Oktober 1999

Videnregnskabers struktur og indhold’

Per Nikolaj D. Bukh, Aarhus Universitet
Jan Mouritsen, Handelshgjskolen i Kabenhavn
Heine Thorsgaard Larsen, Handelshgjskolen i Kgbenhavn

Resume

Videnregnskabet er et af de nye ledel seskoncepter, som i de seneste par & har vagret gen-
stand for stor opmaaksomhed. | artiklens ferste del praesenteres en analysemodel ddstil
brug for laesning og andlyse af videnregnskaber og dels til brug ved udvikling & viden
regnskaber, og det beskrives desuden, hvorledes der kan sondres mellem en |edel sesmodel
0g en praesentationsmodel. | den anden del af artiklen beskrives det, hvorfor og hvordan
en konkret virksomhed, Systematic Software Engineering A/S, har udviklet og offentliggjort
et videnregnskab. Med udgangspunkt i casen antydes det, hvorledes analysemodellen kan
anvendes.

? Tak til Mette Rosenkrands Johansen for assistance i forbindelse med dataindsamling og analyse af
videnregnskaberne samt til Gustav Jeppesen og Morten Hvid Pedersen for kommentarer til artiklen.



1 Indledning

De fleste e nok enige om, at viden er vigtig i det moderne samfund. Ligefrem s vigtig & vores
egen tidsalder er blevet dabt *the knowledge society’ (Drucker 1993). | en strem af pogitiv energi
er videnregnskabshegrebet i de sidste par ar blevet mobiliseret i en raskke danske virksomheder.
Men viden og videnregnskaber er ikke autoriserede regnskabsmaessige begreber, og diskussionen
af ordenes betydning og relevans er ofte intens blandt regnskabsforskere (f.eks. Andersen 1999;
Elling 1999).

De fleste, der skriver om videnkapital — dler intellektuel kapital, som det ogsa kaldes — er dog,
hvad enten de bidrager med praktiske erfaringer dller er mere teoretiserende, ganske positive i for-
hold til betydningen af viden og de effekter, der kan opnds ved hjadp af videnregnskaber. Argu
menterne praesenteres ofte med reference til vidensamfundet og betydningen af viden, men det kan
ikke vaare &rsag nok for den enkete virksomhed til a udvikle et videnregnskab, at den opfatter sig
sdv som en videnvirksomhed.

| denne artikel vil vi ga et spadestik dybere og praesentere en mode, der bade kan anvendes til a
anaysere videnregnskaber ud fra forskellige laeserperspektiver og som arbejdsvaakig) ved udvik-
lingen af videnregnskaber. Med udgangspunkt i det videnregnskab, som softwarevirksomheden
Sysematic Software Engineering har udviklet, vil vi desuden illustrere modelens anvenddse ved at
vise, hvad et videnregnskab kan vagre, og hvorledes det fungerer i den konkrete virksomhed.

Artiklen er baseret pa midtvejsresultater fra et 3-&igt forsknings- og udviklingsprojekt” - det s
kaldte Videnregnskabsprojekt - som involverer 19 danske virksomheder, der i samarbejde med
Erhvervsfremme Styrelsen, en gruppe forskere fra Handelshgiskolen i Kabenhavn og Aarhus Uni-
verdtet samt proceskonsulenter fra Arthur Andersen, i februar 1998 gik i gang med at udvikle u-
denregnskaber. Det er projektets overordnede formd dels at undersege, om der kan udformes
hensigtsmaessige retningdinjer, dler regler for brugen af videnregnskaber dels at opna en forstaese
for, hvad viden er, hvorledes viden mobiliseres, hvad der gar viden produktiv, hvorledes viden mé-
les, etc.

Artiklen er struktureret sdledes, at vi i afsnit 2 ferst diskuterer nogle af de synspunkter vedrgrende
videnregnskaber, der har domineret debatten indtil nu. Derneest prassenteres i afsnit 3 den analy-

! Y derligere information om projektet kan f&s via internettet, www.efs.dk\icaccounts, hvor forelgbige
rapporter, og informationsmateriale mv. kan downloades. Desuden er der link til de involverede
virksomheders hjemmesider, hvor videnregnskaberne kan laeses. Se desuden Erhvervs Udviklings
Radet’s (1997) rapport, der vedrarer et tidligere projekt.




semodel, der i Videnregnskabsprojektet bruges som referenceramme for andysen & viden
regnskaberne og som kan anvendes af virksomheder, der ansker a udvikle et videnregnskab, samt
af revisorer, anaytikere, investorer og andre, der optraader som laesere af et videnregnskab. | afsnit
4 redegares for, hvorledes virksomheders arbejde med videnregnskaber béde omfatter en ledel-
sesmodel og en prassentationsmodel, hvorefter vi i afsnit 5 ser neamere pa en enkdt af virksom
hederne, dens videnregnskab samt den ledelsesmaessige kontekst, som videnregnskabet indgar i.
Artiklen afduttes i afsnit 6 med nogle afrundende bemaakninger.

2 Videnregnskabets ide

Sdlv om der i litteraturen er en vis uklarhed om, hvad et videnregnskab er, S er der trods dt en
raskke generdlle trak. Videnregnskabet udvider den traditionelle finansielle rapportering ved at in-
troducere humankapital, organisationskapital og kundekapital, selvom den specifikke beteg-
nelse for disse arter varierer en smule. Humankapitalen forlader virksomheden ud pa eftermiddagen
og i weekenden. Organisationskapitalen bestar af procedurer, manualer og administrative systemer,
og kundekapitalen drgjer sig om kundeloyalitet, magrkevarer ogimage®.

Humankapitd er for Tom Stewart (1997) eksempelvis det, som taanker, eller som han selv udtryk-
ker det: ‘[m]oney talks, but it does not think; machines perform, often better than any human being
can, but do not invent .. [The] primary purpose of human capitd is innovation - whether of new
products and services, or of improving in business processes’ (ibid., p. 86). Strukturel kapital er for
Stewart ‘knowledge that doesn’'t go home at night .. [I]t belongs to the organization as awhole. It
can be reproduced and shared ... technologies, inventions, data, publications, ... [and] strategy
and culture, structures and systems, organizationa routines and procedures.” (ibid., p. 108-9). Det
gadder for kundekapital som for humankapitd, at den ikke kan ges af virksomheden, men den er
dligeve hdt centrd, fordi den for virksomheden udger ‘the value of its franchise, its ongoing rela-
tionships with the people or organizations to which it sdls ... [like] market share, customer reten-
tion and defection rates, and per customer profitability’ (ibid., p. 143).

Karl Erik Sveiby, en anden & pionererne inden for videnregnskabsomrédet, deler ogsa intellektuel
kapitd op i tre dimendoner, nemlig employee competence, interna structure og externa structure
(1997, p. 10-11): ‘Employee competence involves capacity to act in awide variety of Stuations to
create both tangible and intangible assets. ... Interna Structure includes patents, concepts, models,
and computer and adminigrative sysems. ... The externa structure includes relationships with cus-

2\/i har andetsteds foretaget en mere omfattende analyse af den populage litteratur om videnregnska-
ber, se Mouritsen (1998, 1999) samt Larsen, Bukh og Mouritsen (1999).



tomers and suppliers. It dso encompasses brand names, trademarks, and the company’ s reputation
or image'.

