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1. Indledning

Benchmarking indgér pa mange forskellige mader i bade of-
fentlige og private virksomheders ledelsespraksis. Overord-
net set handler det om at foretage systematiske sammenlig-
ninger af virksomheder, afdelinger, processer etc. med hen-
blik pa at identificere forskelle mellem dem og eventuelt
ogsd arsagerne til disse forskelle.

Benchmarking anvendes ofte i forbindelse med organisati-
onsudvikling, specifikke forbedringsprojekter og strategi-
ske analyser. Der vil her typisk veere fokus pa processen,
inddragelsen af de medarbejdere, der er involveret i de pro-
cesser eller aktiviteter, der benchmarkes, og pa potentialet
for leering og videndeling.

Men benchmarking indgar ogsa i controllernes veerktejskas-
se. Dels som et generelt princip for fastleeggelse af mal og
rapportering af mélopfyldelse for enkelte enheder relativt i
forhold til, hvordan andre enheder klarer det — og dels i
form af en reekke mere specifikke teknikker speendende lige
fra traditionelle nogletalssammenligninger til avancerede
teknikker baseret pa matematisk programmering til udpeg-
ning af best-practise enheder (sdkaldt Data Envelopment
Analysis), se f.eks. Finansministeriet (2000).

Det er altsd overordnet set det samme princip, der anven-
des, ndr benchmarking indgdr i resultatkontrakter, ledelses-
modeller, rapporteringer og ekonomistyring — og nér bench-
marking anvendes i organisatoriske udviklingsprojekter.
Man ser derfor mange gange, at benchmarking seettes i veerk
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bide for at fremme videndeling mellem afdelinger, filialer el-
ler distrikter i en virksomhed - og for at effektivisere organi-
sationen, sa de enheder, med de relativt dérligste preestatio-
ner kan bringes pa niveau med de bedste.

Nér benchmarking-projekter seettes i gang med flere formal
— bade videndeling/lering og effektivisering/styring — pa
én gang kan det nemt blive en mislykket cocktail. I al fald,
hvis man ikke er opmeerksom pa de potentielle faldgruber.

Vi vil i dette redaktionelle indleeg skitsere, hvad benchmar-
king er, og herefter vil vi tage udgangspunkt i den iboende
konflikt mellem videndeling og leering pa den ene side og
styring og effektivisering pa den anden side, saledes som
dette kan komme til udtryk i benchmarking-projekter. Det
er ikke sikkert, at man kan ga efter begge formal i det sam-
me projekt, men hvis man er opmeerksom pa de mekanis-
mer, der vil gere sig geldende, oges muligheden for at
handtere den potentielle konflikt.

Det er herefter vores hensigt at senere artikler i Ledelses-
handbogen, skal forfelge dette spor og vise, hvordan bench-
marking kan anvendes som en del af gkonomistyringen pa
en mdade, sa dialog, udvikling og realisme i resultatmal
fremmes samtidig med at de negative effekter af kontrakt-
styring, faste budgetmal (jf. Bukh 2006; Nielsen 2007) etc.
kan undgas.

2. Videndeling og styring

Nér man ser pa den store meengde litteratur om teknikker
og erfaringer med benchmarking, kan det vaere nyttigt at
skelne mellem fire overordnede formal, idet de typisk kree-
ver forskellige teknikker, vil involvere forskellige aktorer og
stille forskellige krav til de enheder, der indgar i benchmar-
kingen. Der kan for det forste veere tale om at benchmarking
anvendes i forbindelse med enkeltstdende udredning og
evaluering og for det andet om at med henblik pa udarbej-
delse af politikker og/eller strategier foretages sammenlig-
ninger af data pa et aggregeret niveau. Disse to formal vil vi
ikke diskutere naermere i dette korte indleeg. I stedet vil vi
koncentrere os om de to andre formal: styring hhv. organisa-
tionsudvikling.

