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The purpose of this paper is to describe and analyse how
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deductive approach of four retail chains. Our
collected information consists of primary and
secondary information. The primary information has
been collected through tel ephone interviews.

The theoretical perspective in thisthesistakesit
foundation in theory concerning the benchmarking
process. In addition to this theoretical perspective
consist of benchlearning and Swedish retail.

Our empirical studies consist of interviews with AB
Lindex, KappAhl AB, Hennes & Mauritz AB and
Dressmann AB.

Our conclusion isthat all of the companies are using
internal benchmarking. None of the companies are
working in astructured way with external
benchmarking. All of the companies consider their
work with benchmarking as successful. Another
conclusion isthat there are potential for amore
active way of working with benchmarking.



Forord

Vi vill framforaett stort tack till de personer som varit med och gjort denna uppsats méjlig.

Vi vill rikta ett speciellt tack till Peter Andersson pa Lindex, Anna- Lena Wendt pa KappAhl,
Henrik Nordenberg pa Hennes & Mauritz och Lars Hansson pa Dressmann som tagit sig tid
att hjalpa oss och bemdtt oss pa ett trevligt sétt. Utan er skulle detta arbete inte ha varit

mojligt att genomfora.

Vi vill dessutom tacka var handledare Per Magnus Andersson som har givit oss konstruktiv
kritik och végledning under resans gang.

Lund den 7 juni 2006

Sandra Andersson Sofia Brejke Sharareh Pourtorab



INNEHALLSFORTECKNING

1. INLEDNING 1
1.1 BAKGRUND 1
1.2 PROBLEMDISKUSSION 2
1.3 PROBLEMFORMULERING 4
1.4 SYFTE 4
1.5 DISPOSITION 4
2. METOD 6
2.1 VAL AV METODANSATS 6
2.2 VAL AV FORSKNINGSANSATS 6
2.3 FALLSTUDIE 7
2.4VAL AV FALLFORETAG 7
2.5 DATAINSAMLING 8
2.5.1 INSAMLING AV PRIMARDATA 8
2.5.2 INSAMLING AV SEKUNDARDATA 11
2.6 VALIDITET OCH RELIABILITET 11
2.7 KALLKRITIK 12
3. TEORI 13
3.1 SVENSK DETALJHANDEL 13
3.2 BENCHMARKING- EN INTRODUK TION 16
3.3 VARFOR BEDRIVA BENCHMARKING 17
3.4 OLIKA TYPER AV BENCHMARKING 18
3.5 EN JAMFOREL SE AV OLIKA BENCHMARKINGMODELLER 20
3.6 ROBERT CAMPS TIOSTEGSMODEL L 21
3.6.1 STEG 1- VAD KAN FORBATTRAS MED BENCHMARKING? 21
3.6.2 STEG 2- IDENTIFIERA JAMFORBARA FORETAG 22
3.6.3 STEG 3- DATAINSAMLING 24
3.6.4 STEG 4- BESTAM KONKURRENSGAPET 26
3.6.5 STEG 5- ATT FORUTSAGA FRAMTIDEN 28
3.6.6 STEG 6- INFORMERA OM BENCHMARKINGRESULTATET 30
3.6.7 STEG 7- SATTA UPP MAL 31



3.6.8 STEG 8- UTARBETA ARBETSPLANER 32
3.6.9 STEG 9- FOLJUPP FORBATTRINGAR 33
3.6.10 STEG 10- OMVARDERA 36
3.7 KRAV FOR FRAMGANGSRIK BENCHMARKING 37
3.8 HINDER MOT EFFEKTIV ANVANDNING AV BENCHMARK ING 38
3.9 BENCHLEARNING 39
4. EMPIRI 42
4.1 AB LINDEX 42
4.1.1 ALLMANT OM BENCHMARKING | LINDEX 43
4.1.2 BENCHMARKINGSTRUKTUREN | LINDEX 43
4.1.3 BENCHMARKINGPROCESSEN | LINDEX 44
4.1.4 ERFARENHETER AV BENCHMARKING OCH FRAMTIDA ANVANDNING 47
4.2 KAPPAHL AB 48
4.2.1 ALLMANT OM BENCHMARKING | KAPPAHL 49
4.2.2 BENCHMARKINGSTRUKTUREN | KAPPAHL 49
4.2.3 BENCHMARKINGPROCESSEN | KAPPAHL 50
4.2.4 ERFARENHETER AV BENCHMARKING OCH FRAMTIDA ANVANDNING 52
4.3 HENNES& MAURITZ AB 52
4.3.1 ALLMANT OM BENCHMARKING | HENNES & MAURITZ 53
4.3.2 BENCHMARKINGSTRUKTUREN | HENNES & MAURITZ 53
4.3.3 BENCHMARKINGPROCESSEN | HENNES & MAURITZ 55
4.3.4 ERFARENHETER AV BENCHMARKING OCH FRAMTIDA ANVANDNING 57
4.4 DRESSMANN AB 58
4.4.1 ALLMANT OM BENCHMARKING | DRESSMANN 58
4.4.2 BENCHMARKINGSTRUKTUREN | DRESSMANN 59
4.4.3 BENCHMARKINGPROCESSEN | DRESSMANN 60
4.4.4 ERFARENHETER AV BENCHMARKING OCH FRAMTIDA ANVANDNING 61
5.ANALYS 62
5.1 FALLFORETAGENS ANVANDNING AV BENCHMARKING KOPPLAT TILL TEORIN 62
5.1.1 ALLMANT OM BENCHMARKING 62
5.1.2 BENCHMARKINGSTRUKTUREN 64
5.1.3 BENCHMARKINGPROCESSEN 68
5.1.4 ERFARENHETER AV BENCHMARKING OCH FRAMTIDA ANVANDNING 75



5.2 JAMFORANDE MATRIS 77

5.3 OVERGRIPANDE ANAL Y SDISK USSION 78
6. RESULTAT 83
6.1 RESULTAT 83
6.2 RESULTATDISKUSSION 85
6.3 RAD TILL FALLFORETAGEN 86
6.4 FORSLAG TILL FRAMTIDA STUDIER 86
KALLFORTECKNING 87
BILAGA 1 91
FIGURFORTECKNING
Figur 1: Begrepp for benchmarkingQapet ..........coooeierieeieee s 28
FiQUr 2: Z-diagramIMEL .........cceoieieieiece sttt re e b e te et e sreeneeneesneenns 29

Figur 3: Tabell 6ver skillnaderna mellan benchmarking och benchlearning ... 40



1. Inledning

| detta inledande kapitel ges en bakgrund till det uppsatsamne vi har valt. Detta
leder framtill en problemdiskussion och problemformulering. Darefter redogor
vi for syftet med denna uppsats. Sutligen presenteras uppsatsens fortsatta

disposition.

1.1 Bakgrund

Det hander helatiden saker i var omvérld och likasai foretagen. De flesta verksamheter moter
idag en stor konkurrens och kraven okar pd verksamheterna for att de skall kunna éverleva®
De forandringar i omvérlden som bidragit till den tilltagande konkurrensen och de nya kraven
ar bland annat 6kad globalisering, en tilltagande &garstyrning, ny informationsteknik och en
Okad betydelse av kunskapsarbete. Dessa faktorer framhdls ofta som betydande for ett

foretags konkurrenssituation.?

Kraven som stdlls pa foretag idag & att standigt utveckla nytt, forbattra och gora
arbetsuppgifter och produkter annorlunda.® De flesta féretag har dock &nnu inte kunnat stélla
om sig till dagens forandrade forhallande, varken organisatoriskt eller administrativt. Detta
innebar att manga foretag fortfarande anvander sig av aldre styrtekniker och har ett foradrat
tankesétt vad gdler ledning och samordning av verksamheten. De tekniker och tankesétt som
utvecklades for lange sedan grundar sig pa fragor som var viktiga dd, vilka oftast inte &r

samma frégor som &r aktuellaidag.*

Det forandringstryck som finns idag har drivit manga foretag att forandra och utveckla
styrningen i verksamheten. Ett stort antal nya ekonomistyrningsverktyg har lanserats for att
|6sa de uppkomna styrproblemen. Nagra av de nya begreppen & Total Quality Management
(TQM), Business Process Reengineering (BPR), Activity Based Costing (ABC) och

benchmarking.”

! Johansson (1998/1999)
2 Lindvall (2001), s 15
Aa sl
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Denna uppsats kommer att behandla benchmarking, som generellt handlar om att géra
jamforelser och att ta efter andra i syfte att forbéttra den egna verksamheten. Benchmarking

kan anvandas pd olika sétt i olika branscher men aven vara foretagsspecifikt.®

Benchmarking har véckt stort intresse i bade sméa och stora foretag. Manga foretag befinner
Sig | ett skede déar inforandet av metoden ar aktuell. | artikeln ”Adoption and benefits of
management accounting practices. an australian study” skriven av Chenhall & Langfield-
Smith (1998) genomférdes en studie om anvandandet av olika ekonomistyrningstekniker i
stora australiensiska tillverkande foretag. FOretagen fick rangordna i vilken utstréckning de
anvander sig av dessa verktyg samt vilken nytta de gav. Aven framtida nytta av dessa
ekonomistyrningsverktyg rangordnades. Benchmarking var ett av de verktyg som fanns med i
studien. Det visade sig att benchmarking anvéndes i relativt stor utstrackning av de
undersokta foretagen men nyttan ansdgs vara mdttlig eller 1ag. Den framtida nyttan
forvantades dock oka. En liknande studie har gjortsi Sverige dar tva studenter har undersokt
stora svenska tillverkande foretags anvandande av olika ekonomistyrningstekniker. Utifran
denna studie kunde slutsatsen dras att anvandningen av benchmarking i de svenska foretagen
var lagre é@n i de australiensiska foretagen. Nyttan av benchmarking i de undersokta svenska
foretagen var méttlig eller 1ag men liksom har som i fallet med de australiensiska foretagen sa
uppskattades den framtida anvandningen och nyttan 6ka.’ Vi ser sammanfattningsvis att
benchmarking &r ett aktuellt styrverktyg och att det finns intresse att understka anvandningen

vidare.

1.2 Problemdiskussion

En bransch som & snabbforanderlig och som préglas av hard konkurrens &r
detaljhandel sbranschen. Detta beror pa att trender inom branschen snabbt forandras och att
kunderna kan vara oberdkneliga. Det &r darfor viktigt att aktorerna i detaljhandeln hela tiden
& "up to date”. For att ett foretag ska vara framgangsrikt i en snabbféranderlig bransch & det
en forutsattning att vara valinformerad och uppdaterad om konkurrenterna och om branschen.

® Ax et a (2005), s 654
" Florek & Johansson (2005)



Det galler att vara forutseende, flexibel och snabbt kunna anpassa sig till bade

konkurrenternas agerande och branschens férandringar. ®

Vi har valt att inom detajhandeln fokusera pa kladmarknaden som idag & en mogen
marknad, préaglad av hard konkurrens. Denna marknad bestér av stora och fa kedjeforetag som
har betydande marknadsandelar. Att vara verksam inom modebranschen innebér alltid en risk.
Mode & en féarskvara och det finns altid en risk att en kollektion inte uppskattas av

kunderna.®

| foretag idag anvands budgeten som ett verktyg for att na de ekonomiska ma som satts upp.
Den lagda budgeten anvéands sedan som ett slags kontrollinstrument. Gar det sémre an
planerat maste atgarder séttas in for att foretaget ska komma pa rétt vag igen och kunna na de
ekonomiska mal som satts upp. Om foretaget gar battre an berdknat géller det att analysera
varfor och forstarka den trenden. Pa detta sétt jamfors utfalet mot vad som forvantades
handa. Utfallet stalls mot det planerade resultatet.’® | en bransch préglad av hérd konkurrens
& det viktigt att foretag utvecklas for att vidhalla sin marknadsandel. Foretag behover da ett
komplement till att endast gora jamforelser av hur verksamheten har utvecklats i forhallande
till sin egen verksamhet. Benchmarking & ett kompletterande styrverktyg som syftar till att
effektivisera och utveckla den egna verksamheten genom att méta sig med andra foretag och
l&ra av dem som &r béttre p& vissa aktiviteter, funktioner eller processer.* Genom jamférelser
med andra kan foretagen bli mer medvetna om styrkor och svagheter i sin egen verksamhet.
Ett annat sétt & att jamfora olika aktiviteter inom den egna organisationen. Skillnader och
variationer visar var i verksamheten de potentiella forbattringsmojligheterna finns. |
klédbranschen kan det exempelvis vara av intresse att jamfora butikslayout, forsdljning och

personal kostnader.

8 Lohmander & Tufvesson (1988)
® http://www.hm.comy/corporate/do?acti on=corporategovernanceviewsurroundingworl dfactors

10\pvw.expowera.com
" Gustafsson (1992), s 7



1.3 Problemformulering

Vi vill forst och framst belysa hur benchmarking anvénds i svenska detaljhandel skedjor med
inriktning mot mode. Utifran detta vill vi klargora vilka likheter och skillnader som finns i
benchmarkingarbetet. Ett annat omrade som vi amnar behandla &r fallforetagens erfarenheter
av att anvanda benchmarking. Hur upplever fallforetagen att benchmarkingarbetet fungerar?
Avslutningsvis vill vi ta reda pa om anvandningen av benchmarking i fallforetagen kan

utvecklasi nagon aspekt. Finns det potential hos styrverktyget som inte utnyttjas?

1.4 Syfte

Syftet med den hér uppsatsen & att beskriva och analysera hur benchmarking anvéands i
svenska detaljhandelskedjor med inriktning mot mode. Syftet & &ven att behandla
fallforetagens erfarenheter av benchmarkingarbetet och ta reda pa om det finns potential hos
styrverktyget som inte utnyttjas.

1.5 Disposition

= 1= =) =) =)

Kapitel 2: Metod
| detta kapitel redogor vi for de metodval som gjorts. Dessa innefattar val av forsknings- och
metodansats och val av fallféretag. Vi presenterar aven hur data har samlats in och reflekterar

Over validiteten och reliabiliteten. Avslutningsvis tas kallkritik upp.



Kapitel 3: Teori
| detta kapitel presenterar vi de teorier och modeller som vi har valt att anvanda oss av. Teorin
behandlar framst benchmarking men innefattar @en avsnitt om svensk detaljhandel och

benchlearning.

Kapite 4: Empiri

| detta kapitel redogor vi for det empiriska materialet som insamlats genom intervjuer med
fallforetagen. Kapitlet & uppdelat i fyra delar, ett for varje falforetag. Dessa delar innehdller
en alman foretagspresentation, presentation av respondenten och en redogorelse for

foretagets benchmarkingarbete.

Kapitel 5: Analys
| detta kapitel analyserar vi var empiri och kopplar den till teorin. Kapitlet innehdller dven en

jamforande matris som underléttar dverskadligheten.

Kapitel 6: Resultat
Vi avslutar med att presentera vara slutsatser, vi ger rad till féretagen och lamnar fordag till

framtida studier.



2. Metod

| detta kapitel redogor vi for hur vi gatt tillvaga for att besvara var
problemformulering och uppfylla vart syfte. Vi presenterar den
undersokningsmetod och forskningsansats som valts och redogor for vara
fallforetag. Déarefter beskriver vi hur insamlandet av data har gatt till och
reflekterar Over validiteten och reliabiliteten. Till sist behandlas kéllkritiken.

2.1 Val av metodansats

Det finns tva undersokningsmetoder som brukar anvandas vid vetenskapliga studier, den
kvalitativa och den kvantitativa. Den kvantitativa metoden & inriktad pa kvantifiering vid
insamlandet av data och vid analys och metoden har ofta en deduktiv ansats.? En nackdel
med denna metod & att den ibland anklagas for att vara ytlig. Den kvalitativa metoden gar
mer pa djupet i frdgorna men den & resurskravande.'® Valet mellan kvalitativ och kvantitativ
metod beror pd vad uppsatsens syfte &r. Utifran det syfte vi har uppréttat anser vi att en
kvalitativ metod & lamplig. For att fa en forstaelse for hur benchmarkingarbetet fungerar i
verkligheten krévs att en djupgaende studie genomfors av ett fatal fallforetag.

2.2 Val av for skningsansats

Det finns huvudsakligen tva vetenskapliga ansatser. Den ena ansatsen & deduktiv, vilket
innebér ett "fran teori till empiri” tankande.'* De som anvander sig av denna typ av ansats
hévdar att det basta séttet att arbeta &r att skaffa sig vissa forvantningar om hur verkligheten
ser ut genom att insamla och l&sa teori. Sedan undersoks om dessa forvantningar stdmmer
overens med vad som aterfinns i verkligheten. Med en deduktiv metod tas utgangspunkt i
befintlig teori och syftet & att testa denna. Denna typ av metod syftar till att férutsdga
verkligheten.® Den andra ansatsen & induktiv och bygger p& ett synsétt som praglas av ett

12 Bryman & Bell (2003), s 25
13 Jacobsen (2002), s 142ff

%A e s34f

> Artsberg (2003), s 31



"fr&n empiri till teori” tankande.*® | en induktiv metod tas utgangspunkt i empirin och syftet &
att bygga upp ny teori, det vill siga ny kunskap.'” Denna uppsats & tydligt influerad av det
deduktiva synséttet, da vi har utgétt fran teori nér vi studerat de aktuella fallféretagen. Vi har
for avsikt ar att jamfora fallforetagens sétt att praktiskt arbeta med benchmarking med den
teori som finns inom omradet. Fordelen med att anvanda den deduktiva ansatsen ar att vi far
béttre grundkunskaper i det valda amnesomradet. Detta anser vi &r viktigt for att fa en bra
empirisk insamling genom intervjuerna med fallforetagen.

2.3 Fallstudie

En fallstudie & en undersokning som enbart omfattar ett eller ndgra fa fall, vilka i gengald
studeras vadigt ingdende och i fler dimensioner. En falstudie ger sdledes en mojlighet att ga
pa djupet vid underskningen av en sérskild foreteelse!® Vi har valt en multipel fallstudie,
framfor en enkel, fOr att mdjliggora jamforel ser mellan foretagen. Fordelen med att undersoka
fler an ett fall & att det som studeras, i detta fall benchmarking, inte blir situationsspecifikt
och kan darmed intressera andra akttrer. Nackdelen med att studera flera fallforetag &ar att
undersskningen inte blir likaing&ende som vid en enkel falstudie.™

Fallstudierna som uppsatsen baseras pa & en forloppsstudie, det vill siga den beskriver
fallforetagens sétt att arbeta med benchmarking. Denna typ av studie, som innebar att en
process studeras, ger en mdjlighet att f& en djupare inblick i hur anvandningen av
benchmarking ser ut.?

2.4 Val av fallforetag

Vi har i denna uppsats valt att inrikta oss pa benchmarking i svenska detaljhandel skedjor med
inriktning mot mode. | det inledande skedet av var undersokning foérdes en diskussion
angdende om vi skulle studera ett eller flera foretag och om vi skulle studera olika branscher
eller endast en bransch. Utfallet blev att vi ville inrikta oss pa en bransch for att fa en bra

grund for jamférelse och undersbka om det finns vissa monster inom branschen avseende

16 Jacobsen (2002), s 34f

7 Artsberg (2003), s 31

18| undahl & Skarvad (1999), s 187
¥ Al 5191
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benchmarkingarbetet. Vart val foll pa kladbranschen for att den ar valdigt konkurrenskraftig
och snabbftranderlig. Vi valde att undersoka fyra foretag da vi ansdg att detta antal skulle
varatillrackligt manga for att ge oss en bra jamforel se men inte for manga for hanterbarhetens
skull. Valet av de fyra fallféretagen landade pa Hennes & Mauritz, KappAhl, Dressmann och
Lindex. Detta grundar sig i att ala & stora, vdetablerade och konkurrenskraftiga
kl&ddetaljhandel sforetag som mer eller mindre konkurrerar med varandra. Hennes & Mauritz
AB, AB Lindex, KappAhl AB, och Dressmann AB var & 2003 bland de tio storsta
kladdetaljhandel sforetagen i Sverige.

2.5 Datainsamling

| en studies inledningsfas sammanstélls insamlad data som sedan ska ligga till grund for de
kommande slutsatserna. Datasamlingen kan delas in i primardata som bestar av upplysningar
som forskaren gélv har samlat in, samt sekundardata som & upplysningar insamlade av

andra.??

2.5.1 Insamling av Primérdata

Val av respondenter

Nér vi valt fallforetag var nasta steg att hitta personer i respektive foretag som & insatta i
arbetet med benchmarking. Ett forsta steg i sokandet var att besoka de lokala butikernai Lund
for att prata med butikscheferna i respektive butik om vad deras kunskaper och eventuella
erfarenheter av benchmarking var. Samtliga butikschefer beréttade att allt skots centralt, det

vill sagafrén huvudkontoren.

