KLUMMETITLER KOMMER SENERE

KAPITEL 10

Forskellige videnregnskaber

Efter i de foregdende kapitler at have beskrevet, hvad et videnregnskab
er, hvorledes det kan udarbejdes gennem en analyse af virksomhedens
behov for videnledelse, samt hvorledes videnregnskabet kan rapportere
om videnledelse, vil vi nu beskrive nogle af de videnregnskaber, som er
blevet udarbejdet i forbindelse med Erhvervsfremme Styrelsens projekt.

Beskrivelserne i dette kapitel vedrerer virksomhedernes arbejde fra
starten af projektet i februar 1998 frem til offentliggerelsen af deres
andet videnregnskab i fordret 2000. Beskrivelserne af virksomhederne
og deres videnregnskaber er siledes foretaget med udgangspunke i
virksomhedernes situation, da det andet videnregnskab blev udgivet i
foraret 2000. Flere af virksomhederne har udgivet et tredje viden-
regnskab, der dog ikke indgdr i beskrivelsen, og der kan vere sket
@ndringer i strukturer og markedsforhold siden da.

Beskrivelserne er dels udarbejdet pd grundlag af videnregnskaberne, dels
péd grundlag af de oplysninger, der er indsamlet i forbindelse med besog og
interview i virksomhederne og deltagelse i erfagruppemeder samt forskel-
lige former for dokumenter. Beskrivelserne og analyserne i forbindelse her-
med er foretaget af os — dvs. den forskergruppe, der har veret tilknyttet
projektet. Der kan veare flere forskellige fortolkninger af den proces, der
har fundet sted i virksomhederne, og af de videnregnskaber, de har udar-
bejdet — men beskrivelserne i dette kapitel har varet forelagt virksomhe-
derne, der har haft mulighed for at kommentere dem. Virksomhederne
har herefter givet tilladelse til, at beskrivelserne blev offentliggjort.

Ud over en beskrivelse af hver enkelt virksomhed og deres viden-
regnskaber indeholder kapitlet to former for analyser. Dels en analyse
af den strategiske videnledelse i virtksomhederne (jf. del II), dels en
analyse af de indikatorer, som virksomhedernes forste og andet viden-

165

1. korrektur - bog0185 - Videnregnskaber - Borsen




166

VIDENREGNSKABER

regnskab indeholder. Analysen af virksomhedens strategi for viden-
ledelse er gennemfort med udgangspunket i virksomhedernes andet
videnregnskab, men kan ogsa siges at vere dekkende for virksomhe-
dernes forste videnregnskab, idet den strategiske videnledelse refererer
til brugsveerdi, videnressourcer og ledelsesudfordringer af mere perma-
nent karakter, om end de konkrete indsatser kan variere fra ar til ar.

Alle beskrivelserne af virksomhedernes videnregnskaber er opbygget
efter den samme skabelon. Der indledes med en generel beskrivelse af
virksomheden, dens branche, storrelse osv. Herefter redeggres der for,
hvorfor virksomheden valgte at udarbejde et videnregnskab, samt for
hvilket udbytte virksomheden har fiet af dette arbejde.

Den neaste del af beskrivelsen er analysen af den strategiske viden-
ledelse, jf. ovenfor, hvor vi anvender begrebsapparatet i bogen til at
analysere virksomhedernes behov for videnledelse. Skabelonen for den
analytiske del af videnregnskabet folger siledes strukturen i bogens del
II. For hver virksomhed gives der forslag til, hvordan man kan formu-
lere en brugsverdi for den ydelse, virksomheden leverer, samt hvilke
videnressourcer der er nedvendige herfor. Dette sammenfattes i en
kortfattet videnfortelling. Derefter opstilles en rekke ledelsesudfor-
dringer, der er neglen til at realisere videnfortellingen.

Herefter beskrives, hvorledes virksomheden har valgt at rapportere
om videnledelse i de to videnregnskabspublikationer. I disse afsnit an-
vender vi analysemodellen beskrevet i kapitel 8 til at vise, hvilke indika-
torer de to videnregnskaber indeholder, og vi kommenterer kortfattet,
hvilke @ndringer der er sket fra det forste til det andet videnregnskab.

Endelig afrundes hver beskrivelse med en model, der sammenfatter
den strategiske videnledelse og de rapporterede indikatorer fra videnregn-
skaberne. Denne model har til hensigt at give et overbliksbillede af virk-
somhedens strategi for videnledelse. Det skal dog bemeerkes, at de indsat-
ser, der er angivet i modellen, er f3 eksempler — og derfor slet ikke udtom-
mende — pd nogle af de tiltag, virksomhederne i perioden har ivaerksat i
videnledelsens lys. Indikatorerne fra videnregnskaberne vil derfor ikke
blive heftet eksplicit op pd indsatserne, men er relateret til de ledelsesud-
fordringer, der er overskrift for de konkrete indsatser. Under konstruktion
af et videnregnskab ud fra konceptet prasenteret i denne bog vil relatio-
nen mellem indsatser og indikatorer sandsynligvis vere mere tydelig.
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Byggecentrum

Byggecentrum er en erhvervsdrivende fond, der informerer om byg-
geri, energi og milje til professionelle og private forbrugere. Ved ud-
gangen af 1999 havde Byggecentrum 130 ansatte fordelt p& kontorer i
Horsholm, Kebenhavn og Middelfart. Ud over en administrativ enhed
er Byggecentrum organiseret omkring fem hovedomrader: boghandel
& forlag, byggeri pé internettet, kursuscenter, projektservice og per-
manente udstillinger.

Byggecentrums vision er at blive betragtet som det vasentligste cen-
ter for formidling af information om byggeri af alle involverede parter.
Gennem indsamling, behandling og spredning af information, viden
og erfaringer mener man at kunne medvirke til at oge byggeriets kvali-
tet, produktivitet og konkurrenceevne til gavn for byggeriets professio-
nelle parter og forbrugere.

Hvorfor udarbejder Byggecentrum et videnregnskab?

Byggecentrums motiv for at arbejde med videnregnskaber tager ud-
gangspunkt i en overbevisning om, at virksomhedens virke er athangig
af den videnkapital, som skabes gennem ledelse, medarbejdere og tek-
nologiske varktojer. Derfor gnsker man at fokusere pa at systematisere
og synliggere denne videnkapital samt brugen af den. Denne systema-
tisering og synliggerelse har bide interne og eksterne formal.

Internt ensker man at opnd sterre bevidsthed omkring medarbej-
der- og ledelseskvalifikationer, adfeerd og processer. Disse skal struktu-
reres og udvikles i forhold til organisationens overordnede mél. Endvi-
dere gnsker man at styrke Byggecentrums handlingsplan og dens
grundlag, som hovedsageligt er samtaler, seminarer og meder med
medarbejdere. Her vil man anvende videnregnskabet som et doku-
mentationsredskab, der sikrer, at man fastholder fokus samt folger op
pa de fastlagte handlingsplaner for medarbejderne.

I relation til Byggecentrums omgivelser forventes videnregnskabs-
projektet at pévirke virksomhedens image positivt, og man ser derfor
ogsd projektet som en made, hvorpd man i hgjere grad kan profilere og
synliggore de vardier, man har i forhold til kunder og samarbejds-
partnere. Udarbejdelsen af videnregnskaber setter endvidere fokus pa
begreber som kundeloyalitet, -tilfredshed og -service samt forretnings-
processer i forhold til kunderne.
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Hvilke effekter har udarbejdelse og
offentliggerelse af videnregnskaber?

Byggecentrum forventer, at arbejdet med videnregnskabet afstedkom-
mer sivel interne som eksterne effekter. Internt skal videnregnskabet
hjzlpe med at synliggere arbejdet med handlingsplaner over for med-
arbejderne og dokumentere arbejdet med og effekten af handlings-
planerne, hvilket forventes at styrke motivationen blandt medarbej-
derne. Parallelt hermed opbygges et redskab til at forbedre og udvikle
handlingsplanerne. Endvidere forventer man, at arbejdet med med-
arbejdertilfredsheds-undersogelser samt forbedringstiltag i forbindelse
hermed bevirker, at medarbejderne bliver mere tilfredse. Dette forven-
tes ydermere at have en effekt eksternt i form af eget kundetilfredshed.

Forventninger til eksterne effekter, er at videnregnskabet skulle veere
med til at forbedre Byggecentrums image. Ved at vise, at der arbejdes
pd at fastholde og udvikle viden i virksomheden, gnsker man pé en
troverdig mide at fremstd som en god og veldrevet virksomhed over
for kunder og partnere i gvrigt.

En strategi for videnledelse

Brugsverdien ved Byggecentrums ydelser skal findes i det udbud af
information og produkter og den ridgivning, Byggecentrum leverer.’
Den specifikke nytte for kunderne er muligheden for at treffe et for-
nuftigt valg. Radgivningen bestdr af indsamling, lagring og videre-
formidling af relevant og opdateret information om byggeri, hvilket er
til ridighed for bide kunder, producenter og leveranderer. Bygge-
centrum skaber dermed kontakt mellem branchens aktorer.

For at forstd Byggecentrums videnressourcer og kompetencer skal
man vere opmarksom pd, at virksomheden, samtidig med at den skal
vere en uvildig og inspirerende formidler i forhold til kebere af bygge-
materialer, ogsd skal placere sig som en samarbejdspartner for bygge-
branchens ovrige aktorer.

Viden om og identifikation af kundernes behov er en vigtig kompe-
tence i forbindelse med skabelse af Byggecentrums brugsverdi for kun-
derne. Det er en kompetence, der stiller serlige krav om, at Byggecent-
rums medarbejdere kan sette sig ind i kundernes behov. Et bredt kendskab
til den nyeste udvikling inden for byggeri sikres ved at have eksterne
samarbejdspartnere, der reprasenterer alle typer af losninger, produkter og
leveranderer. For at kunne betjene alle parter — leveranderer og kunder —
er det nedvendigt at indsamle relevant og opdateret information og trekke

pd det branchekendskab, der opbygges gennem medarbejdernes erfaring.
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Byggecentrums brugsverdi og de ovenfor nzvnte videnressourcer

og kompetencer sammenfattes i nedenstiende videnfortalling.

Videnfortaelling:

Byggecentrum muligger et fornuftigt udbud af information, pro-
dukter og leveranderer ved at skabe overblik over og gennem-
sigtighed i mengden af information om byggeri. Dermed skaber
Byggecentrum fordelagtige kontakter for alle parter, dvs. sam-
arbejdspartnere, kunder, producenter og leveranderer. Byggecen-
trum tilvejebringer dette gennem formidling af relevant og op-
dateret information samt et indgiende kendskab til brugernes
behov for information og radgivning i forbindelse med byggeri.

LEDELSESUDFORDRINGER
Videnfortellingen giver anledning til felgende ledelsesudfordringer:
* Forankring af personspecifik viden i organisationen

Byggecentrums ekspertise ligger i at indsamle rdinformation om-
kring byggebranchen og derefter sortere og videreformidle den rele-
vante information om byggeproblemstillinger og -losninger. Denne
proces udferes af medarbejdere, og en vigtig aktivitet i virksomhe-
den er at f3 lagret og spredt den personathengige viden i organisa-
tionen. Indsatser under denne ledelsesudfordring kan vare opbyg-
ning af databaser og dannelse af projektgrupper som redskab til og

rammer for en effektiv kommunikation af viden.
o Viden om kundens behov, onsker og problemstillinger

En forudsetning for at kunne formidle den rigtige og relevante
information er, at medarbejderne har en omfattende viden om kun-
dens gnsker og problemstillinger i en sidan grad, at Byggecentrum
selv kan definere kundens behov. Sddanne behov kan kortlegges

ved hjelp af kundeundersogelser.

* Kontinuerlig opdatering af viden om produkter, leverandprer og producenter
En forudsetning for konstant at have en opdateret videnbase, gen-
nemsigtighed i mangden af information og levering af de relevante
informationer til parterne er, at der foregir en kontinuerlig proces
omkring informationsindsamling og -strukturering i virksomheden.
Séledes kan det sikres, at det altid er de seneste @ndringer og den
nyeste viden, der formidles videre. Denne ledelsesudfordring kraever
en rekke konkrete indsatser sdsom faste procedurer for informa-

tionsindsamling og videreuddannelse af medarbejdere.
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Den eksterne rapportering

Byggecentrums videnregnskaber udgives som selvstendige trykte pub-
likationer, som ogsd er tilgengelige pd Byggecentrums hjemmeside pa
adressen www.byggecentrum.dk. Videnregnskaberne er p& henholds-
vis otte sider i 1998 og 11 sider i 1999. Videnregnskabet for 1998 var
det forste af sin art fra virksomheden.

VIDENREGNSKABET 1998
Byggecentrums forste videnregnskab med titlen: “Kundebehov og
medarbejderfokus skaber resultater” er struktureret ud fra de forhold
og verdier, som virksomhedens handlingsplan er bygget op omkring.
Da Byggecentrum er aktiv inden for forskellige forretningsomrader,
diskuteres aktivitetsomriderne enkeltvis, og det fremhzves, hvilke tiltag
der er ivarksat inden for de enkelte omrader. For medarbejdere diskute-
res forretningsgange og tiltag ud fra de verdier, der sammen med virk-

somhedens vision indgir i virksomhedens samlede handlingsplan.

Indikatorerne fra Byggecentrums forste videnregnskab kan illustre-

res ved hjelp af analysemodellen vist i tabel 10.1.

1. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbej- | « Medarbejdertilfreds- | * Antal ansatte med ud- | * Antal fuldtidsmedar-
dere hed (indflydelse, an- dannelses- og udvik- bejdere
svar, motivation og in- | lingsplan * Antal nyansatte med-
tern kommunikation) |+ Udgifter pr. medarbej- | arbejdere
* Antal fratrddte medar- | der til uddannelse * Aldersfordeling
bejdere * Antal sociale arrange- |+ Gns. alder af medar-
menter bejdere
* Anciennitetsfordeling
* Gns. anciennitet
Kunder « Kundetilfredshedstal |+ Antal kundekomiteer |+ Antal permanente ud-
* Kunders forventning til | og idégrupper stillinger
omfanget af fremtidig | * Antal distribuerede » Samlet udstillingsareal
handel pjecer, brochurer mv. |« Antal publikationer,
* Loyalitetsindeks der lagerferes
* Antal deltagere pa * Antal forskellige infor-
kurser, seminarer, te- mationsbrochurer, der
madage mv. kan rekvireres af kun-
* Antal kursister pa kur- der
suscenter * Antal solgte publika-
* Antal forbrugere, der tioner
beseger de perma- * Omsaetning
nente udstillinger * Omszetning pr. med-
arbejder
Proces
Teknologi

Tabel 10.1: Byggecentrums indikatorer i videnregnskabet 1998
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I Byggecentrums videnregnskab fokuseres der pd de interne medar-
bejderrelationer og pé et systematisk arbejde med kunderelationer.
Dette afspejles ved, at en stor del af videnregnskabet er baseret pd
kunde- og medarbejderundersogelser.

Til trods for at kommunikation — herunder ogsé elektronisk kom-
munikation — er en vasentlig del af Byggecentrums virke, leegges der
ikke meget vagt pa forhold vedrerende teknologi og processer i det
forste videnregnskab. Samlet er vagten af indikatorer i videnregn-
skabet dog i overensstemmelse med dets formél om at styrke de interne
medarbejderrelationer og sztte fokus pa kundernes behov, hvilket ogsa
signaleres af videnregnskabets titel, jf. ovenfor.

VIDENREGNSKABET 1999

Byggecentrums andet videnregnskab indledes med en kort beskrivelse
af virksomheden, baggrunden for at udarbejde et videnregnskab og en
beskrivelse af den praktiske fremgangsméde for, hvordan man er kom-
met fra vision til handlingsplan. Videnregnskabets emner tager ud-
gangspunkt i handlingsplanen og indeholder ligesom handlingsplanen
elementerne: medarbejdere, kunder og processer. Rapporteringen i vi-
denregnskabet er i hojere grad end det forste videnregnskab praeget af
beskrivelser af aktiviteter i virksomheden, der understottes af indikato-
rer. Disse indikatorer er vist i tabel 10.2.

2. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbej- * Antal medarbejdere, * Antal medarbejdere
dere der er lavet rolleprofil pa| pr. 31/12-1999

* Andel af medarbejde-
re med medarbejder-
samtaler

* Antal meder i aret,
hvor alle medarbejde-
re samles geografisk

* Investering i efterud-
dannelse pr. medar-
bejder

* Antal medarbejderse-
minarer

* Antal sociale arrange-
menter

* Antal fuldtidsmedar-
bejdere

* Antal fastansatte

» Geografisk fordeling
af ansatte

* Kensfordeling

* Fordeling pa uddan-
nelse

* Aldersfordeling

* Anciennitet

Fortseettes
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2. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Kunder * Ambassaderbarome- |+ Antal kundekomiteer |+ Antal byggeleverande-
ter om éaret rer, der anvender ud-
* Kursuscentrets place- stilling
ring i ekstern omdem- » Samlet udstillingsareal
meanalyse » Konferencesals kapa-

citet (antal personer)
* Antal kursuslokaler
* Omsaetning
* Omseetning pr. med-
arbejder

Proces * Antal idéer samlet i
idébank

* Antal medarbejdere i
idéworkshop

Teknologi

Tabel 10.2: Byggecentrums indikatorer i videnregnskabet 1999

Beskrivelserne og hermed ogsd indikatorerne i Byggecentrums andet vi-
denregnskab fokuserer forst og fremmest pi medarbejderne. Indikato-
rerne drejer sig her om ressourcer og aktiviteter i relation til medarbej-
derne. I afsnittet om medarbejderne beskrives den formelle og uformelle
kommunikation internt i virksomheden. Disse oplysninger vil man ofte
finde placeret under processer, men ved at placere kommunikation un-
der medarbejdere fremhaver Byggecentrum vigtigheden af, at kommu-
nikation er athengig af og defineres af medarbejderne i virksomheden,
og at det dermed ikke er en proces, der kan styres mekanisk.

Under afsnittet om processer i videnregnskabet diskuteres medar-
bejderkompetence, hvilket understreger, at det ikke er en beskrivelse
af, hvilke kompetencer medarbejderne har, men en beskrivelse af pro-
cessen omkring registrering og udvikling af kompetencer.

Vedrorende kunder er antallet af indikatorer reduceret i forhold til
det forste videnregnskab, der hovedsageligt rapporterer om ressourcer.
Herudover beskrives det forgangne ars kundeundersegelse. Endelig er
videnregnskabet udvidet med enkelte procesindikatorer omkring idé-
generering i virksomheden.

Kobling mellem strategi for videnledelse og
rapportering

Figur 10.1 viser sammenhangen mellem Byggecentrums brugsverdi,
ledelsesudfordringer, indsatser og den eksterne rapportering ud fra

videnregnskabet for 1999.
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Som det fremgdr, kan halvdelen af indikatorerne relateres til le-
delsesudfordringerne. Iser videnopbygning i organisationen og viden
om produkter er dokumenteret ved hjalp af opggrelser. Dette henger
sammen med det serlige fokus pd medarbejdere, der er i Byggecent-
rums videnregnskab. De menneskelige ressourcer og den indsats, der
gores for at udvikle dem, er en vasentlig del af Byggecentrums rappor-

tering.

Byggecentrums
brugsveerdi

Ledelsesudfordringer

Indsatser

Rapportering (2. vir)

Forankring af personspeci-
fik viden i organisationen

muligger et fornuftigt
valg af produkter og
leveranderer ved at
skabe overblik over
og gennemsigtighed
i meengden af infor-
mationer om bygge-
problemstillinger
....skabe fordel-
agtige kontakter for
alle parter

>

Baggrundsoplysninger

* Opbygning af databaser

og intranet

* Dannelse af projekt-

grupper

Viden om kundens behov,
ensker og problemstillinger

« Kundeundersegelser

Kontinuerlig opdatering af
viden om produkter, leve-
randerer og producenter

« Faste procedurer for

informationsindsamling

* Videreuddannelse af

medarbejdere

* Anciennitet

* Antal idéer samlet i idébank

+ Antal medarbejdere i idéworkshop
«+ antal medarbejdere der er lavet

rolleprofil pa

« Antal meder i aret, hvor alle

medarbejdere samles geografisk

* Antal medarbejderseminarer
« Antal sociale arrangementer

* Antal kundekomiteer om aret
* Ambassaderbarometer

+ Andel af medarbejdere med

medarbejdersamtaler

« Investering i efteruddannelse pr.

medarbejder

« Antal byggeleveranderer der

anvender udstilling

* Samlet udstillingsareal

/4

Medarbejdere:
* Antal medarbejdere
pr. 31/12-1999
* Antal fuldtidsmedarbejdere
* Antal fastansatte

* Kensfordeling
« Aldersfordeling
* Fordeling pa uddannelse

* Geografisk fordeling af ansatte

Kunder:

+ Konferencesals kapacitet
(antal personer)

* Antal kursuslokaler

+ Omseetning (ogsa angivet
pr. medarbejder)

* Kursuscentrets placering i
ekstern omdemmeanalyse

Figur 10.1: Byggecentrums brugsvzerdi, ledelsesudfordringer, indsatser og rapportering

Rapportering om kundeforhold er begranset til to indikatorer, som til
gengzld indeholder en del information. Antallet og beskrivelsen af
kundekomiteer viser, hvad Byggecentrum ger for at opnd en tettere og
bedre kommunikation med kunderne, og ambassaderbarometret er et
gennemsnit regnet ud fra de kundetilfredshedsanalyser, der er foretaget
i lobet af dret, og som samler al information i ét tal. Man har saledes en
indikator under aktiviteter og en under effekter for Byggecentrums
indsats med og evne til at opfylde kundens behov, ensker og problem-
stillinger.

Der er en del baggrundsoplysninger om bide medarbejdere og kun-
der, som ikke direkte kan relateres til ledelsesudfordringerne eller ind-
satserne, men som understreger fokuseringen pd de to kategorier med-

arbejdere og kunder.
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Erfaringer med udarbejdelse af et videnregnskab

I forbindelse med udarbejdelsen af det forste videnregnskab var det
mest opbygningen af et datagrundlag, som skabte problemer, hvilket
til dels skyldtes manglende rapporteringssystematik. Efter rapporte-
ringssystemet var blevet opbygget, var det identificering af relevante
indikatorer, valg af rapporteringsform og formidling af det videnska-
belige formal, der voldte problemer.

Byggecentrum har ligeledes erfaret, at der er behov for uddelegering
af arbejdet med videnregnskabet, si man bedre kan udnytte person-
specifik viden om de omrider, der beskrives i videnregnskabet.

Man har ensket at anvende videnregnskabet internt, siledes at med-
arbejderne selv skal ajourfore indikatorerne, s& disse kan anvendes i det
daglige arbejde. I denne proces har det veret svert at formidle og
forklare formélet med videnregnskabet over for medarbejderne.
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Byggeplandata

Byggeplandata er en konsulentvirksomhed inden for byggebranchen.
Virksomhedens forretningsomride er bistand til sterre bygherrer i for-
bindelse med varetagelse af bygherrefunktionen omfattende for ek-
sempel organisering, programmering, gkonomi, jura, entreprisekon-
trakter, projektvurderinger mv. Byggeplandata adskiller sig fra andre
ridgivningsvirksomheder ved at kunne levere uathengig bistand om-
kring valg af leveranderer af ridgivnings- og konstruktionsydelser.
Virksomheden er enkeltmandsejet og har siden sin start i 1969 haft en
stabil udvikling, men stir nu over for en stigende konkurrence fra
ridgivende ingenigrfirmaer. Medarbejderstaben talte ved slutningen af
1999 i alt 20 personer, og omsztningen var i 1998/99 pa 14,2 mio. kr.

Hvorfor udarbejder Byggeplandata videnregnskaber?

I Byggeplandata var den oprindelige motivation for at udarbejde et
videnregnskab internt rettet, om end man var klar over de eksterne
muligheder, der 18 i den egede kommunikation med omverdenen.
Initiativet var drevet af et onske om dels at sikre den eksisterende
kultur i virksomheden i forbindelse med et generationsskifte og dels at
forankre strategien bedre ved at inddrage medarbejdere i strategipro-
cessen.

Byggeplandata har under udarbejdelse af videnregnskabet bevaeget
sig hen mod at betragte videnregnskabet som et verktej til intern
styring af kompetencer, medarbejderudvikling og arbejdsprocesser. Sé-
ledes fremhaves det, at man foler, at man har et verktej til at under-
stotte forskellige videnledelsesindsatser. Kulturen anses stadig som ve-
rende et vigtigt element i Byggeplandata, og videnregnskabet ses som
et medie, hvorigennem den kan beskrives, synliggeres og styrkes.