Endelig anbefaer Leif Edvinsson (Edvinsson & Malone, 1997, p. 11), der issa er kendt frast ar-
bede med videnregnskaber i forakringssaskabet Skandia, en digtinktion mellem human capital og
sructura capital, hvor ferstnearnte udger ‘combined knowledge, skill, innovativeness and ability of
the company’s individua employees .. it dso includes the company’s values, culture, and philoso-
phy. Human capital cannot be owned by the company’. Dette $& i modsaaning til structura capi-
tal, som er ‘hardware, software, databases, organizational structure, patents trademarks, and eve-
rything else of organizationa capability that supports those employees productivity ... [It ig] every-
thing left at the office when the employees go home .. Unlike human capita, structura capita can be
owned and thereby traded’. Her begrebdiggares intellektuel kapita som medarbejdere og ‘eve-
rything elsg'. Det er jo mildest tat en bred definition, men den viser naturligvis, a intellektud kapita
er central, hvis forfatternes ord skal tros

Det er karakteristisk, at ingen af de kort gennemgdede modeller mder viden i en snesver forstand.
Bade Stewart, Sveiby og Edvinsson er interesserede i klassifikationer snarere end i malinger. Dette
siger de da ogsa klart. Edvinsson & Maone (1997, p. 185) sperger retorisk: ‘Is this a definitive
lig? Hardly' . Der er ingen forme for valg af indikatorer. De er kun til stede i eksempler og ikkei en
integreret model. Sveiby (1997, p. 150) Sger dette klart: * The measurement system that | propose
does not present a full and comprehengve picture of a company’s intangible assets, such asystem
is not possible (ibid., p.150). Et videnregnskab i fage Edvinsson er derfor ikke en fardig modd.
Den har nogle mere dler mindre metaforiske overskrifter — humankapita, organisationskapital og
kundekapital — men de samles ikke i et sammenhaangende udtryk. De rapporterer ‘ikke-finansdle
negletal, men det Sger jo ikke meget om, hvad virksomhederne ska gere for at udvikle et viden-
regnskab.

3 En analysemodel for videnregnskaber

| Videnregnskabsprojektet er der udviklet en analysemode til brug ved andyser og fortolkninger &f
videnregnskaber. Modeller?, der visesi Figur 1, bestdr af en 4x3 typologisering af negleta samt en
beskrivelse af virksomhedens identitetsfortadling. Modellen er udviklet til brug i det konkrete udvik-

% Modellen er en videreudvikling af en tidligere model udviklet p& baggrund af en analyse af 10 danske
og svenske virksomheders videnregnskaber (jf. Mouritsen 1998, 1999; Larsen, Bukh og Mouritsen
1999; Erhvervsfremme Radet 1999).



lingsprojekt, men vores hidtidige erfaringer tyder pd, a den ogsa kan bruges til a andysere infor-
mationsindhold og disclosure mere generdlt i arsregnskaber, bersprospekter mv.

Modéellen har to dimensioner, dels en artsdimension, som drgjer Sig om de objekter, videnregnska:
bet handler om, dels en dimendion, som har at gare med de ledel seshandlinger, der ligger til grund
for eller bag et td. Arterne refererer til de domaaner, som videnregnskabets tal henfarer til, den an
den dimensionen vedrarer den méde, hvorpa talet traskkesind i virksomhedens bed utningsproces.
Modellen er udvidet gennem projektet, men farst og fremmest er det blevet klarere, hvad den
egentlig taler om, og hvorledes den skal bruges.

Management Produktivitets- Kvalifikations- Portefalje-
arena overvagning styring styring
Kompetence- Kvalificerings .
_ Udtryksform udtryk ativiteter Portefelje
Maltype
Effekter Aktiviteter Ressourcer

Art
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I Identitets-
fortadling % Kunder

(videnstrategi)

+—>» Processer

. —p Teknologi

Figur 1 Analysemodellen

Modellen er, som det fremgdr af Figur 1, delt opii fire typer af arter: Medarbejdere, kunder, pro-
cesser og teknologi. P& den anden led er modellen opdelt efter tre former for negletd: Effektmad
(' Det, der sker'), aktivitetsmd (' Det, der geres’) og ressourcemd (' Det, der er’).

Modellen bygger siedes pa to teorier; en langs hver af dens dimensioner. Artdimensionen er en
klassfikationsteori om videnstyringens konkrete objekt, som her drger Sg om medarbejdere, kun-
der, processer og teknologi. Det er de temaer, som virksomhedernes videnregnskaber kan ’redu
ceres til, ndr de virksomhedsspecifikke betegnelser og udtryk generaiseres. Den anden dimension
bygger pa en ressource- og kompetenceteori (jf. Hamel og Prahdad 1994), som her viser hvad
virksomhedd edelsens instrumenter er. Det drgjer Sg om portefajebedutninger, kvdificeringsbed ut-
ninger og effekt- dler produktivitetsovervagning.



3.1 Detreformer for nggletal

Videnregnskaber er ikke mekanismer til a vurdere viden og de kan heler ikke mde viden i en
sneever forstand. Derimod handler videnregnskaber om aktiviteter knyttet til videnstyring, og viden
regnskabers ta skal pege pa de aktiviteter, som virksomheden sadter i gang for at optage, udvikle
og forankre viden og videnaktiviteter. Derfor skal videnregnskabets ta mere konkret vise, hvilke
typer a handlinger og objekter, som er bygget ind i eler ligger bag et tad. Formdimensionen ved-
rever de typer af leddseshandlinger, som ligger bag et tal. Den viser med andre ord, hvorledes talet
oversadtes og optagesi virksomheden. | modellen opererer vi med tre former for negletd:

Ressourcemdene (' Det, der er'-td) vedrarer portefaljen af virksomhedens ressourcer. Dermed
drger bedutninger sig om portefajer af mennesker, kunder, teknologier og bestykning af proces-
. De er ¢ hilledligt udtryk for virksomhedens 'pose af brikker' - et billede af hvilke ' ressource-
brikker" virksomheden réder over; "hvor mange bld, hvor mange rede, hvor mange aflange, hvor
mange runde osv.; ta, der fortadler om, hvilken forandring i sammensadningen a ' posensindhold’,
der er sket inden for det sidste ar (f.eks. at andelen af rede brikker er steget med x %), er ligeledes
ressourcemd. Talenes objekt er relativt ’ stabile/stationagre enheder’ som f.eks. "en kunde', "en
medarbejder’, 'en computer’, 'en proces osv., der udger en rakke objekter, hvorom en ledelse
skd tradfe dimensioneringsbedutninger. Tdlene 'svarer’ pa spargsmd om hvor mange? og hvil-
ken andel? Dermed svarer de pa, hvor store, hvor varierede, hvor sammensatte og hvor sammen-
haangende ressourcerne er. De tilknyttede ledd seshandlinger vedrarer portefajebed utninger.

Aktivitetsmd ('Det, der gares -ta) er en beskrivelse of de kvalificeringsaktiviteter, der er sat |
vagk i virksomheden inden for den regnskabsperiode, som videnregnskabet vedrarer. Det drejer
Sg om aktiviteter, der er sat i vaak for a ’opgradere’ dler 'vedligeholde' ressourceportefdjen. Bil-
ledligt talt er det de aktiviteter, der er sat i vaak for at gare f.eks. de 'rade brikker i posen’ redere.
Tdlene svarer paspargsmd om, hvad der garesi virksomheden for at udvikle ressourcegrundlaget
ud fra en dler anden forestilling om *forbedringer’, f.eks. igennem objekter sdsom efteruddanndse,
investeringer i processer, aktiviteter for at uddanne dler tiltraskke kunder, foredrag, osv. Her drgjer
mdingerne sig om de praxise aktiviteter, der udferes pa grundlag o de videnstyringsaktiviteter,
som er sat ind. De hertil knyttede leddlseshandlinger er kvalificeringsaktiviteter.

