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1. Indledning

Benchmarking indgéar pd mange mader i bade private og of-
fentlige virksomheders ledelsespraksis. Men det er iseer i of-
fentlige virksomheder og virksomheder i regulerede bran-
cher, at disse teknikker har féet en seerlig ledelses- og sty-
ringsmeessig rolle tildelt.

I de “almindelige” private virksomheder finder benchmar-
king iseer anvendelse i forbindelse med organisationsudvik-
ling, specifikke forbedringsprojekter og strategiske analyser.
Herudover benytter man oftest kun benchmark-baserede in-
dikatorer/nogletal som en del af skonomistyringen i seerli-
ge tilfeelde.

Disse seerlige forhold kan vil typisk veere, hvis organisatio-
nen har en keedestruktur (f.eks. banker, detailhandel etc.),
eller hvis enkelte af de sakaldte kritiske succesfaktorer er
meget afhaengige af eksterne forhold, som er branchebe-
stemte. Det kan veere pa grund af meget stor rdvareprisaf-
heengighed (f.eks. petrokemisk industri), afthengighed af
makrogkonomiske faktorer (f.eks. finansielle virksomheder)
eller pa grund af serlige konkurrenceforhold (f.eks. benzin-
forhandlere eller televirksomheder).

Interessen for at integrere benchmarking og benchmark-ba-
serede mal i gkonomistyringen som et supplement til den
rene budgetstyring sker ofte med inspiration fra den sékald-
te Beyond Budgeting-litteratur (se Bukh 2005), hvor nogle
virksomheder eksperimenterer med at erstatte budgetsty-
ringen med andre ekonomistyringsteknikker. En grundleeg-
gende ide er her at erstatte de absolutte mal repreesenteret
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ved budgettet med relative mal baseret pd benchmarking.
Intuitivt er det en god ide, men det kan dog introducere an-
dre problemer i relation til samarbejde og erfaringsudveks-
ling mellem de enkelte afdelinger (jf. Bukh & Christensen
2007a, 2007b; Sandalgaard & Bukh 2007).

I den offentlige sektor har benchmarking i praksis faet en
serlig rolle, idet sammenligninger af skoler, universiteter,
daginstitutioner, forsyningsvirksomheder, hospitaler osv.
kan indga som et element i den centrale styring af disse virk-
somheder, som et supplement til budget- og taksstyring.
Udgangspunktet er her, at de seedvanlige markedsmekanis-
mer, der i den private sektor fremmer effektivitet og kvalitet
ikke er til stede i den offentlige sektor (jf. Bukh 2007c).

Mens kunderne i den private sektor kan velge mellem for-
skellige produkter og udbydere — og forholde sig til prisen
for ydelsen (som i et vidst omfang afspejler virksomhedens
effektivitet), s har vi i den offentlige sektor generelt ikke
samme valgfrihed og den samme prisdannelse. Det er i det
hele taget ogsd vanskeligt at vurdere, hvilket omkostnings-
niveau, der er nedvendigt og hvilket kvalitetsniveau der ber
kunne forventes i den enkelte virksomhed. Derfor giver en
sammenligning med andre virksomheder en veesentlig ind-
sigt i, hvad der er muligt og hvad der ber kunne forventes.

Dette princip kan bade anvendes f.eks. af en kommune i for-
hold til skolerne i kommunen, det kan anvendes af under-
visningsministeriet i forhold til gymnasierne eller af Inden-
rigs- og Sundhedsministeriet i forhold til hospitalerne. Tan-
kegangen kan bade anvendes dialogbaseret, nar der formu-
leres mél og malseetninger i de enkelte institutioner og den
kan anvendes mere styringsorienteret ved at lade bench-
mark-baserede mal indga i budget- og bevillingsstrukturer-
ne. Endelig kan man som det er tanken i Kvalitetsreformen
og tilsvarende styringstiltag pa mange andre omréader syste-
matisk indsamle og kommunikere relevante kvalitetsdata til
brugerne, saledes at der ved at opbygge forventninger hos
disse kan leegges et moderat styringspres pa institutionerne.

Denne artikel retter sig iseer mod brugen af benchmarking i
den offentlige sektor og i de regulerede brancher, hvor mar-
kedsvilkarene sikres via serlige reguleringer. Artiklen er ak-
tuelt inspireret af de overvejelser, der i gjeblikket finder sted
pa en reekke forsyningsomrader' — el, vand, varme etc. — om-
kring udvikling af benchmark-baserede styrings- og regule-
ringsmodeller, og der vil blive eksemplificeret i forhold til
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fijernvarmevirksomheder. Men de generelle principper har
tilsvarende gyldighed pa alle andre omrader ogsa.

Der vil i artiklen blive stillet skarpt pa begrebet benchmar-
king ved at preesentere og diskutere forskellige facetter af
det. I det nzeste afsnit vil der blive redegjort for fire forskel-
lige anvendelser af benchmarking for at vise begrebet bred-
de og vaesentligheden af at klarleegge formalet med et ben-
chmarkingprojekt, inden man gér i gang. I afsnit 3 vil det
blive vist, hvorledes de forskellige former for benchmarking
adskiller sig fra hinanden og herefter vil det i afsnit 4 de bli-
ve diskuteret, hvorfor benchmarking er en relevant mulig-
hed i en sektorbaseret styringsmodel. Afsnit 5 handler om
styring og videndeling samt de problemer, der kan opsta,
nar man i det samme projekt bade vil fremme leering og or-
ganisationsudvikling — og anvende benchmarking som et
styringsredskab. Endelig afsluttes artiklen i afsnit 6.

2. Hvad er benchmarking?

Benchmarking drejer sig i en ledelsesmeessig sammenhaeng
om systematisk sammenligning af organisatoriske enheder.
Sammenligningen sker med ét eller flere specifikke formal
for gje — og det er en essentiel preemis, at de enheder, der
sammenlignes, er tilpas ensartede, hvad angér de faktorer,
der ikke danner grundlag for sammenligningen.

Samtidig skal der veere forskelligartethed, hvad angar de
forhold, som indgar i benchmarkingen, hvilket igen bestem-
mes af det formal, man har med at gennemfere en bench-
marking. Hermed rerer vi ogsa indledningsvist ved et cen-
tralt dilemma i enhver benchmarking: Dem, vi sammenlig-
ner, skal veere forskellige — ellers er der ikke nogen grund til
at lave en sammenligning. Men ikke for forskellige — for s&
er de ikke sammenlignelige.

