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KAPITEL 8

Analyse af
videnregnskabets tal

Indtil nu har denne bog beskaftiget sig med udformningen af virk-
somhedens videnstrategi, identifikation af indsatser og indikatorer
samt udformning af den eksterne rapportering. Som det er beskrevet
hidzil, skal tallene i videnregnskabet som udgangspunkt leses i forhold
til de ledelsesudfordringer og indsatser, som de afspejler.

I dette kapitel vil vi vise, hvorledes det imidlertid ogsd er muligt at
leese et videnregnskab med wdgangspunks i tallene. Dette er relevant i
det mindste i tre situationer: for det forste kan det under udarbejdelsen
af et videnregnskab bidrage til at vurdere, om de rigtige indikatorer
velges til at rapportere om de videnressourcer, der vedrerer ledelsesud-
fordringerne. For det andet er det en metode til at lese et viden-
regnskab, der ikke indeholder en eksplicit redegprelse for videnfor-
telling og ledelsesudfordringer. Endelig giver det en mulighed for at
sammenligne videnregnskaber mellem virksomheder og udviklingen i
et videnregnskab over tid.

Nir man fir et videnregnskab i hinden, er det ikke pd forhind
oplagt, hvorledes man skal forholde sig til de tal, det indeholder. Der
er ikke nogen praksis for lzsning og analyse af en sidan rapport, og der
er ikke udformet en raekke standardiserede metodikker til at beregne
og tolke resultaterne pd samme méde, som det er muligt at lese og
fortolke et finansielt regnskab pa baggrund af de talmassige oplysnin-
ger. Ej heller er der historisk forankrede institutioner som revisorer,
finansanalytikere og investorer, der har ekspertise i leesning af viden-
regnskaber og kan sztte dem ind i bestemte sammenhange.

Vi har i denne bog argumenteret for, at videnregnskabet ikke er en
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mekanisme til at mile viden i en snzver forstand. Derimod handler
videnregnskaber om aktiviteter knyttet til videnledelse, og videnregn-
skabers indikatorer skal pege pa de indsatser, som virksomheden setter
i gang for at anskaffe, udvikle og forankre videnressourcer. Derfor skal
videnregnskabet vise de handlinger og objekter, som er bygget ind i
eller ligger bag et tal. En mulig leesning af et videnregnskab er, at dets
tal blot er en afspejling af en virksomhedsspecifik fortelling, som ikke
kan generaliseres. Derfor hjelper indikatorerne ikke med at sammen-
ligne virksomheder. Indikatorerne er — efter en sidan lesning — rettet
mere til interne end til eksterne formdl. Det er imidlertid muligt at
konstruere en model, som kan organisere tallene pd en sddan mide, at
ogsd en mere generel leesning er mulig.

I dette kapitel beskrives, hvordan man ved hjelp af en model — som
vi her vil betegne analysemodellen — kan lase, hvilke handlinger der
ligger bag videnregnskabets indikatorer, samt hvilke objekter indika-
torerne retter sig mod. Ved at klassificere videnregnskabets indikatorer
efter de to dimensioner — handling og objekt — gores generalisering og
sammenligning mulig, da disse handlinger og objekter er geldende for
alle typer videnregnskaber.

Hvorfor en ny model?

Der har i den seneste halve snes &r, som beskrevet i kapitel 2, veret
foreslaet flere forskellige modeller til brug i et videnregnskab.! Ofte ser
man modeller, der er inspirerede af Leif Edvidssons og Karl Erik Svei-
bys dekomponering af videnkapital i henholdsvis humankapital,
strukturkapital og kundekapital. Denne type modeller kan man med
en fellesbetegnelse kalde kapitalmodeller, idet de tager udgangspunkt
i videnkapitalen, som dekomponeres pi samme méde, som aktiverne i
et traditionelt regnskab kan opdeles i forskellige klasser.

De vasentligste arsager til, at vi i forbindelse med det danske viden-
regnskabsprojekt har valgt at udvikle en ny modeltype, er, at kapital-
modellerne pé trods af deres intuitive appel er vanskelige at fortolke,
samt at modellerne heller ikke angiver, hvilke ledelsesmassige handlin-
ger der er mulige.

Opdeling i tre forskellige kapitaltyper gor det naturligvis muligt at
méle indholdet af de nye rapporteringsformer. Ved at anvende denne
klassifikation konkluderer Guthrie (2001) eksempelvis, at indikato-
rerne fra rapporteringen i australske virksomheder fordeler sig med 30
% humankapital, 30 % organisationskapital (interne strukturer) og 40
% kundekapital (eksterne strukturer). Det er altsd muligt at telle an-
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tallet af indikatorer, men dette indeberer i sig selv ikke nogen naturlig
fortolkning.

