For a beholde humankapitalen i bedriften har Gjensidige en overordnet strategi om at de
medarbeiderne de ser pa som viktige skal verdsettes. Alle ansatte skal ivaretas og legges til
rette for. Selskapet skal gi medarbeiderne en fglelse av at dette er en god arbeidsplass.
Konkurransedyktige lgnnsbetingelser, incentivordninger, utviklingsmuligheter og et godt
sosialt miljg er viktige faktorer, men enkle tiltak som det a gi ros og positive tilbakemeldinger
er ogsa viktig i fglge respondenten. De viktigste faktorene Gjensidige legger i humankapitalen
er 1 felge respondenten, medarbeidere som kan tenke selvstendig, er indre motivert, har en
viss formalkompetanse, sosiale egenskaper, personlighetstrekk og evnen til a dele blant annet

kunnskap.

Gjensidige har en bredt sammensatt gruppe av ansatte, som reflekterer kunder og samfunnet, i
forhold til kjgnn, utdanning, ansiennitet og etnisk tilhgrighet. Rekrutteringspolitikken er et av
selskapets viktigste virkemidler for & pavirke deres demografi, kompetanse og mangfold. Det
stilles derfor krav til alder, formalkompetanse, kjgnnsfordeling og kulturell bakgrunn. I fglge
respondenten har Gjensidige en ansettelsespolitikk som sier at nyansatte i prinsippet skal ha 2-
arig hgyskole bakgrunn. Selskapet rekrutterer flere yrkesgrupper enn gkonomer, de ansetter
for eksempel ogsa jurister, politifolk, sykepleiere, ingenigrer og revisorer. Som
forsikringsselskap trenger de spesialkompetanse pa forskjellige felt. Medarbeidernes ulike
bakgrunn stiller derfor krav til ulik opplaring. Nyansatte i Gjensidige gar gjennom et eget
oppla@ringsprogram, i tillegg brukes e-lerings kurs. Alle blir ogsa sendt til Gjensidiges
hovedkontor i Oslo pa en introduksjonsdag. Her far de en innfgring i selskapets driftsomrader,
hvilke muligheter som finnes, personalpolitikk, etc. Videre er det opp til hver enkel leder a
ivareta oppl@ringen av nyansatte og legge til rette for de. Respondenten sier at selskapet har
noen utfordringer ved oppl@ringen av nyansatte. Tidligere har oppleringen vert mye opp til
den enkelte leder, mens na jobbes det med a skreddersy et opplegg for dette. Det kommer
stadig vekk ny informasjon og endringer, da er det viktig at de ansatte far faglige
oppdateringer kontinuerlig, og at de blir repetert. Gjensidige arrangerer ogsa fokusperioder,
hvor det blir satt fokus pa ulike omrader som for eksempel; produktoppdateringer, salg,

service og leringsnettverk.
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Det som er utfordringen med lering er i fglge respondenten a operasjonalisere den og lede til
atferdsendring. I en leringsprosess er det viktig at ledelsen viser interesse og st@tter
medarbeiderne, lering av feil ma tillates slik at man ikke gjgr samme feilen flere ganger. Hver
maned har lederne samtaler med de ansatte der de fglger opp resultat for den enkelte og tar
opp aktuelle saker og spgrsmal. Hvis lederne vet om kurstilbud, spgr de medarbeiderne om
dette er noe han eller hun har behov for eller kunne tenke seg a vaere med pa. Respondenten
sier at de ansatte ma gjgres oppmerksom pa at de selv har ansvar for a tilegne seg

kompetanse, og ikke bare lederne som skal legge alt i hendene pa dem.

I Gjensidige jobbes det bade i team og individuelt. Pa bedriftssentrene jobbes det ofte i team
selv om alle har egne budsjett a forholde seg til. Under kampanjer fungerer bedriftssentrene
som team, og man jobber sammen for a selge mest mulig. I mellommarkedet derimot jobbes

det mer individuelt, derfor varierer bruken av teamarbeid mye.

Utveksling av kompetanse pa tvers av kontorene i selskapet skjer blant annet gjennom
hospitering, hvor ansatte fra avdelingen i Tromsg reiser til for eksempel Bergen, for a se
hvordan de jobber der. I tillegg har Gjensidige et kanalforum, hvor ledere pa ulike omrader
innenfor regionene, mgtes og utveksler erfaringer og ser pa framtidige utfordringer. Det
arrangeres ogsa kurs for ansatte som jobber ved like avdelinger, hvor de kan mgtes for a dele

erfaringer og prate sammen.

Hvert ar gjennomfgres en personaltilfredshetsundersgkelse (PTU) blant medarbeiderne som
maler hvor tilfredse de er. Tilfredse ansatte krever gode og coachende ledere som bryr seg i
folge respondenten. PTU har tidligere blitt analysert i forhold til sykefraveret i avdelingene,
som viste at sykefravaret er knyttet til at medarbeiderne ikke blir slitne i tillegg til positive
miljgfaktorer som for eksempel positivt arbeidsmiljg og at man fgler seg verdsatt. I tillegg
gjennomfg@res 360 graders evaluering av lederne, hvor de blir vurdert av medarbeidere som er
sideordnet, underordnet og overordnet. Respondenten forteller ogsa at selskapet har en velferd
hvor de setter av 1000 kroner i aret for hver ansatt som kan brukes til sosiale arrangementer.

