Multiple integrerede preestationsmalingssystemer:

Videnregnskab og balanced scorecard

i en softwarevirksomhed

Af Per N. Bukh, Mette R. Johansen og Jan Mouritsen

Resumé

Bdde videnregnskaber og balanced scorecard er
integrerede preestationsmdlingssystemer
relateret til virksomhedens strategi, og de
udvider begge rapportering til ud over finan-
sielle npgletal at inkludere ikke-finansielle
nagletal for kunder, processer og medarbejdere.
Denne artikel diskuterer de to modellers
forskelle og komplementariteter pd baggrund af
en analyse af deres anvendelse i en mellemstor
dansk softwarevirksomhed, Systematic
Software Engineering. Denne virksomhed har i

Introduktion

Den pastaede irrelevans af det traditionelle
finansielle regnskab har resulteret i, at flere
virksomheder har udvidet deres praesta-
tionsmalingssystermn med ikke-finansielle
indikatorer, og i det sidste arti er flere
ledelsessystemer opstaet som redskaber til
identifikation og systematisering af rele-
vante ikke-finansielle malinger (se f.eks.
Brennan & Connell 2000; Johanson 1999).
Det er blevet anfart, at ikke-finansielle
indikatorer bgr sammenkzedes med virk-
somhedsstrategien (Bontis et al. 1999, s, 298,
Kaplan & Norton 1996) - f.eks. ved visuali-
sering af en virksomhedsstrategi, som det
er tilfzeldet med videnregnskaber (jf.
Mouritsen et al. 2001a), eller ved at
kortleegge den, som foreslaet af balanced
scorecard (Kaplan & Norton 2000; 2001).
Spergsmalet er, hvorvidt disse systemer,
selv hvis de i princippet er forskellige (se
Mouritsen et al. 2001c¢), ogsa er forskellige,

de sidste to dr publiceret videnregnskaber og
har for nylig implementeret et balanced score-
card. Videnregnskabet kommunikerer sdvel
eksternt som internt om virksomhedens viden-
ledelsesaktiviteter og balanced scorecard skaber
ansvarlighed i softwareprojekter. Det tyder pd,
at de to typer af udvidet rapportering er forskel-
lige og dog komplementeere, ndr de anvendes i
denne virksomhed, herunder at der er en
markant forskel i brugen af indikatorer.

nar de anvendes i en bestemt virksomheds
kontekst? Eller om de kan eksistere simul-
tant i en virksomhed? I diskursen omkring
videnkapital ser man viden som driv-
kraften bag virksomhedens fremtidige
vaerdiskabelse, og at immaterielle
ressourcer er ngglen til forstaelse af
veerdiskabelse (Stewart 1997, Edvinsson &
Malone 1997). Tilsvarende anferer Kaplan &
Norton (2002, 5. 12), at de vigtigste kilder til
konkurrencemsasssig fordel er organisatio-
nens immaterielle aktiver. Flere eksempler
pé virksomheder, som arbejder med ba-
lanced scorecard, er blevet publiceret (f.eks.
Kaplan & Norton 1986; 2001, Olve et al.
1997), og et stigende antal virksomheder
har udformet og publiceret videnregnska-
ber, som ger det muligt at synliggsre viden
i en eller anden form (Johanson et al. 2001a;
Bukh et al. 2001; Mouritsen et al. 2001a).
Balanced scorecard kan vzere en made at
styre og rapportere om viden (Ldvingsson et
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al. 2000, Johanson et al. 2001a; 2001b, Bontis
et al. 1999, de Grooijer 2000, Becker et al.
2001, Ahn 2001). Et velkendt eksempel er
Skandia, det svenske forsikringsselskab,
som ser sine videnregnskaber som et
eksternt publiceret balanced scorecard
(f.eks. Kaplan & Norton 1996, s. 210-212).
Dette skyldes sandsynligvis, at balanced
scorecard og videnregnskabet ved forste
sjekast synes at dele karakteristika, saledes
at de kunne synes ens. Det kan dog anfares
{if. Mouritsen et al. 2001c), at modellerne
kun ligner hinanden, safremt redeggrelsen
for de to begreber er meget begrenset.
Denne artikel undersgger anvendelsen af
videnregnskaber og balanced scorecard i
Systematic Software Engineering, en dansk
softwarevirksomhed, som har publiceret to
videnregnskaber og udviklet et balanced
scorecard. Spergsmalet er, hvorledes de to
prestationsmalingssystemer afviger fra
hinanden? Hvordan er det muligt at have
begge samtidigt? For at kunne besvare
sadanne spergsmal treekker artiklen pa
Systematics erfaringer, da denne virk-
sombhed har eksperimenteret rned bade
videnregnskaber og balanced scorecard. Ved
at sammenligne strukturen og indholdet af
de to integrerede systemer, giver artiklen et
indblik i, hvorledes videnregnskabet
relaterer til videnstyringen i virksomheden.
[ Systematic er formalet med balanced
scorecard anderledes, da det relaterer til
projektledelsesaktiviteter.

Systematic Software Engineering
Systematic Software Engineering
(Systematic) er et dansk softwarehus, der
udvikler og saelger tekniske systemlas-
ninger, produkter og support primaert til
forsvarsministerier samt i stigende grad til
industri-, transport- og servicevirksomhe-
der. Systematic blev grundlagt i 1985 ved
sin farste support- og vedligeholdelsesop-
gave for det danske spveern, som snart blev
til flere opgaver for forsvaret og i begyn-
delsen af 1990 fik virksomheden sin farste
opgave pa det civile marked. | de sidste to
ar er virksomheden vokset hurtigt fra 130
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medarbejdere 1 1999 til 225 i 2001, herunder
datterselskaberne i England og USA. 1
2000/2001 havde Systematic en koncernom-
seetning pa 110 mio. kr. Det er Systematics
erklzerede mal at udvikle sine kerneom-
rader fra primzert at veere leverander af
systemer til forsvaret til i stadig sterre grad
at vare leverander ogsa til det civile
marked. I de seneste ar har virksomheden
saledes oplevet en stgt stigning i antallet af
civile opgaver med elektroniske patient-
journaler og elektroniske handels- og
sikkerhedssystemer som kerneomrader.

