Holistiske regnskaber - set i
topledels_eﬂs perspektiv

Hvis virksomheden har en flot
videnkapital, vil finansleringen lkke
vaere noget problem

Af Flemming Bligaard Pedersen

Resume

Neir vi ved, at medarbejderne er virksomhedens
vigtiaste ressotiree, sd ville det da veere meprle-
figt, om vi ikke fokuserede pd dem og deres
Lompetencer § regnsbabet. Regnsbabet er jo et
vigtiat element | ledelsesprocessen og dermed §
bommunibationen internt og ebsternt. Vi md
flot huske, al afbalancere dette synspunkr over
for alle de gorige ledelsesomdder, som vgsd
skal tilpoceses.

Virksomhedens formal og udfordring
Den klassiske opfattelse af, at en virksom-
hed har til formdl at skabe indgening il
cjerne (kapitalisterne) og brad pd bordet
for medarbejderne (proletarerne) har de
fleste jo nok opgivet nu til fordel for mere
moderne opfatcelser,

En sidan nutidig opfactelse er, at:

* Virksomheder er sociale fznomener,
som er skabt af mennesker med det for-
mdl ar realisere menneskelige behov og
at skabe vaerdier gennem et fazllesskab
sivel mellem ejere og medarbejdere
som med kunderne,

Udformningen af en virksomheds hold-
ninger og strategicr er 1 bund og grund en
vedvarende proces, der gir ud pi at defi-
nere, prioritere, organisere, opni og revur-
dere mil for virksomhedens pracstationer.
I denne forbindelse er det vigtigt, at ledel-
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sen lyueer til virksomhedens interessenter.
Succeserne opnis ved ac identificere de
pracstationsniveauer, der har indvirkning
pd disse gruppers forggede tilfredshed.
Virksomhedens opbygning af interes-
senternes tilfredshedsniveauer foregir dog
ikke uden en vis gensidig indflydelse og
pdvirkning. Medarbejdernes tilfredshed
udfordres af kravene til virksomhedens
konkurrenceevne og indgjeningsmdl, hvis
realisering pivirker ejernes tilfredshed. Og
ejernes tilfredshed udfordres af samfun-
dets krav om minimering af eksempelvis
virksomhedens miljgbelastning af omgi-
velserne. Virksomhedens udfordring kan
herved illustreres som vist pd figur 1.
Virksomheden stir over for “Produktivi-
tesudfordringen” med dens konkurrence-
krav afledt af stigende globalisering, pro-
blemerne med lay vaekst pd traditionelle
markeder og en naesten haesblesende wek-
nologisk udvikling sameidig med, at med-
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Produktivitetsudfordringen

Hurtigere teknologisk udvikling
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arbejdere, kunder og samfund meder op
med “Den sociale udfordring” og de heri
indbyggede forggede omkostninger ud-
tryke som socialkrav, etikkrav og miljgkraw.

Svaret pd udfordringen er en fokusering
pd den menneskelige vaerditilvakse. Alle
vitksomheder vil pd grund af den hurtige
fremadskridende globalisering skulle mg-
de de samme produktivitetskrav, vil have
adgang til den samme teknologi over hele
verden og vil - med tiden - std over for de
samme samfundskrav til miljpbevidsthed
og sociale sikkerhedsnet for medarbejder-
ne. 54 den eneste variable konkurrencepa-
rameter er menneskene i virksomheden.
Det er her, der skal satses, det er her, for-
skellen skal etableres i relation til konkur-
renterne.

Nir siledes kunderne og effekten pd
omverdenen er i fokus i relation til virk-
somhedens eksterne interessenter, mé
virksomheden derfor ngdvendigvis internt

Soeialkraver
Miljskravet

Den sociale udfordring

Etikkravet




fokusere pd medarbejderne og deres kom-
petencer - pd virksomhedens viden.

Holistisk ledelse

Boreser fra karlighed er ledelse vel det

emne, der er skrevet mest om. Gennem al-

le cider har der vazrer fokuseret utrolige
meget pd dette begreb, og der er oprettet
skoler og kurser i en uendelighed, som har
haft ul formdl ac lzzre os det, som dbenbarc
er sd vanskelige at prakusere.

Nér vi her skal analysere selve ledelses-
begrebet nazrmere, er det vel rimeligt ind-
ledningsvist ac spge at definere, hvad der
tales om. Traditionele og grundleggende
er opfactelsen, ac:

* Ledelse er en personligt pracget akuvi-
tet, der har til formdl at skabe resuleacer
gennem andre menneskers indsars.