Byggeplandata lever af at szlge kompetencer og viden om bygherre-
funktioner, og man mener ikke, at det finansielle regnskab informerer
nok om de verdier, der er fundamentale for en fremtidig udvikling af
virksomheden og dens medarbejdere. Man ser videnregnskabet som et
supplement til det finansielle regnskab, der kunne give leseren storre
indblik i virksomhedens virke.

Eksternt forventes Byggeplandatas videnregnskab at medvirke til at
sette en standard i branchen mht. kvalitet, etik og innovation. Man
erkender i Byggeplandata, at for dette kan opnds, md Byggeplandata
méle sine indsatser for at se, om virksomheden lever op til de strategier
og mal, den beslutter sig for at forfolge.
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Hvilke effekter har udarbejdelse og
offentliggerelse af videnregnskaber?

I Byggeplandata forventer man, at videnregnskabet vil medvirke til at
skabe et bedre image blandt kunderne, idet man allerede under udar-
bejdelsen af videnregnskabet og iser gennem kundetilfredshedsunder-
sogelser har modtaget positiv feedback pa disse tiltag. Derudover vil
den evaluering, som kunder laver af projekters forskellige faser, med-
virke til, at Byggeplandata mere mélrettet kan foretage 2ndringer med
henblik pd at ege kundernes tilfredshed yderligere. Ved at gennemfore
kundeundersogelser i samarbejde med en ekstern konsulent fir man
adgang til informationer om kundernes tilfredshed, som ellers ikke nér
frem til ledelsen. Man kan sdledes gribe ind i konkrete sager og lave
generelle @ndringer, som viser sig at vere nedvendige. Konkret har
man rettet fokus pa afslutningsfasen, idet man her opniede en util-
fredsstillende score.

Af interne effekter marker Byggeplandata, at udarbejdelse af viden-
regnskabet medvirker til, at medarbejdersamtaler bliver mere struktu-
rerede, samt at man nu har et grundlag for at kortlegge og strukturere
den viden, der findes i virksomheden. Dette forventes fremover at have
en effeke i forbindelse med medarbejderudskiftning i form af kortere
indleringstid, idet viden om processer og know-how lagres i virksom-
heden. Opbygning af et internt system til opgerelse af kernekom-
petencer er en konsekvens af arbejdet med videnregnskabet, selvom
man har valgt ikke at medtage det i den eksterne rapportering. Den
opgorelse skal bruges i forbindelse med medarbejderudvikling og -
rekruttering, idet man kortlegger de kompetencer, man har og — mé-
ske endnu vigtigere — dem, man ikke har. Desuden er opggrelsen med
til at sikre, at man ikke uddanner flere inden for de enkelte fagomri-
der, end man har brug for.

Eksternt er udgivelsen blevet modtaget som “meget interessant las-
ning” blandt kunder og samarbejdspartnere, og man forventer fortsat,
at Byggeplandatas videnregnskab vil vare et foregangseksempel for
branchen. Der markes en effekt i forbindelse med rekruttering, hvor
anspgere udviser begejstring for aktiviteter pd medarbejdersiden, som
beskrives i videnregnskabet. Man har dog ogsd oplevet, at nuvarende
medarbejdere er blevet mere attraktive og synlige for andre arbejdsgi-
vere, hvilket har gjort det svaerere at holde p& medarbejderne.
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En strategi for videnledelse

Den brugsverdi, Byggeplandata bidrager med til sine kunder, nér de
overtager den juridiske, tekniske og gkonomiske styring af byggepro-
jekter, er tryghed og overblik mht. byggesagens forlgb. Ved at overtage
bygherrens ledelsesopgaver letter Byggeplandata arbejdet for en rekke
medarbejdere i kundens organisation, der ellers skulle involveres pa
omréder, de ikke har ekspertise inden for.

Fremtredende og specielle produktionsvilkir ved Byggeplandata er,
at den interne projektstyring skal kobles snavert til kundens projekt-
styring, sd Byggeplandatas medarbejdere bliver en del af kundens pro-
jekt.

Bygherrer overlader ansvar for koordinering og kontrol af byggepro-
jekter til Byggeplandata samt modtager faglig ridgivning i planleg-
ningsfasen. Byggeplandatas medarbejdere varetager en betroet funktion
i forhold til bygherrerne og deltager som en del af bygherrernes organi-
sation. Dette krever en personlig, uathengig og fagligt kompetent rid-
givning, som skal vare til ridighed for kunder, nér de har behov for det.

Internt har Byggeplandata adgang til en bred vifte af faglige kompe-
tencer inden for jura, gkonomi og byggeri blandt sine medarbejdere.
Ligeledes sikrer virksomhedens samlede erfaring i projektstyring en
professionel hindtering af byggeprojekter og en kontinuerlig tilstede-
vearelse 1 relation til kunden. En bred erfaring og et stort kendskab til
kundegnsker og -behov opnis gennem eksterne videnressourcer ved
deltagelse i forskelligartede byggeprojekter.

I nedenstiende boks sammenfattes Byggeplandatas brugsverdi og de
ovenfor beskrevne videnressourcer og kompetencer i en videnfortelling.

Videnfortaelling:

Byggeplandata skaber tryghed for bygherrer ved at aflaste byg-
herrers juridiske, tekniske og skonomiske styring af byggeprojek-
ter. Dette opnds gennem en bredt uddannet og erfaren med-
arbejderskare samt en organisation med speciale i projektstyring,
idet serviceydelser leveres i individuelle projekter og pd fysisk
afstand af brugere.

LEDELSESUDFORDRINGER
Ud fra videnfortellingen formuleres en rakke ledelsesudfordringer,
som skal udvikle Byggeplandatas videnressourcer og sikre deres fremti-

dige virke:
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* Kompetenceudvikling

Byggeplandatas medarbejdere skal have brede kompetencer. Man
onsker at rekruttere medarbejdere, der enten har eller kan tilegne sig
flere faglige kompetencer. Man erkender, at virksomheden har en
opgave i at uddanne medarbejderne til at varetage denne form for
ridgivning, idet det ikke kan leres p& noget uddannelsessted. Ud-
fordringen bestdr i at sikre kompetenceudvikling, bl.a. ved at op-
bygge en kultur, der skaber selvstzendige medarbejdere, som selv
tager initiativ til efteruddannelse. De indsatser, der kan adressere
denne ledelsesudfordring kan vare ansttelse af eksperter, med-
arbejderudviklingssamtaler, udvikling af evalueringssystemer og -
samtaler og gennemforelse af efteruddannelse.

Videndeling

P4 grund af organisationens uformelle erfaringsopbygning omkring
procedurer er det ngdvendigt at fokusere pd samarbejde. En stor del
af videndeling kan ikke formaliseres, men kan styrkes ved at oge
muligheder for samarbejde og opbygning af fellesskaber. Ved at
opbygge et formelt system omkring beskrivelse af tidligere projekter
sikres registrering af viden, som kan formaliseres. Organisationen
gores dermed mindre athengig af den enkeltes kompetencer. En
anden indsats kan vare opbygning af intranet. Indsatser under den-
ne ledelsesudfordring understotter ligeledes ledelsesudfordringen
kompetenceudvikling, idet man eger kompetencer gennem praksis og
erfaring.

Projektstyring

Naér bygherrer overlader ansvar for byggeri til Byggeplandata, skal
virksomheden styre projekter som var det deres eget byggeri. For at
kunne yde kunden den tryghed, som er brugsvardien i ydelsen, er
en professionel projektstyring af byggeriet en forudstning for opti-
mering af byggeopgaver. Indsatser er at opbygge projektstyrings-
kompetencer bide pa organisatorisk niveau i form af processer og
procedurer og pd individuelt niveau, f.eks. uddannelse af projekt-
ledere. Projektstyring er kernen i Byggeplandatas service.
Synlighed over for kunden

Meget af den brugsvardi, Byggeplandata bidrager med, registreres
ikke af kunder, idet Byggeplandata ofte lgser problemerne uden
inddragelse af bygherren. Det er projektledere hos kunderne og
dermed ikke bygherren, man letter arbejdet for. Det er derfor vigtigt
at formidle omfang og betydning af de opgaver, Byggeplandata
lgser. Det kan gores i salgsmateriale, ved at inddrage kunden mere i
projektet eller ved at vise resultatet af indsatser ved hjelp af bench-
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marking. Da den storste andel af Byggeplandatas kunder er fra den
offentlige sektor, har de en fordel af den unikke kommunikation,
som foregir mellem deres kunder. Der er ofte tale om samarbejde
gennem anbefalinger. Dialog om opgaver og synlighed over for
kunder er indsatser, der ivaerksettes for at hindtere denne ledelses-

udfordring.

Den eksterne rapportering

De to videnregnskaber er udgivet som separate foldere p& henholdsvis
12 og 16 sider for 1998 og 1999. Man har beholdt samme layout i
begge videnregnskaber. Videnregnskabet for 1999 kan downloades og
printes fra hjemmesiden p& www.byggeplandata.dk.

VIDENREGNSKABET 1998

I det forste videnregnskab beskrives Byggeplandatas verdier, kultur,
ledelse, handlinger og mal. Baggrunden for en beskrivelse af disse
elementer er illustreret grafisk i figur 10.2, som viser, hvilke begreber
Byggeplandata opfatter som essentielle for at drive professionel ridgiv-
ningsvirksomhed for bygherrer.

Viden og erfaring

Byggeplandatas
symbolske kapital

Medarbejdernes
engagement

Figur 10.2: Byggeplandatas symbolske kapital

Grundlag for opgerelse af videnkapital, dvs. beskrivelse af de nevnte
omrader, er undersogelser af medarbejder- og kundetilfredshed, hvor
resultater af undersogelserne understotter tekst. Desuden foretages en
registrering af medarbejdernes kompetencer. Indikatorer er vist i tabel
10.3.
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1. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbej- | « Medarbejdertilfredshed| « Antal temadage * Antal medarbejdere
dere (fordelt pa forskellige

aspekter)

Kunder « Kundetilfredshed

Processer

Teknologi

Tabel 10.3: Byggeplandatas indikatorer i videnregnskabet 1998

Af tabel 10.3 ses det, at indikatorerne er fokuseret pa effekter i form af
tilfredshedsmal via méling af tilfredshed hos medarbejdere og kunder,
men er i denne udgave af ret begrenset omfang. Indikatoren kundetil-
fredshed dakker her over specifikke indikatorer gdende pd specifikke
sporgsmél i kundeundersogelsen. Herunder indgdr en maling af kun-
dernes tilfredshed med medarbejdernes faglige kompetencer og per-
sonlige egenskaber. Den kunne i stedet placeres under kategorien med-
arbejdere, idet den udtrykker en effektindikator for medarbejdernes
kompetencer. Placeres den derimod som en effeke i forhold til kunder,
er det udtryk for kundernes helhedsvurdering af virksomhedens evne
til at rddgive. Den information, man ensker, vil afgere, hvor man
velger at placere den i tabellen.

Da Byggeplandata har valgt at foretage tilfredshedsundersogelserne
forst og derefter leegge handlingsplaner, beskrives i dette videnregnskab
de aktiviteter og handlinger, Byggeplandata de kommende ar planleg-
ger at iverksette. Aktiviteter er konsekvenser af mélinger, virksomhe-
den har foretaget vedrerende medarbejdere og kunder. Som eksempler
kan nzvnes den arlige ajourforing med kompetence-CV’et, investe-
ring i faglig og personlig videreuddannelse og medarbejderes deltagelse
i udarbejdelse af sporgeskema til medarbejdertilfredshedsundersogelse.

VIDENREGNSKABET 1999

Byggeplandatas videnregnskab i 1999 indledes med en redegprelse for
virksomhedens motivation for at udarbejde et videnregnskab samt en
kort fortzlling om Byggeplandata. Efterfolgende er videnregnskabets
overordnede struktur baseret pd modellen vist i figur 10.3. Modellen
fungerer ogsd som Byggeplandatas ledelsesmodel og er séledes grund-
lag for styring af virksomhedens udvikling af kompetencer, processer
og kunderelationer. Videnregnskabet er siledes i 1999 blevet meget
mere struktureret og er nu tilpasset den daglige ledelse, hvor viden-
regnskabet i 1998 mere var en prasentation af virksomheden og dens
mélsetninger pd en rekke omrider. Dette skyldes, at man i det for-
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gangne ar har iverksat en rekke initiativer pa baggrund af resultater,
der blev prasenteret i 1998. Videnregnskabet kan siledes i 1999 og
fremover bruges til at opgere og formidle effekter af arbejde og indsat-

ser, som udspringer af lobende opgerelser og undersogelser.

Medarbejder-
udviklings-
samtaler o
__|Medarbejder- Kompe- ZA::;Z):I |
udvikling tencer
segelser
Uddannelse
| | Kunde- Kunde- Kundeun-
udvikling samtale dersegelser
0
'
! L | Proces- | | Procedure- Kvalitets- Kvalitets- | |
' udvikling beskrivelse sikring kontrol
'
i
i Infrastruktur
'

Figur 10.3: Byggeplandatas ledelsesmodel

Videnregnskabet gennemgér systematisk de mélsztninger, der blev op-
stillet i videnregnskabet fra 1998, samt hvilke aktiviteter der er iverk-
sat for at folge op p& mil, og endelig resultater heraf. Resultater males

fortrinsvis ved hjelp af indikatorer, der er vist i tabel 10.4.

2. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbej- | « Medarbejdertilfreds- |+ Antal temadage * Antal medarbejdere
dere hed * Antal medarbejdere i pr. 31.12.1999

* Medarbejderafgang
* Medarbejderomsaet-
ning i %

gang med tilleegsud-
dannelse

* Antal medarbejdere,
der laeser HD

* Direkte udgifter til un-
dervisning

* Medarbejderstaben i
gennemsnit

« Aldersfordeling

* Antal IT-medarbejdere

» Uddannelsesfordeling
pa basisuddannelse

* Antal medarbejdere
med to videregaende
uddannelser

* Medarbejdertilgang

Fortseettes
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2. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Kunder * Kundetilfredshed * Antal kunder i kunde- | * Antal afsluttede opga-
* Antal igangveerende samtaler ver
opgaver pr. * Mindste anleegssum pa
31.12.1999 igangvaerende opgaver
 Antal aktive opgaver * Maksimum anleegs-
* Procentvise stigning i sum pa igangveerende
antal aktive opgaver opgaver
* Antal nye opgaver * Maks. anleegssum —
* Procentvise stigning i opgaver til dato
antal nye opgaver * Antal afdelinger
* Kunder, der vil anbefa- * Omsaetning
le Byggeplandata * Antal aktive kunder
Processer * Antal implementerede | ¢ Antal etablerede sam-
procedurer arbejdsgrupper
* Antal deltagere i hver
samarbejdsgruppe
* Antal forskellige afde-
linger i hver samar-
bejdsgruppe
* Andel af medarbejde-
re, der deltager i sam-
arbejdsgrupper
* Antal udarbejdede
procedurer
Teknologi | * Medarbejdertilfreds- | ¢ IT-udgifter fordelt pa | » Antal servere
hed med IT-udstyr, hardware, service og | * Antal medarbejdere
programmer og sup- vedligeholdelse samt med enten baerbar el-
port licenser og software ler stationeer pc
* IT-omkostninger pr.
medarbejder

Tabel 10.4: Byggeplandatas indikatorer i videnregnskabet 1999

Tabellen illustrerer, at Byggeplandatas videnregnskab i 1999 er udbyg-
get med indikatorer for alle fire kategorier. Specielt er antallet af indi-
katorer, der maler ressourcer, udvidet betydeligt.

Medarbejderne beskrives ved hjlp af indikatorer for uddannelse,
alder og tilgang/afgang i den eksterne rapportering. Disse effekter,
viser om medarbejderne trives i virksomheden. Internt arbejdes der
med opgerelse af kernekompetencer, men dette er ikke med i den
eksterne rapportering.

De mange indikatorer for ressourcer og effekter i kategorien kunder
viser dels Byggeplandatas evne til at tiltrekke nye kunder og dels,
hvilke kunder det er, de tiltrekker. Med denne type indikatorer fir
lesere af videnregnskabet indsigt i kundeportefolje og derigennem
ogsd viden om Byggeplandatas aktivitetsomrédder, hvilket kan anvendes
i kommunikation med potentielle kunder.
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Arbejdet med oget samarbejde og procedurebeskrivelse ses af en
rekke indikatorer inden for kategorien processer, men der méles end-
nu kun pé ressourcer og ikke pa effekter af det pgede samarbejde. Der
er ligeledes opstillet indikatorer, der beskriver Byggeplandatas ressour-
cer og aktiviteter inden for teknologi, og de lader samtidig medarbej-
derne vurdere effekten af de tiltag, man har gennemfort.

Mange indikatorer illustreres ukommenteret i margenen via grafer,
mens teksten i videnregnskabet beskriver, hvilke opgaver i relation til
videnregnskabet og opstillede mal Byggeplandata har gennemfort i det
forgangne &r. Det omfatter bl.a. beskrivelse af projektgrupper, udarbej-
delse af medarbejderundersegelse, etablering af samarbejdsgrupper og
oprettelse af en kompetencedatabase.

Alt i alt er der sket en udvidelse af mengden af informationer og
data fra videnregnskabet 1998 ¢l 1999. Endvidere illustreres der i
videnregnskabet 1999 en ledelsesmodel for Byggeplandata, som ogsd
har funktion som struktur for videnregnskabet. Videnregnskabet af-
rundes ogsd for 1999 med opstilling af en rekke mal for det kom-
mende regnskabsir, og som noget nyt er der i dette videnregnskab en

beskrivelse af regnskabspraksis.

Kobling mellem strategi for videnledelse og
rapportering

I figur 10.4 vises sammenhang mellem Byggeplandatas brugsverdi,
ledelsesudfordringer, indsatser og ekstern rapportering i videnregn-
skabet 1999. Af figuren ses det, at rapportering dekker alle ledelsesud-
fordringer, men at antallet af indikatorer omkring projektstyring, som
er Byggeplandatas kerneydelse, begrenser sig til to indikatorer om-
kring procedurer. Projektstyringsevner kan indirekte beskrives ud fra
antal af opgaver, man er i stand til at hindtere, men det er mere
indikatorer for indsatser for at forbedre kvalitet af projektstyring, som
er relevante, og indikatoren er derfor placeret under baggrundsop-
lysninger.
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Byggeplandat: Ledel idfordringer Indsatser Rapportering (2. vir)
brugsveerdi
« Anszttelse af eksperter °© Medarbe]denilf_redsh_ed
« Medarbejderudviklings- * Antal medarbejdere i gang med
samtaler tillzegsuddannelse
Kompetenceudvikling * Udvikling af evaluerings- : AT“a' medalfbejd(_ere, Gty I_ees_er L
systemer/-samtaler « Direkte udgifter til undervisning
« Gennemforelse af efter- * Uddannelsesfordeling pa basis-
uddannelse uddannelse
* Antal medarbejdere med to videre-
/ géende udd; I
» Opbygning af intranet * Medarbejdertilgang
* Formel beskrivelse af
Byggeplandata > projekter * Antal temadage
skaber tryghed for * Opbygn. af feellesskaber * Antal etablerede samarbejdsgrupper
bygherren ved at * Antal deltagere | hver samarbejdsgruppe
aflaste en bygherres « Antal forskellige afdelinger | hver
juridiske, tekniske og samarbejdsgruppe
okonomiske styring * Andel af medarbejdere, der deltager |
af byggeprojekter. sambejdsgrupper
8 . * Opbygning af projekt-
— | Roieki=ling | | st;izggskognpetpenjcer | * Antal udarbejdede procedurer
* Antal implementerede procedure
* Kundetilfredshed
* Kunder, der vil anbefale Byggeplandata
* Antal kunder | kundesamtaler

« Synlighed overfor kunden
+ Dialog om opgaven

Synlighed for kunden
* Maksimum anlsegssum-opgaver

til dato

* Mindste og maksimum anleegssum
pé igangvaerende opgaver y

Baggrundsoplysninger

Medarbejdere: Kunder: Teknologi og processer:

* Antal medarbejdere + Antal igangveerende opgaver * Medarbejdertilfredshed med IT-
pr. 31/12-1999 pr. 31.12.1999 udstyr, programmer og support

* Medarbejderstaben i gennem-  * Antal aktive og nye opgaver * IT-udgifter fordelt pa hardware,
snit « Procentvise stigning i antal service og vedligehold samt li-

* Aldersfordeling aktive og nye opgaver censer og software

* Antal IT-medarbejdere « Antal afdelinger * IT-omkostninger pr. medarbejder

* Medarbejderafgang * Antal aktive kunder og * Antal servere

* Medarbejderafgang i % omszetning * Antalmedarbejdere med enten

baerbar eller stationaer pc'er

Figur 10.4: Byggeplandatas brugsveerdi, ledelsesudfordringer, indsatser og rapportering

Som tidligere navnt er der i den eksterne rapportering omkring kom-
petenceopbygning kun opgerelser over de formelle kompetencer i
form af medarbejdernes uddannelse, mens man internt arbejder med
opgorelser over mere uformelle kompetencer. Videnregnskabet beskri-
ver dette men viser ikke opgerelser.

Videndeling sker i samarbejdsgrupper, og som det ses af figuren,
rapporteres der om udbredelse og udformning af disse grupper. Indi-
katorer, der rapporterer om effeke af samarbejde, findes i medar-
bejdertilfredshedsundersegelser, som er placeret under den forste le-
delsesudfordring, kompetenceudvikling, idet hovedparten af de stillede
sporgsmal gir pd trivsel og udvikling.

Rapportering af ledelsesudfordringen, der omhandler synlighed over
for kunden, indeholder oplysninger om kundeportefolje, hvorved man
viser potentielle kunder, hvor stort Byggeplandatas aktivitetsomride
er. Kunders opfattelse af den brugsverdi, Byggeplandata leverer, er
undersogt i en kundetilfredshedsanalyse, som afslgrer, om Byggeplan-
data formdr at formidle effekter af sine ydelser.
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Erfaringer med udarbejdelse af videnregnskab

Der har varet problemer med at skabe accept og opbakning omkring
videnregnskabet blandt medarbejdere og dermed aktiv deltagelse i udar-
bejdelse og opbygning af de forskellige redskaber til videndeling. Ho-
veddrsag til den manglende deltagelse skyldes efter Byggeplandatas me-
ning, at medarbejdere ikke er vant til at afsette tid i dagligdagen til
eksempelvis at udtenke forslag til procedurer, der kan indferes og for-
bedres. Ligeledes forsegte Byggeplandata at oprette en erfaringsdataba-
se, hvortil medarbejderne skulle indrapportere, men det fungerede ikke,
og man har derfor lavet en mere ledelsesstyret registrering i form af den
foromtalte opgerelse af kernekompetencer. Det sker i en dialog med den
enkelte medarbejder, hvor man har varet ekstra omhyggelig med forste
opgerelse, idet den danner grundlag for det fremtidige datamateriale.

Herudover er det opbygning af et datagrundlag, som har veret kri-
tisk i udarbejdelse af videnregnskabet, men der er, som det ses af tabel
10.3 og 10.4, sket en stor udvikling i den tid, Byggeplandata har
beskaftiget sig med projektet. Det er mere systemer til méling af rele-
vante indikatorer, end det er identificering af indikatorer, der har varet
problemet. Nar man ikke har et veludbygget system til registrering, er
der problemer omkring reviderbarhed af mélinger, man foretager, men
her har man eksempelvis tilfgjet et afsnit om regnskabspraksis for at
gore videnregnskabets rapportering mere palidelig.

Til slut kan det nzvnes, at Byggeplandata er indstillet pa at fortsette
arbejdet med videnregnskabet i de kommende &r, idet man ikke kan
undvare det i arbejdet med kompetenceudvikling i tiden frem til et
generationsskifte. Byggeplandata kan ikke risikere at miste det funda-
ment, man har opbygget de sidste par ar ved at stoppe udarbejdelse af
videnregnskabet.
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Carl Bro Gruppen

Carl Bro Gruppen (Carl Bro) er en international konsulentvirksom-
hed, der ridgiver inden for omridderne byggeri, anleg, energi, land-
brug, milje, industri, marine, IT og management. Virksomheden har
over 2.200 medarbejdere fordelt pid mere end 80 kontorer i Europa,
Asien, Afrika og Sydamerika og omsetter for ca. 1.500 mio. kr. pd
koncernniveau. Carl Bro er iser kendt for sin byggeekspertise, men
onsker fremover ogsa at udvikle IT og management til kerneomrader
for virksomheden. Et kendetegn ved Carl Bro er et stort antal medar-
bejdere med forskellig faglig baggrund, der danner grundlag for virk-

somhedens ekspertiscomréader og gor den fleksibel.

