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Forord

Danmark ligger internationalt i front, nar det geelder videnregnskaber. I kglvandet pa “Guide-
line for videnregnskaber” fra 2000 har en lang reekke virksomheder de sidste to ar testet og
videreudviklet metoden. “Videnregnskaber — den nye guideline” fra 2002 rummer endnu flere
konkrete anbefalinger, og jeg forventer, at den vil s@tte yderligere fart i udbredelsen af viden-
regnskaber i dansk erhvervsliv.

Videnregnskaberne har spredt sig hurtigt, og for hvert ar er deres kvalitet blevet betydeligt
hgjere. I dag er bade deres indhold og opbygning langt mere systematisk og dermed lettere at
sammenligne end for blot fa ar siden. Den fgrste guideline fra 2000 har haft en stor del af &ren
for dette kvalitetslgft. En r&kke virksomheder indsamler og bearbejder nu videnregnskabets
nggletal med samme form for lgbende rutiner, som galder de finansielle informationer. Og flles
for alle virksomheder er, at de opfatter ledelsen af virksomhedens videnressourcer som en klar
strategisk udfordring.

En af drivkrefterne bag det eksterne videnregnskabs popularitet er, at stadig flere analytikere
efterlyser informationer, der kan supplere det finansielle regnskabs billede af en virksomhed.
Og i et videnregnskab kan virksomheden netop dokumentere, hvordan den arbejder med at
opbygge og styre sine vigtigste videnressourcer. Dét kan vere et vigtigt supplement til arsregn-
skabets informationer om virksomhedens tilstand og udviklingsmuligheder.

Da videnregnskaber trods alt stadig er af relativt ny dato, har analytikerne imidlertid hidtil
manglet en systematisk metode til at leese og fortolke et videnregnskab — sddan som analyti-

kerne fx har til de finansielle regnskaber. Denne guideline er det fgrste bud pa en sadan metode.

Jeg vil gerne benytte lejligheden til at takke alle virksomheder, organisationer og enkeltperso-
ner, der har lagt bade ressourcer og stort engagement i projektet om videnregnskaber.

Minister for Videnskab, Teknologi og Udvikling

ovdlir

Helge Sander




Indledning

Kan man lese et videnregnskab systematisk
og analysere det pa en made, som minder
om analysen af et finansielt regnskab? Dette
sporgsmal forsgger denne rapport at give et
fgrste forelgbigt bud pa.

Svaret er et forbeholdent ja. Rapportens
metode til at analysere et videnregnskab
minder en del om principperne bag analysen
af et finansielt regnskab. Men metoden er ny
og kun afprgvet af en handfuld analytikere.
Den legges frem i denne forelgbige form,
sa en bredere kreds kan vere med til at teste
den og dermed bidrage til at videreudvikle
metoden — eller finde andre brugbare alter-
nativer.

Malet med at leese en virksomheds viden-
regnskab systematisk er at kunne besvare
fglgende tre generelle spgrgsmal til virk-
somhedens videnledelse:

Ressourcer:
Hvordan er virksomhedens videnressourcer

sammensat?

Aktiviteter:
Hvad gar virksomheden for at styrke sine
videnressourcer?

Effekter:
Hvad er effekterne af virksomhedens arbejde med
videnledelse?

Disse tre vurderingskriterier skal analyseres
for hver af de fire hovedkategorier af viden-
ressourcer, et videnregnskab typisk opererer
med: medarbejdere, kunder, processer og
teknologi. Det giver en analysemodel, der
er en matrix med 3 x 4 felter.

De analytikere, der har prgvet at benytte
metoden pa en rekke videnregnskaber,
vurderer, at den umiddelbart kan virke
lidt besvarlig, men at man relativt hurtigt
vaenner sig til at bruge den.

Derudover fremhaver de to s®rlige kvaliteter
ved metoden:

= Metoden ger det muligt at komme teettere pa en
reel indsigt i virksomhedens videnressourcer.
Den systematiske laesning fierner saledes (delvis)
folelsen af, at videnregnskabet er et rent PR-
veerktaj.

* Metoden ger det muligt selvsteendigt at tage
stilling til virksomhedens videnledelse. Man er
som analytiker ikke leengere overladt til virksom-
hedens egen fortolkning af tallene.

I kapitel 1 preesenteres de spgrgsmél, ana-
lysen skal besvare. Kapitlet diskuterer ogsa,
hvilke problemer videnregnskabets typiske
opbygning giver for den, der skal analysere
det.

I kapitel 2 opstilles den analysemodel, der
ved hjelp af iser videnregnskabets tal kan
indkredse, hvordan virksomheden anvender
og udvikler sine videnressourcer.

Kapitel 3 viser analysemodellen anvendt pa
tre virksomheders videnregnskaber.

Kapitel 4 sammenligner kort de tre eksem-
pler og antyder, pa hvilken made man kan
sammenligne visse af analyseresultaterne
fra forskellige videnregnskaber.




Kapitel 1: Analysens hovedspgrgsmal

Formalet med en analytisk metode er at
skabe en passende distance til den fortolk-
ning af videnregnskabets tal, som virksom-
heden selv har valgt at presentere i tekst og
illustrationer. Udgangspunktet er, at man ma
gruppere videnregnskabets taloplysninger pa
en made, der ggr det muligt at besvare tre
generelle hovedspgrgsmal. Som det fremgar
af nedenstdende skema, genfindes samme
type spgrgsmal i analysen af det finansielle
regnskab:

Finansielt regnskab

Hvad er virksomhedens soliditet?

Hvad er virksomhedens investeringer?

Hvad er virksomhedens rentabilitet?

Videnregnskab

Hvordan er virksomhedens videnressourcer
sammensat?

Hvad gar virksomheden for at styrke
videnressourcerne?

Hvad er effekterne af virksomhedens arbejde
med viden?

De to st spgrgsmal er helt parallelle, fordi
de drejer sig om samme ledelsesmassige
problemstillinger. Men de er ikke ens, fordi
de er opgjort pa baggrund af forskellige for-
mer for grundoplysninger.

Grundlaget for det finansielle regnskab er
som bekendt det dobbelte bogholderi, der
sikrer, at passiver og aktiver altid stemmer
overens. Det ggr det teknisk muligt at fore-
tage sammenhangende finansielle analyser,
hvilket der ogsa er udviklet sterke institu-
tioner til — i revisionsprofessionen, pa det
finansielle marked og i bankverdenen.
Tallene i et finansielt regnskab er saledes
konstant under fortolkning af serligt uddan-
nede eksperter. Man har metoder og tradi-
tioner, der sikrer, at bade virksomheder og
analytikere ved, hvordan regnskaberne skal
leses.

Videnregnskabets grundlag er ikke et dobbelt
bogholderi, som sgrger for, at der er lige
mange aktiver og passiver, men derimod

en form for enkelt bogholderi, og der kan
derfor sikkert godt optrede flere ‘aktiver’
end “passiver”. I mange l@seres gjne ggr
dette videnregnskabet mindre trovaerdigt

og mindre relevant, nar de skal vurdere en
virksomhed. Dette dataproblem er tilstede,
men heller ikke alle det finansielle regnskabs
tal er entydige og indlysende. Derfor har
man gennem arene opbygget et fintmasket
net af regnskabsvejledninger, der praciserer
den rette brug og forstdelse af tal og begreber.
Noget tilsvarende vil vere ngdvendigt, nar
det gelder videnregnskabets transaktioner.