For at opni sterre klarhed og for at und-
gi nogle af de misforstdelser, som stammer
fra sammenblanding af begreberne 1 ledel-
seslicteraturen, kan vi tlfgje fglgende ud-
dybende definition:

* Ledelse omfatter en passende blanding
af forvaltning (Fng.: Management) og le-
derstab (Kng.: Leadership).

* Forvaltning (management) er udpvelse
af administrative arbejdsopgaver baseret
pd eksempelvis en viden om gkonomi,
planlegningsdiscipliner og projekescy-
ring.

* Lederskab (leadership) er den i ledelse
indgiende personligt pregede interakti-
on mellem mennesker baseret eksem-
pelvis pd personlighed, felelser, vardi-
opfyldelse og kommunikation.

For vderligere at illustrere de to vigtige
grundelementer i ledelseshegrebet, kan vi
opstille en liste over sammenhgrende, be-
skrivende underelementer. Underelemen-

terne tjener dels til en yderligere uddyb-
ning af indholdet i henholdsvis forvaltnin-
gen og lederskabet, men ngsﬁ SOM en sam-
menstilling af begreberne, som viser lighe-
der og forskelle ved sammenligning linie
for linie:

FORVALTNING: LEDERSKAB:
* Plan Vision

s Kontrol Motivation

s Jgangserelse Beslutsomhed
* Koordinering Handlekraft

* Organisation Netvierk

¢ Information Kommunikation
* Styring Involvering

* Administration Integration

Af listen ses tydeligt, ac lederskabet in-
deholder de delelementer, som bacrer det
personligr preegede, mens forvaltningsde-
len omfatter de mekanistiske og vaerkuog)s-
pregede delelementer.

Det ligger i gvrige i selve resultatkraver i
definitionen pi ledelsesbegrebet, at man
Igbende kan og skal stracbe efter at forbed-
re bide lederskabet og forvaltningssiden.

Med denne afklaring af selve ledelses-
begreber, kan vi bevacge os til omrtalen af
det, vi kalder det hofistiske fedelsesprineip.
Hermed menes en praciseret, “foredlet”
ledelsesform, som er baseret pd dert holisti-
ske menneskesyn og pd en holistisk virk-
somhedsopfattelse, og som specielr foku-
serer pi forbedringer og den vazgr, der skal
lzpgpes pd lederskabet i relation til forvale-
ningen i ledelsesprocessen. Oplistet i kor-
te udsagn bliver holistisk ledelse alesd ka-
rakteriseret ved falgende:

* Ert helhedsorienteret, vaerdibaserer le-
delsesprincip, hvor der fokuseres pi alle
virksomhedens vazrdier og pd lederska-
bet 1 ledelsen.

(HISOISRe regnskaber - ser i wipledelsens perspekriv
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¢ Sarrer mennesket i centrum gennem
etablering af et samarbejde baserer pd
eensidige personligt ansvar og myndig-
hed - altsd et “partnerskab”,

* Bygger pd modvation gennem klart for-
mulerede mdl og rammer for alle medar-
bejdere i stedet for pd kontrol og sankti-
oner.

* Varner om den enkeltes personlige
selvstazndighed og frihed til at udfylde
rammernc i det daglige arbejde.

» Tilstreber lbende forbedringer gen-
nem et cyklisk gennemlpb af faserne:
planlegning, gennemfurelse og resultat-
miling for alle vitksomhedens ressour-
cer og vardier.

Det er dette udvidede, praciserede le-
delsesprincip, der bgr danne udgangs-
punke for ledelsens interaktion med virk-
somhedens vigtigste ressource - medarbej-
derne.

Holistisk regnskal_::
Baseret pd indholdet i de foranstiende af-

snit er det 3d en indlysende slucning, ac
der er behov for en anden “regnskabsaf-

Figur 2,
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leggelse” end den traditionelle i en virk-

somhed, der gnsker at arbejde efter tanke-

eangen 1 holistisk ledelse. Der fremsedr i

hvert fald to klare hovedargumenter:

¢ Traditionelle gkonomisystemer miler
alene omkostningerne samt den skabte
pengevardi. | den holistiske virksom-
hed er der behov for et balanceret regn-
skab (Eng.: Balanced Score-card), som
identificerer og vurderer alle de ledel-
sesomrider, der genererer fremtidig
vardi,

* Deter et integrererled i det holistiske
ledelsesprincip systematisk at gennem-
lgbe den iterative proces gennem faser-
ne: planlazgning (budgettering), gen-
nemfgrelse (drift), resultatopgerelse
{regnskab) for alle de ledelsesomrider,
som indgdr i virksomheden.