Hvorfor udarbejder Carl Bro videnregnskaber?

I 1996 definerede og offentliggjorde Carl Bro sin Mission, Vision og
syv Vaerdier (MVV), som siden har dannet grundlag for virksomhe-
dens udvikling. Gennem en statusopgerelse over den videnkapital (se
figur 10.5), der indgdr i videnregnskabet, er det virksomhedens hen-
sigt at vurdere, om det lykkes at bevage sig i den enskede retning i
forhold til MVV.

Derudover betragtes videnkapitalen som et vigtigt grundlag for den
fremtidige indtjening, og man ensker gennem videnregnskabet at vise, at
virksomheden er i udvikling og evner at opsamle og forankre videnkapital.

Hvilke effekter har udarbejdelse og offentliggerelse af
videnregnskaber?

I overensstemmelse med Carl Bros forventninger har udgivelsen af
videnregnskaberne medfert stor opmerksomhed fra virksomhedens
interessenter. Virksomheden merker, at den fra at vare betragtet som
en lidt stevet ingenigrvirksomhed nu er rykket op i kategorien af
vitksomheder, der opfattes som moderne, innovative og med gje for
udvikling og fremdrift.

Internt har videnregnskabet bidraget til en eget dialog og derigen-
nem en bedre videnoverfersel blandt gamle og nye medarbejdere. I
videnregnskabets projektperiode er der blevet oprettet virtuelle eks-
pertisecentre, etableret videndatabaser samt indfert arbejdsverktojer,
der har gget muligheden for, at medarbejdere pa et nyt projeke kan
trekke pé erfaring fra lignende projekter. Disse indsatser samt selve
udarbejdelsen af videnregnskabet har medvirket til en stimulering af
kommunikation og forandringsvilje i organisationen.
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Udarbejdelse af det forste videnregnskab gav desuden anledning til
konkrete overvejelser og ledelsesinitiativer vedrerende IT-kapital (virk-
somhedens interne IT-ressourcer) samt rekruttering og markedsfering
over for studerende. Med henblik pi den fremtidige udvikling af vi-
denregnskabet er der udvalgt seks personer til at vere kapitalforvaltere.
Disse er hver iser ansvarlige for at videreudvikle en af de seks kapital-
former, der indgdr i videnregnskabet, og som videnregnskabet er bygget
op omkring (se figur 10.5, s. XX). Ideen med, at hver kapitalform skal
have en forvalter, har flere formal. For det forste onsker man at identifi-
cere de indikatorer, der bedst muligt beskriver de forskellige kapital-
typer. Dette kraver bade, at de eksisterende indikatorer forbedres, og at
der udvikles nye. For det andet ensker man at f3 integreret fokus pd og
ansvar for at forbedre de forskellige videnkapitaler i den daglige ledelse af
virksomheden. Det anfores desuden i videnregnskabet, at virksomheden
ved selv at sette mal for, hvilke indikatorer der skal forbedres, udfordrer
sig selv til at nd endnu bedre resultater i de kommende ar.

Foruden det eksterne videnregnskab er der udarbejdet interne vi-
denregnskaber pa afdelingsniveau i 38 afdelinger i Byggeri og Anleg —
to af Carl Bros store ekspertiscomrider. Disse regnskaber offentligge-
res dog ikke.

Carl Bro vil i de kommende ar fortsat evaluere og justere sdvel
videnregnskabets indhold som dets form. Det vil ske i lyset af egne
erfaringer og med inspiration fra de internationale nyskabelser, som
Carl Bro forventer, der vil ske pA omrddet. Man onsker eksempelvis at
supplere videnregnskabet med et balanced scorecard til intern brug, si
det bliver muligt at lave méinedlige opgerelser pad udvalgte omrader.

Carl Bro overvejer at lave en felles database over samtlige informa-
tioner i virksomheden, da de efter udarbejdelsen af videnregnskaberne
har erfaret, at der opstdr meget ressourcespild ved overlap i dataind-
samlingen.

Carl Bro har valgt at fi revisorpitegnelse, fordi de mener, at det
giver videnregnskabet en storre grad af troverdighed og sikkerhed om-
kring beregning af indikatorer.

En strategi for videnledelse

Brugsverdien af Carl Bros ydelser er, at kunden fir rddgivning om en

funktionel helhedslosning, hvor mange forskellige behov tages med i

losningen. Det, at Carl Bro ridgiver inden for mange forskellige fagom-

rider, gor, at virksomheden kan inddrage mange vinkler i losningerne.
Produktionsvilkérene i Carl Bro er kendetegnet ved tverfagligt sam-
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arbejde mellem konsulenter med forskellig faglig baggrund. I skabel-
sen af brugsverdien indgdr verdi, multidisciplinaritet, teknik, etik og
kundeorientering, som tilsammen skaber det, Carl Bro selv betegner
som en intelligent lgsning.

For at helhedslgsningen bliver si optimal som muligt, er det ned-
vendigt, at de ridgivende ingenigrer har de rigtige arbejdsverktgjer, si
de hurtigt kan presentere en lgsning for kunden. Medarbejdere har
adgang til interne ressourcer i form af standardiserede arbejdsveerk-
tojer. Carl Bro har eksempelvis et varktgj, der kaldes “perlekeden”,
som er en arbejdsmodel, der bruges til at skabe helhedslesningen.
Kunden kan ud fra modellen se, hvilke processer og faser der skal
gennemlebes under projektet.

Medarbejderne opsamler i lobet af deres karriere en masse viden, der
som udgangspunkt er personathengig, og som ikke kan bruges direkte
af andre i virksomheden. Det er vesentligt, at disse videnressourcer
bliver overfort til andre i virksomheden. Carl Bro har derfor oprettet
en videndatabase til dette formdl. Det er ogsd vigtigt, at de enkelte
ingeniorer kan arbejde sammen, og derfor er projektstyring en anden
vigtig intern ressource. Da Carl Bro arbejder i mange lande, opsamler
de en bred kulturel forstdelse og udenlandske erfaringer, som ligeledes
er en vigtig ressource.

I nedenstdende boks sammenfattes Carl Bros brugsverdi og viden-
ressourcer i en videnfortelling:

Videnforteelling:

Carl Bro Gruppen skaber gennem deres ekspertiscomrader en
samlet funktionel helhedslgsning for kunden. Gennem tvarfag-
ligt samarbejde mellem konsulenter med forskellig faglig bag-
grund samt verdi, multidisciplinaritet, teknik, etik og kunde-
orientering skabes en intelligent lgsning til gavn for kunden. I
arbejdet bruges den nyeste viden om teknologi og miljg, som
hentes frem som frontline knowhow. Processerne stottes via ar-

bejds- og udviklingsvarktgjer, videndatabaser og projektstyring.

LEDELSESUDFORDRINGER

Videnfortellingen danner grundlag for formulering af en rakke le-
delsesudfordringer, som er af afgerende betydning for, at Carl Bro kan
levere den enskede brugsverdi:
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* Rekruttering og fastholdelse af medarbejdere
Da Carl Bro vil fremstd som en nytenkende virksomhed, der til-
streber at vere ansvarlig, kreativ og spralsk, er det vigtigt, at de gor
en indsats for at ansette medarbejdere, der kan opbygge dette re-
nomme. Samtidig barer de ansatte rundt pd en stor viden og erfa-
ring efter deltagelse i diverse opgaver, og denne erfaring er verdifuld
for Carl Bro. Det er derfor vigtigt, at Carl Bro ger en indsats for at
praktisere en aktiv personalepolitik, s& medarbejderne er tilfredse og
loyale og bliver i virksomheden.

* Tvaerfagligt samarbejde
For at kunden kan fi en samlet helhedslgsning, er det nedvendigt,
at de forskellige fagfolk arbejder sammen. Det kan ske gennem
projektstyring og videndeling. Videndatabaser er et centralt red-
skab, hvori der skal legges en stor indsats for at f& det til at fungere
optimalt. Det er desuden vigtigt for ingenigrerne at have standardi-
serede arbejdsrutiner at forholde sig til, s& de ved nye opgaver kan
genkende arbejdsmetoderne. Dette kan lpses via standardiserede
arbejdsverktojer.

o Udvikling af arbejdsprocesser
Carl Bro skal levere sikre og innovative lgsninger til kunden med si
lavt et ressourceforbrug som muligt. Medarbejderes tid skal vare
hos kunden. Der skal gores en indsats for at udvikle interne arbejds-
verktojer til sikring af optimal ressourceudnyttelse. P4 kundeplan
skal disse varktojer bruges som kvalitetssikring for kunden, siledes
at kunden med det samme kan se, hvor i arbejdsprocessen medar-
bejderne er. Verktgjerne skal medvirke til opbygning af Carl Bros
virksomhedsprofil udadtil.

Den eksterne rapportering

Carl Bros videnregnskab for 1997-1998 er integreret i drsrapporten,
hvor det fylder fem sider, som er placeret umiddelbart efter koncern-
beretningen. Carl Bro har desuden offentliggjort et serskilt videnregn-
skab kort tid efter arsrapporten. Dette indeholder enkelte udvidelser i
forhold til videnregnskabet i drsberetningen, idet opgerelserne af vi-
denkapital er suppleret med angivelse af milsetning pa kort og lang
sigt for hver indikator, der indgir. Endvidere er proceskapital ogsi
grafisk illustreret.

Videnregnskabet for 1998-1999 er ligeledes offentliggjort i bade
drsberetningen og som en separat folder. I drsberetningen udger viden-
regnskabet ni sider placeret efter koncernberetningen og afsnittet om
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Carl Bros Solution Management. Den separate folder er pd 19 sider og
adskiller sig fra videnregnskabet i drsrapporten ved at vere illustreret
med bernetegninger fra en tegnekonkurrence om “viden”. Hver teg-
ning kommenteres med en hindskrevet tekst om emnet.

Carl Bros videnregnskab kan ogsd leses pd deres hjemmeside
www.carlbro.dk.

VIDENREGNSKABET 1997-1998

Videnkapitalen beskrives i videnregnskabet for 1997-1998 som seks for-
skellige kapitaltyper: Humankapital, kundekapital, imagekapital, inno-
vationskapital, proceskapital og I'T-kapital. Kapitalerne er struktureret
som vist i figur 10.5. Modellen er inspireret af det svenske forsikringssel-
skab Skandia, og Carl Bro anferer, at denne model er valgt, fordi man
fandt, at den understottede Carl Bros ledelsesméde, der tager udgangs-
punkt i Mission, Vision og de syv Vardier (MVV). Det er Carl Bros
hensigt senere ogsd at indarbejde en etisk dimension i modellen.

Virksomhedskapital
Finansiel kapital Videnkapital
Human kapital Strukturel kapital

Intern strukturel kapital
Innovations- Proces-
kapital kapital

Figur 10.5: Carl Bro Gruppens kapitalmodel

Ekstern strukturel kapital

Kunde-
kapital

Image-
kapital

Carl Bros forste videnregnskab er konstrueret som to parallelle histo-
rier. For det forste dokumenteres det i videnregnskabet, hvordan virk-
somheden lever op til sit arbejdsgrundlag (MVV). Det sker med ud-
gangspunkt i den seneste medarbejdertilfredshedsundersogelse. For
det andet sandsynliggeres det, at videnkapitalen er til stede i virksom-
heden. Det sker ved at prasentere en rekke indikatorer, der er struktu-
reret i henhold til figur 10.5.

De indikatorer, der beskriver Carl Bros videnkapital, og som er
offentliggjort i drsregnskabet 1997-98, kan karakteriseres som vist i
tabel 10.5.

1. korrektur - bog0185 - Videnregnskaber - Borsen




KLUMMETITLER KOMMER SENERE

1. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbej- | * Andel generelt tilfred- |+ Uddannelsesudgifter |+ Antal medarbejdere
dere se medarbejdere pr. medarbejder * Fordeling af m/k
* Image blandt stude- * Andel af afholdte « Aldersfordeling
rende (Carl Bro som medarbejderudvik- * Uddannelse
hhv. ideel og eventuel | lingssamtaler * Andel af medarbejde-
fremtidig arbejdsgiver) | Svarprocent ved med- | re, der arbejder uden
arbejderudviklings- for DK
samtaler
Kunder * Kundetilfredshed * Omsaetningens forde-
* Image blandt virksom- ling pa offentlige/pri-
hedsledere vate kunder
* Omsaetningens forde-
ling pa ekspertiseom-
rader (*)
* De 5 sterste kunders
andel af omsaetningen
* De 10 sterste kunders
andel af omsaetningen
Processer | * Andel af ansatte, der |+ Antal udviklingsprojek- | * Tveerfaglige projekter i
er tilfredse med det ter (innovationsaktivi- % af samlet antal pro-
administrative system tet) jekter
* Antal forstegangssalg | Antal udviklingsprojek- | * Tveersalg i % af sam-
af nye koncepter/pro- ter pr. medarbejder let omsaetning
dukter (innovationsrate) * Antal feelles videndo-
* Antal ferstegangssalg kumenter pa intranet-
af nye koncepter/pro- tet
dukter (innovationsrate)
pr. medarbejder
Teknologi * IT-omkostninger pr. * Andel af medarbejde-
medarbejder re med mulighed for
distancearbejde
* Antal gigabytes | feel-
les videndatabaser

Tabel 10.5: Carl Bro Gruppens indikatorer i videnregnskabet 1997-1998

Note: (*) tallet indgar andetsteds i &rsrapporten end i videnregnskabet

Carl Bros videnregnskab fokuserer pé flere aspekter af virksomhedens
viden. Serligt drejer det sig om ressourcer, hvad angdr medarbejdere
og kunder, samt diverse indikatorer under effekter. Ud over mal for
tilfredshed er Carl Bros image blandt virksomhedsledere og studerende
medtaget under effekter pd virksomhedens eksterne relationer under
hhv. kunder og potentielle medarbejdere. Endvidere er antal medarbej-
dere, fordeling af mlk og aldersfordeling medtaget i videnregnskabet,
men disse mélinger vil sandsynligvis alligevel indgd i arsberetningen i
tilfeelde af, at et videnregnskab ikke udarbejdes.

Inden for virksomhedens processer beskaftiger videnregnskabet sig
iseer med virksomhedens evne til innovation, og her méles bade aktivi-
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teter og effekter. Opkvalificeringen er angivet som antal udviklings-
projekter, og eftekten angives som antal forstegangssalg af nye produkter/
koncepter. Begge mal er ogsé opgjort pr. medarbejder. Indsatsen for at
fremme tverfaglige projekter males pa antal projekter, der involverer
flere sektorer, og deres andel af omsatningen medtages som effekter.

Det skal bemarkes, at omsetningens fordeling pd ekspertiseomra-
der ikke er placeret som en del af videnregnskabet, men indgar andet-
steds i drsberetningen. Det fremgar desuden af videnregnskabet, at det
ikke er omfattet af revisionspategning.

VIDENREGNSKABET 1998-1999

Carl Bros videnregnskab for 1998-1999 er udarbejdet ud fra samme
koncept som det forste videnregnskab og er siledes ogsd bygget op
omkring to parallelle historier. Videnregnskabet indledes med en op-
folgning pé de seks kapitaltyper illustreret i figur 10.5. I lighed med
videnregnskabet 1997-1998 gennemgds hver kapitaltype, hvor udvik-

lingen i de relaterede indikatorer vist i tabel 10.6 kommenteres.

2. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbej- | * Andel generelt tilfred- |« Efteruddannelsesud- |+ Antal medarbejdere i
dere se medarbejdere gifter pr. medarbejder | Carl Bro-koncernen
* Medarbejdertilfreds- |+ Andel af afholdte * Antal medarbejdere i
heds-undersegelse medarbej- alt
* Medarbejdernes vur- derudviklingssamtaler | < Fordeling af m/k
dering af eendring i inden for tidsfristen * Aldersfordeling
egen markedsveerdi * Svarprocent ved med- | « Uddannelsesfordeling
* Medarbejdernes vur- arbejdertilfredsheds- | * Andel af medarbejde-
dering af personlig malinger re med primzer aktivi-
udvikling tet uden for DK
* Medarbejdernes an-
vendelse af frontline
knowhow
* Image blandt stude-
rende (Carl Bro som
hhv. ideel og eventuel
fremtidig arbejdsgiver)
Kunder * Kundetilfredshed * Svarprocent ved kun-
(gns. indeks) deundersegelser
« Kundeloyalitet
* Image blandt virksom-
hedsledere (Megafon)

Fortseettes
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2. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Proces * Andel af ansatte, der | Antal udviklingsprojek- | « Tveerfaglige projekter
er tilfredse med de ter (innovationsaktivi- (med honorar over
administrative proce- tet) 50.000) i % af samlet
durer (rutiner) * Antal udviklingsprojek- | antal projekter
* Fordelingen af ter (innovationsaktivi- |+ Tveersalg i % af sam-
medarbejdernes til- tet) pr. medarbejder let omseetning
fredshed med forret- |+ Antal udviklingsprojek- | * Antal feelles videndoku-
ningsprocesserne pa ters fordeling pa kun- menter pa intranettet
forskellige funktioner deprojekter, intern ud- |+ Antal virtuelle
vikling og forskning ekspertisecentre
» Andelen af opdatere-
de videndokumenter
Teknologi | * Antal sidedbninger pa |+ IT-omkostninger pr. * Antal medarbejdere
hjemmesiden pr. ma- medarbejder med mulighed for
ned * Andel af Helpdesk- distancearbejde
henvendelser lost in- | * Antal Gigabytes i feel-
den for samme dag les videndatabaser

Tabel 10.6: Carl Bro Gruppens indikatorer i videnregnskabet 1998-1999

Note: (*) Tallet indgar andetsteds i &rsrapporten end i videnregnskabet

En sammenligning af tabel 10.5 og 10.6 viser, at videnkapital hovedsa-
geligt defineres og soges illustreret af de samme indikatorer i viden-
regnskabet for 1997-1998 som for 1998-1999. Dog skal det bemeer-
kes, at Carl Bro selv gor leseren opmarksom pd, at indikatorerne
innovationsrate og innovationsrate pr. medarbejder - der indgik under
effekter pé udviklingsprocesser i forste videnregnskab - ikke er medta-
get i det andet videnregnskab. Man finder dermed ikke samme kausale
sammenhang mellem indikatorerne for processer, som det var muligt i
forste videnregnskab. Der er i videnregnskabet imidlertid ikke angivet
en begrundelse for udelukkelsen, men Carl Bro udtaler, at udelukkel-
sen skyldes for stor usikkerhed omkring opgerelse af disse indikatorer.
For kategorien proces er de malinger, der beskriver Carl Bros processer,
flyttet til i overvejende grad at veere ressourcer. Endelig viser tabel 10.6,
at Carl Bro har udvidet beskrivelsen af medarbejdere med flere mél for
effekter af virksomhedens aktiviteter.

Efter kapitalforklaringen i videnregnskabet sages det dokumenteret,
hvorvidt Carl Bro i lobet af aret har levet op til den definerede MV V-
erklering. Dokumentation fores i form af en undersogelse af medar-
bejdernes vurdering af og tilfredshed med en rekke emner omkring
afdelingen, nzrmeste ledelse, direktionen samt virksomhedens evne til
at leve op til verdierne.

Endelig afsluttes videnregnskabet med en beskrivelse af anvendt
regnskabspraksis for hver kapitaltype samt en erklering fra revisor.
Revisorpategnelse er nyt i forhold til videnregnskabet for 1997-1998.
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Kobling mellem strategi for videnledelse

og rapportering

Carl Bros samlede videnregnskab kan illustreres som i figur 10.6, der
viser sammenhenge mellem brugsverdi, ledelsesudfordringer, indsat-

ser, indikatorer og baggrundsoplysninger.

Carl Bro Gruppens
brugsveerdi

Carl Bro Gruppe
skaber en samlet )
funktionel helheds-
lesning for kunden

Ledelses-
udfordringer

Indsatser

Rapportering (2. vir)

Tveerfaglig sam-
arbejde

* Opbygning af viden-

databaser
* Indferelse af stan-

dardiserede arbejds-|

* Ar Ise af unge
Rekrutering og fast- medarbejdere med
holdelse af med- “spreelskhed”

arbejdere

* Aktiv personale-
politik

Udvikling af arbejds-

* Udvikling af arbejds-

veerktajer til styring/

« Tveerfaglige projekter (med honorar over 50.000) i
% af samlet antal projekter

* Tveersalg i % af samlet omszeetning

* Antal feelles videndokumenter pa intranettet

* Antal virtuelle eksperticecentre

* Andelen af opdaterede videndokumenter

« Antal Gigabites i feelles videndatabaser

* Andel generelt tilfredse medarbejdere

* Medarbejdertilfredshedsundersegelse

* Medarbejdernes vurdering af sendring i egen
markedsveerdi

* Medarbejdernes vurdering af personlig udvikling

* Medarbejdernes anvendelse af frontline knowhow

* Image blandt studerende (CBG som hhv. ideel og
eventuel fremtidig arbejdsgiver)

« Efteruddannelsesudgifter pr. medarbejder

* Andel af afholdte medarbejderudviklingsaftaler
inden for tidsfristen

* Andel af medarbejdere med primaer aktivitet uden for DK

* Image blandt virksomhedsledere (Megafon)

 Andel af ansatte, der er tilfredse med de administra-
tive procedurer (rutiner)

* Fordelingen af medarbejdernes tilfredshed med
forretningsprocesserne pa forskellige funktioner

* Antal medarbejdere med mulighed for distancearbejde

« Kundetilfredshed (gns.indeks)
* Kundeloyalitet
« Svarprocent ved kundeundersegelser

processerne kontrol af ressour- * IT-omkostninger pr. medarbejder
cer og kvalitet « Andel af helpdisk-henvendelser lest inden for
samme dag
Baggrundsoplysninger
Medarbejdere: Kunder: Proces: Teknologi:
* Antal medarbejdere i CBG « Omszetningens fordeling pa * Antal udviklingsprojekter * Antal sideabninger pa hjem-
koncernen offentlige/private kunder (innovationsaktiviteten) mesiden pr. maned

 Antal medarbejdere i alt
« Fordeling af m/k

* Aldersfordeling

« Uddannelsesfordeling

tilfredshedsmélinger

* Svarprocent ved medarbejder-

* Omseetningens fordeling pa

ekspertiseomrader

* De 5 sterste kunders andel af

produktionsvolumen

produktionsvolumen

* De 10 sterste kunders andel af

* Antal udviklingsprojekter
(innovationsaktiviteten) pr. med-
arbejder

* Antal udviklingsprojekters for-
deling pa kundeprojekter, intern
udvikling og forskning

Figur 10.6: Carl Bro Gruppens brugsveerdi, ledelsesudfordringer, indsatser og rappor-
tering

Som det ses, kan langt de fleste indikatorer relateres til ledelsesud-
fordringerne, mens de resterende placeres under baggrundsoplysnin-
ger. De er indikatorer, der ikke direkte knytter sig til ledelsesudfor-
dringerne, men er med til at fortelle om virksomheden. De tre in-
novationsindikatorer er placeret under baggrundsoplysninger, da de
ikke umiddelbart kan relateres til ledelsesudfordringer.

Mange af indikatorerne kan relateres til ledelsesudfordringen rekruz-
tering og fastholdelse af medarbejdere. De to indikatorer andel af medar-
bejdere med primer aktivitet uden for DK og antal medarbejdere med
mulighed for distancearbejde er ogsd placeret i denne ledelsesudfor-
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dring, da udlandsophold i dag er hejt prioriteret hos unge nyuddan-
nede og dermed en made, Carl Bro kan tiltrekke nye medarbejdere pa.

Tvarfaglige samarbejde miles ved tveersalg, tvarfaglige projekter og
de videndelingsprocesser, Carl Bro har udviklet.

Den sidste ledelsesudfordring, udvikling af arbejdsprocesser, har pri-
mert tilknyttet indikatorer om kundetilfredshed. Det ses imidlertid, at
udvikling af interne arbejdsprocesser er lige sd vigtig, si mange af
indikatorerne fra ledelsesudfordringen rverfagligt samarbejde kunne
ogsd relateres hertil. Selve arbejdsprocesserne beskrives ikke i viden-
regnskabet, og derfor er der ingen indikatorer.

Erfaringer med udarbejdelse af videnregnskaber
Udarbejdelse af det forste videnregnskab i 1997-1998 anses af Carl

Bro for at have veret en relativt problemfri proces, idet det fra starten
blev identificeret, hvad man kunne méle p4, og hvilke data man havde
i forvejen. Dernast blev der tidligt udpeget centrale indikatorer til
brug ved vurderingen af mission, vision og vardier.