Dette er et tiltak som fungerer godt og blir satt pris pa av de ansatte.

Kundeorientering og kunderelasjoner er meget viktig for selskapet og derfor ma disse
relasjonene ivaretas. Hvilke kunder, stgrrelsen pa dem og hvilket segment de tilhgrer, avgjgr

hvordan de behandles. Et eksempel er relasjoner til store kunder pa mellommarked i
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naringslivet som ivaretas ved at leverandgrer er ute og oppsgker kunden, mens kunder pa
bedriftsmarkedet tas hand om via telefon. Gjensidige har utarbeidet egne manualer for
betjeningsservice i forhold til stgrrelsen pa kunden. Disse forteller hvordan en kunde skal
behandles og fglges opp. Nar det gjelder privatkunder gnsker Gjensidige a ha gode produkter
a tilby, veere til stede for og bry seg om kundene. Gjensidige maler arlig kundetilfredsheten
innen de ulike kundegruppene og i fglge respondenten har tilfredsheten med og lojaliteten til

selskapet vert stabil og hgy de senere arene.

Gjensidige har en multikanalstrategi som inngar som en viktig del av selskapets strategi.
Denne strategien innebarer at kunden selv velger den kontaktform han gnsker med selskapet,
kunden kan velge mellom a kontakte et kundesenter, oppsgke et kontor eller bruke selskapets
finansportal gjensidige.no. Alle forsikringskontorene tilbyr alle produktene i selskapet, men
med ulik grad av spisskompetanse. I tillegg til lokalkontorene har hver region et kundesenter
som tar i mot kundenes henvendelser pa telefon og gjennom internett. Finansportalen er en
viktig distribusjonskanal for selskapets kontakt med kundene. Gjensidige.no tilbyr full
selvbetjening til kunden, nettet kan ogsa brukes som et supplement til de gvrige

betjeningsformene.

Respondenten kan ogsa fortelle at Gjensidige skal utbetale utbytte til kundene i 2008, utbyttet
utbetales pa basis av selskapets arsresultat, og fordeles mellom kundene og

egenkapitalbeviseieren i samsvar med deres eierandel.

Rutiner, prosesser og effektive systemlgsninger er helt ngdvendig for a kunne arbeide enklere,
raskere og bedre, i folge respondenten. Fokus pa strukturkapitalen og forbedring av denne
samt implementering av nye lgsninger, bidrar til gkt effektivitet og bedre verktgy. Et
eksempel pa strukturkapital i Gjensidige er en database som kalles Vis, hvor informasjon om
kundebetjeningskonsepter og arbeidsprosesser kan finnes. Hvis en medarbeider er usikker pa
hvordan han skal ga fram for a behandle en sak, kan han ga inn i dette systemet og finne
maler for hvordan problemstillingen skal handteres. Et annet eksempel er SI-portalen, som er
selskapets hovedkilde for styringsinformasjon. Her samles og tilgjengeliggjgres
styringsinformasjon, i fgrste rekke for ledere pa alle nivaer, men den enkelte medarbeider kan
ogsa bruke portalen for a fglge opp sine egne salgsresultater. For & kunne behandle kunder
bade pa privat- og neringslivsmarkedet har Gjensidige et system for kundeaktivitetsstyring;

KAP. Dette systemet leverer et bredt utvalg av kundeaktiviteter, som salg, service og
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bevaring, til kontorene i selskapet, og er med pa a gke effektiviteten i arbeidsprosessene.
Disse aktivitetene kan ifglge respondenten ogsa males og fglges opp av ledere.
Strukturkapitalen ivaretas gjennom kontinuerlig evaluering av prosesser, hvorpa det gis
tilbakemelding hvis noe ikke fungerer. I fglge respondenten er det enkelte personer som tar
imot tilbakemeldingene, setter disse i system og jobber med a finne bedre og mer effektive

tiltak.

I fgle respondenten ga Gjensidige tidligere ut en verdiskapningsrapport, hvor de rapporterte
den intellektuelle kapitalen basert pa NFFs retningslinjer, og var dermed en foregangsbedrift
pa dette omradet. Det viste seg derimot at de ikke klarte a se effekten av det, i forhold til det
arbeidet som ble lagt ned for a lage rapporten. Selskapet fikk mye oppmerksomhet for
rapporten utad, det vil si giennom media og faglitteratur, men de som sto bak rapporten gnsket
fgrst og fremst a gjore menneskene innad i Gjensidige bevisst pa intellektuell kapital, og det
lyktes de ikke med. Rapporten var altsa ikke etterspurt av de menneskene som de gnsket
skulle etterspgrre det, og dermed bestemte de seg for a legge ned arbeidet med a lage en slik
rapport. Gjensidige rapporterer fortsatt en del av den intellektuelle kapitalen, men dette
offentliggjgres na i arsrapporten. Respondenten forteller at i tillegg til a synliggjgre den
intellektuelle kapitalen i arsrapporter, bruker de intranett, kampanjer og internettsidene sine til
a fremheve talentfulle medarbeidere. Selskapet benytter ingen modeller for a sette en verdi pa
den intellektuelle kapitalen. Respondenten mener det er vanskelig a komme frem til en verdi
pa denne kapitalen. Gjensidige malte tidligere humankapitalindeksen i selskapet, denne malte
1 hvor stor grad det fantes entusiasme og engasjement i selskapet samlet sett. Om summen av
denne indeksen er 19,8 sier man at det er en kunnskapsbedrift med utviklingspotensial, om
verdien er 26,2 sier en at det er en ledende kunnskapsbedrift. I 2005 hadde Gjensidige en
humankapitalindeks pa 23,9 noe som viser at de naermet seg nivaet for en ledende
kunnskapsbedrift. Denne malingen er selskapet sluttet a gjennomfgre da de i fglge
respondenten hadde for mange indekser a forholde seg til. Selskapet samarbeider i dag med
TNS Gallup hvor de ser pa sammenhenger mellom selskapets interne

