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sig dar, och de duktigaste ser inte sin 16n som en ersattning for arbetet utan som
en andel i det foradlingsvarde som de ar med och skapar.

I kunskapsforetagen ar det de anstdllda som far ut den allra storsta delen av
foradlingsvardet — oftast 85% och darover. I industrin ligger andelen lagre, ca
65-75%. Andelen brukar paradoxalt nog bli lagre ju battre det gdr for industri-
foretaget. Nar det ar hogkonjunktur far riskkapitalets dgare sdledes en hogre
andel av foradlingsvardet medan de anstéllda far se sin andel g& ned. Och
omvant. Om kunderna inte vill ha industriforetagets produkter brukar de
anstallda fa behdlla sin 16n om de bibehadller jobbet. Kapitalagarna far daremot
samre avkastning pa sitt kapital.

Personalen tar hand om vinsten

Den riskfordelningen ar fullstandigt naturlig i de foretag dar kapitalet tar hela
risken att kapitalagarna ser till att kapa dt sig de goda drens “Overvinster” i form
av Okad avkastning pa det satsade riskkapitalet.

Inte sa i kunskapsforetaget, dar personalen oftast har en andel i foretagets
vinst. Nar det gar bra foljer de med upp i ersattning och om det gar daligt foljer
de med ner.

Ett aktuellt exempel ar arkitekterna, en typisk kunskapsbransch, som lidit
lange under bristande efterfrdgan. Arkitekternas loner hangde inte alls med
under sjuttiotalet men nu kompenserar de sig med rdge.

Den som bara bidragit med pengar i ett kunskapsforetag som inte behover
kapital for att fullgora sin affarsidé maste alltsa vara beredd pd att aldrig kunna
fa den riktiga jattevinsten pa sitt dgande, det kommer de anstallda att se till.

De anstallda i kunskapsforetagen kan gora detta i kraft av att de verkligen
behovs mer an finanskapitalet behovs, att deras kunskaper ar en bristvara och
att de darfor kan satta makt bakom orden.

Agandet mindre intressant

Agandet i industrisamhallets mening, i form av en andel av riskkapitalet, ar
sdledes mindre intressant i kunskapsforetaget. Det dr bara den som aktivt bidrar
till kundnyttan genom sin andel av kunskapskapitalet i foretaget, som kan gora
ansprak pa att dga det. Och inte ens dd kanske det ar rétt eller ens intressant for
den anstéllde att vara delagare.

Agandet dr som sagt ett maktinstrument som bor anvindas for kundens
bésta. Endast den eller de som dr intresserade av detta och som vill anvinda
organisationen for detta andamal bor darfor ha tillgdng till verktyget. Annars
riskerar organisationen att forlamas eller brytas isar.

Det kapital som tar
storsta risken bor
ocksa fa “overvins-
terna”.

Den som bara
bidragit med pengar
i ett kunskapsforetag
som inte behover
kapital for att full-
gora sin affarsidé
maste vara beredd
pa att aldrig kunna
fa den riktiga jatte-
vinsten pa sitt
agande, det kommer
de anstallda att se
till.
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Det blir problem om
inte det formella
agandet stimmer
med insatsen ut mot
kund.

"Foredettingar” som
har kvar sitt dgande i
ett kunskapsforetag
har ingen moralisk
ritt till det 6verskott
som bildas.
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Det osynliga kapitalet

Vi laser nastan dagligen i tidningarna om dgarstrider i kunskapsforetagen som
beror pa att det formella d4gandet av bolaget inte stimmer Gverens med den
faktiska insatsen ut mot kund. Den anstdlldes andel av kunskapskapitalet ar
storre eller mindre dn hans/hennes formella andel av det finansiella kapitalet.

Problemet idag ar att den anstillde mycket val kan mata sin andel av det
formella aktiekapitalet men daremot inte sin andel av det osynliga kunskapska-
pitalet. Darmed uppstdr osdkerhet: “Ar min andel verkligen rattvis?” Och
foretagsledningen star infér narmast odverstigliga problem nar det galler
fordelningen av dgandet.

I mdnga kunsKapsforetag ar dgandet av historiska skl koncentrerat till ett
litet fital personer (grundarna), som agerar “upplysta despoter” nar det galler
fordelningen av det foradlingsvarde som alla producerar tillsammans.

Denna 10sning fungerar troligen bra sa ldnge som &dgarna arbetar inne i
kunskapsforetaget men troligen inte alls nar de pensioneras eller om de lamnar
det av andra skil. Mdnga konsultféretag med de pensionerade grundarna kvar
som dgare har problem att f4 tillracklig effektivitet i sina organisationer av detta
skal.