Det har dog varet et problem for Carl Bro at lofte det andet viden-
regnskab op pa et hgjere niveau, der gor, at man kan sige, at det er
vesentlig forbedret i forhold til det forste. De har forsegt at lofte det
via kvalitative interview med medarbejderne og via den eksterne revi-
sion. Revisionspétegningen af videnregnskabet har for Carl Bro bety-
det, at udarbejdelsen af det andet videnregnskab tidsmaessigt var meget
ressourcekrevende, idet proceduren omkring hver eneste indikator
skulle fastlegges og gennemgis.

En anden ting, Carl Bro har erfaret, er, at der under udarbejdelsen af
det andet videnregnskab har varet flere interessenter, der har villet yde
indflydelse pd projektgruppen i forhold til det forste ar, hvor projektet
var mindre kendt. Det har specielt varet kapitalforvalterne, der har
veret interesseret i at pavirke det, der skulle skrives — ikke s meget pa
det indholdsmassige, men mere pd det formmzssige. En anden erfa-
ring med kapitalforvalterne har veret, at det har varet svert at moti-
vere dem til at bruge ekstra tid pd videnregnskabet — specielt har de
veret trette af at udfylde sporgeskemaer, hvilket har pavirket maeng-
den af indikatorer.

195

1. korrektur - bog0185 - Videnregnskaber - Borsen




196

VIDENREGNSKABER

COwI

COWITI er en danskejet, internationalt arbejdende konsulentvirksom-
hed stiftet i 1930, der ridgiver inden for omriderne industri & byg-
geri, transport og miljo. Virksomheden har over 2.100 medarbejdere,
hvoraf de 1.500 er placeret i Danmark, og hovedparten af medarbej-
derne har en videregiende uddannelse. I 1998/99 havde koncernen en
omsaztning pd ca. 1.360 mio. kr. COWIs videnregnskaber omfatter
alene moderselskabet COWI Rédgivende Ingeniorer A/S og udarbej-
des derfor kun for den danske afdeling.

Hvorfor udarbejder COWI et videnregnskab?
COWIs motiv for udarbejdelse af videnregnskaber er hovedsageligt

internt rettet, idet videnregnskabet indgar som en del af et projeke, der
betegnes Videnledelse og Videnregnskab. Projektet udspringer af en
strategidiskussion, der forte til erkendelse af, at viden er virksomhe-
dens kerneydelse, og at videnressourcer bl.a. findes i form af medarbej-
dere. Det anses derfor som essentielt for virksomhedens overlevelse at
kunne fastholde og tiltrekke kvalificerede medarbejdere og at kunne
sikre dialog mellem medarbejderne gennem den organisation og de
rammer, virksomheden tilbyder.

Det folger af denne opfattelse, at man ser videnledelse som varende
det centrale begreb i videnregnskabsprojektet, og det primere mél med
videnregnskabet er at udvikle et internt ledelsesvarktej, der knytter vi-
denledelse til virksomhedens strategier, mil og handlingsplaner. Hand-
lingsplaner udarbejdes decentralt i organisationen og skal sikre brug af
videnregnskabets informationer i det daglige arbejde. Hensigten er, at
videnregnskabet skal fungere som et varktoj til miling af ikke-gkonomi-
ske prastationer, der bidrager til at fastholde, dele og udvikle viden.

Et andet mél med videnregnskabet er at fi indikatorer for ikke-
okonomiske prestationer til at indgd pd lige fod med traditionelle
gkonomiske mal i drsberetningen. COWIs mél er pé lengere sigt at fi
videnregnskabet integreret i rsberetningen, si videnregnskabet ikke
stdr i et separat afsnit som nu, men at det bliver integreret og spredt ud
over flere steder i arsberetningen.

Eksternt er videnregnskabet motiveret af et enske om at synliggere
virksomheden over for omverdenen — iser over for potentielle medar-

bejdere.
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Hvilke effekter har udarbejdelse og
offentliggerelse af videnregnskaber?

Internt pavirker udarbejdelse af videnregnskaber virksomheden i retning
af at vere mere dialog-orienteret pa tvers af faglige og organisatoriske
grenser. Det skyldes, at arbejdet med videnregnskabet og dets integre-
ring i mellemlederes daglige arbejde satter oget fokus pd viden og viden-
deling og dermed stadfester bevidsthed om, at viden skal bruges, deles
og spredes for at have vardi for medarbejdere og virksomhed.

Da COWIs mal med videnregnskaber primert er internt rettet, er
COWI i gjeblikket i feerd med at udvikle decentrale videnregnskaber,
herunder kompetenceprofiler. De skal bruges som varktgjer i den dag-
lige ledelse pa alle niveauer. De decentrale videnregnskaber bliver lavet
for de enkelte forretningsenheder. De forskellige forretningsforere, afde-
lingschefer og divisionschefer kan bruge dem til at benchmarke sig i
forhold til hinanden og se, hvor deres sterke og svage sider er. Kom-
petenceprofiler bliver lavet for ca. 100 medarbejdere pa forsegsbasis,
men pa sigt er milet at lave det for alle COWI-medarbejdere.

Eksternt medvirker udarbejdelse af videnregnskaber og promove-
ring af videnledelse til at skabe opmarksomhed i omverdenen. E.eks.
blev COWIs 5000 eksemplarer af videnregnskabet 1999-2000 afsat pd
kun 4 maneder, og COWTI har hovedsagelig oplevet positive reaktioner
pa udarbejdelse af videnregnskaber. Udgivelse af videnregnskaber har
veret med til at styrke virksomhedens image som en innovativ, dyna-
misk og handlekraftig virksomhed.

Nér medarbejdere fra COWT fortaller om videnregnskabet, sporges
der ofte til, om det bruges i praksis. Her forklares det, at COWTI er
midt i en proces, hvor man er ved at integrere videnregnskabet i orga-
nisationen, si pa lengere sigt skal det anvendes som et ledelsesvarktgj.

En strategi for videnledelse
En analyse af COWIs strategi for videnledelse, videnfortelling, le-

delsesudfordringer og kobling mellem rapportering og strategi for vi-
denledelse er lavet ud fra COWIs videnregnskab 1998-1999.

COWI skaber brugsvardi ved at identificere, formulere og lase pro-
blemstillinger pé et fagligt funderet grundlag inden for omrader som
industri & byggeri, transport og milje. Det forudsatter, at medarbejder-
staben har spidskompetencer inden for disse omrider, siledes at virk-
somheden er i stand til at lgse bide konkrete problemstillinger og mere
omfattende projekter, hvor der leveres en helhedslgsning til kunden.

Veardiskabelse hos COWT sker ved en pracis projektidentifikation,
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der fokuserer pd kunders specifikke problemer, samtidig med at der
ydes en assistance af hej faglig kvalitet. Som hos andre ridgivende
ingeniorvirksomheder er COWIs produktionsvilkdr kendetegnet ved
tverfagligt samarbejde mellem konsulenter med forskellig faglig bag-
grund.

Medarbejderes faglige spidskompetencer og projektlederkapacitet er
vigtige ressourcer for at tilfredsstille kunders behov. COWTI legger vagt
pd at udvikle projektledere, s& de opndr den erfaring, der skal til for at
sikre faglig kvalitet i problemidentifikationsfasen. Samtidig er projekt-
ledererfaring med til at forbedre det tverfaglige samarbejde, som er en
anden af COWIs vigtige ressourcer. Alle medarbejderne har adgang til
intranet, som er en vigtig ressource, idet det opsamler best practices, som
medarbejderne kan bruge som inspiration til lesning af opgaver.

I nedenstdende boks sammenfattes COWIs brugsverdi og viden-
ressourcer i en videnfortelling.

Videnfortzelling:

COWI identificerer, formulerer og lgser problemstillinger pa et
fagligt funderet grundlag. Dette sker gennem medarbejderes fag-
lige spidskompetencer, projektledererfaring og interne vidennet-
verk.

LEDELSESUDFORDRINGER
Videnfortellingen danner grundlag for formulering af en raekke le-
delsesudfordringer, som er af afggrende betydning for, at COWI kan

levere brugsverdi:

* Balancegang mellem faglighed og problemidentifikation

Kunder fremhzver, at COWIs faglighed er vigtig i forbindelse med
opgavelosning. Samtidig er det vigtigt, at COWI i problemiden-
tifikationsfaser fokuserer pd kunders specielle problemer og mulig-
heder og arbejder hen mod at lgse disse problemer. For at processen
kommer til at forlgbe tilfredsstillende, er det vasentligt, at medar-
bejderne i COWI finder en balancegang mellem dybdegiende fag-
lighed og tverfaglig problemidentifikation. Den balancegang far
medarbejderne erfaring med i lobet af deres karriere, idet kunde-
kontake bidrager hertil, og det er noget, som de konstant skal vere
opmarksomme pa. Projektledererfaring er en vigtig kompetence i
denne proces, hvor oplering er en vigtig indsats.
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* Tvarfagligt samarbejde
COWI tilbyder helhedslesninger, og det krever, at medarbejdere
med forskellige spidskompetencer kan arbejde sammen omkring
lgsning af kunders opgaver. Det krever evne til kommunikation pd
tveers af fagomrader, sdledes at relevante faglige aspekter kan inddra-
ges. For at fremme det tveerfaglige samarbejde er interne ressourcer
sisom intranet med registrering af bl.a. best practices en forudsaet-
ning. Det gor, at medarbejderne kan trekke pd viden, COWI har
lagret, hvilket setter dem i stand til at kommunikere med ansatte,
der har en anden faglig baggrund. Projektlederkapacitet og -erfaring
er ligeledes vigtigt for at fi medarbejdere til at arbejde sammen, og
det tverfaglige samarbejde er med til at opbygge projektlederka-
pacitet.
* Kompetenceudvikling

Det er vigtigt at udvikle de faglige kompetencer gennem lebende
efteruddannelse. Der ber leegges en indsats i at fi medarbejderne til
at forstd vigtigheden af efteruddannelse. Medarbejdernes erfaring,
erhvervet gennem projektarbejde, udstationering og kundekontakt,
er en central videnressource. Det er vigtigt, at medarbejderne bade
opndr og videreudvikler erfaringer, si de kan ridgive pa den bedst
mulige mide. En systematisk erfaringsopbygning krever ledelsens
opmzrksomhed.

Den eksterne rapportering
COWIs videnregnskab 1998-1999 er udformet som en publikation

pa 15 sider. Dele af videnregnskabet er ogsa inkluderet i drsberetnin-
gen fra 1998/99, hvor det omtales pa fem sider placeret sidst i rappor-
ten.

COWIs videnregnskab 1999-2000 er udgivet sammen med arsbe-
retningen 1999/2000. Det udger seks sider placeret i slutning af &rsbe-
retningen og kan leses pd virksomhedens hjemmeside pd adressen
www.cowt.dk.

VIDENREGNSKABET 1998-1999
COWIs videnregnskab 1998-1999 udgives som sarskilt folder og om-
tales i arsberetningen, der kommer ind pd COWIs videnledelse, op-
gorelsesmodellen Navigator, og hovedparten af de tal, der indgar i
videnregnskabet, skitseres.

Inden COWI udgav det forste videnregnskab, blev der udarbejdet et

internt videnregnskab, hvor baggrunden for at lave et videnregnskab
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blev beskrevet. Der blev yderligere redegjort for de anvendte indikato-
rer, der er indsamlet ud fra de tre kategorier, der bruges som struktur
for det eksterne videnregnskab. P& baggrund af det interne viden-
regnskab laver COWI videnregnskabet 1998-1999, hvor de mest rele-
vante oplysninger fra det interne regnskab bruges.

Videnregnskabet indledes med en beskrivelse af COWIs videnle-
delse, hvor Navigator introduceres. Derefter er videnregnskabet bygget
op omkring de tre kategorier kunder & marked, organisation og medar-
bejdere. Til sidst beskrives, hvordan COWI sikrer videndeling, og der
afsluttes med en oversigt over tal i videnregnskabet.

Det er COWIs hensigt at lade videnregnskabet folge det okonomi-
ske regnskabs udformning, si der indgir en opgerelse og et budget
over den viden, COWI besidder. Rapporteringsmodellen Navigator er
selvudviklet og fungerer som struktur for videnregnskabet 1998-1999,
se figur 10.7.

Figur 10.7: COWIs Navigator

Navigator-modellen indeholder kategorierne Kunder & Marked, Orga-
nisation og Medarbejdere. For hver kategori opgeres bagudrettede mé-
linger (videnregnskab) ved hjlp af Navigator og handlinger og mal
for den kommende periode (videnbudget). Indikatorer for de fire kate-
gorier er vist i tabel 10.7.
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1. VIR

Effekter

Aktiviteter

Ressourcer

Medarbej-
dere

* Trivselsindeks

* Sygefraveer

* Medarbejderafgang i
% af medarbejdersta-
ben primo aret

Andel af medarbejdere
med Cowi-aktier (&)
Placering over fore-
trukne arbejdspladser
for nye kandidater
blandt ingenierstude-
rende og sidste-ars-
studerende pa univer-
siteter og hojere lzere-
anstalter (*)

« Antal faglige netvaerk
* Organiseringsgrad
(medarbejdere invol-
veret i faglige netvaerk
i % af samtlige medar-
bejdere)
Fordelingen af arets
projektaktivitet, malt i
arbejdstimer, fordelt
pa radgivningstyper
Andel af medarbejde-
re i faglige netvaerk
Gins rejseaktivitet malt
i % af totale rejsedage
Korte rejser med over-
natning andel af sam-
let arbejdstid
Udstationeringers an-
del af samlet arbejds-
tid
Andel af arbejdstid
brugt pa internationale
aktiviteter
* Tvaerorganisatorisk
samarbejde
 Tveerfagligt samarbej-
de

* Antal medarbejdere
(ultimo)

» Samlet antal ingenig-

rer, sociologer, biolo-

ger, leeger, agrono-

mer, gkonomer o.a.

akademikere (&)

Gennemsnitsalder (ul-

timo)

Kvindeandel (ultimo)

Gennemsnitlig uddan-

nelsesleengde inkl.

gymnasial uddannelse

* Afskrevet veerdi af ud-
dannelsesleengde

* Erfaring

Anciennitet

* Andel af medarbejde-
re med projektlederer-
faring (ogsé angivet i
antal)

» Andel af medarbejde-
re med projektlederer-
faring fra store projek-
ter (over 1 mio. kr.)

* Andel af medarbejde-

re med projektlederer-

faring fra internationa-
le projekter

Andel af medarbejde-

re med afdelingsleder-

erfaring i COWI (ogsa
angivet i antal)

Medarbejdertilgang i

% af medarbejdersta-

ben primo aret

Medarbejdernes for-

deling efter alder (*)

Medarbejdernes for-

deling pa Danmark/

udland (*)

Medarbejdernes for-

deling efter ansaettel-

sestid (*)

Medarbejdernes forde-

ling p& uddannelse (*)

Kunder

¢ Andel af kunder, der
vurderer COWIs fag-
lighed hejt (%)

¢ Andel af kunder, der
vurderer COWIs kvali-
tet til hoj (&)

* Imageindeks

* Presseklip pr. medar-
bejdere (avisartikler,
hvor COWI er naevnt)

* Antal foredrag pr. 100
medarbejdere

* Antal artikler pr. 100
medarbejdere

* Kunders fordeling pa
offentlige, halvoffentli-
ge, private og andre
kunder (malt ved an-
del af arets omseet-
ning malt pa de direk-
te lenomkostninger)
International omsaet-
ning i % af total om-
szetning
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1. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Proces * Overarbejdstimer i % |+ Andel af samlet ar- * Antal bedste praksis
af arets samlede ar- bejdstid brugt pa ud- pa intranet
bejdstid vikling * Samlet antal projekter
* Afspadseringstimer i |+ Andel af samlet ar-
% af arets samlede ar-| bejdstid brugt pa in-
bejdstid ternt finansieret udvik-
* Nettooverarbejdstimer | ling
i % af arets samlede
arbejdstid
Teknologi * Andel af IT-ressour-
cerne, eksternt opkob-
lede medarbejdere
har adgang til

Tabel 10.7: COWIs indikatorer i videnregnskabet 1998-1999

Note: (*) tallet indgér andetsteds i arsrapporten end i videnregnskabet; (§) tallet indgar kun i det
separate videnregnskab

Det skal bemarkes, at indikatoren gns. rejseaktiviter malt i % af totale
rejsedage under aktiviteter for kategorien medarbejdere angiver medar-
bejdernes akkumulerede rejseaktivitet siden deres ansattelse i COWI
og indeholder derfor flere ar. Det er anderledes for indikatorerne korte
rejser med overnatning andel af samlet arbejdstid og udstationeringers
andel af samlet arbejdstid, som angiver det pigeldende regnskabsars
rejseaktivitet.

Ud fra rapporteringen kan man se, at hovedparten af COWIs indi-
katorer omhandler medarbejderne og er mélt som ressourcer. Under
teknologi er der kun registreret én indikator.

VIDENREGNSKABET 1999-2000

COWIs videnregnskab 1999-2000 er at finde sidst i drsberetningen fra
1999/2000, hvor det fylder seks sider. I modsetning til det forste
videnregnskab er begrebet videnledelse og opgerelsesmodellen ”Na-
vigator” ikke med. Der stir indledningsvis, at videnregnskabet er op-
bygget efter samme model som det forste videnregnskab, men model-
len er ikke skitseret i regnskabet.

Pi forste side beskriver COWI formélet med at lave et videnregn-
skab, samt hvor langt de er kommet i processen. P4 de to sidste sider er
der ligesom i det forste videnregnskab en opggrelse over alle indikato-
rer. De centrale indikatorer er uddybet pd de tre foregdende sider, forst
vedrerende kunder & marked og derefter omkring medarbejdere og
organisation. Indikatorer for de fire kategorier er opstillet i tabel 10.8.
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2. VIR

Effekter

Aktiviteter

Ressourcer

Medarbej- | » Trivselsindeks * Antal medarbejdere * Antal medarbejdere
dere * Sygefraveer med kompetenceprofi- | (ultimo)
* Medarbejderafgang i ler * Gennemsnitsalder
% af medarbejdersta- |+ Antal faglige netveerk (ultimo)
ben primo aret * Organiseringsgrad * Kvindeandel (ultimo)
* Andel af medarbejde- (medarbejdere invol- |+ Gennemsnitlig uddan-
re med COWI-aktier veret i faglige netveerk | nelsesleengde inkl.
i % af samtlige medar- | gymnasial uddannelse
bejdere) o Afskrevet veerdi af ud-
* Fordelingen af arets dannelsesleengde
projektaktivitet, malt i |+ Erfaring
arbejdstimer, fordelt | Anciennitet
pa radgivningstyper * Andel af medarbejdere
* Udstationeringers an- med projektledererfaring
del af samlet arbejds- | (ogsa angivet i antal)
tid * Andel af medarbejdere
* Gns. Rejseaktivitet med projektledererfa-
malt i % af totale rej- ring fra store projekter
sedage (over 1 mio. kr.)
* Korte rejser med over- |+ Andel af medarbejdere
natning andel af sam- med projektlederer-
let arbejdstid faring fra internationale
* Svarprocent ved kli- projekter
maundersegelse * Andel af medarbejdere
* Tveerorganisatorisk med afdelingslederer-
samarbejde faring i COWI (ogsa
 Tveerfagligt samarbej- angivet i antal)
de * Medarbejdertilgang i
% af medarbejdersta-
ben primo aret
Kunder * Presseklip pr. medar- |+ Antal foredrag pr. 100 |+ Kunders fordeling pa
bejdere (avisartikler, medarbejdere offentlige, halvoffentli-
hvor COWI er nzevnt) |+ Antal artikler pr. 100 ge, private og andre
medarbejdere kunder (malt ved andel
af arets omsaetning
malt p& de direkte lon-
omkostninger)
* Omsaetning
* International omszetning
i % af total omszetning
Proces * Overarbejdstimer i % |+ Andel af samlet ar- * Antal Bedste Praksis
af arets samlede ar- bejdstid brugt pa ud- pa Intranettet
bejdstid vikling » Samlet antal projekter
* Afspadseringstimer i |+ Andel af samlet ar-
% af arets samlede ar-| bejdstid brugt pa in-
bejdstid ternt finansieret udvik-
* Nettooverarbejdstimer | ling
i % af arets samlede
arbejdstid
Teknologi ¢ Andel af IT-ressour-

cerne, eksternt opkob-
lede medarbejdere
har adgang til

Andel af ekstern data-
adgang i forhold til in-
tern opkobling

Tabel 10.8: COWIs indikatorer i videnregnskabet 1999-2000
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Indikatorerne er stort set identiske med dem i videnregnskabet 1998-
1999. Mange indikatorer omkring medarbejdernes uddannelse er dog

udeladt, og indikatorer vedrerende imageundersogelse er ikke med i
dette videnregnskab.

Sterstedelen af indikatorerne er koncentreret omkring medarbej-

dere og er under aktiviteter og ressourcer, mens der er ferrest tal om-

handlende teknologi.

Kobling mellem strategi for videnledelse
og rapportering

I figur 10.8 illustreres sammenheng mellem COWIs brugsverdi, le-

delsesudfordringer, indsatser og eksterne rapportering for videnregn-

skabet 1998-1999.

COWIs
brugsveerdi

Ledelses-
udfordringer

Indsatser

Balancegang mellem

faglighed og problem-

identifikation

COWI identificerer,

* Opleering af med-
arbejdere i kunde-
kontakt

* Opbygge og udbre-
de projektlederer-
faring

formulerer og

loser problem-
stillinger pa et
fagligt funderet

>

Tveerfagligt sam-
arbejde

grundlag

« Forbedre kommuni-
kation mellem fag-
omrader

* Udvikle brug af in-
tranet

Kompetence udvik-
ling

« Efteruddannelse
* Projektarbejde
* Udstationering

Baggrundsoplysninger

Rapportering (2. vir)

* Andel medarbejdere med projektledererfaringer (og-
sa angivet i antal

* Andel medarbejdere med projektledererfaringer fra
store projekter (over 1 mio. kr.)

* Andel medarbejdere med projektledererfaringer fra
internationale erfaringer

* Andel medarbejdere med projektledererfaringer i
COWI (ogsé angivet i antal)

* Andel af kunder der vurderer COWIs faglighed hejt

* Andel af kunder der vurderer COWIs kvalitet hej

* Tveerorganisatorisk samarbejde

* Tveerfagligt samarbejde

« Antal faglige netvaerk

* Organiseringsgrad (medarbejdere involveret i faglige
netveerk i % af samtlige medarbejdere)

« Andel af medarbejdere i fagligt netvaerk

« Fordeling af &rets projektaktivitet, malt i arbejdstimer,
fordelt pa radgivningstimer

* Antal “bedste praksis” pa intranet

 Samlet antal projekter

* Gns. rejseaktiviteter mélt i % af totale rejsedage
* Korte rejser med overnatning andel af samlet arbejdstid
* Udstationeringers andel af samlet arbejdstid

.G itlig uddanr gde inkl.
uddannelse

« Afskrevet veerdi af uddannelsesleengde

* Erfaring

* Anciennitat

* Medarbejdernes fordeling efter ansaettelsestid

* Medarbejdernes fordeling pa uddannelse

* Andel af arbejdstid brugt p& udvikling

* Andel af samlet arbejdstid brugt pa intern
finansieret udvikling

Medarbejdere:

« Trivselsindeks

« Sygefravaer

* Medarbejderafgang i % af

* Andel af medarbejdere med
COWI-aktier
* Placering over foretrukne ar-

Medarbejdere:

Kunder:

Proces:

medarbejderstaben primo aret

bejdspladser for nye kandidater

* Gennemsnitsalder (ultimo)
» Kvindeandel (ultimo)

* Medarbejdertilgang i % af med-

arbejderstaben primo aret

* Medarbejdernes fordeling efter
alder

* Medarbejdernes fordeling pa
Danmark/Udland

* Imageindeks

« Presseklip pr. medarbejder (avis-
artikler, hvor COWI er nzevnt)

« Antal foredrag pr. 100 med-
arbeder

« Antal artikler pr. 100 medarbeder

+ Andel af arbejdstid brugt pa
internationale aktiviteter

* Overarbejdstimer i % af arets
samlede arbejdstid

* Afspadsering i % af arets sam-
lede arbejdstid

* Nettooverarbejdstimer i % af
arets samlede arbejdstid

Teknologi:

blandt ingenierstuderende og
sidstears studerende pa univer-
siteter og hejere leereanstalter

* Antal medarbejdere

* Samlet antal ingenierer, sociolo-
ger, biologer, laeger, agronomer,
ekonomer o.a. akademikere

« Kunders fordeling pa offentlige, * Andel af IT-ressourcerne eks-

halvoffentlige private og andre
kunder (malt ved andel af &rets
omsaetning malt pa de direkte
lenomkostninger)

* International omszetning i % af
total omsaetning

ternt opkoblede medarbejdere
har adgang til

Figur 10.8: COWIs brugsveerdi, ledelsesudfordringer, indsatser og rapportering
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Ud fra figuren ses det, at mange indikatorer er relateret til de tre
ledelsesudfordringer, men der er ogsé en del indikatorer, der optreder
som baggrundsoplysninger.