personaltilfredshetsundersgkelse og kundetilfredshetsundersgkelser.
Respondenten mener at for a beholde kompetansen i selskapet i framtiden, ma det jobbes mye

med “employer branding”. Man ma vise at dette er en serigs bedrift med gode resultater,

kunne tilby gode gkonomiske vilkar, fleksible arbeidslgsninger og utfordrende oppgaver. Det
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ma i tillegg satses pa kompetansehevende tiltak og skapes gode leringsarenaer som fremmer

deling av kunnskap. Ansatte bgr fgle at deres arbeidsgiverplass er den beste a vare pa.

I videreutviklingen av den intellektuelle kapitalen i selskapet, vektlegger Gjensidige
opplaring og videreutvikling av de ansatte i produkter, salg, prosesser og relasjoner. De
gnsker a bli mer fleksible i forhold til a dele kompetanse pa tvers av kontorene. I tillegg har de
innfgrt belgnningssystemer og incentivordninger for de ansatte. Et eksempel pa dette er at
hver av de ansatte far utbetalt en bonus hvis de selger over kravene som er satt. Et annet
eksempel er at det arrangeres kampanjer hvor alle sentrene konkurrerer med hverandre om a
selge mest mulig. Det senteret som selger mest vil fa utbetalt en bonus, det senteret som
kommer pa andre plass vil fa utbetalt en noe lavere bonus ogsa videre. Gjensidige er til stede
pa hgyskoler og universiteter for & markedsfgre og gjgre seg attraktive for potensielle
jobbsgkere. Respondenten mener at i dagens marked er bedrifter mer bevisst pa kunnskap og
humankapital. Det er viktig & ha fokus pa de ansatte selv nar arbeidsmarkedet er hett, ellers
mister man dyktige folk. Nar det gjelder rapportering av intellektuell kapital, tror
respondenten at NFFs retningslinjer for rapportering av tilleggsinformasjon anvendes av noen.
Han studerte selv et masterprogram innen dette temaet og trodde det skulle bli mer utbredt

enn det er blitt.
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5 Diskusjon

Vi har na gitt en presentasjon av casebedriftene vare, videre vil vi med utgangspunkt i
intervjuene diskutere teoretiske perspektiver vi har presentert tidligere i oppgaven opp mot

bedriftene.

KPMG har ingen klar definisjon pa begrepet intellektuell kapital, men de ansattes
kompetanse, systemer, rutiner og prosedyrer, interne og eksterne relasjoner er selve
grunnsteinen for driften deres. I Gjensidige brukes begrepet verdiskapningsevne i stede for
intellektuell kapital. Det er mange som ikke liker kapitalbegrepet og i stede bruker
betegnelsen ressurser. Det viktigste er at selskaper finner begreper som alle medarbeiderne

forstar og kan samle seg om.

5.1 Humankapital

Humankapital er den individuelle kompetansen til de ansatte og er knyttet til deres kunnskap,
erfaringer, evner og holdninger. Maten kunnskap blir utviklet, brukt, kombinert og utnyttet pa,
avgjgr i mange tilfeller virksomheters suksess. Bade KPMG og Gjensidige er
kunnskapsintensive bedrifter, som er avhengige av de ansattes kompetanse og utvikling for a
overleve i et konkurranseutsatt marked. Gjennom a lede denne kunnskapskapitalen pa riktig
mate, bidrar det til 4 hjelpe selskapene med a skape, dele og bruke kunnskap pa en effektiv
mate. I fglge Gottschalk (2003) skal en effektiv og malrettet kunnskapsledelse fgre til mindre
feil, mindre dobbeltarbeid, mer uavhengighet i tid og sted for kunnskapsarbeiderne, redusert
tilfeldig spgrring, bedre beslutninger, bedre kunderelasjoner, forbedret service og lgnnsombhet.
Kunnskapsledelse skal ogsa sikre at virksomheter blir en l&rende organisasjon som klarer a
utnytte kunnskapskapitalen. KPMG anser seg selv for a vaere en leerende organisasjon, mens
Gjensidige ser pa seg selv som en kunnskapsintensiv bedrift. Humankapitalen er en veldig
viktig ressurs i begge selskapene, derfor skjgnner de ogsa viktigheten ved a investere i,

utvikle, utnytte og ivareta denne ressursen.
KPMG og Gjensidige har begge et godt opplaringssystem for sine ansatte, men de er noe

forskjellig bygd opp. KPMG kan sies a ha en type skolestruktur pa sitt system, da det er ulike