Der vil sikkert gd en rum tid endnu, fgr der
er etableret et generelt accepteret st af tal,
som kan pege pa videnregnskabets bund-
linie. Den fgrste forudseatning for, at det
overhovedet kan lade sig ggre, er, at det
principielt er muligt at l&se virksomhedens
handtering af de tre nevnte spgrgsmal pa en
analytisk made.




Videnregnskabsmodellen

Nedenstiaende model (se figur 1) viser viden-
regnskabets fire grundelementer: videnfor-
telling, ledelsesudfordringer, indsatser og
indikatorer. Elementerne bliver grundigt
gennemgaet i publikationen “Videnregn-
skaber — den nye guideline”.

De fleste virksomheder anvender denne
model til at skrive deres videnregnskab, idet
de tilpasser elementernes indhold og ind-
byrdes sammenhenge til deres s@rlige for-
hold. Der er saledes store variationer mellem
forskellige videnregnskaber, fordi deres ind-
hold pr. definition er bygget op om virksom-
hedens sarprag. Det vil sige den sa@rlige
made, hvorpa virksomheden med sine viden-
ressourcer streber efter at skabe verdi for
sine brugere. Principielt er videnfortelling,
udfordringer og indsatser savel som indika-
torer unikke for den enkelte virksomhed.

Den analytisk interesserede laeser vil imidler-
tid ikke alene vare interesseret i det helt
unikke, men ogsa gnske sig et mere generelt
indblik i virksomhedens videnressourcer —
ud fra de tre n®@vnte vurderingskriterier:

Ressourcer, aktiviteter og effekter. Her er
leserens problem, at videnregnskaber typisk
er bygget op om virksomhedens (viden)-
ledelsesudfordringer. Videnregnskabets tal
rapporterer om ledelsesudfordringer og de
dertil knyttede indsatser, og de er med til at
vise, om virksomhedens strategi for viden-
ledelse bliver realiseret over tid. Tallene
“illustrerer” saledes videnregnskabets tekst.
De skal underbygge ledelsens pastande om,
hvad der (skal) ggres for at anvende, anskaffe
og styrke de centrale videnressourcer.

Skal man som laser vere i stand til at vurdere
dette kritisk, ma man kunne analysere viden-
regnskabets informationer Systematisk — med
udgangspunkt i dets taloplysninger. Malet
med en sddan analyse er at vurdere, dels
hvorvidt virksomheden rapporterer om de
relevante forhold, dels om udviklingen i
virksomhedens aktiviteter er fornuftig. Et
analyseredskab m& med andre ord kunne
skabe et overblik over virksomhedens viden-
ressourcer — savel beholdningen som udvik-
lingsindsatserne og deres effekter. Dét er
emnet for resten af denne rapport.

Figur 1: Videnregnskabsmodellen

Videnfortzelling
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Kapitel 2: Analysemodellen som regnskabssystem

Nar man vil leese videnregnskaber analytisk,
bliver det afggrende, om det er muligt at ud-
vikle en generel metode til at forsta deres
feellestreek — et regnskabssystem.

Et sadant system ma i givet fald tage udgangs-
punkt i videnregnskabets tal, der skal klassi-
ficeres i nogle kategorier, der gar pa tvers
af videnregnskaberne. Det er gjort i neden-
stdende analysemodel, der kan benyttes til

at fortolke forskellige virksomheders viden-
regnskaber. Modellen kan blandt andet hjelpe
med at identificere, hvor tyngden i et givent
videnregnskab ligger.

Ved at rive tallene lgs fra videnregnskabets
tekst, struktur og indre logik far man et nyt
og mere generaliseret billede af videnledelsen,
end det s@rpreeg virksomheden selv frem-
haver i videnregnskabet.

Analysemodellen

Analysemodellen er et regnskabssystem,
hvori videnregnskabets indikatorer placeres
i forhold til to dimensioner. Den ene dimen-
sion er de fire typer af videnressourcer, den
anden de tre vurderingskriterier, der ud-
springer af analysens hovedspgrgsmal.

Dermed far modellen form af en matrix med
4 x 3 felter. Se figur 2.

Den farste dimension opdeler videnregn-
skabets tal efter, hvilke videnressourcer de
vedrgrer. Det vil typisk sige medarbejdere,
kunder, processer og teknologi. Men listen
af videnressourcer er ikke stabil eller endelig.
Der kan komme nye til — fx leverandgrer,
ledelse og universiteter — og andre kan med
tiden miste deres afggrende betydning.
Erfaringen viser dog, at de fire n®vnte typer
p-t. kan rumme n@sten alle centrale videnres-
sourcer for langt de fleste virksomheder.

Den anden dimension drejer sig om de tre
vurderingskriterier, som bruges til at belyse
virksomhedens sammens&tning, opbygning
og anvendelse af videnressourcer. Eller med
andre ord: “De ressourcer virksomheden
har”, “det virksomheden ggr ved dem”, og
“hvad virksomheden far ud af det”. Hver
enkelt indikator skal séledes placeres i for-
hold til, hvilket af disse tre aspekter af
videnressourcerne den angér. Og for at
kunne vurdere om ressourcernes sammen-
setning, opbygning og anvendelse er hen-
sigtsmassig, er det ngdvendigt at se pa indi-
katorernes udvikling over tid.

Figur 2: Analysemodel for videnregnskaber
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Det, der sker Det, der gares Det, der er
Medarbejdere - . .
Kunder - . .
Processer - - .
Teknologi - . .




Vurderingskriterier

Analysemodellens vurderingskriterier tager
udgangspunkt i tal, som er knyttet til ana-
lysens tre hovedspgrgsmal:

Ressourcetal vedrgrer portefaljen af virk-
somhedens videnressourcer, dvs. beholdning
og sammens&tning af ressourcer inden for
omraderne medarbejdere, kunder, processer
og teknologi. Disse tal representerer virk-
somhedens “lager” af videnressourcer og er
udtryk for, hvilke “ressource-brikker” virk-
somheden har at flytte med. Tallene handler
om relativt stabile enheder som fx “en
kunde”, “en medarbejder”, “en computer”,
“en proces” osv. De besvarer spgrgsmél

om “hvor mange?” og "hvilken andel ?” og
belyser dermed, hvor store, hvor varierede,
hvor sammensatte og hvor ssmmenh@ngende
videnressourcerne er. De tilknyttede ledelses-
handlinger er portefgljebeslutninger — altsa
beslutninger om hvor mange videnressourcer
af de forskellige typer der skal veere i virk-
somheden.

Aktivitetstal beskriver virksomhedens
aktiviteter for at opkvalificere sine viden-
ressourcer, dvs. aktiviteter, der sattes i
vaerk for at opkvalificere, styrke eller
udvikle ressourceportefgljen. Tallene
besvarer spgrgsmal som, “hvad gares
der?”. Eksempelvis: Hvad ggr virksom-
heden for at udvikle og forbedre videnres-
sourcerne — igennem fx efteruddannelse,
investeringer i processer, aktiviteter for at
uddanne eller tiltrekke kunder, foredrag
etc. De hertil knyttede ledelseshandlinger
er sdledes opkvalificeringsaktiviteter.

Effekttal udtrykker konsekvenserne eller
de samlede effekter af virksomhedens
udvikling og anvendelse af videnressour-
cer. Som regnskabssystem viser modellen
blot effekterne, men forsgger ikke at
forklare, hvor de kommer fra. Sddanne
forklaringer kan analytikeren sgge pa
baggrund af men ikke inden for selve
modellen.