Det er ogsd muligt at aggregere indikatorerne. Roos ez al. (1997, s.
83 ff.) har udviklet et IC-indeks, som resulterer i en indikator for hver
af de tre kapitaltyper samt et aggregeret indeks, siledes at udviklingen
i virksomhedens intellektuelle kapital kan overviges over tid. IC-in-
dekset beregnes ved, at hver indikators aktuelle verdi tildeles vagte, og
et samlet vaegtet IC-indeks kan derfor beregnes. Problemet her er at
finde vagtene. Det er endda muligt at simulere og presentere in-
dikatorerne i komplekse grafer. Edvinsson ez /. (2000) viser, hvordan
et IC-landskab kan beskrive den intellektuelle kapitals komponenter i
3-d-illustrationer. Den kan endda beskrive effekter ved simulationer
og derved anvendes til prognoser. Problemet er her at finde den model,
der gor det muligt at forudsige indikatorernes bevagelse.

Kapitalmodellen har siden midten af 90’erne spillet en rolle med at
starte diskussionen omkring intellektuel kapital, og modellen har ve-
ret anvendt som et argument for utilstrekkelige informationer i virk-
somhedernes rapportering. Men uanset om indikatorerne er vagtede
eller ¢j, og uanset om indikatorerne er simulerede og visualiserede eller
¢j, sd er modellen ikke en beskrivelse af videnressourcerne, og den har
ikke noget bud p4, hvordan videnressourcerne kan udvikles.

Kapitalmodellen som en beskrivelse af
videnressourcerne?

Kapitalmodellen adskiller tre typer videnressourcer. Den rendyrker
dem og siger, at de hver iser eksisterer som uathengige funktionelle
enheder. Mennesker arbejder, og de gir hjem. Strukturkapital forlader
ikke virksomheden og er mere pélidelig. Den har ikke handlekraft og
yder ikke modstand — ikke engang mod at blive solgt. Strukturkapital
er derfor et nogleelement i at forstd virksomheden som en forudsigelig
enhed. Den er bestemt af rutiner og procedurer. Kundekapital er —
ligesom den humane kapital — ikke pélidelig, eftersom kundebasen kan
forsvinde lynhurtigt. Den er imidlertid verdifuld, og derfor m& kun-
derne stabiliseres ved at tilbydes verdiskabende relationer. Kunder skal
kebes, s de er loyale mod virksomheden.

Ifolge kapitalmodellen er de tre typer intellektuel kapital i al vesent-
lighed adskilte. De kan leegges sammen, som i ovennavnte IC-indeks,
men denne aggregering er kun mulig, fordi de fundamentalt er ad-
skilte. Adskillelsen ses isar i deres forskellige relationer til ejendomsret.
Mennesker kan ikke ejes; det kan maskiner. Kunder kan ikke ejes, men
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teknologi og rutiner kan. Dog er de tre kategorier neppe kun relate-
rede, de er sikkert ogsd uleseligt knyttet til hinanden. Mennesker ar-
bejder ved hjelp af teknologi, kunder modtager service fra mennesker,
og informationsteknologi pévirker bide kunder og medarbejderes ar-
bejde. Derfor komplementerer ressourcerne hinanden. De er en del af
et netverk af ting og mennesker, som sammen producerer resultater.
Derfor er en adskillelse i de tre kategorier som funktioner af intellek-
tuel kapital ikke hensigtsmeassig, og kategorierne skulle ikke ses som
funktionelle enheder.? De tre kategorier er ikke interessante i sig selv,
men kun som tal om virksomhedens strategi for videnledelse. De fin-
des derfor ikke som adskilte funktioner, og det er umuligt at legge
dem sammen og dermed forklare forskellen mellem en virksomheds
markedsverdi og dens bogferte verdi. Derfor beskriver de tre funktio-
nelle enheder egentlig slet ikke den verdi, de er sat til at beskrive.

Kapitalmodellen som en ledelsesmodel?

Et andet problem med kapitalmodellen er, at den ikke kan bestemme
effekterne af indikatorerne — dvs. at modellen ikke gor det muligt at
etablere en ledelsesmeassig dagsorden. Sammenligner man kapitalmo-
dellen med et konventionelt finansielt regnskab, beskriver den kun de
finansielle poster: indtegter, omkostninger, aktiver og passiver. Den
har et bestemt sat af ressourcer, men den har ikke det analytiske poten-
tiale, som det finansielle regnskab har. Den har ikke nogen elementer,
der er beslegtet med lonsomhed, likviditet og soliditet, hvilke er de tre
evaluerende tolkninger af et finansielt regnskab.

Kapitalmodellen kan ikke definere emnerne og problemerne, som
en leser af et videnregnskab stdr over for. Som konsekvens heraf er det
hverken overraskende eller interessant, nir Guthrie (2001) finder, at
indikatorerne i den eksterne rapportering fordeler sig med 30 % til
humankapital, 30 % til organisationskapital (interne strukturer) og 40
% til kundekapital (eksterne strukturer). Sveiby (1997, s. 195) har hele
tiden veret klar over dette, idet han for hver kategori introducerede tre
dimensioner: stabilitet, effektivitet og vaekst/fornyelse.” Disse tre di-
mensioner gor det muligt at se en retning i leesningen af indikatorerne
i hver kategori i trevejsmodellen. Men selv denne form for lesning
bliver imidlertid nedt til at blive udvidet for at kunne reflektere en
mere pracist ledelsesorienteret dagsorden.