trinn de ansatte skal igjennom. Gjennom denne prosessen stiger man etter hvert i gradene, fra
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medarbeider til eventuelt partner. I tillegg har hver av de nyansatte en fadder som har et ar
mer erfaring som skal vare til hjelp med sosiale og praktiske ting, samt en fagansvarlig som
skal hjelpe til med de faglige spgrsmalene. Gjensidige har et annet opplaringssystem, som er
basert pa kompetansen til den enkelte ansatte. Dette vil si at de lager stillingsbeskrivelser og
kompetansekrav til hver stilling, for deretter a avdekke gap mellom medarbeiderens
kompetanse og den kompetanse som stillingen krever. Det blir dermed truffet tiltak for at
gapene skal dekkes, og selskapet legger til rette for at medarbeiderne kan skaffe seg den
ngdvendige kompetansen. I tillegg benytter de seg mye av e-lering og kurs. KPMG har
samtalekonseptet Dialog som de bruker i medarbeidersamtaler for a kartlegge de ansattes
malsetninger og hvorvidt disse blir oppfylt. Vi kan dermed si at begge selskapene praktiserer
en form for MbO-ledelse, noe som er viktig for a oppmuntre medarbeiderne til forandring og

videreutvikling av deres kunnskaper og kompetanse.

Vi har tidligere 1 oppgaven skrevet om tre faktorer som er essensielle 1 en organisasjons
lering og tilpasningsevne. Disse faktorene er et stgttende leringsmiljg, konkrete

leringsprosesser og praksiser og lederatferd som fremmer forsterkning.

I intervjuene med casebedriftene kommer det fram at begge selskapene har et leringsmiljg
som tillater leering ved feiling. Det legges ogsa opp til at de ansatte skal fa utfordrende
arbeidsoppgaver for a videreutvikle sin kompetanse. Casebedriftene vare opererer innenfor
hektiske markeder, og utfordringen ligger i a gi de ansatte tid til refleksjon. Et stgttende
leeringsmiljg tillater tid til pauser for medarbeiderne, hvis det hele tiden fokuseres pa

tidsfrister kan dette stresse medarbeiderne sa mye at det svekker laeringsprosessen.

Den andre faktoren som er viktig i en l&rende bedrift er, som tidligere nevnt konkrete
leringsprosesser og praksiser. I dette ligger det blant annet at kunnskap ma deles pa
systematiske og klart definerte mater, for at den skal ha stgrst mulig innvirkning. Pa denne
maten flyttes informasjon raskt og enkelt til de som trenger den. Bade Gjensidige og KPMG
deler kunnskap innad i organisasjonen, ved at ansatte i perioder jobber ved andre kontorer enn
de normalt gjgr. I tillegg har ansatte i begge selskapene tilgang til ulike databaser og intranett
hvor oppdatert informasjon ligger. Det legges vekt pa at de ansatte har et ansvar selv for a
tilegne seg kompetanse bade i KPMG og Gjensidige. Medarbeiderne ma ogsa vere villige til
a investere av sin egen fritid i leeringsprosesser, slik at det blir en balanse mellom den tiden

selskapet investerer i den ansattes utvikling og hans egen investering.
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Den siste faktoren er lederatferd som fremmer forsterkning. En mate a gjgre dette pa kan for
eksempel vere a bryte hierarkiet. Under intervjuet med KPMG kom det fram at selv om
selskapet har et hierarkisk oppbyggingssystem, er det flatt innad. Det vil for eksempel si at
partnere og fgrste ars medarbeidere kan jobbe sammen pa et oppdrag. Pa den maten lerer den
mindre erfarne av den med mange ars erfaring, og avstanden mellom ledelse og ansatte blir
mindre. Lederatferd som fremmer forsterkning har ogsa a gjgre med at ledere gar foran med
et godt eksempel, og at de lytter og oppmuntrer de ansatte. Bade KPMG og Gjensidige er
opptatt av dette, og mener at det er viktig at ledelsen viser interesse for de ansatte. Derfor
satser begge selskapene pa lederutvikling for a sette lederne i stand til & motivere og bidra til

lgpende vekst og utvikling.

Belgnning er et viktig virkemiddel for a ivareta og videreutvikle humankapitalen. KPMG og
Gjensidige har markedsmessige lgnnsvilkar og incentivordninger. Men penger er ikke den
eneste maten a anerkjenne innsats pa. Personlig anerkjennelse er ogsa viktig, ledere ma gi ros
til de ansatte, involvere de og gi de utfordrende arbeidsoppgaver. Dette forsgker begge
selskapene a fglge opp, da dette er faktorer som gker medarbeidernes engasjement for jobben.
I KPMG har de ansatte muligheter til a gjgre karriere horisontalt, fra revisjon til radgivning,

samt geografisk, de kan jobbe i andre land over hele verden.

Humankapitalen ivaretas ogsa gjennom a ta vare pa de ansatte som ikke klarer & mestre sine
arbeidsoppgaver. I Gjensidige blir ledere kurset for a takle slike situasjoner, mens det i
KPMG satses pa a finne lgsninger i slike tilfeller som er til det beste for bade selskapet og den

ansatte.

Oppsummert kan vi se at begge selskapene har etablerte systemer for a ivareta og

videreutvikle humankapitalen, men de er litt ulike pa enkelte omrader.

