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Videndeling i et benchmarking-
projekt?

Dette er fjerde og forelgbigt sidste kapitel i artikelserien om benchmarking.
Denne gang er fokus pa erfaringsudveksling og videndeling.
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Af professor, Per Nikolaj Bukh, Aalborg
Universitet og adjunkt Karina Skovvang
Christensen, Aarhus Universitet

Ideforegaendenumreaf FJERNVARMEN
er det vist, hvorledes benchmarking
kan have mange forskellige formal.
Det har varet et gennemgaende tema
i artiklerne, at fremgangsmaden i et
benchmarking-projekt skal afhange
af, hvad der er formalet med at ben-
chmarke.

Overordnet set vil en resultatbench-
marking, f.eks. af fiernvarmevirksom-
heder, typisk tage udgangspunkt i en
sammenligning af forskellige indika-
torer eller nggletal med henblik pa
at identificere forskelle mellem virk-
somhederne og eventuelt ogsa arsa-
gerne til disse forskelle. Som en del
af denne proces vil det vaere narlig-
gende at lave forskellige rangordnin-
ger og grupperinger samt udpege de
enheder, der klarer sig bedst. Selvom
dette ikke er et centralt formal, er
det naesten uundgaeligt, at det er en
del af projektet — og det er ogsa her
potentialet for erfaringsudveksling,
lzring og videndeling opstar.

Det er imidlertid det samme princip,
der anvendes, nar benchmarking ind-
gar i resultatkontrakter, ledelsesmo-
deller og rapporteringer, gkonomisty-
ring og i reguleringsmodeller. Derfor
ser man ofte, at benchmarking sattes
i vaerk bade for at fremme vidende-
ling mellem de benchmarkede virk-
somheder - og for at effektivisere, sa
de enheder, med de relativt darligste
prastationer, kan bringes pa niveau
med de bedste.

www.danskfjernvarme.dk

Nar benchmarkingprojekter saettes i
gang med flere formal - bade viden-
deling/lering og effektivisering/sty-
ring - pa én gang, kan det nemt blive
en mislykket cocktail. | al fald, hvis
man ikke er opmarksom pa de poten-
tielle faldgruber.

Videndeling eller styring?

Ved at dele viden om, hvorledes arbej-
det organiseres og udfares i de virk-
somheder, der f.eks. er mest effektive,
har de mest tilfredse medarbejdere og
kunder, har hgjest forsyningssikker-
hed eller laver farrest fejl, kan man
bade laere af hinanden, og man kan
dokumentere den viden, der er indlej-
ret i processerne i de afdelinger, der
klarer sig bedst - den sakaldte best
practice. Derfor indgar benchmarking
ofte i organisationsudviklings- og
videndelingsprojekter, nar den cen-
trale viden skal identificeres, eller nar
der skal opbygges systemer og struk-
turer, der kan fremme videndeling.

Det er samtidig ved benchmarking
muligt at sette mal for en raekke af de
indikatorer og nggletal, der relaterer
sig til de ikke-finansielle dele af virk-
somheders mal. Sadanne mal, der kan
omfatte kundetilgang, markedsande-
le, kunde- og medarbejdertilfredshed,
fejlrater, leveringstider, produktivitet,
kompetenceudvikling osv., er ofte tat
forbundet med virksomhedens viden
eller sakaldte intellektuelle kapital og
indgar i ledelsesmodeller som bade
balanced scorecard og videnregnska-
ber.

Nar der i styringsmassig sammen-
heng, f.eks. som en del af en regu-

leringsmodel for hele sektoren, skal
saettes mal for disse faktorer - altsa
kriterier for, hvor godt de enkelte
enheder skal gere det - er det ofte
vanskeligt pa forhand at afgere, hvad
der kendetegner en god prastation.
Er en svartid pa 6 dage ved en kun-
dehenvendelse eksempelvis god eller
er en gennemsnitlig kundetilfredshed
pa 3,7 i orden?

Det afhanger jo blandt andet af, hvad
det for en branche, hvad der er tek-
nisk muligt, hvordan vi maler det etc.
Tilsvarende for omkostningsnagletal
relateret til distribution, etablering
af ledningsnet, aflesning af malere,
tilslutning af forbrugere osv. Uden
et sammenligningsgrundlag er det
svart at sige, hvad der er godt eller
darligt.

