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KAPITEL 4

Strategi for videnledelse

Strategi er ikke én bestemt ting, som Henry Mintzberg viste med sin
kategorisering af 10 strategiskoler.! Strategi kan handle om virksomhe-
dens positionering i markedet i forhold til konkurrenter, prisfastsettelse
og vardikeden, som Michael Porter fremforte i starten af 1980’erne.?
Strategi kan ogsd vere et element i virksomhedens planlegningscyklus,
som Robert Anthony (1965) har vist os. Den kan ogsa tage udgangs-
punkt i virksomheden og dreje sig om (kerne) kompetencer, som C. K.
Prahalad og Gary Hamel (1994) siger. Desuden er der strategimodeller
for alle funktionsomrader fra regnskabsvesen over logistik, til human
resource management og IT. Alle har strategier. Hermed menes typisk,
at man tenker langsigtet og pd opbygningen af organisationen.

En strategi for videnledelse handler om opbygningen af virksomhe-
dens samlede kompetencer (Hamel, 2000). Den tager sig af de forhold,
som gor det muligt for virksomheden at opbygge og vedligeholde orga-
nisatoriske kompetencer, som kan benyttes i nu- og fremtid til at hind-
tere de skiftende krav fra kunder, brugere og konkurrenter, der til stadig-
hed presser sig pa. Disse kompetencer skal have en vis stabilitet, fordi der
ellers ikke ville kunne vere tale om langsigtet planlegning og opbyg-
ning. Derfor vedrerer virksomhedens strategi for videnledelse opbyg-
ningen af dens formden til at kunne gore noget for nogen. Opbygningen
af en sidan formden er oftest langsigtet, fordi den er en ambition om
hele tiden at udvikle det, man er og vil vere god til.

Der er en selvfolgelig sammenhzng mellem det, man vil for en bru-
ger, og det, man skal vere god til. En virksomhed udvikler kompetencer
— og udvikler dermed en formden. Virksomhedens formden er med til at
formulere, hvilket marked man kan og skal have med at gore. Markedet
kommer ikke forst; markedet er en konsekvens af, hvad man er ‘god dil’,
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fordi denne kompetence er med til at definere, hvad et relevant marked
er. P4 denne méde er en strategi for videnledelse et spergsmil om — pa
langt sigt — at udvikle de videnressourcer — de organisatoriske kompeten-
cer — som kan ggre det muligt at levere ydelser til brugere med en ambi-
tion om hele tiden at blive bedre hertil. Denne ambition leveres indefra.

Det betyder ikke, at eksterne betingelser som f.eks. konkurrence-
forhold er uvasentlige. Det betyder blot, at strategien for videnledelse
drejer sig om virksomhedens opbygning, siledes at den har et grundlag
for at veere i stand til at svare pd udfordringer fra eksisterende og nye
konkurrenter hele tiden. Der skal opbygges en langsigtet strategi for
virksomhedens kompetencer for at kunne reagere overvejet i forhold
til virksomhedens marked lige nu.

Strategien for videnledelse skal dermed tilretteleegges med udgangs-
punke i, hvad virksomheden skal vere god til — hvad dens formdaen skal
vere. P4 baggrund af danske virksomheders erfaringer med at udvikle
videnregnskaber® kan en hensigtsmeassig metode til at klarggre virk-
somhedens strategi for videnledelse sammenfattes som i figur 4.1.
Grundbegreberne — videnfortelling og ledelsesudfordring — forer frem
til en strategi for videnledelse. Analysen af disse grundbegreber er et
udgangspunkt for at kunne skrive et videnregnskab, men den er ikke
videnregnskabet i sig selv. Den er grundlaget for i et videnregnskab at
kunne rapportere om indsatsen for at bedrive videnledelse. Dette vi-
denregnskab kan bade vere til intern og ekstern brug.

Figur 4.1 viser, at strategien for videnledelse bestdr af videnfortel-
lingen, der forklarer ydelsens brugsveerdi samt beskriver virksomhedens
produktionsvilkdr og centrale videnressourcer. Noglebegrebet er brugs-
vardi, der udtrykker den forskel, ydelsen gor for brugeren (ydelser
anvendes i det efterfolgende som en fellesbetegnelse for virksomhe-
dens produkter og serviceydelser). Produktionsvilkirene omfatter vi-
denledelsens udgangspunkt: virksomhedstype, produktionsmetoder,
distributions- og leverancesystem, storrelse, kompleksitet mv., der
fremstir som uomgengelige betingelser for videnledelsen. Man kan
ikke pludselig lave en lille virksomhed om til en stor, det er vanskeligt
at lave en kompleks virksomhed om til en simpel, det er heller ikke let
at gore en servicevirksomhed til en produktionsvirksomhed. Sddanne
betingelser er vasentlige for, hvilke ydelser man kan levere til en bru-
ger. De er imidlertid sikkert ogsd en konsekvens af virksomhedens
udviklingshistorie, som har sat den i stand til at gere noget serligt.

Videnressourcerne er medarbejdere, kunder, processer og teknologi.
De henger sammen med brugsverdi og med produktionsvilkirene.
Med videnressourcer forstds her ikke alene individers intellekt og indi-
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viduelle faglige kompetencer. De er naturligvis vigtige, men for at
sette videnressourcerne sammen med virksomhedens produktionssy-
stem skal man pracisere, hvorledes de virker i samspil med andre
ressourcer. Nogle virksomheder — f.eks. softwarevirksomheden Dator
— tager i sin strategi for videnledelse udgangspunke i, at de individuelle
videnressourcer er det vigtigste omdrejningspunkt for videnledelsen.
Her er videnledelsens udfordringer fokuseret pa at fi individer ansat og
gjort bekendt med virksomhedens méde at fungere pd, herunder virk-
somhedens kultur. For andre virksomheder — som f.eks. softwarevirk-
somheden Systematic — er der noget mere fokus pd organisatoriske
videnressourcer, idet man her legger vagt pa projektstyring, systemer
til kompetencedeling samt mekanismer til ressourcefordeling pd pro-
jekter. Der er her tale om to ret forskellige typer af produktionssy-
stemer — et individorienteret og et organisatorisk orienteret® — der
involverer forskellige former for udfordringer for at bedrive viden-
ledelse. Disse ledelsesudfordringer — eller mere pracist videnledelses-
udfordringer — er de problemstillinger, der er neglen til yderligere
realisering af virksomhedens strategi for videnledelse.