Systematic og videnregnskabet
De tiltag, som blev gjort i 1998, hen imod
udviklingen af et videnregnskab blev af
ledelsen anset som indlysende skridt set i
lyset af de opstéede initiativer til at intro-
ducere videnledelse i Systematic. Samtidig
med udviklingen af videnregnskabet
bestraebte Systernatic sig ogsd pa proces-
forbedringer i softwareudviklingen.
Systematic var allerede 150 9001-certifi-
ceret og var endvidere blevet godkendt i
henhold til tilsvarende standarder for
leveranderer til forsvaret (AQAF). Endvidere
har virksomheden erklzeret sin intention
om at veere blandt de 10 bedste software-
virksomheder i henhold til den
amerikanske procesforbedringsmodel
kaldet Capability Maturity Model {CMM) og
dennes europaeiske pendant BOOTSTRAPR
Systematic opfatter sig selv som en
videnbaseret virksomhed eller "The IT-
Knowledge Company”, idet videnressourcer
betragtes som afgerende for virksomhe-
dens veerdi og evne til at fungere som virk-
somhed. I det fprste videnregnskab
forteelles der, at:

Som hejteknologisk IT-virksomhed er
Systematics vigtigste ressource viden.
Ferst og fremmest medarbejdernes viden
og kompetencer (humankapital}, men
ogsd den i virksomheden indlejrede
viden og erfaring omkring kunder,
processer, teknologier m.v. (struktur-
kapital).



Systematic tog allerede i midten af 1897
de ferste initiativer til at udvikle et viden-
regnskab. Man kan f.eks. i en brochure/-
arsrapport om Systematic pa det tidspunkt
finde, at vision og intellektuel kapital er
afsnit i beskrivelsen af Systematic sammen
med et uddrag af irsregnskabet. Dette vid-
ner om, at virksomheden ikke finder, at de
finansielle resultater alene giver et fuld-
stzendigt billede af virksomheden. Af det
seneste videnregnskab fremgar det end-
videre, at det har til opgave at:

... synliggere virksomhedens videnres-
sourcer samt at belyse ledelsens indsats
for at udvikle disse. (VIR)

Her fremszetter Systematic en made, hvor-
pa videnregnskabet kan tolkes, idet det
anfgres, at videnregnskabet beskaftiger sig
med ledelsens indsats for at gve indflydelse
pa strukturen af virksornhedens videnres-
sourcer. Det er tydeligt, at videnregnskabet
ikke handler om at opgere videnressourcer
1 monetaere termer, men at det handler om
ledelsens indsats for at udvikle videnres-
sourcerne. Ledelsen i Systematic betragter
videnregnskabet som et alternativ til det
traditionelle regnskab. Dette understreges
af symbolikken i, at lseseren sidst i viden-
regnskabet kan finde en to-siders version af
drets resultater. P4 denne made preesen-
teres drets resultater som et appendiks til
videnregnskabet, og videnregnskabet er i
sammenligning med det finansielle regn-
skab en farverig og ekspressiv form for
kommunikation.

I dag har Systematic publiceret to viden-
regnskaber! og et tredje videnregnskab, der
er aflagt 1 henhold til Guideline for Viden-
regnskaber (Erhvervsfremme Styrelsen
2000), vil blive offentliggjort 1 lebet af 2002.
Det seneste videnregnskab (Systematic
2000}, har titlen "Videnregnskab 2000" pa
trods af, at det talmzessigt indeholder
opgarelser for 1999. Med betegnelsen 2000
gnsker Systematic at understrege, at et
videnregnskab er fremadrettet i modsat-
ning til det traditionelle regnskab, der er

bagudrettet. Herudover forudsa man i
Systematic, at videnregnskabet efter
udgivelsen i fordret 2000 i hej grad ville
blive anvendt som et visitkort for virk-
somheden, og betegnelsen "2000" gar
siledes videnregnskabet mere aktuelt og
anvendeligt i hele dret.

Systematics videnregnskab indledes med
en ledelsesberetning samt beskrivelse af
virksomheden, dens vision, veerdier og mal.
Derudover er videnregnskabet bygget op
omkring to sidelpbende historier, hvor den
ene historie, pa samme méde som i det
forste videnregnskab, belyser virksomhe-
dens viden gennem tekst og talmaessige
fremstillinger. Den anden historie praesen-
teres sorn videnregnskabets tema, som i
det seneste videnregnskab er "knowledge
management”. Gennem en beskrivelse af
forskellige tiltag op lgbende aktiviteter i
virksomheden belyser disse sider, hvor-
ledes Systematic praktiserer videnledelse.

[ videnregnskabet {Systematic 2000)
blandes teksten med billeder af medar-
bejdere, som ikke alene anferer deres
formelle positioner i virksomheden, men
ogsa deres fritidsinteresser. Viden-
regnskabet belyser gennem tal, tekster og
illustrationer aspekter af kundeforhold,
medarbejderudvikling, kunde- og medar-
bejdertilfredshed, proceseffektivitet samt
visse former for innovation pa omrader
som produktudvikling og procesforbedring.
Det har endvidere et sat ret ekstra-
ordinaere, men meget symbolske indika-
torer: Coca-Cola-indekset, gulerodsindekset
og cykelindekset. Disse viser en ironisk
distance til de strenge krav til det tradi-
tionelle regnskab og viser et engagement i
nytenkning og accept af det ekstra-
ordineere.