Nér det er veerd at skelne mellem styring og organisations-
udvikling (incl. videndeling og leering) er det fordi, disse to
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formal principielt begge kan veere i fokus, nar man planleg-
ger et benchmarkingprojekt. Men ndr man anvender bench-
marking som et styringsinstrument, virker det fundamentalt
set pd samme madde, som ndr man styrer efter budgetter,
selvom de elementer, man styrer p4, er anderledes. Det bety-
der blandt andet, at fastleeggelsen af hvilke negletal der skal
indga i benchmarkingen, hvordan de skal defineres, hvor-
dan de skal méles og rapporteres, hvilke mal der skal seettes
for dem etc., vil fa en meget stor betydning i projektet. Det
vil oftest ske pa bekostning af mere komplicerede sammen-
heenge, som er vanskeligere at male, men som maske er
mere centrale for den viden, der skal deles.

Ligeledes vil styring ved benchmarking fremme konkurren-
ce mellem de enheder, der styres. Det kan veere et formal i
sig selv, men det har samme effekt, som nar der internt i en
organisation konkurreres om begreensede budgetmidler.
Samarbejde og dbenhed kan potentielt reduceres — iseer hvis
budgetterne opfattes som kreevende at overholde.

Disse konsekvenser treekker virksomhederne i den stik
modsatte retning af, hvad der er nedvendigt i en udvik-
lingsorienteret benchmarking. Her er samarbejde og aben-
hed netop i fokus — og fundamentet for, at man arbejder
sammen og deler viden er netop, at man ikke er i direkte
konkurrence med hinanden. Derfor kan man udveksle erfa-
ringer og leere af hinanden, saledes at den indsigt, der opnas
ved benchmarkingen kan veere fundamentet for vidende-
ling.

Hvis formalet med at gennemfere benchmarking er viden-
deling, kan man naturligvis starte med at skabe et overblik
over forskelligartetheden ved at sammenligne forskellige
nogletal. Det kreever i sa fald, at der i forleengelse af den rene
talsammenligning tilretteleegges en proces, der understotter
dialog og dbenhed omkring de faktorer, der giver forskelle-
ne. Her neermer vi os maske mere en procesbenchmarking,
hvor det er arbejdsmetoder, aktiviteter og processer i de en-
kelte virksomheder, der er i fokus, og hvor den gensidige
forskellighed ikke er udtryk for, at én afdeling er bedre end
en anden, men derimod en anledning til at leere af hinan-
dens forskellighed.
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3. Videndeling eller styring?

Ved at dele viden om, hvorledes arbejdet udferes i de afde-
linger, der f.eks. er mest effektive, har de mest tilfredse med-
arbejdere og kunder eller laver feerrest fejl, kan man bade
leere af hinanden, og man kan dokumentere den viden, der
er indlejret i processerne i de afdelinger, der klarer sig bedst
— den sékaldte best practice. Derfor indgar benchmarking ofte
i knowledge management-projekter, ndr den centrale viden
skal identificeres, eller nér der skal opbygges systemer og
strukturer, der kan fremme videndeling.

Det er samtidig ved benchmarking muligt at seette mal for
en reekke af de indikatorer og negletal, der relaterer sig til de
ikke-finansielle dele af virksomheders mal. Sddanne mal,
der kan omfatte kundetilgang, kundefastholde, markedsan-
dele, kunde- og medarbejdertilfredshed, fejlrater, leverings-
tider, produktivitet, kompetenceudvikling osv., er ofte teet
forbundet med virksomhedens viden eller intellektuelle ka-
pital og indgar i ledelsesmodeller som bade Balanced Sco-
recard og videnregnskaber.

Nér der i styringsmeessig sammenheeng skal seettes mal for
disse faktorer — altsa kriterier for, hvor godt de enkelte enhe-
der skal gere det, f.eks. for at fa bonus — er det ofte vanske-
ligt pa forhand at afgere, hvad der kendetegner en god prae-
station. Er en leveringstid pa 11 dage eksempelvis god eller
er en gennemsnitlig kundetilfredshed pa 3,7 i orden? Det af-
heenger jo blandt andet af, hvad der for en branche, hvordan
vi maler det etc. Og det atheenger ogsa af, hvilke andre fak-
torer der spiller ind.