Der er meget forskel pa den indsigt, man opnér ved en gene-
rel sammenligning af negletal inden for en branche, og sa
den viden om béde begreensninger og muligheder, som man

1) Se Kjeergaard & Bukh (2006) samt Bukh & Kjeergaard (2007) for
en neermere redegorelse for erfaringerne med den forste ver-
sion af en benchmarking-baseret reguleringsmodel i el-sekto-
ren. Artiklen her er desuden delvis baseret pa en serie artikler
om benchmarking i fjernvarmesektoren (Bukh 2007a, 2007b,
2007¢).
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i den enkelte virksomhed rent faktisk har. Det er én af arsa-
gerne til, at benchmarking-projekter skal gribes forskelligt
an til forskellige formal. I realiteten er forskelligartetheden
sd stor, at det neesten vil veere umuligt at forsege at daekke
alle facetter af begrebet i én enkelt artikel. Jeg prover dog i
det folgende at skabe en vis overordnet systematik i dels de
forskellige formél og dels de forskellige teknikker i det nee-
ste afsnit.

2.1. Benchmarking med forskellige formal

Nér man ser pa den store meengde litteratur om teknikker
og erfaringer med benchmarking, kan det veere nyttigt at
skelne mellem fire overordnede formal, idet de typisk krae-
ver forskellige teknikker, vil involvere forskellige aktorer og
stille forskellige krav til de enheder, der indgar i benchmar-
kingen. De fire formal vil her blive beskrevet som (1) udred-
ning, (2) politikfastleeggelse, (3) styring samt (4) udvikling
og leering.

I praksis er de fire formal ikke altid helt uatheengige og hvis
man starter et benchmarking-projekt med fokus pa den ene
type formal kan det meget vel veere at erfaringerne og ind-
sigten man opnar, flytter fokus til et af de andre formal. Der-
for skal opdelingen blot opfattes som en praktisk méde at
systematisere brugen af benchmarking pa.

Den udredningsorienterede benchmarking, der oftest vil munde
ud i en rapport, drives typisk af brancheorganisationer eller
offentlige myndigheder — og ofte vil man engagere konsu-
lenter, interne eksperter eller forskere til at gennemfore ben-
chmarkingen. Der vil som udgangspunkt vere tale om en
engangsbegivenhed, og man vil ofte fokusere pa specifikke
omrader, f.eks. konkurrenceforhold, miljeforhold, teknolo-
gianvendelse etc.

Afheengig af formalet vil en sddan rapport ofte anvende fle-
re forskellige teknikker i kombination med hinanden, f.eks.
statistiske analyser, interview, fokusgrupper og analyser af
trends. Resultatet af en udredningsorienteret benchmarking
vil normalt badde vaere generel inspiration og indsigt i et om-
rade, der ikke tidligere har veeret s detaljeret belyst, samt
forskellige anbefalinger til yderligere initiativer, herunder
andre typer benchmarking. Eksempler pa denne type ben-
chmarking er Erhvervs- og Selskabsstyrelsens benchmar-
kingundersogelse af den kommunale administration af er-
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hvervsaffaldsomréadet?, eller AKF’s undersogelse af fjern-
varmeomradet’.

Benchmarking anvendes ogsa i forbindelse med et politikfor-
mdl. Udgangspunktet vil primeert veere statistikker, som ma-
ske indsamles til formalet eller internationale sammenlig-
ninger, der er en del af de nationale statistikker. Sddanne
benchmarkingundersogelser gennemferes blandt andet af
forskning, miljeforhold, erhvervsklima, konkurrencefor-
hold osv. pé tveers af lande. Det er typisk lande, regioner el-
ler erhverv, der sammenlignes, og resultaterne sammenlig-
nes over tid med rangordninger mellem de sammenlignede
enheder.

Politikorienteret benchmarking gennemferes typisk arligt
og kan enten veere drevet af offentlige myndigheder, univer-
siteter, private virksomheder eller internationale interesse-
organisationer. Analyserne giver ofte medieomtale, nar de
offentliggeres, og formalet med at lave dem er ofte at give
direkte input til fastleeggelse af politikker pa omradet eller
at pavirke den politiske dagsorden.

Bade de udregningsorienterede og de politikorienterede
benchmarking-projekter er overordnede og giver ofte en
meget specifik indsigt i relation til de formal, de vedrerer.
Men de er ikke rettet mod ledelse og styring i de enkelte
virksomheder, og man kan sjeeldent drage direkte implikati-
oner for den enkelte virksomhed heraf. Dog kan den op-
meerksomhed, der skabes omkring den enkelte virksom-
heds placering i en politikorienteret benchmarking have
konsekvenser for, hvilke tiltag ledelsen i den enkelte virk-
somhed skal saette i veerk — pointen er blot at benchmarkin-
gen i sig selv ikke giver svaret pa, hvad der ber gores, men
kun p& hvad man ikke har opnaet.*

2) Epinion, Tilfredse virksomheder — gode rad og vink til den
kommunale handtering af erhvervsaffald, September 2001, Er-
hvervs- og Selskabsstyrelsens benchmarkingundersogelse af
den kommunale administration af erthvervsaffaldsomradet.

3) Jesper, Munksgaard, Benchmarking af fjernvarme, AKF NYT,
november 2004 3:9-12.
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2.2. Styring og udvikling

Nar det er veerd at skelne mellem styring og udvikling, er
det fordi, disse to formal principielt begge kan veere i fokus,
nar man planleegger et benchmarkingprojekt. Men nar man
anvender benchmarking som et styringsinstrument, virker
det fundamentalt set pa samme made, som nar man styrer
efter budgetter, selvom de elementer, man styrer pd, er an-
derledes. Det betyder blandt andet, at fastleeggelsen af hvil-
ke nogletal der skal indga i benchmarkingen, hvordan de
skal defineres, hvordan de skal méles og rapporteres, hvilke
mal der skal seettes for dem etc., vil fa en meget stor betyd-
ning i projektet. Det vil oftest ske pd bekostning af mere
komplicerede sammenheaenge, som er vanskeligere at male,
men som maske er mere relevante.

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 er kraevende.

Disse konsekvenser treekker virksomhederne i den stik
modsatte retning af, hvad der er nedvendigt i en udviklings-
orienteret benchmarking. Her er samarbejde og dbenhed net-
op i fokus — og fundamentet for, at man arbejder sammen,
f.eks. fiernvarmevirksomheder imellem, er netop, at man
ikke er i direkte konkurrence med hinanden.

Den styringsorienterede og den udviklingsorienterede ben-
chmarking har det til feelles, at de vedroerer de ledelsesmees-
sige aktiviteter i de virksomheder, der indgar i benchmar-
kingen. Derfor vil vi efter en kort gennemgang af metoder til
benchmarking vende neermere tilbage til disse to typer ben-
chmarking og de modstridende effekter de kan have.

