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Per Nikolaj Bukh & Jan Mouritsen

Udvikling og styring 
af virksomhedens videnressourcer

Videnregnskaber

Udkommer regelmæssigt som en del af Civiløkonomen. Kan let tages ud af bladet og gemmes. 

[K O M P E T E N C E T I L L Æ G ]

Civiløkonomens’s Kompetencetillæg bliver til i et samarbejde med handelshøjskoler, universiteter og

andre, der på denne måde vil være med til at belyse, hvad der gemmer sig bag alt det nye og sætte en

aktuel status på den bestående, akkumulerede viden. Ansvarshavende: Gitte S. Nielsen

Der er i de senere år sket radikale ændringer i virksomhe-

ders konkurrencevilkår. En stigende del af de ydelser, som

virksomheder frembringer, er betinget af, at virksomheden

kan anskaffe, dele, forankre og udvikle de rigtige videnres-

sourcer i form af medarbejdere, kunder/brugere, processer

og teknologi. Det er i dette lys, videnregnskabet skal ses

som et redskab til at styre udviklingen af videnressourcer og

kompetencer med og igennem en bedre forvaltning af disse

at skabe værditilvækst. 

Mange gange kan det være vanskeligt at få overblik over,

hvorledes virksomheden forandrer sig med hensyn til sine

kompetencer. Dette drejer sig om virksomhedens indsats in-

den for videnledelse. Erfaringer viser, at et videnregnskab i

denne forbindelse blandt andet kan hjælpe virksomheden

med at:

• Skabe en sammenhængende strategi for videnstyring

• Skabe virksomhedsidentitet

• Forankre, dele og udvikle viden 

• Tiltrække og fastholde medarbejdere

• Understøtte organisationsudvikling

• Lette personalestyring/-oversigt/-udvikling

• Tiltrække potentielle investorer

• Tiltrække og fastholde kunder

Videnregnskabet er rettet mod udviklingen af virksomhe-

dens videnressourcer ved i tekst, tal og illustrationer at sy-

stematisere og rapportere virksomhedens indsats for at

udøve videnledelse. Det er således dels et strategisk værk-

tøj, der er med til at skabe virksomhedens værdi, og dels et

kommunikationsværktøj, der får medarbejdere, kunder og

andre til at bidrage hertil. Videnregnskabet handler derfor

om virksomhedens udvikling af sine videnressourcer og ikke

blot om virksomhedens beholdning af videnressourcer på et

givent tidspunkt.



20

C
IV

IL
Ø

K
O

N
O

M
E

N
 1

0
/

2
0

0
1

Hvad indebærer det at arbejde med videnregnskab?

Når man i en virksomhed vælger at arbejde med videnregn-

skab, står man ikke kun over for at skulle udarbejde en rap-

port, der kan offentliggøres. Ofte har man på forhånd ikke en

helt klar forestilling om, hvad videnregnskabet skal inde-

holde, fordi virksomheden ikke har en klar strategi for viden-

ledelse. For mange virksomheder er det denne strategiske

analyse, der er den væsentligste motivation for at lave et vi-

denregnskab, og denne analyse er da også en integreret del

af det at arbejde med videnregnskab.

Videnregnskabets elementer

Den strategiske analyse fører frem til virksomhedens behov

for videnledelse – til igangsættelse og koordinering af initiati-

ver til at styrke virksomhedens videnledelse. Modellen, der

sammenfattes i figuren herunder, skal opfattes som en model

for det analytiske arbejde, en model der giver mulighed for

overblik over strategien for videnledelse samt de valgte ind-

satser og indikatorer. 

Videnfortællingen udtrykker, hvad virksomheden gør for

brugerne, samt hvordan virksomheden skal være indrettet for

at kunne levere denne brugsværdi. I en videnfortælling kob-

les det, virksomheden skal være god til, sammen med bruge-

res situation, og produktet eller serviceydelsen skal knyttes

op mod virksomhedens videnressourcer. Disse videnressour-

cer skal bygges sådan op, at de understøtter produktets eller

serviceydelsens brugsværdi, dvs. produktets eller service-

ydelsens værdi for brugeren i en praktisk situation. 

Videnfortællingen kan udledes ved fire spørgsmål, hvor de

første tre handler om hvilken brugsværdi, virksomheden kan

tilbyde sine brugere:

• Hvilken værdi skal virksomheden  ud fra dens mission

skabe for brugeren af virksomhedens produkter/ydelser?

• Hvad er brugerens situation, og hvorledes kan virksomhe-

den forbedre den?

• Hvilke af produktets/serviceydelsens aspekter er centrale

for at skabe den ønskede forbedring i brugerens situation? 

Dette skal sammenholdes med det sidste spørgsmål:

• Hvad er virksomhedens særlige produktionsvilkår, og hvor-

ledes hænger de sammen med de særlige krav til videnres-

sourcer, som virksomheden skal lede gennem videnledelse?

Ledelsesudfordringerne er den række af udfordringer i forbin-

delse med videnledelse, som virksomheden skal have check

på for at kunne realisere videnfortællingen. Der er her tale

om strategier for, hvad der skal til for at skabe brugsværdi.

Der kan eksempelvis være tale om ledelsesudfordringer, som

kan handle om individers kompetencer som f.eks. kompeten-

cer til at styre projekter, men oftest er der tale om virksomhe-

dens arbejdsmåder, rutiner, systemer og metoder til at løse

problemer. 