5.2 Relasjonskapital

Relasjoner innad i en bedrift er viktig bade for de ansattes trivsel, og for at kunnskap skal
kunne deles pa mest mulig effektiv mate. I KPMG opereres det med fri flyt, hvor man i tillegg
til a dele kunnskap ogsa knytter kontakter ved andre kontorer. Fadderordningen i KPMG,
fungerer ogsa som et nettverk hvor kontakter blir knyttet, i tillegg til at det er leererikt for bade

fadder og nyansatt. Gjensidige flytter ogsa pa sine ansatte fra kontor til kontor. De har i tillegg
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en traineeordning hvor den enkelte trainee er utplassert i flere ulike avdelinger og omrader. Pa
den maten far man mulighet til a skaffe seg solid kunnskap om ulike forretningsomrader i
Gjensidige, samt knytte seg kontakter rundt omkring. I selskapene legges det ogsa vekt pa a

skape relasjoner blant de ansatte gjennom sosiale aktiviteter utenfor arbeidstiden.

Teamarbeid er en viktig del av relasjonsbyggingen innad i selskapene, man jobber tett
sammen med mennesker med ulik bakgrunn og skaper nye relasjoner kontinuerlig. I KPMG
jobber de ansatte i bade store og sma team. I Gjensidige jobbes det bade i team og individuelt,
litt avhengig av hvilket marked man jobber innenfor. En annen fordel med teamarbeid er at
det jobbes mer effektivt, og vellykkede team kan finne lgsninger pa problem der liten
framgang har vert gjort tidligere. Forbedring av kvalitet, produktivitet og kundetilfredshet

kan ogsa veare positive utfall ved godt teamarbeid.

Relasjoner til kunder og andre interessenter bidrar til bedriftenes verdiskapning. Tidligere har
vi uttalt at ansatte som er lojale mot bedriften, skaper kunder som er lojale og kommer tilbake.
Tilfredshetsundersgkelser blant ansatte og 360 graders tilbakemeldinger for ledere er viktige
aktiviteter pa dette omradet. Bade KPMG og Gjensidige gjennomfgrer 360 graders
vurderinger av lederne sine i tillegg til medarbeiderundersgkelser. Ut i fra disse
undersgkelsene har det kommet fram at ansatte 1 begge selskapene trives og er forngyde med
jobben sin. Relasjoner til kunder ivaretas gjennom a vere til stede og holde seg faglig
oppdaterte. KPMG arrangerer kurs og sosiale aktiviteter for sine kunder, i tillegg har
managere faste kundeportefgljer, slik at kunden pa den maten har en fast person a forholde
seg til. Gjensidige har egne manualer for betjeningsservicen den enkelte kunde skal fa, pa den
maten sikrer de at alle kundene far den service de har krav pa. I tillegg maler de arlig
kundetilfredsheten med selskapet, den har vist at tilfredsheten med selskapet har vert hgy de

siste arene.

5.3 Strukturkapital

Bryan og Joyce (2005) mener at det a gjore de profesjonelle i et stort foretak produktiv, er
ngdvendig for a kunne vare konkurransedyktig. De mener videre at selskaper ma endre sin
organisasjonsstruktur dramatisk for a utnytte de ansattes kunnskap best mulig. En mate a
gjgre dette pa er a utvikle kunnskapsmarkedsplasser, talentmarkedsplasser og formelle

nettverk til & stimulere etablering og utveksling av urgrlige eiendeler. I KPMG har de som
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tidligere sagt, fri flyt av medarbeiderne pa tvers av kontorene. Mens i Gjensidige hospiterer de
ansatte ved ulike kontorer i selskapet. Dette er en effektiv mate a dele og utnytte de ansattes
kunnskaper pa. I begge selskapene har medarbeiderne adgang til intranett hvor mye
informasjon kan finnes. | KPMG er en felles jobbmetode, opplering, oppdatering av
kunnskaper og kontroll i form av “fire gyne” pa arbeidspapirene den beste ivaretakelsen av
strukturkapitalen deres. I tillegg kan ansatte benytte seg av ulike elektroniske verktgy for a
innhente faglig informasjon og arbeidsbeskrivelser. I Gjensidige ivaretas strukturkapitalen
gjennom faste rutiner, prosesser og systemer som kontinuerlig evalueres og forbedres. Her har
de ansatte ogsa tilgang til ulike elektroniske verktgy som inneholder

kundebetjeningskonsepter, prosessbeskrivelser og styringsinformasjon.

Strukturkapitalen er det elementet i den intellektuelle kapitalen som selskapene eier. Dens
rolle er a stgtte opp om kunnskapsnettverket, hvor medarbeidere kommuniserer med
hverandre og deler kunnskap. Derfor er det viktig a bygge opp og vedlikeholde den
strukturelle kapitalen for a kunne utnytte kunnskapene som finnes i bedriften fullt ut. Fri flyt
av mennesker og kunnskap, vilje til forandring blant medarbeidere og vilje til a dele og lare
er viktige faktorer. Ansatte bgr gis tillatelse til & bevege seg fritt med sin kunnskap. Et
eksempel pa dette fant vi i KPMG, hvor de hadde leid ut en av sine ansatte til en annen
bedrift. Pa denne maten far den ansatte bruke sine kunnskaper andre steder i tillegg far KPMG

en anerkjennelse pa humankapitalen i bedriften.