4) Dagbladet Borsen har eksempelvis i en reekke artikler igennem
et par ar, f.eks. “Dansk forskning til international eksamen” (6.
oktober 2007) og “Universiteter mangler gennemslagskraft”
(24. september 2007) sat fokus pa danske universiteter. Dette
svarer til en politikorienteret benchmarking. Senest har Univer-
sitets- og Bygningsstyrelsen taget initiativ til at udvikle en mo-
del for en styringsorienteret benchmarking, der integreres med
universiteternes bevillingsmodel (“Udkast til en model for for-
deling af basismidler efter Kvalitet”, Universitets- og Bygnings-
styrelsen, 11. september 2008).
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3. Forskellige slags benchmarking

Til hver af disse forskellige typer benchmarking knytter sig
mange forskellige teknikker, som kan veere mere eller min-
dre avancerede. Resultatbenchmarking kan eksempelvis
speende lige fra almindelige nogletalssammenligninger til
de sdkaldte DEA-analyser, der er baseret pa matematisk
programmering. Og procesbenchmarking kan eksempelvis
speende fra uformelle beskrivelser af arbejdsprocesser til de-
taljerede procesbeskrivelser ved anvendelse af specifikke
procesreferencemodeller 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 produktions- og logistikvirk-
somheder.

Vi skal ikke gd i detaljer med disse modeller i denne artikel.
De kan vare komplicerede at anvende, resultaterne kan
veere vanskelige at fortolke, og de kraever involvering af
specialister. Det i sig selv kunne veere en drsag til, at man
skal veere papasselig med at kaste sig ud i dem. Men en vee-
sentligere problematik er, at man ofte fokuserer for meget pa
teknikkerne og valget af de forskellige former for benchmar-
king, inden man har afklaret, hvorfor man vil benchmarke.

Benchmarking veere mange forskellige ting. Ja, faktisk er det
misvisende at tale om benchmarking som én bestemt ledel-
sesteknik. Maske kan man mere retvisende tale om en form
for paraplybegreb i forhold til en meengde at teknikker og
metoder, hvori systematiske sammenligninger har en mere
eller mindre central rolle.

En anden mdde at opfatte benchmarking pa kunne veere at
se det som udtryk for sund fornuft, at ethvert udsagn om
hvorvidt noget er godt eller skidt, hejt eller lavt, hensigts-
maessigt eller uhensigtsmeessigt nedvendigvis ma ske i for-
hold til en referenceramme. Som grundlag herfor et det nyt-
tigt at se pa, hvad andre tilsvarende virksomheder, afdelin-
ger etc. gor, hvordan de klarer de samme opgaver, hvordan
de ser ud mv. Det er det, benchmarking drejer sig om.

3.1. Metoden skal passe til formalet

Nér benchmarking kan forstas sa generelt, som det er tilfeel-
det, betyder det ogsd, at man ikke i al almindelighed kan si-
ge, om benchmarking er egnet i en bestemt sektor i en given
virksomhed eller med et specifikt formal i sigte. Som ud-
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gangspunkt er det nyttigt at have en konkret ledelsesmaes-
sig referenceramme — det betyder benchmarking jo — men
det er essentielt, at det formdl, man har med benchmarkin-
gen, passer til de enheder, man sammenligner, pa de dimensi-
oner, der er i fokus, og de teknikker, man veelger at anvende.

Det er her vaesentligt at veere opmeerksom pa, at man som
udgangspunkt ikke skal forvente, at man, bare fordi man
anvender benchmarking, kan fa alle muligheder pa én gang.
Det er derimod en generel observation, at forskellige formal
kreever, at man anvender forskellige fremgangsmader, og at
forskellige formal ligefrem kan veere uforenelige. Ligesom
de stiller vidt forskellige krav til metoder og data.

3.2. Den sadvanlige forstaelse

I den korte version bliver benchmarking ofte preesenteret
som en styringsmeessig schweizerkniv. Finansministeriet ar-
gumenterer f.eks. for, at “[b]Jenchmarking kan anvendes
som veerktgj til at afdeekke utilsigtede forskelle i effektivitet
og kvalitet i den offentlige sektor”, og endvidere at metoden
samtidig kan “bidrage til at give konkrete fingerpeg om,
hvordan problemerne kan afhjeelpes. I den forstand kan
benchmarking anvendes som béde termometer, diagnose-
redskab og medicin, nar den offentlige sektor skal forbed-
res” (se www.fm.dk).

Det er der ikke noget forkert i. Det er dog i praksis ikke rea-
listisk, at man kan gere det hele pd én gang — og det skal
man heller ikke. Men det er desveerre her, man ofte ser, at fil-
men kneekker i mange benchmarking projekter, fordi de
simpelthen overseelges med lofter om, at de bade kan bidra-
ge til organisationens udvikling og veere den centrale myn-
digheds styringsinstrument.

Det er en skam. Hvis benchmarking anvendes pa den rigtige
made, kan forskellige typer projekter hver for sig give rigtig
gode resultater bade som en katalysator for udvikling af or-
ganisation og som et gensidigt accepteret styringsredskab.
Men hvis vi lover begge ting pa én gang, har vi i stedet skabt
grobund for konflikter, negativ adfeerd og gensidig mistro —
og ofte stdr bade medarbejdere og ledere bagefter undrende
og frustrerede.
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3.3. Resultat- vs. procesbenchmarking

Nér man praesenterer benchmarking i undervisningen eller
holder foredrag om det, vil man ofte have fokus pa de for-
skellige teknikker. For at skabe en systematik i en praesenta-
tion inddeles teknikkerne typisk i resultatbenchmarking og
procesbenchmarking, hvor det groft sagt er et spergsmal om,
at man i det forstneevnte tilfeelde sammenligner forskellige
nogletal eller indikatorer i forskellige dimensioner — og i den
anden situation sammenligner konkrete arbejdsprocesser,
f.eks. rejseafregningsprocesser, sagsbehandling etc.

Denne opdeling i resultat- og procesbenchmarking kan man
efter behov forfine. Hvis man eksempelvis i et benchmar-
kingprojekt sammenligner forskellige produktivitets- og ef-
fektivitetsnogletal, indgar der eksempelvis bade input- og
outputfaktorer og vel givetvis ogsa en reekke baggrundsva-
riable, der afspejler demografi, geografiske forhold etc. Her
kan det ligesa vel veere ressourceindsatsen, der benchmar-
kes, som det kan veere resultaterne.

Der kan i en resultatbenchmarking ogsa veere tale om, at den
ledelsesmeessige dimension treeder lidt i baggrunden, fordi
hovedparten af de forhold, der benchmarkes, enten ikke er
pavirkelige inden for en relevant tidshorisont eller er helt
uden for de enkelte virksomheders indflydelse. Det kan
f.eks. veere tilfeeldet, nar de primeere faktorer i sammenlig-
ningen omfatter befolkningsforhold, bebyggelsesteethed, er-
hvervsstruktur, bestdende anleeg etc., som ikke umiddelbart
kan pavirkes af ledelsen. I sddanne tilfeelde far en bench-
marking mere karakter af statistiske oplysninger.