Indikatorerne i Systematics videnregn-
skab er placeret rundt om i teksten, hvor de
kan understatte denne. For at sammenfatte
de indikatorer, der bruges, er de i figur 1
inddelt efter principperne for den analyse-
model, der er udviklet i Erhvervsfrernme
Styrelsens videnregnskabsprojekt {jf. Bukh
et al. 2001).
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Figur 1.Systematics videnregnskab struktureret i henhold til den analytiske model

2.VIR Effekter Aktiviteter Ressourcer
Medarbejdere | » Antal uopfordrede ansogninger * Kursusdage pr. medarbejder + Antal medarbejdere i koncernen
+ Medarbejdertilfredshed + Uddannelsesinvestering pr. * Antal medarbejdere i D¥ pr. 30.
» Sypefravaer medarbejder sept. 1999
+ Samlet tilfredshed med « Ombkostninger til eksterne kurser + Gns, antal fuldtidsmedarbejders
mulighed for at udvikle sine » Andel medarbejdere, der har « Medarbejdernes fordeling pi
evrer gennem jobbet gennemgaet et 15 dages inten- funktioner
v %-del af medarbejders, der sivt kursusforlab + Antal deltidsmedarbejdere
opfatter Systematic som en * Gennemsnitsalder
god/meget god arbejdsplads * Andel af medarbejdere under
* Afgang af softwareudviklere 40 ar
* Medarbejderomsatning for soft- « Andel af medarbejdere med en
wareudviklere universitetsuddannelse pa
master eller Ph.D. niveau
* Cola-indeks
+ Gulerodsindeks
* Professionel software kompe-
tence (&r i alt)
+ Professionel software kompe-
tence pr. sofwareudvikler (ir)
* Tilgang af seftwareudviklere
Kunder « Antal gester, som deltog i * Oms@tning
"Solvejgs’ frokostbuffet * Vaekst i omsaetning
+ Antal kundereprasentanter ved * Omsztningens fordeling ph pro-
IRIS-konference jekter/produkter
* Fordeling af eksisterende kunde- * Projektopgavers %-del af samlet
forholds varighed mélti ir omszztning, fordelt p forsvars-
« Antal nye strategiske projekt- og industrikunder
kunder + Licensopgavers %-del af samlet
omsEtning, fordelt pa forsvars-
og industrikunder
* Antal aktive projekthunder
* Antal aktive projekthunder,
fordelt pé forsvar og industr
 De 5 storste projektkunders
andel af projektomszatn.
+ Andel af projektomszetn. til
civile kunder
* De 5 starste licenssalgs andel af
licensomszetn.
+ Antal licenser solgt
Proces * Gns, modenhedsniveau efter * Antal interne timer brugt pd * Antal totale Bootstrap-milinger
Bootstrap-modellen procesforbedring + Vzkst i gns. Bootstrap moden-
* Medarbejdertilfredshed med * Investering i produktudvikling hedsniveau
'kvalitet og effektivitet i arbejds- * Investering i procesforbedring
processerne’ * Innovationsinvestering i alt samt
« Pizza-indeks 1% af koncermomsztningen
* Gennemsnitlig ventetid ved
opkald til omstilling
* Total Telefonservice-indeks
+ Antal nye produkter i iret
¢ 1309001, samt AQAP-cer-
tificeringer
Tekmologi + Medarbejdertilfredshed med + PClerfarbejdsstation pr. medar-

fiysiske forhold
s Cykel-indeks

bejder
» Antal servere i netvark
s m' lokaler
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Hvor det har vaeret muligt, er indikatorerne
angivet for bade 96/97, 97/98 og 98/99, og
det er dermed muligt at felge udviklingen i
virksomhedens strategi for videnledelse.
Figur 1 viser, at veegten ligger pa ressourcer
for medarbejdere og kunder samt pa effek-
ter for processer. For Systematic er rekrut-
tering en central og kritisk ledelsesudfor-
dring, men strukturerer man indikatorerne,
som vist i figur 1, fremgar det, at der ogsa
er stort fokus pa aspekter omkring komi-
pleksiteter i kvalitetsledelse og proces-
forbedring, som fordrer, at Systematic
skaber specielle organisatoriske procedurer,
som fremmer videndeling. Med det sti-
gende antal medarbejdere bliver det
svaerere at praktisere direkte ledelse og
presset for, at ledernes viden bliver direkte
forankret i virksomhedens processer, kan
merkes. Som et resultat heraf kan man i
Systematics videnregnskab afleese behovet
for at skabe et stabilt og afbalanceret
forhold mellern medarbejdere, teknologi og
kunder: En ledelsesudfordring er at
overvage effekter og at strukturere
bestemte input pad medarbejderomradet og
derefter tilpasse dem til processer, rutiner
og styring, som understatter projektarbej-
det med kunderne, saledes at man kan
levere hgj kvalitet til tiden. Denne evne,
som organisationen har, er skabt gennem
standardiserede processer og hajt kvalifi-
cerede medarbejdere og afspejles i produk-
ter af hgj kvalitet.

Teksten er ikke alene fyldt med erklze-
ringer om foretrukne arbejdsmetoder, pro-
cedurer samt malseetninger, hvis imple-
mentering dekumenteres af en reekke
indikatorer, men ogsa med illustrationer af
Systematics modeller for kompetenceud-
vikling og videnledelsesaktiviteter. P4
denne made er videnregnskabet en kollage
af fortallinger omkring Systermnatics liv: Et
seet tal viser nogle aspekter af livets
udvikling samt en hel razkke billeder og
humoristiske indikatorer. Sammen ger de
praesentationen en anelse uformel og iro-
nisk sammenlignet med rammerne for det
traditionelle regnskab, selv pi trods af at
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hele publikationen afsluttes med det
formelle finansielle regnskab.