Det sidstnevnte argument, der om-
handler det gentagne fasegennemlgh, hvor
resultatet af det forrige gennemlab tjener
som planlegningsgrundlag for den falgen-
de cyklus, dekker over den proces, som i
andre sammenhznge betegnes “den ratio-
nelle cirkel”, se figur 2.




IFor sd vidt angdr dert fgrste argument, er
det klart, ac der ikke findes et enkelt dak-
kende mil (eksempelvis penge), der op-
summerer alle de parametre, som har be-
tydning for skabelse af fremtidig vaerdi.
Det betyder dog ikke, at der nu skal fore-
tages et ukonerollabelt antal mélinger. |
forbindelse med et holistisk regnskab vazl
ger virtksomheden for hverr ledelsesomri-
de et st mdlinger, der kan spore nggle-
fakrorerne for det pigeldende omrdde.

Den enkelte virksomhed skal sdledes
udvikle et holistisk regnskab, der er
skrazddersyet til dens egen situation, eller
mere priecist formulerern: er regnskab der
cr i overensstemmelse med virksomheds-

maodellen.

Med henvisning til den virksomheds-
model, der er defineret i nazste afsnit, ses,
at det resulterende regnskab cypisk inde-
holder et bredt spektrum af gkonomiske
og ikke-gkonomiske prastationsmilinger.
Faren herved er selvfelgelig, ac man fir
sammenblandet drsager og virkning i sine
opgerelser sdledes, at der ikke opnis klare
og umiddelbart anvendelige resultater,
Som er cksempel pi et sidant problem har
vi, at der mi forventes en athazngighed
mellem resulcaterne i en organisatorisk en-
hed 1 en projekearbejdende virksomhed,
for sd vidt angdr den kaede, der bestdr af;
medarbejdertilfredshed, leverancekvalitet,
kundetilfredshed og sagslgnsomhed, og in-
fluensen imellem disse parametre md alesd
afklares, fer forbedringscilag kan ivasrk-
SERIIES,

Der er derfor behov for en grundig ana-
lyse som grundlag for opstillingen af regn-
skabsparamerrene eller fokuspunkterne,
som vi benevner dem. Og der ber ligele-
des, hvor det er muligt, ved brug af stati-

stiske meroder i resultatanalysen cil-
strebes er overblik over korrelation og in-
fluens mellem de forskellige parametre, sd
der bliver klarhed over, hvad der resulterer
i tilfredshed hos virksomhedens interes-
senter, same over relationen mellem drsag
og virkning. Pd grund af fokuspunkternes
forskelligartede karakeer, vil der dog nacur-
ligvis altid optrade et bredt spekirum af
forskellige milemetoder, lige fra precise,
kvanritative optxllinger over sratistiske
metoder til simple kvalitative vurderinger.

Behovet for helhedsregnskaber som
redskab for ledelsen er siledes indlysende,
og i den lphende samfundsdebart kan der
ogsd konstateres en stor interesse for andre
typer regnskaber end det traditionelle
gkonomiregnskab. Nedenstdende liste il-
lustrerer de mange supplerende forslag,
der optrazder i debatten:

s Etisk regnskab

¢ Miljpregnskab

* Gront regnskab

* Socialt regnskab

* Samfundsgkonomisk regnskab
* Videnregnskab

Som der ses ved sammenligning med
den i neste afsnit opstillede virksomheds-
madel, er alle disse forslag indeholdt i hel-
hedsmodellen.

Problemet med de ovenfor anfurte regn-
skabsforslag set isoleret er den fragmente-
ring af den samlede virksomhed, som de
laegger op til. Hver for sig er forslagene na-
curligvis gode og ngdvendige, men helhe-
den og koordinationen rabes. Derfor er det
ngdvendige, at alle disse regnskaber sam-
les under en fxlles paraply for den enkelre
virksomhed, alesd i et dolistisk regnsbal som
ovenfor beskrever. Kun pd den mide kan
bide medarbejdere og ledelse fi et balan-
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ceret forhold til alle de ledelsesomrider og
fokuspunkter, man skal forholde sig il i
arbejdet med ledelsen og udviklingen af
en moderne virksomhed.
Vor definition af det fofistisé regnséad bli-
ver herefter folgende:
¢ Den periodiske opggrelse over udviklin-
gen i alle virksomhedens ledelsesomrd-
der, der danner udgangspunkr for plan-
lzgningen (budgetteringen) af de ledel-
sestiltag og det ressourceforbrug, som
gennemfapre i den fglgende periode skal
fore virksomheden frem mod de opstil-
lede mil.
Det dofistisée regnskal er siledes eraf de
vesentlige elementer i det holistiske le-
delsesprincip.