Tilsvarende kan et benchmarkingprojekt ogsa have fokus
pa, hvilke overordnede opgaver og processer organisatio-
nen varetager, og hvordan de er strukturerede frem for en
sneever sammenligning af en konkret og detaljeret arbejds-
proces. Om det egentlig er en procesbenchmarking er vel et
abent sporgsmal.

3.4. Intern benchmarking

En anden dimension, som man ofte vil leegge veegt pa i en
preesentation af begrebet benchmarking, er, hvilke enheder
der sammenlignes. Overordnet set kan det veere nyttigt at
skelne mellem intern og ekstern benchmarking, hvor der i det
forste tilfeelde er tale om at sammenligne enheder i den sam-
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me virksomhed, mens sammenligningsgrundlaget i en eks-
tern benchmarking hentes uden for virksomheden.

Det nemmeste er at anvende intern benchmarking, idet man
som udgangspunkt har fuld adgang til ikke blot de oplys-
ninger, der skal danne grundlag for benchmarkingen, men
ogsa til den yderligere information om f.eks. forskelle i nog-
letal ved en resultatbenchmarking. I de virksomheder, hvor
man har en filialstruktur eller et sterre antal ensartede “af-
delinger”, f.eks. bankfilialer, skoler etc., vil man ofte benytte
benchmarking ved fastseettelse af mal i forbindelse med
budget- og malstyring samt som en integreret del af ledel-
sesrapporteringen.

Hvis man ikke som en del af egen virksomhed har afdelin-
ger eller tilsvarende, som er sammenlignelige, er mulighe-
derne for intern benchmarking mere begreensede. Det sam-
me er tilfeeldet, hvis man vil benchmarke processer (f.eks.
kundeoprettelser eller faktureringer) eller overordnede neg-
letal (f.eks. overskudsgrad, kundetantal etc.), og man kan
derfor med fordel rette blikket uden for virksomheden for at
finde et relevant sammenligningsgrundlag.

Men inden tanken om intern benchmarking helt opgives,
skal det dog fremhaeves, at man pé en reekke omrader, f.eks.
sygefraveer, medarbejdertilfredshed, kompetenceudvikling
etc., sagtes kan sammenligne forskellige dele af den samme
organisation, nar blot man husker at tage hejde for de for-
skelle, der vil veere mellem forskellige funktionsomrader.

3.5. Ekstern benchmarking

Nogle gange taler man om konkurrentbenchmarking i ste-
det for ekstern benchmarking, men i den offentlige sektor
kan dette vaere lidt misvisende, idet de andre virksomheder
pé et givet omrdde ikke nedvendigvis er konkurrenter. Den
centrale faktor i en ekstern benchmarking er, at de enheder,
der sammenlignes ikke umiddelbart har en sammen ledelse.
Derfor er der to varianter af den eksterne benchmarking,
som vi her kan kalde benchmarking ved ekstern samarbejde
hhv. armsleengde benchmarking.

Det mest interessante — og ogsa mest komplicerede — er, nar
flere virksomheder, f.eks. via en brancheorganisation, ind-
gar et samarbejde, hvor der gensidigt stilles data til radig-
hed, séledes at disse data er sammenlignelige. Dette samar-
bejde kan bade veere teet, hvor man medes og diskuterer re-
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sultaterne med hinanden for at leere af hinandens forskellig-
artede praksis — det kan ske pa en mere anonymiseret form,
hvor en brancheorganisation eller andre fungerer som en
benchmarkingcentral, der validerer data og hemmelighol-
der, hvilke virksomheder de stammer fra, saledes at virk-
somheder kun bringes i kontakt med hinanden, nar der er et
gensidigt onske om det.

Ekstern benchmarking kan veere nyttigt, selv ndr det foregar
pa armsleengde-basis, dvs. uden at de virksomheder, man
benchmarker sig med, er involverede i det. Det kan veere,
fordi man decideret er konkurrenter, eller fordi de negletal,
man ensker at benchmarke, er tilgeengelige, f.eks. fordi de
kan beregnes pa grundlag af kvartalsrapporter fra bersnote-
rede selskaber, eller fordi oplysningerne indberettes til til-
synsmyndigheder, der indberetter dem.

3.6. Andre former for benchmarking

Uden at ga meget i detaljer hermed skal det ogséd neevnes, at
man nogle gange ser forskellige kombinationer af de oven-
stdende dimensioner eller varianter heraf. Eksempelvis bru-
ges nogle gange begrebet funktionel benchmarking, nar det er
specifikke funktioner, der sammenlignes pa tvers af virk-
somheder.

Det klassiske eksempel er flyselskabers anstrengelser for at
nedbringe den tid, flyene star jorden mellem to flyvninger,
dvs. den sdkaldte turnaround time. Det siges, at nogle ame-
rikanske flyselskaber benchmarker deres processer med
Formel 1-teams, der er eksperter i at nedbringe tiden i pit-
stop. Selvom dette er et useedvanligt eksempel, er pointen,
at hvis formalet er at opna indsigt i og kendskab til metoder,
som man ellers ikke ville teenke pd, sa skal man maske ten-
ke lidt utraditionelt, nar der vaelges samarbejdspartnere i et
benchmarking-projekt.

Ved en funktionel benchmarking kan man maske ogséa have
nemmere ved at finde samarbejdspartnere til et leeringsori-
enteret benchmarking-forleb, end hvis man holder sig inden
for den samme branche, hvor der ofte vil veere en vis kon-
kurrence og rivalisering. Desuden er leringspotentialet jo
ogsd langt sterre, hvis man seger erfaringer andre steder,
end hvor man har sine seedvanlige samarbejdslader.

Det sidste begreb, der her skal naevnes, er casebenchmarking,
der egentlig er en organisationsudviklingsteknik, hvor ty-
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pisk et mindre antal virksomheder veelger at leere af hinan-
deni en form for tidsbegreenset erfa-gruppe forleb. Man kan
eksempelvis fokusere péd projektstyring, brugen af intranet
eller salgsarbejdet. Der leegges undervejs i forlebet seerlig
veegt pd at afdeekke rammebetingelserne for de konkrete ak-
tiviteter, herunder virksomhedernes forskellige méder at or-
ganisere aktiviteterne pa, forskelle i markeder, strategi mv.,
saledes at der foretages en systematisk sammenligning af
disse omrader som baggrund for resultat- eller procesbench-
marking.