Videnregnskabet er en ekstern rapport,
som preesenterer igangsatte aktiviteter i
relation til videnledelse. Videnforteellingen,
ledelsesudfordringerne og indikatorerne
kommunikeres for at fortzelle historien om,
hvorledes ledelsestearnet har til hensigt at
tiltracklke, udvikle og fastholde ressourcer
for at skabe veerdi for brugeren. Denne
forteelling om indsatser og resultater gar
det muligt at definere, hvilken type kund-
skaber virksomheden skal have pa plads:
Intellektuel kapital og evnen til at bringe
den i spil.

Videnregnskabet er struktureret i hen-
hold til en tilpasset model af Business
excellence - modellen. Det illustrerer
ledelsens holdning til viden, da det i form
af en "kausalmodel” viser, hvorledes resul-
tater er skabt pa bagerund af input og
transformationer. I denne model er det
endelige resultat det pkonomiske resultat,
men ogsé resultater i forbindelse med kun-
der, medarbejdere, innovaticn og omverde-
nen er eksplicit specificeret. Vedrerende
Business excellence-modellen, som en
preesentation af virksomhedens videnflow,
erkender ledelsen i Systematic, at Business
excellence-modellen ikke praecist beskriver
de aktuelle ledelsesaktiviteter pa videnom-
radet. Modellen anvendes til at kommu-
nikere, men dette indeholder et potentielt
problem, da videnregnskabet far stigende
betydning internt i virksomheden.
Medarbejdere kunne stille spprgsmalstegn
ved, hvordan det kan veere, at reelle prio-
riteter ikke stemmer cverens med de prio-
riteter, som Business excellence-modellen
foreskriver. Pa den made kan man se
ligheder mellem Systematics made at
anvende modellen pa og karakteristika for
nogle af de modeller, som ses generelt i lit-
teraturen (Bontis et al. 1999, McAdams &
McCready 1999). Modellerne prazsenterer et
enkelt og overskueligt billede af de kompo-
nenter, der skal styres, savel som relation-
erne mellem dem - men i realiteten lever
de ikke op til denne forenkling af virke-
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ligheden og efterlader uoverensstemmelser
ulgste. Dette gor modellen en anelse pro-
blematisk, ligesom tilstedevaerelsen - hvis
forskellig - af problemer, som er ulgseligt
forbundet med mange kendte rammer for
videnregnskaber. Systematic siger:

...problemet er, at .... [modellen] ikke er
implementeret i virksomheden. Vi
bruger den ikke internt som et
ledelsesvearktaj. Vi har besluttet at inte-
grere balanced scorecard-modellen som
et internt ledelsesvaerktgj.... Vi betragter
bade balanced scorecard og videnregn-
skabet som varende vigtige for os.

Systematic og balanced scorecard
Det var vanskeligt at implementere
Business excellence-modellen som en
ledelsesmodel, da den ikke direkte stari
forbindelse med strategiske prioriteringer,
og da den ikke passede til Systematics
behov for en rapporteringsmodel, der
understgttede projektledelse 1 henhold til
eksisterende initiativer omkring procesfor-
bedring. Videnregnskabet var heller ikke
nemt at implementere i projektledelsessy-
stemet, eftersom det mest var fokuseret pa
rapportering af virksomhedsspecifikke ini-
tiativer, og mange af indikatorerne var
enten irrelevante pi projektniveau eller kun
relevante at male pa f.eks. en arlig basis,
For at kunne understette de overordnede
maél, som er beskrevet i videnregnskabet,
savel som for at kunne foretage en forde-
ling af strategiske mal med hensyn til pro-
fitabilitet, vaekst, etc., besluttede Systematic
at udvikle en intern ledelsesmodel ved
anvendelse af balanced scorecard-princip-
perne (Kaplan & Norton 2001). Systemnatic
ansa logikken bag strategikortet som
vaerende i overensstemmelse med logikken
bag videnregnskabet som en "kausalmodel”
i Business excellence-modellen, dog mere
fokuseret pa de strategiske neglesuccesfak-
torer. Derudover blev muligheden for at
skabe en nedbrydning af strategien til pro-
jektniveau anset som en tiltalende frem-
gangsmade i overensstemmelse med malet
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om at skabe synlighed og ansvarlighed
omkring projekter, idet projektarbejdet
konstruerer virksomhedens organisatoriske
form. I relation til valget af balanced score-
card var en vigtig faktor, at Systernatic
allerede havde erfaring med en intern brug
af ikke-finansielle przaestationsmalinger
sasom procesforbedring, reelt tidsforbrug i
forhold til estimeret og overholdte mile-
stones. Malinger der anvendes i forbindelse
med forbedringen softwareudviklings-
processer.

Behovet for nedbrydning af preestations-
malene til projektniveau er drevet af, at
hvert projekt har sine specifikke
betingelser og karakteristika, som ggr det
urmuligt at konstruere et universelt score-
card for alle projekter. Ikke desto mindre
indsa Systematic, efter at have forspgt at
udvikle et balanced scorecard direkte pa
projektniveau, at for at kunne forankre pro-
jektledelsen i de overordnede strategier, var
det fgrst og fremmest npdvendigt at
udvikle et balanced scorecard pa virk-
somhedsniveau. Et scorecard pa virk-
somhedsniveau betragtes her mere som et
strategisk ledelsesveerktgj, medens et
scorecard pa projektniveau mere er teenkt
som et reelt ledelsesstyringsveerktpj. Nar
balanced scorecard ferst blev udviklet pé
virksomhedsniveau, ville strategien blive
mere synlig og konkret for projektlederne.
Derefter kunne de malinger fra virksomhe-
dens scorecard, som ogsh er relevante for
projektet, blive fortolket og malt pa projekt-
niveau. Herudover kunne hvert projekt
identificere et specifikt st relevante
indikatorer, som gennem balanced score-
card bringes pa linie med virksomhedens
strategi, eller som det anferes af
Systematic:

...BSC skaber synlighed omkring projek-
tets og medarbejdernes bidrag til
opfyldelse af Systematics overordnede
strategier.