Andra kunskapsforetag med fore detta anstdllda kvar som édgare upplever
samma problem: “Foredettingarna” bidrar helt enkelt inte lingre med sin andel
av det totala kapitaleti foretaget. Attdecivilrattsligt dger en del av aktiekapitalet
spelar harvidlag ingen roll. Moraliskt har de ingen rétt till det lingre menar de
proffs som arbetar kvar.

Avskaffa lonen!

Att dgandet har sddan betydelse i kunskapsforetagen beror dels pd rena makt-
aspekter. Den som juridiskt sett ager foretaget dger ocksa det osynliga struktur-
kapitalet och makten att forandra inriktning pa bolaget genom att ingd juridiskt
bindande avtal med andra parter eller nyanstallda.

Men agarproblemen beror ocksd pa att fordelningen av dverskottet blir sa
mycket mer formédnlig om man ar 4gare &n om man inte ar det speciellt i Sverige.
Det finns helt enkelt inget formanligare satt att ta ut 6verskottet pd an genom att
vara dgare, bygga upp bolaget och sedan sélja det eller gora skalbolagsaffarer.

Detta ar ett olyckligt faktum som kanske forbattras i det nya skattesystemet.
Fordelningen av foradlingsvardet i kunskapsforetaget behéver namligen alls
inte ha ndgot att gora med det formella dgandet av aktiekapitalet.

Ett proffs kan mycket vl vélja att std helt utanfor dgandet men istallet fd sin
rattmatiga andel i form av 16n och vinstandelar.
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Lon forresten... Varfor ska de som arbetar i ett kunskapsforetag ha 16n 6ver
huvud taget? Ar inte ocksa ”Ion” ett typiskt industrisamhallebegrepp som
bygger pa att den anstallde bidrar med sitt manuella arbete pd dagen men
lamnar huvudet hemma? Och “arbetstid” — hur mycket ar en bra idé vard? Den
tid det tog att klacka den, dvs en tiondels sekund? Knappast. Vardet kan vara
vart flera drsloner for klienten.

Darfor mdste vi hitta andra former an lon och arbetad tid att fordela
produktionsoverskottet mellan dem som astadkommer det.

Fordelning av overskottet — en formel

Om man bestamde sig for att dela pa foradlingsvardet enligt en viss bestamd
formel skulle den kunna se ut sd har:

* Antag att konsultforetagets intaktspersoner fakturerar 700 tkr i genomsnitt.
Kontorsomkostnader, avskrivningar, sekreterare och administration kostar
300 tkr per intaktsperson.

* Intaktspersonernas foradlingsvarde ar alltsa 400 tkr per person.

* Av detta foradlingsvarde bor han/hon ha en viss summa for utbildning mm
(dvs “reparationer och underhdll” av kunskapskapitalet), sag 40 tkr (exkl
[Onen).

e Aterstar 360 tkr. Anstillda i industrin brukar normalt f& ut omkring 65-75%
av sitt foradlingsvarde i 10n + sociala avgifter. Detta blir i exemplet 260 tkr.

e Aterstar 100 tkr. Av detta bor finanskapitalet fa sin del (vi antar att finansnet-
totar noll). Sag att avkastningskravet pa det egna kapitalet inkl riskpremie ar
12% efter verklig skatt (35%), dvs 18,5% fore skatt. Sag att det egna kapitalet
uppgar till 200 tkr per intaktsperson. Finanskapitalets avkastningskrav tar da
ytterligare 37 tkr.

e Aterstar 63 tkr. Denna summa kan kallas kunskapskapitalets ”dvervinst” om
man sa vill. Hur skall denna fordelas?

Det ar givetvis en kdnslig frdga och maste avgoras fran fall till fall. Det finns
ingen given fordelningsnyckel, men detta satt att rakna ger en battre forstdelse
hos alla parter vilka faktorer man bor ta hansyn till innan man satter 1on och
delar vinst.

En viktig fraga dr investeringar. Skall en del av de 63 tkr dterinvesteras i.FoU
for att 6ka kunskapskapitalet? Ja, troligen. Sag att ledning och intaktspersoner
ar Overens om att avsatta 30 tkr for FoU och utbildningsinvesteringar per
intdktsperson i detta exempel. Dessa investeringar tas direkt som kostnader i

“Lon” ar ett industri-
samhillesbegrepp
som bygger pa att
den anstillde bidrar
med sitt manuella
arbete pa dagen men
lamnar huvudet
hemma.

Hur lang &dr “arbets-
tiden” for en bra
idé?