Men sa snart man ved, hvad de tilsvarende resultater er,
f.eks. 110 andre bankfilialer i den samme bank, har vi mulig-
hed for at afgere, om 3,7 er en god preestation. Derfor anven-
des benchmark-baserede mal ofte som en del af gkonomi-
styringen, saledes at succeskriterierne enten fastleegges med
udgangspunkt i, hvad der normalt vil kunne opnas eller li-
gefrem ud fra en malseetning om at ligge f.eks. i den bedste
fjerdel.

Vi har altsa at gere med en teknik eller en ledelsesmetode,
som potentielt bdde kan fremme videndeling og indga som
et supplement til den traditionelle budgetbaserede gkono-
mistyring. Det far mange til at gore begge dele pé én gang,
og som gkonomifolk har vi nok en tilbgjelighed til at ville
rapportere og styre pa det som er relevant og kan males.
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Men det er ikke sikkert det er en god ide at gore det blot for-
di man kan.

Nogle gange pointerer vi ogsa leeringspotentialet for at gore
et benchmarkingprojekt, som fundamentalt set handler om
at stille krav til afdelingerne, mere acceptabelt. Nar der kan
henvises til andre afdelinger, som formar at opfylde de krav,
der stilles, kan man have den opfattelse, at det er mere rime-
ligt, da man samtidig har anvist, at det kan lade sig gore og
nogenlunde, hvad der skal til for at gore det... man kan “ba-
re” gore som best practice afdelingerne. Hvis man deler vi-
den, kan det sagtens lade sig gore.

Dette er imidlertid ofte udtryk for en fejlagtig opfattelse af,
hvad der fremmer videndeling, og hvorledes en organisati-
on vil reagere pd et styringspres. Videndeling skal motiveres
og kreever et tillidsfuldt klima mellem de personer, der skal
involveres i delingen af viden. Det fremmer man ikke ved at
skabe konkurrence mellem dem.

Det vaesentlige er desuden, at benchmarkbaserede mal vir-
ker pa nejagtig samme made som almindelige budgetmal.
Nar forst malet er fastlagt — uanset om det er et absolut mal
eller er relativt baseret pa en benchmark - vil det blive opfat-
tet, som det man nogle gange i budgetleegningslitteraturen
kalder en “fixed performance contract”. Dvs. der er etableret
en underforstaet kontrakt mellem ledelsen og afdelingen
om, at det drejer sig om at nd budgettet eller malet — og om-
vendt, hvis budgettet (eller malet) nds, sa har afdelingen lost
sin opgave pa tilfredsstillende vis, sdledes som det beskrives
i Beyond Budgeting-litteraturen (jf. Bukh 2006).

Det betyder for det forste, at opmeerksomheden i de enkelte
afdelinger flytter sig over mod, hvorledes de selv vil blive
rangordnet pa baggrund af, hvordan benchmark-kriterierne
bliver fastlagt frem for, hvad der egentlig er relevant at ben-
chmarke, f.eks. ud fra et onske om at dele viden med hinan-
den.

For det andet betyder det, at nar kriterierne er fastlagt bliver
der fokuseret pa at opfylde dem. Det er sadan set det, der er
meningen under forudseetning af, at der ikke er udeladt vee-
sentlige succeskriterier — og her er det at netop den mere
uhandgribelige del af videndelingen, som er sveer at kvanti-
ficerer, ofte falder uden for. Derfor kan man uforvarende
komme til at skabe en situation, hvor der styres pa sd mange
forskellige faktorer, at fleksibilitet, samarbejder og udvik-
lingsaktiviteter faktisk bliver nedprioriteret.
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Endelig skaber man ved en benchmarkbaseret skonomisty-
ring en situation, hvor man placerer sig pad samme niveau,
hvad enten man faktisk forbedrer sine egne nogletal, eller
“konkurrenterne” i de andre afdelinger forveerrer deres.
Dermed har man skabt en situation, hvor den enkelte afde-
ling i praksis straffes for at dele viden med de andre afdelin-
ger bade, fordi der skal bruges tid pa det, og fordi det kunne
gavne de andre afdelinger.

