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BENCHMARKING

Af professor, Per Nikolaj Bukh,
Aalborg Universitet

Benchmarking indgar pa mange
mader i bade private og offentlige
virksomheders ledelsespraksis. Men
det er isar i offentlige virksomheder
og virksomheder i regulerede bran-
cher, at disse teknikker har faet en
serlig ledelses- og styringsmassig
rolle tildelt.

| de "almindelige” private virk-
somheder finder benchmarking isar
anvendelse i forbindelse med orga-
nisationsudvikling, specifikke forbed-
ringsprojekter og strategiske analy-
ser. Herudover benytter man oftest
kun benchmark-baserede indikatorer/
nggletal som en del af skonomistyrin-
gen i sarlige tilfelde.

Disse sarlige forhold kan eksempel-
vis vare, hvis organisationen har en
kaedestruktur (f.eks. banker, detail-
handel etc.), eller hvis enkelte af de
sakaldt kritiske succesfaktorer er
meget afhangige af eksterne forhold,
som er branchebestemte. Det kan
vare pa grund af meget stor ravare-
prisafhangighed (f.eks. petrokemisk
industri), afhengighed af makrogko-
nomiske faktorer (f.eks. finansielle
virksomheder) eller pa grund af sarli-
ge konkurrenceforhold (f.eks. benzin-
forhandlere eller televirksomheder).

Potentialet for benchmarking

Hvis disse generelle betragtninger
overfgres til fjernvarmevirksomheder,
betyder det pa den ene side, at bench-
marking som styringsinstrument kan
vare nyttigt for det enkelte selskab
- dets ledelse og bestyrelse - som et
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internt supplement til den rene bud-
getstyring. Pa den anden side bety-
der det for sektoren som helhed, at
anvendelsen af benchmarking som
et centralt styringsvaerktej vil vare
begranset af, at de enkelte virksom-
heder netop er selvstendige virksom-
heder og ikke filialer i en koncern, der
styres efter en samlet strategi og med
ensartede markedsmuligheder.

Men benchmarking af selvstandige
enheder er dog sardeles egnet til at
give indsigt i disse forskelligheder,
om end det ikke er det samme, som at
det kan danne grundlag for styring.

Det lyder maske lidt kryptisk, men
lad os senere vende tilbage til disse
forhold.

Hvad angar anvendelsen af benchmar-
king som et element i fjernvarmevirk-

Benchmarking pa dagsordenen

| den farste i en raekke artikler ser professor Per Nikolaj Bukh n&rmere pa, hvad bench-
marking er, og hvorfor det er vigtigt at gere sig formalet med at benchmarke klart.

somheders organisationsudvikling og
forbedringsprojekter, er potentialet
mere klart. Her kommer den natur-
lige forskellighed netop frem som en
styrke, hvor man pa en raekke omra-
der kan lzre af hinanden.

Muligvis skal man tage udgangs-
punkt i enkelte nggletal, der synligger
forskelligartetheden, men det centra-
le er ikke at sammenligne nggletal for
direkte at identificere forbedringspo-
tentiale eller stille krav. Og de meto-
der, man vil tage i anvendelse, retter
sig nedad i organisationen og involve-
rer medarbejdere og ledere. Dette vil
vi ogsa vende mere tilbage til.

Intuitivt er benchmarking en rigtig
god ide - bade nar vi satter fokus pa
lering og organisationsudvikling, og
nar vi gkonomistyringsmaessigt skal
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| dette og en rakke tilsvarende indleg i de kommende numre af
FJERNVARMEN vil professor Per Nikolaj Bukh fra Aalborg Universitet stille
skarpt pa begrebet benchmarking ved at prasentere og diskutere forskel-

lige facetter af det.

| denne farste artikel gennemgar forfatteren forskellige anvendelser af
benchmarking for at vise begrebet bredde og vasentligheden af at klar-
lgge formalet med et benchmarkingprojekt, inden man gar i gang.

Blandt de emner, der vil blive taget op i de falgende artikler er:
1: Hvorledes de forskellige former for benchmarking adskiller sig fra

hinanden

2: Hvorfor benchmarking er en relevant mulighed i en sektorbaseret

styringsmodel

3: Hvilke elementer der kan indga i en sadan styringsmodel
4: Hvad anvendelsen af omkostningsbaseret benchmarking kraver
5: Hvorledes benchmarking kan anvendes som internt styringsinstru-

ment.
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supplere budgetstyringen med andre
og mere relevante mal. Men der er
mange vanskeligheder og faldgruber.
Ikke mindst fordi der mere er tale
om nogle principper end en egentlig
metode.