Vi maste hitta andra
former an 16n for att
fordela foradlings-
vardet.
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FoU och utbildning
ar kunskapsforeta-

gets motsvarighet till

investeringar och
avskrivningar/un-
derhall. Detta sjilv-
klara samband syns
dock inte i arsredo-
visningen och var-
ken dgare eller an-
stillda vet om fore-
taget gatt bra eller
daligt. Sadant foder
misstinksamhet.
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resultatrakningen och minskar den synliga vinsten. Darefter aterstar 33 tkr i
vinst. Antag att fordelningen blir 50/50. Da erhaller intaktspersonen 16,5 tkr i
vinstandel och finanskapitalet far 16,5 tkr ytterligare i vinst. Finansidaren /
dgaren har darmed fatt totalt 37 tkr + 16,5 tkr = 53,5 tkr.

Intaktspersonen har fatt ut en fast 16n + en vinstandel och bor rimligen inte
kunna klaga p& behandlingen. Han/hon har namligen dessutom fétt 40 tkr i
utbildningsbidrag och 30 tkr i pengar for satsning i forskning och utveckling.

Exemplet Michael Milken

Det ar manga delagare i kunskapsforetag som har ordnat det pa det har sattet.
Kanske inte alla med sddan (kortsiktig) framgang som Michael Milken, fore
detta underbarn pd Wall Street:

Michael Milken lyfte under dren 1984-1987 16n och provision frdn invest-
banken Drexel- Burnham Lambert i New York sammanlagt 1,1 miljarder dollar.
Rekordaret 1987 fick han 550 miljoner dollar. Forklaringen till dessa osannolika
16nebelopp ligger i ett avtal som Milken gjorde att fa 35% av vad hans arbetsgi-
vare drog in pd hans affdrer. Da var affarerna sma, liksom foretaget.

Sedan uppfann Milken en ny typ av vardepapper, junk bonds, “skrdpobliga-
tioner” med hog risk och hog avkastning som blev favoritmodellen for att
finanisera fientliga uppkop iscensatta av foretagspirater.

Den som missunnar Milken pengarna kan trosta sig med att han sannolikt
blir av med hela sin férmdgenhet om han fills i de kommande rattegdngarna,
som dock giller insideraffarer i aktier och inte provisionsinkomsterna.

Hur skall utbildning och FoU redovisas?

Satsningar p4 utbildning och FoU kommer kunskapskapital och strukturkapital
direkt till godo. Man kan kalla dessa satsningar for kunskapskapitalets motsva-
righet till avskrivningar/underhdll och investeringar.

Rétt genomforda har satsningarna samma effekt som motsvarande atgérder
for industriforetagets kapital, dvs kunskapsforetagets kunskapskapital och
strukturkapital hdlls minst intakt eller okar.

Ett stort problem for kunskapsforetagen ar att det hir ritt sjdlvklara samban-
det mellan kapital, investeringar, avskrivningar och vinster inte syns i den
traditionella redovisningen. Forskningen pa det omradet har inte hangt med i
utvecklingen. Idag anvander kunskapsforetagen darfor samma redovisnings-
metoder som stalverk eller bilfabriker, vilket gor livet onddigt svart for foretags-
ledningarna.

Agarna har heller inga verktyg att bedoma om deras kapital forrintas bra
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eller daligt. Det som verkar vara en fantastisk avkastning pd det satsade
kapitalet kan julika garna bero pd attledningen helt negligerat FoU-investering-
arna sd att det vitala kunskaps- resp strukturkapitalet i sjalva verket minskat.

De anstéllda har ocksé svért att avgdra om de kommer bra eller daligt ut med
hjalp av dagens redovisningssystem. Att det inte blev ndgon vinst alls ett visst
ar kanske beror pa en stor FoU-satsning pa en kunskapsinhamtande resa som
okat deras kunskapskapital.

De anstallda kan darfor latt bli misstainksamma mot dgarna om redovisning-
en inte visar resultatet pa ett relevant satt. Misstainksamheten Overgdr latt i
oppen konflikt.

Den dgare som forsoker att sko sig pa de anstdlldas bekostnad i ett kunskaps-
foretag och inte ser till att en rattvis andel av foradlingsvardet gdr till dem som
bidrar mest till kundnyttan har darfor snart inga nyckelmedarbetare kvar utan
dger bara ett juridiskt skal med ett namn — och ett strukturkapital vars varde
minskar snabbt.

Lamna industrisamhdllets varderingar!

Innan man bestammer vem som ska dga organisationen langsiktigt bor man
gora Klart for sig att det blir mycket stora skillnader i utveckling beroende pa
vilken organisationstyp man valt. Den juridiska formen har mindre betydelse.
Daremot ar det viktigt att forsoka klargora vilken roll som sjalva organisationen
skall spela ldngsiktigt. Skall den t ex vara ett proffsstyrt natverk eller ett
ledarstyrt foretag?