Som regnskabssystem er analysemodellen
ikke en sn@ver input/output-model. Der er
med andre ord ikke ngdvendigvis nogen
direkte sammenh@ng mellem indsatser
for at udvikle medarbejderne og effekten
pé omréadet — i form af fx gget medarbej-
dertilfredshed. Effekten af en sddan ind-
sats vil maske optreede som en kunde-
effekt: Medarbejderen bliver dygtigere og
derfor i stand til at levere kunden en bedre
ydelse. Det er derfor analysens opgave at
udrede disse “mange-til-mange-relationer’
i modellen. Klassifikationen i sig selv for-
klarer ikke relationerne, ligesom ggede
udgifter til F&U ikke i sig selv resulterer
1 gget omstning i det finansielle regn-
skabssystem.

l

Klassifikation af indikatorer

Ideelt set rummer videnregnskabets indi-
katorer allerede den information, der er
ngdvendig for at klassificere dem entydigt
inden for begge dimensioner. Dimensio-
nerne er sa at sige “indlejrede” i tallene,
der altid handler om et bestemt aspekt af
en bestemt type videnressourcer. Dette er
da ogsa ofte tilfeldet, men i praksis giver
det alligevel tit problemer at treekke gran-
serne. Der er kort sagt brug for en rekke
tommelfingerregler — pd samme made som
regnskabsvejledninger er med til at klassi-
ficere finansielle transaktioner, der umid-
delbart kan klassificeres pa flere mader.

Nar det geelder ressourcetal, vil det normalt
ikke volde de store problemer at gruppere
indikatorerne efter videnressourcer.

Aktivitetstallene vil oftere skabe forvirring,
fordi nogle aktiviteter fungerer som op-
kvalificering af to (eller flere) forskellige
videnressourcer samtidig. Eksempelvis
kan medarbejdere, der sendes pé kurser

i procesoptimering, vere en kvalificerings-
aktivitet for bAde medarbejdere og proces-
ser. En tommelfingerregel kan vare, at
tallet i sadanne tilfeelde placeres efter den
videnressource, det sedter mest i fokus:
Kundegruppemgder skal saledes sta under
kunderessourcer og ikke under medarbe;j-




derressourcer. Det samme galder opleg
pé konferencer, fordi fokus er pa virksom-
hedens image (kunderessource), ikke pa
medarbejderressourcen, selv om det er en
medarbejder, der holder oplegget osv.

Der kan ogsé opsta srlige problemer, nar
effektindikatorerne skal placeres i model-
len, fordi de kan vedrgre mere end én
videnressource. Det galder fx “medar-
bejdertilfredshed med teknologien” og
“kundernes tilfredshed med medarbejder-
nes kompetencer”. Som tommelfingerregel
skal tallet klassificeres efter de kvaliteter,
det beskriver. Det betyder, at “medarbejder-
tilfredshed med teknologien” betragtes
som en kvalitet ved teknologien og derfor
placeres som en teknologiressource. Efter
samme princip placeres “kundernes til-
fredshed med medarbejdernes kompe-
tencer” som en medarbejderressource.

Mange videnregnskaber anvender abstrakte
kategorier, der ikke er egnede til at klassi-
ficere indikatorerne. Eksempelvis er be-
greber som “innovation”, “fleksibilitet”,
“kundeorientering” og “sterk kultur” alle
abstrakte begreber, der ikke er indsatser,
men snarere del af en videnfortelling.
Nogle virksomheder méler fx “innovation”
ved “andel af oms®tning, der hidrgrer fra
nye produkter”. Andre anvender “F&U-
udgifterne i forhold til omsatningen” eller
“antallet af patenter”, mens nogle i stedet
opggr medarbejdernes formelle uddannel-
seskvalifikationer osv.

Begrebet “Innovation” er sa bredt, at man
ikke kan sige, hvor “innovationstallene”
hgrer til i modellen. De ma fordeles efter
de konkrete aktiviteter og videnressourcer,
som de handler om: Omsatning fra nye
produkter er et kundetal, ligesom andel af
kunder der bidrager med hgjteknologiske
projekter. Antal af patenter er et procestal
og antallet af ansatte med en ph.d.-grad er
et medarbejdertal. Tallet for “innovation”
findes ikke i sig selv. “Innovation” er en
strategi, som ma belyses af en reekke
spredte indikatorer, der skal fortolkes som

en sammenha@ng. Det samme galder andre
sammensatte begreber som fx “fleksibili-
tet”, der ogsa kan spande over utallige
typer af aktivitet og derfor representeres
ved mange forskellige indikatorer.

Formalet med analysen
I en analytikers perspektiv vil modellen
typisk skulle leses “i sgjler”:

* Ressourcesgjlen danner grundlag for en
“portefgljevurdering” af virksomheden. Her ser
analytikeren pa, om virksomhedens portefalje
af videnressourcer er konkurrencedygtig og
fremtidssikret.

« Aktivitetssgjlen ggr det muligt at vurdere ledelsens
evne til at udvikle medarbejderne, organisationen
samt kunderelationerne.

« Effektsgjlen er basis for vurderinger af, hvorvidt
virksomhedens “set up” og aktiviteter inden for
videnledelse “virker” — og dermed af, hvor stabil
virksomheden er.

Sgjlerne kan l@ses i vilkérlig rekkefglge,
fordi de ikke er snavert koblet sammen.
Sammenkoblingen sker, nar de tre udsagn,
som s@jlerne kommer med, szttes ved
siden af hinanden og far en laser til selv at
begynde at s@tte dem sammen til sin egen
version af, hvad der sker i virksomheden.

Analytikere vil formodentlig is@r legge
veagt pa at foretage en generel vurdering
af virksomheden og dens ledelse. Spgrgs-
malet er derfor, hvorvidt videnregnskabet
viser, om virksomheden er i stand til at
héndtere de udfordringer, fremtiden vil
byde pé. Dels ved at den sammensatter
sine videnressourcer hensigtsmassigt, at
den udvikler dem, og at de anvendes til
noget fornuftigt.

En analytiker ville ogsa vare interesseret
i, hvad der kunne give efterspurgte viden-
ressourcer lyst til blive en del af virksom-
hedens liv. Saledes kan ressourcesgjlen
indikere, hvad virksomheden fx vil have at
tilbyde nuvearende og potentielle medarbej-




dere, nar det gelder spandende kolleger,
gode uddannelsesmuligheder, udfordrende
teknologi eller udviklende kunder og projek-
ter. Aktivitetssgjlen vil danne grundlaget for
at vurdere medarbejdernes muligheder for at
udvikle sig i virksomheden, mens man ud
fra effektsgjlen vil kunne se, hvorvidt de
eksisterende medarbejdere er tilfredse med
virksomheden som arbejdsplads, samt hvor
effektiv virksomhedens videnledelse er. De
hidtidige erfaringer med videnregnskaber
viser, at de kan vere ganske sterke redskaber
til at udtrykke virksomhedens identitet og
“stasted” over for nuvaerende og potentielle
medarbejdere.

Analytikeren vil typisk ogsa forsgge at
vurdere virksomheden fra dens nuverende
og potentielle kunders perspektiv. Her vil
ressourcesgjlen vere relevant til at vurdere,
hvor mange og hvilke kunderelationer
virksomheden rader over — og hvordan
sammens&tningen af kunderessourcerne
@ndrer sig. Dét afspejler nemlig virksom-
hedens muligheder for — fortsat — at levere
vardifulde ydelser til sine kunder. Aktivi-
tetssgjlen er fundamentet for at bedgmme
virksomhedens indsats for at udvikle re-
lationer til kunder og brugere, mens re-
ssourceportefgljen kan fortzlle om risiko

i kundeunderlaget. Endelig er effektsgjlen
grundlaget for at vurdere, hvorvidt kunderne
er tilfredse med virksomhedens ydelser,
samt hvor stabil virksomheden er.