Hvad drejer det sig om?
Benchmarking drejer sig i en ledelses-
0g styringsmassig sammenhang om
systematisk sammenligning af orga-
nisatoriske enheder.

Sammenligningen sker med ét eller
flere specifikke formal for gje - og det
er en essentiel preemis, at de enheder,
der sammenlignes, er tilpas ensarte-
de. Samtidig skal der vare forskellig-
artethed, hvad angar de forhold, som
indgar i benchmarkingen, hvilket igen
bestemmes af det formal, man har
med at gennemfare en benchmarking.
Hermed rgrer vi ogsa indledningsvis
ved et centralt dilemma i enhver
benchmarking: Dem, vi sammenlig-
ner, skal vare forskellige - ellers er
der ikke nogen grund til at lave en
sammenligning. Men ikke for forskel-
lige - for sa er de ikke sammenlig-
nelige.

Hvad kan benchmarking bruges
til?

Der er meget forskel pa den indsigt,
man opnar ved en generel sammenlig-
ning af nggletal inden for en branche,

og sa den viden om bade begrans-
ninger og muligheder, som man i den
enkelte virksomhed rent faktisk har.

Det er én af arsagerne til, at bench-
marking-projekter skal gribes forskel-
ligt an til forskellige formal. | reali-
teten er forskelligartetheden sa stor,
at det nasten vil vare meningslgst
at forsgge at dakke alle facetter af
begrebet.

| den naste artikel i denne serie vil
der blive redegjort mere detaljeret
for forskellige mader at se pa bench-
marking begrebet pa, afh@ngig af om
der er tale om resultat- eller proces-
benchmarking, om intern eller eks-
tern benchmarking osv. Til hver af
disse forskellige typer benchmarking
knytter sig mange forskellige teknik-
ker, som kan vare mere eller mindre
avancerede.

Resultatbenchmarking kan eksem-
pelvis spende lige fra alminde-
lige nggletalssammenligninger til de
sakaldte DEA-analyser, der er baseret
pa matematisk programmering. Og
procesbenchmarking kan eksempel-
vis spaende fra uformelle beskrivel-
ser af arbejdsprocesser til detaljerede
procesbeskrivelser ved anvendelse
af specifikke procesreferencemodel-
ler som f.eks. ITIL (IT Infrastructure
Library) og CMM (Capability Maturity

Model) inden for it-virksomheder eller
SCOR (The Supply-Chain Operations
Reference-model) inden for produkti-
ons- og logistikvirksomheder.

Benchmarking med forskellige
formal

Alle disse modeller vil jeg ikke ga i
detaljer med i disse artikler. De kan
vare komplicerede at anvende, resul-
taterne kan vare vanskelige at fortol-
ke, og de kraver involvering af spe-
cialister. Det i sig selv kunne vare en
arsag til, at man skal vaere papasselig
med at kaste sig ud i dem.

Men en vasentligere problematik
er, at man ofte fokuserer for meget pa
teknikkerne og valget af de forskel-
lige former for benchmarking, inden
man har afklaret, hvorfor man vil
benchmarke.

Nar man ser pa den store mangde
litteratur om teknikker og erfaringer
med benchmarking, kan det vare nyt-
tigt at skelne mellem fire overordnede
formal, idet de typisk kraever forskel-
lige teknikker, vil involvere forskellige
aktgrer og stille forskellige krav til
de enheder, der indgar i benchmar-
kingen. De fire formal vil her blive
beskrevet som styring, politikfastlaeg-
gelse, udredning og udvikling.

(Fortsattes naste side)
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(Fortsat fra forrige side)

Den udredningsorienterede bench-
marking, der oftest vil munde ud i
en rapport, drives typisk af branche-
organisationer eller offentlige myn-
digheder - og oftest vil man enga-
gere konsulenter eller forskere til at
gennemfgre benchmarkingen. Der vil
vare tale om en engangsbegivenhed,
0g man vil ofte fokusere pa specifikke
omrader, f.eks. konkurrenceforhold,
miljgforhold,  teknologianvendelse
etc.

Afhangig af formalet vil en sadan
rapport ofte anvende flere forskel-
lige teknikker i kombination med
hinanden, f.eks. statistiske analyser,
interview, fokusgrupper og analyser
af trends. Resultatet af en udrednings-
orienteret benchmarking vil normalt
bade vare generel inspiration og ind-
sigt i et omrade, der ikke tidligere
har vaeret sa detaljeret belyst, samt
forskellige anbefalinger til yderli-
gere initiativer, herunder andre typer
benchmarking. Et eksempel pa denne
type benchmarking er Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens  benchmarking-
undersggelse af den kommunale
administration af erhvervsaffalds-
omradet, der blev gennemfert for
nogle ar siden.