4. Fra markedsstyring til benchmarking

Nér benchmarking anvendes integreret i (ekonomi)styrin-
gen er udgangspunktet, at der saettes benchmarking-basere-
de, altsa relative, mal for afdelinger, filialer, datterselskaber
eller lignende i en virksomhed. Men benchmarking kan
ogsd veere et relevant redskab til regulering og styring pa
“brancheniveau”, selvom virksomhederne i branchen ikke
indgdr i den samme koncern.

Der tages her udgangspunkt i, at der f.eks. af regulerende
myndigheder pd den ene side konstateres et behov for at
styre og koordinere og pa den anden side er en situation,
hvor dette ikke alene kan overlades til de traditionelle mar-
kedsmekanismer. En sddan situation har vi blandt andet pa
fijernvarmeomradet og pa andre forsyningsomrader. Vi har
ogsa en tilsvarende situation i reekke offentlige virksomhe-
der, som f.eks. skoler, hospitaler og daginstitutioner, selvom
vi ikke normalt vil betegne disse virksomheder som en regu-
leret industri. Men kernen i styringssituationen er, at de en-
kelte institutioner eller virksomheder pad den ene side er
selvsteendigt ledede og pa den anden side skal fungere in-
denfor nogle rammer defineret af offentlige myndigheder.

4.1. Hvorfor styring?

Indledningsvist kan man stille spergsmalet: Hvorfor i det
hele taget blande sig i, hvorledes f.eks. en fjernvarmevirk-
somhed eller en skole skal drives? Principielt kunne det
veere en sag for ejerne, hvad enten fjernvarmevirksomheden
er offentlig eller privat, for kommunen som skolen herer un-
der eller fiernvarmeforbrugerne henholdsvis bernenes for-
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eldre, via deres indflydelse pa forskellig vis, at klare den
sag.

I det folgende vil der blive taget udgangspunkt i fjernvar-
mesektoren. Ligesom i mange andre lande har vi her Dan-
mark valgt at beveege os mod en oget regulering af fjernvar-
meomrddet. Det er der mindst tre &rsager: For det forste har
fijernvarmevirksomhederne en rolle i den samlede energi-
og miljepolitik, og der er derfor et enske om at kunne stille
krav til virksomhederne pa dette omrade. For det andet er
fiernvarmevirksomheder normalt i en form for monopolsi-
tuation, hvilket betyder, at der er en potentiel mulighed for
at denne situation misbruges, sdledes at priserne bliver ho-
jere end nedvendigt. For det tredje er der givetvis ogsa et
onske om, at fiernvarmevirksomheder ligesom offentlige in-
stitutioner skal leve op til generelle effektiviseringskrav.
Disse tre arsager er relaterede til hinanden og kan i praksis
ikke adskilles.

Situationen er altsa, at der pa baggrund af de samfunds-
maessige politiske valg, der er truffet, er brug for en styrings
eller reguleringsmekanisme. For at forstd hvorledes bench-
marking kan veere et element i en losning, vil vi her i artiklen
se pa, hvad alternativerne kunne vere — og treekke nogle pa-
ralleller til, hvorledes der styres pa en reekke af de offentligt
finansierede omréder.

4.2. Styring ved dialog

Generelt indtraeder behovet for at anvende styringsmodel-
ler, nar henstillinger og dialog ikke formér at realisere de
malsetninger og ensker, som de offentlige myndigheder
har for et omrdde. Det kan eksempelvis vere pd universi-
tetsomradet, hvor man ensker at forbedre uddannelsernes
relevans og kvalitet samtidig med at ressourcespildet ved et
stort frafald pa studierne og heje dumpeprocenter enskes
nedbragt. Der vil typisk vere en gensidig forstaelse for, at
dette er hensigtsmeessigt, men det er ikke nedvendigvis det
samme som at tingenes tilstand eendrer sig lige meget alle
steder eller med den gnskede hastighed.

Det forste skridt er oftest, at man analyserer omradet, hvil-
ket oftest indebeerer en udredningsorienteret benchmar-
king, hvor forskellige universiteter sammenlignes, og hvor
man internt pa universiteter sammenligner benchmarking
resultater fra de forskellige fag. Eventuelt kunne man ogsa
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forestille sig, at undervisnings- og eksamensformer blev
inddraget i en form for procesbenchmarking.

Parallellen til forsyningsvirksomheder er naturligvis, at det
som ferste skridt i udviklingen af en styringsmodel vil veere
nedvendigt at analysere omrddet og forsoge sig med for-
skellige beregninger af forbedringspotentialer osv. Sddanne
analyser er allerede foretaget af bdde forskere og myndighe-
der. De giver input til en dialog, men er sjeeldent i sig selv til-
streekkelige til at belyse de relevante forskelligheder, og nér
savel universiteter som fjernvarmevirksomheder i princip-
pet er selvsteendige virksomheder, vil det veere vanskeligt
alene ved hjeelp af udvalg, udredninger og meder at na til
feelles initiativer.

4.3. Behovet for styringsmodeller

Nér dialog ikke leengere slar til, vil man som alternativ ofte
foretreekke en sdkaldt markedsbaseret styringslesning, hvor
man konkurrenceudsaetter virksomhederne. Det kender vi i
vid udstraekning f.eks. fra det kommunale omrade som frit-
valgsordninger og udfordringsret.

Pa en reekke omrader hvor forbrugerne har mulighed for at
veelge alternative udbydere af ydelserne, anvender man of-
test forskellige varianter af takstfinansiering eller sékaldte
taxametermodeller. Det kendes f.eks. fra sygehusomradet,
hvor en del af finansieringen er aktivitetsatheengig, og vi har
det ogsa pa universiteterne, hvor den statslige finansiering
af undervisningen i mange ar har veeret bestemt som ved en
specifik takts, nar vi “producerer” et studiear.

Generelt kan takstfinansieringsmodeller opfattes som et
surrogat for en ren konkurrenceudseettelse, idet de takstfi-
nansierede virksomheder, f.eks. sygehuse og universiteter,
ma tilpasse deres aktiviteter, sa der tiltreekkes kunder. Lige-
ledes giver taktfinansiering mulighed for at integrere mere
eller mindre spidsfindige incitamentsstrukturer. P4 univer-
siteterne er taktsten f.eks. knyttet til, at de studerende bestar
eksamenerne, og hvis de falder fra pé studiet, falder deri sa-
gens natur ikke nogen betaling. Hensigten har oprindeligt
veeret at fremme kvalitet i undervisningen, sa de studerende
kunne besta — og det er ogsa lykkedes i al fald nar man ser
pé dumpe- og frafaldsprocenter fordelt over studiedrene.
Den tilbageveerende problematik vil dog veere, at det er
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sveert at sikre at det faktisk er undervisningskvalitet, der er
forbedret og ikke eksamenskravene der er saenket.