Effektmd (' Det, der sker’-tal) beskriver de konsekvenser, som er den samlede effekt af kombina-
tionen af de til ressourcemdene knyttede ' strukturbedutninger’ og de til aktivitetsmdene knyttede
"forbedringer’. Det er imidlertid ikke ngdvendigvis sedes, at tabellen dtid skal lasses strikt fra hgj-
re til venstre. Det er ikke en smpd input-output dler arsags-effekt model. Det er snarere sdledes,
a dle md kan optrasde i kombinationer med hinanden, fordi videnkapital er baseret pa relationer
mellem aktiver. F.eks. ages teknologiens produktivitet ved at sende medarbejdere pa kursus. Altsa



en relation mellem medarbgdere og teknologi. Ligeledes kunne medarbejdertilfredshed lede til
kundetilfredshed, idet en engageret medarbejder sikkert er bedre til at tale med og indga i diaog
med kunder end en ikke sa motiveret medarbejder. Issa for effektmdene gedder, at de kan kom-
me fra mange kilder. De beskriver effekter af, at virksomhedens ressourcer indtraader i forskellige
relationer til hinanden og optraeder som 'kompetencer’. Billedligt talt kan tallene tages som udtryk
for egenskaberne ved de 'figurer’, posens brikker kan bygge, n&r de sadtes sammen. Talene sva
rer pa spargsmd om hvilke effekter, og deres objekt er haadelser, stilstande og kvditeter ved
enheder dler vurderinger og bedemmelser af virksomhedens forskellige ydelser. Ledel sesaktiviteten
er her effekt-, resultat- og produktivitetsovervagning.

3.2 Modellens arter

Negletdlene skd idedt set i deres definition bagre den informetion, der er ngdvendig for at klassfi-

cere dem inden for begge dimensioner, sdedes at vi kan tale om, at dimensionerne er indligrede i

talet. Dette er ofte tilfaddet, om end ikke atid uden problemer, hvilket gar tommelfingerregler nad-

vendige — pa samme méade som regnskabsvejledning er med til at klassificere finansidle transaktio-

ner, der ikke umiddelbart kun har én mulig klassificering. P& den made kan tommefingerreglerne
sammenlignes med en helt konventiond finansd revisonsprocedure. Sevom der salvfadgdig er den
forskd, a den finansdlle revison hviler pa en omfatende og lang praksis, mens revisonspraksis pa
det naameste er ikke eksisterende, hvad angér videnregnskaber”.

Placeringerne inden for de forskellige arter vil sikkert ikke volde store problemer, ndr det gedder
ressourcetal, men nar der e tle om aktivitetstal, kan der opsta forvirring, fordi nogle aktiviteter
fungerer som kvalificering af to (eller flere) forskelige arter. F.eks. kan kundegrupper og medar-
bederes involvering i undervisning pa uddannelsesindtitutioner ses som kvalificering af henholdsvis
kunder og medarbejdere samt af medarbegdere og ’image . Et andet eksempel er, a medarbejde-
re, der sendes pa kurser i procesoptimering kan vaare kvalificeringsaktivitet for bade medarbejder-
dimensionen og procesdimensionen.

| sddanne tilfadde ma en tommelfingerregel afgare talets placering - f.eks. den, at placeringen skal
ske efter den art der optraader 'farst’ i tallet ler 'mest centrat’ i tallet: kundegruppemeder ska sta
i kundedimensionen og ikke i medarbgderdimensionen; oplagy pa konferencer ska sta i kun
delimage-dimensionen og ikke i medarbejderdimensionen osv.

* Revisionspraksis er fravagende i relation til den model, vi her introducerer, men der finder i gjeblik-
ket en vis eksperimenteren sted, hvad angar revisors pategning af alternative rapporteringer. Sdle-
des har forskellige former for supplerende regnskaber offentliggjort af Dansk Shell, DIEU, Krad -



Der kan ligeledes opsta saalige situationer vedrarende effektindikatorerne, idet effektmd kunne
drge sg om mere end en art, f.eks. medarbgdertilfredshed med teknologien, og kundernes til-
fredshed med medarbejdernes kompetencer. Da dle disse effektmd er tredjeparts-relaterede og er
udtryk for en kompetences ’kvaditet’, og da tredjeparten samtidig kan siges at vaae 'udskiftelig',
kunne en oplagt tommelfingerregel foreskrive, a talet ska indplaceres i tabellen ikke efter tredje-
partens identitet, men efter kompetencens ’art’. Det betyder sdledes, at ' medarbegjdertilfredshed
med teknologien’ placeresi teknologidimensionen, idet medarbegderne er tredjepart, og ' kundernes
tilfredshed med medarbe dernes kompetencer’ ska placeresi medarbeg derdimension, idet kunder-
ne her er tredjepart.

3.3 Modellens tilknyttede historier

Modelen indeholder ikke aene kriterierne for identifikation af videnregnskabets ta. Den indeholder
0gsd, som Vi har antydet til venstre i Figur 1, en rakke forklarende eller karakteriserende forhold.
For det farste sondres der mellem selve modellens indre, dvs. klassifikationsskabelonen, og sa en
fortadling om virksomhedens videndrategi. Denne fortadling — dler identitetshistorie — fungerer
som en forklaring pa virksomhedens videnstyringsaktiviteter. Her forklares, hvad de er, hvorfor de
er fornuftige og hvorledes de skal sadtesind i et fremadrettet perspektiv. Alle virksomhederne har
en sadan historie, der forklarer, hvorledes de relaterer sig til deres omgivelsar, og hvorledes de ska
fungere for a kunne gare dette med en vis fornuft.

Men virksomhedens historie kan ikke sta dene. Den er nok en "helhed’, men den er ikke automa-
tisk trovegrdig. Videnregnskabets tal skal levere denne trovagdighed. Tallene er 'garanten’ for, at
identitetsfortadlingen ikke 'blot’ er ord. Derfor ska skabelonen kunne klassificere ta pa en sadan
made, a dei sg salv er med til at fortedle historien. Derfor er det skabelonens hovedudfordring
dels a gare det muligt at klassificere videnregnskabets tal s entydigt som muligt og dels at fa d-
mengonerne i skabelonen til selv at fortadle en generd historie om, hvorledes virksomheden virker.

En dor del a de ord, der benyttes til a beskrive viden i identitetshistorien kan ikke benyttes som
grundlag for en klassfikation a negletdlene. F.eks. er begreber som 'innovation’, 'fleksbilitet’,
"kundeorientering’ dler "stagk kultur dle abstrakte begreber, der kan vage mange ting. Nogle
virksomheder mder f.eks. ’innovation’ ved andel af omsadning der hidrarer fra nye produkter; an-
dre maler forsknings- og udviklingsudgifterne i forhold til omsadninger; andre igen maer antdlet o
patenter; enddlig maler nogle virksomheder formelle uddanne seskvdifikationer osv. *Innovation’ er
et sa bredspektret begreb, at det ikke kan vaae et klassifikati onskriterium. Ambitionen méite helle-

tens Bekaampelse, Novo Nordisk samt Linjebus faet revisionspategninger inden for det sidste &rs
tid. Se desuden omtalen i Barsen den 24/9 og 1/10 1999.



re vage, a tdlet sdv 'fortdte hvilken kategori, det tilherer. Omsadning fra nye produkter er et
procestal; anddl af kunder, der bidrager med hgjteknologiske projekter er et kundetal; anta af pa-
tenter er et procesta; antalet af PhD’ ere er et medarbejdertal, som ale pa hver deres méde kunne
vage en form for surrogat for ’innovation’. Det betyder ikke, at *innovation’ ikke er et vigtigt be-
greb i et videnregnskabet. Der er snarere tale om at innovation er et sa bredt og centralt begreb for
virksomheder der udarbgder videnregnskaber, a begrebet ikke udger en eksplicit kategori men
findes implicit bade i regnskabet og i ledesesmasssige aktiviteter. Derfor er det en del & virksom:
hedens identitetshistorie. Dette vil vagre alermest markant i de virksomheder, hvis konkurrencekraft
er knyttet til deres evnetil a vaare innovative, hvorfor innovation netop vil vagre en ddl &f disse virk-
somheders identitet.