Strategi for videnledelse

Videnfortaelling

Brugsveerdi

|
v v

Produktionsvilkar «—> Videnressourcer

l

Ledelsesudfordringer

Figur 4.1: Virksomhedens strategi for videnledelse

Den méde, hvorpd brugsverdi, produktionsvilkir og videnressourcer
fungerer sammen, sammenfattes i en videnfortalling. Der skal laves en
samlet fortelling om, hvorledes virksomheden virker, nir den gor en
forskel for brugerne. Det er en fortaelling, fordi den er en forklaring af,
hvorledes virksomheden fungerer, snarere end blot en beskrivelse af
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dens situation. En beskrivelse er en flad gengivelse af virksomhedens
centrale problemer, sisom at den skal ansette flere ingeniorer, den skal
investere i ny IT, eller at kundebasen skal udvides. En fortalling er
derimod en fremstilling af sammenhzngene i virksomhedens mélsat-
ninger, der tilsammen dramatiserer, hvordan virksomheden virker,
hvorfor de nzvnte problemstillinger er centrale og interessante for
denne virksomhed, hvorledes den producerer verdi, samt hvorledes
virksomheden gnsker at forvalte ambitionen om at blive bedre.

Videnfortaellingen

Videnfortellingen setter brugeren i centrum, men den handler ikke kun
om brugere, idet virksomhedens forméden tager udgangspunkt i dens ek-
sisterende produktionsvilkdr og videnressourcer. Videnfortellingen be-
retter om, hvad virksomhedens ydelser gor for brugeren, samt hvordan
virtksomheden er indrettet for at kunne levere dem, og dermed kobler
den dét, virksomheden skal vare god til, sammen med brugerens situa-
tion. Virksomhedens videnressourcer udvikles, s& de understotter ydel-
sens brugsverdi, dvs. ydelsens verdi for brugeren i en praktisk situation.
Videnfortallingen er ikke alene en forklaring pd virksomhedens nu-
verende forméen. Den er ogsé en ambition for, hvordan der skal skabes
sammenhange mellem brugerens behov og virksomhedens formaen.

Fra viden og forteelling til videnforteelling
Ved at tage udgangspunkt i, hvad virksomheden skal gore for bruge-

ren, drejer viden sig om, hvad virksomheden skal vare god til. Viden er
her ikke kun personers indsigt, og det centrale sporgsmal er ikke blot,
om det er muligt at beskrive og telle viden, om viden er tavs eller
eksplicit,’ eller om det er muligt at opgere dens finansielle verdi. I en
virksomhed hanger viden typisk sammen med spergsmélet om dens
veerdi for helheden, og dermed er at vide et praktisk fenomen. At vide
er at kunne handle. En videnfortelling er beretningen om, hvordan
virksomheden kan frembringe ydelser, og om hvorledes disse gor en
forskel for en bruger. Her forklares, hvorledes virksomheden kan gore
noget, som skaber forbedringer og dermed vardi for brugerne. Viden-
fortzllingen handler her om virksomhedens arbejde med at sammen-
sztte, anvende og udvikle virksomhedens videnressourcer med henblik
pa at skabe brugsverdi — og dermed forbedre en brugers situation.
Som sidan rummer videnfortzllingen virksomhedens forstdelse af,
hvorledes der skabes vardi for brugeren, og hvordan virksomheden
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skal sikre dette. Denne forstdelse skal kommunikeres internt og eks-
ternt, fordi den kun kan fungere som pejlemarke, hvis andre end
virksomhedens ledelse kender den og tager den alvorligt. Derfor er det
ogsd vigtigt, at den er en fortelling, der kan koble eksterne og interne
forhold sammen og give dem en retning eller en malsetning. Denne
sammenkobling er en fortelling (jf. Czarniawska, 1998), som forst og
fremmest er en organisering af brugere, produktionsforhold og viden-
ressourcer i forhold til hinanden.

Sammenhzngen er en historie om, hvorledes virksomheden kan yde
noget for nogen. Det er ikke blot en formel logisk sammenhang, men
en sammenhang, som bygger pd en ambition om at vare noget. Det
ses i videnregnskaber bl.a. ved, at der ofte er eksempler pd og historier
om, f.eks. hvordan virksomhedens medarbejdere arbejder (f.cks. Kom-
munedata), hvordan de er som mennesker (f.eks. Systematic), og om
hvordan bestemte brugere fir nytte af virksomhedens ydelser (f.eks.
Coloplast). Sddanne konkrete eksempler, som viser virksomhedens
mdde at fungere pa, illustrerer dele af videnfortellingen og kan vere
meget effektive kommunikationsmidler.

Det er en kreativ proces — et led i virksomhedens strategi for viden-
ledelse — at formulere videnfortallingen. Det er noget andet end at op-
stille traditionelle og kortfattede strategiske mélsetninger som f.eks. at
vere nummer ¢t pa et givet marked, at vaere branchens foretrukne leve-
rander, at nedbringe lagrene eller at udvide distributionsnettet til f.eks.
ogsé at omfatte internettet. En videnfortelling er ikke alene en malsat-
ning — den er ogsd en ambition om at fungere for brugerne pa en bestemt
madde. Denne forskel for brugeren skal vere en del af fortellingen.

Videnforteellingen

« Videnforteellingen udtrykker, hvordan brugeren tilgodeses af virksomhedens pro-
dukter eller serviceydelser, samt hvordan virksomheden er indrettet for at kunne
levere disse.