Den strukturelle kapitalen representerer selskapenes hukommelse ved at erfaringer bygges inn
i strukturer over tid. Jo bedre strukturene er, jo lettere er det for andre ansatte a sette seg inn i
og overta funksjoner i bedriften. Gjennom a konvertere humankapital til strukturkapital,
omformes og ivaretas kompetansen til de ansatte slik at den forblir og gjenbrukes i bedriften. I
kunnskapsintensive bedrifter som KPMG og Gjensidige gjennomfgres dette ved blant annet a

standardisere arbeidsoppgaver, automatisere prosesser og lage prosedyrer.
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5.4 Rapportering av intellektuell kapital

Det finnes bade fordeler og ulemper med ekstern rapportering av intellektuell kapital.
Fordeler kan for eksempel vere at rapporteringen skaper tillit blant medarbeidere og andre
viktige interessenter, man underbygger selskapets langsiktige visjon fordi man kommuniserer
ut fra et langsiktig perspektiv, den kan ogsa brukes i markedsfgringen. Ulemper kan for
eksempel vere at selskaper avdekker sensitiv informasjon som konkurrenter kan komme til a
utnytte, kostnader gker som fglge av nye regler og byrakrati som selskapet ma fglge.
Rapporteringen kan ogsa skape ansvarsrisiko hvis selskaper presenterer fremtidsrettet

informasjon som ikke kan bekreftes (Roos et al. 2005).

En av utfordringene til kunnskapsbedrifter er a finne et rapporteringssystem for intellektuell
kapital som er palitelig. Det er utviklet flere ulike rapporteringssystemer og det finnes ingen
fasit pa hva som er best. Det viktigste er at bedriften finner et som passer dem. I vart
teorikapittel har vi lagt stor vekt pa NFF sine retningslinjer for rapportering av intellektuell
kapital, da vi ser pa disse retningslinjene som et viktig bidrag innenfor dette omradet. Vi
hadde derfor forventninger om at retningslinjene var mye brukt hos bedrifter. Pa grunnlag av
dette var det interessant a finne ut at KPMG ikke benyttet seg av retningslinjene, og at de
heller ikke hadde veart borti mange kunder som gjorde det. KPMG er en bedrift som gjennom
sitt arbeid er 1 kontakt med mange andre bedrifter, og man kan dermed spgrre seg hvor mye
disse retningslinjene egentlig er brukt. KPMG benytter seg i stedet av balanced scorecard,
som tar for seg fire ulike perspektiver; det interne perspektivet, markedsperspektivet, det
finansielle perspektivet og kompetanseperspektivet, men KPMG synes likevel det er
vanskelig a finne gode maletall innenfor disse perspektivene. Dette verktgyet brukes i
hovedsak i den interne styringen av selskapet. I tillegg setter hver av de ansatte seg mal pa
hgsten, som senere blir gjennomgatt og evaluert. Denne typen rapportering fungerer som
intern rapportering, og skal fgrst og fremst vere til nytte for ansatte innad 1 bedrifter. KPMG

rapporterer ikke intellektuell kapital eksternt som for eksempel i arsrapporten.

Gjensidige har i norsk sammenheng vert en foregangsbedrift nar det gjelder rapportering av
intellektuell kapital, og har brukt mye tid og ressurser pa det. I 2005 ga de ut en
verdiskapningsrapport som fgrst og fremst var basert pa NFFs retningslinjer. Gjensidige
trodde det skulle bli mer fokus pa intellektuell kapital enn det faktisk har vist seg a bli. Det er
derfor interessant a se at de mener de ikke fikk tilstrekkelig igjen for det arbeidet som

ble gjort, og at de derfor valgte a kutte betraktelig ned pa rapporteringen. Rapportering tar tid,
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og en ma dermed merke at man far noe igjen for det. Gjensidige gnsket at deres ansatte skulle
bli mer oppmerksom pa intellektuell kapital, men opplevde at rapporteringen ikke nadde fram
til dem. I stedet var det omgivelsene rundt som la merke til den, og det var ikke det som var
malet for selskapet. Gjensidige gir ikke lengre ut denne rapporten, men velger a rapportere
noe av den intellektuelle kapitalen i arsrapporten. Det viste seg altsa at Gjensidige, som
faktisk benyttet seg av NFFs retningslinjer, ikke sa nytten i det og dermed kan man spgrre seg

1 hvilken grad denne type rapportering er ngdvendig.
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6 Avslutning

6.1 Konklusjon

Vi har i denne oppgaven jobbet med et eksplorerende design, hvor vi har forsgkt a besvare to
problemstillinger, den fagrste er: ”"Hva ligger i begrepet intellektuell kapital? Hvilke modeller

og rapporteringsverktpy er brukt i denne sammenheng?”

De siste tiarene har det blitt et stadig stgrre fokus pa hvor viktig de immaterielle eiendelene er
for bedrifters virksomhet, men pa tross av dette er det fortsatt ikke fullstendig enighet i hva
som ligger i begrepet intellektuell kapital. Likevel er det vanlig a dele denne typen kapital inn
1 tre kategorier; humankapital, strukturkapital og relasjonskapital. Intellektuell kapital er svart
ulik finansiell kapital, og ma pa bakgrunn av dette styres pa en annen mate. Det er derfor

utarbeidet ulike modeller og rapporteringsverktgy spesielt utviklet for intellektuell kapital.