"Innovation’ er en gor fortadling eller Srategi, der retfagrdiggares ved en rakke forskellige tal, som
imidlertid dene fungerer som punkter, hvorfra en tolkning — en historie — kan skabes. Tdlet for ’in-
novation' findes ikke i Sg salv. Det gedder ogsa for ta om andre sammensatte begreber ' fleksibili-
tet’” mv. neavnt ovenfor. Fordi innovation i lighed med de andre naevnte begreber er et positivt ladet
ord, kan det vaae med til at sodte mange typer af aktiviteter i gang. Derfor er disse begreber en
vigtig dd & virksomhedens identitetskonstruktion, og de er typisk interessante ved netop at veae s3
tilpas rummelige, a mange former for prakssser kan udspille deres liv herunder. Dette giver Sg ud-
dagi, f.eks. a innovation i ale dets facetter kan repraesenteres ved mange forskdlige negletd.

Videnregnskabet kan desuden fortadle en ragkke generelle historier inden for rammerne af skabelo-
nenvigt i Figur 1. Det drgier Sig om hitorier dler forklaringer, som kan laeses béde vandret og lod-
ret i skabelonen, specielt nér der er ta, som over tid illustrerer en udvikling. Det kunne vegre udvik-
lingen i personae dler kundereationers effekt, opkvdificering og sarrelse. Eller det kunne vage
udviklingen i virksomhedens kvalificering af ressourcer pa personale, kunder, processer og tekno-
logi-omradet over tid. Det ville talene sikkert kunne tdle om ’i sig selv', om end naturligvis pa et
generdt niveau. Her kunne sammenligningen med det finansielle regnskab maske vaare pa sin plads.
Det muligger ogsa generdlle historier sisom om sammenhaangene mellem omsadning og omkostnin-
ger, om afkast, om likviditet og om vakstrater. Disse historier handler sddan set ikke om virksom:
heden sdlv, men om td fra en generd regnskabsmode. PA samme méde kan talene fra viden
regnskabet fortolket inden for rammerne af andysemodelen vaare med til at fortadle generdlle histo-
rier, Som kan fortadles uafhaangigt af den enkdte virksomheds ledelsesmodd.

Dertil kommer ogsa den virksomhedsnagre dler -specifikke historie, som haagter den generelle h-
sorie sammen med |edel sesmodd len. Historien om, hvad viden konkret er, og hvordan den funge-
rer i virksomheden. Altsa den historie, der direkte fortadles videnregnskabet. Selv om skabelonen
kan give input til den virksomhedsspecifikke historie, s udger den ikke denne historie. Dette er



forskellen mellem den virksomhedsspecifikke og den generdle videnstyring. Begge dele skd med i
det konkrete videnregnskab, men hvis erfaringer skal transporteres til andre dele af virksomheden
dler til andre virksomheder, sa udviskes gradvist den lokae historie, som drejer sig om de ' vanske-
lige' begreber ssom ’innovation’, ’ organisationsudvikling' osv. Jo laagere vak fra virksomheden
higtorien skal trangporteres, desto mere omsadtes den fra ’innovation’ og ’Intelligent Solutions),
som det eksempelvis gares i Carl Bro's videnregnskab, til portefaljestyring, kvalificeringsaktiviteter
og effekt-overvagning i forhold til de fire domeaner.

3.4 Videnregnskabets leesere

Hvis skabelonen ska fungere som andysemodd, ska den kunne vise, hvorledes virksomheden
sates | system fra forskelige retninger svarende til, at forskellige lassere anlagyger forskellige per-
spektiver. Blandt de mulige laesere & videnregnskaber har virksomhederne i Videnregnskabspro-
jektet typisk peget pa (1) aktieanaytikere og andre med tilknytning til det finansidle marked, (2)
nuvagende og potentielle medarbegdere samt (3) nuvagende og potentielle kunder. Andre modta-
gergrupper, der naa/nes a nogle virksomheder, er leveranderer, brancheorganisationer, forskellige
former for eksterne interesseorganisationer samt @vrige samarbejdspartnere. Da der endnu kun fin-
des begramsede erfaringer med brugen af videnregnskaber og ingen formelle undersegelser af deres
effekter, kan vi her kun komme med antydninger af, hvorledes man kan foredtille Sg, a et viden
regnskab vil blive leest af de tre primaare mal grupper.

Set fra en aktieanalytikers perspektiv danner ressourcesgilen grundlag for ’konfigurerings-
vurderinger’ af virksomheden. Det vil vaare muligt pa baggrund heraf a vurdere, hvorvidt ressour-
ceportefdjen virker konkurrencedygtig og fremtidsskret. Aktivitetssgilen danner eksempelvis
grundlag for vurderinger af ledelsens evne til medarbejderudvikling, organisationsplge og udvikling
samt vedligeholdelse af kunderelationer, og effektsgjlen danner grundlag for vurderinger af, hvorvidt
virksomhedens sammensadning/opbygning og aktiviteter ’virker’, samt vurderinger af, hvor stabil

virksomheden er. Andytikere vil formodentlig isaa lasgge vaagt pa en generdl vurdering af virksom-
heden og dens idertitetsfortadling samt ikke mindst dens leddse. Derfor kan et velkonstrueret,

retvisende og trovaadigt videnregnskabet tages som udtryk for, at ledelsen er trovaardig og i stand
til a handtere de kritiske problemdtillinger, som fremtiden vil byde pa

Bade nuvaarende og potentielle medarbejdere vil se pa ressourcesgilen som grundlag for vurde-
ringer af, hvordan virksomhed er sat sammen f.eks. mht. speandende kolleger, gode uddannel ses-
muligheder, udfordrende teknologi eler udviklende kunder og projekter. Aktivitetssgjlen danner
issg grundlag for vurderinger af mulighederne for egen udvikling i virksomheden, mens effektsglen
blandt andet danner grundlag for vurderinger af, hvorvidt ekssterende medarbegidere er tilfredse
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med virksomheden som arbgdsplads samt af, hvor effektiv virksomheden er. Erfaringer viser, a
videnregnskaber kan vage ganske effektive vagktger til a udtrykke virksomhedens identitet og
image, sdedes a virksomhedens 'stasted” formidles til nuvagende og potentielle medarbejdere.
Hvis stastedet som anfart af Larsen & Schultz (1998, p.25) er velformuleret og velkommunikeret,
kan det virke tiltraskkende pa dygtige potentielle medarbejdere. Da mange virksomheder for tiden
oplever, a konkurrencen flyttes "fra produkt til faktormakedet” som en leder i en IT-virksomhed,
der offentligger et videnregnskab, udtrykte det, kan en velunderbygget identitetsfortadling vaae kil-
detil en vassentlig konkurrenceckraft.

Endelig er nuvagende og potentielle kunder interesserede i ressourcesgjlen for at vurdere, hvilke
og hvor mange ressourcer virksomheden réder over lige nu samt de aandringer, der sker i sammen
saningen af ressourcerne. Det vil have betydning for virksomhedens mulighed for at 1@se kundens
opgaver lige nu, at den besdder de 'rigtige’ ressourcer ligesom aandringer i ressourcebeholdninger-
ne vil indikere om virksomheden ogsa i fremtiden vil besidde de rigtige ressourcer. Aktivitetssgjlen
danner grundlag for vurderinger af ’ledelseskapaciteten’ i virksomheden og for at vurdere om res-
sourceportefgen er fremtidsskret, mens effektsglen eksempelvis danner grundlag for vurderinger
af, hvorvidt andre kunder er tilfredse med virksomhedens yde ser samt af, hvor stabil virksomheden
er.