Eksemplet illustrerer, at det kan veere sveert at styre pa én
output-parameter og sa regne med at kvaliteten af det leve-
rede output ikke sendres. Det geelder uanset om man er uni-
versitet eller fjernvarmeveerk. Lad os herefter se pa, hvilke
muligheder der pa fjernvarmeomrédet er for at styre ved
hjelp af en markedslignende model og i forleengelse heraf
ogsd, hvad argumenterne er for at foretreekke markedsmo-
deller.

4.4. Markedet som reguleringsmekanisme

Kun de mest hardkogte planleegningsfundamentalister vil
betvivle, at markedet er en fantastisk reguleringsmekaniske.
Nér virksomhederne hver for sig ger deres bedste for at op-
timere, vil den sakaldte usynlige hand serge for at udbud og
eftersporgsel netop tilpasser sig hinanden ved den pris, der
pa den ene side afspejler produktionsomkostningerne — og
pa den anden side den veerdi, som produktionen har for
dens aftagere.

De mindre effektive ma nedvendigvis tilpasse sig de effekti-
ve — eller de ma lukke deres virksomheder. Og virksomhe-
derne ma nedvendigvis tilpasse deres ydelser til kundernes
onsker, hvis de skal kunne afseette dem. Det geelder, hvad
enten man fremstiller stikkontakter, laver behandlinger pa
et sygehus eller forsyner forbrugere og virksomheder med
fjernvarme.

Denne leerdom udger de forste 10 minutter af grundkurset i
gkonomi — mens resten af leerebogen handler om, hvad det
er for forudseetninger, der skal veere opfyldt for, at et mar-
ked rent faktisk fungerer, hvad der sker med udbud og pris-
dannelse, nar forudseetningerne ikke er opfyldt, hvilke sam-
fundsmeessige konsekvenser det har, hvordan “samfundet”,
repraesenteret ved diverse ministerier og myndigheder, kan
regulere markedets funktion for at imedega uhensigtsmaes-
sigheder af forskellig art osv.

4.5. Hvornar virker et marked (ikke)?

Selvom markeder og konkurrence fylder meget i bade gko-
nomers og politikeres bevidsthed er der ganske mange om-
rader, hvor leerebogens forudseetninger i kapitel 1 ikke helt
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er opfyldt og hvor de neeste kapitler i storre eller mindre
omfang ma tages i brug. Det kan vere ganske kompliceret
og mange faktorer er pa spil. I eksemplerne ovenfor vil den
rene markedsmeessige regulering af sundhedsydelser ikke
blot komme i konflikt med forsyningssikkerhed og forde-
lingspolitiske hensyn, men ogsa med en reekke behov for at
forebygge og bekeempe smitsomme sygdomme og for at til-
godese sammenhangen mellem befolkningens helbred og
eftersporgselen efter andre af samfundets ydelser i form af
pensioner, eldrepleje osv.

Selv ikke markedet for stikkontakter kan opfylde leerebo-
gens forudseetninger. Der er ikke blot brug for konkurrence-
maessige reguleringer, men ogsa for at regulere varens egen-
skaber frem for at lade forbrugernes eftersporgsel gore det.
Der er eksempelvis en reekke standarder og sikkerhedsmaes-
sige forhold, der skal veere opfyldt og hvor en samfunds-
meessig “optimal” lesning neeppe vil kunne etableres via
rene markedsmekanismer.

Pa forsyningsomradet har vi, som det vil veere branchefolk
bekendt, ogsa en reekke forhold, der gor at markedsmeka-
nismerne ikke kan sikre den losning der er samfundsmeessig
mest hensigtsmeessig. Der er eksempelvis miljemaessige pa-
virkninger nu og i fremtiden, hvor de negative konsekven-
ser vedrerer andre end dem, der nyder godt at ydelsen (det
kalder oskonomer negative eksternaliteter).

Der er ogsa egenskaber ved produktet og dets frembringelse
—1i al fald nar vi snakker om fjernvarme, hvor der er store
etableringsomkostninger og begreenset mulighed for at
transportere produktet — som ger at det ikke er samfunds-
okonomisk effektivt at have mange udbydere i det samme
geografiske omrade (her snakker man om naturlige mono-
poler). Hertil kommer det komplicerede samspil med en
reekke andre samfundsmeessige politikhensyn i form af for-
syningssikkerhed, fordelingspolitik, langsigtet energipolitik
osv. som pa forskellig vis betyder, at markedet for fjernvar-
me ikke kan fungere uden en raekke reguleringer og krav.

4.6. Gronthgsterstyring — et alternativ?

Konklusionen péa den kortfattede analyse ovenfor er natur-
ligvis, at fijernvarmeomradet ikke kan underkastes styring
ved almindelige markedsbaserede modeller. En del af regu-
leringsbehovet kan klares via regler. P4 samme mdade som
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man i sundhedsvasenet kan forbyde bestemte medikamen-
ter eller beslutte at nogle behandlinger skal tilbydes alle pa
bestemte vilkar kan man som bekendt kunne regulere et for-
syningsomréade ved f.eks. at bestemme at alle skal have ad-
gang pa lige vilkdr, at ingen i et omrdde méa fa bestemte for-
syningsydelser eller at tekniske anlaeg skal overholde seerli-
ge bestemmelser.

Regelstyringen fungerer pd mange méder godt, men pa ef-
fektiviseringssiden er det vanskeligt at styre ved regler og
pabud. Et alternative kunne veere den sikaldte gronthester-
styring, som jo ogsa kendes fra de offentlige virksomheder,
hvor man uden hensyntagen til specifikke forhold kreever at
alle virksomheder forbedrer sig med samme procentsats el-
ler at alle budgetter beskeeres ligeligt.

Det behover ikke blot veere pa den skonomiske formden,
hvor man kunne kreeve at enhedsomkostninger eller speci-
fikke omkostningskategorier reduceres med en fastlagt pro-
centdel arligt. Men kunne ogsa omfatte miljokrav og kvali-
tetskrav. Denne model kunne styringsmeessige suppleres
med mere eller mindre avancerede sanktionsmekanismer,
hvor overskridelser af rammerne opkraeves som en form for
bade etc.

4.7. Pa vej mod en benchmarking-model

I praksis er den simple gronthestermodel naeppe anvende-
lig pa fjernvarmeomrédet, da virksomhederne simpelthen
er for forskellige. Man kunne derfor forestille sig en form for
kategorisering af fjernvarmevirksomhederne, séiledes at
kravene var en smule tilpassede forskellige virksomhedsty-
per. Hermed er vi pa vej mod noget der har elementer af
benchmarking men det er ganske kompliceret at lave en mo-
del der pa fuld retfeerdigvis kan afspejle de reelle forskelle.