Néasta steg var att ringatill respektive foretag for att hittalampliga personer att intervjua. Efter
kontakt med ekonomiavdelningen fick vi prata med ekonomichefernai de svenska bolagen pa
Lindex, Hennes & Mauritz och Dressmann som var villiga att stélla upp pa en telefonintervju

vid ett senare tillfalle. Pa KappAhl fick vi € mojlighet att prata med ekonomichefen pa grund

2 \www.stil.cc
2 Jacobsen (2002), s 152f



av att denne inte hade mgjlighet att medverka. Vi blev istdllet hanvisade till en personalman

som var villig att stalla upp pa en intervju.

Att den intervjuade personen pa KappAhl har en annan befattning &n intervjuobjekten i de
andra foretagen skulle kunna ha paverkat den information vi fatt frén KappAhl, exempelvis
att det fanns en risk att denne var mindre insatt i benchmarkingarbetet. Vi anser dock att sa
inte var fallet da vi finner att den information vi fétt fran samtliga intervjupersoner har varit

utforlig.

Presentation av respondenter

» Peter Andersson, ekonomi — och finanschef pa Lindex i Sverige
e Anna LenaWendt, personalman pa KappAhl i Sverige
« Henrik Nordenberg, ekonomichef pa Hennes & Mauritz i Sverige

« LarsHansson, ekonomichef pa Dressmann i Sverige

I ntervjuunderlag

Som underlag for de intervjuer som genomforts med medarbetarna pa de fyra olika
falféretagen utarbetades en intervjuguide® Denna bidrog till att skapa en struktur p&
intervjun sa att inga viktiga aspekter skulle glémmas. Fragorna utformades med utgangspunkt

fran teorin.

Samtliga fragor var av relativt Oppen karaktar for att respondenten skulle fa majlighet att
svara relativt fritt och att vi skulle kunna stélla foljdfragor under intervjuns gang. Fordelar
med Oppna frégor & att intervjupersonens majligheter att komma med nadgot nytt och
of érutseende 6kar.?* En annan fordel & att de liknar mer ett vanligt samtal och pétvingar inte

respondenten formuleringar och ord som kan upplevas som frammande.?> En viss styrning har

% Sehilaga 1
2 Jacobsen (2002), s 102
% Halvorsen (1992), s 88



dock kravts i de fall som respondenterna har avvikit allt for mycket fran uppsatsens

intresseomrade.

Genomfoérande av intervjuer

Tva av fallforetagen ville ha intervjufragorna skickade via e-post innan intervjun for att vara
béttre forberedda. Nackdelen med forberedelsen &r att det & mdjligt att svaren kan ha
forandrats. Det positiva & att respondenterna fick majlighet att sitta sig in i omraden som de
inte hade tillracklig kunskap om. En annan férdel & att méjligheten att fa sa relevant
information som mojligt okade. Vi anser inte att det varit en nackdel att endast skicka
intervjufragorna till tva av de fyra foretagen eftersom vi valde att skicka Gvergripande

omraden istallet for specifika fragor. Darfor anser vi inte att svaren har paverkats.

Samtliga intervjuer har genomforts per telefon och de varade mellan 30-50 minuter. Eftersom
vi redan hade teoretisk kunskap om det omréde som undersokts, men &aven ville vara 6ppna
for ny information och nya synvinklar, valde vi semistandardiserade intervjuer.? Intervjuerna
utfordes av en person som hade huvudansvaret for utfragningen medan de andra tva lyssnade
pd samtalet via en hogtalartelefon. Under intervjuerna togs anteckningar, men med

intervjupersonernas medgivande spelade vi aven in samtalen for senare genomlysningar.

Skalet till att vi endast har genomfort telefonintervjuer beror pa tidsbrist och geografiskt
avstand. Eftersom intervjupersonerna befinner sig pa olika platser i Sverige insag vi att det
skulle bade vara tidskravande och kostsamt att genomféra bestksintervjuer. Fordelar med
telefonintervjuer & att de & snabba och billiga. Nackdelen &r att inte kroppsspraket kan
observeras, vilket kan visa ndgot annat &n det som framférs verbalt.?” En annan nackdel med
telefonintervjuer & att vi inte har haft majlighet att se verksamheten pa plats for att med egna

dgon studera den kontext som verksamheten befinner sigi.”®

% Andersen (1998), s 162
% Jacobsen (1993), s 159
Z A3 5162
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Bearbetning av intervjuer

Samtliga intervjuer sparades pa en dator for att vid ett senare tillfalle lyssnas av och
sammanstéllas. | de fall vi behovde fa nagot fortydligat eller var i behov av ytterligare
information kontaktade vi respondenterna i efterhand via e-post, vilket vi hade fatt tillatelse
att gora.

2.5.2 Insamling av sekundardata

Sekundardata bestdr av data som har samlats in av andra personer an av forskaren sav.?
Data kan anvandas for att oka kunskapen och medvetenheten om modeller och tidigare
forskning inom omrédet.* De sekundérdata som vi har anvént bestdr av vetenskapliga
artiklar, tidningsartiklar, bocker och tidigare uppsatser. Vi har sokt pa Google, pa Lunds
universitets el ektroniska bibliotek och pafallféretagens hemsidor. De sokord vi har anvant oss
av & bland annat benchmarking, benchlearning, detaljhandelsbranschen, klades
branschen/marknaden, Hennes & Mauritz, Lindex, Dressmann, KappAhl. Dessa sokord har vi

anvant enskilt och i kombinationer.

2.6 Validitet och reliabilitet

Reliabilitet ror frégan om huruvida resultaten fran en undersokning blir desamma om
undersokningen skulle genomforas pa nytt, eller om de paverkas av slumpmassiga eller
tillfalliga betingelser. For att uppna hog reliabilitet bor understkningen vara tillforlitlig och
relevant.3! Validitet innebér att det som méts verkligen & det som avses métas.®? Problem

med validiteten kan uppsta nar det saknas koppling mellan teori och empiri.*

DA vi har valt en kvadlitativ fallstudie som var huvudsakliga metod véger kravet pa validitet
nagot hogre &n reliabilitet. Var studie bygger pa en kvalitativ metod och darfor har vi varit
kritiska mot objektiviteten i informationen vi har tagit del av.

% Halvorsen (1992), s 72

% Jacobsen (2002), s 153ff

3 Bryman & Bell (2003), s48
2 Artsberg (2003), s 120

* Halvorsen (1992), s 85
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Vi anser att vi uppfyller kravet pavaliditet. | borjan av detta arbete insamlades en stor mangd
material rérande benchmarking. Vi filtrerade sedan bort information som inte passade in och
arbetade vidare med den informationen som vi ansag vara relevant for vart arbete och vart
syfte. Detta gjordes for att uppna en hog validitet, det vill saga att vi verkligen métte det vi
avsdg mata.

For att sakerstélla uppsatsens reliabilitet har vi formulerat var egen kallkritik.

2.7 Kallkritik

En del av det material som vi har anvant i denna uppsats & relativt gammalt vilket innebér att
det finns en risk att informationen &r inaktuell. Detta hade vi i &anke nar vi arbetade med

detta material och har varit extrakritiska till informationen.

12



3. Teori

| detta kapitel presenterar vi den teori som har anvants for att fa en djupare
forstaelse for benchmarking. | det inledande avsnittet studeras
detaljhandelsbranschen och detta foljs av gu avsnitt som behandlar
benchmarking. Kapitlet avslutas med en beskrivning av begreppet
benchlearning. Teorin har legat till grund for det empiriska materialet som

insamlats och for analysen.

3.1 Svensk detaljhandel

Detaljhandeln & den sista lanken i produktions- och distributionsprocessen. Att kdpa varor
hor till de kreativa funktionerna i ett detaljhandelsforetag. Det stélls stora krav pa inktparen
som maste besitta kunskap om varor, ha sinne for information, kunna tolka siffror och &ven ha

intuition, vilket & speciellt viktigt i modebranschen.®*

Handelns uppgift idag & densamma som den alltid har varit, det vill siga att tillfredsstélla
sina kunder pa béasta sétt och att erbjuda varor och tjanster som kunderna vill ha. Det som &r
"nytt” & att konsumenterna har blivit mer krésna och har hogre forvantningar pa handeln. De

vill fAvaluta for pengarna.® De omvérldsfaktorer som paverkar utvecklingen av handeln &r:*

* Den ekonomiska utvecklingen i stort (konjunkturer, disponiblainkomster)

« Befolkningsutvecklingen  och  adldersfordelningen  (antal konsumenter,
A dersforskjutningar)

« Andrade konsumtionsbehov och inkopsvanor (vérderingar, inkdpsvanor)

* Teknologiska framsteg (butiksdata, datakommunikationer)

* Internationaliseringen (uppkdp och direktetableringar)

o Konkurrensen (etableringar, aktiviteter)

% Tonndorf (1989), s 13, 65
* Tonndorf (2000), s 1
®aa5s2
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Ekonomisk utveckling och konsumtionsmonster

Konsumenters varderingar och attityder har successivt foréndrats. Detta till foljd av ett antal
faktorer: alt fler & idag valutbildade vilket kan fatill foljd att konsumenten & mer krasen och
mer kritisk. Detaljhandelns respons blir att behovsorientera sortimenten. Ett stigande valstand,
det vill siga okade inkomster har ocksa paverkat konsumenternas varderingar och attityder.
For att anpassa sig till dessa éndrade véarderingar svarar handeln med segmentering och gor-
det- galvverksamhet. Ytterligare en faktor & konsumenters vaxande miljointresse vilket tar
sig uttryck i att konsumenterna képer naturprodukter och naturmaterial. For detaljhandeln &r

det da viktigt att satsa p& emotionella varden, det vill siga upplevelser.*’

Konsumentens inkdpsbeteende &r oberékneligt och motségelsefullt. En konsument kan mixa
olika varor, till exempel en designerblus med billiga modesmycken. Dessa ombytliga
konsumenter forsvarar for handeln eftersom de inte uppvisar ndgot enhetligt inkGpsmonster.
Detaljisten blir tvungen att halla en ganska stor variationsbredd, till exempel vad géler
prisiagen, om han vill kunna motsvara kundernas vaxlande behov.® Aven sortimentet bor

varieras for att mota kunders behov.*®

Teknologiska framsteg

Informationsteknologin har under den senaste tiden utvecklats mycket snabbt och mycket
talar for att den fortsdtter att utvecklas. Den tekniska utvecklingen har skapat mdjligheter for
detaljhandeln att na ut till sina kunder via Internet. Denna nya handel via natet kommer
formodligen att i forsta hand konkurrera med den traditionella postorderhandeln men ocksa att
i ndgon mén forandra butikshandeln.*® Det finns ocks& majligheter att handel sprocesserna kan
utforas pa ett snabbare st med hjdp av den moderna informations- och

kommunikationsteknol ogin. Snabbhet blir en avgrande framgangsfaktor.**

3" Tonndorf (1989), s 34f

¥ A.a538

* Tonndorf (2000), s 3

“0 Jacobsson et al (1996), s 61, 115f
“! Tonndorf (2000), s 3
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I nternationalisering och konkurrens

Under 1950- och 60 talet da konjunkturen var htg var det inte nagon storre svarighet att vara
detaljhandlare. Begreppet "konkurrensférmaga’ var inte ndgot som fanns i handlarnas
vokabulér. Men under 1970- och 80- talet skarptes konkurrensklimatet och med detta &ven
kraven pa foretagarna och foretagen. Det gick bra for en del, men daligt for manga andra och

intresset for de framgangsrikas hemligheter och affarskoncept bérjade dd dka.*?

Det ar viktigt for svenska detaljister att hdlla ett 6ga pa vad som hander och gors i andra
lander dar det finns ett nytankande och dar dynamiken &r storre an i Sverige. Det finns manga
intressanta affarskoncept som kan omplanteras pa den svenska marknaden. Det & &ven
intressant i vilken man utlandska detaljistforetag kan véantas etablera sig i Sverige, antingen

genom direktetablering eller genom uppkop av foretag.*®

De drivkrafter som ligger bakom en utlandsetablering av stora kedjeforetag ar att de efter
hand har nétt en hog marknadsandel i sina lander och maste dad se sig om efter
expansionsmdjligheter  utomlands. Andra lander kan  erbjuda  intressantare
marknadsmgjligheter. Exempel pa svenska kedjeforetag som har merparten av sin férsajning
utomlands & IKEA och Hennes & Mauritz. De arbetar dessutom med samma uppléggning
och samma sortiment i ala lander d&r de & verksamma® Ménga andra svenska
detaljhandel sforetag, exempelvis KappAhl och Lindex, har i forsta hand expanderat till Gvriga
nordiska lander. IKEA och Hennes & Mauritz & dock exempel pa foretag som har en bredare
etablering i utlandet.*> Svensk handel har ett relativt bra rykte ute i vérlden, sirskilt tack vare
just IKEA och Hennes & Mauritz. Hennes & Mauritz hor tillsammans med amerikanska GAP
och spanska ZARA till vérldens mest internationellt expanderade féretag inom
textilbranschen. En ny genvég till utlandska marknader som troligtvis kommer att fa betydelse
i framtiden gar via Internet. Hittills & det nagra foretag i modebranschen som satsat pa denna

kanal.*

“2 Tonndorf (1989), s 20

“ A 518

“ Tonndorf (2000), s 42ff

> Jacobsson et al (1996), s49
“6 Tonndorf (2000), s 79
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3.2 Benchmarking- en introduktion

Den formella definitionen av benchmarking lyder sa har:

Benchmarking ar den fortlépande processen att mata varor, tjanster, och arbetsmetoder i
forhallande till de svaraste konkurrenternas eller de foretag som betraktas som
industriledande.*’

| det svenska spréket finns inget heltackande ord fér varken benchmark eller benchmarking.*®
En rak Oversdttning av ordet benchmark fran engelska till svenska &r dock riktlinje, norm,
maéttstock och fixpunkt.*

Benchmarking som metod for att utveckla foretag lanseradesi USA i slutet av 1970-talet. Det
var Xerox, ett foretag som tillhandahdller kontors- och produktionsmaskiner, som satte det pa
kartan. Men fenomenet var inte nytt, detta hade japanerna altid arbetat med.™ | bérjan av
1950- talet bestkte japanerna manga foretag i vasterlandet dar de undersokte produkter och
processer for att lara sig och forstd vad som var bra och vad som var ddligt i dessa foretag.
Sedan uppforde de 6verlagsna alternativ till 1agre kostnader.® Xerox borjade arbeta med
benchmarking 1979, da de drabbats av snabbt minskade marknadsandelar och upptéckte att
konkurrenterna kunde sélja produkter billigare &n Xerox kunde tillverka dem.>® En orsak till
att benchmarking boérjade anvandas var att den globala konkurrensen 6kade och att foretagen
var tvungna att vara lika bra eller béttre an konkurrenterna pa den globala marknaden for att

kunna 6verleva.>

| Sverige finns det inte si manga foretag som har arbetat med benchmarking under en langre
tid. Det kan dock vara fler an de som & k&nda eftersom en betydande del av benchmarking
handlar om diskretion och respekt for partnern. IBM i Sverige &r ett exempel pa ett foretag

som har anvant sig av benchmarking relativt 1ange.>

4" Camp (1993) enligt Fogelstrém (2005), s 3

“8 Andersen & Pettersen (1997), s 12

“9 http://lexin.nada.kth.se/sve-eng.shtml

* Benchmarking &r som en kérleksaffar: Diskretion och respekt for partnern &r viktigt (1993)
*! Bendell et al (1994), s9

A, s59

3 Aas9

> Benchmarking &r som en kérleksaffar: Diskretion och respekt for partnern &r viktigt (1993)
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Benchmarking &r ett begrepp som idag kan betyda olika saker alt eftersom bendmningen
blivit mer uppskattad. Denna metod anvands ofta for att jamfora mer eller mindre
svérbeddmda verksamheter, framférallt i kvalitet och effektivitet.”> Benchmarking &r ett st
att méta sitt eget foretags strategier och prestationer mot foretag som ar "bast i klassen”, bade
inom och utanfor branschen. Benchmarking kan &ven utforas inom foretag. Malet & att
identifiera de prestationer som &r éverlagsna och sedan applicera dessa pa den egna enheten i
syfte att forbéttra produkter och processer.®® Det & ocksa ett recept for att f& méanniskor som
motverkar férandringar av nya arbetsmetoder att dndra sin installning.>” Benchmarking kan

anvandas inom allaomraden i verksamheten.®

3.3 Varfor bedriva benchmarking
Det finns manga anledningar till att benchmarking har blivit ett sa betydelsefullt hjapmedel
inom flera varldsledande féretag.>® Nedan namns négra av dessa anledningar.

Foretag forsoker standigt forbéttra sig men det kontinuerliga forbéattringsarbetet resulterar ofta
i sma andringar och forbéttringsidéer inom den egna organisationen, till exempel genom
kvalitetscirklar och problemldsningsgrupper. Benchmarking kan vara ett komplement till det
kontinuerliga forbéattringsarbetet genom att foretag hittar kallor till forbéttringar utanfér den
egna organisationen och att de finner nya och innovativa metoder som leder till framsteg i
utvecklingen. En annan fordel med att anvanda benchmarking som komplement &r att foretag
sétter mal som ligger i niva med de béastai branschen vilket forpliktigar dem att forbéttra sig
for att kommaifatt de "basta’. Nackdelen med att sétta forbéttringsmal utifran egna historiska
prestationer & att dessa mal oftainte &r tillrackligt ambitiosai forhdllande till vad som kravs
for att lyckas i framtiden. Foretag som enbart & fokuserade pa den interna verksamheten
saknar ofta uppfattning om vad som &r en nddvandig prestationsniva, vad som & mdgjligt och
vad som krévs for att foretaget ska uppna den. Genom att anvanda sig av benchmarking kan

foretag f& svar p& dessa fragor.®

* Halvarsson & Nyland (2000), s 26

* Freytag & Hollensen (2001)

" Camp (1993) enligt Fogelstrém (2005), s 3
8 Gustafsson (1992), s 7

P Aa 514

 Andersen & Pettersen (1997), s 13ff
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En nyttoeffekt av benchmarking &r att tavlingsandan stimuleras inom hela organisationen. |
dagens komplicerade foretag behover alla medarbetare i foretaget stéandigt pAminnas om att de
ska tillfredsstélla kunder och samtidigt tjana pengar. Genom att kontinuerligt méta sig med
andra far foretag en paminnelse om den egna prestationen. Méatetalen som anvands for att
jamfora sig med andra méaste vara utformade sa att varje medarbetare kan se att han/hon kan
paverka resultatet genom egna insatser, och bli bel6nad for det. En annan nyttoeffekt ar att
benchmarking forvandlar abstrakta malsattningar till verksamhetsnéra utmaningar for manga
medarbetare. Vissa mal kan vara svdra att ta till sig, till exempe Gvergripande
produktivitetsma sasom foradlingsvarde. Dock ar det |&tt att forstd och engagera sig i
malséttningar som paverkar effektiviteten eller produktiviteten. Benchmarking tar sikte pa att
jamfora delprocesser som kan forstés av enskilda medarbetare.®

Benchmarking vidgar vyerna for forsag till nya idéer. | manga foretag har flertalet
medarbetare en kontaktyta som &r alltfor introvert vilket hdmmar potentialen for kreativitet.
Medarbetarna blir fangar i det egna foretagets inréttade sétt att exempelvis betrakta kundernas
beteenden och indtvanda produktkrav. Genom extern benchmarking kan funktionschefer och
medarbetare fa upp 6gonen for nya innovativa och kundtillvanda tillvagagangssitt som kan

gora nytta for foretaget och de kunder de lever p&.®

Benchmarking gdr djupt in i arbetsprocesserna och stannar inte vid resultat och
prestationsmétning. Kortare utvecklingstider, tillverkningstider och ordertider kan
astadkommas genom forenkling av arbetsfléden som i sin tur kan uppnas genom jamforel ser
av likartade processer i andra foretag som presterar bra.®®

3.4 Olikatyper av benchmarking
Benchmarking &r tillampbar bade internt, genom intern benchmarking, och externt, genom

konkurrensinriktad och funktionell benchmarking.

Intern benchmarking utfors framst i storre foretag déar verksamheten & utplacerad pa olika

stéllen runt om i varlden. Fordelen med dennatyp &r att det finnstillgang till al information i

¢ Gustafsson (1992), s 15f
62 .