4 Forskellige typer modeller.

Som illustreret ved diskussonen af moddleni Figur 1 er et videnregnskab ikke alene et sz tal. Det
bestdr ogsa of en tale, der anvendestil at fortadle historien om virksomhedens méde at fungere pa
og som tallene kan opfattes som dokumentationen af. Herudover bestér videnregnskabet ofte af
nogle tegninger, der retfagdigger helheden i de td, der rapporteres (Mouritsen, 1999). Disse visu-
aiseringer er med til at retfagrdiggere videnregnskabet ved hjadp af en saalig asstetik, som erdtatter
den matematiske logik i traditionelle negletal sheregninger og som korstruerer et billede af * perfekti-
on' dler 'imperfektion’ med hensyn til for eksempe kreativitet. Denne visudisering béde af viden
og af den kontekst, som viden indgér i, findes i de fleste videnregnskaber — men ikke pa den sam
me made.

4.1 Praesentationsmodellen

Den modd, som umiddelbart preesenteres i det videnregnskab, der offentliggeres betegner vi som
en prassentationsmodel. Ved at kigge en rakke forskellige videnregnskaber igennem kan man ved
salvsyn konstatere, at der findes naesten lige s mange versioner af prassentationsmodeller, som der
findes videnregnskaber. | hvert fald indtil videre — og i nogle videnregnskaber giver det méaske det
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ikke mening at tale om en eksplicit praesentationsmodd. Kendetegnende for praesentationsmodel-
len er, a den indeholder en oversigt over de oplysninger, som skal sadtesi td. Dette er nogle gan-
ge — men ikke dtid —i en grafisk form, der gennem en tegning viser, hvad der skal med i den enkd-
te virksomheds videnregnskab.

En praesentationsmodd viser virksomhedens afgraansning af, hvad videnregnskabet ska indeholde.
Som antydet ovenfor har de toneangivende forfattere defineret tre domeaner herfor: humankapita,
organisationskapital og kundekapital. Men erfaringer fra danske virksomheder® viser, at viden ogsa
kan praesenteres pa andre mader. Nogle gange laggger virksomhederne sig ret tag op ad den neam-
te treddling. Andre gange er den der det ikke, og endnu andre gange er den helt pa tvaa's heraf.

4.2 Ledelsesmodellen

Prassentationsmodellen beskrevet ovenfor kan ikke sta dene men ska sadtes i sammenhaang med
virksomheden. Det er, hvad ledelsesmodellen gar. Her indikeres det, hvorledes viden fungerer i
virksomheden og der henvises til de videnstyringsaktiviteter, der er objektet for videnregnskabet.
Ledelsesmodellen giver dermed forstéelse af dler forklaing pa, hvorfor og hvorledes viden
regnskabets tal er relevante. Denne ledelsesmodd er tadtere pa den specifikke virksomheds méde
at fungere pa, hvilket for eksempel betyder, at en virksomhed, der arbegjder mod den laaende or-
ganisation vil have én bestemt méde at organisere sig pa ledel sesmaessigt, som ikke blot vil afspejle
sg i hvilke mdinger, der er rlevante, men ogsai hvilken form for sammenhaang dette arbejde skal
S,

Hermed kan man sondre mellem en prassentationsmodel og en ledel sesmodel. Praesentationsmo-
dellen viser, hvorledes virksomhedens udlaggning af dens arbgde med viden ser ud, mens ledelses-
modellen forklarer setup'et for, hvorledes videnstyring skal forega og geres til en vigtig aktivitet i
virksomheden. Begge moddler er vigtige for at fa etableret en forklaring pd, hvorfor videnstyring er
noget ganske sazligt i den enkdte virksomhed.

4.3 Analysemodellen

Hertil kommer den tredje modd, som vi ovenfor betegnede en analysemodel. Denne fungerer som
redskab til udvikling og lsesning af videnregnskaber. Specielt kan anadysemodd len hjadpetil at illu-
grere forskellene melem virksomhedernes videnregnskaber ved at belyse, hvor tyngden i hvert en-

® Se en mere omfattende beskrivelse af ale 19 virksomheders videnregnskaber og deres praesentati-
onsmodeller i rapporten 'Beskrivelse af 19 virksomheders videnregnskaber’ (Bukh et al. 19993).
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kelt videnregnskab laayges. Analysemodellen kan ogsa benyttestil a 'generdisere’ dler i det mind-
de’trangportere’ erfaringerne mellem lassere inden for eler uden for virksomheden

Anaysemodellen er et vaaktgj bde for videnregnskabets laesere og konstrukterer. Ved a trackke
videnregnskabets tal vak fra prassentationsmodellerne og fra den kontekst, virksomhederne har
konstrueret dem i, kan bade videnregnskaberne og deres td sesi et andet lys. Analysemoddlen
kan i hgere generdisere de Strategier og perspektiver, der ligger i kombinationen af ledelses- og
praesentationsmodd ler ud fratallene, end ud fra udsagn om virksomhedens Strategi.

Ved at placere videregnskabets mainger indenfor analysemodellens rammer kan man under arbg-
det med udarbgddsen & et videnregnskab blive mere bevidst om, hvilken drategi for viden
regnskabet, man konstruerer, og hvorledes denne semmer overens med den made virksomheden
ledes pa. Det fremgar af de offentliggjorte videnregnskaber, at der er meget vide rammer for, hvilke
former for rapporteringer der kan udarbejdes med udgangspunkt i en nogenlunde fadles forstadse
for, hvad et videnregnskab kan vage. For som laeser at kunne fa overblik over en sddan gruppe
forskdlige regnskaber har andysemodellen en saalig funktion.

Anaysemoddlen er ogsa vores indgangsvinkd til a laese virksomhedens identitetshistorie, sdedes
som den fortadles pa baggrund af virksomhedens ledelsesmodel og praesentationsmodel, fordi disse
tilsammen skd identificere de sammenhaange, der gar historien trovaadig. Virksomheden Carl Bro,
der har offentliggjort et videnregnskab, ska siledes forklare, at de kapitalformer, de opererer med i
praesentationsmodellen, leder til " Inteligent Solutions', som ligger i dens generdlle higtorie; og Colo-
plast, som er en anden blandt de 19 virksomheder i Videnregnskabsprojektet, af ska sandsynligge-
re, &t EFQM modéllens dementer, som fremgar af praesentationsmodellen, virkelig producerer vel-
faard for kunderne, der er virksomhedens store historie.

Dermed sadter andysemode len absirakte begreber som innovation, kultur mv., jf. diskussonen i
asit 3.3 i et nyt lys. De dementer, der for eksempel vedrarer *innovation’ er vigtige pa forskdllige
mader i henholdsvis ledelsesmodelen og prassentationsmodelen, mens de er fravegende som e
sdlvstandigt domaane i analysemodellen. Ved a udpege de ta i anaysemodelen, der indgér i virk-
somhedens historie om innovation, er det muligt at vise, hvorledes historien komponeres ved kom-
bination af skabelonens dementer, sledes at innovation netop kan vaae forankret i bestemte res-
sourcer, ledel sesaktiviteter dler kombinationer heraf.