Ledergruppen udviklede et balanced score-
card pa virksomhedsniveau under en to-



dages strategi-workshop. Indikatorerne (se
figur 2) er identificeret pa baggrund af prin-
cipperne i et strategikort, som fremstillet af
Kaplan & Norton (2000; 2002), og synligger
siledes den strategihistorie, somn
Systematic gnsker at forfplge. Strategien er
forst og frernmest drevet af malet om
vaekst i omsstningen og indtjeningen. Der
er derfor i kundeperspektivet fokus pa vek-
sten i nye, strategisk vigtige kunder i sund-
hedsplejesektoren og pa indtjeningen fra
eksisterende kunder. Disse resultater skal
opnas ved en strategi for kundefortro-
lighed. Denne strategi overfor kunderne er
valgt, idet Systematic leverer skreedder-
syede lgsninger, og som falge heraf betyder
hver kunde og projekt en ny type opgave.
Evnen til at kunne modsvare kundernes
krav om brugervenlige og tilpassede lgs-
ninger krzever viden om kundens miljs og
forretningsomrade - en viden, som kun kan
opnis gennem et tzt og langvarigt forhold
til kunden. Hyppig kontakt og samarbejde
med kunden under projektforlgbet er
ligeledes n@dvendigt for at opbygge en til-
fredsstillende lgsning. Séledes indgar der i
kundeperspektivet ogsd indikatorer for
kundernes tilfredshed i form af indeks og
gennemferte kundesamtaler. Systematics
kundeperspektiv indeholder saledes flerhed
af finansielle og ikke-finansielle indikato-
rer, og er saledes anderledes end de forskel-
lige eksempler pa balanced scorecard, som
Kaplan & Norton (2001) preesenterer, hvor
relativt fa malinger indgér i dette perspek-
tiv. De finansielle indikatorer udger indtje-
ningsindikatorer pa nye og eksisterende
kunder, og kunne saledes ogsd have veret
placeret under det finansielle perspektiv.

1 balanced-scorecard strukturen er den
valgte kundestrategi taet forbundet med
procesperspektivet, da procesperspektivet
udpeger de aktiviteter, som det er vigtigt at
igangssette for at opnd de finansielle resul-
tater og resultaterne i kundeperspektivet.
Systematics strategihistorie understreger
processen for optimal drift, hvilket - pd en
made — gar balanced scorecardet “skasvt"
her. Procesperspektivet hos Systematic

henleder opmeerksomheden pa de proble-
mer, som virksomhedens drift stir over for
og leder hen imod en forbedring af interne
processer.

Man kunne anfere, at dette ikke er helt
pé linie med den valgte kundestrategi -
fortrolighedsstrategien - som er knyttet til
mere oprn®@rksomhed pa kundestyrings-
processen for at overga og gore opmeerk-
som pa vigtigheden af processen. Der kan
imidlertid veere forskellige arsager til dette
fokus pa optimal drift. For det fgrste, pa
grund af virksomhedens historiske bane i
arbejdet med procesforbedring, har virk-
somheden tradition for at méle denne slags
ting og er derfor forudindtaget mod disse
malinger, nar indikatorerne skal udpeges.
For det andet, og relateret til foranstaende,
kan procesforbedring simpelthen vare det
vigtigste strategiske problem, som virk-
somheden star over for pa grund af en
igangveerende diskussion af dette i virk-
somheden. Dette kan udledes af virk-
somhedens opmeerksomhed pé at opna
certificering pa dette omrade i form af
CMM-evaluering. Det fremgar ikke af bal-
anced scorecardets indikatorer, men de
processer, som er involveret i proces-
forbedringer, er ogsa blevet udvidet til at
omfatte kundeforhold, og kundeperspek-
tivet er derfor pa en made ogsa en del af
det interne procesperspektiv. Vigtigheden af
dette forgges af bide kunde- og medarbej-
dertilfredshedsundersggelser, som bade
inkluderer forhold inden for projektledelse
og interne processer. Da balanced score-
cardet blev udviklet, var der megen fokus
pa procesforbedring i softwareudvikling, og
derfor bruger ledelsen scorecardet pa virk-
sormhedsniveau til at understrege og kom-
munikere vigtigheden af denne udviklings-
aktivitet til projektledere. For det tredje
kunne arsagen vare relateret til forret-
ningstypen - en softwarevirksomhed. Det
opfattes som en fundamental forudszetning
for overhovedet at stile efter en kunde-
fortrolighedsstrategi at vaere excellent i
driftsprocessen, dvs. levering til aftalt tid,
pris, funktionalitet og kvalitet. Dette er i
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Figur 2: Systematics balanced scorecard
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overensstemmelse med Kaplan & Norton
{2001, 5. 90), som anferer, at alle processer
er vigtige og skal udferes optimalt i organi-
sationen. Men én strategi er den primzere -
hvilket i Systematics tilfaelde burde veere
kundestyringsstrategien - og de gvrige er
sekundaere - her iszer den optimale drift.

Endelig handler det fjerde perspektiv i
Systematic primeart om kompetenceud-
vikling, medarbejdertilfredshed og motiva-
tion. Systematic har siledes ogsa valgt at
betegne dette perspektiv for medarbejder-
perspektivet i lighed med f.eks. Maisel
(1892). Selvom virksomheden anssetter hajt-
uddannede medarbejdere, har den lgbende
behov for at udvikle og opna certificeringer
af disse feerdigheder. Serigsiteten omkring
udvikling og certificering af medarbejderne
oplevede Systematic ogsa havde en positiv
indflydelse pa bide anseettelses- og
fastholdelsesproblemet. Derudover medtog
virksomheden i deres balanced scorecard i
ferste version (ej vist) en indikator for arlig
investering i innovation og udvikling, men
denne maling blev trukket tilbage, da
ledelsen indsa, at den hverken var velegnet
til projektstyring eller overvagning af virk-
somhedens strategi. Det er en fast investe-
ring, som ledelsen vedtager ar for ar.