Ved den forste ledelsesudfordring, balancere faglighed og problem-
identifikation, relateres indikatorer om projektlederkapacitet. Disse in-
dikatorer kan ogsa relateres til de to andre ledelsesudfordringer, men
fordi projektlederkapacitet er specielt vigtig under problemidentifi-
kationsfasen, er den medtaget her.

Under ledelsesudfordringen tverfagligt samarbejde omhandler man-
ge indikatorer det interne netvark, som er en indikator, der er let at
méle samarbejde efter.

Indikatorer omkring uddannelse, anciennitet og rejseaktiviteter er
relateret til den tredje ledelsesudfordring, kompetenceudvikling. De er-
faringer, medarbejdere opsamler under deres udlandsophold, er vigtige
og medvirkende til kompetenceudvikling. Det samme gelder den erfa-
ring, zldre medarbejdere har opsamlet, og de uddannelser, nye og
gamle medarbejdere har.

Erfaringer med udarbejdelse af et videnregnskab

En udfordring ved at lave videnregnskaber er at fi konkretiseret de
abstrakte tanker og ideer om, hvad viden betyder for COWI. Man har
atholdt workshops om videnledelse og videnregnskab samt indsamlet
information fra eksterne kilder. Samtidig har det taget lang tid at f3 et
koncept for de grundleggende modeller péd plads. Det koncept bruges
som en forstdelsesramme for videnregnskabet, og den forstdelsesram-
me er ngdvendig, for man kan komme videre i projektet. Nar de
grundleggende modeller er kommet pi plads, er styregruppen blevet
afklaret med, hvor projektet barer hen.

En anden proces, som projektgruppen har brugt tid pa, er at fi define-
ret indikatorer. Forste fase er at finde ud af, hvad det er muligt at méle
pa. Indikatorer er valgt ud fra COWIs idegrundlag, strategi og afde-
lingers forskellige politikker. Derefter undersegte projektgruppen, hvil-
ke af disse indikatorer medarbejderne kan bruge, og hvilke der mangler.
Det var ligeledes vigtigt for COWI, at indikatorer kan sammenlignes fra
det ene videnregnskab til det andet. Det har varet et problem, at organi-
sationen er blevet omstruktureret, si nogle indikatorer fra det forste vi-
denregnskab ikke kan males i det andet videnregnskab. Problemet blev
lost ved, at der blev dannet en rekke nye indikatorer, som sd vidt muligt
kunne dekke de gamle indikatorer, s& der fortsat kunne foretages sam-
menligninger. COWI ser en fremtidig udfordring i at forbedre de min-
dre gode eller knap si brugbare indikatorer.
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Dator

Dator er en ingenigrvirksomhed, der udvikler og implementerer soft-
ware til styringsopgaver i industrien, for eksempel sorteringsanlaeg i
lufthavne, postterminaler og avispakkerier. Virksomheden yder des-
uden konsulentrddgivning i alle faser af sidanne udviklings- og imple-
menteringsprojekter. Med udgangspunkt i disse opgaver anser Dator
sine kernekompetencer for at vare opsamling og styring af data samt
integration af systemer. Ved afleggelse af det andet videnregnskab i &r
2000 havde virksomheden 86 medarbejdere, og for regnskabséret 98/
99 udgjorde omsztningen 47,5 mio. kroner. Medarbejderne ejer op
til 25 % af aktierne, mens de resterende aktier kontrolleres af den ene
af Dators grundleggere, virksomhedens direktion samt bestyrelsesfor-
manden.

Hvorfor udarbejder Dator et videnregnskab?

Dator er en videntung virksomhed. Arbejdet med kompetenceudvik-
ling skal sikre, at den viden, der er en forudsetning for den fastlagte
strategi, er til stede i virksomheden. Det udferes gennem en markeds-
orienteret og strategisk forankret medarbejderudvikling, hvor der fol-
ges op pd de videnmadl, der er sat under medarbejderudviklingssam-
taler.

Med det eksterne videnregnskab ensker man at dokumentere og
rapportere virksomhedens arbejde med kompetenceudvikling. Séle-
des skal videnregnskabet fungere som et redskab til kommunikation
af virksomhedens mélrettede og fokuserede arbejde med videndeling
og -udvikling. Abenheden omkring dette arbejde ser Dator som bevis
for, at man héndterer det pd en struktureret og samtidig nyskabende
méde.

Gennem synliggorelse af virksomhedens kompetencer over for virk-
somhedens interessenter — iser kunder og potentielle medarbejdere —
signaleres en position som forende inden for ridgivning, udvikling og
implementering af komplekse lgsninger med hej driftssikkerhed. For-
ventninger til, at ekstern brug af videnregnskaber vil give positiv effekt
i omgivelserne, var afggrende i forbindelse med beslutningen om at

pabegynde arbejdet med videnregnskaber.
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Hvilke effekter har udarbejdelse og
offentliggerelse af videnregnskaber?

Ved udarbejdelsen af det forste videnregnskab forventede Dator over-
vejende interne effekter. Man forventede, at det ville fungere som en
katalysator for virksomhedens igangverende arbejde med at strukeu-
rere og mélrette medarbejdernes kompetenceudvikling i henhold til
strategien. Disse effekter er realiseret, og det fremgdr af det andet
videnregnskab, at virksomheden har fet et langt klarere overblik over
medarbejdernes kompetenceprofil, og at der for hver medarbejder er
blevet udarbejdet et viden-CV.

Man har erfaret, at arbejdet med kompetenceudvikling har fort til,
at man i tide fir klarlagt videnbehovet i henhold til de aktuelle opgaver
og derudfra fir tilfort den nedvendige viden enten via ansattelser eller
uddannelse. Derved forebygger man overbelastning af nuverende
medarbejdere og mindsker risikoen for opsigelser.

Generelt ser Dator det som udtryk for, at man er blevet bedre rustet
til at forfolge den valgte strategi, idet der hele tiden bliver fulgt op pa,
om der er det nedvendige niveau af viden, for at strategien kan realise-
res. Overblikket over det samlede behov for kompetenceudvikling har
desuden betydet uddannelsesbesparelser, idet der kan tages hensyn til,
at flere medarbejdere pa samme tid har samme behov for kompetence-
udvikling.

Eksternt maerkes effekten af videnregnskabet mest i forbindelse med
rekruttering, hvilket kom til udtryk allerede kort efter offentliggorelse af
det forste videnregnskab. Dator oplever, at potentielle medarbejdere vel-
ger Dator pd grund af de tiltag, der beskrives i videnregnskabet, og dette
afspejler sig i en kraftig stigning i antallet af anspgninger. Fra tidligere at
modtage seks til otte ansegninger som svar pd en annonce modtager man
nu 60-70. Dette tilskrives bl.a. publikation af videnregnskabet.

Endvidere er Dator efter udgivelse af videnregnskaber jevnligt ble-
vet kontaktet omkring deltagelse i udviklingsprojekter med den be-
grundelse, at de anses som en innovativ virksomhed. Ogsd i pressen er
opmarksomheden blevet storre siden udgivelsen.

En strategi for videnledelse

Brugsverdien af Dators lgsninger fremkommer i form af implemente-

ring af software, der sikrer en effektiv kontrol af den tvergdende logistik,

hvilket forer til forbedring af kundens konkurrenceevne og arbejdsmilje.
En vigtig del af brugsverdien er systemernes funktionalitet og

driftssikkerhed, idet de skal kere i degndrift og er sikaldte mission
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criticals for kundernes produktion. Kendskab til kundens forretnings-
og driftssituation skaber brugsvardi gennem rddgivning i processen
omkring systemudvikling.

Dators produktionsvilkir er de samme som mange andre IT-virk-
somheders. Konkurrencen om de bedste softwareudviklere er hird, og
de arbejdsopgaver og kompetencer, som virksomheden kan bibringe
sine medarbejdere, indgdr i deres overvejelser om valg af arbejdsplads.

Da Dator bade ridgiver om og medvirker til udvikling af systemer,
er der behov for bide faglige og menneskelige kompetencer. Kompe-
tencer inden for softwareudvikling skal suppleres af menneskelige ev-
ner sdsom selvstzendighed, indlevelsesevne og professionalisme, hvis
konsulenter skal kunne kommunikere med kunder og kommende bru-
gere af Dators IT-lgsninger og levere den totalrddgivning, som giver
brugerne brugsverdi. Sprogkundskaber representerer ogsd en vigtig
kompetence, da mange lgsninger implementeres i udlandet. Samar-
bejde med kunder giver adgang til eksterne videnressourcer omkring
branchevilkdr og -serpreg. Denne viden styrker kendskabet til forskel-
lige kunders forretnings- og driftssituation, hvilket er medvirkende til
at forbedre brugsverdien af den rddgivning, Dator leverer.

I nedenstdende boks sammenfattes Dators brugsverdi, samt hvorle-
des den skabes gennem videnressourcer og kompetencer, i en videnfor-
teelling.

Videnfortaelling:

Dator forbedrer kundens konkurrenceevne og arbejdsmilje ved
hjelp af IT-losninger, der sikrer effektiv og sikker drift af tverga-
ende logistik. Losninger skabes gennem et hgjt niveau af soft-
wareudviklingskompetence, personlige egenskaber i form af pro-
fessionalisme, selvsteendighed, indlevelsesevne samt kendskab til
kundens forretningssituation og driftsmilje.

LEDELSESUDFORDRINGER

Videnfortellingen leder frem til formulering af de ledelsesudfordrin-
ger, der kreever fokus og indsatser for at sikre realisering af virksomhe-
dens mal:

* Rekruttering og fastholdelse af medarbejdere
Dators evne til at rekruttere og fastholde personligt og fagligt kom-
petente software- og systemudviklere er en kritisk faktor for virk-
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somheden, idet de tilstedeverende kompetencer er grundlaget for
opfyldelse af kundens krav og ensker. IT-branchens store efter-
sporgsel efter denne type medarbejdere medforer, at rekruttering og
fastholdelse af medarbejderne kraver serlig opmarksomhed fra Da-
tors ledelse. De indsatser, der kan relateres til denne ledelsesud-
fordring, er f.eks. profilering af virksomheden over for studerende
og gennemforelse af personalepolitiske aktiviteter.

o Udvikle viden og kompetencer i henhold til mal og strategi
Udvikling af faglige og personlige kompetencer anses i Dator som
en forudsetning for, at virksomhedens mal opfyldes. Det er cen-
tralt, at opbygning af viden og kompetencer foregér i relation til den
fastlagte strategi. Dette kan realiseres ved, at strategi og mil fastleg-
ges ud fra droftelser med iser de medarbejdere, der er tet pa kun-
den, siledes at kundens behov kommer til udtryk i strategien.

» Fremme medarbejderes opmarksomhed pia mervardi for kunden
Dator ensker i fremtiden mere effektive samarbejdsprocesser med
kunder. Det indebzrer, at medarbejderne og iser projektledere oger
deres fokus pa de elementer i samarbejdet, der kan bidrage til yder-
ligere veerdi for kunden. Ud over kendskab til kundens forretnings-
situation og driftsmilje krever det, at medarbejderne har kvalifika-
tioner som indlevelses- og kommunikationsevne og en orientering
mod kundens brugsverdi af bide samarbejdsproces og det endelige

produke.

Den eksterne rapportering

Dator udgiver deres videnregnskab som en sarskilt folder pa henholds-
vis 11 sider i 1998/1999-regnskabet og 19 sider i 1999/2000-regnska-
bet. For begge videnregnskaber gelder det, at de ikke er preget af
omfangsrige talmessige beskrivelser, da man i hejere grad seger at
beskrive virksomhedens intellektuelle kapital i tekst. Dator gor i det
forste videnregnskab opmerksom pa, at mélinger vedrerende med-
arbejderkompetencer (betegnes i videnregnskabet som videnkapital)
ikke er opgjort pa udgivelsestidspunktet, og at det derfor endnu ikke er
medtaget. I det andet videnregnskab felges der op pa dette ved en
beskrivelse af, hvorledes virksomheden arbejder med at kortlegge og
budgettere medarbejderkompetencer.

VIDENREGNSKABET 1998-1999
Dator indledte udvikling af videnregnskabet 1998-1999 med at revidere
den hidtidige strategi og efterfolgende analysere, hvilken viden der er
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behov for i henhold til strategien. Denne proces folger en bestemt struk-
tur betegnet kompetencespiralen? og skal sikre en sammenhang mellem
de overordnede strategier og den kompetenceudvikling, der er behov for
med henblik pd at implementere strategien. Processen omkring revide-
ring af strategi forventes herefter at blive gentaget hvert ar.

Ud over en beskrivelse af den omtalte kompetenceudviklingsproces
indgér der i Dators forste videnregnskab tre former for videnkapitaler.
Disse betegnes medarbejderkapital (dvs. medarbejderstabens sammen-
setning), wuddannelseskapital (dvs. forhold omkring uddannelses-ni-
veau) samt videnkapital (dvs. medarbejdernes viden og kompetencer).
Hovedomriderne medarbejderkapital og uddannelseskapital er speci-
ficeret ved hjelp af indikatorer, der vises i tabel 10.9, under Akziviteter,
mens videnkapital forst indgar i det andet videnregnskab. Dog beskri-
ves processen omkring evaluering af medarbejderes kompetenceud-
vikling i det forste videnregnskab.

1. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbej- | » Antal fratradte * Uddannelsesomk. i * Antal medarbejdere
dere * Andel aktier ejet af procent af lensum * Antal tiltradte

medarbejderne

* Gennemsnitlige ud-
dannelses-investerin-
ger pr. medarbejder

* Fordeling af m/k
* Antal medarbejdere
ansat | hhv. drift og

* Total uddannelsestid i | support
% af arbejdstid * Gennemsnitlig ancien-
* Gns. uddannelsestid nitet
per medarbejder af to- | * Gennemsnitlig alder
tal arbejdstid * Fordeling pa uddan-
nelse
Kunder
Proces
Teknologi

Tabel 10.9: Dators indikatorer i videnregnskabet 1998-1999

Dators videnregnskab fokuserer udelukkende pd medarbejdere og ud-
vikling af kompetencer. Vagten er lagt pa ressourcer og aktiviteter —
sidstnevnte i form af indsats for at uddanne medarbejdere. Effekter er
mélt som afgang af medarbejdere, og hvor stor en andel af aktierne der
er ¢jet af medarbejdere, hvilket kan ses som udtryk for deres tiltro til
virksomheden.

Det beskrives desuden, at Dator i fremtiden vil opgere videnkapital
ved at kortlegge medarbejderes nuverende kompetenceprofil samt
legge et budget for den fremtidige udvikling af denne profil.

Afsluttende beskrives udviklingen af et internt elektronisk system,
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“KnowledgeBooster”, der skal bruges til opsamling af information og
styring af videnudvikling i virksomheden.

VIDENREGNSKABET 1999-2000

Medarbejdere er i videnregnskabet 1999-2000 stadig det centrale ele-
ment i Dators strategiproces, hvilket understreges ved, at hovedparten
af indikatorer beskeftiger sig med medarbejdere og deres kompeten-
cer. Videnregnskabet er dog udvidet til at inkludere en intern evalu-
ering af virksomhedens processer med udgangspunkt i evaluerings-
modellen CMM. Det giver anledning til at rapportere de indikatorer,
der er angivet i tabel 10.10.

Dators andet videnregnskab er udvidet med en revisorerklering
samt en beskrivelse af den anvendte regnskabspraksis. Det fremgar af
revisorerkleringen, at grundlag og dokumentation for de talmassige
informationer er blevet efterprovet ved stikprevekontrol, ved inter-
view af ledelse og neglemedarbejdere samt ved sammenligning med
den beskrevne regnskabspraksis.

2. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbej- | * Medarbejderomsaet- | * Uddannelsesinveste- |+ Antal medarbejdere
dere ning i % ringer i % af lensum * Fordeling af m/k
* Gennemsnitlige * Gennemsnitlig an-
uddannelses- ciennitet
investeringer pr. med- |+ Gennemsnitlig alder
arbejder * Antal medarbejdere
* Gennemsnitlig ansat i hhv. drift og
uddannelsestid pr. support
medarbejder * Fordeling pa uddan-
nelse
* Medarbejderes
gennemsnitlige kom-
petence, jf. kompe-
tencespind
* Gennemsnitligt kom-
petenceniveau inden
for hovedomrader
Kunder * Omsaetning
Proces * Egen vurdering efter
CMM
Teknologi

Tabel 10.10: Dators indikatorer i videnregnskabet 1999-2000

Tabellen viser, at Dator i videnregnskabet 1999-2000 ikke har foreta-
get vasentlige 2ndringer i de indikatorer, der beskriver virksomhedens
medarbejder- og uddannelseskapital. Det andet videnregnskab er dog
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udvidet med hensyn til beskrivelse af virksomhedens viden og kompe-
tencer samt indsatser for at udvikle disse videnressourcer.

Der redegores i videnregnskabet for, hvorledes virksomheden arbej-
der med identificering og registrering af 257 kritiske kompetencer, og
i videnregnskabet prasenteres totalspindet, se figur 10.9. Totalspindet
angiver medarbejderes gennemsnitlige kompetence inden for 32 ho-
vedkategorier, der hver iser omfatter mellem 1 og 24 kompetencer. I
totalspindet er desuden angivet kompetencemal for naste regnskabsar.
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Figur 10.9: Dators totalspind

Sammenholder man rapportering af indikatorer i tabel 10.10 med
totalspindet, ses det, at virksomheden i kraft af sin natur som IT-
virksomhed arbejder med kategorierne proces og teknologi pd en anden
méde end den traditionelle opfattelse af disse. Teknologi- og proces-
begreberne giver kun mening i en virksomhed som Dator ved hen-
holdsvis at blive defineret i form af teknologiske kompetencer, som
medarbejdere besidder, samt medarbejderes evne til at hindtere pro-
cesser frem for fysiske ressourcer. Den anderledes opfattelse af proces
og teknologi afspejles i den detaljerede rapportering af medarbejder-
kompetencer, der spander over kategorierne medarbejdere, proces og
teknologi.

De 32 hovedkategorier i totalspindet kan yderligere grupperes til tre
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overordnede kompetencer: forretningsmeassige, teknisk-faglige og per-
sonlig-sociale kompetencer. For disse tre hovedkategorier illustreres
Dators gennemsnitlige niveau pd nuvarende tidspunkt, og hvilket ni-
veau virksomheden budgetterer med til naste regnskabsar.

Kobling mellem strategi for videnledelse og
rapportering

I figur 10.10 kedes Dators brugsveerdi, ledelsesudfordringer, indsatser
og ekstern rapportering sammen i en helhed. Figuren afspejler, at Da-
tor i begrenset omfang setter talmassige mélinger pd ledelsesudfor-
dringer. Det skal bemarkes, at rapporteringsdelen i figuren som tidli-
gere navnt ikke kommer helt til sin ret, idet indikatoren medarbejder-
nes gennemsnitlige kompetence dekker over en detaljeret rapportering af
32 kompetenceomréder i totalspindet, jf. figur 10.9.

Dator har endvidere valgt at méle pd fi centrale hovedomrider, som
alle er fokuseret pd medarbejdere, og det er en konsekvens heraf, at det
er aktiviteter i ledelsesudfordringer, der er orienteret mod medarbej-
dere, som belyses i videnregnskabet.

Dators
brugsveerdi

Ledelsesudfordringer Indsatser Rapportering (2. vir)

* Preesentation af virksom-

heden pé uddannelses-

« Gennemsnitlig anciennitet
« Fordeling pa uddannelse

Rekruttering og fasthol-

delse af medarbejdere steder * Medarbejderomszetning i %
Forbedre brugerens * Gennemfere personale-
konkurrenceevne politiske ak

og arbejdsmilje ved
hjeelp af full-time

lesninger, der sikrer [~
effektiv og drifts-
sikker kontrol af

tvaergéende logistik

« Uddannelsesinvesteringer i % af lensum

+ Gns. uddannelsesinvesteringer pr.
medarbejder

+ Gennemsnitlig uddannelsestid pr.
medarbejder

* Medarbejdernes gennemsnitlige kom-

petence, jf. kompetencespindet

« Fastleeggelse af strate-
gien i samarbejde med
alle medarbejdere

Udbvikle viden og kompe-
tencer i henhold til mal
og strategi

* @ge medarbejdernes
indlevelses- og kommuni-
kationsevner gennem
kurser

+ Gennemsnitlig kompetenceniveau

Fremme medarbejdernes
inden for hovedomrader

opmeerksomhed pa
kundens merveerdi

Baggrundsoplysninger

Kunder:
+ Omszetning

Teknologi og processer:
« Egen vurdering efter CMM

Medarbejdere:

« Antal medarbejdere

* Fordeling m/k

* Gennemsnitlig alder

* Antal medarbejdere ansat i
hhv. drift og support

Figur 10.10: Dators brugsveerdi, ledelsesudfordringer, indsatser og rapportering

Erfaringer med udarbejdelse af et videnregnskab

Det har varet afggrende for arbejdet med kompetenceregistrering, at

den enkelte medarbejder og de ledere, der atholder de halvarlige per-
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sonaleudviklingssamtaler, kan forstd sammenhange mellem individu-
elle kompetenceregistreringer og virksomhedens samlede viden. Erfa-
ringer har vist, at der er stor forskel pd forstdelse af den enkeltes rolle i
forhold til virksomhedens samlede viden, og at anerkendelse af regi-
streringer bedst kommer til udtryk, nér der kan ses @ndringer i indivi-
duelle kompetencekort.

Erfaringer har tillige vist, at den enkelte medarbejders forstdelse kan
forbedres meget ved at dygtiggere de ledere, der atholder personale-
udviklingssamtalerne. Ledere, der ikke har folt sig rustet til at formidle
sammenhange til medarbejdere, har givet udtryk for en tilbageholden-
hed og en forventning om, at det var personaleafdelingen, der skulle
std for dette arbejde.

Samarbejdet med en revisor i forbindelse med det andet viden-
regnskab har varet vellykket. Man har iser haft udbytte af den meget
strukturerede bearbejdning af datamaterialet, og den made, man har
foretaget opgerelser pa, har givet de videnregnskabsansvarlige hos Da-
tor mange erfaringer.

Efter udgivelse af det andet videnregnskab har man ivarksat to
tiltag, som man forventer at omtale i naste irs videnregnskab. Persona-
leafdelingen har taget initiativ til at atholde samtaler med alle medar-
bejdere, hvilket har afklaret en del omkring den enkeltes opfattelse af
virksomheden, og man overvejer, om det er noget, der skal gores til en
del af arbejdsprocessen omkring videnregnskabet. Det andet tiltag er
en felles kompetenceudvikling inden for projektstyring, s& man sikrer
en ensartet opfattelse og hindtering af projektstyring i virksomheden.
Erfaringer fra disse tiltag forventes at kunne bruges til at forbedre den
enkelte medarbejders og dermed ogsa virksomhedens samlede udbytte
af det fremtidige arbejde med kompetenceudvikling.
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Dansk System Industri

Dansk System Industri (DSI) blev grundlagt i 1984 og var i drene
herefter hovedsagelig leverandor af standardprogrammer i form af da-
tabasesystemer, tekstbehandling mv. Efter et gennemgribende strategi-
skift for fem ar siden er DSI nu en konsulentvirksomhed og et soft-
wareudviklingshus med speciale i at udvikle og tilrette hele IT-lgsnin-
ger. Dermed har DSI pa kort tid @ndret forretningsfokus fra kontor-
automatisering til at vaere leverander af losningskoncepter. DSI for-
doblede i 1998 sin medarbejderstab til 65 og har siden haft dette antal
medarbejdere. Virksomhedens bruttoresultat var i 1997-98 pé ca. 18
mio. kr., mens det i 1998-99 var pa ca. 32 mio. kr.

Hvorfor udarbejder DSI et videnregnskab?

Den oprindelige motivation hos DSI for udvikling af et videnregnskab
var at udvikle et varktoj til dokumentation af viden og kompetencer
over for kunder samt opna en bedre styring af viden og kompetencer i
perioder med vakst. Derudover gnskede man, at videnregnskabet
skulle veere med til at sikre, at medarbejdernes kreativitet ikke blev
svekket som folge af ensformige opgaver.