Følgende spørgsmål kan hjælpe til at formulere ledelsesud-

fordringerne: Hvilke problemstillinger begrænser realiserin-

gen af videnfortællingen fx med hensyn til: 

Videnregnskaber
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en række tal. Videnfortællingen, ledelsesudfordringerne og

indsatserne udgør ikke i sig selv videnregnskabet. De er

grundlaget for at kunne skrive et videnregnskab, der indehol-

der tekst om videnfortællingen og ledelsesudfordringerne, tal

om iværksættelsen af de dertil hørende indsatser og illustra-

tioner, tegninger og andre grafiske effekter, der kan bidrage

til at kommunikere videnfortællingen og ledelsesudfordrin-

gerne endnu bedre.

Videnregnskabets tekst formidler virksomhedens viden-

fortælling, ledelsesudfordringer og indsatser samt beskriver

virksomheden generelt. Teksten skal især forklare oversæt-

telsen mellem videnfortælling og de indsatser, der skal doku-

menteres i videnregnskabet. For at kommunikere troværdigt

om eksempelvis produktudvikling er det typisk ikke nok at

nævne et enkelt tal som f.eks. investeringer i F&U. Til det

samlede billede kan fx også høre rekruttering af udviklings-

folk, antal nye patenter samt rapportering af, hvordan og i

hvilket omfang man skaffer ny viden om og fra kunder om de-

res ønsker og behov. 

Endelig indeholder videnregnskabet ud over tekst og tal

ofte en række illustrationer. Det er en fælles betegnelse for

grafiske elementer som billeder, modeller, farver og tegnin-

ger, der er med til at underbygge og kommunikere virksom-

hedens videnfortælling. Flere virksomheder har illustrationer,

der på hver deres måde forklarer en lille smule om, hvad vi-

denressourcerne består af. 

Offentliggørelsen af videnregnskabet er en kommunikati-

onsaktivitet, der ikke blot udtrykker virksomhedens princip-

per for videnledelse – både internt og til eksterne partnere –

men også dokumenterer, om der så rent faktisk er handlinger

og aktiviteter bag ordene. Gennem en sådan form for kommu-

nikation udvikles et sæt forpligtelser mellem virksomhedens

ledelse og aktuelle og potentielle medarbejdere samt aktu-

elle eller potentielle kunder og brugere. Videnregnskabet

skaber her det spændingsfelt, som gør ord til realia og sætter

handlinger i gang. Potentielle medarbejdere lader sig

ansætte, og kunder vælger virksomheden som leverandør. På

den måde er videnregnskabet med til at opfordre andre uden

for virksomheden til at deltage som ressourcer i virksomhe-

dens udvikling samt til at deltage i udviklingen af virksomhe-

dens videnledelse. Kommunikationen er med til at afstemme

forventninger og kan motivere medarbejdere, kunder og an-

dre i virksomhedens univers til at engagere sig i virksomhe-

dens udvikling. ■

• Etablering af indsigt i relevante forhold – f.eks. brugersitua-

tioner eller særlige teknologier?

• Sammensætning og anskaffelse af virksomhedens viden-

ressourcer ?

• Opkvalificering eller udvikling af virksomhedens eksiste-

rende ressourcer?

• Hvordan hænger denne række af problemstillinger sam-

men?

I forlængelse af ledelsesudfordringerne udvikles en række

indsatser, som hver især drejer sig om at gøre noget i relation

til kunder, medarbejdere, processer eller teknologier – ofte i

kombinationer herimellem. De enkelte indsatser vedrører ty-

pisk ret almindelige forhold i virksomheden, fx om man er i

stand til at gennemføre kvalitetssikring, medarbejderuddan-

nelse, samtaler med brugerne om produktet, sørge for ser-

vice til kunderne mv. Til ledelsesudfordringerne og de en-

kelte indsatser knyttes der endelig en eller flere indikatorer,

der muliggør synliggørelse, opfølgning og overvågning af le-

delsesudfordringer og indsatser. 

Indsatserne kan beskrives på flere måder, fx efter hvilke

af virksomhedens ressourcer de vedrører: Medarbejdere,

kunder, processer eller teknologi. Man kan også skelne mel-

lem, hvad indsatserne gør ved ressourcerne: Skal de fx

ændre sammensætningen af virksomhedens ressourcer, op-

kvalificere ressourcerne eller vurdere effekten af en bestemt

udnyttelse af dem. 

MMeeddaarrbbeejjddeerree er som udgangspunkt virksomhedens an-

satte. I nogle virksomheder er der imidlertid også brug for at

overveje, om medarbejdere, som har hovedbeskæftigelse an-

detsteds, skal være med her. KKuunnddeerr kan forekomme lette at

identificere, men der kan fx være brugere, som er “kunders

kunder”. Derfor må man ind imellem overveje, om kunden

også rent faktisk er brugeren. PPrroocceesssseerr drejer sig om aktivi-

teter, der har en vis kollektiv karakter. En proces binder en

flerhed af personer, materialer og teknologier sammen, og

alle disse udtrykkes som en enhed. En proces vil ofte bestå af

nogle af de andre ressourcetyper, men den er afgrænset og

skal især betragtes og beskrives som indbyrdes relationer

mellem de involverede ressourcer. Endelig drejer tteekknnoollooggii

sig om fx informations- og produktionsteknologi eller om den

infrastruktur, der er  bygget op omkring sådanne teknologier. 

Videnregnskabet som en rapport

Et (eksternt) videnregnskab indeholder tekst, tal og illustrati-

oner. Det tager udgangspunkt i videnfortællingen, ledelses-

udfordringerne og indsatserne, som dokumenteres gennem
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