Der er tre ledelsestemaer bag det finansielle regnskab. Lensomhed
drejer sig om evaluering af effekter. Likviditet handler om gennem-
stromninger i virksomheden, mens soliditet handler om strukturen for
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aktiver og passiver. Disse temaer kan ogsd anvendes til at definere en
dagsorden for ledelse af videnressourcer og til at udvikle en model,
som kan magte nogle af de analytiske problemer, der som nzvnt oven-
for er forbundet med kapitalmodellen. Det finansielle regnskab fore-
skriver lonsomhed, pengestrom og soliditet. Spergsmélet bliver nu,
om disse generelle ledelsestemaer har paralleller inden for videnledelse,
sdledes at der kan identificeres tilsvarende analytiske dimensioner for
et videnregnskab.

Foreskrivninger hanger sammen med handlemuligheder. Hvad
dette betyder for de analytiske dimensioner i videnledelse, kan bedst
forklares ved hjelp af Edvinssons egen metafor:

Hyvis vi forestiller os en virksomhed som en levende organisme, f.eks. et
tre, kan man sige, at det, der beskrives i organisationsplaner, drsbe-
retninger, kvartalsrapporter, firmabrochurer og andre dokumenter, er
trestammen, grenene og bladene. Den kloge investor vil undersoge
treeet for at se, om han med fordel kan hgste moden frugt.

Men at antage, at vi nu har set hele trzet, fordi vi har set pd det
umiddelbart synlige, er en eklatant fejl. Mindst halvdelen af trzet fin-
des i rodsystemet under jorden. Og mens frugtens smag og bladenes
farve giver et godt indtryk af treets aktuelle sundhedstilstand, er det
alligevel langt mere effektivt at se pd, hvad der foregir i rodsystemet,
hvis man vil danne sig et billede af treets sundhedstilstand i de kom-
mende &r. Der kan vere rdd eller snyltere langt under jorden, som med
tiden kan drebe det tre, der netop nu ser s& sundt ud. Det er det, der
gor videnkapital — undersggelse af rodderne til en virksomheds verdi,
méling af de skjulte dynamiske faktorer, som findes under den synlige
virksomheds bygninger og produkter — si vasentlig. (Edvinsson og

Malone, 1998, s. 21).

Som udgangspunkt kunne man forestille sig et uendeligt antal hand-
linger, men der er tre fundamentale spergsmal, som disse handlinger
vil rette sig mod. Et handler om ressourceportefoljen: hvor mange grene
skal der vere, hvor hgjt skal treet vere, hvor stort skal rodsystemet
vere? Dette er portefoljebeslutninger, som i en virksomhed er analogt
med at sammensztte medarbejdere, kunder og teknologi med henblik
pa at svare pa sporgsmélet: “Hvordan ser vi ud?”

Et andet szt af sporgsmal handler om opkvalificering — eller udvikling
— af treeet: Hvordan skal grenene fi flere skud, hvordan bliver bladene
store, hvordan bliver treet mere farverigt? Sidanne spergsmal vil i en
virksomheds kontekst handle om, hvordan man udvikler medarbejder-
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ne, kunderelationerne samt udvikler proceskvalitet og produktivitet for
at kunne svare pa sporgsmilet: “Hvad gor vi ved vores ressourcer?”

Et tredje szt af sporgsmal angdr effekterne af indsatsen: storrelsen pé
treets frugter, deres smag, og hvor mange frugter der skal vere. For en
vitksomhed handler dette om at overvige resultaterne af den foran-
dring i dimensionerne, der vedrerer medarbejdere, kunder, processer
og teknologier, samt at svare pa spergsmilet: “Hvilke effekter er der
ved brugen af vores ressourcer?”

Indikatorernes karakter

De sporgsmal, der stilles i det foregiende afsnit, handler om, hvordan
det er muligt at beskrive en ledelsesmassig indsats. Det drejer sig om
foreskrivninger, som gor det muligt at lede og styre. At analysere et vi-
denregnskabs tal vil ud fra dette perspektiv indebare, at man skal kon-
centrere sig om at organisere indikatorerne i forhold til sidanne genera-
liserede aktiviteter. Dermed kan indikatorerne i videnregnskabet sam-
menlignes med de finansielle oplysninger i det traditionelle regnskab.

Det finansielle regnskab maler i bogstavelig forstand transaktioner
identificeret igennem bilag. Finansielle rapporter méler ikke ¢kono-
mien i sig selv, men er udtryk for en organisering af bilag. Tilsvarende
maler videnregnskabets indikatorer ikke viden i sig selv, men er ogsd
baseret pa en organisering af bilag, som f.eks. kan vere udsagn om
medarbejdere, om kunderelationer, om processer eller om teknologi
(e.g. Bukh ez al., 2001, Mouritsen ez al., 2001b).