Under udvikling af videnregnskabet har man i virksomheden beve-
get sig imod et storre fokus pd den interne brug af videnregnskabet, og
det eksterne markedsforingsaspekt er aflost af et enske om at signalere
dbenhed og fokus pé blede verdier.

Internt forventes videnregnskabet at kunne understotte en vedva-
rende forankring af virksomhedskulturen, idet DSI de seneste ar har
veret igennem et strategiskift og som folge heraf en betydelig ekspan-
sion af virksomheden. Samtidig vil man sikre, at den viden, der eksiste-
rer i vitksomheden, til stadighed bliver administreret og udnyttet bedst
muligt. Derudover vil man sikre, at de valgte strategier og mal er
baseret pa viden, der eksisterer i virksomheden, eller p& viden, som
DSI har mulighed for at tilfgje til videnbasen.

Internt skulle videnregnskabet derfor fungere dels som et styrings-
redskab i relation til medarbejdernes viden og kompetencer og dels
som motivation, idet det setter medarbejderne i fokus.

Eksternt er det mélet, at videnregnskabet skal fungere som doku-
mentation for det interne arbejde, og at man derigennem forpligter sig
over for eksempelvis kunder til at orientere dem om det interne ar-

bejde.
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Hvilke effekter har udarbejdelse og
offentliggerelse af videnregnskaber?

Internt ser man videnregnskabet som et udgangspunkt og katalysator
for lobende at diskutere, hvad virksomheden beskeftiger sig med, og i
hvilken retning virksomheden skal udvikle sig. Videnregnskabet skal
vere en del af strategien, idet man herigennem kan se konsekvensen af
beslutninger og felge udviklingen i igangsatte projekter.

Eksternt eger videnregnskabet opmarksomheden omkring virk-
somheden og medvirker dermed til fastholdelse af eksisterende kunder
og tiltrekning af nye. Opbygning og styrkelse af en virksomhedsprofil
som en innovativ virksomhed med menneskelige ressourcer som et
vigtigt aktiv er en afggrende ekstern effekt. Man anvender ligeledes
videnregnskabet i forbindelse med tilbudsgivning og andre eksterne
formidlingsopgaver, hvor DSI skal dokumentere ledelsesmassig kvali-
tet. P4 dette omride viser videnregnskabet meget konkret sin verdi,
idet man har kunnet registrere, hvor ofte man har sendt det ud i
forbindelse med tilbudsgivning og andre formidlingsopgaver.

En strategi for videnledelse

Den brugsverdi, DSI leverer til sine kunder, er en effektivisering af
administrative processer gennem implementering af IT. DSI’s produk-
ter er tilpasset den enkelte kunde. De kan opdateres og integreres og er
enkle at anvende. Disse egenskaber er afggrende, da DSI’s systemer
ofte erstatter tidskrevende arbejdsgange, og derfor har kunderne be-
hov for vejledning i bade udviklings- og implementeringstasen. Mulig-
heden for at integrere systemerne og opdatere information er en vigtig
del af brugsverdien, idet en stor del af DSI’s kunder indgér i store
netverker med behov for at trekke pé felles databaser. For at kunne
levere tilpassede systemer skal DSI dels opbygge et kendskab til bran-
chernes serlige behov, dels have et bredt kendskab til de tekniske
muligheder og dels have indsigt i kundespecifikke behov.

I relation til udvikling og vedligeholdelse af branchelgsninger fun-
gerer DSI bade som softwareudvikler og som konsulent i forhold til
branchen. Disse vilkér stiller krav om adgang til en rekke interne og
eksterne videnressourcer for at kunne levere brugsverdi. Internt kan
DSI trekke pad mange érs erfaring i programmering fra udvikling af
egne programpakker, og eksternt er samarbejdet med softwareudvik-
lere med til at udvikle medarbejdernes tekniske kompetencer inden for
tilpasning af standardpakker. Gennem kontakten med kunder udbyg-
ges virksomhedens branchekendskab. Dette er en vigtig ekstern viden-

1. korrektur - bog0185 - Videnregnskaber - Borsen




KLUMMETITLER KOMMER SENERE

ressource, idet man hermed opndr ridgivnings- og tilpasningskom-
petencer.

I nedenstdende boks sammenfattes DST’s brugsveerdi og de ovenfor
beskrevne videnressourcer og -kompetencer i en videnfortelling.

Videnforteelling:

Dansk System Industri effektiviserer administrative processer ved
at tilpasse, forenkle og videreudvikle standardsystemer til bran-
chens eller virksomhedens specifikke behov. Dette opnés gennem
erfarne SW-medarbejdere med stort branchekendskab og adgang
til eksternt udviklet software.

LEDELSESUDFORDRINGER
Ud fra videnfortzllingen formuleres en raekke ledelsesudfordringer,
der er vasentlige, for at DSI kan levere brugsverdi:

» Udvikling af samarbejder med kunden
Gennem tette og lengerevarende kunderelationer skal DSI for-
bedre sin evne til at tilfore kunderne verdi. Det betyder i praksis, at
DSI i hojere grad skal pétage sig en rddgivnings- og konsulentrolle.
Dette vil skabe mere loyale kunder og dermed en mere stabil kunde-
portefelje. En tettere erfaringsudveksling med kunderne vil give
DSI’s medarbejdere et gget branchekendskab, hvilket er en afge-
rende kernekompetence og kan betegnes som et indsatsomrdde. De
stadigt sterre kundevirksomheder og det stigende antal brancher,
der leveres til, kraver en oget indsats for at standardisere kunde-
forhold og dermed gore det lettere at overskue de enkelte forret-
ningsomréder.
o [Integrering af nye medarbejdere

Stigningen i antallet af medarbejdere som folge af flere og mere
forskelligartede forretningsomrader har medfort et behov for en
bedre integrering af nye medarbejdere. Den stabile medarbejder-
skare har skabt en serlig kultur, som gor det svert for nye medarbej-
dere at indgd i de uformelle arbejdsgange. Gennem opbygning af
mere formelle videndelingssystemer lettes adgangen til viden for nye
medarbejdere, men det kraever en bred accept og udbredt brug af
disse systemer for at kunne fungere. Det er vigtigt, at ledelsen er
bevidst om betydningen af videnkulturen og den uformelle viden-
deling i forbindelse med integrering af nye medarbejdere. Udval-
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gelsen af nye medarbejdere er afgerende for integrationen, og det
ber vurderes, om ansegerne passer til den eksisterende videnkultur i
DSI.
» Udvikling af partnerskab med softwareudvitklere

Samarbejdet med producenter af de standardsystemer, DSI tilpasser
og videreudvikler, sikrer adgang til den nyeste teknologi og videre-
uddannelse af medarbejderne. Dermed forbedres den tekniske del af
kernekompetencerne, og DSI kan tilbyde den nyeste teknologi til-
passet kundernes behov. Viden om standardsystemerne er ogsa for-
udsztningen for, at DSI kan fungere som konsulent og tilbyde aget
ridgivning. Indsatser pa dette omride kan vere indgielse af samar-
bejdsaftaler med softwareudviklere bide pa virksomheds- og med-
arbejderniveau.

Den eksterne rapportering

Det forste videnregnskab for 1998-1999 blev udgivet sarskilt fra drs-
regnskabet gennem to medier, dels som et prospekt pa 6 sider og dels
pa virksomhedens hjemmeside pa adressen www.dsias.dk. Videnregn-
skabet har undertitlen “... at vide, hvad man ikke ved ...”.

Videnregnskabet 1999-2000 findes ikke i en traditionelt trykt ud-
gave, men udgives via DSI's hjemmeside, hvorfra det kan downloades.
Videnregnskabet fylder 19 sider og har titlen “at handle pa sin viden”.
Som det vil fremgd af en sammenligning af tabel 10.11 og 10.12,
signalerer den nye titel et skift fra primeart at rapportere om ressourcer
til at medtage flere indikatorer under aktiviteter og effekter.

VIDENREGNSKABET 1998-1999
DSTI’s videnregnskab er suppleret med grafer over de indikatorer, der
vises 1 tabel 10.11.

Viden betragtes af DSI som et begreb, der kun kan eksistere, hvis
der er en barer af viden. Virksomheden skelner mellem statiske og
dynamiske videnbzrere, hvor de statiske videnbarere er papir, databa-
ser, internet mv., og de dynamiske videnbzrere er mennesker i form af
medarbejdere, kunder og samarbejdspartnere. Det beskrives i viden-
regnskabet, hvordan medarbejderne og kunderne agerer videnberere,
og hvorledes DSI administrerer deres viden samt opbygger den viden,
der fremkommer gennem losning af projekeer.

Videnregnskabet afsluttes med oplysning om “regnskabsar” for tal-
lene i videnregnskabet.
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1. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbej- * Fordeling af m/k
dere * Aldersfordeling
* Fordeling pa
uddannelse

* Anciennitetsfordeling
* Méader, hvorpa medar-
bejdere er rekrutteret

Kunde

Proces

Teknologi

Tabel 10.11: Dansk System Industris indikatorer i videnregnskabet 1998-1999

Det ses af tabel 10.11, at DSI kun i begrenset omfang har synliggjort
den viden, der eksisterer i virksomheden, ved hjelp af indikatorer. I
videnregnskabets verbale del beskrives, hvilke aktiviteter virksomhe-
den har iverksat med henblik pd at opgradere medarbejderressourcer,
idet der nzvnes team-baseret organisation, atholdelse af kurser, selv-
steendige eksperimenter osv.

Man har dog til hensigt neste r at udvide videnregnskabet med
flere indikatorer vedrerende kunder, hvor man ensker at illustrere
kundefordeling og -loyalitet.

VIDENREGNSKABET 1999-2000

DSI’s andet videnregnskab er struktureret omkring to hovedelemen-
ter: en videnfortelling og en ledelsesudfordring. Videnfortallingen
indeholder en kort beskrivelse af virksomheden, samt hvilken rolle
viden spiller for DST’s konkurrencedygtighed. Dette leder hen til virk-
somhedens vision, mission og kerneverdier. Afsnittet med overskriften
”ledelsesudfordringen” er en beskrivelse af medarbejdere og kunder,
hvor grafer og indikatorer suppleres med begrundelser, og det forkla-
res, hvordan man skal forstd resultatet, og hvad DSI har til hensigt at
forbedre i de kommende 4r. Indikatorerne ses i tabel 10.12.
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2. VIR Effekter

Aktiviteter

Ressourcer

Medarbej-

dere neder tabt i aret

« Antal anciennitetsma-

* Udgifter pa medarbej-

deruddannelse
« Samlet antal timer
brugt pa uddannelse
* Antal dage brugt pa
uddannelse per med-
arbejder

* Antal medarbejdere

* Aldersfordeling

* Anciennitetsfordeling

* Erfaring malt i samlet
antal ansaettelsesma-
neder

* Fordeling p& uddan-

nelse
» Mader, hvorpa medar-
bejdere er rekrutteret

* Kundernes sterrelse i
omsaetning

Kunder * Andel af kunder, der
handlede med DSI
sidste/forrige ar

* Fordeling pa loyalitet

Proces * Antal poster i videnda-
tabasen

* Antal kundeteam

* Antal stotteteam

* Antal aktivitetsregi-
streringer i CRM-
systemet fordelt pa
post modtaget/sendt,
tlif.opkald, meder og
ovrige noter

Teknologi

Tabel 10.12: Dansk System Industris indikatorer i videnregnskabet 1999-2000

Brugen af indikatorer i rapporteringen er steget betydeligt, og som det
ses af tabellen, fokuserer DSI hovedsageligt pd medarbejderressourcer
og deres opkvalificering. De nye indikatorer for aktiviteter viser tiltag
for at ege kompetencer gennem uddannelse — en afggrende aktivitet
for DSI-medarbejdernes evne til at udvikle systemer og ridgive om
dem. Der er i videnregnskabet fokus pd DSI som en attraktiv arbejds-
plads, hvilket kommer til udtryk ved, at man maler effekter af tab af
medarbejdere i form af anciennitetstab.

Tabellen viser ogsd, at videnregnskabet er udvidet med indikatorer
for kunder, som er vigtige i det interne arbejde med DSI’s langsigtede
strategi for at fi en mere stabil kundeportefolje. Under processer er der
tilfojet en rekke ressourcer for den strukturelle opdeling af medarbej-
derne og den egede videndeling, som skal bidrage til et mélrettet
arbejde med de enkelte kundegrupper.

Ved siden af illustrationen af indikatorer og tilhgrende tekst er vi-
denregnskabet lobende suppleret med smé fortellinger om de interes-
sante projekter, DSI har haft i lebet af &ret, og hvor kunder og enkelte
medarbejdere forteller om deres syn pa DSIL.
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DSI overvejer, om der fremover skal inddrages en prasentations-
model i stil med business excellence-modellen, som samtidig kan fun-
gere som en ledelsesmodel, idet man opnér overblik over de vigtige
aktiviteter og indsatsomrédder i virksomheden. Det er meningen, at
DSI skal inddrage en sidan model i den daglige ledelse. Derfor kan
man forvente en gget rapportering omkring aktiviteter og effekter i
fremtiden.

Kobling mellem strategi for videnledelse og
rapportering

I figur 10.11 vises sammenhangen mellem DSI’s brugsverdi, ledelses-
udfordringer, indsatser og den eksterne rapportering i videnregnskabet
1999-2000. Af figuren ses det, at de fleste indikatorer kan relateres til
ledelsesudfordringerne, men der rapporteres kun om de to forste.

Det fremgdr af dette videnregnskab, at opbygningen af stabile og
loyale kundeforhold er af stor betydning for DSI’s fremtidige virke.
Videnregnskabet bruges dermed bade som ledelsesvarktgj i den in-
terne strategiske planlegning og i den eksterne formidling af DSI’s
kundeorienterede struktur.

Veagtningen pd indikatorer for medarbejdere kan ses af den vaekst,
der er foregdet i DSI. Dette har kravet integrering af mange nye med-
arbejdere. Oprettelse af en videndatabase er sket som et led i styrkelse
af den formelle videndeling, s& nyansatte hurtigt kan fi et overblik over
kompetencer i virksomheden og deres placering. Hvorvidt dette sy-
stem virker, rapporteres ikke ved hjelp af indikatorer, men det bekref-
tes positivt af kommentarer fra medarbejdere, der er medtaget i viden-
regnskabet.
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Dansk System
Industri’s brugsveerdi

Ledelsesudfordringer Indsatser Rapportering (2. vir)

* Andel af kunder, der handlede med

..... effektivisere
administrative
processer ved at
tilpasse, forenkle
og videreudvikle
standardsystemer
til branchens eller
virksomhedens
specifikke behov

Udvikling i samarbejdet
med kunden

* @ge branchekendskab
+ Standardisering af kunde-

forholdene

« Fordeling pa loyalitet
* Kundernes storrelse | omsaetning
* Antal kundeteams

* Antal stetteteams
« Antal aktivitetsregistreringer | CRM-

DSl sidste/forrige ar

fordelt pa post modtaget/

Integrering af nye
medarbejdere

* Opbygge formelle viden-

delingssystemer

* Anseettelse af medarbej-

dere der passer til DSI's
kultur

* Anciennitetsfordeling

* Antal anciennitetsmaneder tabt | aret

« Erfaring malt | samlet antal ansaettel-
d

sendt, tif. Opkald, meder og evrige noter

* Mader hvorpa nyansatte | aret er

Udvikle partnerskabet med
IT-udviklere

af samarbejds-
aftaler med software-
udviklere

* Medarbejdersamarbejde

med softwareudviklere

« Udgifter pa medarbejderuddannelse
« Samlet antal timer brugt pa uddannelse
« Antal dage brugt pa uddannelse per

rekrutteret

medarbejder
* Antal poster | videndatabasen

Baggrundsoplysninger

Medarbejdere:

* Antal medarbejdere

* Aldersfordeling

« Fordeling pa uddannelse

Figur 10.11: Dansk System Industris brugsveerdi, ledelsesudfordringer, indsatser og
rapportering

Ledelsesudfordringen At udvikle parterskabet med softwareudviklere er
ikke beskrevet med indikatorer i DSI’s videnregnskab. Man kunne
forestille sig en eget rapportering om det samarbejde, der foregir mel-
lem DSI og leverandorerne af standardprogrammer omkring videreud-
vikling af programmer og uddannelse af medarbejdere. Eksternt kan
kunderne & et kvantitativt og kvalitativt overblik over DST’s kerne-
kompetence, nemlig integrering og implementering af standardsyste-
mer. Der er i videnregnskabet en del beretninger om DSI’s nye syste-
mer og projekter for kunder, hvilket skal ses som en anden méde at
rapportere om deres kernekompetencer pa. Internt kan det bruges i
planlegningen af den fremtidige strategi omkring egne produkter og
samarbejdet med IT-udviklere. DSI kan sdledes male, hvor meget man
far ud af dette samarbejde.

Generelt kan der siges om DSI’s arbejde med videnregnskabet, at det
er i en konstant udvikling. Dette skyldes ensket om en bred anvendelse
og dermed en opprioritering af videnregnskabet. Der kan siledes forven-
tes en storre rapportering og méske en anden struktur i de kommende &r.

Erfaringer med udarbejdelse af et videnregnskab

I starten var det storste problem valg og fremskaffelse af relevante data
til den eksterne rapportering. Hvilke parametre er af afggrende betyd-
ning for virksomheden, og hvordan kan de méles? Efterhdnden som
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man har fiet dataindsamlingen struktureret, anses dette ikke som et
problem lengere, og man har erfaret, hvilke informationer der kan
treekkes ud af systemet.

Opbygningen af et internt rapporteringssystem har voldt de sterste
vanskeligheder, idet man har erfaret, at medarbejderne skal have inci-
tament til at indberette oplysninger. For at gore det til en naturlig del
af arbejdsgangene at rapportere om eksempelvis tilegnelse af nye kom-
petencer har man forsegt at udarbejde et internt videnregnskab. Ideen
var at vise medarbejderne, hvad det var, de bidrog til, men det var ikke
muligt at gennemfore pd davarende tidspunke.

Derimod har man iverksat et storre selvevalueringsprojekt, som
bl.a. skal medvirke til at forankre videnregnskabet i virksomheden
gennem en storre dialog omkring begreberne og deres anvendelse. En
opprioritering af videnregnskabets interne betydning skal siledes
fremover vare med til at lette arbejdet med den eksterne rapportering,.

Udarbejdelse af et videnregnskab kraver opbygning af datadisciplin,
idet den samlede rapportering krever ensartede data. Eksempelvis skal
medarbejdersamtaler indeholde en rekke konkrete spergsmal, for at
man kan anvende informationen struktureret. For at udnytte de man-
ge oplysninger, der kommer frem i en medarbejdersamtale, skal de
kunne bearbejdes og videreformidles, og det har veret et problem pa
grund af, at de foretages af den enkelte teamleder. Ved at skabe en
storre forstdelse for virksomhedens samlede videnstyring og -strategi i
selvevalueringsprojektet hiber man at kunne mélrette de lokale under-
sogelser og samtaler, s& det bliver lettere at trekke information ud om
hele virksomheden.

Man har erfaret, at en rekke af de indikatorer, der ofte rapporteres
internt, betyder, at det er noget, der handles pa. Samtidig er det med til
at gore videnregnskabet mere vedkommende, idet der er en sammen-
heng mellem det, man handler pd internt, og det, der rapporteres
eksternt.
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Meku

Medicinkemi Uldum (Meku) er en del af Leo Animal Health-koncer-
nen, der producerer, selger og distribuerer veterinare lege- og pleje-
midler. Den vasentligste kundegruppe er dyrleger, hvortil der produ-
ceres 500-600 forskellige plejemidler og veterinzre legemidler. Om-
kring 70 % af den samlede produktion eksporteres til ca. 20 lande.
Mekus medarbejderstab er ca. 65 medarbejdere. De har for nylig veret
igennem en storre produktionsudvidelse, idet virksomheden har over-
taget en rekke veterinerfunktioner fra moderselskabet, Lovens Kemi-
ske Fabrik A/S. Det har medfort en stigning i omsatningen pd om-
kring 140 % i 1999.

Virksomheden producerer til lager, og en vigtig del af virksomhe-
dens ydelse er levering fra dag til dag. Iser ydelser inden for logistik og
distribution er vigtige kompetencer for virksomheden. I 1999 er der
indfert produktion efter GMPC-princippet (Guideline for Good Ma-
nufacturing Practice and Cosmetic Products), og der er taget skridt til

gennemforelse af total quality management som et strategisk mal for
2001.

Hvorfor udarbejder Meku et videnregnskab?

Meku er en produktionsvirksomhed, men den viden, der er essentiel i
Meku, er relateret til de serviceydelser, virksomheden bidrager med
over for sine kunder. Virksomhedens image — som en god servicevirk-
somhed — er vigtig for Meku, og det er derfor vaesentligt hele tiden at
vere pa forkant og udvikle nye serviceydelser.

Motivet for at udvikle et videnregnskab er, at det skal fungere som et
internt vaerktgj. De forskellige elementer i videnregnskabet skal &r efter
ar gore Meku i stand til at méle, om de strategiske mél er ndet, eller om
der skal sttes yderligere ressourcer ind p& udvalgte omréder, for at
Meku kan nd sine mal. Med udarbejdelse af et videnregnskab vil man
sikre, at Meku fremstdr som en innovativ virksomhed og god arbejds-
plads med fokus pd medarbejdernes kompetencer og udvikling.

Internt forventer Meku at kortlegge, hvilken betydning medarbej-
deres sociale og kulturelle engagement i fritiden har for virksomhedens
virke. Udarbejdelse af videnregnskaber forventes at afspejle sig i nem-
mere rekruttering af nye medarbejdere og sterre medarbejdermotiva-
tion. Man hédber p, at det ogsd forer til oget videndeling, da man
opndr sterre indsigt i og bedre styring af kommunikationskanalerne og
ressourcer.

Meku ser videnregnskabet som et eksternt verktoj til profilering
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over for eksisterende neglekunder, potentielle medarbejdere og sam-
arbejdspartnere. Den interne strukturering og styring af kompetencer,
som indgdr i arbejdet med videnregnskabet, forventes eksternt at kun-
ne bidrage med en profilering af Meku som en serigs samarbejds-
partner, der styringsmassigt er velfungerende indadtil og servicemaes-
sigt fungerer udadtil.

Hvilke effekter har udarbejdelse og
offentliggerelse af videnregnskaber?

Hos Meku er en rekke udviklingsprojekter affodt af arbejdet med at
udvikle et videnregnskab. Det gelder eksempelvis indforelse af papir-
los lagerstyring, kortlegning af kommunikationsveje samt implemen-
tering af kompetencesystem.

Eksternt forventer Meku at bruge den opsamlede viden fra viden-
regnskabet aktivt til at skabe et mersalg og opbygge tillid hos nuve-
rende og potentielle kunder. Det kan bruges til at skabe et image som
en god servicevirksomhed med stor kompetence inden for logistik og
distribution. Effekt af et forbedret image ventes at blive storre kunde-
loyalitet og goodwill-effekt hos kunder. Meku har endnu ikke anvendt
deres videnregnskab aktivt over for kunder, si det er pd nuvarende
tidspunkt ikke muligt at fastsld det fulde potentiale i forhold til dem.

En strategi for videnledelse

Brugsverdien af Mekus ydelser fastlegges i denne analyse med ud-
gangspunkt i dyrlegers behov, idet disse udger den vasentligste bru-
gergruppe i relation til de centrale ydelser omkring logistik og distribu-
tion. Der kan opstilles tre vesentlige kriterier for, at Mekus ydelser
tilforer dyrleger brugsverdi. For det forste skal der ske en sikker og
precis levering, si dyrleger har produktet, ndr der er brug for det,
hvilket oftest er inden for en meget kort tidsperiode. For det andet skal
selve produktet vere virksomt, sd dyrleger er trygge ved at anbefale og
anvende det i behandlingen. For det tredje opnir dyrleger brugsverdi
ved, at Meku kombinerer sine produktydelser med serviceydelser om-
kring uddannelse af dyrleger i salg, produktinformation og optime-
ring af leverancer. Siledes kan dyrleger koncentrere sig om deres job,
der er behandling af dyrene.