= Virksomhedens mission med seerlig henblik p& brugeren
= Virksomhedens produkts eller serviceydelses brugsvaerdi
— Brugerens situation, behov for og anvendelse af virksomhedens produkt eller serviceydelse.
— Produktets eller serviceydelsen szerlige karakter med henblik pa, hvordan de kan stotte
brugeren.

¥

Virksomhedens grundleeggende produktionsvilkar, som den accepterer som givne.
De videnressourcer, som virksomheden skal have adgang til for at skabe brugsveerdien
inden for rammerne af dens produktionsbetingelser.

¥

Figur 4.2: Videnfortzellingens indhold
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Figur 4.2 sammenfatter videnfortellingens indhold. Mange virksom-
heder formulerer hovedelementerne heraf i en mission, der indeholder
udsagn om virksomhedens formal, dens overordnede kriterier for en
god prastation osv. En sddan mission kan indeholde begyndelsen til en
strategi for videnledelse. Det skyldes, at den ofte pa en eller anden
mdde siger noget om, hvorledes virksomheden vil behandle sine bru-
gere. Dette er et vasentligt punkt i en videnfortelling. De ovrige
punkter i figur 4.2 beskriver kortfattet de tre centrale elementer i
videnfortellingen, som vi i de folgende afsnit vil g mere i detaljer
med.

Fra mission statement til videnforteelling

Mange virksomheder har allerede udviklet en forstdelse for, hvem der
er kunder og brugere. Siledes omfatter Coloplasts mission statement,
der er vist i figur 4.3, bade et udsagn om, hvem virksomheden henven-
der sig til — behandlere og brugere af produkter — samt elementer af,
hvordan virksomheden arbejder. Coloplast onsker at reagere hurtigt pa
nye markedsbehov og ensker at sztte sig ind i brugerens behov. Og
som det maske allervigtigste udsagn ser Coloplast sin opgave som ‘@z
forbedre livskvaliteten for mennesker med et fysisk handicap’.

Coloplasts mission

* Vioensker at veere kendt over hele verden som en pélidelig leverander af forbrugs-
artikler og service. Vore kunder er behandlere i sundhedsvaesenet og brugere af
vore produkter. Vor vigtigste opgave er at forbedre livskvaliteten for mennesker
med et fysisk handicap.

* Vireagerer hurtigt pd nye markedsbehov for at sikre sterst mulig kundetilfredshed.
Vi vil tilbyde produkter baseret pa innovation og hejteknologi, som sikrer effektiv
behandling og ger os til en foretrukken leverander.

» Vore medarbejdere skal vaere kendt for deres evne til at seette sig ind i brugernes
behov og for palidelighed i forretningssammenhaeng. Det er vort enske at tiltraekke
og fastholde de bedste medarbejdere.

* Som enkeltpersoner og som virksomhed vil vi optreede socialt ansvarligt og milje-
bevidst.

* Vi streeber efter at veere bedst inden for vore forretningsomrader for derved at op-
né veekst og veerdiforagelse for virksomheden, dens medarbejdere og aktioneerer.

Figur 4.3: Coloplast onsker at forbedre livskvaliteten for mennesker med et fysisk handicap

Herudover indeholder Coloplasts mission ogsd udsagn om virksomhe-
dens sociale og miljemassige ansvar, hvilket — som diskuteret i kapitel
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3 — kan fore til andre former for rapporteringer end videnregnskabet
samt udsagn om, hvad virksomheden gor for sine medarbejdere og
aktionarer.

Brugsveerdi

En ydelses brugsveerdi handler om dens betydning for brugeren og kan
vurderes med udgangspunkt i brugerens situation for og efter anven-
delsen af ydelsen: Hvilken @ndring har den skabt i brugerens tilve-
relse? Man kan siledes komme narmere pd brugsvardien gennem
sporgsmilet, hvordan stilles brugeren bedre ved anvendelse af virk-
somhedens ydelser? Hvordan stilles en bygherre eller dennes organisa-
tion bedre ved at konsultere Byggeplandata? Hvordan stilles en tand-
lege og dennes klinikassistenter bedre med anvendelsen af et branche-
specifikt IT-system fra DSI? Hvordan stilles stomi- og inkontinens-
patienter bedre ved anvendelse af medicinske engangsprodukter fra
Coloplast? Hvorledes @ndres en kommunal sagsbehandlers job ved at
anvende IT-produkter fra KMD? Brugeren og brugerens situation for
og efter anvendelsen af ydelsen er omdrejningspunktet for overvejelser
omkring en ydelses brugsverdi.

Brugsverdi er et centralt begreb, nir virksomheden skal tilrette-
leegge sin videnledelse, fordi det stiller skarpt pd, hvordan ydelsen skal
fungere for at skabe den mest hensigtsmassige verdi for brugeren. Her
afgrenses og settes fokus p& brugeren, vedkommendes situation, selve
ydelsen og brugerens nytte heraf. Disse kendetegn kobles sammen i en
fortelling om, hvorledes virksomheden gor en forskel for brugeren. I
figur 4.4 sammenfattes de sporgsmdl, der tilsammen kan lede frem til
en forstdelse af brugsverdien i en virksomhed.

Analyse af brugsveerdi

* Hvem er brugeren?

* Huvilken situation befinder brugeren sig i?

* Hvordan anvendes produktet/ydelsen?

* Hvorfor har brugeren nytte af virksomhedens ydelser? Hvilken forbedring giver
det brugeren?

* Hvad er produktets/ydelsens saerlige kendetegn?

* Hvordan er sammenhaengen mellem disse kendetegn og forbedringen af bruge-
rens situation?