Ibid
% |bid
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och med att det & ens eget foretag som informationen begérs ifr&n.®* Detta innebar att
benchmarkingstudien kan genomforas snabbare, eftersom tid och energi inte behtver laggas
pa att soka information och fa accept hos externa benchmarkingpartners. En svaghet med
intern benchmarking & att det & svdrare att hitta prestationer av vérldsklass internt &n

externt.®®

Konkurrensinriktad benchmarking & den mest naturliga typen av benchmarking. Det egna
foretaget jamfors med ett liknande foretag i syfte att hitta olikheter som kan gynna ens eget
foretag. Svérigheten ligger i att mycket information & konfidentiell och det blir nastan
omgjligt att skaffa sig en komplett bild av hur en verklig konkurrent arbetar. Konkurrenters
resultat och tillgangliga siffror kan ge viss information, men de kan samtidigt bli vilseledande
om det inte finns mgjlighet att granska processerna som ger resultaten. En del stora féretag
utbyter dock information om valda omréden for att det finns ett gemensamt intresse av att
finna bast demonstrerad praktik.° Aven hér liksom vid intern benchmarking & det svart att
identifiera det som verkligen & vérldsklass i prestationen. En risk med konkurrensinriktad
benchmarking & att fokus tenderar att ligga pa konkurrensfaktorer istdlet for att identifiera

sig med excellenta prestationer.®’

Funktionell benchmarking handlar om att hitta alternativa arbetsmetoder hos andra foretag én
konkurrenterna. Ibland kan det vara pa det viset att den basta |6sningen finns hos ett foretag
som verkar i en annan bransch. N&r andra branscher studeras ar det |éttare att vara objektiv i
sin beddmning &n nér de egna konkurrenterna studeras och dérfor kan det &ven vara | éttare att
acceptera deras metoder.®® Funktionell benchmarking kan leda till insikt och ny kunskap som
kan bidratill storaforandringar av verksamheten. Det &r i dennatyp av benchmarking som det

finns majligheter att uppleva varldsklass.®

% Fogelstrém (2005), s 6f

® Karlof & Ostblom (1993), s 74f
 Bendell et al (1994), s 72

" Karlef & Ostblom (1993), s 77
% Fogel strém (2005), s 6f

® Karlef & Ostblom (1993), s 79
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3.5 En jamforelse av olika benchmarkingmodeller

Benchmarkingprocessen har tagit olika former i litteraturen beroende pa vilken forfattare som

beskrivit den, men i stort sett sterkommer samma processteg pa ett relativt likartat Sétt.

Bengt Karléf och Svante Ostblom har i sin bok ”Benchmarking- vagvisare till masterskap i
produktivitet och kvalitet” identifierat fem steg som ska féljas vid benchmarking i
verksamheter. Dessa innefattar vad som ska benchmarkas, vilka som féretaget ska utfora
benchmarking mot, hur informationsinsamlingen ska ske, hur materialet ska analyseras och
slutligen vad som ska genomféras for att goda resultat ska uppnds.”® En annan forfattare,
Lennart Gustafsson, uppréttar d&ven han i sin bok "Bast i klassen: benchmarking for hégre
effektivitet: idéer, erfarenheter och rad fran svenska och utléndska foretag” fem steg som ska
hjalpa organisationer att forbéttra sin verksamhet. Dessa &r att foretaget maste bestémma vad
som bor forbéttras, den egna verksamheten och matt pa effektiviteten ska kartlaggas,
foredomen ska sbkas och prestationerna ska jamforas, skillnaderna ska anayseras och
utmanande mal ska stéllas upp och slutligen ska férbéttringsarbetet genomféras.”* En tredje
variant foresl& Bjorn Andersen och Per-Gaute Pettersen (1997) i boken “Benchmarking - en
praktisk handbok”. | denna bok & de fem stegen att planera, soka, observera, analysera och

anpassa.

Gemensamt for forfattare av benchmarkinglitteratur &r att de betraktar benchmarking som en
strukturerad metod att |éra av varandra. De stegmodeller som presenteras & i hdg utstrackning
varianter pa den av Robert Camp ursprungligen formulerade (se avsnitt 3.6). Genom att félja
stegen i modellen skapas forutséttningar for att |dra av andra och skapa riktmarken for den
egna verksamheten. Dessa riktmérken eller benchmarks skall sedan leda till forbéttringar

genom att processer och produkter férbéttras i den egna organisationen.”

Omfattningen av varje steg varierar fran foretag till foretag. Efter att ha jamfort flera modeller
kan konstateras att skillnaderna i upplaggningen & marginella. De grundléggande momenten

kan sasmmanfattasi fem delar:”

O Karlef & Ostblom (1993), s 102
" Gustafsson (1992), s 27

2 Andersson (1998), s 8f

® Gustafsson (1992), s 27
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|dentifiera omraden i foretaget som maste forbattras
Lar kénna de egna processernainom valda omraden
Jamfor med andra som é&r béttre

Analysera gapen, stéll upp nya utmanande mal

o M NP

Agera

3.6 Robert Camps tiostegsmodel
Vi har valt att utga fran Camps benchmarkingprocess som bestar av tio steg. Detta pa grund
av att han var den som inférde benchmarking i foretaget Xerox, som & pionjaren inom

bechmarking.

3.6.1 Steg 1- Vad kan férbéttras med benchmarking?™

Att avgora vad i organisationen som ska forbéttras med benchmarking & ofta ett av de
svaraste stegen i processen, men det kan goras pa ett logiskt och igenomtankt sSétt.
Huvuduppgiften for att bestdmma vad som ska forbéttras med benchmarking &r att identifiera
affarsfunktionens produkt. Det & inte sdkert att produkten framtréader sa tydligt. | en
tillverkningsverksamhet finns en fysisk, synlig och métbar produkt i form av det som
tillverkas eller sétts ihop. Den kan studeras, métas och jamféras mot andra konkurrerande
produkter. Men vad & produkten for en funktion som erbjuder en tjanst? Produkterna for

denna funktion framtrader inte sa tydligt.

De fordedar med benchmarking som behandlas har avser framst affarsprocesser och
arbetsmetoder men benchmarking kan aven anvandas for att forbéttra mycket annat, till
exempel en fysisk produkt som produceras eller en tjanst som erbjuds eller en 6nskad niva for
kundtillfredsstéllelsen. Benchmarking betyder i detta sammanhang att utveckla en norm eller

ett métvarde som en jamforel se kan goras mot.

For att ta reda pa vad som kan forbéttras med benchmarking maste organisationens funktioner
brytas ned till mindre delar. | manga fall har en funktion en uppdragsbeskrivning som anger

dess huvuduppgifter. Denna kan variera fran industrigren till industrigren och vara olika for

™ Camp (1993), s 45ff
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olika produkttyper men den utgér en beskrivning av anledningen till att funktionen finns.
Uppdragsbeskrivningen méjliggor en forstaelse for vad funktionens kunder vantar sig. Detta
ar det forsta steget for att bryta ned de ursprungligen definierade syftena till de sarskilda delar
som ska forbéttras genom benchmarking. Ett annat sétt att attackera problemet &r att utforma

en samling frégor som kan avslGja de problem som funktionen star infor.

Vad vill da den aktuella organisationen fa ut av benchmarkingutredningen? Nar
uppdragsbeskrivningen och de logiska produkterna har definierats ska ytterligare nedbrytning
goras for att benchmarking ska kunna utforas. | detta skede maste ett beslut tas om hur
detaljerad beskrivningen bor vara for det som ska forbéttras med benchmarking. Detta bor
bestdémmas i varje enskilt foretag. Andra metoder for att identifiera Onskade resultat kan vara
att definiera onskade prestationsmatt. De aktuella prestationsmétten kan sjalva direkt ange vad

som bor forbéttras med benchmarking.

Innan inledandet av en benchmarkingutredning bor organisationen dokumentera
funktionernas interna arbetsprocesser. Arbetet ska innehdlla dokumentation av de anvanda
processtegen och principerna och &ven innehdlla en definition av de kritiska matvardena. De
utvalda métvardena kan exempelvis vara enhetskostnad, niva for kundtillfredsstéllelsen och

lampliga métt patillgangarna.

3.6.2 Steg 2- |dentifierajamforbara foretag”™

Vid konkurrensinriktad benchmarking ska féretag inom samma industrigren bedémas efter
vilka konkurrensfordelar- och nackdelar dessa har. Benchmarking behdver inte géras mellan
direkta produktkonkurrenter utan det kan vara lampligare att betrakta konkurrenterna mer
almant. Fragan som bor stédllas & vilka foretag, vilken funktion eller vilken verksamhet som
har de béasta arbetsmetoder som benchmarking kan utféras mot. De foretag som identifieras
ska vara jamforbara verksamheter dar de béasta arbetsmetoderna och/eller processerna
anvands. Dock maste exempelvis nivan for kundtillfredsstéllelse och egenskaperna for
produkthanteringen vara likartad. Generellt sett kan konstateras att det som har storst
betydelse for verksamhetens prestationer ska vara likartade. Det & oOnskvart att

benchmarkingutredningarna haller sig inom samma industrigren, t ex elektronikindustrin eller

® Camp (1993), s 57ff
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kontorsmaskinindustrin. Detta & en valdigt bred definition, vilket & bra eftersom en altfér
smal definition kan forbise tekniska genombrott och beprévad teknik hos foretag med
annorlunda produkter.

| valet av jamfdrbara foretag bor hansyn tas till dess struktur. En tillverkare med integrerad
marknadsforing kan stéta pa svarigheter vid jamforelse med tillverkare som marknadsfor via
distributorer och édterforsdljare. Det béasta utbytet sker altsd med foretag med liknande
struktur.

De tre olika typerna av benchmarking har var och en for- och nackdelar och vissa typer kan
vara mer lampliga én andra under vissa omstandigheter. Intern benchmarking & en av de
enklaste benchmarkingutredningarna i stora internationella féretag och foretag med flera
divisioner. Dennatyp kan innebéra att jamfora | ogistikverksamheten for olika divisioner inom
landet eller mellan olika lander. Fordelar med denna typ av benchmarking & att
informationen redan finns och att det inte existerar nagra problem med hemligstampling.

Konkurrensinriktad benchmarking ska géras mot de konkurrenter som uppfyller de
jamforbarhetskrav som beskrivits ovan. Vikt bor laggas vid att forstd pa vilket sitt
konkurrenternas verksamhet inte & helt jdmforbar. Verksamhetens storlek kan exempelvis ha
betydelse for jamforbarheten. Det kan antas att verksamheter av olika storlek troligtvis inte
bedrivs pa samma sétt. Vid konkurrensinriktad benchmarking kan det uppkomma vissa
problem med tillgangligheten av information om direkta produktkonkurrenters verksamheter.
Informationen kan vara svar att fata del av pa grund av att den tillhor dessa foretag och utgor
grund for deras konkurrensfordel. Aven om det kan vara svért att fa fram informationen s bor
det anda efterstravas. Om bada parter & intresserade av att effektivisera sina egna

verksamheter kan informationen lamnas ut |attare, och bada parter far nytta av utbytet.

Vid funktionell benchmarking gors jamférelser mellan féretag som har likartade funktioner
fast de finns i andra industrigrenar. Det &r inte s svart att se vilka foretag som &r ledande i
fraga om utvalda affarsfunktioner. De foretag som har det basta |agerstyrningssystemet och de
som har den béasta lagerhdlningen kan upptéackas vid diskussioner med program- och
maskinvaruleverantorer eller konsulter som specialiserat sig inom detta omrade.  Det &r
viktigt aven hér att verksamheterna drivs av. samma kundkrav och att de & jamforbara. En

fordel med funktionell benchmarking & att det ofta &r létt att skapa intresse for denna
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eftersom utredningen kan vara l6nande for bada parter genom utbyte av information. Det
finns fa problem med informationens kanslighet och det finns stort intresse for att forbattra de

egna arbetsmetoderna.

Nér det & faststéllt vad som ska forbattras med benchmarking och vilken typ av
benchmarking som ska genomfdras, maste de béasta foretagen identifieras. For att gora detta
kan en grovgallring géras genom en preliminar bedomning av tankbara foretag. Denna kan
goras sd att vanliga effektivitetsvarden for forsdljning, administration och allmanna

omkostnader i procent berdknas och jamfors.

3.6.3 Steg 3- Datainsamling”®

De metoder som ska anvandas for datainsamling beror pa vilken informationskalla som
berdrs. Hansyn ska aven tas till de foretag som benchmarking ska utfardas mot. De som utfor
benchmarkingutredningen ska véja den teknik for datainsamlingen som bast uppfyller
studiens krav. Innan informationsinsamlingen inleds bor kvalitén pa 6nskad data betéankas.
Frégor som beror informationens méangd och noggrannhet, kostnaden for att samla in
informationen, tidsdtgangen och huruvida specidister maste utnyttjas, maste finnas i

tankegangarna.
Informationen kan kategoriserasi tre poster:

e |nterninformation
e Externinformation

* Egnaundersokningar

Den interna informationen bestér huvudsakligen av produktanalys, foretagskalor och
utnyttjandet av tidigare studier. Produktanalys innebar att tillverkarna later sina
produktlaboratorier anskaffa konkurrenters produkter fér analys. Produkterna testas, tas isar
eller analyseras pa annat sitt med avseende pa egenskaper, funktioner och material. Denna
analys kan medfdra att intressant information uppkommer. Anvandbar information kan aven

komma inifran foretaget, fran foretagskallor. Interna organisationsenheter utfrégas da om

6 Camp (1993), s 72ff

24



tankbar information for benchmarking. Det kan vara sd att andra manniskor dn de som
exempelvis ingdr i logistikavdelningen kan ha information som kan vara anvéandbar for en
logistikfunktion. Syftet med detta arbete &r att sdkerstélla att all information som finns i

organisationen dokumenteras for anvandning i benchmarkingarbetet.

Information kan &en héamtas fran befintliga studier. Detta &r ett bra sétt att anvanda sig av
eftersom det &r ett billigt alternativ. Ett av de bésta sétten att utnyttja studier &r att anvanda ett
nétverk. Detta & en l6st organiserad samling personer som genomfor benchmarkingstudier
genom att kommunicera kontinuerligt via datorer. Denna enkla metod fér informationsutbyte
gor att personerna kan stanna pa sina arbetsplatser och fortfarande ta emot och sinda
meddelanden om intressanta @amnen. Da kunskap ofta finns hos ett fatal personer pa stort

geografiskt avstand & dessa natverk ett bra sétt att gatillvaga.

Extern information utgor den andra kategorin av informationskéallor. De viktigaste véagarna att
hitta véardefull information i denna kategori & genom bibliotekssokning, data fran
branschorganisationer, konsulter och genom externa experter och studier. Sokning av
information i ett fackbibliotek bor vara nagot av de forsta som Gvervags i inledandet av en
benchmarkingstudie.  Branschrapporter kan ocksa vara anvandbara, ofta till
bakgrundsinformation. Organisationer genomfor ibland framtidsinriktade specialstudier som
kan ange forvantade framtida arbetsmetoder. Foretag kan aven anvanda sig av konsulter som
kan fungera som mellanhander med vaformulerade fragor. Externa experter, som exempelvis
tillhor konsultfoéretag, méklarforetag, systemutvecklingsfirmor och universitet kan éven vara
mycket betydande fér benchmarkingutredningen.

N&r dokumentation inte kan finnas i interna eller externa informationskallor méaste egna
undersokningar genomféras. En nackdel med dennatyp av informationsinsamling &r att den &
vadigt dyr att genomfora. Sékerstéllning av att relevant information insamlas kréver
omsorgsfullt tankearbete, uppmérksamhet pa detaljer och lyckad planering. For att
astadkomma onskade resultat bor de egna utredningarna genomforas i olika steg. Forst
anvands ett frageformular, darefter platsbestk och senare mer avancerad teknik, till exempel

paneler med benchmarkingpartners.

25



3.6.4 Steg 4- Bestam konkurrensgapet’’

Detta steg innebér att analysera data och jamfdra informationen med den interna
verksamheten. Jamforelsen visar da ett positivt eller negativt konkurrens- eller prestationsgap.
Konkurrensgapet & ett matt pa skillnaden mellan den egna verksamhetens prestationer och
prestationerna hos de basta inom industrigrenen. Om méttet visar ett negativt konkurrensgap
finns det utrymme for forbéttringar. Huvudsyftet med den jamférande analysen &r att forklara
varfor skillnaderna finns och vilka faktorer som kraver forbéttring. Exempel pa métt kan vara
enhetskostnad, kundtillfredsstallelse, lagerniva och kapacitetsutnyttjande.

Skillnader i arbetsmetoder kan analyseras pa tva sétt, kvalitativt och kvantitativt. En kvalitativ
anays genomfdrs genom beskrivning av mdjligheterna medan en kvantitativ analys
genomfors genom analytisk berdkning av mgjlighetens storlek. Vanligast & att framst
anvanda den kvantitativa analysmetoden. Det & dock &ven viktigt att behandla den kvalitativa
analysmetoden eftersom denna forklarar varfor métvardena ser ut som de gor. Om en
kvalitativ beskrivning av de basta arbetsmetoderna anger mojligheten att sténga gapet, anger
en kvantitativ beskrivning gapets storlek och hur mycket det krévs for att komma upp i
jamforel sefOretagets effektivitet.

De flesta verksamheter genomfdrs stegvis, det finns en borjan, ett slut och déremellan en
process som kan brytas ner i logiska steg. For att analysera en verksamhet kvalitativt behdver
denna process brytas ned till dess minsta bestandsdel. De viktigaste stegen, i exempelvis en
logistikfunktion, & de som innebér att flytta produkter fran kallan till slutkonsumenten. De
kan beskrivas som flyttning-lagring-flyttning och anger nér och hur produkter transporteras,
lagras i en distributionscentral och transporteras pa nytt fran tillverkning till slutkunden eller
konsumenten. Varje transportled och lagringsstélle utgor ett kostnadsstélle som benchmarking
ska utféras pa Kostnadsnivan bidrar i sin tur till enhetskostnaden foér den totala
logistikproduktionen. Fler lagringsstéllen medfoér hogre kostnader. Att utféra benchmarking
paolika foretags strukturer kan avsl6ja betydande skillnader nér det géller att utforai stort sett

samma funktion.

Vid organisering av utredningen kan det vara bra att ha en forteckning 6ver vilka

arbetsmetoder som kan bidra till gapet. Det finns minst tre huvudtyper av arbetsmetoder.

" Camp (1993), s 110ff
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Dessa & arbetsmetoder inom processen, arbetsmetoder inom afférsverksamheten och
arbetsmetoder for strukturering och organisation av verksamheten. De mest uppenbara
arbetsmetoderna & de som utgér salva processen. Om benchmarking utfors pa exempelvis
orderhantering utgérs arbetsmetoderna av ordermottagning, kundbetjaning, lagerstyrning,
fakturering, inkassering och returhandlaggning. Dessa kan i sin tur delas upp i komponenter
som beskriver arbetsmetodernai sin helhet. Som exempel kan ordermottagningen genomforas
per post, per telefon eller med elektroniska medel. Syftet &r att beskriva processen och de

arbetsmetoder som gor processen effektiv.

Arbetsmetoder inom affarsverksamheten kallas affarsprocesser och & de metoder som
anvands i hela processen och i almanhet styr hanteringen av de resurser som tillagnas
processen. De & ofta driftmassiga, arbetstagarberoende eller ledningsberoende.
Affarsprocesserna beskriver sddana arbetsmetoder som vilken typ av hjdpmedel som
anvands, hantering av undantag i processen, jobbutformning och utnyttjande av resurserna.
Arbetstagarberoende arbetsmetoder galler deltidsbefattningar, utbildningsniva med mera och
ledningsberoende arbetsmetoder anger vilket prestationsmatsystem som anvénds och hur

organisationsstrukturen ser ut.

En verksamhets struktur kan vara valdigt svar att andra nér den vé har valts. Strukturen ar
dock viktig eftersom verksamheten blir tvungen att bedrivas inom den valda strukturen.
Strukturen kan sdval medfora begransningar som erbjuda majligheter. Négra strukturfragor
som & centrala & anlé&ggningarnas geografiska placeringar och vilka verksamheter som finns
nara anlaggningarna. Om anléggningarna & centraliserade eller decentraliserade sa att de
finns nara eller langt ifrén kunderna & en stor faktor liksom huruvida kompletterande
verksamheter & placerade vid samma anlaggning. Inom logistiken & antalet lagernivéer,
deras placering och varfor de finns viktiga strukturfrégor vars |6sning Okar eller minskar
kostnader som annars inte kan paverkas med process- eller affarsprinciper.

Vid kategorisering av arbetsmetoder pa detta sitt i processmetoder, affarsmetoder och
organisationsstruktur sakerstalls att inget viktigt forbises.
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3.6.5 Steg 5- Att forutsiga framtiden™

Nér de aktuella prestationsgapen har identifierats ska framtida prestationsgap forutsagas. De
framtida prestationsgapen ar skillnaden mellan forvantade framtida prestationer och de basta
prestationerna inom industrigrenen. Detta steg ar viktigt eftersom arbetsmetoderna &ndras och
forutsigelsen anger de ma som maste uppnas for att gapet ska minskas och Onskade
prestationer uppfyllas.