Det ar detta som avgor dgandet. Om den som ager organisationen inte ar
intresserad av att utveckla den for dess egen skull fungerar den bést som ett
federativt natverk. Om den som har makten ar intresserad av sjalva organisa-
tionsbyggandet och organisationens 6verlevnad kan den bli en professionell
organisation.

Men det dr 1dngt ifran sdkert. Den kan faktiskt oftare bli ett imperium.
Organisationen blir garna ett uttryck fér maktinnehavarens personliga driv-
krafter och virderingar. Om han (néstan alltid en han!) hittar sina forbilder hos
industriforetagens ledare ligger det tamligen néra till hands att forsoka bygga
upp négot liknande en fabrik med mdnga méanniskor och en produktion i form
av ett l1opande band...

Imperiebyggaren finner dock snart att de basta proffsen slutar och det blir i
varsta fall slutet aven for imperiedrommarna.

A andra sidan ar proffsen sillan intresserade av sjilva organisationen.

Den dgare som
forsoker sko sig pa
de anstilldas bekost-
nad i ett kunskaps-
foretag har snart
bara ett skal(bolag)
kvar.

Det blir mycket stora
skillnader i utveck-
ling beroende pa
vilken organisa-
tionstyp man valt.
Den juridiska
formen har mindre
betydelse.

Organisationen blir
gdrna ett uttryck for
maktinnehavarens
personliga drivkraf-
ter och virderingar.
Om han (ndstan
alltid en han!) hittar
sina forbilder hos in-
dustriforetagens
ledare blir den litt
en ”fabrik”.
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Du ir som ledare
kraftigt paverkad av
Industrisamhillets
varderingar. Detta
stdller till manga
onddiga problem
och konflikter i
kunskapssamhallets
foretag.
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Darfor bor de inte heller ha ett avgorande inflytande over en organisation om
malet ar att utveckla denna. Ett proffsstyrt natverk blir sdllan sd starkt i sig sjalvt
att det kan locka en centralt placerad organisationsutvecklande intresserad
ledare.

Hur ska man da klara av att bygga upp en organisation som overlever,
utvecklas och inte snart blir ett skenande monster sett ur proffsens synvinkel?
Sd lange som proffsen har makten ar det tamligen sakert att organisationen inte
blir ett imperium utan kreativ kvalitet. A andra sidan éverlever den heller
troligen inte langsiktigt.

Ja, den hér knuten 16ses bara om kunskapsforetagens ledare slutar upp med
att snegla pa industrisamhallets VD-ar och i stallet griper sig an med att forsoka
skapa framtidens organisation!

Risker och utmaningar

Har finns kanske en av de storsta riskerna (och utmaningarna) for Dig som ar
Ledare i dagens unga expansiva och kunskapsintensiva organisationer.

Du sager kanske att Du aldrig i Ditt liv vill jobba i ett traditionellt industri-
foretag eller offentlig forvaltning med dess byrdkrati. Anda dr Du s& kraftigt
paverkad av det industrisamhalle vi hdller pa att lamna att Du har kvar dess
varderingar. Ndgra exempel:

¢ Har Du inom Dig forstatt att stor inte behdver betyda stor i volym eller antal
understallda?

e Tror Du arligt — och kan argumentera for det — att Din organisations totala
kunskapskapital faktiskt kan vara storre an Din grannes ~ trots att han i sin
fabrik basar 6ver tio ganger sd manga manniskor?

e Vagar Du handla efter insikten att Din framgdng inte mats i hur mycket
pengar Du har skrapat ihop innan Du dor?

e Tors Du lita pa attlivetinte ar ett nollsummespel déar Din framgdng mats i hur
stor andras motgang ar?
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Fem personliga rad
Om Du tycker att det som stdr i det har kapitlet kinns meningsfullt bor f6ljande

rad vara:

Q7. Skilj pd 4gande = makt och dgande = Overskottsfordelning.

08  De anstallda ér inte nddvandigtvis de basta agarna. De bdsta agarna
satter kundens intresse framst och ar intresserade av att utveckla organi-
sationen.

99 Proffs ska inte ha 1on — utan sin rattvisa andel av det foradlingsvarde de

100.

101.

ar med och skapar.

Det svenska skattesystemet har tvingat fram felaktiga agarkonstruktio-
ner for att maximera utbytet efter skatt. Skapa inte dgarsystem som 1
forsta hand skall fungera som ett beloningssystem, dd far Du stora
problem med styrningen.

Tank pa att Du dr paverkad av industrisamhallets varderingar. Forsok
bearbeta dessa. De leder Dig troligen till felbeslut.
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