Figur 4.4: Brugsvzerdi kan identificeres ved ovenstaende spargsmal
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Inden analysen af brugsveerdi er det vigtigt at sondre mellem virksom-
hedens kunder og brugere af ydelsen. I nogle tilfzlde er virksomhedens
kunde ikke den samme som brugeren, og i andre tilfelde er der sam-
menfald mellem kunde og bruger. Men generelt er ikke alle brugere
ogsd kunder. Kunder betaler for ydelsen, mens brugerne forbruger
den. I Coloplast er kunden ofte et sundhedsvasen, der betaler en stor
del af produktets pris, mens brugeren er patienter, der oplever produk-
tet i praksis. Sondringen er vigtig, fordi strategien for videnledelse
koncentrerer sig om brugeren. Ad den vej kan virksomheden fi indsigt
i, hvordan ydelsen gor en forskel i en brugssituation, og ad den vej kan
man skabe sig indsigt i de for virksomheden nedvendige videnres-
sourcer. Herigennem kan man danne sig en idé om, hvad virksomhe-
den skal kunne — det er i anvendelsen af virksomhedens ydelser, at det
er muligt at vurdere, hvordan virksomhedens videnressourcer skal ud-
vikles. Brugsverdien er omdrejningspunket for strategien for viden-
ledelse — og her er det som regel slutbrugeren, der skal tenkes pa.
Videnledelsen tilretteleegges, for at virksomheden kan noget vigtigt. P&
den vis drejer videnledelse sig om at bygge videre pa virksomhedens
kompetencer ud fra forestillingen om brugerens situation og dermed
ydelsens anvendelse.

Konkretisering af brugsveerdien

Brugsverdibegrebet bliver ofte ret klart, ndr det analyseres med ud-
gangspunkt i en virksomheds faktiske ydelser, siledes at brugen beskri-
ves som:

1) den situation, brugeren befinder sig i,
2) den madde, ydelsen anvendes p3,
3) anvendelsens konsekvenser for brugeren.

Ideelt set skal den formulerede brugsverdi dekke alle virksomhedens
ydelser, men det kan vare vanskeligt. Nogle gange har en virksomhed
ret forskellige ydelser, der afsettes og anvendes til mange forskellige
brugere med forskellige behov. Brugsvaerdien er imidlertid ikke kun en
beskrivelse af virksomhedens ydelser — den er en fortelling om, hvorle-
des virksomheden gor en forskel. Det behover man ikke alle mulige
detaljer for at forklare.

Det er i sig selv en strategisk handling at udpege de ydelser, som skal
gores vasentlige i videnfortellingen. Ofte vil man tage udgangspunke i
de ydelser, som er serligt vigtige for virksomhedens image og identitet,
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sdledes at ydelsen og virksomhedens selvforstdelse kobles sammen. I
nogle virksomheder er det nasten oplagt, hvilken ydelse man skal tage
udgangspunkt i, mens det andre gange kan vere ret vanskeligt. For
Coloplast er hovedproduktet stomiposer, der skal klebes pa en stomi-
opereret patients krop for at opsamle affaldsstoffer fra kroppen. Denne
produktgruppe tegnede sig for 41 % af 1999/2000-omsztningen.
Mange forbinder sikkert Coloplast med dette produkt, og det har
siden virksomhedens etablering varet det vigtigste forretningsomrade.
Ud over at virksomheden er kendt for dette produkt, er dets funk-
tionalitet baseret pd anvendelsen af bestemte hudvenlige klebere, der
indgar i en stor del af Coloplasts produkter, og som koncernen i &rs-
rapporten fremhaver som sin kerneteknologi (se ogsd Drejer og Riis,
2000, s. 15).

Hovedproduktet hos Coloplast er altsi —stomiposer. De er “bare” pla-
sticposer, men set fra patientens synspunkt er posens brugsvardi, at den
setter vedkommende i stand til at omgds andre mennesker socialt og
professionelt pa si ner normale vilkir som overhovedet muligt. Produk-
tet er med til at skabe livskvalitet bl.a. ved at sikre, at der ikke kommer
lugtgener fra brugerens handicap. Stomiposen skal hele tiden kunne
fungere sikkert, kunne skiftes uden ubehag, kunne gemmes under tgjet
osv. P4 den méde er brugsvardien tet knyttet til brugerens livssituation.
Uden stomiposen ville handicappet indebzare store begreensninger i dag-
ligdagen. Denne beskrivelse er ikke blot en klinisk analyse af stomipo-
sens funktion, men er ogsd en fortelling med brugsvardien i centrum
for plottet: Coloplast szlger ikke bare plasticposer — men livskvalitet.

Tilsvarende kan det i en virksomhed som Systematic Software En-
gineering veere rimeligt at tage udgangspunkt i virksomhedens projekt-
opgaver, hvorfra 64 % af omsztningen kommer, og kun sekundert
tenke pa licenssalg mv. af egne produkter, der udger 36 % af omset-
ningen. Argumentet er her ikke blot, at projektopgaverne er det storste
forretningsomréide, men ogsa at licenssalget drejer sig om produkter,
der er udviklet pa baggrund af erfaringer, virksomheden har erhvervet
i forbindelse med tidligere projektopgaver. Sdledes er licenssalget en
konsekvens af projektopgaverne, og videnledelse skal derfor iser hand-
le om projektopgaverne.’

Andre eksempler pa brugsveerdi

Et andet eksempel pé brugsveerdi kan findes hos Nellemann Konsulen-
terne, der tilbyder en bred vifte af konsulentydelser til iser den offent-
lige sektor. Nellemann Konsulenterne gnsker at adskille sig fra andre
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konsulentvirksomheder ved ikke blot at fokusere pa at lose en konkret
opgave — fx planlegning, evaluering, udredning mv. — men ved ogsa
gennem direkte dialog at skabe en udvikling hos brugeren. For Nelle-
man Konsulenterne er ydelsen bide en konsulentlsning og en dialog-
baseret udvikling, og brugsverdien er iser at sette brugeren i stand til
aktivt at lgse lignende problemer i fremtiden. Ambitionen er ikke
alene at lose et problem for brugeren, men sikre, at de enkelte brugere
opndr kompetencen til at lgse problemer, si disse i hejere grad kan
overskue og hidndtere deres job og funktion fremover.