I Systematic understreger balanced
scorecardet de interne processer. De tre
gvrige perspektiver - finansielle, kunde-
samt medarbejderperspektivet - er
appendiks til procesperspektivet. Det finan-
sielle perspektiv er orienteret mod vaekst i
indtjeningen, men ikke primeert mod pro-
fitabilitet. Kundeperspektivet drejer sig om
en "kundefortrolighedsstrategi”, hvilket
betyder teet interaktion med kunder
omkring deres szerlige krav. Omsztningen
af en sadan strategi til interne processer er
ikke szerlig vanskelig i Systematic, da store
dele af initiativet omkring procesforbedring
i softwareudviklingen drejer sig om organi-
sering for kunden.

I hovedtrzk er balanced scorecardet et
udtryk for de nuveerende problemer i pro-
jektledelsen, som virksomheden star over-
for. P4 en méade er balanced scorecard et
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middel til at fremhzeve en konkretiseret og
prioriteret liste over emner, som skal
udfgres optimalt i forbindelse med projek-
tet, hvilket er virksomhedens primzere form
for levering af sine serviceydelser og pro-
dukter. Emnerne vedrgrende
kunderne/markederne er ogsa vigtige, men
de er nemmere at overvige, eftersom
indtreeden i et nyt markedssegment er et
almindeligt anerkendt og klart mal, lipesom
det er klart, hvorledes dette skal opnas. Der
er ikke brug for yderligere uddybelse af
dette perspektiv. P4 samme made er
medarbejderperspektivet allerede blevet
adresseret i virksomhedens videnregnskab,
og derfor er dette perspektiv pa en made
ikke et "nyt emne” og problematiseres ikke
yderligere pa nuvarende tidspunkt.
Videnregnskabet har allerede veeret i stand
til at opna rekruttering af iszer medarbej-
dere og til en vis grad kunder. Til sidst, pa
grund af at virksomhedens ledelse ogsé er
dens ejere, kan der vaere mindre opmezerk-
somhed pa detaljerne omkring det finan-
sielle perspektiv.

Scorecardet i Systematic er derfor mere
et udtryk for prioriteringer end for
kortleegning af virksomheden i sin helhed.
Det er med vilje ikke afbalanceret, men
skeevt for at fokusere pa emner, som
vedrerer projektledelsesforhold.

Balanced scorecard og
videnregnskabet 1 Systematic

Dette afsnit undersager forskellene mellem
de to preestationsmalingssystemer i
Systematic. Det undersgges specielt,
hvorvidt der er forskelle i de tre dimensio-
ner, strategi, organisation og ledelse samt
indikatorer, da disse dimensioner udger
fundamentale forskelle i den tecretiske
fremstilling af modellerne (Mouritser. et al.
2001c). Det viser sig, at forskellene fra
teorien er til stede i praksis ogsé, og at
disse forskelle netop giver mulighed for at
bruge begge modeller som komplementasre
systemer til at handtere forskellige
ledelsesproblemer.
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Strategikonceptet i videnregnskabet
og balanced scorecard
MNar man betragter videnregnskabet og ba-
lanced scorecard i Systernatic, hvordan er
der sa plads til hver af dem? Som anfert af
Systematic beskeeftiger videnregnskabet sig
med ledelsens bestraebelser pé at gve ind-
flydelse pa strukturen af virksomhedens
videnressourcer. Dette er henvendt mod at
rekruttere mennesker, opbygge steerkere
forhold til medarbejdere og kunder samt at
styrke opmerksomheden pa virksomhe-
dens primeare strategiske udfordringer.
Dette forhold mellem videnledelse og
videnregnskabet blev fremhazvet 1 begge
Systematics videnregnskaber og er specielt
understreget i det andet videnregnskab,
hvor videnledelse behandles som et separat
tema. Derfor er det eksternt publicerede
videnregnskab en vigtig del af virksomhe-
dens "interne” videnledelsesaktiviteter. Det
gor det muligt for eksterne parter at fa ind-
sigt i virksomhedens aspirationer og frem-
gangsmader i forbindelse med udvikling af
virksomhedens ressourcer (von Krogh et al.
2001). Denne indsigt blev af Systematics in-
terne og eksterne parter anset for at vere re-
levant i deres forstielse af virksomheden og
seerligt i beslutninger vedrgrende deres rela-
tioner til og engagement i virksomheden.
Udgangspunktet for balanced scorecard i
Systematic er mere klart. Opmeerksom-
heden pa projektledelse og komplek-
siteterne af de interne processer henledte
opmaerksomheden pa formuleringen af et
mere praecist ansvars- og styringsvaerkta).
WVekststrategien, som er foresliet af
balanced scorecardet, satte arbejdet med
at udvikle interne processer ind i en sam-
menhzeng. Denne vakststrategl var et
tilleeg til procesemnerne, gennem hvilke
det ville veere muligt at ekspedere kun-
derne, og dette ville resultere i pget
opmarksomhed pa produktivitet og finan-
siel praestation.

Organisation og ledelse

Som en ekstern rapport giver det kun
mening at kommunikere videnregnskabet
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pa virksomhedsniveau, eftersom veerdi for
brugeren skabes gennem motivationen af
forskellige og komplementzaere ressourcer
{medarbejdere, kunder, processer og
teknologi) til at fungere i en kombination -
et netvesrk - overfor brugeren.
Videnregnskabet prazsenterer generelt virk-
somheden eksternt og internt for at opna
styring af de foretagne aktiviteter.
Systematic udtaler:

.... Videnregnskabet er primsert blevet den
eksterne praesentationsmodel. Den made vi
profilerer virksomheden pa. Vi bruger det
ogsa internt, men bruger det ikke i den
daglige opfelgning og den lgbende rappor-
tering. .....Vi bruger meget videnregnskabet
til at seette fokus pa nogle ting. Til at for-
tzelle, hvad vi vil, og hvilke aktiviteter vi har
igangsat for at opna de enskede resultater.