Virksomhedsmodel

Det ovenfor preesenterede holistiske le-
delsesprincip fordrer som nazvnt en hel-
hedsbaseret virksomhedsopfattelse. Vi har

Figur3

valgt at basere vort arbejde pd den virk-
somhedsmodel og -opfattelse, som stam-
mer fra “den europaziske total-kvalitets-
model”. Med et par mindre tilpasninger til
virksomhedens specifikke forhold, bliver
vor holistiske virksombhedsmode! som illustre-
ret pd figur 3.

Indholdet i modellens “kasser” benev-
ner vi virtksomhedens ledelsesomrdeder:

Det er vaerd at bemazrke, at de linier,
der forbinder modellens forskellige ledel-
sesomrider, beskriver en sammenhazng op
et “flow”. Modellen leses siledes fra ven-
stre mod hgjre, idet man starter med at
fastlzgge virksomhedens grundlag, midler
og produktionsprocesser - samt disses ind-
byrdes sammenhange - tilsammen define-
ret som virksomhedens indsats. Herefter
betragtes de af indsatsen felgende resulta-
ter. | forbindelse med resultatomriderne
antyder “flowlinicrne”, at forremmingsresul-
tatet er afthaengigt af de gvrige tre omrider

Midler

Ledelse .

. Indsats

94

Ledelse & Erhvervsokonom 1799

| Effekt pd oni-
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i resultatet. Jo hgjere niveau virksomhe-
den scorer pd disse interessenters tilfreds-
hed, jo bedre forretningsresultat opnis.

Formilet med at opsulle den dofistiske
virksombedsmode! er grundlageende ar ska-
be et overblik for medarbejdere og ledelse
over strukturen og objekrerne i der daglige
samarbejde. Eller sagt pa en anden mide:
at skabe et vaerkegj til brug for prioriterin-
gen af den systematiske og lsbende for-
bedringsindsats inden for alle de ledelses-
omrider, som har betydning for vircksom-
hedens fortsacee udvikling,

Meningen er, at alle organisatoriske en-
heder 1 virksomheden skal udfylde de ni
ledelsesomrdder 1 modellen med de
SJokuspuntter, som er af betydning for den
specifikke enhed. Hver enhed arbejder si-
ledes dels med punkter, som er enheds-
specifikke og dels med punkter, som er af-
ledte af den organisatoriske sammenhang
i virksomheden, eksempelvis rammer og
mil giver fra overliggende organisations-
enheder. Hvert ledelsesomride vil typisk
bide omfatte fokuspunkier, som fast-
lacpeer status (resultacmaling) for omrdder
samt punkter, som beskriver den gnske-
defplanlagte adoibling (planlzgning) for
omridet.

Viden - det vigtigste aktiv

En ting, der er vazrd at bemaerke pi figur
3, er, at i denne virksomhedsmodel er op-
gorelsen af virksomhedens “intellekeuelle
kapital” en del af opgerelsen af ressourcer-
ne i vitksomheden, bide for sd vidt angir
den humane som den strukrurelle del.
Den intellektuclle kapital er altsd ikke et
resultatmdl her, men en del af virksomhe-
dens midler - en andel af aktiverne, Allige-
vel taler vi om “videnregnskabet”, som

altsd bestdr af opgerelsen af virksomhe-
dens videnstatus.

Virksomhedens vidensystem bestdr af
den humane del - den konsoliderede med-
arbejderviden - og af en strukeurel del,
som blandt andet omfarter virksomhedens
organisationsscrukeur, informationstekno-
logi, procedure- og arbejdsbeskrivelser,
kvalitets- og miljgstyringssystemer og di-
verse databaser. Alesd hele den strukeur,
som bemandes af medarbejderne, og som
saereer disse 1 stand til at bringe deres per-
sonlige viden i anvendelse i en given ope-
rativ sammenhang. Den scrukrurelle vi-
denkapital er altsd med andre ord virksom-
hedens: “Sadan ggr vi tingene her!”. I den
ovenfor anferte model indgir disse struk-
turelle elementer bide 1 virksomhedens
grundlag, i de fysiske midler og i produkri-
onsomrider,

Fokuspunkterne 1 den dameane del af vi-
densystemet kan eksempelvis i en viden-
virksomhed som vores vaere fglgende;

* [ormel uddannelse

* Sprog

s Efteruddannelse

* Mobilitet

» Erfaring/nationalt, internationalt

» Erfaring/projekttyper, projektedelse
* Rollecrfaringer/ledelse, salg, udvikling
* Sociale kvalifikationer