Sadan anvendes analysemodellen
Analysemodellen vil med fordel kunne
anvendes i tre tempi:

1. Fgrst udnyttes de visuelle muligheder for at
opdage de “hvide pletter pa videnregnskabets kort
over virksomheden”. Modellen forudseetter ikke, at
alle dens felter skal udfyldes. Men de felter, hvor
der ikke “falder indikatorer ned”, repreesenterer
formentlig omrader, som videnregnskabets tal
ikke afdaekker. Netop disse omrader vil man som
analytiker typisk spgrge virksomheden om. Nogle
videnregnskaber handler kun om medarbejdere,
mens andre daekker videnressourcerne bredere.
Det afhaenger selvsagt af den valgte strategi for
videnledelse. Handler den alene om medarbejde-
rudvikling, kan et “ensidigt” videnregnskab godt
veere konsistent. Men laeseren vil alligevel forsgge
at danne sig et indtryk af, om den valgte strategi
0gsé er den mest relevante.

2. Derneest benyttes modellen til at leese udviklingen
over tid. Her tager man udgangspunkt i modellens
vurderingskriterier — de tre sgjler: Ressourcer,
aktiviteter og effekter. De tre sgjler kan leeses i
vilkarlig reekkefglge, men man drager typisk en
konklusion pa tveers deraf.

3. Endelig kan man benytte analysemodellen til at
klassificere aktiviteter, som optreeder i teksten,
men som ikke er malt. Klassificeringen kan be-
nyttes til at sammenholde tallene med virksom-
hedens videnforteelling.
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For alle tre tempi gaelder, at leeseren lgbende
vil spgrge sig selv, om virksomhedens strategi
er rigtig, og om resultaterne af strategien er
gode nok. For at kunne besvare sddanne
spgrgsmal ma leseren inddrage al sin gvrige
viden om virksomheden og dens vilkar. Det
kan fx vare scenarier for udviklingen i bran-
chen eller pa virksomhedens hovedmarkeder,
konkurrenternes strategier, viden om virksom-
heden fra andre kilder etc.

Den samlede konklusion fremkommer, nar
man sammenligner analysen af videnregn-
skabet med sine kvalificerede vurderinger af,
hvordan virksomheden burde eller kunne se
ud. De begrensede erfaringer med modellen
viser, at dét faktisk kan abne for afggrende
nye perspektiver pa virksomhedens situation
og fremtidsudsigter.

Bemark, at konklusionen er en kvalitativ
vurdering af virksomheden, der ikke uden
videre kan omsettes til en prognose for dens
fremtidige vaekst og rentabilitet. I de mange
undersggelser, som er lavet af sddanne for-
hold, er der nemlig ikke dokumenteret nogle
generelle sammenhange mellem ikke-finan-
siel information og finansielle resultater. Der
findes saledes eksempler pa bade positive og
negative sammenhange mellem pa den ene
side fx medarbejder- eller kundetilfredshed
og pa den anden side de finansielle resultater.
Man kan med andre ord godt have tilfredse
medarbejdere og glade kunder uden at kunne
tjene penge — i hvert fald pa kort sigt. Disse
sammenhange kan variere mellem virksom-
heder og over tid for den enkelte virksomhed
— athangig af dens situation og strategi.
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Kapitel 3: Modelanalyse af tre videnregnskaber

Dette kapitel viser ved hjlp af tre konkrete
eksempler, hvordan man kan anvende den
systematiske analysemodel pa virksomheders
videnregnskaber. Eksemplerne er videnregn-
skaberne fra hhv. Systematic Software
Engineering A/S, Coloplast A/S og COWI
Radgivende Ingenigrer A/S.

Tolkningerne i kapitlet er kun illustrationer
af, hvordan modellen virker. Der er ikke tale
om en gennemgribende analyse af de tre
virksomheders strategier eller videnregn-
skaber.

Systematic
Systematic er et privatejet dansk software-
og systemhus med hovedszade i Arhus.

Figur 3: Analysemodellen anvendt pa Systematic

Medarbejdere

Kunder

Processer

Teknologi

Effekter 97 98 99 00

Tilfredshed med:

* Kultur 39 38 40
* Neermeste ledelse 33 3.4 3,6 35
= Arbejdsopgaver 36 37 36
* Topledelse 34 35 3,6
* Ledelsesveerdier 38
* Medarbejderforhold og

—udvikling 37
Medarbejderloyalitet 4,1
Antal uopfordrede ansggninger 59
Sygefraveer 34 4,0 38 38
Samlet tilfredshed med

udviklingsmuligheder 36 37 37 38

Andel af medarb. der opfatter

SSE som god/meget god

arbejdsplads 88 93 95 89
Afgang af softwareudviklere 8 11 16 21

Antal nye strategiske
projektkunder
Samlet kundetilfredshed 4,2

Andel af kunder

som direkte vil anbefale

Systematic 97
Medarbejdertilfredshed

med kunderelationer 3,6

BOOTSTRAP maling 2 23 25 25
Kundetilfredshed med kvalitet 3.9
Telefonserviceindeks (pct.) 92 95
Medarbejdertilfredshed med:
* processer og infrastruktur
« kvalitet og effektivitet i

arbejdsprocesserne
« “Afsat tid i projektet til

procesforbedring”

01

3,6

39

39
42

4,9

4,0

93

18

3

39

Aktiviteter 97 98 9 00 o1
Udvikling:
Kursusdage pr. medarbejder 36 52 78 64 85
Uddannelsesinvestering pr.

medarbejder (Tkr.) 1 10 20 11 135

Antal deltagere i Solveigs

frokostbuffet 776 1225
Procesforbedring (tusind timer) 12 32 43 48 108
Produktudvikling (mio. Kr.) 33 67 75 114 97
Procesforbedring (mio. Kr.) 0,5 1,3 17
Innovation i pct. af omsaetning 61 102 103 10,9
Innovationsinvesteringer i alt

(mio. Kr.) 38 8 92 144
Antal indferte mélinger af

projektforlgb 70
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Virksomheden udvikler og s@lger tekniske
systemlgsninger, produkter og support til
forsvaret samt til industri-, transport- og
servicevirksomheder. Koncernen har ca. 260
medarbejdere, heraf 230 placeret i Danmark,
og en oms@tning pa 133 mio. kr. Systematic
har datterselskaber i England og USA, der
varetager salg, markedsfgring og support
uden for Skandinavien og Tyskland.

Ressourcer

Rekruttering:
Antal medarbejdere i Danmark
Antal softwareudviklere
Tilgang af softwareudviklere
Prof. softwarekompetence (ar i alt)
Prof. softwarekompetence
pr. softwareudvikler
Kandidat og ph.d (pct.)
Antal certificerede medarbejdere:
Microsoft
= Professional
= Solution developer
Sun Microsyst.
= Java Programmer
= Java Developer
Oracle
« Database Adm.
« Developer

Antal aktive projektkunder

Aktive forsvarskunder

Aktive industrikunder

Pct. omsaetning fra civile projekter

Varighed af kundeforhold:

e 0-3ar

. 4-6ar

- 7-13ar

5 starste projektkunders
andel af oms.

5 starste licenssalgs andel af oms.