Industrins Foretagets
arbetsmetoder ~ arbetsmetoder
M &t- l Overlagsna
varden prestationer
(tex < B
dollar €
% av
intakter) Benchmarkinggap
Nuvarande (Ar) Slutpunkt
tidpunkt

Figur 1. Begrepp for benchmarkinggapet

(Kalla: Camp (1993), s 136)

Denna figur visar de mest forekommande slutsatserna fran en benchmarkingutredning. Forst
anvands ett métvarde for att kvantifiera effekten av de basta arbetsmetoderna. Figuren
illustrerar skillnaderna (prestationsgapen) mellan den egna funktionen och industrins
arbetsmetoder. De aktuella benchmarkinggapen klargors i analysfasen genom att de
overlagsna arbetsmetoderna identifieras. Arbetsmetoderna undersoks ocksa for att se om
dessa kan anvandas direkt eller maste andras eller anpassas fore inforandet. Med tiden ska
arbetsmetoderna laras in och inforas i den egna verksamheten sa att Gverlagsna prestationer

uppnas. Detta sesi figuren genom gapet som kallas 6verl agsna prestationer.

8 Camp (1993), s 136ff
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Eftersom konkurrenterna kontinuerligt forbéttrar sina verksamheter ska benchmarkinggapet
inte bara analyseras vid méttillfalet utan ocksa forutsaga hur benchmarkingnormen och gapet
kan ténkas se ut i framtiden. Z-diagrammet &r ett diagram som grafiskt visar gapets storlek
och anger de relativa positionerna. Diagrammet redovisar gapets totala omfattning saval i
nulaget som i framtiden. Det kan &ven utldsa gapets betydelse, det vill séga vara en hjap till
att forstd hur stort gapet & i tillverkningskostnader, orderhanteringskostnader eller
faktureringskostnader.

Z-diagrammet kan delas in i tre huvuddelar; den historiska utvecklingen av produktiviteten,
gapets aktuella storlek som ett resultat av att de basta arbetsmetoderna undersokts och den
framtida produktivitet som maste astadkommas for att 6verlagsna eller konkurrenskraftiga
prestationer ska erhallas.

Historisk

P produktivitetsutveckling (%)
Forhall-
ande
mgﬁ; <4— Benchmarkinggap (%)
och A Konkurrentens produktivitet (%)
inkomster

Ar

Figur 2: Z-diagrammet

(Kélla: Camp (1993), s138)

Z-diagrammet redovisar det som behdver goras for att verksamheten ska bli effektivare. De
prestationer som maste utforas ska inte bara stdnga gapet utan ocksa behalla produktiviteten

pa samma utvecklingsniva som inom den externaindustrin.

For en béttre forstaelse av gapet kan det delas upp pa taktiska och strategiska dtgéarder som
kravs for att stdnga det. Den historiska produktivitetsutvecklingen har troligtvis framst
astadkommits genom taktiska dtgarder. Forandringen har varit gradvis och erhdlits genom
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interna observationer om var den egna produktiviteten kunnat forbéttras. Forbattringarna har

grundats pa avdel ningens erfarenhet och kunskapsnivan inom verksamheten.

Ett foretags prestationsgap kan dven motverkas genom strategiska atgarder. De strategiska
atgarderna kravs ofta nar benchmarkingutredningar har gjorts mot omvarlden eftersom det
inte kan forvantas att hitta de basta arbetsmetoderna genom internt bestdmda taktiska
metodandringar. FOr att sténga gapet helt krévs dock bade strategiska metodandringar och
fortl 6pande taktiska dtgarder.

3.6.6 Steg 6- Informera om benchmarkingresultatet™

Nar forbattringsomraden har identifierats maste organisationen informeras om slutsatser och
erhdlla dess acceptans. Aven om benchmarkingarbetet har utforts klanderfritt finns ofta
skepsis mot inforandet av nya arbetsmetoder. For att kunna infora dessa forandringar maste
forst oviljan att acceptera slutsatserna av benchmarkingundersokningen vervinnas. Foretaget
bor dvervaga en omsorgsfullt utformad informationskampan] och fundera éver vad som kan
fa personalen att acceptera och vilja inféra de nya arbetsmetoderna. De atgarder som behover
gbras kan involvera strategiska foréndringar av den aktuella avdelningen och/eller hela
foretaget. Detta betyder att benchmarkingutredningens metoder, resultaten och de specifika
mojligheterna maste spridas saval inom avdelningen som inom foretagets hierarki. Nar
avdelningsledningen godkant strategierna och dessainforts i avdelningens langsiktigamal och
affarsplaner maste de granskas och godkéannas av foretagsledningen. Idéerna maste siljas till
de anstéllda som ska forverkliga de nya strategierna sa de infors i md, riktlinjer och andra
planer. Det finns en stor risk att benchmarkingarbetet inte tillvaratas om dessa atgarder inte

genomfaors.

Informationen som ska ges till berérda individer och organisationer kan struktureras in i tre
olika steg. Forst ska publiken och dess behov faststéllas. Sedan ska informationsmetoden
véljas ut och anpassas till publiken och sist ska benchmarkingslutsatserna organiseras sa att de

kan presenteras och forstas pa basta sétt.

™ Camp (1993), s 146ff

30



Publiken i denna situation kan vara alla nivaer i den egna organisationen, men &ven
overordnade och underordnade organisationer kan paverkas. Foretagsledningen maste kénna
till grunden for benchmarkingarbetet for att forsta att nya arbetsmetoder maste inforas och
kunna genomfdra dessa nodvéndiga férandringar. Om de nya arbetsmetoderna & av
dominerande art & det troligt att processens leverantorer och kunder ocksa paverkas.
Leverantorerna paverkas i fraga om de kan leverera det som de nya arbetsmetoderna kréver.
Kunderna som erhdller produkter fran processen paverkas ocksd i positiv bemérkelse.
Informationsmetoderna kan vara selektiva och riktas mot en sarskild publik eller anvandas for
en bredare upplysningskampanj. Metoderna innefattar skriftliga rapporter, reserapporter,

nyhetsbrev och benchmarkingnétverk.

Benchmarkingslutsatserna maste dérefter organiseras sa att de kan presenteras pa basta sitt.
Detta gors genom att slutsatserna sasmmanfattas, arbetet beskrivs, fynden presenteras och en

diskussion fors om den informationsbas som genomsokts.

3.6.7 Steg 7- Sétta upp mal®

Detta steg handlar om att sétta upp mal grundade pa benchmarkingslutsatser, vilka kan godtas
av organisationen. Benchmarkingslutsatserna ska i detta steg Overséttas till beskrivningar om
hur organisationen ska forandras. Det har konstaterats att det effektivaste sdttet &r att
omvandla de viktigaste benchmarkingslutsatserna till beskrivningar av driftprinciper. Dessa
principer erhdlls direkt fran benchmarkingarbetet och gor organisationen medveten om vad
som ska Overvagas nar andringsbeslut fattas, hur organisationen férvantas foréndras over
tiden och hur den ska se ut nar den natt malen som benchmarkingarbetet lett fram till.
Driftprinciperna utgér beskrivningar som anger hur verksamheten maste éndras, exempelvis
att oka lageromséttningshastigheten eller att minska enhetskostnaderna. Férdelen med
principerna & att dessa inte & specifika for nagon organisation, befattning eller individ, sa de
angriper inte nagot revir. Det & endast principernas anvandning under sérskilda forhallanden
som gor detta. Driftprinciperna skapar en medvetenhet om hur organisationen ska forandras
och varfor, och har stor trovardighet eftersom de grundar sig pa benchmarkingsl utsatserna.

Det & mycket viktigt aven hér att malen ska accepteras.

8 Camp (1993), s 155f
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Efter  benchmarkingarbetet maste organisationens  befintliga mal  granskas.
Benchmarkingresultaten kan @ndra malen pa olika sétt. De kan bekréfta att malen har rétt
inriktning, de kan ange vilka ma som &r viktigast och benchmarkingslutsatserna kan slutligen
andra malens absoluta varden. Det sistnamnda séttet & det mest férekommande. | processen
med att andra mal for att gora organisationen effektivare bor effekten pa andra organisationer
vara klargjord, och kostnaden for att genomfora forandringen bor beaktas. En bedémning av
hur stor utstréckning kundernas krav uppfylls efter de forandrade malen ska ocksa goras.

3.6.8 Steg 8- Utarbeta arbetsplaner®

For att forverkliga benchmarkingslutsatserna maste atgardsplaner utarbetas. De flesta foretag
anvander sig av tva faktorer som ingar i den normala dtgardsplaneringen. Den férsta
behandlar den aktivitet eller det uppdrag som maste utféras. Uppdragsovervagandena kan
delas upp i stegen uppdragsspecifikation, uppdragsutformning, fordelning av resursbehov,
schemaléggning, ansvarsbeddémning, forvantade resultat och évervakning. Den andra faktorn
avser manniskorna och beteendeaspekterna av att inféra en foéréndring. Den tar upp hur
organisationens stod ska erhdllas for inforande av de nya arbetsmetoderna. Denna faktor bor
agnas lika stor uppmarksamhet som den forsta faktorn.

Allaforetag utfor i nagon utstréckning planering sasom den &rliga budgeten och palangre sikt
en flerdrsplanering.  Benchmarkingdutsatserna  maste  involveras i bada
planeringshorisonterna. Benchmarking anger de arbetsmetoder som maste forbéttras med
tiden for att foretaget ska prestera dverlagset. Nar accepterade arbetsmetoder har uppréttats i
|&ngtidsplaneringen utgor dessa grund for arsbudgeten och omvandlas i sin tur till sérskilda

atgardsplaner.

Vid uppréttande av atgardsplaner ar det klokt att &gna tid at tva agarder. Den forsta ar en
analys av inforbarheten déar arbetsmetoderna granskas med avseende pa alla tankbara hinder.
Den andra & en analys av den aktivitet som |6per genom processen. Detta & en analys for att
sékerstélla att alla mojliga aktiviteter kan hanteras av processen.

8 Camp (1993), s 162ff
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Andringsprocessen méste behandlas si att acceptans och delaktighet foreligger. Ett av de
bésta sétten att astadkomma detta ar att omvandla arbetsmetoderna till beskrivningar av de
beslut som krévs for inforandet. Beskrivningarna ska visa vad som maste férandras och vem
eller vilka som har ansvaret. Da varje forandring forvantas ha en viss inverkan pa mer an en
individ, funktion, verksamhet eller affarsenhet, & det viktigt att dessa effekter hanteras pa ett
strukturerat satt. Meningen med det strukturerade tillvagagangsséttet & att klargora vad som
kan hindrainférandet och utveckla motétgérder.

Den andra atgarden vid uppréttande av atgardsplaner & analys av aktiviteter. Varje process,
som exempelvis ordermottagning, expediering och fakturering, innehdller arbetsmetoder.
Dessutom bestar varje process av aktiviteter som |6per genom processen. Det finns minst tre
olika typer av aktiviteter for varje process eller arbetsmetod. Dessa & de som &r direkt
inforbara, de som helt klart inte & inforbara och av goda skd inte kan tillampas for
arbetsmetoderna och de som &r inférbara med en éndring av den aktivitet som |6per genom
processen, en grézon. De sistnamnda aktiviteterna bor ha en strukturerad metod for hantering

eftersom de kan vara omfattande och svarafor en stor del av fordelen.

3.6.9 Steg 9- Folj upp forbéttringar®

Néar benchmarkingslutsatserna har utvecklats, skapat engagemang och omvandlats till
atgardsplaner & de sista inforandedtgarderna och uppfdljningen viktiga foér framgang.
Inforandet av sérskilda dtgérder & beroende av hur de nya arbetsmetoderna forstés och hur
fordelarna ska utnyttjas. Uppfoljningen bestar bland annat av att jamfora framstegen mot
redan faststéllda milstolpar, att bestdmma orsakerna till avvikelser, att vidta korrigerande
atgarder dar avvikelserna & betydande och att analysera resultaten tillsammans med

fOretagsledningen.

Inférandet av atgardsplanernai foretaget kan ske pa olika sétt. Inférande med linjestyrning
och inférande med projekt- eller programstyrning & de traditionella metoderna och att
anvanda” processledare” och prestationsgrupper &r tva lite nyare aternativ for inforande.

Nedan ges en kort beskrivning av respektive metod.

8 Camp (1993), s 178ff
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* Inforande med linjestyrning: linjecheferna infor forandringarna sélva. Det finns
ofta detaljer i verksamheten som linjeledningen forstar battre an andra vilket innebar
att sannolikheten for ett lyckat inforande 6kar. Nackdelar med denna metod &r tidsbrist
eftersom tid forloras for ledning av verksamheten. N& metoder som paverkar

produktiviteten berors foredras ofta linjestyrning.

* Inférande med projekt- eller programstyrning: anvands ofta for forandring genom
stora komplexa projekt. Metoden innebdr att en grupp bildas vid sidan av
verksamhetens linjeledning for Overvakning av inférandet. Detta medfor att
linjecheferna kan fortséitta att koncentrera sig pa den dagliga verksamheten men
samtidigt ha néra till kunskap om de nya arbetsmetoderna sa att de kan infora
forandringarna. N&r metoder som paverkar effektiviteten berors foredras ofta program-

eller projektgrupper.

* Anvanda processedare: en ansvarig person som kan beskriva ala viktiga
processegenskaper och som har befogenhet att driva en affarsprocess utses. Denna
person bor hatotal insikt om effekter pa befintliga processer nar nya processer eller ny
tillampning av befintliga processer foreslds. Processledaren bor vara en hogre chef
som utses som ansvarig for varje viktig arbetsprocess. Denne far ansvaret for att
astadkomma forenklingar till foljd av att industrins basta arbetsmetoder infors och

dvervakainforandet och pagadende processverksamhet.

* Prestationsgrupper: prestationsgrupper som aven kallas kvalitetscirklar, kan
utnyttjas effektivt for att inféra de basta arbetsmetoderna. Fordelen med
prestationsgrupper &r att de &r direkt engagerade i arbetsprocessen, eftersom det & de
som utfor uppgiften.

Det finns flera olika sitt att folja upp och rapportera for att sikra framgang med
benchmarkingarbetet. De synbara métvarden som utgér tecken pa framsteg bor foljas upp och
granskas kontinuerligt, tillsammans med sérskilda milstolpar fér benchmarkingprojektet.
Méatvardena bor vara f& och ha ett direkt samband med &tgarder och férandringar som

uppkommit genom benchmarking.



Det ar viktigt att benchmarkingarbetet integreras i de processer som verksamheten anvander
och att benchmarking blir en naturlig del av verksamheten. De fyra processer som &r sarskilt
viktiga & planeringsprocessen, ledningsprocessen, kvalitetsprocessen och
finansieringsprocessen. | planeringsprocessen definieras mal och syften, framgangsfaktorer
och maétvarden. Planeringsprocessen anger vilka dtgarder som ska utredas vilket troligtvis

kraver benchmarking.

Ledningsprocessen &r den grundprocess som anvands av foéretagsledningen for att fatta beslut.
Det ar viktigt att benchmarking & en integrerad del av denna process for att bland annat
garantera att benchmarking utférs néar kritiska ledningsbeslut kréavs och for att ge
organisationen en kraftig signal om att foretagsledningen vantar sig mycket av benchmarking.
Upplysningar om de beslut som fattas eller den strategi som efterstravas bor |amnas till alla
medarbetare. Detta kan goras genom exempelvis formella informationsméten, brev fran

foretagsledningen och enskilda samtal om syftet med och anvandningen av benchmarking.

Det Okade intresset for och kravet pa kvalitet har inneburit att de flesta organisationer inréttat
en kvalitetsprocess. Det huvudsakliga syftet med processen &r att se till att kundernas krav
tillgodoses. Processen kraver ofta insamling av de data som kraven ska grundas pa. Det &r
under detta steg som benchmarking bor dvervégas. Intern benchmarking kan vara alt som
behtvs for att utarbeta den nddvéandiga kravdefinitionen men konkurrensinriktad och

funktionell benchmarking bor ocksa 6vervagas.

Det naturliga resultatet av planeringsprocessen & att ge néring till foretagets
finansieringsprocess. Benchmarking bor betraktas som grund for beddmning av resurser.
Bedomningar av projekt och affarsfordag bor helst stodjas av val genomfdrda
benchmarkingutredningar. Begaran om kapital bor ocksd grundas pa industrins basta
arbetsmetoder. Aven om de inledande benchmarkingstudierna uppfattas som omfattande,

tidskrdvande och dyra kan ett fortsatt genomférande géra dem rutinméssiga, enkla och billiga.
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3.6.10 Steg 10- Omvérdera™

En omvérderingsprocess & nodvandig for anpassning till férandrade villkor och for att nd en
mogen benchmarkingposition som leder till Overldgsna prestationer. Syftet med
omvarderingen & att upprétthdlla aktuella benchmarkingnormer. Konkurrenternas och
industrins arbetsmetoder forandras standigt vilket kréaver en omvéarderingsprocess som
sakerstdller att benchmarkingnormerna uppdateras sa att de alltid grundas pa de senaste
arbetsmetoderna och &andras om sa inte & falet. Att omvéardera benchmarkingnormerna
arligen kan vara en bra idé. Det & dock svart att siga att foretaget bor omvérdera
benchmarkingnormerna varje ar eftersom det beror lite pa egenskaper inom branschen och

omvérlden. En snabb extern forandring kréver snabbare uppdatering.

En intern beddmning kan goéras innan en omvéardering gors, om det skulle visa sig behévas.
Benchmarkingresultatet kan styra omvéarderingsprocessen och avgora var tyngdpunkten ska
laggas. Intern bedémning rekommenderas déarfor att den medfor att de begrénsade resurserna
kan fordelas till de omraden dar de gor storst nytta. Ett frageformul&r & det enklaste sttet att
fa fram information. Frégeformuldret bor anvandas for att ta reda pa forstdelsen av
benchmarking och attityden gentemot benchmarkingprocessen hos dem som & engagerade
och berdrda av benchmarking.

Nér benchmarking infors och borjar anvéandas kan somliga tycka att processen ar forvirrande
och skrammande. De md och planer som finns omvandlas s3 att de inte grundas pa
traditionell teknik, utan pa en samstammig syn pa externa fynd och samarbetspartners. Det &r
darfor oerhort viktigt att arbeta med uppfattningarna och attityderna hos de som ar internt
engagerade i eller paverkas av benchmarking. Pa sa sétt kan uppfattningarna hanteras som en
del av omvérderingen. Vissa steg kan betonas, klarldggas eller utséttas for benchmarking igen
som ett led i omvéarderingsprocessen sa att missuppfattningar elimineras och ett accepterande
erhdlls. Ett frageformular om attityder kan innehdlla fragor sdsom & benchmarking viktigt?
Ar tiostegsprocessen forstadd? Var och hur kan benchmarkingarbetet forbattras? Vad skulle
du vilja lara dig mer om benchmarking? Efter den inledande undersokningen kan
granskningen genomforas vid lampliga tillfallen, till exempel efter genomgang av planerna

for att se om uppfattningar och attityder har andrats.