Styring af og opfelgning pa de videnres-
sourcer (jvf. Johanson et al. 2001a), som rap-
porteres i videnregnskabet, udfares af
ledelsen, nar dette er aktuelt. Kunde- og
medarbejdertilfredshedsundersggelser
diskuteres, evalueres og der handles, hvis
det er ngdvendigt. Virksornheden udvikler
Ipbende sine softwareprocesser, uddanner
medarbejderne i projektledelse og tekniske
feerdigheder, rekrutterer de bedste medar-
bejdere, organiserer og folger op pa suc-
ceser og fiaskoer af videnledelsesinitia-
tiverne ete.

Brugen af balanced scorecard i
Systematic udferes derimod pa projekt-
niveau, hvor aktiviteter udferes, kunder
ekspederes og software udvikles,
Indikatorer, som er relevante for projektet,
sisom tal for overholdelse af milestones,
kontakt med kunder og linier kode pr. pro-
jekttime, bruges som mekanismer til at
etablere ansvar og tilvejebringelse af ny
viden om leveringsprocessen. De anvendes
af projektlederen til at overvage fremskridt
og muliggere korrigerende handlinger, nar
nadvendigt. Samtidig sikres, at kunde-
fortrolighedsstrategien er integreret i pro-
jektprocesserne.



Forskellen mellem balanced scorecard og
videnregnskabet i Systematic er, at reekken
af aktiviteter, som vedrgrer videnregnska-
bet, ikke har noget konkret sted. De forde-
les pa tveers af virksomheden i tid og sted
og kommer primzrt sammen, fordi de
samles i videnregnskabet. ] kontrast hertil
har balanced scorecard et meget konkret
organisatorisk sted. Projektledere gores
ansvarlige pa nye mader, og gennem ba-
lanced scorecard fastszettes nye former for
ansvarsforhold. Disse er primeert forbundet
til uddelegeringen af befejelser og ansvar
samt til fastszettelsen af mere klare og vari-
erede former for mal.

Indikatorerne i modellerne

En sammenligning af indikatorerne i
Systematics scorecard (figur 2) og viden-
regnskabet (figur 1) afslarer, at de ikke rap-
porterer de samme indikatorer. Viden-
regnskabet giver et indblik i virksomhedens
ledelsesudfordringer med at udvikle organi-
satoriske kapabiliteter, og tallene, som er
mobiliseret her, styrer og dokumenterer
dette arbejde. Indikatorerne i Systematics
videnregnskab er mange og rapporterer pa
dimensioner sisom kunder, processer,
medarbejderkompetencer og —udvikling (se
Mouritsen et al. 2001b for yderligere detaljer
og en liste over alle indikatorer).

Det anfpres af Systematic, at deres ba-
lanced scorecard afviger fra videnregnska-
bet med hensyn til indholdet af indikatorer
og indikatorernes relationer (Systematic
2001, s. 8). Videnregnskabet fremstilles med
det formal at kommunikere eksternt og
derfor kan det ikke indeholde virksom-
hedsfelsomme negletal og data i henhold
til strategi og konkurrence. Tvartimod er
balanced scorecardet udviklet med det for-
mal internt at styre projekter og har aldrig
veeret beregnet til at blive publiceret
eksternt, hvilket ger det muligt at medtage
virksomhedsfglsomme nogletal og data i
modellen. Systematic siger:

Den negenhed vi viser i vores balanced
scorecard, tror jeg ikke, at vi skal

eksponere overfor vores omverden. Eller
lad mig sige det pa en anden made: Nar
vi udarbejder balanced scorecard, tror
jeg, at det er essentielt, at man ikke skal
tage i betragtning, at det skal vises
eksternt. Det bliver mere eerligt.

En sammenligning af indikatorerne i ba-
lanced scorecard med videnregnskabets
indikatorer viser farst og fremmest, at der
er feerre indikatorer i balanced scorecardet,
og at de er forskellige fra indikatorerne i
videnregnskabet. Kun meget fa indikatorer
sasom kunde- og medarbejdertilfredshed,
det gennemsnitlige antal uddannelsesdage
og personaleomszetning er til stede 1 begge
modeller med den hgjeste grad af overlap i
medarbejderperspektivet. Indikatorerne i
balanced scorecardet fokuserer pa proces-
ser, som er relateret til udferelsen og le-
veringen af softwareprodukter, og maler
fremskridt i softwareprojekter. Desuden er
der en "underliggende historie” om denne
virksomhed, som sgger vaekst gennem
ekspansion i et nyt kundesegment og ved
at skabe veerdi for nuvaerende kunder. Det
har mal sdsom omszetning fra nye kunder i
den nye malgruppe og indtjening skabt ved
mersalg. Det viser dog ikke initiativer til
opbygning af virksomhedskompetencer,

En essentiel forskel i litteraturen mellem
balanced scorecard og videnregnskabet er
arsag-effekt-relationerne i balanced score-
card, som udger grundlaget for strategiens
hypoteser (Kaplan & Norton 2001, s. 69).
Disse arsag-effekt-relationer gar sig ogsa
gzldende i Systematics balanced scorecard
(Systematic 2001, s. 8). I kontrast hertil pree-
senterer videnregnskabet de indikatorer,
som er relateret til praesentationsmodellens
dimensioner. Der er ingen arsag-effekt-
relation mellem de indikatorer, som tages i
betragtning, i stedet dokumenterer og sty-
rer indikatorerne initiativerne til udvikling
af videnressourcer i en sarmlet helhed.