Et yderligere eksempel er Byggeplandata, som ogsd er en konsulent-
virksomhed, men alligevel er anderledes end Nellemann Konsulen-
terne. Virksomheden yder rddgivning, der aflaster en bygherre for op-
gaver med koordinering og kontrol af byggeprojekter, og som sikrer, at
den nedvendige faglige viden er til stede i planlegningsfasen. Der er
tale om en uathengig og fagligt kompetent ridgivning, som skal sikre,
at byggeprocessen gores ferdig til tiden, med den rette gkonomi og
kvalitet. Brugsvardien er her den tryghed, det giver brugeren at slippe
for en lang rekke bekymringer omkring en byggesag.

For virksomhederne Coloplast, Nellemann Konsulenterne og Byg-
geplandata kan man ved at analysere deres ydelser komme tet pa
forestillingen om den brugsvardi, de leverer. Selvom formuleringen af
brugsverdien her er ret kortfattet, viser den i alle tre tilfzlde, hvordan
brugeren fir nytte af virksomhedens ydelser. Samtidig giver den en
forstielse af, hvilke videnressourcer virksomheden skal sammensette,
anvende og udvikle for at kunne levere denne brugsverdi. Denne
indsigt er fundamentet i den anden del af videnfortzllingen, nemlig
fortzllingen om virksomhedens produktionsvilkdr og videnressourcer.

Produktionsvilkar

Virksomhedens strategi for videnledelse har dels, som navnt ovenfor,
at gore med ydelsernes brugsvardi, dels ma den tage behorigt hensyn
til de produktionsvilkdr og videnressourcer, der er med til at fastlegge,
hvad virksomheden kan og skal kunne levere til brugerne.

Nér man analyserer og fastleegger ydelsens relevante brugsverdi, skal
man hele tiden skele til virksomhedens produktionsbetingelser, fordi
en stor del af de organisatoriske kompetencer — og dermed viden-
ressourcer — er bestemt heraf. Man kan ikke frit velge produktions-
betingelser, og det tager tid at opbygge nye eller udvikle eksisterende
videnressourcer. Derfor kan man heller ikke frit velge brugsverdi, da
den skal udvikles i samspillet mellem pa den ene side virksomhedens
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produktionsbetingelser, videnressourcer og ydelser og pa den anden
side brugeren af virksomhedens ydelser.

Produktionsvilkirene er med til at skabe virksomhedens ydelser, og de
er med til at formulere videnledelsens kontekst. P4 dette punkt er der
stor variation i forskellige virksomheders situation. Der er forskelle mel-
lem servicevirksomheder og produktionsvirksomheder, mellem store og
smd virksomheder, mellem kapital- og arbejdskraftintensive virksomhe-
der, mellem virksomheders placering i leveringskeden osv. Sidanne for-
skelle kommer bl.a. til udtryk ved, at der er forskellige rammer for, hvor-
ledes virksomhederne kan udvikle deres videnressourcer.

Produktionsvilkirene er ikke bare sidan til at @ndre, fordi de er
udviklet og stabiliseret i virksomheden over tid. Analysen af produk-
tionsvilkér skal vise, hvorledes virksomheden er sammensat, og der-
med vise en rekke af de produktionsmetoder, der findes i virksomhe-
den, en rekke af de forhold, som skaber kompleksitet, og en rekke
andre betingelser, som har en vis form for stabilitet og ikke lader sig
@ndre serlig let. Derfor har produktionsbetingelserne et skar af at
vere uforanderlige — eller i det mindste er de ofte betingelser, der anses
for ikke at veere til diskussion. Hermed er de naturligvis ikke aldeles
umulige at @ndre, men de er alligevel med til at fastlegge nogle gran-
ser for, hvad der i den givne situation anses som uforanderligt. De
anses som rimeligt fornuftige tilstande, inden for hvilke virksomhe-
dens videnledelse skal udvikles.

Produktionsvilkdr kan analyseres gennem de sporgsmél, som optree-
der i figur 4.5. Spergsmaélene skal opfattes som en liste over nogle af de
forhold, der ofte har betydning. I den enkelte virksomhed kan der vere
yderligere relevante forhold, der skal tages i betragtning for at fi be-
skrevet virksomhedens produktionsvilkar.

Produktionsvilkar

* Hvad er virksomhedens szerlige produktionsvilkar?
= Huvilken type er virksomheden?
- Service eller produktion ?
- Stor eller lille?
= Hvilke produktionsmetoder har virksomheden?
- Standardisering vs. kundespecialisering?
- Produktionsvolumen?

= Hvorledes ser virksomhedens distributions- og leverancesystem ud?
— Placering i veerdikeeden?

Figur 4.5: Produktionsvilkar kan analyseres med ovenstadende spergsmal
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Som man ser, kan et udgangspunkt vare en karakeeristik af virksomhe-
den som service- eller produktionsvirksomhed. Med den indgangs-
vinkel kan man pracisere, hvilke elementer af service og hvilke ele-
menter af produkt som virksomhedens ydelser indeholder. Dernzst
kan man se pa virksomhedens produktionsmetoder, f.eks. i forhold til,
hvor der er elementer af masseproduktion, og hvor der er elementer af
kundetilpasset produktion. Det drejer sig om de former for standardi-
sering, som findes rundt omkring i virksomheden.

Videnressourcer

I relation til en analyse af produktionsvilkir kan man angive de viden-
ressourcer, der gor det muligt at skabe veerdi for brugeren. Disse viden-
ressourcer udgeres af medarbejdere, kunder, processer og teknologier®
samt af relationerne herimellem. Analysen af videnressourcerne fo-
kuserer pa disse kategorier’ og pa samspillet, eller komplementarite-
ten, mellem dem. Hvilken kategori videnressourcen tilherer, er vigtig,
idet denne vedrerer videnledelsens og mélingernes objekt — altsd det,
der skal males for at kunne lede og overvige en udvikling og for at
kunne rapportere dette i et videnregnskab. Komplementariteten mel-
lem videnressourcerne indeberer, at den ene ressource kan pévirke en
anden ressources verdi og produktivitet. Hvis man f.eks. investerer i
uddannelse i pc-kerekort, oges ikke alene medarbejdernes, men ogsd
pcens produktivitet. Hvis man uddanner kunden i selvbetjenings-
teknologi, eges teknologiens verdi, og hvis man uddanner projekt-
ledere i projektstyring, oges effektiviteten af projektstyringssystemet.