* Engagementfsamarbejde/formidling

» Medarbejdergruppens aldersprofil

Videnregnskabet vil som nazvnt typisk
bide omfacte en status over disse fo-
kuspunkter og ogsd en plan for udvikling
og forbedring heraf,

Afslutning

I fremtidens virksomheder er den menne-
skelige vaerditlvackst i fokus, Det gelder
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bide for medarbejdernes vedkommende,
men ogsd for kunderne og for omverde-
nen. Fremtidens virksomheder md derfor
fokusere pd en vaerdibaserer ledelse alsd
en ledelsesform, hvor alle interessenternes
vaerdier bliver tlgodeset. Og det beryder
blandt andet, at alle ansatte vil tenke som
investorer. De er evunget til at vurdere de
langsigrede konsckvenser af deres beslut-
ninger og til at engagere sig i forsat ac leve-
re vaerdi til kunderne, aktion®zrerne og
samfundet.

For at kunne gore dette, md man sikre
sig enighed om hvilke vardier, der skal
prioriteres, internt sdvel som cksternt. Der
vil ikke vaere plads til medarbejdere i virk-
somheden, hvis personlige verdier er i
modstrid med virksomhedens vardier.

Med henblik pd at opnd en afbalanceret
udvikling af virksomheden, ¢r det ngdven-
digt at opstille en virksomhedsmodel, som
omhandler alle virksomhedens midler {(ak-
tiver) og vaerdier (mdl) siledes, at alle de
mange parametre kan indgd 1 en samlet,
balancerer planlazgning og prioritering ef-
ter vigtighed. Og det er ngdvendige, at der
periodisk foretages milinger og vurderin-
ger af udviklingen i midlerne og i vaerdier-
ne. Herigennem etableres grundlaget for
korrigerende handlinger byggende direkre
pd effekemdlinger af forrige periodes be-
slutninger. Det er altsd vigtipr at etablere
et system, hvor drsagerne til
tilfredshed/ucilfredshed blande virksomhe-
dens interessenter samt drivkraften bag de
forretningsmaessige resuleater kan identifi-
ceres og kvantificeres. Vigticheden af ac
benytte effektmdlinger til bestemmelse af
forbedringsakrtivireter kan siledes ikke
understreges nok.

I wpledelsens perspekriv er den vae-
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sentligste ressource - det vaesentligste ak-
tiv - 1 det holistiske regnskab: virksomhe-
dens intellekeuelle kapital. Videnregnska-
bet md derfor videreudvikles og oppriori-
teres 1 de fleste virksomheder 1 forhold ol 1
dag, hvor det er forsgme i forhold til det
gkonomiske regnskab. Hvis virksomheden
i fremtiden har en flot videnkapital, bide
hvad angér den humane sivel som den
strukeurelle del, vil finansieringen af virk-
somheden ikke vaere noget problem!

summary

When we knotw that the employees are the most
important company resource, then it would be
odd if we did not put them and their compe-
rences futo focus i our aeconnts. Afrer all, the
ACCOUNIS @re an Important element in the man-
agement process, and as such, in comniunica-
tion, internal and external. We simply have to
rementber to balance this point of view against
all other frelds of interest also to be considered,
50 that we beep a holistic view of onr manage-
ment.
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tilfredshed/ucilfredshed blande virksomhe-
dens interessenter samt drivkraften bag de
forretningsmaessige resuleater kan identifi-
ceres og kvantificeres. Vigticheden af ac
benytte effektmdlinger til bestemmelse af
forbedringsakrtivireter kan siledes ikke
understreges nok.

I wpledelsens perspekriv er den vae-
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sentligste ressource - det vaesentligste ak-
tiv - 1 det holistiske regnskab: virksomhe-
dens intellekeuelle kapital. Videnregnska-
bet md derfor videreudvikles og oppriori-
teres 1 de fleste virksomheder 1 forhold ol 1
dag, hvor det er forsgme i forhold til det
gkonomiske regnskab. Hvis virksomheden
i fremtiden har en flot videnkapital, bide
hvad angér den humane sivel som den
strukeurelle del, vil finansieringen af virk-
somheden ikke vaere noget problem!

summary

When we knotw that the employees are the most
important company resource, then it would be
odd if we did not put them and their compe-
rences futo focus i our aeconnts. Afrer all, the
ACCOUNIS @re an Important element in the man-
agement process, and as such, in comniunica-
tion, internal and external. We simply have to
rementber to balance this point of view against
all other frelds of interest also to be considered,
50 that we beep a holistic view of onr manage-
ment.
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