Afsluttende bemszerkninger
Videnregnskabet og balanced scorecard i
Systematic rapporterer begge, udover finan-
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sielle npgletal om negletal for kunder,
processer og medarbejdere, men de gor det
pa forskellig vis. Anvendelsen af to integre-
rede praestationsmalingssystemer ser ikke
ud til at volde problemer for Systematic.
Videnregnskabet bruges primzsrt som et
middel til at udvikle og overvage virk-
somhedens kompetencer, og balanced
scorecard bruges primzert som en
mekanisme til at overvage fremskridt i pro-
jekter. I Systematic er disse modeller kom-
plementzere.

Forskellen i indikatorer er en konsekvens
af modellernes forskellige formal. I viden-
regnskabet skaber indikatorerne et sprog -
internt savel som eksternt - om virksomhe-
dens aktiviteter til udvikling af ressourcer.
Videnregnskabet er her et godt veerktgj til
at kommunikere om virksomhedens viden-
ressourcer og videnledelsesaktiviteter. Det
er et vaerktaj til at kommunikere med "ver-
den”, som er bade inden i og uden for virk-
somheden - det skaber handling.
Mennesker ansattes og kunder engageres i
en dialog omkring udviklingen af virk-
somheden. Videnregnskabet er derfor en
aktiv del af videnledelse, da det skaber nye
netvaerker og "fanger” interessen hos
veerdifulde ressourcer sasom potentielle
medarbejdere og kunder. Det "eksterne” er
sdledes direkte "internt”. Det "eksterne”
videnregnskab reflekterer ikke alene eksi-
sterende videnressourcer; det producerer
ogsa videnressourcer,

Indikatorerne i balanced scorecard
repraesenterer et mere detaljeret sprog
omkring projektledelse. Balanced scorecard
skaber grundlag for at evaluere og handle i
henhold til projekternes fremskridt og
betragter samtidig resultaterne af disse
anstrengelser med kunder og den finan-
sielle praestation. Det er et veerktej til at
kommunikere til projektledere og deres
projektmedlernmer, hvorledes de som
interne parter kan bidrage til virksomhe-
dens fremtidige udvikling.

32 Ledelse & Erhvervsakonomi 2/2002

Summary

Both intellectual capital statements and the
balanced scorecard are integrated
performancemeasuring systems related to
business strategy. Both expand their reporting
to include not only financial ratios but also
non-financial key data for customers, processes
and employees. This article discusses the
differences and complementarities of the two
models on the basis of an analysis of their
application in a medium-sized Danish software
business, Systematic Software Engineering. In
the last two years, this enterprise has published
intellectual capital statements and has recently
implemented a balanced scorecard. The
intellectual capital statements, both externally
and internally, communicate the knowledge
management activities of the business, and the
balanced scorecard creates accountability in
software projects. This implies that the two
types of expanded reporting are different yet
complementary when applied in this business,
and that there is a marked difference in the use
of indicators.

Noter

Se Mouritsen et al. (2001b) for en mere
udferlig analyse af videnregnskaberne, som
kan downloades fra www.systematic.dk
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sielle npgletal om negletal for kunder,
processer og medarbejdere, men de gor det
pa forskellig vis. Anvendelsen af to integre-
rede praestationsmalingssystemer ser ikke
ud til at volde problemer for Systematic.
Videnregnskabet bruges primzsrt som et
middel til at udvikle og overvage virk-
somhedens kompetencer, og balanced
scorecard bruges primzert som en
mekanisme til at overvage fremskridt i pro-
jekter. I Systematic er disse modeller kom-
plementzere.

Forskellen i indikatorer er en konsekvens
af modellernes forskellige formal. I viden-
regnskabet skaber indikatorerne et sprog -
internt savel som eksternt - om virksomhe-
dens aktiviteter til udvikling af ressourcer.
Videnregnskabet er her et godt veerktgj til
at kommunikere om virksomhedens viden-
ressourcer og videnledelsesaktiviteter. Det
er et vaerktaj til at kommunikere med "ver-
den”, som er bade inden i og uden for virk-
somheden - det skaber handling.
Mennesker ansattes og kunder engageres i
en dialog omkring udviklingen af virk-
somheden. Videnregnskabet er derfor en
aktiv del af videnledelse, da det skaber nye
netvaerker og "fanger” interessen hos
veerdifulde ressourcer sasom potentielle
medarbejdere og kunder. Det "eksterne” er
sdledes direkte "internt”. Det "eksterne”
videnregnskab reflekterer ikke alene eksi-
sterende videnressourcer; det producerer
ogsa videnressourcer,

Indikatorerne i balanced scorecard
repraesenterer et mere detaljeret sprog
omkring projektledelse. Balanced scorecard
skaber grundlag for at evaluere og handle i
henhold til projekternes fremskridt og
betragter samtidig resultaterne af disse
anstrengelser med kunder og den finan-
sielle praestation. Det er et veerktej til at
kommunikere til projektledere og deres
projektmedlernmer, hvorledes de som
interne parter kan bidrage til virksomhe-
dens fremtidige udvikling.
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Summary

Both intellectual capital statements and the
balanced scorecard are integrated
performancemeasuring systems related to
business strategy. Both expand their reporting
to include not only financial ratios but also
non-financial key data for customers, processes
and employees. This article discusses the
differences and complementarities of the two
models on the basis of an analysis of their
application in a medium-sized Danish software
business, Systematic Software Engineering. In
the last two years, this enterprise has published
intellectual capital statements and has recently
implemented a balanced scorecard. The
intellectual capital statements, both externally
and internally, communicate the knowledge
management activities of the business, and the
balanced scorecard creates accountability in
software projects. This implies that the two
types of expanded reporting are different yet
complementary when applied in this business,
and that there is a marked difference in the use
of indicators.

Noter

Se Mouritsen et al. (2001b) for en mere
udferlig analyse af videnregnskaberne, som
kan downloades fra www.systematic.dk
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