Sa shart man ved, hvad resultaterne
er i andre tilsvarende virksomheder,
er det muligt at afgere, om en tilfreds-
hed pa 3,7 er en god prastation eller
1.117 kr. er meget. Derfor anvendes
benchmark-baserede mal f.eks. i ban-
ker som en del af skonomistyringen,
saledes at succeskriterierne enten
fastlegges med udgangspunkt i, hvad
der normalt vil kunne opnas eller lige-
frem ud fra en malsatning om at ligge
f.eks. i den bedste fjerdedel.

Videndeling kraever motivation
og tillid

Vi har altsa at gere med en teknik
eller en ledelsesmetode, som poten-
tielt bade kan fremme videndeling
0g indga som et supplement til den
traditionelle budgetbaserede gkono-
mistyring. Det far mange til at gare
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begge dele pa én gang. Nogle gange
pointerer man laeringspotentialet
for at gere et benchmarkingprojekt,
som fundamentalt set handler om at
stille krav til de enkelte virksomhe-
der, 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 gere 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 gare.

Dette er imidlertid ofte udtryk for
en fejlagtig opfattelse af, hvad der
fremmer videndeling, og hvorledes
en organisation vil reagere pa et sty-
ringspres. Videndeling skal motiveres
og krever et tillidsfuldt klima mel-
lem de personer, der skal involveres i
delingen af viden. Der kan vare andre
0g gode arsager til at skabe en mar-
kedsorienteret styring, men det frem-
mer ikke videndeling og erfaringsud-
veksling, at der skabes konkurrence
mellem virksomheder.

Samme effekt som budget-
styring

Hvis vi ser pa erfaringer fra "almindeli-
ge” virksomheder, der benytter bench-
marking som en del af styringen af
f.eks. bankfilialer, salgsdistrikter etc.,
er det en vasentlig observation, at
benchmark-baserede mal virker pa
ngjagtig samme made som alminde-
lige budgetmal. Nar forst malet er
fastlagt - uanset om det er et absolut
mal, eller det er relativt baseret pa en
benchmark - vil det blive opfattet,
som det man nogle gange i budget-
legningslitteraturen kalder en "fixed
performance contract”. Dvs. der er
etableret en underforstaet kontrakt
mellem ledelsen og afdelingen om, at
det drejer sig om at na budgettet eller
malet - og omvendt, hvis budgettet
(eller malet) nas, sa har afdelingen
lgst sin opgave pa tilfredsstillende
vis.

Det betyder for det forste, at opmaerk-
somheden i de enkelte afdelinger flyt-
ter 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 benchmarke, f.eks. ud
fra et gnske om at dele viden med
hinanden.

For det andet betyder det, at nar krite-
rierne er fastlagt, bliver der fokuseret
pa at opfylde dem. Det er sadan set
det, der er meningen under forudsat-
ning af, at der ikke er udeladt vasent-
lige succeskriterier - og her er det, at
netop den mere uhandgribelige del af
videndelingen, som er svar at kvanti-
ficere, ofte falder udenfor. Derfor kan
man uforvarende komme til at skabe
en situation, hvor der styres pa sa
mange forskellige faktorer, at fleksi-
bilitet, kompetenceudvikling, samar-
bejde og udviklingsaktiviteter faktisk
bliver nedprioriteret.

Endelig skaber man ved en bench-
markbaseret gkonomistyring en situa-
tion, hvor man placerer sig pa samme
niveau, hvad enten man forbedrer
sine egne nggletal, eller "konkurren-
terne” i de andre afdelinger forvaer-
rer 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 pa det, og fordi det
kunne gavne de andre afdelinger eller
virksomheder.

Vil det ga sa galt?

Disse betragtninger kan synes meget
kyniske og pessimistiske, og man ma
da ogsa sparge sig selv, om det behg-
ver ga sa galt i en konkret virksom-
hed. Eller om det vil vaere et uund-
gaeligt resultat, hvis der indferes en
benchmarking-baseret styringsmodel
pa et bestemt omrade.

Det kan vi ikke generelt svare
pa, men det vasentlige er at veare
opmarksom pa de mekanikker, som
er pa spil. Maske har man en sarlig
vardibaseret ledelsesstil i virksomhe-
derne eller tradition for en lerende
kultur, som kan opveje de negative
effekter af den benchmarkbaserede
styring. Det kan ogsa veare, at det
faglige engagement og falleskabsfo-
lelsen er sa staerk, at videndeling og
erfaringsudveksling kan forega, selv-

om de benchmarkede virksomheder
nu er i en form for konkurrence med
hinanden.