8 Camp (1993), s 195ff
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3.7 Krav for framgangsrik benchmarking

Det &r viktigt att forsta vad som gor benchmarking framgangsrikt. P& sa sétt kan de foreteel ser
som framjar benchmarking framhallas och utnyttjas, samtidigt som hinder kan avvecklas.
Detta gor att benchmarkingutredningarna kan utforas i en positiv miljo s att méjligheten till
framgang oOkar. Forutsittningarna for en framgangsrik anvandning av benchmarking som
drivkraft for standiga forbattringar ligger pa manga plan. Det racker inte att bara genomfora
ett antal arbetssteg. Ledningens agerande och engagemang, personaens bendgenhet till
forandring och viljan att |&raav andra & ndgra betydel sefulla faktorer.®*

Den viktigaste faktorn for framgangsrik benchmarking ar ett starkt och samstamt stod fran
foretagsledningen.® Ledningen méste vara engagerad och aktivt ge sitt stéd, béde mentalt och
i tid och pengar.?® Foretagsledningens engagemang & avgorande for benchmarkingprocessen
eftersom denna paverkar de ma som foretagsedningen stélt upp. Foretagsedningens
engagemang kan ta sig uttryck pa manga satt, fran att benchmarkingplanerna granskas till att

benchmarking gorstill en sarskild del av forbéttringsplanerna for organisationen.®’

En annan viktig faktor for framgang &r att inneha en klar och tydlig forstaelse for den egna
verksamhetens processer och arbetssitt. Denna forstaelse &r viktig att ha som grund for

jamforelser mot de basta arbetsmetoderna ®

Att ha viljan att forandra och anpassa sin verksamhet efter de resultat som framkommer i
benchmarkingprocessen &r viktigt for att bechmarking ska vara effektiv. Fragor om hur andra
agerar & den typ av utfrégning som benchmarking grundas pa, men det racker inte att forsta
aktuella arbetsmetoder och fréga hur andra agerar under liknande omstandigheter. Atgarder
méste &ven vidtas p& grundval av benchmarkingfynden.®

8 Gustafsson (1992), s 59
& Andersson (1998), s9
% Gustafsson (1992), s 59
8 Camp (1993), s 41ff

8 Andersson (1998), s9
8 Camp (1993), s 42ff
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Arbetet med benchmarking ska forst och framst fokuseras mot de bésta arbetsmetoderna och
sedan mot prestationvardena. Att mata prestationen &r inte malet utan fokuseringen ska vara
pa att utveckla béttre arbetsmetoder och processer.®

For att fa de basta resultaten bor benchmarking anvandas regelbundet i foretaget. Arbetet skall
inte vara en engangsforeteelse och det maste fortlopa under en langre tid for att resultat ska
astadkommas.™

Nar ett foretag vajer benchmarkingpartners bor de koncentrera sig pa ledande foretag inom
industrigrenen eller de bésta verksamheter som betraktas som ledande. En framgangsrik
teknik & att hamta benchmarkingdata och information fran dessa foretag med hjdlp av
benchmarkingprocessens olika steg. Utdver dessa steg fordras aven en dppenhet for nya idéer
nar det galler att hitta information och ha formaga att tillampa benchmarkingfynden pa de
egna processerna for att alla mojligheter med benchmarking ska tillvaratas.? En annan sak att
tanka pavid val av benchmarkingpartners &r att soka partners dar inte alla andra letar.*®

3.8 Hinder mot effektiv anvandning av benchmarking

Né&got som foretag bor tanka pa innan de pborjar ett benchmarkingprojekt &r att det inte ar
helt gratis utan kraver sin insats i béde tid och pengar.®* Ofta gors benchmarkingansatser
altfor brédskande och darvigt. Exempelvis ges instruktioner till den benchmarkingansvarige
att klara av benchmarking till den sistai nasta manad, vilket inte kommer att ledatill effektiv

benchmarking.*

Det finns en stor risk att benchmarking bara stannar vid en nyckeltalsanalys och inte ger
upphov till det breda och djupa angreppssatt som metoden har kapacitet for. Den forandring

och inlarning som metoden ger mojlighet till far inte fordarvas genom en altfor smal eller

% Andersson (1998), s 9

* Ibid

2 Camp (1993), s 44

% Gustafsson (1992), s 60

“A.a s61

% Karlof & Ostblom (1993), s45
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grund ansats.® Jamforelser av endast nyckeltal & en ytlig och otillracklig form av

benchmarking.®’

Andra hinder mot effektiv anvandning av benchmarking kan vara en rédsla hos foretag att
lamna ifrén sig konkurrensfordelar genom att dela med sig av information. Det kan &ven
finnas arrogans som exempelvis kan yttra sig pa tva sétt; "vi & béast och behdver inte lara
nagonting av andra” och "benchmarking & sa enkelt, det & bara att sitta igang. Vi har inget
behov av att lara oss ndgon systematisk metod”. Benchmarking riktas ofta mot det som &r
enkelt att studera vilket kan vara negativt da det som studeras kan ha mindre betydelse for
framgangen.”®

3.9 Benchlearning

Ett begrepp som &r néara beddktat med benchmarking & benchlearning. Benchlearning & en
metod for utveckling och forandring som integrerar kompetens- och affarsutveckling.
Benchlearning har ett arv fran benchmarking i stravan efter goda forebilder och syftar till
effektivisering av verksamheten, men begreppet innebéar aven ett kontinuerligt 1&rande och
forbéttring.®

Benchlearning &r ett registrerat varumarke och drivs i ett samarbete mellan Arthur Andersen
och Karléf Consulting.'® 1dén med benchlearning framkom under arbetet med et
benchmarkingprojekt. Det visade sig att manniskor fick en helt annan attityd till 1&randet och
sitt eget arbete nér de fick mojlighet att studera en forebild och se nagon annan gora samma
typ av arbete pd ett annat sétt. Projektet avsl6jade de mer langsiktiga forandringsaspekterna av
goda forebilder, till skillnad fran de mer kortsiktiga effektivitetsvinster som
benchmarkingprojekt oftast har som malséttning. Om benchmarking kan sigas vara
effektivisering med |arande sa kan benchlearning sigas vara larande med effektivisering som

en viktig ingrediens.**

% Karlof & Ostblom (1993), s 44f

9 Andersen & Pettersen (1997), s 26
% Karlof & Ostblom (1993), s 26f
 \www.benchlearning.se

100 K arlof (1999), s 81f

101 \\ww.benchlearning.se
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Skillnader mellan benchmarking och benchlearning:

Omréade

M al/syfte:

Tid:

Anvandning:

I nnefattar:

Forandrar:

Benchmarking

Forbéattra effektiviteten

Ett avgransat projekt

Kommunikation for att
forsta och forbéttra

Konsulter/ledning

Arbetsprocessen

Benchlearning

Forbéttra prestations- och

inlarningsférmagan

Kontinuerlig

Kommunikation for att
forstd, forbéttra och lara

Anstallda/ledning/konsult

Beteende och attityder

Figur 3: Tabell éver skillnaderna mellan benchmarking och benchlearning

(Kalla: www.benchlearning.se)

Begreppet "larande organisation” &r ett onskvart tillstdnd i organisationer for att forbéttra

prestation och skapa utveckling. De flesta har forstétt att larandet & nédvandigt for fortsatt

existens och framgang pa lang sikt. Det som organisationer daremot har haft och fortfarande

har svart att finna, & de verktyg som operationellt omsitter detta till konkreta

handlingsmonster. Sett ur detta perspektiv kan benchlearning sigas vara ett sétt att

operationalisera den |&rande organisationen.’®? Larandet i benchlearning har tva syften, det

ena & att stimulera ett |&rande som & nara knutet till det som & strategiskt eller operativt

viktigt for verksamheten och det andra syftet &r att efterstrava formagan att 1ara nytt.

102 \sww.benchlearning.se

103 K arl6f & Lundgren (2000), s 88

103
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En fordel med benchlearning &r att den kan tilldmpas i praktiskt taget alla sammanhang. Den
gemensamma namnaren for de omraden som passar for benchlearning &r att det finns en vilja

att utveckla och férbattra. '
Effekterna som benchlearning vill efterstrava kan sasmmanfattas i foljande punkter:*®

« Okar bade effektivitet och larande, vilket sker parallellt. Genom att skapa
kompetensutveckling kring det konkreta forbéttringsarbetet sker bade en direkt
effektivitetshojning och ett 1angsiktigt |arande.

» Fokuserar pa organisatoriskt larande. Fokus ligger pa det kollektiva larandet som
skapar framgang och utveckling for verksamheten.

« Hojer ambitionsniva och motiverar prestationshojning. Med goda forebilder hojs
medarbetarnas ambitionsniva som i sin tur motiverar larande och prestationshdjning.

* Involverar medarbetarna i foréndringsarbetet. Genom ait gélva delta i
forbéttringsarbetet far medarbetarna en forstéelse for effektivitet samtidigt som
effekten av arbetet blir starkare och mer |angvarig.

» Uppmuntrar en kunskapsstkande attityd. Att standigt soka efter goda forebilder bidrar
till en forandrad attityd.

104 K arl6f & Lundgren (2000), s 137
105 \sww.benchlearning.se
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4. Empiri

| detta kapitel redogor vi for det insamlade empiriska materialet vi tagit del av
fran de fyra fallforetagen. Kapitlet har delats upp i fyra delar, ett for varje
foretag. De olika delarna innehdller en allméan foretagspresentation, en
beskrivning av den intervjuade personen och sedan presenteras foretagets
arbete med benchmarking. Redogorelsen for varje foretags benchmarkingarbete

ar uppdelat i fyra mindre avsnitt.

4.1 AB Lindex

FOr etagspr esentation

Lindex 6ppnade sin forsta butik 1954 i Alingsas dar enbart damunderklader sdldes. Sedan
dess har sortimentet Okat och idag har Lindex fyra affarsomraden: damkonfektion,
damunderkl&der, barnklader samt kosmetik. Lindex har cirka 330 butiker i Sverige, Norge,
Finland, Tyskland, Estland och Lettland och &r idag en av norra Europas |edande modekedjor.
Lindex huvudkontor ligger i Géteborg och antalet medarbetare 2005 uppgick till cirka 3000

stycken.'®

Lindex vision &r att inspirera kvinnor att kdnna sig vackra och se fantastiska ut. Affarsidén &r
att altid erbjuda kvinnor ett inspirerande och prisvart mode. Lindex ambition &r att erbjuda ett

sortiment som alla kvinnor har r&d med och att kladerna ska ha bra kvalité och passform.**’

Intervjuad person
Vi har intervjuat Peter Andersson som & Ekonomi- och finanschef pa Lindex i Sverige. Han

har varit anstélld pa Lindex sedan januari 2000.

106 \wwww.lindex.se
197 | bid
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4.1.1 Allméant om benchmarking i Lindex

Peter Anderssons definition av benchmarking &r att hdja genomsnittet genom att jamféra
enheter med samma forutsditningar och 6verféra bra idéer och arbetssétt till enheter som

presterar samre.

Lindex har anvant sig av benchmarking i ala tider. Den typ av benchmarking som Lindex
anvander idag & uteslutande intern. Det som Lindex utfor benchmarking pa & framst

forsaljning och bruttovinst.

4.1.2 Benchmarkingstrukturen i Lindex

Lindex & organiserat inom ramen for olika lander dar de svenska butikerna ags av det
svenska bolaget. Lindex har ingen som kallas benchmarkingansvarig men ansvaret for
benchmarkingen ligger hos Business Control verksamheten. Det & landscontrollern som har
hand om respektive lands benchmarkingprocess pa butikssidan. Under landscontrollern finns
regioncheferna som har den direkta kontakten med butikerna i sin region. Det & dem som
aker ut till butikerna om det & nagot bekymmer och har kontakt med butikschefen i ala
butiker inom regionen. Pa produktsidan, inkop, finns det ett antal controllers som arbetar med
att folja upp sortiment, planera volymen och hjépa inkOpare med att styra varuflodet i
framtiden. De mdta som & satta avseende forsdjning,  bruttomarginal,

lageromséttningshastighet, rabatter, kampanjforsaljning och fullprisférsaljning foljs upp.

Benchmarking i Lindex gors mot alla butiker, bade mellan olika lander, inom landet och
regionvis. Benchmarkingen mellan lander gors dock inte lika frekvent som inom landet.
Lindex i Sverige ar framst intresserad av att studera benchmarkingresultaten pa den svenska

marknaden.

Butikerna jamfors utifran deras lage. Det finns tre sorters lagen som betecknas A-, B- och C-
lage. Dessa anger om det & ett externcenter, lokalcenter, citylage, enplans- tvplans- eller
treplansbutik och vilka sortiment som ingdr (underkl&ader, kosmetik, dam, barn). Exempelvis
jamfors en tvaplansbutik som ligger i ett kdpcentrum utanfor Goteborg med en viss storlek

och vissa Oppettider med en liknande butik i exempelvis Norge, Finland eller Tyskland.
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Inom butiken gors benchmarking mellan de olika affarsomradena dam, damunderkl&der, barn
och kosmetik. Pa inkOpssidan studeras dven forséljning och olika satsningars utfall. Peter
beréttar att information fran butikerna laddas hem fran IT- systemet varje kvél och att han
exempelvis kan se hur mycket en butik sdlde av ett visst plagg i en specifik storlek foregdende

dag.

Benchmarkingarbetet i Lindex &r inget specifikt projekt utan arbetet pagar hela tiden, det vill
sdga att jamforelser gors varje dag. Peter menar att Lindex skulle kunna benchmarka i storre

utstrackning men de lagger inte ned sa mycket tid pa det.

4.1.3 Benchmarkingprocessen i Lindex

I nfor mationsinsamling

Lindex anvander sig av IT- system for att inhamta information till det interna
benchmarkingarbetet. Idag kops fardiga IT-system som medfor en viss arbetsprocess pa ett
strukturellt plan. IT-systemet innehaller sortiment, order, lagervolymer, kopplingar till design
med mera. Lindex arbetar med ett datasystem som heter RETEC som & skraddarsytt for
”fashion retail”. Aven KappAhl och Gap anvander sig av detta system.

Lindex anvénder sig inte av konkurrensinriktad benchmarking men genom att manniskor
byter jobb fran ett annat kladforetag till Lindex medfor det ett visst informationsutbyte som
sker naturligt. Det kan exempelvis vara en inkopare som kommer fran ett annat bolag som
poangterar varfor inte Lindex arbetar p& samma sétt som pa dennes tidigare arbetsplats. Detta
kan forbéttra arbetssétt och arbetsprocesser. Lindex har dock ingen struktur fér insamlande av

information om konkurrenter.

Bearbetning

Om Lindex har bekymmer i en butik, till exempel att resultaten viker syns detta direkt i 1T-
systemet. D& &r det verksamheten inom landet som har till uppgift att félja den ekonomiska
utvecklingen i butiken. Om det visar sig att den negativa utvecklingen fortsétter aker

regionchefen ut till butiken. Regionchefen kommunicerar med butiken minst en gang i veckan



och dvervakar butikerna dagligen. Regionchefen har &ven kontinuerliga genomgangar med
butikschefen. Butikschefen, som &r ledaren pa plats, betyder ofta valdigt mycket for butikens
valgang. Om Lindex har kénnedom om en butikschef som & valdigt bra analyseras vad det
kan vara i dennes ledarskap som gor att butiken visar goda resultat. Vad géller sortiment och
leverantorer finns det en stor méngd krav pa leverantorer avseende leveranskrav och
kvalitetskrav.

Lindex dvergripande finansiella mal sétts kontinuerligt av ledningen. Dessa md bryts sedan
ned till butikschefen som har tydliga individuella mal och resultatma. Butiksmedarbetarna ar
ocksa en del av mdlbilden for forsaljningsokningen i butiken och de fér bonus om de presterar
bra. Painkdpssidan har inkOpare och produktchefer ocksa malséttningar avseende exempelvis
bruttomarginal, forsaljning, fullprisnivéer och omséttningshastighet, som &ven de bryts ner.
Affarsomrédeschefen som & ansvarig for de olika affarsomrédena (dam, underklader, barn

och kosmetik) har ocksa maltal att strava mot.

Om Lindex hittar forbéttringsatgarder till foljd av benchmarking far dessa tgéarder béring pa
maltalen frambver. Om nya arbetssatt hittas eller om férandringar gérs som anses kunna
appliceras pa merparten av butikerna, studeras dessa med avseende pa hur férandringen
paverkar disponering av tid och om de fé& baring pa forsdjning, bruttovinst och
marknadsforing. Denna process pagar kontinuerligt. Lindex har en rullande prognosprocess i
bolaget men en gang per & staller de upp maltal for affarsenheterna och affarsomradena for
de narmsta tolv manaderna. Da tar de med sig lardomar av den benchmarking som gjorts,
vilket sker naturligt. Benchmarkingslutsatserna involveras i budgeten och

|&ngtidsplaneringen.

Lindex i Sverige har en topp tio- och en botten tio-lista 6ver olika Lindex-butiker som
rangordnar butikerna avseende olika parametrar. De har aven ett system pa butikssidan som
kallas "traffic light analysis” vilket bygger pa resultat och omséttning. | traffic light-systemet
ar olika kriterier satta for respektive farg, det vill sdga réd, gul och grén. Om butiken &r réd
betyder det att allt inte stér rétt till och en &gérdsplan uppréttas med syfte att dtgarda felet. Ar
butiken gul studeras butiken ndrmare och det observeras om butikens [6nsamhet utvecklas
mot gront ljus. Om sa & fallet vidtas inga atgarder men om butiken inte visar en sadan
utveckling maste dtgérder sittas in. Dessa kan exempelvis vara beslut om att investera eller

omlokalisera. Det & &ven viktigt att se om det har etablerats ndgon ny konkurrent pa
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marknaden som har paverkat butiken. Den grona fargens kriterier &r att en butik ska ha en viss
omsattning, omsattningstillvéxt och att butiken ska uppvisa en viss marginal. Det finns en
betygsskala for alla farger, exempelvis kan en butik vara en gron femma eller en gul sexa
Peter kan upprétta en traffic light-analys 6ver ala Lindexbutiker varje manad om han vill.
Han kan benchmarka samtliga parametrar i butikerna pa olika sétt, da han har tillgang till det

totala resultatet. Detta kan exempelvisinte en regioncontroller i Sverige gora

Varje vecka finns information i foretagets intrandt gallande vilken butiks férsaljning som okat
mest i Sverige. Sedan studeras denna butik for att identifiera vad den butiken gor for att
uppvisa béttre resultat @ en annan butik med samma forutsattningar. Dessa delar dverfors
sedan till den andra butiken for att stéandigt hdja snittet. Denna process anvands rullande inom
landet. Pa butiksnivd ska den enskilda butiken dock endast jamféra sitt resultat med
foregdende veckas resultat och inte med den béasta butiken. Medarbetarna i butikerna vet en
vecka i férvag hur mycket butiken ska sdlja for veckan darpd. Medarbetarna vet aven att de
far bonus om de deras forsdljning uppgar till en viss summa. Peter menar att tempot i
verksamheten & hogt. Benchmarkingarbetet framjar téavlingsandan och okar drivkraften hos

medarbetarna.

Uppfoljningen som gors pa leverantérssidan innebar att Lindex ser vilka leverantOrer som &r
béttre och vilka som & samre, vilket sker kontinuerligt. Vad géller det totala resultatet for
bolaget berattar Peter att Lindex precis haft en heldag dar koncernledningen har genomgétt en
fullstdndig benchmarking av ala lénder. Varje kvartal bestker Peter de olika landerna och
foljer upp arbetet i de olika landerna. Den totala genomgangen av alla landers butiksportfdljer
gors en gang per & av foretagsledningen tillsammans med styrelsen. Da presenteras de
benchmarkingfynd som funnits och vilka samband som konstaterats. Varje vecka studeras
aven hur forsaljningen i respektive land inom respektive afféarsomrade forhdller sig till den
planerade forsajningen.

Kommunicering av benchmarkingresultat

Inom ramen for respektive organisation anordnas tévlingar déar butiker och inkopare
kontinuerligt stélls mot varandra. De jamforelser och den information som framkommer av
dessa tavlingar kan inte ges ut till andra pa grund av att Lindex &r ett borsbolag. Peter har

dock en klar bild av hur det ser ut i hela Lindex-organisationen.
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Lindex har ett intrand som kommunicerar ut information till ala medarbetare. Som tidigare
namnts anvander sig Lindex &ven av ett system som kallas "traffic light analysis’ vilket
bygger pa resultat och omsattning. | detta finns ett antal kriterier som gor att en butik ar
exempelvis en gron femma eller en gron sexa. De betygsskalor som butikerna placeras under
ges inte heller ut till marknaden. Peter menar att mojligheten att informera & oandlig och
strukturen for detta & att foretagsledningen har veckomoten dér affarerna fran foregaende

vecka gas igenom.

Samtliga butiker far varje vecka en rapport som innehdller foregdende veckas resultat i
jamforelse mot plan. Denna rapport sétts upp pa anslagstavlian sa alla butiksmedarbetare kan
fa ta del av den. Medarbetarna kan dven hamta information som visar hur férsaljningen har
sett ut en viss dag. Vecka for vecka far butiken tadel av listor som rangordnar butikernainom
landet utifran forsaljning. Listorna visar hur de enskilda butikerna ligger till i forhdlande till
andra butiker i regionen och i resten av landet. Detta kan butikschefen vélja om han ska

anvanda sig av dller inte, men informationen ar tillganglig.

4.1.4 Erfarenheter av benchmarking och framtida anvandning

Peter tycker att benchmarkingarbetet har fungerat bra och gett goda resultat. Benchmarking
har pagétt sedan urminnes tider i Lindex men nér foretaget inforde det tydliga traffic light-
systemet och kommunicerade det till landsledningar s har genomslaget varit storre &n

tidigare. SA hér sager Peter om traffic light systemet och topp tio- och botten tio- listorna:

Om man jobbar i ett system dar det handlar om att hela tiden bli béattre kommer det alltid
vara nagon butik som ligger sist. Det &r inte kul att vara langst ner pa listan men listan finns
dar hela tiden.

(Peter Andersson)

Peters rad till foretag som funderar pa att inféra benchmarking & framforallt att begransa sig
rétt. Detaljhandeln har stor tillgang till information med hjélp av kvalificerade datasystem,
logaritmer och statistik. K apaciteten att fa fram information idag & stor vilket kan innebara att
den stora méangden information blir ohanterbar. Darfor & det centralt att bestdmma vilka
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parametrar som &r de viktigaste, halla sig till dem och bestamma sig for att tillampa systemet

"enin, en ut”. Peter ger réden att vara konsekvent i maltalen och att vara tydlig.