I forhold til kapitalmodellen betyder det, at vi flytter fokus fra en
afgrenset egenskab ved visse ressourcer til sammenhange mellem res-
sourcer og aktiviteter — og vel at merke ogsd pd tvars af ressource-
kategorier. Hvis indikatorer i et videnregnskab rapporterer om en
transaktion vedrerende medarbejdere, siger de ikke nedvendigvis kun
noget om medarbejderne, men muligvis ogsd noget om teknologi. Et
eksempel er medarbejdernes uddannelse i IT-ferdigheder. Udsagn om
medarbejdertilfredshed er ikke kun en indikation pd virksomhedens
personalepolitik, men ogsd pd interessante kunderelationer, idet en
engageret medarbejder er bedre til at tale med og indgd i dialog med
kunder end en ikke s tilfreds og motiveret medarbejder.

P4 denne méde er videnregnskabets kategorier — medarbejdere, kun-
der, processer og teknologi — blot mader at akkumulere transaktioner pa,
ligesom et regnskab klassificerer og akkumulerer transaktioner i omkost-
ninger, indtegter, aktiver og passiver. Men mens et finansielt regnskab i
ovrigt overlader det til ledelsen, analytikere og andre lesere at fortelle,
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hvad tallene betyder, kan et videnregnskab via sin tekst klassificere ud-
sagn om medarbejdere, kunder, processer og teknologier. Men det er
udsagnene, videnregnskabet klassificerer. Ikke om der er ejendomsret,
om de er funktionelt afgrensede, eller om de er en forklaring pé overord-
nede malsztninger sdsom videnkapitalens storrelse.

Den analytiske model

Ovennzvnte diskussion tegner et behov for at formulere en ny model*
til klassificering af indikatorerne i et videnregnskab. I forhold til de
sedvanlige kapitalmodeller giver den model, vi her beskriver, mulig-
hed for bade at beskrive og at foreskrive ledelsesmassige indsatser.
Modellen, der vises i figur 8.1, bestdr af en 4 x 3 typologisering af
nogletal. Modellen er udviklet til brug i det konkrete videnregnskabs-
projekt, men vores hidtidige erfaringer tyder pd, at den ogsa kan bru-
ges til at analysere informationsindhold og disclosure mere generelt i
arsregnskaber, borsprospekter mv. (jf. Bukh ez 4/, 2001b, 2000c¢).

Modellen har to dimensioner. En dimension, som drejer sig om de
kategorier, videnregnskabet handler om (beskrivelse), og en dimen-
sion, som har at gere med de ledelseshandlinger (foreskrivelse), der
ligger til grund for eller bag et tal.

Den analytiske model

Omrader for ledelsesmaessig indsats

Effekter Aktiviteter Ressourcer

Medarbejdere

Kunder

Arter

Processer

Teknologi

Figur 8.1: Model for analyse af videnregnskabets indikatorer
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Den lodrette dimension udger videnressourcerne: medarbejdere, kun-
der, processer og teknologi. Den vandrette dimension er opdelt efter
de zre former for ledelseshandlinger, der har felgende typer indikatorer
tilknyttet: effekrmdl (det, der sker), aktivitetsmdil (det, der gores) og
ressourcemdl (det, der er).

Modellen bygger pa to problemstillinger; en for hver af dens dimen-
sioner. Den ene dimension klassificerer handlinger indenfor viden-
ledelse indenfor de fire kategorier, som samtidig svarer til virksomhe-
dens fire typer af videnressourcer. Den anden dimension bygger pa en
idé om, hvad virksomhedsledelsens instrumenter er. Det drejer sig om
portefoljebeslutninger, kvalificeringsbeslutninger og effekt- eller pro-
duktivitetsovervigning.

Analysemodellen setter abstrakte begreber som innovation, kultur
mv. i et nyt lys. De elementer, der f.eks. vedrerer innovation, er vigtige
pa forskellige méder i forskellige virksomheder, hvilket afspejles ved
formuleringen af ledelsesudfordringerne. Men disse tvergiende pro-
blemstillinger er ikke selvstendige domaner i analysemodellen. Ved at
udpege de indikatorer i analysemodellen, der indgir i virksomhedens
historie om innovation, er det muligt at vise, hvorledes historien kom-
poneres ved kombination af modellens elementer. Siledes kan innova-
tion netop vere forankret i forskellige ressourcer, ledelsesaktiviteter
eller kombinationer heraf.

De tre former for indikatorer

Modellen har tre former for indikatorer: ressourcemal, aktivitersmal og
effektmal. Den forste type, ressourcemélene (det, der er), vedrorer por-
tefoljen af virksombedens ressourcer. Dermed drejer beslutninger sig om
portefeljer af mennesker, kunder, teknologier og processer. De er et
billedligt udtryk for virksomhedens “pose af brikker”, et billede af,
hvilke “ressource-brikker” virksomheden rider over; hvor mange bl,
hvor mange rede, hvor mange aflange, hvor mange runde osv.
Indikatorerne af denne type forteller om, hvilken forandring i
sammenstningen af posens indhold der er sket inden for det sidste
ar (f.eks. at andelen af rede brikker er steget med x %), er ligeledes
ressourcemdl. Tallenes objekter er relativt stabile/stationere enhe-
der. Feks. en kunde, en medarbejder, en computer, en proces osv.
udger en rekke objekter, hvorom en ledelse skal treffe en form for
dimensioneringsbeslutninger. Indikatorerne svarer pa spergsmél om
hvor mange og hvilken andel. Dermed svarer de pd, hvor store, hvor
varierede, hvor sammensatte og hvor sammenhzngende ressourcer-
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ne er. De tilknyttede ledelseshandlinger vedrerer portefoljebeslut-
ninger.