Antal lande, hvor forsvaret
anvender IRIS

Aktive projektkunder i
sundhedssektoren

Antal solgte licenser

Antal krav i Business Manual:
« CMM

= 1S0 9001:2000

* Aqgap 110 & 150

PC pr. medarbejder
Antal servere

97 98 99 00 01

Medarbejdere
98 124 137 139 187
69 90 103 112 154
22 32 29 26 60
362 485 534 574 775
48 5 52 55 56
66 69 61
31 71
0 9
22 63
0 5
5
4 8
23 26 28 32 36 Kunder
9 8 8 7 10
14 18 20
23 39 52
13 15 16 18 21
5 6 5 7 7
5 5 7 7 8
7 73 63 65 48
66 60 47 30 24
23 26 26
0 2 3
241 116 160
1 29 3
1741 Processer
1247
180
314
13 14 18 Teknologi
13 19 32

Kerneomradet er udvikling af systemer til
forsvaret, men Systematic gnsker fremover
at gge antallet af kunder uden for forsvaret —
blandt andet med lgsninger inden for elek-
tronisk dataudveksling (EDI), elektronisk
sikkerhed og systemintegration.

Systematic har udgivet tre videnregnskaber
i perioden 1999 til 2002, og en del af tallene
findes i tidsserier over fem ér. Det nyeste
videnregnskab er pa i alt 36 sider.
Nedenstaende tabel viser udviklingen i en
rekke udvalgte indikatorer. Af pladshensyn
er antallet af indikatorer reduceret, da visse
indikatorer krever ganske omfattende for-
klaringer. Analytikeren har saledes allerede
udnyttet sit talent til at grovsortere i tallene
og dermed reduceret analysemodellens om-
fang og kompleksitet.

Den fgrste — visuelle — observation er, at
presentationen af Systematics tal viser, at
indikatorerne er koncentreret omkring med-
arbejderressourcer og —effekter, kunderes-
sourcer og —effekter, samt procesaktiviteter
og —effekter. Aktiviteterne omkring opkvali-
ficering er koncentreret omkring medarbej-
dere og is@r processer (selv om det her er
medarbejdere og kunder, der udfgrer aktivi-
teterne). Der er sdledes “hvide pletter” i
Systematics videnregnskab. Eksempelvis ma
det undre en laser, at der ikke er sat mere ind
pa at forklare indsatsen for at skaffe kunder
— iser nar virksomheden oplyser, at den
gerne vil i kontakt med nye kundegrupper.

13



Den naste serie observationer vedrgrer ud-
viklingen i tallene. Her er de vigtigste karak-
teristika som fglger:

1. Ressourcer:
Systematics beskeeftigelse er i veekst, iseer nar det
geelder antallet af softwareingenigrer. Software-
kompetencen er i vaekst.

Virksomhedens kunderelationer er meget lang-
varige, og man har ret fa, men store projekter.
Virksomheden bliver mindre og mindre afhaengig
af den enkelte kunde, hvilket indebgerer mindre
risiko.

Man er begyndt at beskrive omfanget af elementer
i virksomhedens interne processer og procedurer,
men da der ikke er nogen tidsraekke, kan man
ikke konkludere noget seerligt om udviklingen —
blot konstatere at sddanne oplysninger nu betrag-
tes som vigtige for at forsta virksomhedens méade
at fungere pa.

2. Aktiviteter:
Systematic er optaget af medarbejderudvikling.
Der er iseer investeret store ressourcer i virksom-
hedens proces- og produktudvikling.

3. Effekter:
Der er en bred vifte af indikatorer for effekter i
forhold til medarbejderne. Det ser ud til, at der
er stor tilfredshed med at veere ansat i virksom-
heden.
Der er udviklet et seet indikatorer for kunderelate-
rede effekter, hvis udvikling imidlertid er beskrevet
meget summarisk, bortset fra at der er en stabil
tilgang af strategiske kunder. Over for dette star,
at man har meget fokus pa effekttal for processer.
Disse mal viser, at Systematic gradvis bliver bedre
til at gennemfare sin projektstyring.

Systematics videnregnskab viser en virksomhed,
som fokuserer pé at udvikle sine processer — og
har succes med det. Den satser pa at rekruttere
flere softwareingenigrer — og har succes med det
—og investerer lgbende i medarbejderudvikling.

Samlet set tyder det pa, at udviklingen af virk-
somhedens processer og procedurer haenger
sammen med virksomhedens vakst, og at en del

af indsatsen for personaleudvikling sikkert sker
med henblik p& uddannelse i virksomhedens
processer. Den hypotese kan man gé videre med
i det mere detaljerede analysearbejde. Hertil
kommer, at virksomheden har meget langvarige
kunderelationer. Der er ikke nogen seerlig stor
tilveekst i kundeportefgaljen, men heller ikke
nogen seerlig afgang. Det betyder formentlig,

at veeksten skyldes ggede forretninger med
eksisterende kunder. Det kan indikere, at man
har formaet at skabe en steerk viden om den
enkelte kundes szerlige behov og problemer.

Denne kortfattede analyse er et skelet, en
hypotese, som l@sningen af videnregnskabets
tekst kan bygges op om. Analysen giver
mulighed dels for at kvalitetstjekke viden-
regnskabets tekst, dels at vurdere om der

er tale om en “sund” virksomhed.

Denne vurdering bliver til i mgdet mellem
videnregnskabets tekst og analytikerens
gvrige baggrund for at forstd virksomheden.
Analytikeren ma saledes selv bidrage med
malestokken for, hvad der ggr virksomhedens
udvikling sund eller usund.

Er det fx “sundt”, at Systematic skriver sa
lidt om kunde- og markedssiden og s& meget
om processer? Er den vasentligste udfor-
dring i denne virksomhed at blive certifice-
ret? Videnregnskabet kan efterlade det ind-
tryk, at Systematic forsgger et teknologipush,
og at denne teknologifiksering fjerner en del
af virksomhedens fokus fra marked og
kunder. Om det er ngdvendigt eller proble-
matisk, ma analytikeren selv sgge svaret pa.
Analysen antyder, at virksomheden koncen-
trerer sig om sine processer. Det kan der vaere
gode grunde til. Eksempelvis er det nok rig-
tigt, at man skal have gode processer for at
fa etablert store projekter, som er Systema-
tics forretning. Det er sikkert ogsa fornuftigt
ikke at forlade sig pa enkeltpersoners vilje,
nar man skal fa sddanne store projekter til at
fungere. Endelig er det formentlig ogsa klogt
at afsette betydelige ressourcer til at fa sta-
biliseret organisationen i en periode med sa
stor vaekst. Men precis hvilke forklaringer
der er pa det steerke procesfokus, ma man
lede efter i videnregnskabets tekst.

14



Bagsiden af Systematics prioritering er til-
syneladende, at de andre segmenter i den
private sektor og i sundhedssektoren, som
man gerne vil have fat pa, stér ret tilbage-
trukket i det samlede billede. Man kan ikke
ud fra videnregnskabet se, at virksomheden
setter ressourcer ind pa at udvikle og udvide
sit markedsgrundlag.