Lindex anvénder sig av benchmarking i storre utstrackning idag an tidigare. Peter sager att
system, arbetssitt och tydlighet har 6kat markant de senaste sex aren som han varit
ekonomichef.

Lindex kommer att fortsitta arbetet med intern benchmarking och funderar inte pa att gora
externa jamforelser med konkurrenter och/eller foretag i andra branscher. Peter menar att
malet & att bli ett vadigt bra Lindex och inte exempelvis nagon samre Hennes & Mauritz-
kopia eller ett béttre KappAhl. Den enda typ av externa jamforelser (extern benchmarking)
som utférs & genom det som kan observeras, exempelvis hur andra foretag presenterar sitt
erbjudande, vilka sortimentdelar som finns inne och hur andra utvecklar butiken.
Sammanfattningsvis kan konstateras att Lindex utgar fran det egna foretaget istéllet for att

studera andra butiker.

4.2 KappAhl AB

FOr etagspr esentation

Den forsta KappAhl-butiken 6ppnades i en kédlarlokal i Goéteborg 1953 da enbart kappor
sdldes. Idag har KappAhl tre afféarsomréden: dam-, herr och barnklader och har drygt 250
butiker i Sverige, Norge, Finland och Polen. KappAhls huvudkontor ligger i MéIndal och
antalet medarbetare & cirka 3500 stycken.'®

KappAhls vision & att bli den ledande och mest |6nsamma modekedjan i Norden for

kundgruppen 30- 50 &r. Deras affarsidé ar att erbjuda prisvart mode fér manga manniskor.'*

108 \nwww.kappahl.se
109 | pig
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Intervjuad person

Vi har intervjuat Anna- Lena Wendt som & personalman pa KappAhl i Sverige och har varit
anstélld i foretaget i snart fem ar. Hon arbetar framforallt med rekrytering och alt som har
med rekrytering att gbra. Exempelvis har hon hand om offensiv rekrytering med
skolkontakter, personlighetstester,  praktikanter ~ och  kontakter med  olika
utbildningsorganisationer. Anna-Lena arbetar med i princip alt mellan annonsering till
momentet att kontraktet ar skrivet.

4.2.1 Allmént om benchmarking i KappAhl

Anna- Lenas definition av benchmarking & att inhdmta information fran jamforbara
enheter/foretag i syfte att utveckla den egna verksamheten. Anna- Lena menar att KappAhl
altid anvant sig av benchmarking och att detta arbete & nagot som adrig upphor. KappAhli
utfor bade intern, funktionell och konkurrensinriktad benchmarking.

Objekten for benchmarkingarbetet i KappAhl & arbetsprocesser, arbetsmetoder och
produkter. Anna- Lena menar att de som arbetar pa inkop framst benchmarkar produkterna,
men att de aven jamfor hur verksamheterna & organiserade. Pa personalsidan jamfors

organisering och |6nel&gen.

4.2.2 Benchmarkingstrukturen i KappAhl

KappAhl har ingen uttalad benchmarkingansvarig eller en sarskild benchmarkinggrupp utan
alla medarbetare &r i viss grad ansvariga for forbéttringsarbetet. Anna- Lena menar att alla ar
valdigt nyfikna pa vad som hander i andra branscher inom sitt omrade. Hon beréttar att det &r
de ansvariga cheferna som har mest fokus pa benchmarking men att alla medarbetare har ett

ansvar.

Intern benchmarking gors mot alla butiker, badde mellan olika lander, inom landet och
regionvis. Butikerna & kategoriserade sa att jamforelser med liknande butiker kan goras. Det
finns A-, B- och C-butiker, dar C-butiken & den stérsta. Vid intern benchmarking jamfors
vecko-, dag- och produktforsajningen. Anna- Lena beréttar att allt finns dokumenterat, de kan
exempelvis se hur mycket de har sdlt av en viss strumpa i en viss farg i en sarskild butik.

49



KappAhls butiker har tre stora avdelningar; dam-, barn- och herravdelning. De anvander sig
av tvargrupper dar exempelvis ala inkopare traffas regelbundet och jdmfor sina avdelningar
med varandra. En inkdpare pa barnavdelningen kanske har hort talas om en leverantor som &r

duktig pa herrskjortor och verksamheten kan pa detta sétt forbéttras.

KappAhl utfor benchmarking mot i princip ala sina konkurrenter, exempelvis Lindex,
Hennes & Mauritz och Jeans & Clothes. Denna sker inte genom formella méten utan genom
kontakter pa andra foretag och genom information pa foretagens hemsidor. Anna-Lena menar

att denna benchmarking mer karaktériseras genom néatverk an genom formella diskussioner.

Benchmarking inom KappAhl utfdrs inte bara mot konkurrenter utan aven mot andra foretag i
jamforbara verksamheter, dar Hemtex ar ett exempel. Anna-Lena beréttar dock att de endast

utfor benchmarking utanfor sin bransch om det finns en anledning till detta.

Vem som bar ansvaret for atgarderna som benchmarkingsl utsatserna for med sig beror lite pa
vad som benchmarkas. Det vyttersta ansvaret for exempelvis sukfranvaron har
personaldirektoren. Nedat finns sedan en personalansvarig for varje butik som samarbetar tétt

med regioncheferna.

Benchmarking har sdlan en sarskild punkt pd moten men arbetet behandlas anda
Benchmarking kan i KappAhl karaktériseras som ett levande arbete, ett arbete som standigt
pagar. Benchmarkingarbetet sker dagligen eftersom modebranschen ar sa snabbforanderlig.
Olika influenser uppkommer oavbrutet sa arbetet med benchmarking far aldrig upphotra

eftersom det da finns en risk att foretaget hamnar efter.

4.2.3 Benchmarkingprocessen i KappAhl

I nfor mationsinsamling
Vid intern benchmarking inhédmtas information fran foretagets datasystem. Detta system

innehaller al information som behdvs for benchmarkingarbetet.
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Den externa benchmarkingen mgjliggors genom att alla avdelningar i KappAhl har mycket
kontakt med personer fran andra foretag. Anna-Lena beréttar att modebranschen &r
forhallandevis liten i Sverige och att konkurrenterna vet mycket om varandra. Alla aktorer vet
i princip vad konkurrenterna gér och vilka planer som finns framéver. For att vara uppdaterad
om konkurrenterna inhamtas information fran dess hemsidor, pressen féljs och ekonomiska

rapporter |&ses.

Bearbetning

Den interna benchmarkingen gors pa ett valdigt strukturerat sitt. De tio basta och de tio
samsta butikerna studeras vad gdler exempelvis sukfranvaro, medarbetarindex och
informationsflode. De utméarkande dragen for de tio basta respektive de tio sdmsta butikerna
konstateras och orsakernatill dessa undersoks. Till sist méts och dokumenteras resultaten. Om
exempelvis en chef far hdga siffror pa ledarskap i KappAhls medarbetarundersokningar och
butiken har 1ag sjukfranvaro sa kan det antas att dessa hanger ihop.

D& en butik har avvikande |6nsamhet, exempelvis om en butik har en extremt god forsajning
eller en ovanligt hog gukfranvaro, studeras denna butik och det undersoks vilka orsaker som
foreligger. Anledningen till varfor butiken uppvisar det aktuella resultatet studeras och sedan

vidtas atgarder.

| KappAhl sétts de 6vergripande malen for de enskilda butikerna av regionchefen tillsammans
med butikschefen. KappAhl har inga uttalade benchmarkingma utan arbetar kontinuerligt
med att forbattra verksamheten. Anna- Lena menar att foretaget med jamna mellanrum lagger
fokus pa vissa saker och att det da finns en uttalad satsning. Forra aret fokuserades
exempelvis verksamhetens sjukfranvaro. En jamforelse gjordes da mellan de tio butiker med
hogst respektive lagst sjukfranvaro. Sjukfranvaron var generellt sett valdigt omtalad och
aktuell vid denna tidpunkt och KappAhl kande dven att de kunde forbéttra sukfranvaron i sin

verksamhet. Nyckeltal avseende forsaljningssiffror & alltid aktuella och jamfors kontinuerligt.

Atgardsplaner utarbetas sedan frén resultaten av benchmarkingen. Anna- Lena forklarar att de
aktuella parametrarna identifieras, forbattringsforslag uppréttas och det undersbks sedan
huruvida ytterligare métbara parametrar kan identifieras. Arbetet med benchmarking avslutas

med att en atgardsplan uppréttas. Anna- Lena héavdar att benchmarkingslutsatserna inte
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stannar vid att bara vara dutsatser utan involveras i budgeten och i verksamhetens

|angtidsplanering.

Kommunicering av benchmarkingresultat
Den storsta kontakten mellan medarbetare i verksamheten sker via fOretagets intranét och via

e-post. KappAhl anvander sig av olika e-postgrupper som far visstyp av information.

Resultat av exempelvis attitydundersokningar kommuniceras ut till alla medarbetare medan
bara butikschefen, medarbetare och regionchef for en aktuell region och butik kan ta del av
vissa siffror avseende en sérskild butik. De totala resultaten kan dock allai organisationen ta
del av.

KappAhl borsintroducerades i februari 2006 sa med hénsyn till detta kan inte all information
ges ut till marknaden.

4.2.4 Erfarenheter av benchmarking och framtida anvandning

Anna- Lena anser att benchmarkingarbetet som bedrivs i KappAhl fungerar bra. Hon menar
att det krévs snabba beslut i modebranschen eftersom den & mycket snabbféranderlig. Pa
grund av detta & inte benchmarkingarbetet sa strukturerat utan strévan &r att arbeta sa fort
som majligt och fanga upp de signaler som finns. Anna- Lenas rad till foretag som funderar

pa att infora benchmarking &r att vara nyfikna och forsoka fanga alla signaler i omgivningen.
Anna Lenas tror att omfattningen av benchmarkingarbetet i framtiden mgjligtvis kommer att

oka

43 Hennes& Mauritz AB

FOr etagspr esentation
Den forsta H & M butiken 6ppnades 1947 i Véasteras. Butiken fick da namnet Hennes
eftersom den utes utande salde damkl&der. Idag finnsH & M i 22 lander dar Tyskland &r den
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storsta marknaden, foljd av Sverige och Storbritannien. De affarsomréaden som H & M har &r;
dam, herr, ungdom, barn och kosmetik. Huvudkontoret ligger i Stockholm och antalet H &
M-butiker uppgar till 1 196 stycken. | norden sdljer H & M Rowells mode per postorder och
over Internet. H & M: s affarsidé & att erbjuda mode och kvalité till basta pris.**

Intervjuad person

Vi har intervjuat Henrik Nordenberg som &r ekonomichef paH & M i Sverige. Han borjade
arbeta i foretaget & 1996 som extraanstélld, och fick sin forsta fasta anstéllning som ekonom
& 2002. Henrik arbetade da som controller i Stockholms region. Nu arbetar han som
ekonomichef pAH & M i Sverige och har haft denna befattning i ett halvar.

4.3.1 Allmant om benchmarking i Hennes & Mauritz
Henrik Nordenbergs definition av benchmarking & att olika delar i foretaget jamférs med

varandra for att kunna se en utveckling. Benchmarkingarbetet ska mynna ut i att det
finansiella resultatet forbéttras. Henrik menar att H & M altid anvént sig av benchmarking.
De utfor framst intern benchmarking i ala butiker, bade mellan olika lander och regionvis

inom landet. | viss man anvander de sig dven av extern benchmarking.

Exempel pa vad foretaget benchmarkar & forsajningsokning, kostnadsokning, hur mycket
olika artiklar har sdlt for pa olika avdelningar och olika kostnadsgrupper som bland annat
I6nekostad. H & M utfor &ven benchmarking pa mjuka aspekter sdsom hur butiken ser ut och

hur produkten kan forbéttras.

4.3.2 Benchmarkingstrukturen i Hennes & Mauritz

AllaH & M- butiker i ett land bildar ett eget bolag. H & M i Sverige & uppdelat i fem olika
regioner med 25 butiker i varje region. | samtliga regioner finns ett regionteam som bestar av
en area manager som &r regionchef, en area controller som & ekonom, en eller tva display-
ansvariga som har ansvar for utseendet i butikerna, en byggansvarig som arbetar med om- och

ny byggnationer och ibland &en en personalansvarig. Area controllern har huvudansvaret for

10 \waww.hm.se
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att ta fram materialet ndr butikerna benchmarkas. Denne arbetar med benchmarking i stort sétt
dagligen men han & valdigt fri i sin roll och kan laggas upp arbetet pa olika sitt. Area
controllern arbetar ute i butik cirka en gang i veckan. De fem area controllerna traffasi sin tur
nagra ganger per & for att stamma av hur arbetet gar och om de har nagon ny kunskap att dela
med sig av. | varje land finns sedan en chefcontroller som &r drivande i tankearbetet for hur
butiken ska benchmarkas. Denne begér informationen och hjélper till med att ta fram olika
metoder for benchmarkingprocessen. Butikerna benchmarkas sedan mot varandra avseende

olika parametrar.

| varje region jamfors butiker som liknar varandra vad géler storlek och antal vaningsplan,
vilka & parametrar som paverkar |6nekostanden. Alla butiker kan stéllas mot varandra men i

vissa avseenden blir de uppdel ade beroende pa vilken parameter som foretaget vill studera.

Regionteamet skoter allt som inte butikerna ska skota. Butikerna ska i stort sitt endast
fokusera pa forsdljning, det vill siga hdnga upp klader och sdlja dem, och minimera
administrationsarbetet. Det & darfor som regionteamet gor ala typer av méatningar som

behdver goras och hjalper till med administrationen.

Henrik menar att informationsflodet i H & M & strukturerat pa ett informellt sétt.
Regiongruppen som analyserar butikerna har méten flera ganger i veckan dar de diskuterar
butikernas resultat. Om en butik uppvisar tydliga problem sétts dtgérder in omedelbart. Om
det inte & ett akut problem kan regiongruppen véanta med att behandla problemet tills nasta
mote med butiken.

Atgérdsplaner till foljd av benchmarkingresultatet utarbetas av antingen area controllern
tillsammans med butikschefen eller hela regiongruppen tillsammans med butiken beroende pa
hur stora atgarderna ar. Det & regiongruppen som implementerar dtgéardernai verksamheten
om det & en atgard som alla butiker i ett visst omrade ska infora. Butikschefen har ansvaret

for att atgardsplanerna genomfors.



4.3.3 Benchmarkingprocessen i Hennes & Mauritz

I nfor mationsinsamling

Den storsta delen av informationen till det interna benchmarkingarbetet baseras pa
redovisningen som kommer ifran ekonomisystemet. Detta system for informationen vidare till
ett "financial data warehouse”. Detta system & kopplat till ett analyssystem dér alla sorters
anayser kan goras. Informationen fran analyssystemet fas endast en gang i manaden, efter ett
manadsbokslut har gjorts. H & M anvander sig dven av ett system dar information om
forsdljning tas fram dagligen. | detta finns uppgifter om exempelvis vilka kléder som séljer

braoch vilka som sdljer ddligt.

Information om konkurrenter som kan anvands till extern benchmarking fas genom andra
foretags arsredovisningar eller genom kontakt med anstdllda inom det konkurrerande
foretaget. Da utbytes dock information rent informellt. Henrik menar att det & svart att
benchmarka mot andra foretag eftersom det finns valdigt lite information att arbeta med. Det
ar i storre utstrackning det konkurrerande foretaget som helhet som jamforelser kan goras

mot, dai form av exempelvis vinstokning.

H & M har &ven ett visst samarbete med foretag som inte & konkurrenter, exempelvis IKEA.
Denna typ av samarbete & ocksa informellt. Exempelvis har det under lang tid suttit
styrelseledamoter i bade H & M: s och IKEA:s styrelse. Om en méanniska sitter i tva styrelser
kommer det naturligt att information om bra metoder fors vidare. Eftersom det & tva olika
produkter som de tva foretagen séljer kan benchmarkingen endast utforas till en viss gréns.

Bearbetning

H & M har kontinuerliga uppfdljningssamtal med butikerna dér de finansiella resultaten
analyseras och orsakerna till dessa identifieras. Samtalen sker kvartalsvis och & storre
avstamningar. Efter tva kvartal gors en forecast dver hur nasta & kommer att se ut. Efter det
tredje kvartalet gor ytterligare en forecast. Vid arets sut da en budget ska séttas upp for

néstkommande & tas naturligtvis hénsyn till hur &ret har gatt nar budgeten sétts.
Benchmarkingsl utsatserna involveras dai budgeten och i langtidsplanering.
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Fran butikernas sida & anledningen till benchmarkingarbetet att butikscheferna vill fa reda pa
hur deras butik ligger till i forhdllande till andra butiker. Detta for att jamforelsen kan forklara
deras eget resultat. Om en butik har vikande forsaljning och far reda pa att liknande butiker i
samma region ocksa har det, kan denna information hjéapa butiken att forklara varfor
forsdjningen viker. Informationen kan ses som en trygghet eftersom den mojliggor
jamforelser, bade med foregdende resultat och med andra butiker. Henrik menar att detta kan

betraktas som en service for butikerna for att de kan kontrollera sitt eget resultat.

Bolaget vill naturligtvis ocksd ha kontroll Gver butikernas ekonomiska resultat. Om
exempelvis en butik visar kostnadsokningar som & omotiverade ska orsaker till

kostnadsokningarna undersokas. Atgardsplaner uppréttasi dettafall.

Efter benchmarking av butikerna studerar foretaget vad den butiken som visar bast resultat
gor for att kunna uppvisa detta resultat. Det finns vissa regler avseende exempelvis layout
som ala butiker &r tvungna att folja, de & centrala direktiv. Andra omraden kan butiken eller
regionen sjdva bestamma Gver, och dessa kan varieras for att fa ett béttre resultat. Om en
atgard ar lyckad kan den inforas i fler butiker. Det uppkommer hela tiden nya idéer om hur

butikerna skulle kunna forbéttra sin forsaljning.

Olikamal for butikerna sétts sedan upp av regionekonomer tillsammans med butikschefen.

Kommunicering av benchmarkingresultat

Area controllern skickar l6pande ut information till butikerna om hur de ligger till i
forhdllande till andra butiker. Denna information bestdr endast av siffror. Om
forbattringsmojligheter hittas i benchmarkingarbetet som kan appliceras pa andra butiker fors
dessa vidare i organisationen av chefscontrollern. Detta gors pa ett informellt sitt. Om en
atgard ska genomforas i hela landet &r det landsorganisationen som for ut informationen till

regionernasom i sin tur vidarebefordrar informationen till butikerna.

Butikschefen har all benchmarkinginformation till sitt forfogande och det & denne som har
ansvaret for att sprida informationen till sina medarbetare i butiken. Inom administrationen ar

det forsaljningsorganisationen som har den mesta informationen. Denna sprids inte vidare till
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andra enheter. Exempelvis far IT-organisationen inte veta vilka butiker som gar bra eller

daligt eftersom de inte behdver dennainformation.

4.3.4 Erfarenheter av benchmarking och framtida anvandning

Henrik menar aft det & svart att veta vilka forbéttringar som benchmarkingarbetet har
medfort. Det som kan konstateras ar dock att H & M visar ett mycket bra resultat. Detta kan
vara en indikation pa att benchmarkingarbetet fungerar bra. Henrik fortsétter med att séga att
det kanske finns ett béttre sétt att benchmarka, men att de pAH & M inte kénner till det séttet

an.

For att utfora benchmarking pa ett bra sétt anser Henrik att de olika parametrarna bér métas
pa olika sétt. Om endast ett métsatt tillampas kan vissa aspekter ga forlorade. Det & &ven
viktigt att det finns tillgang till de data som behovs, exempelvis hur kostnader och forsaljning
utvecklar sig. Viktigt & aven att foretaget reagerar snabbt eftersom det efter ett kvartal kan

vara svart att gora nagonting & en okad kostnadsutveckling.

Henrik tror att H & M antingen kommer att anvanda sig av benchmarking i samma omfattning
som idag, eller i storre utstrackning i framtiden. Han poangterar dock att benchmarkingarbetet
inte far uppta for mycket tid. Definnsen regel i H & M, 80/20- regeln, som innebér att endast
80 procent av de parametrar som méts behtver vara rétt eftersom kostnaden for att méta de
sista 20 procenten rétt dverstiger nyttan med att fa ett 100- procentigt korrekt resultat.