For at forstd Mekus produktionsvilkir skal man vere opmarksom
p4, at en del af virksomheden fungerer som en medicinalvareprodu-
cerende virksomhed med tilhgrende kompetencekrav vedrerende kva-
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litetsstyring og -sikring. Disse kompetencer forbedres gennem tilfersel
af ekstern viden om produktionsmetoder. Samtidig fungerer virksom-
heden ogsd som distributionsvirksomhed, hvor effektivitet, praecision
og leveringsdygtighed er neglefaktorer. Det stiller krav til tekniske og
faglige videnressourcer i form af IT, spedition, service og lagerstyring.
Disse videnressourcer indgér i de internt opbyggede full-service logi-
stiske lgsninger, som er en kombination af videnressourcer inden for
moderne bestillings- og lagerstyringsteknologi og kompetencer i rela-
tion til spedition og service. Gennem tet samarbejde med dyrleger har
Meku adgang til en ekstern videnressource, som kan bruges til at
identificere kundebehov og forbedre ydelser.

Med udgangspunkt i Mekus brugsverdi og virksomhedens kompe-
tencer og videnressourcer er Mekus videnfortelling sammenskrevet i
nedenstiende boks.

Videnforteelling:

Meku leverer virksomme produkter med mindst muligt besveer
for dyrlegen. Det gores ved sikker og pracis full-service radgiv-
ning og logistiske lgsninger, hvor man udnytter videnressourcer
inden for IT, spedition, service og lagerstyring. Mekus produk-
tionsvilkar kraver effektiv produktion med anvendelse af nyeste
produktionsmetoder.

LEDELSESUDFORDRINGER
Videnfortellingen danner grundlag for formulering af en rakke le-
delsesudfordringer, som har afgerende betydning for, at Meku kan

udvikle videnressourcer og -kompetencer, der kan sikre brugsverdi.

* Rekruttering og fastholdelse af medarbejdere
En stor del af Mekus vardiskabelse er betinget af serviceydelser, der
er tilknyttet produktet. Det forudsatter blandt andet kvalitetsbevid-
ste og serviceorienterede medarbejdere. Mekus beliggenhed i Ul-
dum medfoerer, at rekruttering og fastholdelse af medarbejderne
krever en sarlig indsats med fokus pad medarbejderpleje og felles
kultur.

» Udvikle partnerskab med dyrlegen
For dyrleger indebarer forhandling af Mekus produkter en rekke
ridgivningsaktiviteter om produkternes virkning, anvendelse, op-
bevaring, levering osv. Meku ser det som deres opgave at udfere
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disse radgivningsaktiviteter for dyrlaegerne, siledes at forhandling af
produkterne bliver s3 let for dyrlegerne som mulig. De indsatser,
der kan relateres hertil, er udarbejdelse af informationsmateriale
samt servicering af dyrleger.

» Udvikling og forbedring af avancerede logistiklosninger
En del af Mekus kernekompetence er et effektivt bestillings-, le-
verings- og distributionssystem, der sikrer dag til dag-levering til
den enkelte dyrlege og slutbruger. Det krever en indsats at videre-
udvikle de avancerede og IT-stottede bestillings- og distributions-
systemer.

o Effektiv og kvalitetsstyret produktion
En effektiv produktion er en forudsztning for et lavt omkostnings-
niveau, som igen er en forudsetning for lensomt at kunne tilbyde
de ovrige serviceydelser til dyrlegen. For at kunne konkurrere med
lavtlonslande er automatisering og anvendelse af I'T nedvendigt, og
da der produceres bide lege- og plejemidler, indebarer effektiv
produktion ogsd en sarlig formaliseret kvalitetsstyring. Kvalitets-
styring er ogsi meget vigtig i forbindelse med patienttilpasning af
lege- og plejemidler.

* Individuel kompetenceudvikling
P4 en rekke omrdder skal medarbejdere have specifikke kompeten-
cer pa hejt niveau. Det gelder eksempelvis pd omrader som logistik,
miljo, transportret og kvalitetsstyring. Kompetencekrav er meget
forskellige medarbejdere imellem, og opbygning, vedligeholdelse og
udvikling krever en sarlig indsats for at efteruddanne og under-
stotte den enkelte medarbejder i tilegnelse af spidskompetencer.

Den eksterne rapportering

Det forste videnregnskab for 1998 er udgivet sarskilt fra drsregnskabet
i en folder pa 16 sider med titlen “Fra regnskab over viden til hand-
ling”. Meku udgiver ogsa et gront regnskab for 1998.

Det andet videnregnskab blev udgivet som en serskilt folder pa 23
sider. Mens det forste videnregnskab indeholdt mange eksempler pé,
hvorledes man forestillede sig at rapportere omkring videnressourcer,
er dette fulgt til dors i det andet videnregnskab. Det er rigt pa faktiske
informationer om Meku, og rapportering om videnressourcer illustre-
res ved hjelp af ikke-finansielle indikatorer og i form af tekst omkring
kultur, styrings- og ledelsesmodeller, vision, strategi, politik, mél og
delmal.
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VIDENREGNSKABET 1998
Videnregnskabet beskriver i tekst produktionsstyring, restordrer, di-

stribution, IT, miljestyring og salgsansvar. Teksten er suppleret med
udferlige tabeller og grafer. I tabel 10.15 ses indikatorer, der indgr i
videnregnskabet. Med hensyn til kundetilfredshed er der opstillet tal

baseret pd eksisterende undersogelser, bl.a. en ekstern markedsunder-

sogelse om image og markekendskab ivarksat af Lovens Kemiske Fa-
brik A/S, som er moderselskab for Meku.
For beskrivelse af restordrer og kundetilfredshed er der angivet gra-

fiske eksempler pd, hvordan Meku planlegger at opgere de to storrel-

SEr.
1. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbej- | + Medarbejdertilfreds- |+ Arets antal lagerfolk |« Antal medarbejdere
dere hed (gns. veerdier og uddannet i lagersty- * Anciennitet
fordeling) ringssystemet
* Antal uopfordrede an- | Arets antal uddanne-
segninger de superbrugere i Mi-
* Medarbejderomsaet- crosoft Office-pakken
ning blandt nye med- | Andel af arbejdsplad-
arbejdere ser med arbejdsplads-
vurderinger
* Medarbejderes delta-
gelse i sociale arran-
gementer
* Medarbejderes delta-
gelse i kulturelle arran-
gementer
« Efteruddannelse af
medarbejderne
Kunder * Mzerkekendskab for * Antal kunder

SPECIFIC

* 20 sterste kunders om-
seetning (i alt og SPE-
CIFIC)

* 20 sterste kunders
andel af samlet om-
seetning (i alt og SPE-
CIFIC)

* Antallet af kunder for-
delt p& oms.-niveauer
(i alt og SPECIFIC)

* Antal (procentdel) af
kunder, der keber
SPECIFIC

Fortseettes
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1. VIR

Effekter

Aktiviteter

Ressourcer

Processer

* Totalt antal reklamati-
oner

* Reklamationers forde-
ling pa type

* Antal pabegyndte pro-
jekter

* Antal udarbejdede
Standard Operationel
Procedure og valide-
ringssystemer

* Omkostninger ved re-
klamationer pr. maned

* Udnyttelsesgrad i pa-
fyldning, blanding og
omstilling

* Green Network di-
plom og flag

* Antal gennemforte
projekter

Teknologi

Tabel 10.15: Mekus indikatorer i videnregnskabet 1998

Af tabel 10.15 ses det, at Mekus videnregnskab hovedsageligt angiver
indikatorer for medarbejdere og kunder. Medarbejdere beskrives pri-
mert ved hjelp af aktiviteter, hvilket er i overensstemmelse med Me-
kus opfattelse af, at medarbejdernes udvikling af deres kompetencer —
ogsé i fritiden — har betydning for deres engagement.

Endvidere har Meku under medarbejdere medtaget udvikling i an-
tal uopfordrede ansegninger siden 1993 som indikator for effekt af
virksomhedens aktiviteter. Effekten afspejler det image, virksomheden
oparbejder blandt potentielle medarbejdere. Det meddeles, at med-
arbejdertilfredshed vil blive rapporteret i de kommende videnregn-
skaber.

Kunder er beskrevet via indikatorer inden for ressourcer og effekeer,
hvor man som ressourcer angiver kunders fordeling og andel af omszt-
ning pa en udvalgt produktgruppe og i alt. Som effekter anvendes tal
for reklamationer. Meku illustrerer ved hjelp af grafer, hvorledes de
har til hensigt at udvide rapportering af effekter med kundetilfreds-
hedsmalinger samt malsetninger for det gnskede niveau.

VIDENREGNSKABET 1999

Meku har i deres andet videnregnskab struktureret rapporteringen
omkring en rakke kritiske faktorer, som er grupperet i human-, kun-
de-, image- og innovationskapital samt infrastruktur og videndeling.
Efterfolgende illustreres hver enkelt faktor med indikatorer vist i tabel
10.16 og med tilhorende kommentarer af tallenes niveau. Endvidere
beskrives det, hvordan man har til hensigt at lede virksomheden med

henblik pa at skabe udvikling i den e¢nskede retning.
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2. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbej- | » Generel tilfredshed * Antal medarbejder- * Antal medarbejdere
dere » Sygedage pr. medar- udviklingssamtaler * Medarbejdernes for-
bejder fordelt pa funk- | « Antal kompetenceud- deling pa funktioner
tionzerer og timelon- viklingsplaner * Kensfordeling
nede * Antal karriereudvik- * Gns. antal faste ung-
* Antal fratradte lingsplaner arbejdere
* Antal uopfordrede an- | * % af lensummen brugt | « Gns. alder
segninger fordelt pa pa ekstern uddannelse | * Gns. anciennitet
timelennede og funkti- | pr. medarbejder * Aldersfordeling
onzerer * Antal sociale arrange- |« Fordeling pa uddan-
* Personaleomszetning i | menter nelse
% * Antal kunstudstillinger | ¢ Antal certificerede
* Kr. pr. medarbejder til | medarbejdere
sociale arrangementer | * Antal projektlederud-
* Svarprocent i medar- dannede
bejdertilfredshedsana- | * Antal medarbejdere
lyse fungeret som projekt-
* Antal/andel af medar- leder
bejderne, der er med- |« Antal superbrugere
lem af kunstforeningen | * Antal tiltradte
Kunder * Investering i abonne- |+ Omsaetning

mentsordning

* Veekst i omsaetning

* Eksportandel pa Leo
Animal Health

* De 5 sterste dyrleege-
kunders andel af om-
saetningen i DK

* De 10 storste
dyrleegekunders andel
af omsaetningen i DK

* 10 dyrleegekunders
andel af det samlede
danske kundeantal

* Dyrleegekunders for-
deling pa omsaet-
ningsniveauer angivet
i % og i antal

* Antal neglekunder

* Antal lenproducent-
kunder

* Antal abonnements-
kunder (klinikker)
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2. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Processer | * Personuheld med tab |+ Antal projekter igang- |+ Antal minutter afsat til
af arbejdstid sat eller planlagt gymnastik
* Personuheld med min- | * Investering i proces- |« Antal projekter i gang
dre personskade forbedringer, fordelt primo aret
» “Teet pa” personuheld | pa produktion og la- | ¢ Antal direkte
e Andel af ger distributionskunder,
produktionsmedar- * Investering i distributi- | Danmark, Norge og
bejdere, der har taget | onssystemer ovrige
imod gymnastiktilbud- |+ Antal deltagere i miljg- | « Antal miljeguidelines
det kursus * Antal procedurer be-
* Antal reklamationer ift. | * Kr. investeret i pro- skrevet
antal lagerekspeditio- duktudvikling * Antal instruktioner be-
ner * Antal igangsatte ud- skrevet
* Totalt antal reklamati- viklingsprojekter
oner * Antal igangsatte
* Reklamationers forde- | udviklingsprojekter
ling pa sidste 12 ma- fortsat i gang
neder * Antal produktsendrin-
*» Udnyttelsesgrad i pro- | ger fortsat i gang
duktionen * Antal produktnzevns-
« Udnyttelsesgrad pa meder
lageret
* Antal gennemferte ud-
viklingsprojekter
* Antal gennemferte
produkteendringer
* Antal tvaerfaglige pro-
jekter gennemfert
* Antal projekter gen-
nemfort
Teknologi |+ Antal gennemferte IT- |« IT-udgifter til hardware | « Bebygget areal (m?)

projekter
* Antal IT-opgaver i alt

* |T-udgifter til soft-
ware/vedligeholdelse

* Antal IT-opgaver
igangsat

* Antal m? grundareal

* Antal personlige com-
putere i huset

* Antal hjemme-pc'er

* |T-platform

* Antal IT-opgaver ikke
igangsat

Tabel 10.16: Mekus indikatorer i videnregnskabet 1999

Det ses af tabel 10.16, at Mekus andet videnregnskab er karakteriseret
ved en stor mangde af indikatorer. For medarbejdere og processer
gzlder det, at disse kategorier beskrives ved hjelp af indikatorer for
bide ressourcer, aktiviteter og effekter, mens kunder beskrives ved
hjelp af forskellige omsetningstal, dvs. ressourcer. Teknologi rappor-
teres hovedsageligt i forbindelse med IT-teknologi og figurerer under

ressourcer og aktiviteter.
Medarbejdertilfredshed er i videnregnskabet mere detaljeret, end
tabellen giver udtryk for, idet den ogsa illustreres ved hjelp af grafer for
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lager/logistik, produktion, indkeb, LAH/Meku PETCARE Eksport
og samlet for alle medarbejdere.

Med hensyn til kategorien kunder navnes det i videnregnskabet, at
der ikke er foretaget mélinger pd kundetilfredshed. Begrundelsen er, at
man i forbindelse med nogle 2ndringer i logistiksystemet har haft store
problemer med restordrer. Man forventer derfor, at en lav tilfredshed
med disse restordrer vil overskygge den resterende del af kundetil-
fredshedsundersogelsen og at det vil vere ungdvendigt at sporge kun-
derne om noget, som man allerede har en overbevisning om, hvorledes
forholder sig.

Videnregnskabet behandler emnet videndeling, der er identificeret
som kritisk for opndelse af Mekus fastsatte mal. Videndeling i virk-
somheden illustreres hovedsageligt ved hjalp af fortellinger om, hvilke
aktiviteter der foregir i virksomheden for at sikre videndeling, samt en
beskrivelse af Mekus I'T-platform.

Videnregnskabets trovardighed diskuteres, og det fremhaves, at vi-
denregnskabet bygger pd det eksisterende gkonomisystem, séledes at
der kan findes en sammenhang mellem videnregnskabet og det finan-
sielle regnskab. Mekus opfattelse af verdien af arbejdet med viden-
regnskabet belyses, og man ser bl.a. en vardi i den selvkontrol, udgi-
velse af et videnregnskab underkaster sig over for medarbejdere, kun-
der og leverandorer.

Kobling mellem strategi for videnledelse og
rapportering

I figur 10.14 illustreres ssammenhang mellem Mekus brugsverdi, le-
delsesudfordringer, indsatser og eksterne rapportering. Figuren viser,
at der rapporteres meget detaljeret og omfattende pé alle fem ledelses-
udfordringer. Derudover rapporteres der ogsi pid omrider som sam-
mensetning af medarbejdere, forskellige udviklingsprojekter same I'T-
teknologi.

Man ser hos Meku et eksempel pd, hvordan en ledelsesudfordring er
en forudsetning for en anden ledelsesudfordring. Her tenkes pa, at
udvikling og forbedring af avancerede logistiklosninger er en nedvendig
og afggrende faktor, for at man i forbindelse med dyrlaegens rolle som
forhandler af Mekus produkter kan overtage de funktioner, der nor-
malt befinder sig hos dyrlegen.

Det skal bemarkes, at Meku i forhold til andre virksomheder har
flere indikatorer inden for teknologi og processer, hvilket skal ses i
sammenheng med, at Meku er en produktionsvirksomhed, hvor
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handtering af distributionsaspekter er vigtig. En del af de indikatorer,
der er placeret under baggrundsoplysninger vil ogsd kunne relateres til

de to sidste ledelsesudfordringer.

Mekus
brugsveerdi

Ledelses-
udfordringer

Indsatser

Rapportering (2. vir)

At traekke og fast-
holde medarbejdere

* Medarbejderpleje
« Styrkelse af feelles
kultur

Udvikle partnerskab
med dyrleegen

...levere virksomme
produkter, med
mindst muligt
besveer for
dyrleegen

+ Udarbejde informa-
tionsmateriale

* Definering og servi-
cering af kundepor-
tefelje

Udvikling og forbed-
ring af avancerede
distributionssystemer

* Videreudvikling af
IT-sytemer til styring
af bestillings- og di-
stributionssystemer

Effektiv og kvalitets-
sikker produktion

+ Automatisering og
implementering af
IT i produktionen

* Kvalitetsstyring

Individuel
kompetenceudvikling

* Efteruddannelse af
medarbejdere i
spidskompetencer

* Understettelse af
den enkelte med-
arbejders udvikling

* Antal tiltradte/fratradte og Personaleomszetning i %

* Generel tilfredshed

« Sygedage pr. medarbejdere fordelt pa funktionaerer
og timelennede

* Antal uopfordrede ansegninger fordelt pa funktio-
nzerer og timelennede

« Antal medarbejder-, kompetence- og karriereudvik-
lingsplaner

* % af lensummen brugt pa ekstern uddannelse pr.
medarbejder

* Antal sociale arrangementer

« Antal kunstudstillinger og antal/andel af nedarbej-
derne, der er medlem af kunstforeningen, kr. pr.
medarbejder til sociale arangementer

* Gns. anciennitet

« Svarprocent i medarbejdertilfredshedsanalyse

* De fem sterste dyrleegekunders andel af DK om-
saetningen

* De ti sterste dyrlaegekunders andel af DK om-
seetningen/det samlede danske kundeantal

* Dyrleegekunders fordeling pa omsaetningsniveauer i
% og i antal

* Antal neglekunder

* Investering i abonnementsordning

* Antal abonnementskunder (klinikker)

* Investering i distributionssystemer

« Investering i procesforbedringer pa lager

* Antal rekl ioner ift. antal lagerekspediti

« Totalt antal reklamationer

* Reklamationers fordeling de sidste 12 maneder

* Udnyttelsesgrad pa lageret

« Antal direkte distributionskunder i DK, Norge og evrige

* Udnyttelsesgrad i produktionen

* Antal minutter afsat til gymnastik

 Andel af produktionsmedarbejdere der har taget
imod gymnastiktilbuddet

* Personuheld med tab af arbejdstid

* Personuheld med mindre personskade

* "Teet pa” personuheld

* Investering i procesforbedringer pa produktion

« EDB-udgifter til hardware, sofware og ved-
ligeholdelse

* Antal gennemferte EDB-projekter

« Antal procedurer beskrevet

* Antal instruktioner beskrevet

« Antal projektlederuddannet

* Antal medarbejdere fungeret som projektledere
* Antal superbrugere

* Antal certificerede medarbejdere

Baggrundsoplysninger

Medarbejdere: Kunder: Teknologi og processer:

* Antal medarbejdere * Omsaetning og vaekst i om- « Antal projekter gennemfert * Antal personlige computere i

* Medarbejdernes fordeling pa saetning * Antal projekter igangsat eller huset og antal hiemme pc'ere
funktioner  Eksportandel pa Leo Animal planlagt * [T-platform

* Kensfordeling Health « Antal projekter i gang primo aret * Kr. investering i produktudvikling

 Gns. antal faste ungarbejdere  * Antal lenproducentkunder « Antal tveerfaglige projekter gen- + Antal gennemferte udviklings-

* Gns. alder nemfert projekter
« Aldersfordeling « Antal deltagere i miljgkursus * Antal igangsatte udviklings-
« Fordeling pa uddannelse * Antal miligguidelines projekter

« Antal EDB-opgaver i alt (Meku) * Antal igangsatte udviklings-
 Antal EDB-opgaver, igangsat projekter, fortsat i gang
* Antal EDB-opgaver i alt * Antal gennemferte produkt-

« Antal EDB-opgaver, ikke eendringer
igangsat * Antal produkteendringer, fort-
+ Antal m2 grundareal sat i gang

 Bebygget areal (m2) « Antal produktneaevnsmeder

Figur 10.14: Mekus brugsvzerdi, ledelsesudfordringer, indsatser og rapportering
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Erfaringer med udarbejdelse af et videnregnskab

Under udvikling af det forste videnregnskab var de mest gennemgs-
ende problemer for Meku at skaffe tid internt til videnregnskabspro-
jektet. Ressourcemessigt var der ikke kalkuleret med dette udviklings-
projekt, og det skulle derfor ivarkszttes ved siden af det daglige ar-
bejde. Det har medfert, at man har veret athengig af en snaver per-
sonkreds, der har udarbejdet videnregnskabet, og af deres evne til at
skabe opbakning i virksomheden.

En anden udfordring opstod omkring identifikation af, hvilke indi-
katorer man gnskede, og omkring niveauet for indikatorer, dvs. hvor-
ndr det er godt, og hvornér det er mindre godt. Iser for indikatorer,
som blev milt for forste gang, manglede man et sammenlignings-
grundlag.

Med hensyn til troverdighed er Meku, som tidligere nzvnt, af den
overbevisning, at der er en stor grad af selvkontrol i et videnregnskab.
Dets lasere er ofte virksomhedens narmeste interessenter sisom kun-
der, leverandgrer, medarbejdere og andre samarbejdspartnere, og de
har derfor pd forhind en opfattelse af virksomheden, der ikke ma
konflikte med det billede, der dannes i videnregnskabet.

Ved at forpligte sig til at udgive videnregnskabet har man fiet gen-
nemfort de planlagte undersegelser, og det har givet en rekke informa-
tioner, som specielt har haft en effekt pd virksomhedens kommuni-
kationskanaler. Erfaringer har vist, at den ogede mangde information,
man har til rddighed, har gjort det lettere at prioritere mellem projek-
ter. Det skyldes, at man bedre kan vurdere det udbytte, man har af de
forskellige projekter, idet man har mere feedback fra medarbejdere og
kunder.

I arbejdet med at udforme og skaffe ideer til videnregnskabet naev-
ner Meku, at deltagelse i et felles projekt er en vasentlig inspirations-
kilde, idet man har kunnet hente inspiration fra de andre virksomhe-
ders erfaringer.
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Nellemann Konsulenterne

Nellemann Konsulenterne (Nellemann) er en ridgivende konsulent-
virksomhed, der arbejder inden for planlegning, ledelse, evaluering og
forhandling. Kunderne er primart den offentlige sektor og interesse-
organisationer, men ogsi i stigende grad NGO’ere (grasrodsbeveaegel-
ser) og private virksomheder.

Nellemann fusionerede 1. juli 1999 med Amphion, som var oprin-
delig deltager i Erhvervsfremme Styrelsens projekt. Derfor dekker
denne beskrivelse Amphions videnregnskab fra 1998 og videnregn-
skabet for den samlede virksomhed fra 1999.

Amphion havde i 1998 24 medarbejdere, heraf 19 ridgivere, der var
organiseret i tre afdelinger: Amphion-Efteruddannelse, Amphion-
Radgivning og Amphion-ENCORE (forhandling og konfliktlesning).
Efter fusion mellem Amphion og Nellemann Konsulenterne beskefti-
ger virksomheden 35 medarbejdere, hvoraf 32 er konsulenter, som er
organiseret i fem afdelinger: ENCORE, Ledelse & Udvikling, Plan &
Fysik, Kultur og Skole & Social.

Hvorfor udarbejder Nellemann et videnregnskab?

For Nellemann er salg af viden centralt, og virksomhedens viden er
grundlag for virksomhedens vardi. Det traditionelle drsregnskab for-
teller ifolge Nellemann ikke meget om mengde og karakter af med-
arbejderes kvalifikationer og ekspertise. Det kan videnregnskabet go-
re ved at sztte tal og ord pd virksomhedens viden og kompetencer,
hvorved viden og dens relevans for virksomhedens udvikling synlig-
gores for virksomhedens kunder, medarbejdere og andre interessen-
ter.

Internt har videnregnskabet det formal, at afdelinger kan udvikle og
implementere en videnstrategi, der udstikker drlige videnrelevante mal
og midler i forlengelse af den overordnede strategi. Videnregnskabet
tenkes som en del af et knowledge management-projekt, der har til
formal at ege medarbejderes opmarksomhed pd videnopbygning, -
deling og -udvikling.

I forbindelse med fusionen blev videnregnskabet set som et redskab
til udarbejdelse af en felles strategi, idet man onsker at integrere den
viden, der er i de to virksomheder. Det navnes siledes i videnregn-
skabet, at det skal bruges som opleg til det arlige firmaseminar, hvor
man kan trekke pd konklusioner omkring videnressourcer, organi-
sationskultur og medarbejdere.

Eksternt forventer Nellemann, at videnregnskabet vil bidrage til, at
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kunder far storre indsigt i virksomhedens evne til at hindtere de foran-
dringsprocesser, som kunder stir over for og skal have hjelp til. Der-
udover forventer man, at videnregnskabet vil have effekt pé tilgang af
nye kunder, idet videnregnskabet kan afspejle virksomhedens "sjl” og
kultur, hvorved potentielle kunder har sterre mulighed for at vurdere
virksomhedens kompetencer.