Nar modellen alligevel er veerd at neevne er det fordi den
trods alt er teknisk mulig at gennemfeore. Hvis kravet er at
en styringsmodel skal indferes og hvis der ikke konstrueres
en bedre model er dette altsa ikke et fuldsteendig urealistisk
scenarium. Modellen kan med elementer af benchmarking
principielt godt anvendes pa forsyningsomradet — men erfa-
ringerne fra bla. elforsyningen herhjemme — viser at det er
sveert at udvikle en model, der virker, hvis der primeert sty-
res pa skonomiske rammer.
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Et muligt alternativ er at basere en styringsmodel pd en
mere nuanceret form for benchmarking. I forste omgang be-
tyder benchmarking blot at der foretages systematiske sam-
menligninger af virksomhederne pa en reekke relevante om-
rader. Dermed kan man lave rangordninger ud fra forskelli-
ge kriterier, male relative forbedringsrater i forhold til sam-
menlignelige enheder osv. Dette kunne feore til en mere
kvalificeret dialog om kravene til sektoren og man kunne
forestille sig, at dette ville veere et tilstraekkeligt styringsin-
strument.

Det er det muligvis, men det vil med udgangspunkt i bench-
marking-teknikker veere muligt at konstruere styringsmo-
deller, hvor det er muligt at fastleegge mere konkrete forbed-
ringsmalsaetninger, der tilgodeser forskelligheden virksom-
hederne imellem. Her er der flere mulige elementer, der kan
indgd og afvejningen mellem forskellige kvalitetskriterier,
forskellige tidshorisonter og skonomiske nogletal kan laeg-
ges ud til de enkelte virksomheder frem for at blive besluttet
som separate krav fra centralt hold.

Det er i seerdeleshed vigtigt at veere opmeerksom pa, at det
ikke nedvendigvis behover alene at veere omkostningsbase-
rede krav der stilles. Malseetningerne der styres efter i de en-
kelte virksomheder behgver ikke veere de samme og malene
behover ikke fastleegges ovenfra.

Ligeledes er det i en benchmarkbaseret styringsmodel heller
ikke givet, at kravene skal defineres for de enkelte virksom-
heder, hvis blot sektoren som helhed opnar de enskede re-
sultater. Mulighederne speender her lige fra, at man internt i
sektoren aftaler, hvordan eventuelle forbedringskrav skal
fordeles mellem virksomheder til at man handler malene
med hinanden ligesom en CO2-kvote.

5. Videndeling i et benchmarkingprojekt

Det blev ovenfor vist, hvorledes benchmarking kan have
mange forskellige formal, og det er blevet fremhzevet, at et
benchmarking-projekt skal tilretteleegges forskelligt afheen-
ge af, hvad der er formalet med at benchmarke. Overordnet
set vil en resultatbenchmarking, f.eks. af fjernvarmevirk-
somheder, typisk tage udgangspunkt i en sammenligning af
forskellige indikatorer eller nogletal med henblik pa at iden-
tificere forskelle mellem virksomhederne og eventuelt ogsa
arsagerne til disse forskelle.
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Som en del af denne proces vil det veere neerliggende at lave
forskellige rangordninger og grupperinger samt udpege de
enheder, der klarer sig bedst. Selvom dette ikke er et centralt
formal, er det neeste uundgaeligt, at det er en del af projektet
— og det er ogsa her potentialet for erfaringsudveksling, lee-
ring og videndeling opstar.

Det er imidlertid det samme princip, der anvendes, ndr ben-
chmarking indgdr i resultatkontrakter, ledelsesmodeller og
rapporteringer, skonomistyring og i reguleringsmodeller.
Derfor ser man ofte, at benchmarking seettes i veerk bide for
at fremme videndeling mellem de benchmarkede virksom-
heder - og for at effektivisere, sa de enheder, med de relativt
darligste preestationer, kan bringes pa niveau med de bed-
ste.

Nar benchmarking-projekter seettes i gang med flere formal
— bade videndeling/leering 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.

5.1. Videndeling eller styring?

Ved at dele viden om, hvorledes arbejdet organiseres og ud-
fores i de virksomheder, der f.eks. er mest effektive, har de
mest tilfredse medarbejdere og kunder, har hgjest forsy-
ningssikkerhed eller laver feerrest fejl, kan man béade lere af
hinanden, og man kan dokumentere den viden, der er ind-
lejret i processerne i de afdelinger, der klarer sig bedst — den
sakaldte best practice. Derfor indgar benchmarking ofte i or-
ganisationsudviklings- og videndelingsprojekter, nar den
centrale viden skal identificeres, eller nar 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 méal. Sddanne mal,
der kan omfatte kundetilgang, markedsandele, kunde- og
medarbejdertilfredshed, fejlrater, leveringstider, produktivi-
tet, kompetenceudvikling osv., er ofte tet forbundet med
virksomhedens viden eller sédkaldte intellektuelle kapital og
indgdr i ledelsesmodeller som bade balanced scorecard og
videnregnskaber.

Nar der i styringsmeessig sammenheeng, f.eks. som en del af
en reguleringsmodel for et sektoromrdde, skal seettes mal
for disse faktorer — altsa kriterier for, hvor godt de enkelte
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enheder skal gore det — er det ofte vanskeligt pa forhand at
afgore, hvad der kendetegner en god praestation. Er en svar-
tid pa 6 dage ved en kundehenvendelse eksempelvis god el-
ler er en gennemsnitlig kundetilfredshed pa 3,7 i orden? Det
afheenger jo blandt andet af, hvad det for en branche, hvad
der er teknisk muligt, hvordan vi maler det etc. Uden et
sammenligningsgrundlag er det sveert at sige, hvad der er
godt eller darligt.

S3 snart man ved, hvad resultaterne er i andre tilsvarende
virksomheder, er det muligt at afgere, om en tilfredshed pa
3,7 er en god preestation eller 1.117 kr. er meget. Derfor an-
vendes benchmark-baserede mal f.eks. i banker som en del
af gkonomistyringen, sdledes at succeskriterierne enten fast-
leegges med udgangspunkt i, hvad der normalt vil kunne
opnas eller ligefrem ud fra en malseetning om at ligge f.eks.
i den bedste fjerdel.