Den andre problemstillingen vi har forsgkt a besvare er: ”Hvordan ivaretas, rapporteres og

videreutvikles den intellektuelle kapitalen i kunnskapsbedriftene KPMG og Gjensidige?”

I denne oppgaven har vi tatt for oss to kunnskapsorganisasjoner for a se hvordan de forvalter
sin intellektuelle kapital. Begge bedriftene er bevisste sin intellektuelle kapital,

og den kunnskap deres ansatte besitter, men har noe ulik mate & tilpasse den i organisasjonen.

KPMG er et stort internasjonalt revisjonsselskap, og er svart bevisst pa sin intellektuelle
kapital. KPMG bruker betydelige ressurser pa a bygge og vedlikeholde ansattes kompetanse
og jobber aktivt med planlegging og gjennomfgring av den enkeltes karriere. Utviklingen
skjer blant annet gjennom nye oppgaver, deltakelse 1 teamarbeid og gradvis gjennom gkt
ansvar. De har et opplaringssystem som er bygd opp som en skolestruktur, og som bestar av
faste kurs de ansatte skal igjennom. De ansatte har mulighet til & jobbe seg oppover i
systemet, eller gjgre karriere vertikalt, ved at de gar fra revisjon til radgivning. Med andre ord
har de en strukturert videreutvikling av humankapitalen gjennom et planlagt

utdanningssystem.

KPMG rapporterer ikke den intellektuelle kapitalen i arsrapporten. Innad i bedriften derimot
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benytter de seg av balanced scorecard, og har ellers god oversikt over all kursing og
kompetansehevende tiltak som finner sted. I tillegg setter hver av de ansatte seg mal pa

hgsten, som senere blir evaluert og gjennomgatt for a finne ut hvorvidt disse er oppnadd.

For a ivareta sin intellektuelle kapital gjennomfgrer KPMG mange ulike tiltak. Hva
humankapitalen angar, legges det vekt pa a gi de ansatte utfordrende og interessante oppdrag,
tilrettelegge for kompetanseheving, gode lgnnsbetingelser og relasjonsbygging innad i
bedriften. Strukturkapitalen ivaretas ved a fglge en felles jobbmetode, prosedyrer og
formularer, oppdatering av kompetansen i selskapet og kontroll i form av "fire gyne” pa
arbeidspapirene. Mens relasjoner til kunder ivaretas gjennom kurs og sosiale aktiviteter, samt

a vaere faglig oppdatert og besgke kunden flere ganger gjennom aret.

Gjensidige Forsikring har de siste arene arbeidet mye med sin intellektuelle kapital. De har
utviklet egne modeller og begreper innenfor omradet, og i 2005 ga de ut en
verdiskapningsrapport basert pa NFFs retningslinjer. De har dermed vert en foregangsbedrift
nar det kommer til rapportering av intellektuell kapital. Det viste seg derimot at denne
rapporten ikke stod til forventningene i forhold til arbeidet som ble lagt ned i a lage den, og
derfor besluttet selskapet a ikke gi ut denne rapporten lengre. Vi har imidlertid grunn til & tro
at prosessen med a utvikle denne rapporten har hatt positive virkninger for styringen internt i
Gjensidige. I dag rapporteres en del av den intellektuelle kapitalen i arsrapporten. Gjensidige
maler ogsa hvor tilfredse medarbeiderne er ved hjelp av arlige

personaltilfredshetsundersgkelser.

Nar det gjelder opplaring i Gjensidige legges det vekt pa a avdekke eventuelle gap som finnes
mellom de ansattes kompetanse, og den kompetanse som stillingen til hver enkelt krever.
Selskapet legger deretter til rette for at medarbeiderne kan skaffe seg den manglende
kompetansen. Gjensidige ser pa humankapitalen som den viktigste ressursen, og for & ivareta
denne gnsker bedriften at de ansatte skal fgle seg verdsatt. Eksempler pa virkemidler i den
sammenheng er gode og rettferdige belgnningssystemer, kompetansehevende tiltak og
medarbeidersamtaler. Strukturkapitalen ivaretas gjennom kontinuerlig evaluering og
forbedring av prosesser og systemer. Mens relasjoner til kunder ivaretas ved at de ansatte
fglger bestemte manualer for den betjeningsservice hver enkelt kunde har krav pa. I tillegg

gjennomfgres kundetilfredshetsundersgkelser hvert ar.
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Vi ser altsa at forvaltningen av den intellektuelle kapitalen i selskapene foregar mye pa
samme mate. En arsak til dette kan vere at bade KPMG og Gjensidige er kunnskapsintensive
bedrifter, hvor humankapitalen er den viktigste ressursen. KPMG leverer tjenester innenfor et
omrade som kontinuerlig endres med tanke pa lover og regler, mens det i Gjensidige hele
tiden stilles krav til & skape nye produkter og videreutvikle produkttilbudet. Begge selskapene

stiller derfor hgye krav til oppdateringer av kompetanse hos medarbeiderne.