Videnressourcerne er relateret til produktionsvilkirene. De er ud-
tryk for virksomhedens opbyggede evne til at f& noget ud af sine pro-
duktionsvilkir og at kombinere dem med alle tilgengelige ressourcer. I
videnressourcerne ligger organisatoriske procedurer for at fi helheden
til at henge sammen, og hermed ligger der ogsd vesentlige elementer
af virksomhedens organisatoriske kompetencer — eller af virksomhe-
dens formden. Det kan vere svart at trekke grensen mellem pro-
duktionsvilkdr og videnressourcer skarpt op, idet videnressourcerne
har deres fundament i og er forankrede i virksomhedens produktions-
vilkdr. Og netop derfor er bevidstgerelsen af virksomhedens produk-
tionsvilkdr med til at pracisere, hvilke videnressourcer man skal bruge
for at skabe brugsverdi, og som derfor kreever udvikling og forankring
i virksomheden.

Er en virksomhed eksempelvis pd business-to-business-markedet, er
et af produktionsvilkirene her virksomhedens placering i leverance-
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systemet. Vigtige videnressourcer kan f.eks. vere medarbejdernes for-
handlingsevner, indsigt i kundens kunder, den teknologiske kommu-
nikation og integrering med kunden samt processer designet specielt
til at opfylde kundens behov. Videnressourcer, der nzppe i samme
grad vil vare relevante for en virksomhed, der leverer masseprodu-
cerede ydelser direkee til en stor mengde af forbrugere. Her kan kom-
petencer som markedssegmentering og marketing, indsigt i sammen-
haengen mellem kundens behov og virksomhedens profilering, kom-
petencer inden for distribution og logistik, hejteknologisk massepro-
duktion vare vigtige videnressourcer.

Videnressourcer er ligeledes historisk opbyggede, men har ikke sam-
me sker af teknik som produktionsvilkdrene. Videnressourcer kan an-
skaffes, udvikles, forankres og fastholdes organisatorisk. Ved at se pa
sammenhangene mellem de forskellige typer af videnressourcer, fir
man et indblik i de mekanismer, som gor virksomhedens produktions-
form sterk og unik. Disse mekanismer betegnes ogsd usynlige aktiver
(jf. Itami og Roehl, 1987), der kan ses som den egentlige konkurrence-
fordel, en virksomhed har. Virksomhedens sammenhange og kom-
plementariteter kan ikke let kopieres og kan kun med besver flyttes til
en anden virksomhed (Barney, 1991). Komplementaritet indebaerer
nemlig, at hele netveerk af mennesker, teknologier og processer og
kunder skal flyttes pé én og samme gang, og det er vanskeligt, hvis ikke
umuligt.

Nir fokus holdes pd sammenhangene mellem medarbejdere, pro-
cesser, teknologier og kunder, er det vigtigt at formulere de samspil,
der virker, og ikke kun at afgrense sig til organisationens interne for-
hold. I analysen af videnressourcer kan hver af disse ressourcer derfor
karakteriseres ved, om de er interne eller eksterne pa den ene side, eller
om de er individuelle eller organisatoriske pa den anden, siledes som
det vises i figur 4.6. Sondringen mellem interne og eksterne viden-
ressourcer er den helt konventionelle, formelle organisatoriske grense.
Formalet med denne opdeling er at vise, hvor virksomhedens viden-
ressourcer ligger, fordi dette har betydning for, hvorledes virksomhe-
den kan anskaffe, dele, udvikle og forankre videnressourcerne. Nar de
er interne, er det én form for videnledelse, hvis de er eksterne en
anden. Sondringen mellem individuelle og organisatoriske videnres-
sourcer er, om videnressourcerne er personlige, eller om de fremtreder
som et bundt af ressourcer.

I praksis skal hver af de to dimensioner opfattes som et kontinuum,
sdledes at videnressourcerne inden for hver af kategorierne medarbej-
dere, kunder, processer og teknologi kan beskrives ved deres placering.
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I et konkret eksempel kan en virksomheds specifikke videnressourcer,
f.eks. brugergrupper, projektstyringsmetoder osv., placeres i figuren
for at give yderligere indsigt i, hvorledes videnressourcerne er kon-
figureret og fungerer sammen.

Forskellige typer videnressourcer
A
Organisatoriske
Processer Netvaerk
Teknologi
Medarbejdere Kunder & brugere
Individuelle Y
Interne Eksterne

Figur 4.6: Forskellige typer videnressourcer

Medarbejdere, processer og teknologi er ofte interne videnressourcer,
mens kunder og brugere typisk er eksterne videnressourcer. Men den-
ne konventionelle opdeling er ikke principiel. Medarbejdere kan ogsd
vere en ekstern videnressource. Det kan eksempelvis vare, hvis virk-
somheden anvender personer ansat i andre virksomheder, hvor disse
personer sd i stedet optreder som en del af virksomhedens netverk af
personressourcer. Feks. ndr Forsikringshejskolen beskriver sit netverk
af undervisere, er en stor del af dem eksterne deltidsundervisere, som
har serlige kompetencer, der kun skal benyttes til meget specifikke
formal (kurser) — men de er en meget vigtig videnressource for For-
sikringshejskolens uddannelser. Teknologier og processer kan ogsa ve-
re eksterne, fordi de ejes af leveranderer, partnere eller koalitioner,
hvori virksomheden deltager. Dermed kan den samme proces optrede
bide som en intern og en ekstern videnressource, hvis den f.eks. er
outsourcet eller ejet uden for virksomhedens normale grense. Et ek-
sempel pd en eksternt placeret videnressource i form af processer frem-
gér af Systematics videnregnskab. Heri beskrives, hvorledes der arbej-
des mod, at kunderne opbygger samme procesmodenhed som Sys-
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tematic. Dvs. kunderne er gjort til en del af virksomhedens interne
videnledelse.