Disse betragtninger kan synes meget kyniske og pessimisti-
ske, og man ma da ogsa sperge sig selv, om det behover ga
sa galt i en konkret virksomhed. Det kan vi ikke generelt
svare pd, men det vaesentlige er at veere opmeerksom pa de
mekanikker, som er pd spil. Maske har man en seerlig veerdi-
baseret ledelsesstil eller leerende kultur, som kan opveje de
negative effekter af den benchmarkbaserede styring. Om-
vendt er det ogsa klart, at hvis man knytter medarbejderbo-
nus eller andre belenningssystemer op pa at nd mal, som er
relative i forhold til andre medarbejdere eller afdelinger, sa
oger man chancen for, at de negative effekter overskygger
de positive.

4. Afsluttende bemaerkninger

Man kan ikke bare, fordi man seetter en benchmarking i
gang forvente, at kommer udvikling, leering og videndeling
ud af det med mindre, der er tilrettelagt en proces, der sikre
dette. Hvis man vil udvikle et styringsredskab, sa er bench-
marking ogsa et effektivt instrument. Men man skaber et
styringsredskab. Derfor kan man ikke samtidig forvente at
opna f.eks. samarbejde og erfaringsudveksling virksomhe-
derne imellem.

Inden for den offentlige sektor gennemfores en reekke ben-
chmarking baserede undersegelser af alt fra brugertilfreds-
hed, kvalitet og ventetider til sygefraveer og produktivitet.
Det bliver ogsa mere og mere udbredt at gennemfore disse
undersogelser systematisk og at offentliggere dem pa for-
skellig vis. I praesentationen af sidanne projekter indgar ofte
argumenter, der relateres til erfaringsudveksling, at man
skal leere af hinanden og dele viden.

Spergsmalet er dog, om sddanne projekter reelt er egnede
hertil. Der kan veere mange gode arsager til, at vi i den of-
fentlige sektor skal forbedre produktiviteten, veere mere ori-
enterede mod brugernes behov etc. — og der er givetvis ogsa
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behov for styringsinstrumenter, hvor benchmarking netop
kan veere et centralt element.

Men, som det er skitseret ovenfor, kan det ikke umiddelbart
forventes, at sygehuse deler erfaringer og viden med hinan-
den blot, fordi patienternes tilfreds og ventetiderne bliver
sammenlignet. Ligeledes vil forskeren pa det ene universi-
tetsinstitut formodentlig ikke fa mere lyst til at sperge sin
kollega pa et andet institut om, hvordan han beerer sig ad
med at skrive sa mange artikler i internationale tidsskrifter,
af at meengden og kvaliteten af forskningen rangordnes.

Derfor er benchmarking i lighed med megen af den evalue-
ringsstyring, der preeger den offentlige sektor, f.eks. i form
af kvalitetsreformen, et tvesegget sveerd. Styringen kan, som
fremheevet af en gruppe tidligere finansministerielle em-
bedsmeend (Gjerup m.fl. 2007) i et meget omdiskuteret de-
batopleeg i Politiken, ende med at forhindre den udvikling
og de tiltag som paradoksalt nok, hvad vi enskede at frem-
me med den meget detaljerede styring.
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Der er knyttet en redaktionskomite til Ledelseshandbogen
Controlleren. Redaktionskomiteen har som opgave at radgi-
ve hovedredakteren vedrerende Ledelseshandbogens ind-
hold og udvzelgelsen af artikler. Som et led i den redaktio-
nelle proces ledsages hver opdatering af Ledelseshandbo-
gen af et kort redaktionelt indleeg forfattet af én af redakti-
onskomiteens medlemmer eller af Ledelseshandbogens
hovedredakter.

De redaktionelle indleeg preesenterer synspunkter vedreren-
de nye trends, controllerens rolle, nye udfordringer, gen-
nemgdende problemstillinger, konkrete erfaringer med ud-
vikling af controllerfunktionen etc. Disse indleg vil leegge
Ledelseshandbogens redaktionelle linje.
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