Det er ikke inden for denne artikels rammer muligt a g i detdjer med de erfaringer, som de 19
virksomheder i Videnregnskabsprojektet har faet i deres arbejde med videnregnskaber. | stedet vil
vi | d@ait 5 med en enkelt af virksomhederne som case vise, hvorfor og hvordan der kan arbejdes
med viden og videnregnskaber. Casen viser desuden, hvorledes videnregnskabets nagletd skd pla-
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ceres inden for analysemoddlens rammer og hvorledes andysemoddlen kan bruges til & lsese og
analysere et videnregnskab.®

5 Systematic Software Engineering A/S

Systematic Software Engineering A/S (Systematic) er et dansk software- og systemhus, der udvik-
ler og sedger tekniske systemlgsninger, produkter og support til forsvaret samt til industri-, trans-
port- og servicevirksomheder. Da Systematic blev grundlag i 1985 var det med henblik pa at vare-
tage en konkret support- og vedligeholdelsesopgave for det danske savaan, men efterhanden kom
andre militagre opgaver til og i begyndelsen af 1990 fik Systematic ogsa kunder fra det civile mar-
ked.

Systematic havde da videnregnskabet blev offentliggjort i fordret 1999, omkring 130 medarbejdere
og en koncernomsadning pa omkring 80 millioner kroner. Virksomheden har datterselskaber i Eng-
land og USA, der varetager sdg, markedsfering og support uden for Tyskland og Skandinavien,

men videnregnskabet vedrarer kun den danske del af Sysematic. Det er Systematics malszening
a udvide virksomhedens kerneomrader fra primeat at vege relateret il leverance af systemer til

forsvaret til i @get omfang ogsa a omfatte den civile sektor. Andelen af kunder inden for den civile
sektor har da ogsa vaget stet stigende de senere &, hvor det blandt andet er Electronic Data Inter-
change, elektronisk handel og sikkerhed i systemer, der udger kerneomraderne,

Defargteinitiativer til udvikling af et videnregnskab blev taget medio 1997, hvor det at offentliggere
et videnregnskab blev set som en forlangelse af begyndende inititiver i relation til knowledge ma-
nagement, men projektet blev farst for avor formaliseret som et videnregnskabsprojekt, da Syste-
matic i januar 1998 beduttede at g med i Videnregnskabsprojektet, og det praktiske ansvar herfor
blev lagt i haanderne pa knowledge management konsulent Morten Hvid Pedersen, der var blevet
ansat i virksomheden et &stid forinden.

Pardlet med arbgdet med videnregnskabet arbejdes der med procesforbedringer. Systematic er
I SO 9001-certificeret samt godkendt i henhold til tilsvarende standarder for militsgre leverandarer.
Derudover har virksomheden en masaning om inden udgangen af & 2000 a opnd en placering

® Beskrivelsen af Systematics arbejde med udvikling af et videnregnskab er dels baseret p& formelle
interview med projektets leder, Morten Hvid Pedersen, pa deltagelse i mader, seminarer mv. i Er-
hvervsfremme Styrelsens regi samt pa uformelle samtaler med ledende medarbejdere i Systematic.
Desuden har vi haft adgang til forelgbige udgaver af videnregnskabet, madereferater mv. For yder-
ligere detaljer vedrarende den forskningsmaessige metode henvises til Larsen et al. (1999b) samt
Bukh et al. (1999D).
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blandt de 10% bedste virksomheder internationdt til at udvikle software mélt efter den amerikanske
Capablity Maturity Mode (CMM) og den europaaske pendant, BOOTSTRAP.

Da virksomheden har en lukket gerkreds, som omfatter virksomhedens grundlaggger, der stadig
leder virksomheden, og da kredsen af kunder er forholdsvis begraanset, har Systematic ikke fundet
behov for a udgive et &sregnskab udover det lovpligtige, der indsendesttil Erhvervs- og Selskabs-
styrelsen. Systematic opfatter derimod videnregnskabet som en erstatning for en traditionel arsbe-
retning, og bagest i videnregnskabet er der ret symbolsk placeret et to-siders uddrag af arsberet-
ningen for 1997-1998, sdedes a man nassten kan sige, at det finansielle regnskab opfattes som et
gppendikstil videnregnskabet.

5.1 Hvorfor udarbejdes et videnregnskab?

Systematic opfatter Sg selv en videnbaseret virksomhed dler "et videnhus’, som det udtrykkes af
vicedirekter Alex Holm Jensen. Det er ikke de materielle aktiver, der er afgerende for Systematic —
hverken for virksomhedens vaadi dler for dens evnetil a fungere som virksomhed. Derimod frem-
haaves de mere uhandgribelige faktorer, dler 'immaterielle aktiver’ om man vil, i form & medarbgj-
deres viden, kundeloydlitet, effektive processer, produktrettigheder m.v. som afgarende for virk-
somhedens fremtidige konkurrenceevne og udvikling.

| selve videnregnskabet fremhaever Systematic, at "[flormdet med et videnregnskab er a synliggare
virksomhedens videnressourcer samt at belyse ledelsens indsats for a udvikle disse”. Med dette
ansker Systematic a give virksomheden og dens interessenter en bedre baggrund for a se virk-
somhedens muligheder i fremtiden. Oprinddigt var Systematics videnregnskabsprojekt " meget in-
ternt fokuseret, det var videnstyring, der var det store tema’ siger knowledge management konsu-
lent Morten Hvid Pedersen, og hovedsigtet var derfor at udarbgde et internt videnregnskab, der
direkte kunne understette knowledge management initictiverne i Systematic

| Igbet af projektets forlgb kom der imidlertid starre fokus pa den eksterne anvendelse af viden+
regnskabet, idet man i Igbet af videnregnskabets udvikling blev mere og mere opmagksom pa, a
den information, som et videnregnskab kan indeholde prassenterer den side af en videnvirksomhed,
som interesserer bade kunder, potentielle medarbejdere og andre virksomheder, som Systematic
dtifter bekendtskab med. Dette har da ogsa efter a videnregnskabet blev offertliggjort i foraret
1999 betydet, at videnregnskabet bruges aktivt af Systematics ledelse ved praesentationer af virk-
somheden og ofte diskuteres med kunder og samarbejdspartnere, ndr der skabes kontakt. | det
hele taget har Systematic oplevet stor ekstern interesse for videnregnskabet, som direkte har vaaret
med til at skabe en raskke nye kontakter béde til potentielle medarbejdere og til organisationer og
virksomheder, som man normalt ikke har haft beraringsflader til.
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Videnregnskabsprojektets orientering mod den eksterne kommunikation har dog ikke betydet, a
videnlede sesaktiviteterne dler den interne anvendelse af videnregnskabet er blevet nedprioriteret.
Disse ses stadig som en af de vaesentlige ledel sesmaessige udfordringer, og der er flere projekter i
gang i relaion hertil, hvilket der ogsa refereres til i dutningen af videnregnskabet. Morten Hvid Pe-
dersen fremhaever i den forbindelse, a det er hans indtryk, a mange ofte har svaat ved "a skelne
imellem det, der kan kaldes ledelse & viden og sA mding”; Systematic mader da ogsa ofte den op-
fattelse, a " det her er knowledge management” men, som det udtrykkes af Morten Hvid Pedersen,
SA”er det enlille det af det” fordi videnledelse spaander meget bredere.

5.2 Hvad indeholder videnregnskabet?

Sysematics videnregnskab er pa 16 sider, hvoraf de ferste 5-7 sider bestar af en introduktion il
samt beskrivelse af virksomheden, mens de sidste par Sider som naavnt ovenfor bestér af uddrag af
arsberetningen. Salve videnregnskabet er struktureret efter virksomhedsmodellen vigt i figur 2, somi
vores modd for andyse a videnregnskaber, jf. afsnit 3 og 4, svarer til en prassentationsmodel.
Denne praesentationsmodd er nspireret af Business Excdlence-moddlen, men Sysemdtic anvenr
der ikke Business Excdllence, s der er dtsd ikke tdle om, at ledelsesmodellen i Sysematic e
identisk med prassentationsmodel len.