Benchmarking anvendes ogsa i
forbindelse med et politikformal.
Udgangspunktet vil primart vere
statistikker, som enten indsamles til
formalet eller i internationale sam-
menligninger er en del af de nationale
statistikker.

Sadanne  benchmarkingunderse-
gelser gennemfegres blandt andet af
forskning, miljgforhold, erhvervsklima,
konkurrenceforhold osv. pa tvars af
lande. Det er typisk lande, regioner
eller erhverv, der sammenlignes, og
resultaterne sammenlignes over tid
med rangordninger mellem de sam-
menlignede enheder.

Politikorienteret benchmarking gen-
nemfaeres typisk arligt og kan enten
vare drevet af offentlige myndighe-
der, universiteter, private virksomhe-
der eller internationale interesseor-
ganisationer. Analyserne giver ofte
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medieomtale, nar de offentliggeres,
og formalet med at lave dem er ofte
at give input til fastleggelse af poli-
tikker pa omradet.

De udredningsorienterede og de
politikorienterede benchmarkinger er
overordnede og giver ofte en detalje-
ret indsigt i relation til de formal, der
er med til at gennemfare dem. Men de
er ikke rettet mod ledelse og styring i
de enkelte virksomheder, og man kan
sjeldent drage direkte implikationer
for den enkelte virksomhed heraf. De
to andre grundtyper af benchmarking;
benchmarking med et styringsformal
og med et udviklingsformal drejer sig
om de enkelte virksomheder, og det
er disse to formal, der er i fokus i
disse artikler.

Styring og udvikling

Nar det er vaerd at skelne mellem sty-
ring og udvikling, er det fordi, disse
to formal principielt begge kan vare i
fokus, nar man planlagger et bench-
markingprojekt. Men nar man anven-
der benchmarking som et styringsin-
strument, virker det fundamentalt set
pa samme made, som nar man styrer
efter budgetter, selvom de elementer,
man styrer pa, er anderledes.

Per Nikolaj Bukh, cand. oecon.,
ph.d. er professor ved Institut for
Erhvervsstudier, Aalborg Universi-
tet. Han er forfatter til en rakke
artikler og beger om forskellige
emner og har fungeret som rad-
giver for en rakke offentlige
virksomheder omkring strategi,
benchmarking og design af gkono-
mistyrings- og ledelsessystemer.
(www.pnbukh.com)

Det betyder blandt andet, at fastlaeg-
gelsen af hvilke negletal der skal
indgd i benchmarkingen, hvordan
de skal defineres, hvordan de skal
males og rapporteres, hvilke mal der
skal sattes for dem etc., vil fa en
meget stor betydning i projektet. Det
vil oftest ske pa bekostning af mere
komplicerede sammenhange, som er
vanskeligere at male, men som maske
er mere relevante.

Ligeledes vil styring ved benchmar-
king fremme konkurrence mellem de
enheder, der styres. Det kan vare et
formal i sig selv, men det har samme
effekt, som ndr der internt i en orga-
nisation konkurreres om begransede
budgetmidler. Samarbejde og aben-
hed kan potentielt reduceres - isar
hvis budgetterne er kravende.

Disse konsekvenser trakker virksom-
hederne i den stik modsatte retning
af, hvad der er ngdvendigt i en udvik-
lingsorienteret benchmarking. Her er
samarbejde og abenhed netop i fokus
- og fundamentet for, at man arbejder
sammen, f.eks. fjernvarmevirksomhe-
der imellem, er netop, at man ikke er i
direkte konkurrence med hinanden.

Afsluttende kommentarer
Konklusionen er, at man i et konkret
benchmarkingprojekt skal veare sa
afklaret som muligt omkring, hvad
formalet er. Hvis det er et specifikt
omrade, man vil have analyseret, eller
hvis det er politikken pa et omrade,
man vil pavirke, kan dette vare vig-
tigt, uden at det direkte har implika-
tioner for, hvad de enkelte virksomhe-
der skal gare.

Hvis man vil udvikle et styrings-
redskab - enten internt i den enkelte
virksomhed eller for sektoren som
helhed - sa er benchmarking et effek-
tivt instrument. Men man skaber et
styringsredskab. Derfor kan man ikke
samtidig forvente at opna f.eks. sam-
arbejde og erfaringsudveksling virk-
somhederne imellem.

pnb@pnbukh.com