Henrik menar att foretaget inte har utfort benchmarking mot konkurrenter i ndgon stérre
utstréckning eftersom H & M & marknadsledande. Konkurrenterna tar inte in pA H & M
vilket gor att de anser sig vara framgangsrika och inte far sa stort utbyte av att benchmarka
mot andra verksamheter. Skulle det vara s att konkurrenterna borjade tain paH & M vill de
naturligtvis veta vad de gor for att uppna detta. Vad Henrik vet finns det ingen tradition att
konkurrenterna samarbetar och delger varandra information.

Eftersom det finns begransad information fran konkurrenter sd & det dven svart att

benchmarka mot andra féretag, menar Henrik. Det H & M studerar vid benchmarking mot
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konkurrenter & hela foretaget och dess resultat. Det hander ocksa att medarbetarna utbyter
informell information med varandra, men dai liten utstréckning.

4.4 Dressmann AB

FOr etagspr esentation

1962 6ppnade Frank Varner sin forsta butik i Oslo. Butiken hette da "Frank Varner” men
1967 blev namnet Dressmann lanserat. Idag & Dressmann Nord-Europas storsta klddeskedja
inom moderna herrklader med 400 butiker i Norge, Sverige, Finland, Danmark, Lettland,
Isand och Tyskland. Dressmann har huvudkontor i Norge och & en del av den norska

textilkoncernen Varner- Gruppen.™

Dressmanns ambition & att téacka det totala kladesbehovet for alla kvalitets — och
prismedvetna man. Urvalet i butikerna tacker upp allt ifran fritid och konfektion till

Basicklader och sport.1*?

Intervjuad person
Vi har intervjuat Lars Hansson som & ekonomichef p& Dressmann i Sverige och han har varit

anstélld i foretaget sedan Dressmann lanserades i Sverige 1997.

4.4.1 Allmant om benchmarking i Dressmann

Lars definierar benchmarking som en jamforelse av nyckeltal och Dressmann har anvant sig
av benchmarking sedan de startade sin verksamhet i Sverige. Foretaget utfér benchmarking

inom foretaget och koncernen men anvander sig inte av extern benchmarking.

Nyckeltalen som jamfors ar exempelvis forsaljningsokning, forsdljning i forhdlande till
budget eller forhallande till foregdende &r, bruttovinst i procent, IGnekostnad i procent av
omséttning, kronor per kund och antal plagg per kund. Syftet med dessa nyckeltal &r att kunna
jamfora dem och vidta atgérder for forbattringar.

11 \www.dressmann.se
12 | bid
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4.4.2 Benchmarkingstrukturen i Dressmann
Dressmanns butiker & indelade i ett antal regioner dar regionchefen far all information om
nyckeltalen. Over regionchefen finns en forsdljningschef som mater nyckeltalen pa

regionniva.

Alla butikschefer & involverade i benchmarkingprocessen och har ansvar for att olika
atgarder ska genomforas. Det & butikschefen som har ansvaret for att informera sina
medarbetare i butiken om vilka atgarder som bor vidtas. Butikchefen far informationen till
benchmarkingarbetet |6pande. Regionchefen har &ven ansvar for att butikens medarbetare far

information om vad som ska goras.

Dressmann benchmarkar fortlOpande och det & regionchefen som studerar och jamfor
nyckeltalen for varje butik. Om vissa butiker uppvisar valdigt goda nyckeltal tar regionchefen
reda pa vad den aktuella butikschefen gor for att kunna uppvisa dessa nyckeltal. Det &ar
regionchefen som samordnar benchmarkingresultaten inom sin region.

Varje butik far information om nyckeltal en gang i manaden och de har personamate fyra till
fem ganger per & dar nyckeltalen diskuteras. En till tvad ganger per & diskuterar en
ledningsgrupp bestaende av Lars gélv, forsaljningschef och personalchef tillsammans med
regionchefen ala butikers nyckeltal. Detta gors for att kartldgga butikernas utveckling och om
de har uppnétt de mal som har satts. Efter detta méte sétter regionchefen upp nyamal for vad
butikscheferna ska uppna. Alla regioncheferna tréffas sedan cirka tvatill tre ganger per ar for
att diskutera hur nyckeltalen ser ut for respektive region. Dessa mal ska uppnas per manad

men de ackumuleras dven arsvis.

Dressmann jamfor nyckeltalen for olika butiker med varandra. Ur benchmarkingsynpunkt
delas butikernain i regioner och typ av butik (citybutik eller kopcentrum) medan butikerna ur
logistiksynpunkt delas in i olika grupper beroende pa butikens storlek. Butikernas nyckeltal
kan stéllas mot varandra, bade butik mot butik men dven regionvis. Nyckeltalen jamfors ocksa
mellan Sverige, Norge och Finland. Dressmann ingadr i en koncern som anvander sig av

samma datasystem som majliggor jamforelser av olika siffror inom foretagen i koncernen.
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Ansvaret for att drivaigenom de atgardsplaner som uppréttats ligger pa butikschefen.

4.4.3 Benchmarkingprocessen i Dressmann

I nformationsinsamling
Informationen till benchmarkingarbetet hdmtas ur organisationens internrapporteringssystem.
All information om butikernas nyckeltal kan héamtas dagligen ur verksamhetens datasystem.

Bearbetning

Under vissa perioder fokuseras ett visst nyckeltal hardare an andra. Da tas ett material fram
till medarbetarna som foérklarar varfor just vissa nyckeltal ska fokuseras. De fokuserade
nyckeltalen & da forknippade med ett beloningssystem. Lars berdttar att fokus 13g pa
nyckeltalet antal plagg per kund ndr Dressmann startades. Foretaget har tidigare &éven
fokuserat pa |6nekostnader i syfte att effektivisera den biten. Dressmann anvander sig alltsa

av samma nyckeltal men att fokus ligger pa vissa nyckeltal vid olika perioder.

Forsaljningschefen diskuterar kontinuerligt nyckeltalen med regioncheferna. Regioncheferna
arbetar med nyckeltalen pa kontoret men de dker dven ut till butikerna tva till tre dagar i
veckan. Benchmarkingarbetet & da en del av anledningen till detta.

Nar malen har faststéllts uppréttas dtgardsplaner. Dessakan i vissafall innebara att testa ndgra
nya idéer for att uppnd en viss niva pa ett nyckeltal. Idéerna kommer vanligtvis fran
forsdljningschefen eller Lars §alv. Det kan vara sa att en dtgéard fungerar béttre i en butik an i
en annan, och darfor menar Lars att det géller att prova sig fram. Aven om Dressmann &r ett
kedjeforetag maste butiken till viss del hanteras pa ett individuellt. Enligt Lars involveras inte
benchmarkingslutsatserna i budgeten eller i verksamhetens langtidsplanering. Han menar att
Dressmann inte lagger ner mycket tid pa budget 6verhuvudtaget. Den viktigaste delen &r att
veta hur mycket inkOparna ska kdpa in for att fa en sa bra inkdpsbudget som majligt.
Dressmann gor budgetar tva ganger per ar. Lars framfor att de befinner sig i en bransch som

arbetar kortsiktigt och lagger darfor inte ned sa mycket tid pa budgetering.
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Kommunicering av benchmarkingresultat

Regioncheferna far information om nyckeltalen av forsaljningschefen. Regioncheferna arbetar
bade med dessa nyckeltal pa kontoret men de dker @ven ut till butikerna. De informerar da
butikschefen om de dtgéarder som bor vidtas till foljd av benchmarkingarbetet. Det & sedan
butikschefen som har ansvaret for att informera sina medarbetare i butiken om vad som maste

goras.

4.4.4 Erfarenheter av benchmarking och framtida anvandning
Lars anser att benchmarkingarbetet i Dressmann &r ett val fungerande sétt att arbeta pad. Han

beréttar att de nyckeltal som fokuserasi verksamheten ger valdigt stort genomslag.

De rad som Lars kan ge till foretag som ska infora benchmarking &r att det som méts ska vara
vadigt tydligt. Han menar att Dressmann anvander sig av relativt enkla nyckeltal men att de
sager mycket om butikens verksamhet. Det & viktigt att méta korrekta tal, s att det inte kan
bli diskussioner om matmetod. Det &r viktigt att nyckeltalen ar tydliga och |&tta att forsta sa

det inte blir ndgon diskussion om hur de réknats fram.

Dressmann funderar inte pa att utféra benchmarking mot konkurrenter eller foretag i andra
branscher, mer an de gor idag inom koncernen. De anser sig inte ha det behovet eftersom
arbetet redan fungerar bra. Savklart iakttar foretaget andra verksamheters arbete men inte i
form av en benchmarkingprocess. Koncernen som Dressmann ingdr i omfattar 900 butiker i

attalander s det finns stora mdjligheter att jamfora sig mot dessa enheter internt.

Larstror att benchmarking &ven kommer att anvandas i framtiden, och att arbetet troligtvis

kommer att dka.
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5. Analys

| detta kapitel analyserar vi var insamlade empiri med hjalp av teorin. Analysen
ar uppdelad i tre avsnitt. | det forsta avsnittet jamfor vi fallforetagen med
varandra och kopplar empirin till teorin. Detta foljs av en jamférande matris av
vara fallforetag for att underlatta 6verskadligheten. | det sista avsnittet fors en

Overgripande anal ysdiskussion.

5.1 Fallfor etagens anvandning av benchmarking kopplat till teorin
| detta avsnitt kommer vi att jamfora véra fallforetags benchmarkingarbete med varandra och
aven koppla detta till teorin. Jamforelsen & upplagd pa samma sétt som empirin, det vill siga

i fyramindre stycken.

5.1.1 Allmant om benchmarking

Foretag definierar benchmarking pa olika sétt beroende pa hur de uppfattar anvandningen av
denna metod. Benchmarking definieras ocksa olika av olika forfattare (se avsnitt 3.5). Peter
Andersson pa Lindex definierar benchmarking som att genomsnittet ska héjas genom att
jamfora enheter med samma forutsdttningar for att sedan dverfora bra idéer och arbetssétt il
enheter som presterar samre. Den definition som Anna- Lena Wendt pa KappAhl ger &r att
information inhamtas fran jamforbara enheter/foretag i syfte att utveckla den egna
verksamheten. Henrik Nordenberg pA H & M definierar benchmarking som att olika delar i
foretaget jamfors med varandra for att kunna se en utveckling. Enligt Henrik ska
benchmarking mynna ut i att det finansiella resultatet forbéttras. Lars Hansson som jobbar pa

Dressmann definierar benchmarking som en jamférelse av olika nyckeltal.

Enligt teorin lyder definitionen av benchmarking pa foljande sétt: ” benchmarking &r den
fortlopande processen att mata varor, tjanster, och arbetsmetoder i forhallande till de
svaraste konkurrenternas eller de foretag som betraktas som industriledande” (se avsnitt
3.2).
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Alla fyra foretag som vi har intervjuat har altid anvant sig av benchmarking och kommer
aven att gora det i framtiden. Enligt teorin bor benchmarking anvandas regelbundet i foretaget
for att fa de basta resultaten. Arbetet skall inte vara engangsforeteelse och maste fortlpa

under en langre period for att resultat ska astadkommas (se avsnitt 3.7).

Den typ av benchmarking som anvéands i fallféretagen skiljer sig ndgot &. Den typ av
benchmarking som Lindex anvander sig av & intern. KappAhl utfor bade intern, funktionell
och konkurrensinriktad benchmarking. H & M utfor framst intern benchmarking men i viss
man utfors aven extern benchmarking. Den typ av benchmarking som Dressmann anvander
sig av & intern benchmarking vilket innefattar jamforelser bade inom foretaget och inom

koncernen.

Enligt teorin finns det tre olika typer av benchmarking: intern, konkurrensinriktad och
funktionell benchmarking (se avsnitt 3.4). Intern benchmarking utfors framst pa storre foretag
dar verksamheten & placerad pa olika stédllen runt om i vérlden. Konkurrensinriktad
benchmarking & den mest naturliga typen av benchmarking. Jamforelser gors mellan det egna
foretaget och ett liknande foretag for att kunna se om det finns olikheter som kan gynna det
egna foretaget. Den tredje typen av benchmarking som Camp har utgétt fran & funktionell
benchmarking som handlar om att forsoka hitta alternativa arbetsmetoder hos andra foretag an

konkurrenterna.

Vad som benchmarkas &r olika i vara fallforetag. Det som Lindex utfér benchmarking pa &
forsdjning och bruttovinst. KappAhl benchmarkar arbetsprocesser, arbetsmetoder och
produkterna. De som arbetar pa inkop i KappAhl benchmarkar framst produkterna men de
jamfor @ven hur verksamheterna & organiserade. H & M benchmarkar forsaljningsokning,
kostnadsokning, vad som har sdlts pa olika avdelningar och olika kostnadsgrupper, bland
annat |6nekostad. Foretaget utfor &ven benchmarking pa mjuka aspekter sasom hur butiken
ser ut och hur produkten kan forbéattras. Dressmann benchmarkar nyckeltal avseende
exempelvis forsdjningsokning, forsdljning i forhdlande till budget eller forhadlande till
foregdende &, bruttovinst i procent, [6nekostnad i procent av omsattning, kronor per kund och

antal plagg per kund.
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Enligt teorin kan benchmarking anvéndas for att forbéttra afférsprocesser och arbetsmetoder.
Men &ven for att forbéttra en fysisk produkt som produceras, en tjanst som erbjuds eller en
onskad niva for kundtillfredsstallelsen (se avsnitt 3.6.1).

5.1.2 Benchmarkingstrukturen
Samtliga intervjuade foretag &r organiserade pa det séttet att de svenska butikerna ags av ett
svenskt bolag. Butikernainom landet &r i sin tur uppdelade i ett antal regioner.

Inget av foretagen har en benchmarkingansvarig eller benchmarkinggrupp vars enda uppgift
& att arbeta med benchmarking. Ansvaret for benchmarkingarbetet ligger framst pa de
ansvariga i verksamheterna. |1 Lindex ligger ansvaret for benchmarkingen hos Business
Control verksamheten. Varje land har en landscontroller som & ansvarig for landets
benchmarkingprocess pa butikssidan och under denna arbetar regioncheferna. Det &r
regioncheferna som har den direkta kontakten med butikerna i regionen. P& inkopssidan i
Lindex arbetar ett antal controllers med att exempelvis félja upp sortimentet och planera
volymen i framtiden. KappAhl benchmarkar pa samtliga nivaer i verksamheten, utifran
respektive ansvarsomrade. Det &r till storst del de ansvariga pa de olika nivaerna som har det
storsta ansvaret for benchmarkingarbetet i KappAhl men samtliga medarbetare har ett ansvar.
| H& M ligger huvudansvaret for benchmarkingarbetet pa en chefcontroller som finnsi varje
land. Chefcontrollerns roll & att vara drivande i tankearbetet kring hur butikerna ska
benchmarkas och hjélper till att ta fram olika metoder for benchmarkingprocessen. Under
chefscontrollern finns i varje region en area controller som i stort sétt dagligen arbetar med
benchmarking och jobbar ute i butik cirka en gang i veckan. Samtliga regioners area
controllers i H & M tréffas i sin tur for att diskutera arbetet ndgra ganger per ar. Area
controllern i varje region bildar ett regionteam tillsammans med ett antal andra medarbetare
och detta team gor alla typer av métningar som behdver goéras for benchmarkingarbetet och
analyserar resultaten. Regionteamet har méten flera ganger i veckan déar de tar upp hur

butikerna gar.

Liknande hierarki &erfinns i Dressmann dar den som har huvudansvaret for
benchmarkingarbetet ar forsdljningschefen som har den dversiktliga bilden av arbetet. Under

forsdljningschefen arbetar regioncheferna som innehar allt material som behovs for



benchmarkingarbetet. Regionchefen studerar och jamfor nyckeltalen for varje butik och om
vissa butiker visar valdigt goda nyckeltal tar han reda pa vad den aktuella butikschefen gor for
at kunna uppvisa dessa nyckelta. Det & regionchefen som  samordnar
benchmarkingresultaten inom sin region och alla regionchefer traffas sedan cirka tva till tre
ganger per & for att diskutera hur nyckeltalen ser ut for respektive region. Butikchefen far
sedan informationen till benchmarkingarbetet en gang i manaden, och det & sedan dennes
uppgift att formedla informationen till medarbetarna i butiken. Detta gors under
personalméten. Négra ganger per & diskuterar dven en ledningsgrupp bestdende av var
respondent, Dressmanns forsaljningschef och personalchef tillsammans med regionchefen alla
butikers nyckeltal. Detta gors for att se butikernas utveckling, om de har uppnatt de ma som
har satts.

Benchmarkingstrukturen i de intervjuade foretagen foljer hur foretagen & uppbyggda
hierarkiskt sétt. De som har ansvar i organisationen har &en ansvar fér benchmarkingarbetet.
Det finns ingen benchmarkinggrupp eller benchmarkingansvarig som endast arbetar med detta

utan benchmarking utgoér en del av de ansvarigas arbete.

Alla de intervjuade foretagen utfor sin interna benchmarking genom att butikerna jamfors
med varandra béade mellan de olika landerna, regionerna emellan och mellan vissa typer av
butiker. Butikerna delas in avseende typ av butik, storlek, vilka sortiment somingar ochi H &
M- och Lindex fall aven antal vaningsplan. Med typ av butik menas om den ligger i ett
externcenter, lokalcenter eller om den ligger i city. Samtliga foretag delar upp butikerna i
olika kategorier beroende pa vilken parameter som ska studeras. Lindex och KappAnhl
namner aven att de benchmarkar de olika avdel ningarna inom butiken mot varandra. KappAhl
anvander sig ocksa av tvargrupper som har regelbundna moten dar avdelningarna jamfors

med varandra.

Eftersom de fyra fallféretagen & verksamma i olika lander finns det stora mdgjligheter att
jamfora de svenska butikerna med motsvarande butiker utomlands. Detta utnyttjas av samtliga
foretag. Enligt Camps steg tva & intern benchmarking en av de enklaste
benchmarkingutredningarna i stora internationella féretag och foretag med flera divisioner (se
avsnitt 3.6.2).
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Den konkurrensinriktade benchmarkingen i KappAhl sker inte genom formella méten utan
genom kontakter pa andra foretag och genom information pa konkurrenternas hemsidor.
Robert Camp framfor i1 sitt andra steg att konkurrensinriktad benchmarking ska géras mot
konkurrenter som uppfyller ett antal jamférbarhetskrav bland annat att verksamheternas
struktur, nivan for kundtillfredsstdllelse och egenskaperna for produkthanteringen ska vara
likartade. Det centrala &r att det som har storst betydelse for prestationerna ska vara likartade.
Han skriver dven att stor vikt bor laggas vid att forstd pa vilket sitt konkurrenternas
verksamhet inte ar helt jamforbar. Exempelvis kan den konkurrerande verksamhetens storlek
ha betydelse for jamforbarheten. KappAhl utfér benchmarking mot bland annat Lindex, H &
M och JC. Dessa verksamheter &r till stor del jamforbara verksamheter med liknande storlek.
Ett problem vid konkurrensinriktad benchmarking &r att tillgangligheten av informationen kan
vara begransad. KappAhl har mildrat detta problem genom att inte bara vara uppdaterade
genom konkurrenternas hemsidor utan dven upprétthalla kontakter med medarbetare i det

konkurrerande foretaget.

KappAhl anvander sig aven av funktionell benchmarking da jamforelser gors med exempelvis
Hemtex. Var respondent fran KappAhl menar dock aft foretaget endast anvander sig av
benchmarking utanfor sin bransch om det finns en anledning till det. H & M anvander sig
ocksa till viss del av funktionell benchmarking i form av ett informellt samarbete med IKEA.
H & Ms samarbete med IKEA praglas, som teorin foresprakar, av samma kundkrav vad géller
prisniva och hogt trendkrav och kan betraktas som jamforbara. De tva foretagen ar aven
ledande inom sin nisch. Dressmann anvander sig inte av extern benchmarking men

jamforelser gors inom koncernen som deingar i .

Camps strukturella satt  att  identifiera  lampliga  benchmarkingforetag — eller
benchmarkingfunktioner har inte anvants av de fyra falforetagen. Vad géller den interna
benchmarkingen som samtliga foretag anvander sig av, jdmfors butikerna med varandra med
uppdelning pa land, region och olika parametrar. Teorin foresprékar emellertid att ala
funktioner ska bedémas efter vilka konkurrens- fordelar och nackdelar dessa har for att kunna
identifiera den basta funktionen. Resterande butiker ska sedan méta sig med den enheten som
uppvisar bast resultat (se avsnitt 3.6.2). Frégan som ska stéllas & vilka foretag, vilken
funktion eller vilken verksamhet som har de béasta arbetsmetoder som benchmarking kan
utforas mot. Verksamheterna ska dock vara jamférbara. Camp menar att de basta foretagen

eller funktionerna kan identifieras genom en preliminar beddmning av tankbara féretag
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genom att jamfora vanliga effektivitetsvarden for forsajning, administration och almanna
omkostnader i procent beréknas och jamférs. De fyra fallforetagen arbetar med en
kontinuerlig benchmarking och jamfor 16pande olika varden. De strévar dock inte efter att vid
ett specifikt tillfalle ta reda pa vilken funktion som & bast i syfte att efterlikna denna utan
butikerna jamfor sig kontinuerligt med varandra. Om det & en butik som alltid har de basta
vérdena & det naturligt att anledningar till detta ska identifieras. Dock gors detta inte som en

djupgaende process utan pa ett mer ostrukturerat sétt.