Disse uklarheder kan skyldes, at man ikke
har veret i stand til at finde “gode tal” for
alle de aktiviteter, som virksomheden satter
i veerk. Ved at se n@rmere pa teksten i viden-
regnskabet, kan man benytte analysemodellen
til at opsummere eventuelle beskrivelser af
indsatser i teksten, som ikke fremgér direkte
af tallene. For Systematics vedkommende
drejer det sig eksempelvis om fglgende:

Medarbejdere

Kunder

Processer

Teknologi

Effekter Aktiviteter

« "Meet the customer”-projekt
Workshops med kunder

« Deltagelse i internationale
seminarer

Kundebesgg hos Systematic
Arlig performancedialog med
store kunder

Brugergruppe-seminarer

Ressourcer

Man kan saledes godt benytte modellen til
at strukturere de aktiviteter (og effekter),
videnregnskabet beskriver, uden at sette tal
pa. I Systematics tilfaelde viste denne sup-
plerende analyse, at tallene ikke var helt
daekkende for indholdet i videnregnskabet.
Skemaet ovenfor viser, at virksomheden nok
gor mere for at udvikle kunderelationen, end
den har eller viser tal for. En sddan oplys-
ning er naturligvis mindre sikker end dem,
der er dokumenteret med tal. Men den kan
danne udgangspunkt for analytikerens dialog
med virksomheden om dens indsats pa
omradet.
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Coloplast

Coloplast er en bgrsnoteret koncern med
hovedsede i Humlebak. Virksomheden
omfatter 5.515 medarbejdere med 2.300
ansatte i den danske afdeling. Resten er be-
skeftiget i datterselskaber og salgskontorer

i 26 lande. Coloplast udvikler, producerer og
markedsfgrer medicinske engangsprodukter
til mennesker med fysisk handicap, dvs. pro-

dukter inden for omraderne stomi, kontinens,
sarpleje, brystpleje, hudpleje og konsument-
varer. Virksomhedens kernekompetence er
“den hudvenlige kleeber”, som indgér i en
stor del af virksomhedens produkter.
Coloplast omsatter for over 5 milliarder kr.
om daret, hvoraf ca. 97 pct. er eksport.

Figur 4: Analysemodellen anvendt pa Coloplast

Medarbejdere

Kunder

Processer

Teknologi

Effekter

97 98 99 00 01

Engagement i eget job 426 431 - 42 443
Sammenhang mellem ansvar

og feerdigheder 3,73 379 - 378
Vurdering af udviklingssamtaler - - - 358 3,65
Fraveer for produktionsmedarb. 68 51 58 58 63
Personaleomsetning:
= funktionzerer 96 63 78 99 90
= produktionsmedarb. 17,3 158 16,1 16,7 157
Medarbejdertilfredshed:
« Danmark 359 3,65 - 3,6 -
= Udland - - 358 382 375
Antal uopfordrede ansggninger:
= funktionzerer 450 600 820 616 677
= i produktionen 2500 2600 2800 2426 2335
Total kundetilfredshed 935 96,1 92 992 0978
Nye produkters andel af oms. 335 263 223 274 316
Kundeloyalitet - - - 92
Antal arbejdsulykker med

tabte arbejdsdage ift. mio.

arbejdstimer 23 17 16 18 15
Reklamationer (indeks) 100 132 153 160 147
Afvigelser ved audit af

kvalitetsstyringssystem 3 3 0 2 0
Antal ordrer leveret til tiden (pct.) 985 955 978 98 979

Aktiviteter 97 9% 9 00 o1
Jobrotation i pct. 11 10 13 16 16
Uddannelsesdage pr. medarbejder 53 4 4.6 4,7 4.4
Uddannelsesomk. pr. medarbejder 4541 | 4741 4056 5689 6855
Andel afholdte udviklingssamtaler

i pct. - - 90 -
Andel medarb., der har

udviklingssamtale med

naermeste leder i pct. - - - 81
Deltagelse i job- og

uddannelsesmesser 1 2 2 2
Mgder med brugere og 39 49 98 100 156

behandlere (indeks)
Antal kundetilfredshedsmélinger 10 8 1 4 19
F&U-omkostninger i pct. af

omsaetningen 49 5 48 42 39
Antal projekter under udvikling

efter Coloplasts produkt-

udviklingsmodel 12 17 40 52 46
Arets nye patentansggninger 26 24 26 15 23
Interne audits 75 75 67 -
Omkostninger til klinisk

dokumentation (indeks) 100 103 113 -
IT-omkostninger i pct. af

omsaetningen 25 3 3 -
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Coloplast har til dato udgivet fire videnregn-
skaber, og de fleste indikatorer findes i tids-
serier pa fem ar. Det seneste videnregnskab
er en integreret del af arsrapporten fra 2000/
2001 og fylder 18 sider. Videnrapporteringen
tager udgangspunkt i interessentgrupperne:
kunder, medarbejdere, samfund og aktio-
n&rer, der nedenfor er oversat til analyse-
modellens kategorier.

Ressourcer

Antal medarb.
/- i Danmark
Medarbejdere > 3 rs
videreg. uddannelse
« pct. af funktioneerer
= pct. af samtlige
Produktionsmedarb.
| selvforvaltende grupper (pct.)

Samlet antal patentrettigheder

Antal gange om &ret Lloyd
auditerer

Antal interne auditerer

97 98 99 00 01

2888/ 3269/ 3745/ 3771/ 4203/ Medarbejdere
1476 = 1683 1974 2048 2281
223 | 253 337 -
44 46 62 -
15 15 18 -
40 50 60 60 65
Kunder
122 143 167 170 180 Processer
2 2
25 25 26 -
Teknologi

Den forste visuelle observation er, at Colo-
plasts videnregnskab ikke har s@rlig mange
“hvide felter”. Med undtagelse af oplysning-
er om strukturen i sin kundebase rapporterer
Coloplast ret bredt.
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Den efterfglgende talnzre tolkning kan fx se
ud pa fglgende made:

1. Ressourcer:
Coloplast er ikke bare en virksomhed i vaekst,
men er ogsa patentaktiv. Virksomheden er ogsa
i en rivende udvikling, nar det geelder anvendelsen
af selvstyrende arbejdsgrupper som princip for
produktionens organisering.

2. Aktiviteter:
Jobrotation har en vis betydning for at fa udviklet
og spredt viden i virksomheden. Investeringerne i
at uddanne medarbejderne stiger ogsa.

Der er en gevaldig stigning i indekset for sam-
arbejde med brugere, der er vigtigt for at komme
neermere pa slutbrugerens behov. Coloplasts
interesse for kundetilfredshed vokser ogsa.

Investeringen i at udvikle virksomhedens pro-
cesser drejer sig ikke alene om F&U-omkostning-
ernes andel af virksomhedens omsatning. Maske
er det endda vigtigere, at flere og flere produkt-
udviklingsaktiviteter er styret via en formel
produktudviklingsmodel.

3. Effekter:
Indikatorerne for medarbejdere viser et stort
engagement, selv om der ogsa er en vaesentlig
personaleomseetning.

Kundetilfredsheden er hgj, og kunderne kan lide
de nye produkter, selv om ogsa indekset for
reklamationer er steget det sidste ar.

Processerne dokumenteres gennem et steerkt
fokus pa kvalitet og leveringsevne.

Samlet viser denne fremstilling, at Coloplast
bygger sin viden op pd iser tre felter: Fokus pa
systematisk produktudvikling og patentering,
fokus pa at gere produktionen selvforvaltende og
fokus pa samarbejde med kunder og brugere for
at finde ud af, hvordan produkterne virker. Tallene
viser, at der pa alle disse omrader er en gunstig
langsigtet udvikling. Videnregnskabet signalerer,
at disse elementer er klare strategiske beslut-
ninger, som virksomheden holder et vagent gje
med.

Analysen af Coloplasts videnregnskab viser,
hvordan videnstrgmmene kan tenkes at
flyde: Gennem samarbejde med kunder
skaber virksomheden et grundlag for pro-
duktudvikling. Og da kvalitet er et must,
leegger man vagt pa organiseringsmetoder
som selvstyrende arbejdsgrupper, der i hgjere
grad satter kvalitet i hgjsedet.