Alligevel antydes det i Systemdtic vedrerende Business Excellence moddlen som praesentetions-
moded, a na man "far kutyme omkring det at lave videnregnskab, sa bliver den jo ogsd mere dler
mindre ledelsesmodel, og man kan sige at ... den sadter en dagsorden, og pa den made ogsa har
potentide il at blive en ledelsesmodd”.

VIRKSOMHEDSMODEL
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Figur 2 Systematics prassentationsmodel



Systematics videnregnskab er struktureret efter prassentationsmodellen vist i figur 2, sdledes at virk-
somhedens vision, vaadier og ma, som alerede var en dd af leddsesgrundiaget inden viden
regnskabsprojektet blev igangsat, beskrives pa de farste sder i videnregnskabet. Mdene angiver
ikke blot finansdle ma men ogsa udsagn om, hvilket niveau man ensker a gpnd/opretholde for
kunde- og medarbejdertilfredshed, kvalitets- og procesmdl.

Hovedvaagten i videnregnskabet lasges herefter pa domamerne: medarbejdere, processer, infra-
struktur og innovation, der behandles nogenlunde ensartet, sdledes at der for hvert omréde er opg-
vet nggletal, som suppleres med et tekstafsnit, der uddyber og kommenterer talene. | tekstafsnittet
indg& ogsa negleta, som ikke er vist i skematisk form, sa som gennemsnitsalder, antal softwareud-
viklere og andd af hgjtuddannede. Alle negletd er - SA vidt det er muligt - angivet for bade 96/97
og 97/98.

| forhold til den andysemodd, der introduceresi denne artikel, svarer infrastruktur til det generiske
domame teknologi i analysemodellen, hvorimod innovation som diskuteret i afsnit 3.3 ikke indgdr i
anaysemodd len som et sarskilt domame, selvom en virksomhed som Systematic vadger a benytte
prassentationsmodelen til at vise, hvorledes innovation indgdr centrdt i det ledelsesmeessige arbgjde
i virksomheden.

Det er ogsa vaad a bemaake, a den farste side i Systematics videnregnskab udover at vise mo-
delleni figur 2 ogsa oplyser om, hvilke regnskabsprincipper videnregnskabet er baseret pa. Herun
der fremhaares det blandt andet, at Systemdtic i videnregnskabet tilsgter at behandle dle vaesentlige
videnrelaterede aktiviteter i Systematic, at der er anlagt et forsigtighedsprincip, hvor malinger har et
skgnsmaessgt pragg og a oplysningerne i videnregnskabet skal kunne verificeres. Videnregnskabet
er ikke pategnet af en ekstern revisor, men dette er under overvejelse.

Tabd 1 sammenfatter nagletalene i Systematics videnregnskab inden for analysemodd lens rammer.

Effektmal Aktivitetsmal Ressourcemal

Human

?? Sygefraveer (dage pr. medarbejder)

?? Samlet medarbejdertilfreds hed (ska-

la 1-5)

?? Andel af medarbejdere der opfatter
SSE som en god/meget god ar-
bejdsplads

?? Eksterne kursusdage pr. med-
arbejder

?? Uddannelsesinvestering pr. medar-

bejder, eksterne

?? Medarbejdernes deltagelse i projek-

ters faser
?? Starrelsen af projektgrupper

333

Antal medarbejdere

Gns. antal fuldtidsansatte
Medarbejderfordeling pd opgaveom-
rader

Gennemsnitsalder samt andel af
medarbejdere under 40

Antal softwareudviklere og antal
administrative medarbejdere
Tilgang - afgang af softwareudvik-
lere

Samlet antal &r med professionel
softwarekompetence

Antal &r med professionel sof t-
warekompetence pr. softwareudvik-
ler

Andel af medarbejdere med en
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universitetsuddannelse pa kandi-
dat- eller Ph.D.-niveau.
?? Cola-indeks: antal pr medarbejder
?? Kundetilfredshed ?? Antal projektsamarbejder med ?? Omseetningens fordeling p& projek-
Kunde ?? Eksisterende kundeforholds varig- forsknings- og uddannelsesinstituti- ter/produkter
hed malt i &r oner ?? De 5 storste projektkunders andel
?? Antal nye strategiske projektkunder af projektomsaetningen
?? Andel af kunder, som direkte vil ?? De 5 starste licenssalgs andel af
anbefale Systematic produktomsaetningen
?? Eksportandel
?? Antal licenser solgt
?? Aktive projektkunder i aret
?? Aktive projektkunder i &ret fordelt
pa forsvar og industri mv.
?? Procesevaluering (modenheds- ?? Antal interne timer brugt pa Sof t-
Proces niveau efter BOOTSTRAP-modellen) ware Process improvement
?? Software Development Performan- ?? Investering i produktudvikling
ce- tal (i alt 5) ?? Investering i procesforbedring
?? Placering i benchmark-undersggelse | [?? Innovationsinvestering i alt, samt i
?? Egne produkters andel af omsaet- % af koncernomsaetninge
ningen
?? Gennemsnitlig ventetid ved opkald
til omstilling
?? Antal af platforme IRIS-
produktfamilien kan kare pa
?? Medarbejdertilfredshed med 'kvalitet
og effektivitet i arbejdsprocesserne’
?? Kundetilfredshed med ’kvalitet i
ydelser og produkter’
?? Total Telefonservice-index
?? Pizza-indeks
?? 1SO 9001, samt AQAP-cert-
ificeringer
?? Antal hits p& hjemmeside pr. dag ?? Investeringer i IT-udstyr ?? PC’er/arbejdsstation pr. medarbej-
Teknologi |72 Medarbejdertilfredshed med fysiske | |72 Investeringer i lokaler og kontorud- der
forhold styr ?? Antal servere i netveerk
2 Cykel-indeks 7?2 M lokaler

Tabel 1. Systematics nagletal vedr. videnkapital placeret i analysemodellen

Systematics videnregnskab er meget bredt i den forstand, at det har vaget virksomhedens hensigt,
SAvidt muligt & prasentere nggletd inden for dle domaaner og former, med henblik pa at synligge-
re dle vassentlige aspekter af virksomhedens videnressourcer og udvikling af disse. Dog er nagletal-
lene, som det ofte sesi videnregnskaber, mere udbyggede hvad angar ressourcetal.

Men Systematics videnregnskab indeholder ogsa stor tyngde med hensyn til effektmd for proces-
ser, hvilket formodentlig béde haanger sammen med at virksomheden er vant til ledelsesmesssigt at
taanke i processer og med at effektmdene for processer meget klart viser, hvad virksomheden kan
praestere og dermed netop fungerer godt i en virksomhed som Systematic, der i Sit videnregnskab
viser stor dbenhed.

| Tabel 1 optraader et cola-indeks, der viser, hvor mange cola er der drikkes per medarbeder, et
pizza-indeks for hvor mange pizzaer der spises per softwareudvikler samt et indeks for hvor stor en
andel af medarbgderne der benytter cyklen som det primagre transportmidde til arbgde. Disse
indekser kommenteres ikke i videnregnskabet, men har vaaet grundlag for en dd medieopmaak-
somhed, ligesom de ofte beragres og fortolkes ved ledelsens praesentationer af virksomheden. Bk-
sempelvis er cykelindekset en proxy for virksomhedens geografiske placering i forhold til medar-
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bejdernes bopad. Videnregnskabet indeholder ogsa en opgarelse af, hvor mange kvadratmeter lo-
kder, der er til radighed, hvilke investering, der foretagesi opgradering af denne ressource samt tal
for medarbgjdernes tilfredshed med fysiske arbgjdsforhold, som atsa er det effektmd, der direkte
svarer til lokaerne.