5.2. Videndeling kraever motivation og tillid

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 ekono-
mistyring. Det fir mange til at gore begge dele pa én gang.
Nogle gange pointerer man leeringspotentialet for at gore et
benchmarkingprojekt, som fundamentalt set handler om at
stille krav til de enkelte virksomheder, mere acceptabelt.
Nar der kan henvises til andre virksomheder, som formar at
opfylde de krav, der stilles, kan man have den opfattelse, at
det er mere rimeligt, da man samtidig har anvist, at det kan
lade sig gore og nogenlunde, hvad der skal til for at gore det.
Man kan “bare” gere som best practice-virksomhederne.
Hvis man deler viden, 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 pa et styringspres. Videndeling skal motiveres
og kreever et tillidsfuldt klima mellem de personer, der skal
involveres i delingen af viden. Der kan vere andre og gode
arsager til at skabe en markedsorienteret styring, men det
fremmer ikke videndeling og erfaringsudveksling, at der
skabes konkurrence mellem virksomheder.
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5.3. Samme effekt som budgetstyring

Hvis vi ser pa erfaringer fra “almindelige” virksomheder,
der benytter benchmarking som en del af styringen af f.eks.
bankfilialer, salgsdistrikter etc., er det en veesentlig observa-
tion, at benchmark-baserede mél virker pa nejagtig samme
made som almindelige budgetmal. Nar forst malet er fast-
lagt —uanset om det er et absolut mal, eller det er relativt ba-
seret pa en benchmark — vil det blive opfattet, som det man
nogle gange i budgetleegningslitteraturen kalder en “fixed
performance contract”. Dvs. der er etableret en underforsta-
et kontrakt mellem ledelsen og afdelingen om, at det drejer
sig om at nd budgettet eller malet — og omvendt, hvis bud-
gettet (eller malet) nas, sa har afdelingen lost sin opgave pa
tilfredsstillende vis.

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 forudseaetning 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 pd sa mange
forskellige faktorer, at fleksibilitet, kompetenceudvikling,
samarbejde og udviklingsaktiviteter faktisk bliver nedprio-
riteret.

Endelig skaber man ved en benchmarkbaseret gkonomisty-
ring en situation, hvor man placerer sig pd samme niveau,
hvad enten man forbedrer sine egne nogletal, eller “konkur-
renterne” i de andre afdelinger forveerrer deres. Dermed har
man skabt en situation, hvor den enkelte afdeling i praksis
straffes for at dele viden med de andre afdelinger bade, fordi
der skal bruges tid pé det, og fordi det kunne gavne de an-
dre afdelinger eller virksomheder.

5.4. Vil det ga sa galt?

Disse betragtninger kan synes meget kyniske og pessimisti-
ske, og man ma da ogsa sperge sig selv, om det behover ga
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sd galt i en konkret virksomhed. Eller om det vil veere et
uundgaeligt resultat, hvis der indferes en benchmarking-ba-
seret styringsmodel pa et bestemt omrade.

Det kan vi ikke generelt svare pa, men det veesentlige er at
veere opmeerksom pé de mekanikker, som er pa spil. Méaske
har man en seerlig veerdibaseret ledelsesstil i virksomheder-
ne eller tradition for en leerende kultur, som kan opveje de
negative effekter af den benchmarkbaserede styring. Det
kan ogsa veere at det faglige engagement og feelleskabsfelel-
sen er sa steerk, at videndeling og erfaringsudveksling kan
forega selvom de benchmarkede virksomheder nu er i en
form for konkurrence med hinanden.

Omvendt er det ogsa klart, at hvis man forsteerker styringen
ved at knytte méalseetninger i interne ledelsessystemer op pa
de eksterne benchmarks, indferer resultatlen, knytter med-
arbejderbonus eller andre belenningssystemer op pa at na
mal, som er relative i forhold til andre virksomheder, sa oger
man chancen for, at de negative effekter overskygger de po-
sitive.

Det er her veerd at bemeerke, at en del forskningsbaserede
underspgelser har vist, at selvom man ikke giver bonus for
at nd bestemte mal, sa vil den blotte eksistens af méalene
treekke medarbejdernes indsats i den samme retning, som
hvis der havde vaeret givet belenning for at na malene. Det
skyldes péd den ene side, at vi som medarbejdere normalt har
en faglig stolthed ved at gere vores arbejde godt — og krite-
rierne for dette bliver signalleret ved malene.

Og pa den anden side er vi alle i et eller omfang modtagelige
for en konkurrencementalitet, og de benchmark-baserede
mal betyder at vi — bevidst eller ubevidst — vil ga efter resul-
tatet. Dette feenomen er formodentlig velkendt for alle der
har deltaget i en motionsleb: Selvom vi “kun” ger det for at
fa motion og hygger os med familien ved det, sd gor det
ondt at blive overhalet af naboen...

6. Afsluttende kommentarer

Konklusionen er, at man i et konkret benchmarkingprojekt
skal veere sa afklaret som muligt omkring, hvad formaélet er.
Hvis det er et specifikt omrade, man vil have analyseret, el-
ler hvis det er politikken pa et omrade, man vil pavirke, kan
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dette veere vigtigt, uden at det direkte har implikationer for,
hvad de enkelte virksomheder skal gore.

Hvis man vil udvikle et styringsredskab — enten internt i den
enkelte virksomhed eller for sektoren som helhed — sa er
benchmarking et effektivt instrument. Men man skaber et
styringsredskab. Derfor kan man ikke samtidig forvente at
opna f.eks. samarbejde og erfaringsudveksling virksomhe-
derne imellem. Benchmarking handler om ledelse ved hjelp
af sammenligninger. Men, som der er illustreret i denne arti-
kel, deekker begrebet over mange forskellige former for
sammenligninger.

Inden for den offentlige sektor gennemferes en reekke ben-
chmarking baserede undersegelser af alt fra brugertilfreds-
hed, eksamenskarakterer, kvalitet og ventetider til sygefra-
veer og produktivitet. Det bliver mere og mere udbredt at
gennemfere disse undersogelser systematisk og at offentlig-
gore dem pa forskellig vis.

I praesentationen af sddanne projekter indgér ofte argumen-
ter, 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 de regulerede virksomheder og i den of-
fentlige sektor skal forbedre produktiviteten, veere mere ori-
enterede mod brugernes behov etc. — og der er givetvis ogsa
behov for styringsinstrumenter, hvor benchmarking netop
kan veere et centralt element.

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

Pé tilsvarende vis vil benchmarking i sig selv ikke skabe er-
faringsudveksling og videndeling i fjernvarmesektoren. I al
fald ikke nér vi taler om en resultatbenchmarking, der etab-
leres som en overordnet styringsmodel. Der er en reekke
faldgruber, og det veesentligste er maske at veere opmeerk-
som pd dem, sé fordele og ulemper i forhold til de forskelli-
ge formal man vil tilgodese afvejes.
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Lad mig dog afslutte med udtrykke en styringsmeessig opti-
misme. Vi har ovenfor fokuseret pa dilemmaer og proble-
mer ved en benchmarking-baserede styringsmodeller, men
det er udtryk for et forseg pa en realistisk og praktisk hold-
ning til omradet — og ikke en modstand mod det. I en lang
reekke af landets store produktions- og servicevirksomheder
er benchmarking netop et centralt element i gkonomistyrin-
gen og det er der faktisk gode erfaringer med. Forudseetnin-
gen for at undga problemerne er blot at vi forholder os reelt
til de potentielle faldgruber.
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