Den kritiske analytiker ville maske havde,
at Coloplasts videnregnskab ikke handler
nok om, hvilken viden Coloplast burde have.
Det er et summarisk regnskab, som iser rap-
porterer pa meget brede og generelle indika-
torer. P4 den anden side kommer det “hele
vejen rundt”. Der er en samlet fremstilling
af virksomhedens videnressourcer, og tids-
serierne viser, at der ma veare en ledelses-
interesse bag dem. Ellers ville de ikke kunne
kommenteres og endda malszttes ar for ar.
Det er siledes svert at anfegte dette viden-
regnskabs serigsitet. Men en analytiker vil
formentlig stadig have en raekke spgrgsmal
besvaret i dybden: Hvilke typer af patenter
har virksomheden? Hvad far den ud af kun-
desamarbejdet? Hvordan fungerer de selv-
styrende arbejdsgrupper mht. kvalitet? Etc.

Videnregnskabets tekst forteeller lidt mere
om, hvordan Coloplast fungerer. Her fylder
historien om produktudvikling med henblik
pa at skabe livskvalitet for brugere meget.
Coloplast understreger ngdvendigheden af
at forstd dels brugernes behov ved at sam-
arbejde med behandler- og brugergrupper,
dels markedsforholdene via mélinger af
kundetilfredsheden. Disse argumenter
understgtter de regnskabstal, der viser, at
Coloplast de seneste fem ar har firdoblet
antallet af mgder med behandler- og bruger-

grupper.
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Hertil kommer at ogsa Coloplast beskriver
indsatser, som ikke har knyttet indikatorer
til sig. Benytter man analysemodellen til at
klassificere disse indsatser, giver det fglgende

billede:
Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbejdere - Deltagelse p& jobmesser
Kunder = Historier om livskvalitet * Projekt om “customer activity cycles”
Processer = Kundecenter til treening af
personale og til kundepleje
= Samarbejde med arbejdsformidling
« Partnerskaber om leverance og
om forsknings- og udviklings-
aktiviteter
Teknologi « Kodificering af viden

Igen er dette blot eksempler pa, hvordan

der findes flere ressourcer og settes flere
aktiviteter i gang, end virksomheden kan
beskrive i talmaterialet. I Coloplasts tilfelde
viser oversigten, at der rent faktisk er flere
procesrelaterede ressourcer, end analyse-
modellen fangede i fgrste runde. Man far
ogsa en dybere indsigt i kunde- og medar-
bejderrelationer. Forhold, der kan vere med
til at legge nye dimensioner til tolkningen
af virksomheden, og som kan ggre virksom-
hedens strategi for videnledelse endnu klarere.
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cowl 12000/2001 havde koncernen en omsatning

COWTI er en danskejet, internationalt arbej- pa ca. 1.720 mio. kr. COWIs videnregnskaber
dende konsulentvirksomhed, der radgiver omfatter alene moderselskabet COWI Réd-
inden for omraderne industri & byggeri, givende Ingenigrer A/S. Videnregnskabet fra

transport og miljg. Virksomheden er stiftet i 2000/2001 er COWIs tredje videnregnskab.
1930 og har i dag over 2.800 medarbejdere,

hvoraf de ca. 2.000 er placeret i Danmark.

Hovedparten af medarbejderne har forskel-

lige former for videregdende uddannelser.

Figur 5: Analysemodellen anvendt pa COWI

Effekter 97 98 9 00 Aktiviteter 97 98 9 00
Medarbejdere Trivselsindeks 65 68 Antal faglige netveerk 29 33 32
Sygefraveer 2,1 25 22 2,6 Organiseringsgrad 7.4 8 13
Medarbejderafgang i pct. 13 13 1 Andel arb.tid brugt pa 06 05 11 11
Andel medarbejdere med efteruddannelse
COWI-aktier (pct.) 79 70
Image blandt ingenigrstuderende Nr.2 Nr.2
Kunder Medieeksponering 238 131 Antal foredrag pr.
Procentvis tilgang af kunder 24 100 medarbejdere 75 35 19 13
Procentvis afgang af kunder 8 Antal publikationer pr.
100 medarbejdere 88 62 17 6
Processer Anmeerkninger pr. KS-audit 51 57 Andel tid brugt pa udvikling 73 57 59
« heraf internt finansieret
udvikling 52 58 4,1 4.2
« heraf eksternt finansieret
udvikling 14 16 1,7
Gennemfgrte KS-audits 49 83

Teknologi
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Den forste observation er, at COWIs tal er
bredt fordelt over hele analysemodellens
omréde. De handler derfor stort set om “det
hele”.

Ressourcer

Antal medarbejdere
Gennemsnitsalder
Gennemsnitlig
uddannelsesleengde
Afskrevet veerdi af udd.leengde

97 98 99 00

Andel medarb. med topuddannelse 4.4 47

Erhvervserfaring

Anciennitet

Andel medarb. med
projektledererfaring

Rejseaktivitets-andel

Andel langtids-udstationerede
medarbejdere

Tveerfagligt samarbejde
(% arbejdstid)

Kunders fordeling, privates andel
Antal individuelle kunder
Antal igangveerende projekter
Gns. omsaetning pr. projekt (Tkr.)
Internationale kunder
Internationale projekter

(% arbejdstid)

Antal best practice p& intranettet
Antal projekter pr. medarb.
Samhandel i COWI-gruppen
Udveksling af medarb.

med COWI-gruppen

1563 1544 1571 1667 Medarbejdere
42 42 42 421
58 59 67 67
43 42 46 46
16,2 16,2
10,2 9.8
56 58 57
41 41 52 64
18 38 28
29 30 30 30
33 26 24 Kunder
1274 1484
5152 5102
915 1010
15 17
29 30
612 699 773 Processer
17 18
23 2,7
11 11
Teknologi

Den nzaeste observation er fglgende umiddel-
bare tolkning af COWISs tal i forhold til vur-
deringskriterierne:

1. Ressourcer:
Virksomhedens personaleressource er alders- og
uddannelsesmaessigt meget stabil — det samme
geelder den ret kraftige medarbejderafgang.
Omfanget af faglige netvaerk er stigende, hvilket
tyder pd, at virksomheden er ved at skeerpe sin
faglige udvikling.

Kunderessourcen udvikler sig langsomt, men
stabilt, og COWI udvider gradvis antallet af
beskrevne processer og metoder.

2. Aktiviteter:
COWIs opmeerksomhed pa at profilere sig over for
kunder stiger svagt, og virksomheden bruger en
fast del af sine ressourcer pa udviklingsaktiviteter.
Det indikerer, at virksomheden har organiseret
sin udviklingsaktiviteter p& en systematisk made.

3. Effekter:
COWI har en stabil medarbejderstyrke. Der er
0gsa et stabilt antal bemaerkninger til virksom-
hedens kvalitetsaudit.

Antallet af kunder er steget markant det seneste
ar, men der er ingen tidsserie til at vise stabili-
teten i kundemassen.