Aktivitetsmal (det, der gores) er en beskrivelse af de opkvalificerings-
aktiviteter, der er sat i verk i vitksomheden inden for den regnskabs-
periode, som videnregnskabet vedrerer. Det drejer sig om indsatser,
der er sat i verk for at opgradere eller vedligeholde ressourceporte-
foljen. Billedligt talt er det de indsatser, der er sat i verk for at gore
f.eks. de “rede brikker i posen” redere. De relaterede indikatorer svarer
pa sporgsmal om, hvad der gores i virksomheden for at udvikle res-
sourcegrundlaget ud fra en eller anden forestilling om forbedringer,
f.eks. igennem objekter sisom efteruddannelse, investeringer i proces-
ser, aktiviteter for at uddanne eller tiltrekke kunder, foredrag osv. Her
drejer mélingerne sig om de pracise aktiviteter, der udferes pd grund-
lag af de videnstyringsaktiviteter, som er sat ind. De hertil knyttede
ledelseshandlinger er opkvalificeringsindsatser.

Effektmal (det, der sker) beskriver de konsekvenser, som er den
samlede effekt af kombinationen af de til ressourcemdilene knyttede
dimensioneringsbeslutninger og de til aktivitetsmélene knyttede for-
bedringer. Det er imidlertid ikke nedvendigvis sdledes, at tabellen altid
kan leses direkte fra hojre mod venstre. Det er ikke en simpel input/
output eller drsags-effekt-model. Det er snarere sledes, at alle indika-
torer kan optrede i kombinationer med hinanden, fordi videnres-
sourcer er baseret pa relationer mellem aktiver. Eeks. ages teknologiens
produktivitet ved at sende medarbejdere pd kursus i hindtering og
anvendelse af teknologi. Der er altsd en relation mellem medarbejdere
og teknologi. Ligeledes kunne medarbejdertilfredshed lede til kunde-
tilfredshed, idet det iser for effektmaélene gelder, at de kan komme fra
mange kilder. De beskriver effekter af, at virksomhedens ressourcer
indtraeder i forskellige relationer til hinanden og optreder som kompe-
tencer. Billedligt talt kan indikatorerne tages som udtryk for egenska-
berne ved de figurer, posens brikker kan bygge, nir de sattes sammen.
Tallene svarer pa spergsmal om effekter, og deres objekt er handelser,
tilstande og kvaliteter ved enheder, eller vurderinger og bedemmelser
af virksomhedens forskellige ydelser. Ledelsesaktiviteten er her effekt-,
resultat- og produktivitetsovervigning.

Modellens kategorier

Indikatorerne barer som udgangspunkt i sig selv den information, der
er nedvendig for at klassificere dem inden for begge dimensioner i
analysemodellen. Siledes kan vi tale om, at dimensionerne er indlejret
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i tallet. Dette er ofte tilfzldet, om end det ikke altid er uden proble-
mer. Dette gor tommelfingerregler nedvendige, pd samme méde som
regnskabsvejledning er med til at klassificere finansielle transaktioner,
der ikke umiddelbart kun har én mulig klassificering. P4 den méde kan
tommelfingerreglerne sammenlignes med helt konventionelle regn-
skabs- og revisionsvejledninger. Selvom der selvfolgelig er den forskel,
at den finansielle revision hviler pd en omfattende og lang praksis,
mens revisionspraksis pd det nermeste ikke eksisterer, hvad angdr vi-
denregnskaber.’

Placeringerne inden for de fire forskellige kategorier vil sikkert ikke
volde store problemer, ndr det gelder ressourcetal, men nér der er tale
om aktivitetstal, kan der opstd tvivl, fordi nogle aktiviteter fungerer
som kvalificering af to (eller flere) forskellige kategorier. Feks. kan
kundegrupper og medarbejderes involvering i undervisning pa uddan-
nelsesinstitutioner ses som kvalificering af henholdsvis kunder og
medarbejdere samt af medarbejdere og ‘image’. Et andet eksempel er,
at medarbejdere, der sendes pa kurser i procesoptimering, kan vere en
kvalificeringsaktivitet for bdde medarbejderdimensionen og proces-
dimensionen.

I sidanne tilfzlde md en tommelfingerregel afggre tallets placering —
f.eks. den, at placeringen skal ske efter den kategori, der optrader forst
i tallet eller mest centralt i tallet. Dvs. kundegruppemeoder skal sté i
kundedimensionen og ikke i medarbejderdimensionen; opleg pa kon-
ferencer skal std i kunde/image-dimensionen og ikke i medarbejder-
dimensionen osv.