6.2 Erfaringer fra arbeidet

Gjennom a arbeide med denne oppgaven har vi skaffet oss god innsikt i intellektuell kapital.
Bade hva som ligger i begrepet, og ogsa hvordan den kan behandles i praksis. Hvis vi skulle
jobbet videre med temaet kunne det vert interessant 8 sammenligne hvordan en
tjenesteytende og en produksjonsytende bedrift forvalter sin intellektuelle kapital. I var
oppgave har NFFs retningslinjer for rapportering av intellektuell kapital statt sentralt. Likevel
kunne det veert interessant a ga enda nermere inn pa disse, tatt for seg flere bedrifter, gjerne
bgrsnoterte selskaper, og funnet ut hvor mye disse retningslinjene faktisk brukes. Denne
oppgaven har ikke som mal & generalisere, da vi bare har sett pa to bedrifter. Dette betyr at vi
ikke kan ga ut fra at vare resultater ogsa gjelder for andre bedrifter. Ved hjelp av en
kvantitativ undersgkelse hadde man hatt mulighet til a na ut til enda flere bedrifter, likevel
tror vi at det hadde vert vanskelig a generalisere svarene da alle bedrifter har ulik mate a
behandle sin intellektuelle kapital pa. Betydningen og vektingen av de tre elementene; human-
, struktur- og relasjonskapital er forskjellig i ulike bransjer. En produksjonsbedrift stiller for
eksempel store krav til innovasjon og nytenkning, da vil det automatisk stilles hgyere krav til
a fa fram humankapitalen. Vi erkjenner ogsa at vi har valgt to selskaper som operer innenfor
relativt stabile forhold, enn utfordrende omgivelser. Det hadde vert interessant a studere
selskaper som operer innenfor mer komplekse og ustabile omgivelser, hvor kravene til den

intellektuelle kapitalen er annerledes.

Nar det gjelder feilkilder ma det fgrst og fremst nevnes at vi under telefonintervjuet ikke
brukte bandopptaker. Det er dermed fare for at noe informasjon kan ha gatt tapt. I tillegg ble
intervjuet med Gjensidige gjennomfgrt litt sent utpa semesteret, noe som fgrte til at tiden ble
noe knapp da vi skulle analysere datamaterialet vart. Likevel fantes det en fordel med at
intervjuet ble sent gjennomfgrt; da var vi desto mer oppdatert pa fagomradet intellektuell

kapital fordi vi hadde fatt tid til a sette oss enda grundigere inn i det.
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Vedlegg

Vedlegg 1, Intervjuguide

Del 1: Generelt

Spm 1: Hva legger dere i begrepet intellektuell kapital (verdiskapingsevne)?
a) Hvorfor er dette viktig?

Spm 2: Har selskapet noen strategier for intellektuell kapital?

Spm 3: Lering er et viktig i en kunnskapsbedrift, anser dere deres organisasjon som en
leerende bedrift?

Del 2: Humankapital/ Den lzerende bedriften

Spm 4: Humankapital blir sett pa som den viktigste innsatsfaktoren i kunnskapsbedrifter,
hvordan vil du si at selskapet fokuserer pa/ ivaretar denne kapitalen?

Spm 5: Har dere strategier for & beholde kompetansen/humankapitalen i bedriften?
Spm 6: Hvor mye satser selskapet pa videre- og etterutdanning av ansatte?
Spm 7: Hva gjor dere til en attraktiv arbeidsplass?
Spm 8: Hvordan tar selskapet i mot nyansatte?
a) Hvordan blir nyansatte mottatt?
b) Opplering?
Forskning de siste tidrene viser at tre brede faktorer er essensielle for en organisasjons lering
og tilpasning, disse er et stgttende leringsmilj@, konkrete leringsprosesser og praksiser, og
lederskapsatferd som fremmer forsterkning.

c) Hyvilke faktorer legger dere vekt pa i laringsprosessene?

Spm 9: Hva er de viktigste faktorene dere tilegner humankapitalen?

Del 3: Strukturkapital/ relasjonskapital

Spm 10: Har selskapet strategier/ retningslinjer for hvordan dere utveksler kompetanse pa
tvers av kontorene i Norge?

Spm 11: Hvordan virker relasjonene innad i selskapet?
Spm 12: Strukturkapital vil si rutiner, prosesser, samarbeidsformer og lignende som finnes i
selskapet. Hvor viktig er denne typen kapital for dere?

a) Hvordan ivaretar dere denne?
b) Kan du gi eksempler pa strukturkapitalen i selskapet?
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Vedlegg

Del 4: Rapportering/ maling av intellektuell kapital
Spm 13: Har selskapet et rapporteringssystem dere bruker for rapportering av intellektuell
kapital?

a) Brukes for eksempel NFFs retningslinjer?

Spm 14: Bruker selskapet en modell for a male intellektuell kapital i selskapet og sette en
verdi pa denne kapitalen?

Spm 15: Hvordan synliggjer selskapet sin intellektuelle kapital?

Del 5: Videreutvikling

Spm 16: Hva tror dere kreves av bedrifter i det 21 arhundre for & beholde og opprettholde
kompetansen i bedriften?

Spm 17: Hva vektlegger selskapet i videreutviklingen av intellektuell kapital i selskapet?
Spm 18: Har dere noen synspunkter pa hvor bedrifter star i dag med hensyn til rapportering av

intellektuell kapital?
a) Er markedet bevisst pa denne type kapital?
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