Selv om markedet pa visse omrader er turbulent,
kan COWIs videnregnskab vise en virksomhed
preeget af stabilitet, endda med en stor vaekst det
seneste ar. Hvad udviklingen af organisationen
angar, ser det ud til, at man er inde i et langt sejt
treek: Alle vaesentlige tal for virksomhedens ud-
viklingsaktiviteter er helt stabile. Stabil udvikling,
stabile investeringer i opkvalificering og stort set
stabile effekter — i det omfang de er rapporteret.
At aktiviteterne er stabile ma ikke forveksles med,
at virksomheden stagnerer. Det viser blot, at
forandringerne i virksomheden foregar i et kon-
stant tempo. Om dette tempo er hgjt nok, er en
anden sag.
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Netop spgrgsmélet om stabilitet og udvikling
melder sig efter lesningen af COWIs viden-
regnskab: Er virksomheden sa stabil, at det
kan vere en ha&msko for dens fremtidige
udvikling? Her ma man se n@rmere pa, hvad
i virksomheden der er stabilt. Det viser sig,
at COWI serligt er stabil i sin udvikling og
indre opbygning, da aktivitetsmalene fast-
holdes fra ar til ar, mens antallet af kunder
har varet mere svingende pé det sidste.
Hertil kommer, at andelen af private kunder
er ret lav, hvilket ggr en relativt stor del

af virksomhedens omsatning atha@ngig af
offentlige budgetter. Det er muligvis en
risiko.

S@ger man videnregnskabets tekst igennem
for yderligere indsatser, der ikke er belagt
med tal, viser analysemodellen fglgende
billede:

Medarbejdere

Kunder

Processer

Teknologi

Effekter Aktiviteter

« Historier om virkningen af
ydelserne for brugeren

= Indfgring af ledelsesprocesser mv.

Ressourcer

Som det ses, er der ikke mange yderligere
eksempler end dem, der allerede fremgar af
talmaterialet. Det kunne tyde pa, at virksom-
heden har valgt at lade teksten afspejle tallene
meget direkte. Men det skyldes formentlig
ogsa, at videnregnskabet er skrevet som en
del af virksomhedens arsrapport, hvor en
raekke af virksomhedens gvrige udfordringer
og indsatser er beskrevet.
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Kapitel 4: Sammenligning af virksomheder ud fra videnregnskaber

Det forrige kapitels analyse af de tre viden-
regnskaber viser tre meget forskellige virk-
somheder i ganske forskellige situationer:

« Coloplast kobler indhentning af viden om kunder
sammen med en satsning pa F&U og en seerlig
decentraliseret produktionsform.

= Systematic er pa vej mod en stigende systema-
tisering af sine processer. Derfor er udviklingen
af virksomhedens projektstyringssystem om-
drejningspunktet, hvilket kreever uddannelse
af den steerkt stigende medarbejderstyrke.

e COWI har udviklingsaktiviteter over en bred front,
hvilket viser, at virksomheden er inde i et langt
sejt treek.

Som laser kan man fortolke disse forskelle
pa mange mader.

En kritisk analytiker vil maske hefte sig
ved, at COWI er en moden virksomhed,
mens Systematic stadig slas med at fa tgjlet
vaksten, sa den ogsa bliver effektiv.

En potentiel medarbejder vil nok tolke signal-
erne om virksomhedernes udviklingstempo
for at vurdere, hvad det betyder for mulig-
hederne for en karriere eller for egen leering
i den pageldende virksomhed. Her kan det
godt vere, at Systematic fremstar mere
“spraelsk” og dynamisk end COWTIs stabile
udvikling, mens det er klart, at Coloplasts
videnregnskab ogsa skal appellere til den
store andel af produktionsmedarbejdere i
virksomheden.

Disse tolkninger kan sagtens vere forkerte.
Men de er nag’liggende ud fra de tal, virk-
somhederne har prasenteret i deres viden-
regnskaber. Pointen er, at tal giver associa-
tioner til den virkelighed, de repraesenterer.
Derfor er udvealgelsen af tal sa vigtig. Det
gelder ikke mindst, nér videnregnskabet
skal leeses med en systematisk analysemetode,
som den der er beskrevet i de foregdende
kapitler. Her kommer tallene i fgrste omgang
i nogen grad til at “tale for sig selv”.

Skal man have de generelle pointer i tal-
materialet gjort levende, ma man analysere
deres betydning, sette dem sammen pa nye
mader samt holde dem op mod teksten og
mod ens gvrige viden om virksomheden.

I denne analyseproces tester man sa at sige
videnfortellingen, og det er netop pointen,
nér man skal analysere et videnregnskab.
Efter at have trukket tallene ud af videnregn-
skabets kontekst og analyseret dem for sig,
ma man tilbage og forholde de overordnede
linier i talanalysen til den konkrete virksom-
heds salige situation.

P4 dette punkt er analysen og sammenlig-
ningen af videnregnskabets tal helt parallel
til det finansielle regnskabs tal, der ogsa
fgrst for alvor giver mening i et helheds-
billede af virksomheden.

Denne analyse illustrerer, hvorledes det

kan vare muligt at sammenligne videnregn-
skaberne. Det er klart, at sammenligningen
er generel, men analysen viser, at de kon-
klusioner, man kan lave om den enkelte
virksomhed, med lidt kreativitet kan fgres
sammen med konklusioner om andre virk-
somheder. Man kan diskutere, om det virke-
lig vil vaere saledes, at man kunne veaere
interesseret i at sammenligne netop disse tre
virksomheder, som jo dbenbart laver ganske
forskellige ting. Men analysen peger pa,
hvad der skal til for, at sammenligningen
skal kunne fungere. Sammenligningen for-
udsetter, at man kan udtrykke den enkelte
virksomhed i et udsagn, som er lidt mere
generelt end de tal og ord, som stér pa
videnregnskabets papir. Det er muligt, selv
om der naturligvis skal eksperimenteres
mere med metoden, fgr man kan sige, at
den holder.

23



24



At analysere et videnregnskab

Publikationen udleveres gratis sa leenge
lager haves ved henvendelse til:
Damark.dk’s - Netboghandel

IT- og Telestyrelsen

Holsteinsgade 63

2100 Kgbenhavn @

TIf.: 33 37 92 28

Fax: 33 37 92 80

E-post: sp@itst.dk

Netsted: www.danmark.dk/netboghandel

Publikationen kan ogsa hentes pa
Ministeriet for Videnskab, Teknologi
og Udviklings hjemmeside:
www.videnskabsministeriet.dk
ISBN (internet): 8791258-36-7

Publikationen er udgivet af:
Ministeriet for videnskab,
Teknologi og Udvikling
Bredgade 43

1260 Kgbenhavn K

Telefon: 33 92 97 00

Fax: 33 32 35 01

E-post: viu@vtu.dk

Tilrettelzegning:
Design Factory Aps.

Tryk:
Saloprint a/s

Oplag:
1.000

ISBN: 87-91258-36-9




Flere og flere virksomheder udarbejder videnregnskaber. De bruger dem bade internt til at
udvikle, dele og forankre deres videnressourcer og eksternt til at formidle denne indsats til
omverdenen. Metoden til at udarbejde videnregnskaber er siledes velafprgvet.

Hidtil har der imidlertid manglet en systematisk metode til at leese, analysere og sammenligne
videnregnskaber. Det forsgger denne publikation at rade bod pa. Med en simpel analysemodel
hjelpes den professionelle l@ser til at strukturere analysen af videnregnskabets mange tal.
Modellen demonstreres herefter pa tre konkrete virksomheder.

Analysemetoden er testet af en rekke virksomhedsanalytikere, men er endnu i udviklingsfasen.
Rapporten er derfor ogsa en invitation til at tage del i det fortsatte arbejde hen imod visse felles
principper for analyse og fortolkning af videnregnskaber. Preecis som det med tiden er blevet
tilfaeldet for de finansielle regnskaber.

ISBN: 87-91258-36-9