Der kan ligeledes opstd serlige situationer vedrerende effektindi-
katorerne, idet effektmal kunne dreje sig om mere end én kategori og
sdledes vere en indikator for relationen mellem en eller flere viden-
ressourcer. Eksempler herpd er medarbejdertilfredshed med IT-res-
sourcer og kundernes tilfredshed med medarbejdernes faglige kompe-
tencer. Da disse effekemdl er tredjepartsrelaterede og er udtryk for en
kompetences kvalitet, og da tredjeparten samtidig kan siges at vare
udskiftelig, kunne en oplagt tommelfingerregel foreskrive, at tallet skal
indplaceres i tabellen ikke efter tredjepartens identitet, men efter kom-
petencens art. Det betyder siledes, at “medarbejdertilfredshed med
teknologien” placeres i teknologidimensionen, idet medarbejderne er
tredjepart, og “kundernes tilfredshed med medarbejdernes kompeten-
cer” skal placeres i medarbejderdimensionen, idet kunderne her er
tredjepart.

I appendiks 2, der viser de indikatorer, som de 17 virksomheder
rapporterer i deres videnregnskaber, er indikatorerne grupperet efter,
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hvorledes disse indikatorer kan placeres i analysemodellen. Ligeledes
har vi i eksemplerne i kapitel 10 vist, hvordan indikatorerne i en rekke
konkrete videnregnskaber kan placeres i analysemodellen.

Analysemodellen som en regnskabsmodel

Hvis vi betragter analysemodellen som en regnskabsmodel, kan der
argumenteres for, at den har visse ligheder med det konventionelle
finansielle regnskabssystem, saledes som det illustreres i tabel 8.1.

Finansielle regnskab Videnregnskab
Klassifikation af |« Omkostninger * Indteegter
transaktioner i * Aktiver * Passiver

* Medarbejdere * Kunder

* Processer * Teknologi
Analytiske Fortolkninger i form af Analyse af ledelsesaktiviteter
fortolkninger angaende

* lensomhed « portefeljebeslutninger

* likviditet « opkvalificeringsaktiviteter

* solvens og risiko * overvagningsaktiviteter og

evaluering af effekter

Tabel 8.1: Ligheder mellem det finansielle regnskabssystem og den analytiske viden-
regnskabsmodel

Selvom det er to vidt forskellige regnskaber, viser ssammenligningen, at
der er en rekke paralleller mellem det finansielle regnskab og den
analytiske model for videnregnskaber. Lad os se pa, hvilke egenskaber
der knytter sig til klassifikationen af transaktioner og de analytiske
fortolkninger ud fra den analytiske videnregnskabsmodel.

Anvendelse af analysemodellen

Den analytiske model fungerer som et redskab til bide udvikling og
leesning af videnregnskaber. Specielt kan analysemodellen hjelpe til at
illustrere forskellene mellem virksomhedernes videnregnskaber ved at
vise, hvor tyngden i hvert enkelt videnregnskab legges. Analysemo-
dellen kan ogsa benyttes til at generalisere eller i det mindste transpor-
tere erfaringerne mellem lesere inden for eller uden for virksomheden.
I figur 8.2 vises, hvordan indikatorer fra Coloplasts seneste viden-
regnskab® kan placeres inden for analysemodellens rammer. Dermed
illustreres det, hvilke typer af indikatorer der indgr i et videnregnskab,
og hvorledes forskellige indikatorer skal placeres i analysemodellen.
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Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medar- * Sygefraveer for * Jobrotation, forfrem- | ¢ Antal medarbejdere i
bejdere produktionsmedarbej- | melser og udstatione- | Danmark og udland
dere i % ringer for funktionzer- | ¢« Samlet antal arbejds-
* Antal uopfordrede er (samlet antal og prevede siden 1993
ansegninger for funk- | andel af samtlige * Antal praktikanter
tioneerer og produkti- | funktioneerer) * Antal studerende og
onen * Antal udstationeringer | opgavelosere
* Medarbejdertilfreds- for funktionaerer * Antal elever og leerlin-
hedsindeks for Dan- |+ Andel produktions- ge
mark medarbejdere i selv-
* Medarbejdertilfreds- forvaltende grupper
hedsindeks for udland | « Andel udviklingssam-
* Personaleomsaetning i| taler med nsermeste
% pé funktionzerer og | leder
produktions- » Uddannelsesdage pr.
medarbejdere medarbejder
* Vurdering af * Uddannelsesomkost-
udviklingssam-taler ninger pr. medarbejder
* Engagement i eget * Deltagelse i job- og
job (indeks) uddannelsesmesser
* Sammenhaeng mellem | « Antal arbejdsprevede
ansvar og feerdighed |+ Arbejdsprevede ansat
(indeks) efter provetid
Kunder * Total kundetilfreds- * Meder med brugere |+ Omsaetningens forde-
hed og behandlere (in- ling pa produktomréader
* Kundeloyalitet deks) » Geografisk fordeling
af omsaetningen
* Eksportandel
Processer | * Nye produkters andel |+ F&U-omkostninger * Samlet antal
af omsaetningen (andel af omsastnin- patentrettigheder
* Indeks for reklamatio- | gen) * Antal gange, Lloyd
ner + Arets antal nye auditerer om aret
* Andel af ordrer leveret| patentansegninger
til tiden * Antal projekter under
* Antal afvigelser ved udvikling efter pro-
Lloyds audits duktudviklingsmodel
* Antal arbejdsulykker
med tabte arbejdsdage
ift. mio. arbejdstimer
Teknologi