Videnressourcerne kan ogsé anses for individuelle eller organisatori-
ske (jf. Nonaka og Takeuchi, 1995). Individuelle ressourcer kan af-
grenses. En virksomhed kan have individuelle videnressourcer i form
af medarbejderes individuelle kompetencer inden for serlige teknolo-
giske omrider sdsom f.eks. softwareudvikling. Medarbejderressourcer
kan ikke desto mindre ogsd vare organisatoriske, ndr de skaber verdi
gennem team eller som en del af kulturen, som man ser i Dator. Men
medarbejderressourcer indgir ikke som organisatoriske ressourcer af
sig selv. I Dator er det et princip at forsege at udvikle samherigheden
mellem individer og dermed gore virksomhedens kultur storre end den
enkeltes egne og serlige motivation.

Identifikationen af videnressourcer som individuelle eller organisa-
toriske skal forstis som et kontinuum, hvor de enkelte ressourcer kan
vere mere eller mindre individuelle henholdsvis organisatoriske. Pro-
cesser kan vare organisatoriske — f.eks. generelle og obligatoriske pro-
jektstyringssystemer, der organiserer en stor del af virksomhedens ar-
bejde — eller mere individuelle, ndr de er placeret i en lille del af
virksomheden — f.eks. visse HRM-systemer til anszttelse af medarbe;j-
dere. Kunder er typisk individuelle ressourcer, idet de ofte optraeder
som enkeltstiende enheder over for virksomheden ved keb af ydelser.
Men der er ogsé situationer, hvor de kan indgd som en organisatorisk
videnressource, f.eks. ndr virksomheden har et systematisk samarbejde
med kunden om felles udviklingsaktiviteter.

Forskellen mellem individuelle og organisatoriske videnressourcer
er ikke kun en egenskab ved selve ressourcen. Det er lige s vel en
egenskab ved den ledelsesmassige anvendelse af denne opdeling. Nér
en ressource er organisatorisk, drejer de ledelsesmassige problemstil-
linger knyttet til den sig oftest om organiseringen af den situation, som
videnressourcen kommer til at fungere i. Et eksempel kan vere et
projektstyringssystem til at holde orden i komplekse projekter. Her er
det ledelsesmeassige problem at sztte processer i gang, si de vedrerer en
flerhed af medarbejdere, teknologier og kunder. Nér ressourcen anses
for individuel, s3 er ledelsesopgaven at se pd dens serlige motivation til
at deltage i virksomhedens netvaerk. Er videnressourcerne individuelle
(f.eks. Java-programmerer pd et kundespecifikt softwaresystem), er det
ledelsesmassige problem at handtere og iser at fastholde den enkelte
Java-programmer.

P4 den made kan man tale om at anskaffe, dele, udvikle og forankre
videnressourcer enten som individuelle eller organisatoriske ressourcer
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— og som interne eller eksterne. Disse to dimensioner er heuristikker,
det vil sige metoder til at finde nye losninger. De er udgangspunkter
for at analysere, hvorledes virksomheden hanger sammen.

Videnressourcer

» Vedraerer kunder, medarbejdere, processer og teknologi
* Videnledelse handler om de ledelsesmaessige aktiviteter der retter sig mod at
sammenszette, anvende og udvikle virksomhedens videnressourcer
* Hvorledes stiller brugsveerdien krav til videnressourcer?
=> Huvilke individuelle ressourcer er der behov for?
= Huvilke organisatoriske ressourcer har virksomheden brug for?
= Huvilke videnressourcer er interne hhv. eksterne

Figur 4.7: Virksomhedens videnressourcer

Figur 4.7 sammenfatter analysen af videnressourcer. Behovet for vi-
denressourcer henger sammen med produktionssystemet — som kom-
mer til at virke gennem videnressourcer — og med brugsverdien. Sam-
menstillingen af brugsvardi, virksomhedens produktionsvilkir og
videnressourcer gor det muligt gennem en videnfortalling at tegne en
ambition for virksomhedens strategi for videnledelse.

Produktionsvilkar og
videnressourcer i eksempler

Produktionsvilkdr og videnressourcer varierer fra virksomhed til virk-
somhed — ogsd mellem virksomheder, der pa flere punkter ligner hin-
anden. Nogle eksempler pa forskellige produktionsvilkar kan illustre-
res gennem Coloplast, Nellemann Konsulenterne og Byggeplandata.
For Coloplast omfatter produktionsvilkdrene eksempelvis et hgjt in-
tegreret industrielt produktionssystem og et massefremstillet produke.
Det er nogle betingelser, som i kraft af virksomhedens konkurrence-
strategi vil vere vasentlige. Hermed har virksomheden brug for vi-
denressourcer, der kan understotte organisatoriske indsatser, bl.a. gen-
nem sammenhangende systemer, procedurer og organisatoriske ruti-
ner. Denne grundforudsatning stiller krav til ssmmenhzngene i pro-
duktionssystemerne, der i Coloplasts tilfzlde endda er integreret med
salgs- og marketingaktiviteter i mange lande uden for Danmark.
Produktionsforholdene er forskellige hos Nellemann Konsulenterne
og Byggeplandata, fordi koordinationen mellem konsulenterne er helt
anderledes overskuelig. Her er virksomhedernes overskuelige storrelse
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en del af produktionsvilkirene, som fir betydning for videnressour-
cerne. Hver konsulent har brug for systemer og rutiner til at gennem-
fore sit arbejde, bl.a. for at dele viden med andre konsulenter. Den
konkrete tilretteleggelse af arbejdet er imidlertid ret uathengig af,
hvordan de andre konsulenter arbejder. De individuelle trek ved pro-
duktionsforholdene er mere markante end hos Coloplast.