Omvendt er det ogsa klart, at hvis
man forsterker styringen ved at
knytte malsatninger i interne ledel-
sessystemer op pa de eksterne bench-
marks, indferer resultatlen, knytter
medarbejderbonus eller andre belgn-
ningssystemer op pa at na mal, som
er relative i forhold til andre virksom-
heder, sa @ger man chancen for, at
de negative effekter overskygger de
positive.

Resultatlen og medarbejderbonus er
formodentlig nasten lige sa sjeldent
i fiernvarmesektoren, som det er pa et
universitet. Men en del forskningsba-
serede undersggelser har faktisk vist,
at selvom man ikke giver bonus for at
na bestemte mal, vil den blotte eksi-
stens af malene trekke medarbejder-
nes indsats i den samme retning, som
hvis der havde varet givet belgnning
for at na malene. Det skyldes pa den
ene side, at vi som medarbejdere nor-
malt har en faglig stolthed ved at gare
vores arbejde godt - og kriterierne for
dette bliver signaleret ved malene.

Pa denanden side er vialle i et eller
andet omfang modtagelige for en
konkurrencementalitet, og de bench-
mark-baserede mal betyder, at vi
- bevidst eller ubevidst - vil ga efter
resultatet. Dette fenomen er formo-
dentlig velkendt for alle, der har del-
taget i et motionslgb: Selvom vi’kun”
ger det for at fA motion og hygger os
med familien ved det, sa gar det ondt
at blive overhalet af naboen...

Perspektiver for benchmark-
styring

Inden for den offentlige sektor gen-
nemfgres en rekke benchmarking
baserede undersggelser af alt fra bru-
gertilfredshed, eksamenskarakterer,
kvalitet og ventetider til sygefravaer
og produktivitet. Det bliver mere og
mere udbredt at gennemfgre disse
undersggelser systematisk og at
offentliggere dem pa forskellig vis.

| prasentationen af sadanne projek-

(Fortsattes naste side)
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(Fortsat fra forrige side)

ter indgar ofte argumenter, der rela-
teres til erfaringsudveksling, at man
skal lzre af hinanden og dele viden.
Spargsmalet er dog, om sadanne pro-
jekter reelt er egnede hertil. Der kan
vaere mange gode arsager til, at vi i
de regulerede virksomheder og i den
offentlige sektor skal forbedre pro-
duktiviteten, vaere mere orienterede
mod brugernes behov etc. - og der
er givetvis ogsa behov for styringsin-
strumenter, hvor benchmarking netop
kan vare et centralt element.

Men det kan ikke umiddelbart for-
ventes, at sygehuse deler erfaringer
og viden med hinanden blot, fordi
patienternes tilfredshed og venteti-
derne bliver sammenlignet. Ligeledes
vil forskeren pa det ene institut for-
modentlig ikke fa mere lyst til at sper-
ge sin kollega pa et andet institut om,
hvordan han barer sig ad med at skri-
ve sa mange artikler i internationale
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tidsskrifter, af at maengden og kvalite-
ten af forskningen rangordnes.

Pa tilsvarende vis vil benchmarking i
sig selv ikke skabe erfaringsudveks-
ling og videndeling i fjernvarmesek-
toren. | al fald ikke nar vi taler om
en resultatbenchmarking, der etable-
res som en overordnet styringsmo-
del. Der er en rekke faldgruber, og
det vasentligste er maske at veare
opmarksom pa dem, sa fordele og
ulemper i forhold til de forskellige for-
mal, man vil tilgodese, afvejes.

Lad os dog afslutte med udtrykke en
styringsmassig optimisme. Vi har
ovenfor fokuseret pa dilemmaer og
problemer ved benchmarking-base-
rede styringsmodeller, men det er
udtryk for et forseg pa en realistisk
og praktisk holdning til omradet - og
ikke en modstand mod det.

| en lang raekke af landets store
produktions- og servicevirksomheder
er benchmarking netop et centralt

element i gkonomistyringen, og det
er der faktisk gode erfaringer med.
Forudsatningen for at undga proble-
merne er blot, at vi forholder os reelt
til de potentielle faldgruber.
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