Tabel 8.2: Indikatorer i Coloplasts videnregnskab 1999/2000

Af figuren fremgir det, at selvom Coloplast i videnregnskabet opererer

med overskrifterne kunder, medarbejdere og effekt pd samfundet som

de omrider, deres videnregnskab omhandler, sd giver anvendelsen af

analysemodellen pd Coloplasts videnregnskab den yderligere indsigt,
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at en del af indikatorerne vedrerer andre kategorier af videnressourcer
end kunder, medarbejdere og omgivelserne. Indikatorer, der handler
om kvalitetssikring og produketvikling, kan mere hensigtsmeassigt pla-
ceres under processer. Modellen giver et billede af det seneste viden-
regnskab, men hvad der er mere interessant, er at anvende modellen til
at leese udviklingen i videnregnskabets indikatorer, dvs. sette de aktu-
elle data for de seneste &r ind i modellen.

Dette er vist i tabel 8.2, der viser udvalgte indikatorer fra Coloplasts
tre videnregnskaber. Disse gor det muligt at se udviklingen over fire 4r,
idet Coloplast s& vidt muligt i deres forste videnregnskab har sogt at
angive tidsserier for indikatorerne. Figuren afspejler eksempelvis histo-
rien omkring produktudvikling, hvor der har veret stor aktivitet. Res-
sourcen “samlede patentrettigheder” er steget i alle &r, og frem til 1999
har man opretholdt niveauet af patentansegninger per ar. Man syste-
matiserer produktudviklingen ved at gennemfore flere projekter efter en
egenudviklet model, hvilket kan vere forklaringen pd faldet i udvik-
lingsomkostningernes andel af omsatningen. Figuren forteller altsd en
historie om en virksomhed, der tager produktudvikling meget serigst, og
man ser ogsd en stigning i nye produkters andel af omsatning.

Men virksomheden udvikler ikke blot for at udvikle, uden gje for
brugerne og behandlerne. Der er en fordobling af meder med brugere
og behandlere, hvilket bekrefter, at virksomheden ensker at skabe
livskvalitet ved at tilpasse deres nye produkter til brugernes behov.
Kundetilfredsheden er svagt faldende, men stadig pa et hojt niveau, og
kundernes loyalitet er ogsd meget hg;.

Indikatorer pa processer viser ogsd, at virksomheden tager kvalitet
serigst. Man investerer i klinisk dokumentation og eksterne audite-
ringer. Dette folges op af et indeks pd reklamationer, der dog er svagt
stigende. For at {3 effektiv produktudvikling og sikre hej kvalitet er det
vigtigt, at medarbejderne er motiverede til at engagere sig i virksomhe-
dens ledelsesudfordringer.

Tabellen viser en historie om, at Coloplast adresserer ledelsesudfor-
dringen omkring medarbejderudvikling — ikke alene gennem uddan-
nelse, hvor aktiviteterne er holdt pd nogenlunde samme niveau — men
ogsd i stigende grad gennem jobrotation, udstationering og forfremmel-
ser af funktionzrer. Samtidig har man opretholdt niveauet af jobrota-
tioner i produktionen. Ligeledes kan man se, at Coloplast ikke er i bety-
delig vekst mht. medarbejdere, men at de alligevel sikrer deres relationer
til potentielle medarbejdere ved at vere aktive omkring studerende, leer-
linge og elever. Samtidig ses ogsd, at virksomheden modtager et stort
antal uopfordrede anspgninger og svar pd jobannoncer.
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Endelig viser kategorien teknologi, at der investeres en konstant
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Coloplasts strategiske ledelsesudfordringer (jf. Del II) og rapporteres

andel af omsztningen i IT. Indikatoren adresserer ikke direkte en af
saledes heller ikke for 1999/2000.
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Udvikling over tid i Coloplasts indikatorer

Note: *Kundetilfredsheden er dette

Tabel 8.2
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Konklusion

Vi har i dette kapitel vist, hvorledes et videnregnskab kan leses med
udgangspunkt i tallene. N&r man fir en traditionel &rsrapport i han-
den, kan man foretage en analyse af de finansielle tal, som rapporten
indeholder, ved hjelp af de metoder og teknikker, der gennem &rene er
udviklet en teori og praksis om. Disse undervises der i pd handelshgj-
skoler, og man er vant til at bruge dem. Der findes en rekke gengse
finansielle nogletal, der via Du Pont-pyramiden har en teknisk relation
til hinanden, der kan foretages tilbagediskonteringer af fremtidige
okonomiske handelser, og der kan beregnes cash flow, verditilvaekst
osv. Der findes ogsd en rekke historisk forankrede institutioner som
revisorer, finansanalytikere og investorer, der har ekspertise i at lese
regnskaber. Men nér det angdr et videnregnskab, har man stort set
foden pa ubetrddt land, og det er ikke pa forhind givet, hvorledes man
skal forholde sig til de tal, det indeholder.