Sidanne forskelle betyder, at videnledelsen i de tre virksomheder
koncentrerer sig om forskellige typer af videnressourcer. Coloplast ta-
ger direkte udgangspunkt i sammenkoblingen af medarbejdere, kunder,
teknologier og processer. Videnledelsen handler forst og fremmest om
organisatoriske ferdigheder og arbejder derfra ind til individuelle fer-
digheder. Hos Nellemann Konsulenterne og Byggeplandata derimod
er de centrale videnressourcer i langt hgjere grad den enkelte kon-
sulents personlige kompetencer, som si samordnes gennem organisa-
toriske processer og rutiner. Videnledelse drejer sig her iser om at
udvikle individuelle ferdigheder og sette dem sammen via organisato-
riske procedurer.

Konklusion

En virksomheds strategi for videnledelse er vigtig for fastleggelsen af
den langsigtede orientering og opbygning af virksomhedens viden-
ressourcer og kompetencer. Ved at fastlegge en strategi for videnledelse
gor man sig klart, hvilken brugsverdi virksomheden leverer til kunder
og brugere, dvs. hvilken forskel brugeren oplever ved anvendelse af
virksomhedens ydelser. Man kommer dermed ud over de traditionelle
strategiformuleringer og far i stedet formuleret en videnfortelling, der
giver en levende og dynamisk forklaring af sammenhangen mellem
virksomhedens brugsverdi, produktionsvilkir og videnressourcer. Vi-
denfortallingen er virksomhedens ambition om ikke alene at vere god
til det, den kan, men ogsd at blive bedre.

Samtidig bevares realismen i videnfortellingen, idet man skeler til
virksomhedens nuvarende situation, dens nuverende produktionsvil-
kir og de videnressourcer, som virksomheden evner at tiltreekke, fast-
holde, udvikle og forankre. Ved at tale om videnressourcer i form af
medarbejdere, kunder, processer og teknologi bliver samtalen om vi-
den mere hindgribelig, og man fir taget hojde for, at virksomhedens
verdi ikke skabes af medarbejdernes viden alene, men ved at skabe et
samspil mellem medarbejderne, kunder, processer og teknologi. Med-
arbejderne er vigtige, men kan ikke skabe brugsverdi alene, det kraever
udnyttelse af de komplementariteter, der er mellem virksomhedens
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videnressourcer. Relationerne herimellem bliver siledes en vigtig del af
vitksomhedens vardiskabelse.

Videnfortellingen forklarer altsd, hvordan virksomheden ensker at
skabe brugsverdi, og med hvilken kombination af videnressourcer
man onsker at gore dette. Formuleringen af videnressourcer peger
mod, hvilke ledelsesudfordringer der er aktuelle som en negle til at
realisere ambitionen i videnfortellingen. Nar man formulerer virk-
somhedens strategi for videnledelse, er det alts ikke nok at formulere
videnfortellingen, det andet grundelement i strategien for videnle-

delse, ledelsesudfordringerne, skal ogsd udpeges og udvalges.

! En omfattende oversigt over strategibegreber findes i Mintzberg ez a/l. (1998). Se ogsd
Mintzberg (1987, 1990).

2 Porter (1980; 1985).

3 Det begrebsapparat, der prasenteres i bogen, kan opfattes som en uddybning af
Guideline for videnregnskaber (Erhvervsfremme Styrelsen, 2000a), som blev offent-
liggjort i efterdret 2000. I denne bog har vi haft mulighed for i sterre grad at inddrage
erfaringerne fra de 17 virksomheder, der deltog i EfS’s projekt. Se yderligere detaljer
om begrebsapparatets udvikling og anvendelse i Bukh ez 2/. (2001b) samt Mouritsen
et al. (2001a;b).

I Hansen ez al. (1999) beskrives to andre produktionssystemer i videnvirksomheder,

S

nemlig den kodificerede og den ikke-kodificerede. Disse to typer skal ogsd ses som et
kontinuum, hvor valget mellem yderpunkterne er baseret pd, hvilken vegt man
legger pd eksplicit og tavs viden (se note v) i virksomhedens verdiskabelse.

v

Begrebet tavs (pd engelsk zaciz) viden stammer egentlig fra M. Polanyi (1966), der
introducerede begrebet med setningen “we know more than we can tell” (1966, s. 4).
I relation til videnledelse er distinktionen mellem tavs og eksplicit viden nok mest
kendt fra den japanske professor Ikujiro Nonakas videnspiral, se f.eks. Nonaka og
Takeuchi (1995), von Krogh ez al. (2000) samt Nonaka ez al. (2001). Begrebsappa-
ratet benyttes desuden ofte som introducerende argumentation for videnregnskabets
relevans (f.eks. Sveiby, 1997) eller til at vise, hvorledes forskellige teknikker til viden-
ledelse afthenger af typen af viden (f.eks. Dixon, 2000).

o

Der kan s vare andre problemer med at finde ud af, om ydelsen har den rette pris,
men dét er imidlertid ikke direkte et sporgsmél om brugsverdi. Det er et spergsmal
om produktets eller ydelsens finansielle verdi.

~

Det kan bemrkes, at Systematics videnregnskab 2000 ikke omfatter de udenlandske
datterselskaber, der varetager licenssalget i udlandet.

o

Nir der i relation til videnressourcer skrives kunder, skal det ses som en samlet
betegnelse for bide kunder og brugere.

©

P4 baggrund af en analyse af 10 danske og svenske virksomheders supplerende rap-
portering (Erhvervs Udviklingsridet, 1997) samt erfaringer fra de 17 virksomheders
to videnregnskabspublikationer har vi fundet, at disse fire kategorier udger en dak-
kende kategorisering af en virksomheds videnressourcer — og dermed ogsé af viden-

regnskabers indhold.
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