Hvilke effekter har udarbejdelse og
offentliggerelse af videnregnskaber?

Det er de samme personer, der har haft ansvaret for udarbejdelse af
begge videnregnskaber, og derfor daekker dette samt afsnittet en
strategi for videnledelse de samlede erfaringer i Amphion og Nelle-
mann.

Internt betyder Amphions arbejde med det forste videnregnskab en
erkendelse af, hvilken form for viden der er vigtig for virksomheden.
Det medferer, at fokus flyttes fra statistiske videnopggrelser, til hvilke
aktiviteter der skal iverksattes for at fremme videndeling i virksomhe-
den. Virksomheden bliver mere bevidst om betydningen af at have en
videnstrategi.

Igennem arbejdet med videnregnskaber fir man indblik i, hvilket
stadium virksomheden befandt sig pd med hensyn til videnrelaterede
arbejdsprocesser. Virksomheden bliver opmarksom pé, om man lever
op til mélsetninger om at vere en videnvirksomhed, og om der er
behov for at iverksette tiltag i relation hertil.

Det forste videnregnskab har fungeret som integrationsvarktoj i
sammenlegning af de to virksomheder, idet de medarbejdere, der op-
rindeligt var ansat hos Nellemann, har haft adgang til viden om Am-
phion. Arbejdet med videnregnskaber har medfert en dialog om de
blede vardier hos de to virksomheder, hvilket har haft stor betydning
i udarbejdelse af en felles strategi og identitet.

I processen omkring at skabe grundlag for en falles identitet har
arbejdet med videnregnskab haft en betydning, fordi det har givet en
bedre selvforstielse i virksomheden. Denne proces afspejles i viden-
regnskabet, hvor der er bevidst fokus pa virksomhedens baggrund,
kultur og eksistensberettigelse.
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En strategi for videnledelse

Analyse af Nellemanns strategi for videnledelse, ekstern rapportering
og kobling mellem rapportering og strategi for videnledelse er baseret
pa Nellemanns videnregnskab for 1999.

I fastleggelse af brugsverdi af Nellemanns produkter er det vigtigt
at definere kunderne bide som dem, der bestiller konsulentydelsen, og
de endelige slutbrugere. Nellemann har mange kunder i den offentlige
sektor. Det kan eksempelvis vere kommuner og deres skatteborgere.
Nellemann lgser forskelligartede opgaver inden for sociale, organisato-
riske, kulturelle og planlegningsmessige omrider, si en entydig be-
skrivelse af brugsverdi ud fra konkrete opgaver er ikke mulig. Det
unikke ved brugsverdien af Nellemanns ydelser er kompetenceover-
forsel, som gor det muligt at skabe varige forbedringer, idet de uddan-
ner brugere til at lose problemstillinger pa egen hind. For at kunne
levere brugsverdi kraeves bide faglige og menneskelige ressourcer i
form af en psykologisk modenhed, idet tolkning og forstdelse af situa-
tioner og mennesker er afgorende, nar der skal skabes et grundlag for
varige forbedringer.

Nellemanns interne videnressourcer er en medarbejderskare med
forskellige faglige og menneskelige kompetencer. Der er forskellige
samarbejdstraditioner, idet medarbejdere fra Amphion er vant til felles
opgavelgsning, mens medarbejdere fra det tidligere Nellemann Konsu-
lenterne arbejder mere individuelt.

Nellemans ydelser forudsetter tet samarbejde med brugere, og det
giver virksomheden mulighed for at udvikle medarbejderes ridgiv-
ningskompetencer og folge op pa projekter gennem systematisk evalu-
ering af rddgivning og projektstyring.

I nedenstdende boks sammenfattes Nellemanns brugsverdi og vi-
denressourcer i en videnfortelling.

Videnforteelling:

Nellemann Konsulenternes ridgivning ger brugere sterke, ved at
losninger ikke alene er tekniske lgsninger, men ogsd er uddan-
nelse af brugere til at kunne hindtere lignende problemstillinger
i fremtiden. Det udfores af fagligt og menneskeligt kompetente
medarbejdere, der indgir i gensidigt udviklende projekter med
kolleger og kunder.
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LEDELSESUDFORDRINGER
Med udgangspunkt i videnfortellingen formuleres en rekke ledelses-
udfordringer, som er kritiske for Nellemanns fremtidige virke:

* Rekruttere og udvikle modne medarbejdere
Da Nellemann er orienteret mod samarbejde, procesfacilitering og
kompetenceoverforsel, kraever det fagligt kompetente og psykolo-
gisk modne medarbejdere. Fastholdelse af medarbejdere er ikke
mest kritisk i relation til spidskompetencer, idet kompetencer er
bredt defineret og ikke betinget af eksempelvis efteruddannelse i
brug af serlige systemer. Det er vigtigere at ansatte mennesker med
den rette personlighed og gennem efteruddannelse at videreudvikle
disse medarbejderes evne til at fungere som proceskatalysatorer. Det
er en vigtig ledelsesopgave at ansette mennesker, som gennem deres
erfaring kan udfylde og udvikle deres plads i virksomheden. Derfor
er de vasentligste indsatser rekruttering, systemer for lering gen-
nem projektdeltagelse og udvikling af professionelle ferdigheder.
* Understotte teamwork

Samarbejde mellem medarbejdere er afgerende for opbygning og
overforsel af kompetencer. Det er ledelsens ansvar at sikre dette
gennem planlegning af den enkeltes arbejdsopgaver, integration af
nye medarbejdere og opbygning af en kultur, der opfordrer til vi-
dendeling. I forbindelse med sammenlagning af Nellemann Konsu-
lenterne og Amphion har erfaringer vist, at man opndr den bedste
integration gennem samarbejde om kundeopgaver. Felles opgave-
lesning er kompetenceoverforende, og det vil ud over at styrke inte-
gration af medarbejdere ogsd udbrede og forankre virksomhedens
samlede videnressourcer. Det skal ske ved, at ledelsen understotter
det formelle og det uformelle samarbejde mellem medarbejderne.
Evaluering af samarbejde omkring opgavelgsning kan vare en ind-
sats for at hindtere denne ledelsesudfordring.

Den eksterne rapportering

Amphion har i 1998 valgt kun at udgive videnregnskabet i elektronisk
form for at understrege, at det er dynamisk med skiftende mal og
indikatorer.

Nellemanns videnregnskab for 1999 er udgivet som et serskilt regn-
skab pd 11 sider, hvori der henvises til hjemmesiden www.nelkon.dk
for uddybende dokumenter. Hvorfor man har valgt at udgive viden-
regnskabet pd tryk, fremgar ikke af videnregnskabet.
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VIDENREGNSKABET 1998

I tabel 10.17 ses de indikatorer, der indgdr i Amphions videnregnskab.
Videnregnskabet er hovedsageligt udformet i tekst og er suppleret med
enkelte grafer for at skabe overblik.

Man har bevaget sig fra at opgere indikatorer for medarbejdere og
kunder (dvs. afspejlingsviden) til en erkendelse af, at det er indikato-
rer for handlingsviden i virksomheden, der er essentielle. Afspejling-
sviden kan opfattes som den faktabaserede, statiske viden, der kan
lagres, mens den aktive handlingsviden krever en kontekst og en
opgave for at give mening. For Amphion er det centralt, at viden-
regnskabet viser viden i virksomheden frem for viden om virksomhe-
den, og det forte frem til en afklaring af, hvilke typer viden Amphion
opdyrker og handler pid og med. Det gores ved at skelne mellem
afspejlingsviden, der sigter mod at afspejle en objektiv, ydre virkelig-
hed, og handlingsviden, der er en aktiv form for viden, der giver
handlinger, form og retning. I Amphion er det den sidste form for
viden, der opfattes som afgerende. Deres videnregnskab beskeftiger
sig med, hvordan handlingsviden bruges, deles og udvikles i virksom-
heden, mens der leegges mindre vaegt pd hvor meget afspejlingsviden,
der eksisterer i virksomheden. Derfor fokuseres der i videnregnskabet
pa beskrivelser af aktiviteter for videndeling og —handtering fremfor
fakta om medarbejdere.

Som det fremgar af tabel 10.17, er indikatorer i Amphions viden-
regnskab iser orienteret mod aktiviteter og ressourcer af medarbejdere
samt aktiviteter i processer. Det kan ses som et udtryk for, at det er
virksomhedens aktiviteter i relation til viden, som betyder noget og
ikke viden i sig selv.
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1. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbej- * Frekvens af medarbej- | « Antal medarbejdere
dere derudviklingssamtaler |+ Medarbejdernes for-
¢ Antal efteruddannel- deling pa afdelinger
sesdage pr. medarb. | Fordeling af m/k
pr. ar * Gennemsnitlig alder
* Antal leeste beger * Gennemsnitligt antal
med faglig relevans ar pa arbejdsmarkedet
pr. medarb. » Uddannelse
» Timer brugt pa fagligt |+ Antal medarbejdere
relevante tidsskrifter under forskellige vi-
(inden for/ uden for denomrader
arbejdstiden) » Samlet antal arbejdsti-
* Frekvens af temadage | mer
* Samlet antal timer * Medarbejdere fordelt
brugt pa uddannelse pa funktioner
af kolleger * Andel af radgivere
* Antal minutter pr. ma- med akademisk ud-
ned, en medarbejder dannelse
bruger pa uddannelse
af kollega
* Antal gange, en med-
arbejder anmoder en
kollega om hjeelp til en
opgaver, som kraever
mere end en halv time
* Procentdel af hver
medarbejders tid, der
bruges pa videnop-
bygning
* Antal interview for et
kursus
Kunder  Antal opleeg preesen- |+ Omsaetningens forde-
teret pa videnskabeli- ling pa videnomrader
ge konferencer * Omseaetningens forde-
ling pa private og of-
fentlige kunder samt
interesseorganisationer
* Antal nyudgivne beger
Proces * Andel af lzesegrupper | ¢ Antal minutter pr. ma-
der fungerer tilfreds- ned brugt pa evalue-
stillende ring af afsluttet opgave
* Antal gange pr. ma-
ned pr. medarb., cv-
basen bruges
¢ Antal leesegrupper
Teknologi * Andel af medarbejde-
re med hjemme-PC
med opkobling til
Amphions server
* Andel af medarbejde-
re med iMac

Tabel 10.17: Amphions indikatorer i videnregnskabet 1998
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Der legges i Amphions videnregnskab vegt pa handlingsviden frem
for afspejlingsviden. Men videnregnskabets indikatorer har “statisk”
karakter og kan ikke fuldt ud vise den handlingsviden, der eksisterer i
virksomheden, og som kun kan skabes og eksistere i og blandt menne-
sker. Indikatoren ”Antal opleg prasenteret pi videnskabelige konferencer”
er placeret under aktiviteter af medarbejdere, idet aktiviteten kan op-
gradere kompetencer hos medarbejdere, der holder opleg. Alternativt
kan den type indikator opfattes som en aktivitet i forhold til brugere,
hvis disse er til stede under prasentationer, og hvis presentationer
f.eks. har til sigte at oge brugeres viden om Amphions ydelser.

VIDENREGNSKABET 1999

Det andet videnregnskab dakker bide det tidligere Amphion og det
nuverende Nellemann. Derfor skal der tages hojde for den betydning,
sammenlegningen har haft, nir udvikling i videnregnskabet vurderes.
I trid med det forste videnregnskab beror det andet videnregnskab
ogsd pé fortelling om virksomhedens afspejlingsviden og handling-
sviden, men i modsetning til i 1998 er der konstrueret en prasen-
tationsmodel med elementerne fortelling, videnstrategi, videnressour-
cer og -aktiviteter, videnregnskab og videnstyring. Det, der betegnes
videnregnskab, er ekstern rapportering. Prasentationsmodellen ses i
figur 10.15, og nedenfor i tabel 10.18 ses rapportering af indikatorer i
videnregnskabet for 1999.

vy .
4. Videnregnskab
= =T e

Ny

2.viden- |
strategi
L] =]

[}

1. Fortalling

3. Videnressourcer
og -aktiviteter

Figur 10.15: Nellemanns preesentationsmodel i videnregnskabet 1999
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Aktiviteter

Ressourcer

* Gns. %-del tid, som
de forste 3 maneder
bruges pa nye
medarbejderes intro-
duktionsordning

Gns. antal dage pa
hhv. eksterne og inter-
ne kurser pr. medar-
bejder

Gns. antal dage brugt
pa konferencer og se-
minarer

Gins. totalt antal dage
pr. medarbejder brugt
pa efteruddannelse
Gns. antal leeste be-
ger med faglig rele-
vans pr. medarbejder
Gns. timer brugt pa
faglig relevante tids-
skrifter (inden for/
uden for arbejdstiden)
Andel af opgavetid
brugt pa opgaver i en
anden afdeling

Antal gange, en med-
arbejder beder om
kollegial sparring pa
mere end et kvarter
Antal gange, en med-
arbejder har evalueret
pa en kollegas opgave
Antal dage, en medar-
bejder deltager i te-
madage

Andel af medarbejde-
re med kompetence-
udviklingsplan

Andel af medarbejde-
re ansat fer 1999, der
har afholdt medarbej-
derudviklingssamtaler

* Antal medarbejdere

* Fordeling af m/k

* Gennemsnitsalder

* Andel af medarbejde-
re mellem 32 og 52 ar

* Antal sekreteerer

* Antal konsulenter

* Antal akademikere
blandt konsulenter

* Medarbejdernes for-
deling pa uddannelse
(fag)

* Antal ars erfaring i
Nellemann Konsulen-
terne

* Antal ars erfaring
uden for virksomhe-
den

* Andel af medarbejde-
re med mere end 20
ars erhvervserfaring
for anseettelse

* Antal nydimitterede
medarbejdere

* Antal medarbejdere
med en given kompe-
tence

* Antal medarbejdere
under forskellige vi-
denomrader

2. VIR Effekter

Medarbej- | * Andel af arbejdstid

dere oplevet som udfor-
drende og udviklende

Kunder

* Omseetningens forde-
ling pa afdelinger
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2. VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Proces * Medarbejdernes vur- |+ Andel af opgavetid * Andel af medarbejde-
dering af 'tvilling’-ord- brugt pa teamarbejde re i dbent kontorland-
ning * Antal minutter pr. ma- skab
* Medarbejdernes vur- ned brugt pa evalue- |« Kilder til faglig inspira-
dering af fusionskomi- | ring af afsluttet opga- tion
te ve (samme tal angives | * Andel medarbejdere
* Antal indleeg pa cha- i pct. af arbejdstid) pa to- og firemands-
troom omkring fusion |+ Antal gange, en med- kontorer
* Antal gange, medar- arbejder har flyttet
bejdere var inde pa skrivebord
chatroom * Antal timer brugt pa
fusionskomite
* Andel af tid brugt pa
opgaver i det andet
gamle firma
Teknologi

Tabel 10.18: Nellemanns indikatorer i videnregnskabet 1999

Det ses af tabellen, at antallet af indikatorer er udvidet inden for
kategorierne medarbejdere og proces, mens der er ferre oplysninger
om kategorien kunder. Da teknologi ikke er af afggrende betydning i
Nellemanns videnopbygning, er det naturligt, at der ikke rapporteres
om denne kategori.

Fokusering pd handlingsviden frem for afspejlingsviden afspejles i
rapporteringen, idet det er de interne aktiviteter, der udger hovedpar-
ten af indikatorer. Sdledes rapporterer Nellemann primert om medar-
bejdere og processer, hvilket som tidligere navnt forhindrer en analyse
af kundeforhold og medforer ferre ledelsesudfordringer. Der er dog
mulighed for at hente oplysninger om opgaver, Nellemann har lgst for
deres kunder, p& virksomhedens hjemmeside. Da man ikke alene ud
fra kundeoplysninger kan komme frem til flere ledelsesudfordringer,
og de samtidig ikke medtages i videnregnskabet, er kunderelationer
udeladt af analysen.

Under kategorien proces er indikatorer for fusionsproces mellem
Amphion og Nellemann Konsulenterne medtaget, hvilket er indikato-
rer, der kan betegnes som meget specifikke for virksomhedens aktuelle
situation. P4 grund af sammenlegning er det ikke muligt at se en
naturlig udvikling i indikatorer, og der er derfor kun medtaget opge-
relser fra 1999.

Generelt skal det nzvnes, at mange opgerelser er foretaget som
holdningsundersegelser blandt medarbejdere, idet der ikke er foretaget
egentlige registreringer af mere “objektivt” konstaterbare forhold eller
undersogelser med udgangspunke i kundesiden. I 1999 er der foretaget
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en mere traditionel sporgeskemaundersogelse, hvor de ansatte er blevet

spurgt om, hvor stor en andel af arbejdstiden de oplever som udfor-
drende og udviklende. Det er indikator for, om erfarne medarbejdere
fungerer og fortsetter deres personlige udvikling i den nuvarende

strukeur.

Kobling mellem strategi for videnledelse og

rapportering

I figur 10.16 vises sammenhang mellem Nellemanns brugsverdi, le-

delsesudfordringer, indsatser og den eksterne rapportering i viden-

regnskabet for 1999.

Nellemanns
brugsveerdi

Ledelsesudfordringer

Indsatser

Rapportering (2. vir)

Understette
teamwork

« Etablering af eva-
lueringssytemer

....radgivning ger
brugeren steerkere,
sa en losning ikke
alene er en teknisk
lesning, men ogsa
en uddannelse af
brugeren til at kunne
handtere lignende
problemstillinger i
fremtiden

vikling af livskloge
medarbejdere

Rekruttering og ud-

Baggrundsoplysninger

* Rekruttering

 System for laering
gennem projekt-
deltagelse

* Udvikling af profes-
sionelle feerdigheder

« Andel af opgavetid brugt pa opgaver i en anden
afdeling

* Antal gange en medarbejder beder om kollegial
sparring pa mere end et kvarter

* Antal gange en medarbejder har evalueret pa en
kollegas opgave

« Antal dage en medarbejder deltager i temadage

* Andel af opgavetid brugt pa teamarbejde

« Antal gange en medarbejder har flyttet skrivebord

 Antal medarbejdere i to- og firemandskontorer

* Andel af medarbejdere i abent kontorlandskab

* Antal timer brugt pa fusionskomite

« Andel af tid brugt p& opgaver i det andet gamle firma

* Medarbejderes vurdering af "tvilling"-ordning

* Medarbejderes vurdering af fusionskomite

* Antal indleeg p& chatroom omkring fusion

* Antal gange medarbejder var inde pa chatroom

* Andel af medarbejdere mellem 32 og 52 ar

* Andel af medarbejdere med mere end 20 ars
erhvervserfaring fer ansaettelse

* Antal nydimetterede medarbejdere

* Antal ars erfaring uden for virksomheden

* Antal ars erfaring i Nellemann Konsulenterne
* Antal medarbejdere med en given kompetence

Medarbejdere:

* Antal medarbejdere

* Fordeling m/k

 Gennemsnitsalder

* Antal sekreteerer og konsulenter

* Antal akademikere blandt konsulenter

* Medarbejderes fordeling pa uddannelse (fag)

* Andel af arbejdstid oplevet som udfordrende
og udviklende

* Gns. antal dag pa hhv. eksterne og interne
kurser pr. medarbejder

* Gns. totalt antal dage pr. medarbejder brugt pa
efteruddannelse

« Gns. antal laeste beger med faglig relevans pr.

medarbejder

« Gns. timer brugt pa faglig relevante tidsskrifter
(inden for/uden for arbejdstid)
 Antal medarbejdere under forskellige viden-

omréader

* Andel af medarbejdere med en kompetenceud-

viklingsplan

+ Andel af medarbejdere ansat for 1999, der har
afholdt medarbejdersamtaler

« Gns. antal dage brugt pa konferencer og seminarer * Gns. %-del tid de ferste 3 maneder bruges pa

nye medarbejderes introduktionsordning

Kunder:
* Omszetningens fordeling pa
afdelinger

Processer:

* Antal minutter pr. maned brugt
pa evaluering af afsluttet op-
gave (samme tal angives i pct.
af arbejdstid)

« Kilder til faglig inspiration

Figur 10.16: Nellemanns brugsveerdi, ledelsesudfordringer, indsatser og rapportering

Som det kan ses af figuren, udger rapportering omkring ledelsesud-
fordringer halvdelen af indikatorerne. En stor del af de indikatorer, der
kan relateres til ledelsesudfordringen wunderstottelse af teamwork, er

midlertidige, idet de méler pd de initiativer og effekter, der har veret
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omkring fusionen mellem Amphion og Nellemann Konsulenterne.
Nir de medtages under rapportering af ledelsesudfordringer, skyldes
det, at de erfaringer, Nellemann har draget af fusionsprocessen, har
veret medvirkende til aget fokus pa samarbejde mellem medarbejdere.
Indikatorer omkring sammenlegning af de to medarbejdergrupper
kan siledes bruges i det videre arbejde med at understotte samarbejde
mellem medarbejdere. En forbedring af samarbejde mellem medarbej-
dere er athengig af fysiske rammer, kommunikationskanaler samt mu-
lighed for felles opgavelesning og -evaluering.

Ledelsesudfordringen, der omhandler rekrustering og udvikling af
livskloge medarbejdere, er beskrevet ved en raekke ressourceindikatorer,
som viser den typiske profil for de mennesker, Nellemann ansetter.
Der er mange indikatorer under kategorien medarbejdere, der om-
handler personaleudvikling gennem medarbejdersamtaler, uddannelse
og personlige indsatser. Personaleudvikling er ikke fremhavet som en
serskilt ledelsesudfordring, selvom der finder en omfattende efterud-
dannelse sted. I stedet er der fokuseret pa, at Nellemann ansetter
psykologisk modne medarbejdere med ansvarsfelelse for egen kom-
petenceudvikling. Indikatorer omkring personaleudvikling er derfor
placeret under baggrundsoplysninger sammen med de mere generelle
medarbejderindikatorer.

Der er ligeledes enkelte indikatorer inden for kategorierne processer
og kunder, som ikke kan relateres til ledelsesudfordringer, men gene-
relt kan det siges, at de opstillede ledelsesudfordringer afspejles i den
eksterne rapportering.

Erfaringer med udarbejdelse af et videnregnskab

Nellemann tvivler pa, om det giver mening at udarbejde et decideret
videnregnskab og deltage i Erhvervsfremme Styrelsens projekt, men er
overbevist om, at det er nedvendigt for dem at beskeftige sig med
opgorelse af viden.

Det er et problem at finde mélbare parametre, som er relevante for
Nellemann. Man har ikke kunnet opbygge et datagrundlag, som ger
det muligt at sammenligne Amphions og Nellemanns videnregnskaber
og dermed vise en udvikling. Problemet omkring datamateriale kan
ligeledes ses af, at en sporgeskemaundersogelse blandt medarbejdere
har erstattet egentlige registreringer, hvilket gor en revision vanskelig.

Forankring af videnregnskabet er vanskeliggjort af fusionen, idet der
er en del medarbejdere, der ikke tidligere har beskaftiget sig med
videnregnskaber. Det har veret vanskeligt at fi dem til at deltage pa
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eget initiativ, og de personer, som stir bag videnregnskabet, har ikke
den forngdne tid eller indsigt i de forskellige afdelinger til, at man
fremover kan udarbejde et dynamisk videnregnskab. Man forestiller
sig, at man kan foretage statusmalinger, s man kan sammenligne
afdelinger og udnytte den information, som videnregnskabet giver.

Nellemann har draget den erfaring, at videreudvikling af viden-
regnskabet ikke kan héndteres af enkeltpersoner, der samtidig har en
fast rolle i virksomheden. Skal man have det fulde udbytte og lave et
internt videnregnskab til videnstyring, er det nedvendigt med en per-
sonaleansvarlig, hvis rolle det er at styre eksempelvis afdelingernes
uddannelsespolitik. Den rolle har den videnregnskabsansvarlige ikke,
og derfor er det vanskeligt at overfore den eksterne videnrapportering
til intern videnstyring. Ud over en klarere rolle- og opgavefordeling har
man erfaret, at ledelsesmassig opbakning og iser deltagelse er vesent-
lige elementer for, at videnregnskabet bliver en intern succes.

" Der ses bort fra forretningsomridet vedrorende kursuscentret, idet denne del af

virksomhedens aktiviteter adskiller sig betydeligt fra Byggecentrums gvrige aktivite-
ter.

2 Modellen for denne struktur betegnes i det forste videnregnskab human-resource-
spiralen, men bliver i det andet betegnet kompetencespiralen, hvilket anvendes i det
resterende.
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