Fortolket i sammenhaang peger disse tal pa en vaesentlig lede sesmaessig udfordring for Systematic:
Lokaerne er ved at blive for trange selvom der er foretaget vaesentlige investeringer i mere plads,
0g det er vanskeligt at udvide ret meget, hvis den nuvarende centrale geografiske placering & virk-
somheden ska holdes. Systematics vaesentligste ressource er de hgjtuddannede medarbejdere, og
virksomhedens vaks i form &f tilgang af Srategiske projektkunder bestemmes af, hvor mange
softwareudviklere der kan tiltraskkes og omvendt af hvor fa der forlader virksomheden. | praksis
skal ledelsen baancere mellem pa den ene side lidt for trange lokaer og pa den anden side en pla-
cering af virksomheden, der ganske vist vil give mere plads og dermed ogsa starre tilfredshed med
de fysiske arbegjdsvilkér — men som vil placere virksomheden uden for cykdafstand af Arhus midt-
by, hvor mange af medarbejderne bor, blandt andet som en konsekvens af at den gennemsnitlige
ader er lav.

Dette er nogle af de eementer, der vil indgd i Systematics ledelsesmodel. Her peges der pd, at le-
delseshandlingerne, om har med videnstyring a gare, og som blandt andet indeholder spergsmd
om rekruttering. Men den handler om mere end det. Ledelsesmodellen indeholder ogsa aspekter af
hele den kvalitetsstyring, der f& krasvende kunder til at se Systematic som en virksomhed, der er
overlevelsesdygtighed. Derfor er Systematics videnledelse meget mere end rekruttering. Det dregjer
sig 0gsd om a skabe organisatoriske procedurer, der gar det muligt dels a dele viden, og dels at
skre, & den viden, der ligger indeholdt i virksomhedens dagligdag, gere mere flydende og stabil i
relationen mellem mennesker, teknologi, og kunder. Det er netop det udtryk, som Systematics prae-
sentationsmode tegner.

5.3 Systematics ledelsesmodel

Systematics ledelsesmode er bygget op omkring historien om, hvordan den fremtidssikrede, ka-
pable organisation er en, der gennem standardiserede processer og hgjt kvalificerede medarbejdere
leverer produkter af hgj kvalitet til kunden. | ledelsesmodelen positioneres medarbgderne rigtigt
nok centra i hele setup'et, men de er samtidigt 'kun' en ddl af det sterre arrangement, der skd ind-
rettes, hvor kvaitetskontrollerede processer er mindst lige sa centrale. Ledelsesmodellen signalerer
I vid udstrakning at det er et heterogent sad af ressourcer, der fremtidssikre Systematic som virk-
somhed; et st bestdende af teknologier, mennesker og proceskonfigurationer.
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Videnregnskabets indikatorer er, som tabel 1 viser, hovedsageligt konfigureret omkring 'Det, der e’
(Stersteparten omkring medarbgjder og kunder) og 'Det, der sker'-ta med fokus pa kunde- og
proces-td. Vaggtningen signaerer, a processerne er en a de helt centrale genstand for virksomhe-
dens knowledge management aktiviteter, samt at udviklingen af projektstyringsvaaktger og forhold
som kvalitet og prascison er nogle af ledelsaktiviteternes parametre, grafisk praesenteret som en
form for resultatopgerelse over virksomhedens aktiviteter. Systematik forklarer selv: "Vi laser pro-
blemer for kunden og leverer et styk soft-ware. | princippet er vi et konsulentfirma, som tilbyder
viden og ekspertise mere end et 'produkt-hus, som leverer sandardlgsninger. Mit billede af
Systematic er, at vi leverer en unikke lgsninger baseret pa de mennesker og processer, vi har. ..
Vores TQM projekt er tad knyttet til vores intellektuel kapital projekt. Det drejer Sg om proces-
ser, og vi Vil inkludere flere malinger om vores projekters tidsoverholdelse i vores videnregnskab'.
Dette har effekter, idet "ndr vi begynder at skrive om tidsoverholdelse, sd er et sadant ma vanske-
ligt a negligere i virksomheden, og nér vi publicerer en vurdering & vores kvalitets og projektsty-
ringsaktiviteter, A er der kun en vej, og det er fremad. Sa far man kunders, leveranderers og em-
darbgders interesse og opmaaksomhed, og det interne prestil at forbedres stiger dramatisk.”

6 Afsluttende bemaerkninger

Der e efterhdnden udgivet mange bager og artikler om intellektuel kapita og videnregnskaber. En
stor del af disse tager udgangspunkt i at videnkapital er med til a forklare forskdlen mdlem virk-
somhedens markedsvaadi og den bogfarte vaadi. Dette er ikke nogen god definition, fordi viden-
regnskaber ikke skaber et finansdt udtryk, der kan forklare denne forskel. Videnregnskabets tal
drgier sg mere om de aktiviteter, ledelsen sadter i vaak for at gare viden levende og betydningsfuld
i virksomhedens ressourcegrundlag. Saledes drejer videnregnskabet sig om virksomhedens kompe-
tence-drategi, dvs. den strategi som handler om virksomhedens grundlag for a kunne eksistere og-
saud i fremtiden. Anadysen a Systematics videnregnskab viser kompleksiteten i et sadant udsagn.
Dele heraf er helt og holdent virksomhedsspecifikke, og derfor har man brug for en ledelsesmodd
0g en prassentationsmodd. Laesere kunne imidlertid have brug for at sadte det virksomhedsspeci-
fikke i perspektiv, og dertil kan man benytte andysemoddlen, som bl.a. kan oplyse om udviklingen
i virksomhedens videngtyringsaktiviteter.

Det store spergsmd, som vi ikke har behandlet direkte i denne artikel, er, om man kan havetiltro til
et videnregnskab og det billede, som det tegner & virksomheden. Dette revisonsproblem drgjer Sg
om, hvorvidt der et er objektivt grundlag for revisionsprocessen. Det vil formodentlig ikke vaae s3
vanskdigt a revidere videnregnskabets td; i det mindste ikke i den forstand, at man kan revidere
om talene er fremskaffet pa den méde og efter de procedurer, som er fastlagt, da dette "blot’ for-
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udsadter, at der findes en beskrivelse &f, hvorledes dataindsamlingen foretages og en formulering &f,
hvorledes disse data behandles. Dette vil en revisor kunne checke.

Det er et starre problem at revidere budskabet. N&r revisorer giver et regnskab en ren pategning,
antyder de, at man pa basis a regnskabet og de undersagelser, dei gvrigt har vaaret igennem, ikke
kan afvise, a virksomheden kan anses for a vage i fortsat drift - den har en fremtid. Denne kon-
klusion er ikke en kakulation. Det er en vurdering baseret pa revisors erfaring fra arbegjde med an-
dre regnskaber og virksomheder. Det er sdedes en ‘fornemmelse, en faelse, der ikke kun kan
forklares rationdt. Den forudsadter sdedes erfaring. | sagens natur findes der ikke erfaring med
anvendelsen & videnregnskaber. Der er ikke etableret en professiond ‘forstaelse, faese dler for-
nemmese af, hvorledes videnregnskaber virker, og om de overhovedet siger noget om virksomhe-
dens fremtidsperspektiver. Det gar det vanskdigt p.t. at foretille sig en revison med udgangspunkt
i spergsmd om ’fortsat drift for g€ .
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