Ganske vist findes der forskellige modeller, som har varet brugt af
konkrete virksomheder, eller som har varet bragt frem i litteraturen
om videnregnskaber. Men vi har i kapitlet argumenteret for, at denne
type modeller, som vi betegner kapitalmodeller, pa trods af deres intui-
tive appel er vanskelige pd en rekke omrider. De er vanskelige at
fortolke, sammenligning mellem videnregnskaber er ikke muligt, og
modellerne angiver heller ikke, hvilke ledelsesmassige handlinger der
er mulige.

Vi har i forbindelse med videnregnskabsprojektet haft behov for at
kunne sammenligne de indikatorer, som forskellige virksomheders vi-
denregnskaber indeholder, samt udviklingen i de enkelte videnregn-
skaber over tid. Til dette formal har vi anvendt den analytiske model,
som der i dette kapitel blev redegjort for. I kapitel 10 har vi vist,
hvorledes dette kan gores ved at beskrive en raekke virksomheders
videnregnskaber — bade ved anvendelse af begreberne, vi presenterede
i kapitlerne 4-6, og ved anvendelse af den analytiske model.

Modellen har to dimensioner, dels en kategoridimension, som dre-
jer sig om de objekter, videnregnskabet handler om, og dels en dimen-
sion, som har at gere med de ledelseshandlinger, der ligger til grund for
eller bag et tal. Dermed kan videnregnskabets tal deles op i de fire
kategorier, der udger videnressourcer: medarbejdere, kunder, proces-
ser og teknologi, og i den anden dimension #re former for ledelses-
handlinger, der har folgende typer indikatorer tilknyttet: effekemal
(det, der sker), aktivitetsmal (det, der gores) og ressourcemal (det, der
er).

Analysemodellen kan, ud over at vare et redskab til lesning af et
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videnregnskab, bruges i forbindelse med udarbejdelsen af et viden-
regnskab til at skabe overblik over vaegtningen af de tal, der gives i
forhold til de ledelsesudfordringer, videnregnskabet rapporterer om.
Det er ogsd vores formodning, at analysemodellen kan danne grundlag
for revisorers gennemgang af et videnregnskab, men der er endnu ikke
udviklet nogen praksis i relation hertil.

' Se kapitel 2 for en uddybende beskrivelse af de tre kapitaltyper og figur 2.2 for

Edvinssons kapitalmodel. Se endvidere Edvinsson (1997), Edvinsson og Malone
(1997), Roos ez al. (1997), Stewart (1997) og Sullivan (1998) for forfatternes egne
definitioner og beskrivelser af kapitaltyperne samt Johanson ez al. (1999) for en
sammenlignende beskrivelse af nogle af de forskellige typer modeller, der associeres
med rapportering af videnkapital.

)

Hertil kan ogsd nevnes, at det hojst sandsynligt heller ikke er sandt, at folk ikke
kommer pd arbejde hver dag (mange finder deres identitet i deres arbejde). Det er
heller ikke rigtigt, at teknologi er palidelig og tjener virksomheden hele tiden (IT kan
gé ned, og der opfindes konstant nye vira); og nogle kunder kunne aldrig finde pi at
@ndre deres tilknytning til virksomheden (som tilfeldet er i nogle finansielle institu-
tioner). Problemerne med den individuelle medarbejder er muligvis overdrevet, og
problemerne med teknologien er sandsynligvis blot glemt her.

w

Dette introduceres forste gang af Sveiby i forbindelse med hans arbejde i Arbetsgrup-
pen Konrad (1989).
Modellen er anvendt forste gang i Erhvervsfremme Ridet (1997), hvor 10 danske og

IS

svenske supplerende rapporter analyseres ved hjelp af denne model. Se ogsd Bukh ez
al. (2000b), Mouritsen (1998; 1999) og Larsen ez al. (1999) for anvendelse af model-
len pa andre rapporteringer.

v

Revisionspraksis er fraverende i relation til den model, vi her introducerer, men der
finder i gjeblikket en vis eksperimenteren sted, hvad angir revisors revidering og
pategning af alternative rapporteringer. Siledes har Carl Bro, Coloplast, Dansk
Shell, Dator og Systematic ladet deres andet videnregnskab pétegne af en revisor.
Andre forskellige former for supplerende regnskaber offentliggjort af blandt andre
DIEU, Kraftens Bekempelse, Novo Nordisk samt Linjebus har ligeledes fiet revisi-
onspétegninger i den senere tid.

=N

Coloplast har i drsrapporten 1999/2000 valgt at komme den nye irsregnskabslov i
forkebet og kaldt deres videnregnskab for “Supplerende beretning om videnstyring
og interessenter”. Se drsrapporten 1999/2000, side 10-19.
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