For butiker som inte uppvisar onskat resultat sitts atgardsplaner upp. Ansvaret for att dessa
atgardsplaner ska genomféras ligger i falforetagen hos ala personer som arbetar med
benchmarking men framst pa butikcheferna. Camp skriver i sitt nionde steg att atgarderna for
inférandet &r viktiga for framgang (se avsnitt 3.6.9). Detta kan enligt Camp ske pa fyra olika
sitt; inforande med linjestyrning, inférande med projekt- eller programstyrning, med
"processledare” och inférande med prestationsgrupper. Inférande med linjestyrning innebar
att linjecheferna infor forandringarna gava Denna typ av inférande & typen som de fyra
fallforetagen anvander sig av. Fordelen med denna metod &r att det ofta finns detaljer i
verksamheten som linjeledningen forstar béttre an andra vilket innebér att sannolikheten for
ett lyckat inférande 6kar. En nackdel med denna metod &r tidsbrist. Respondenten fran Lindex
menar att foretaget skulle kunna benchmarka hur mycket som helst men att de inte lagger sa
mycket tid pa det. Den andra typen & inférande med projekt- eller programstyrning. Den
innebdr att en grupp bildas vid sidan av verksamhetens linjeledning for dvervakning av
inférandet. Denna metod anvands ofta for férandring genom stora komplexa projekt och &
darfor inte aktuell eftersom samtliga fallforetag arbetar med benchmarking som en

kontinuerlig process dar sma forandringar eller justeringar gors hela tiden.

De tva sista metoderna innebér att verksamheten ska anvanda sig av processledare eller en
prestationsgrupp for att infora forandringar i verksamheten. Processledaren & en ansvarig
person som kan beskriva alla viktiga processegenskaper och som har befogenhet att driva en
affarsprocess. Personen bor vara en hdgre chef som ska dvervaka inforandet och pagaende
processverksamhet. Enligt empirin intar butikscheferna en roll som processledare aven om det
inte & uttalat. Butikschefen har i fallféretagen ansvaret for att astadkomma forbéttringar om
butiken inte motsvarar vad som krévs av den och han/hon 6vervakar inférandet och pagaende
processverksamhet. Prestationsgruppen kan utnyttjas effektivt for att infora de basta
arbetsmetoderna och fordelen med denna metod & att gruppen & direkt engagerade i
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arbetsprocessen, eftersom det & de som utfor uppgiften. Denna metod anvands inte i Lindex,

KappAhl, H & M eller Dressmann.

5.1.3 Benchmarkingprocessen

I nfor mationsinsamling

Vid intern benchmarking inhémtar samtliga foretag information fran sina datasystem. Lindex
och KappAhl anvander sig exempelvis av samma system, RETEC, som & skraddarsytt for
"fashion retail”. Detta system innehdller bland annat sortiment, order och lagervolymer. | H &
M baseras benchmarkingarbetet pa redovisningen som kommer fran ekonomisystemet. Detta
system tankar vidare informationen in i ett "Financial data warehouse” som &r kopplat till ett
analyssystem déar alla sorters analyser kan goras. | Dressmanns datasystem kan all information
om butikernas nyckeltal hamtas. Samtliga foretag kan i sina datasystem ta fram information
om forsdljningen. De kan exempelvis se vilka kldder som sdljer bra och vilka som séljer
daligt.

Enligt teorin kan anvandbar intern information komma frén foretagskallor (se avsnitt 3.6.3).
Interna organisationsenheter utfrégas om tankbar information for benchmarking. Det kan vara
sa att andra manniskor an de som exempelvis ingar i logistikavdelningen kan ha information
som kan anvandas for en logistikfunktion. KappAhls respondent beréttar att en inkopare pa
barnavdel ningen exempelvis kan ha vardefull information om en leverantdr som &r duktig pa

herrskjortor och pa sa sétt far herravdel ningen information frén en annan avdelning.

Lindex anvander sig inte uttalat av konkurrensinriktad benchmarking men genom att
manniskor byter jobb fran ett annat kladforetag till Lindex sa tar de automatiskt med sig
information om konkurrenterna. KappAhl déremot anvénder sig av konkurrensinriktad
benchmarking och informationen om konkurrenterna fas genom att ala avdelningar i
KappAhl har kontakt med personer fran andra kladforetag. For att vara uppdaterad om
konkurrenterna inhamtas information fran dess hemsidor, pressen foljs och ekonomiska
rapporter lases. H & M anvander sig till viss del av konkurrensinriktad benchmarking.
Informationen om konkurrenterna inhdmtas genom andra foretags arsredovisningar eller
genom kontakt med anstdllda i de konkurrerande féretaget. Denna information utbyts
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informellt. Henrik Nordenberg i H & M menar att det ar svart att benchmarka mot andra
foretag eftersom det finns begransad information att arbeta med. Det & mer pa foretaget som
helhet som jdmforelser kan gbras mot andra foretag, exempelvis vinstokning. H & M
anvander sig aven till viss del av funktionell benchmarking, da genom ett samarbete med
IKEA. Denna typ av samarbete & dven detta informellt. Styrelseledaméter sitter i bade H &
M: s och IKEA: s styrelse och i och med detta fors information om bra metoder vidare

naturligt. Dressmann hévdat att de inte anvander sig av konkurrensinriktad benchmarking.

Enligt teorin om konkurrensinriktad benchmarking studerar manga foretag sina konkurrenters
resultat och tillgéngliga siffror. Dessa kan ge en viss information men de kan samtidigt bli
vilseledande om de processer som ger resultaten inte kan granskas (se avsnitt 3.4). Som
namnts ovan granskar KappAhl ekonomiska rapporter for att fa information om konkurrenter

och H & M studerar bland annat konkurrenters arsredovisningar.

Som namnts ovan & Henrik Nordenberg pA H & M av den asikten att det & svart att
benchmarka mot konkurrerande foretag eftersom det finns begransad information att arbeta
med. Enligt teorin sa ligger svarigheten med konkurrensinriktad benchmarking just i att det
kan vara problematiskt att fa tillgang till information om konkurrenters verksamheter (se
avsnitt 3.6.2). Informationen kan vara svar att ta del av pa grund av att den tillhor dessa
foretag och utgor grund for deras konkurrensfoérdel. Dock séger teorin att aven om det kan

vara svart att fa fram informationen s bor det &nda efterstrévas.

Bearbetning
Inget av fallforetagen har nagra uttalade benchmarkingma men de forbattringsatgarder som

hittats till f6ljd av benchmarking far baring pa méltalen framover.

Lindex Gvergripande finansiella mal sétts kontinuerligt av koncernledningen. Dessa mal bryts
sedan ner till butikschefen och till butiksmedarbetarna. Om nya arbetssétt hittas till foljd av
benchmarkingarbetet och om de anses kunna appliceras pa de flesta butiker, studeras da hur
denna forandring kan paverka disponering av tid och om den far baring pa forséjning,
bruttovinst och marknadsféring. Matalen for affarsenheterna och afféarsomradena stélls upp
for det kommande aret och da tar de med sig lardomar fran benchmarkingen, vilket sker

naturligt. | H & M satts malen for den enskilda butiken av area controllern tillsammans med
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butikschefen. | KappAhl sétts butikernas mal av regionchefen tillsammans med butikschefen

och i Dressmann séatts malen for den enskilda butiken av regionchefen.

Enligt teorin bor ma som & grundade pa benchmarkingslutsatserna uppréttas (se avsnitt
3.6.7). Nar malen har uppréttats ska benchmarkingslusatserna 6versattas till beskrivningar om
hur organisationen ska forandras. Som namnts ovan har inga av vara fallforetag négra direkta
benchmarkingmdl. Teorin siger &ven att foretagets befintliga ma maste granskas efter
benchmarkingarbetet och att benchmarkingresultaten kan andra malen pa olika sitt. Dessa
resultat kan bekréafta att malen har rétt inriktning, de kan ange vilka mal som &r viktigast och
till sist andra mdens absoluta varden (se avsnitt 3.6.7) Som namnts tidigare fér
benchmarkingslutsatserna béring pa de mal som sétts framéver men det sétts inte upp nagra

enskilda benchmarkingmal.

Bade Lindex och KappAhl har listor éver de tio basta och tio samsta butikerna, det vill séga
topp tio och botten tio listor dér butikerna rankas efter olika parametrar. De utmérkande
dragen for de tio béasta respektive de tio sdmsta butikerna konstateras och orsakerna till detta
undersoks. | samtliga fallforetag studeras den bésta butiken och vad det &r i just den butiken
som g& sa bra i forhallande till en annan butik. De bra delarna 6verférs da till den andra
butiken for att hela tiden hoja snittet. Om en lyckad agard genomfors i en butik kan den

sedan inforasi flera butiker.

Om Lindex har bekymmer i en butik, till exempel att resultaten viker syns det direkt i
systemet. D& hdller verksamheten Ggonen pa den butiken ett tag och om det konstateras att det
& bekymmer sd aker regionchefen direkt ut till butiken. Om en KappAhl-butik har en
avvikande l6nsamhet, exempelvis om butiken har en extremt god férsajning, studeras denna
butik av regionchefen och det undersoks om nagra slutsatser kan dras. Om en H & M-butik
har bekymmer, exempelvis att butiken uppvisar en vikande forsaljning, aker regionteamet ut
till butiken om det & nagot som ar akut. | Dressmann aker regioncheferna ut till butikerna om
det har uppstatt ndgot problem. Sammanfattningsvis kan sagas att samtliga fallforetag har full
kontroll Gver sina butiker. De ser direkt i systemet om det & bekymmer i nagon butik och
haller koll pa butiken ett tag och om problemet &r ihdllande sa ker regionchefen/regionteamet
ut till butiken.
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Enligt steg fyra i Camps benchmarkingprocess bor konkurrensgapet bestdmmas (se avsnitt
3.6.4). Konkurrensgapet &r ett matt pa skillnaden mellan den egna verksamhetens prestationer
och prestationerna hos den basta inom industrigrenen. Om mattet visar ett negativt
konkurrensgap finns det utrymme fér forbattringar. Huvudsyftet med den jamférande
analysen &r att forklara varfor skillnaderna finns och vilka faktorer som kraver forbattring. Da
dla véra falforetag i storst utstréckning enbart utfor intern benchmarking har vi istéllet
applicerat detta steg pa foretagen med utgangspunkt i de interna jamférelser som gors mellan
butiker inom féretaget. Som namnts ovan & konkurrensgapet skillnaden mellan den egna
verksamhetens prestationer och prestationerna hos den basta konkurrenten. Vi har istéllet
utgétt fran det prestationsgap som upptécks vid jamforelser mellan olika butiker i samma
bolag istéllet for det konkurrensgap som finns mellan olika konkurrenter. Utifran denna egna
tolkning kan vi siga att prestationsgapet bestams i samtliga av vara fallforetag. Samtliga
foretag jamfor sina butiker med varandra och forsoker forklara skillnader och vilka faktorer
som kraver forbéttring. Exempel pa detta & Lindex och KappAhls topp tio och botten tio
listor 6ver sina butiker som visar vad butikerna presterar.

Samtliga foretag utarbetar ndgon typ av agardsplan utifran resultaten av benchmarkingen. |
Lindex visar traffic light- systemet om en butik ligger illatill. Om sa & fallet maste det finnas
en &tgardsplan som ska dtgarda det som &r fel. Atgarderna kan exempelvis innefatta beslut om
investering eller omlokalisering. Det & &ven viktigt att se om det har kommit négon ny
konkurrent pd marknaden som har paverkat butiken. | KappAhl identifieras de aktuella
parametrarna, forbéttringsforsag uppréttas och det undersbks sedan huruvida ytterligare
métbara parametrar kan identifieras. Benchmarkingarbetet avslutas med att en atgardsplan
utarbetas. | H & M analyseras butikernas siffror, orsakerna till dessa identifieras och utifran
detta utarbetas &tgardsplaner. | Dressmann uppréttas atgardsplaner nar malen har satts. Dessa

atgarder kan exempelvisinnebara att testa nagra nyaidéer for att uppna ett visst nyckeltal.

Enligt teorin ar ett krav for framgangsrik benchmarking att dtgarder vidtas pa grundval av
benchmarkingfynden (se avsnitt 3.7). Det racker inte bara att forstd de aktuella
arbetsmetoderna och fréga hur andra agerar. Det & dessutom viktigt att ha viljan att férandra
och anpassa sin verksamhet efter de resultat som framkommer i benchmarkingprocessen. Som
namnts ovan utarbetar samtliga fallforetag atgardsplaner och anpassar sin verksamhet efter de

slutsatser som framkommer i benchmarkingarbetet.
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| Lindex involveras benchmarkingslutsatserna i foretagets budget och |angtidsplanering.
Enligt var respondent pa KappAhl stannar inte benchmarkingslutsatserna vid att bara vara
dutsatser utan de involveras i budgeten och i verksamhetens I8ngtidsplanering. Aven H & M
involverar benchmarkingslutsatserna i budgeten och planeringen. Henrik Nordenberg pa H &
M beréttar att vid arets Slut d& en budget ska séttas upp for nastkommande ar tas naturligtvis
hénsyn till hur aret har gétt. | Dressmann gors dock ingen involvering av
benchmarkingslutsatserna i budgeten och planeringen. Lars Hansson pa Dressmann menar att
de inte lagger ner s mycket tid pa budget dverhuvudtaget. Han menar ocksa att de befinner
sig i en bransch som arbetar mer kortsiktigt vilket &r ett av skdlen till att de inte |agger ner s

mycket tid pa budgetering.

Enligt Camps steg atta bor benchmarkingslutsatserna involveras i féretagens planering, bade
den arliga budgeten och pa langre sikt flerdrsplaneringen (se avsnitt 3.6.8). Benchmarking
anger de arbetsmetoder som maste forbéttras med tiden for att foretaget ska prestera
Overlagset. Nar arbetsmetoderna har uppréttats i 1angtidsplaneringen utgor dessa grund for
arsbudgeten och omvandlas i sin tur till sarskilda atgardsplaner. Som namnts ovan involveras
benchmarkingslutsatserna i budgeten och langtidsplaneringen i tre av de fyra fallforetagen.

Dressmann &r det foretag som inte involverar benchmarkingsl utsatserna.

Enligt Camps steg nio & det viktigt att benchmarkingarbetet integreras i bland annat
planeringsprocessen (se avsnitt 3.6.9). | planeringsprocessen definieras ma och syften,
framgangsfaktorer och métvarden. Planeringsprocessen anger vilka dtgéarder som ska utredas
vilket troligtvis kréver benchmarking. Som néamnts ovan involveras benchmarkingslutsatserna

i planeringen hos tre av de fyra fallféretagen.

Inom Lindex vet butikscheferna en vecka i forvag hur mycket butiken ska sdlja for den
nastkommande veckan. Medarbetarna vet ocksa att de kan fa bonus om deras forsaljning
uppgadr till en viss summa. Var respondent pa Lindex menar att tempot i verksamheten ar
hogt. Benchmarkingarbetet framjar tavlingsandan och okar drivkraften hos medarbetarna
genom exempelvis topp tio- och botten tio- listor. | Dressmann fokuseras vissa nyckeltal
hérdare an andra under olika perioder. Detta kommuniceras till medarbetarna och dessa

nyckeltal &r forknippade med bel 6ningssystemet.
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Enligt teorin & en nyttoeffekt av benchmarking att tévlingsandan stimuleras inom hela
verksamheten (se avsnitt 3.3). Genom att standigt méta sig med andra féar foretagen en
paminnelse om den egna prestationen. De métetal som anvéands for att jamfora sig med andra
maste vara utformade sa att medarbetarna kan se att de kan paverka resultatet genom sina
insatser, och bli beldnade for det. Denna nyttoeffekt av benchmarking, det vill saga att
téavlingsandan stimuleras verkar Peter Andersson pa Lindex hadla med om (se ovan). Det
verkar aven viktigt for bade Dressmann och Lindex att medarbetarna kan paverka resultaten

genom sinainsatser och de blir ocksa bel 6nade for det.

Anna Lena pa KappAhl menar att modebranschen & snabbforanderlig och att olika
influenser uppkommer oavbrutet. Detta innebér att arbetet med benchmarking aldrig kan
upphora eftersom det da finns en risk att foretaget hamnar efter. Hon sager ocksa att det kréavs
snabba beslut i modebranschen pa grund av att den & snabbféranderlig. Detta innebar att
alting inte kan vara sa strukturerat utan stréavan &r att forsoka arbeta sa fort som mgjligt och

fanga upp de signaler som finnsi omgivningen.

Enligt teorin & det nbdvandigt att omvardera benchmarkingnormerna for att anpassa sig till
forandrade villkor (se avsnitt 3.6.10). Eftersom konkurrenternas och industrins arbetsmetoder
standigt forandras kravs en omvarderingsprocess som sakerstéller att benchmarkingnormerna
uppdateras sa att de altid grundas pa de senaste arbetsmetoderna och éndras om sa inte ar
fallet. En snabb extern férandring kréver snabb uppdatering. Som namnts ovan anser Anna-
Lena att branschen & snabbforanderlig och att det géler att hanga med sa att foretaget inte
halkar efter. Utifran detta tolkar vi att hon tycker det & viktigt att omvérdera
benchmarkingnormerna sa att de alltid grundas pa de senaste metoderna. Teorin behandlar
problemet med att benchmarkingansatser ibland gors altfor bradskande och Sarvigt ( se
avsnitt 3.8). Exempelvis ges instruktioner till den benchmarkingansvarige att klara av
benchmarkingen till den sista i nésta manad, vilket inte leder till effektiv benchmarking.
Anna- Lena namner ovan att strévan & att forsoka arbeta sa fort som mgjligt for att hanga
med i den snabbféranderliga omgivningen. Detta & givetvis bra i manga aspekter men det
skulle &ven kunna ledaftill att benchmarkingarbetet inte utfors pa basta tankbara sétt i och med
att foretaget skyndar pa arbetet.
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Kommunicering av benchmarkingresultat
DaLindex, KappAhl och H & M & borsbolag kan inte al information ges ut till allménheten.

| Lindex traffic light- system finns ett antal kriterier som gor att en butik exempelvis & en
gron femma eller en grén sexa. Dessa betygsskalor ges inte ut till marknaden. Varje enskild
butik i Lindex far en rapport om hur det gick for dem foregéende vecka gentemot plan och
denna rapport sétts upp pa anslagstavlan sa att butikschefen och alla butiksmedarbetare kan fa
tadel av den. Medarbetarna kan &ven gain i bocker och se hur det har gatt en viss dag. Vecka
for vecka skickas rankinglistor ut fran lander och regioner som visar den basta butiken och
hur de enskilda butikerna ligger till i forhdllande till andra butiker. Lindex har &ven ett

intrané som alla har tillgang till.

| KappAhl sker den storsta kontakten mellan medarbetare i verksamheten via foretagets
intrandt och via e-post. KappAhl anvéander sig av olika e-postgrupper som far viss typ av
information. Resultat av exempelvis attitydundersokningar gar ut till alla medarbetare medan
bara butikschefen, medarbetare och regionchef for en aktuell region och butiken kan ta del av

vissa siffror avseende en sérskild butik. De totala siffrorna kan dock allai organisationen se.

| H & M for area controllern ut information |6pande till butikerna. Denna information
innefattar olika métt och hur de ligger till i forhdlande till andra butiker, och denna
information bestér endast av siffror. Om en forandring ska goras i hela landet till foljd av
benchmarkingarbetet & det landsorganisationen som for ut informationen till regionerna som i
sin tur vidarebefordrar informationen till butikerna. Det & butikscheferna som har ansvaret att
sprida information till sina medarbetare i butiken. Inom administrationen & det
forsdljningsorganisationen som har den mesta informationen vilken inte sprids vidare till
andra enheter. Exempelvis far IT-organisationen inte veta vilka butiker som gar bra eller
daligt eftersom de inte behdver denna information. | Dressmann ger forséljningschefen
information om nyckeltalen till regionchefen. Regionchefen informerar i sin tur butikschefen

som sedan har ansvaret for att informera sina medarbetare i butiken.

Enligt Camps steg sex maste organisationen informeras om benchmarkingslutsatser nér
forbéttringsdtgéarderna har identifierats (se avsnitt 3.6.6). Forst bor publiken véljas ut, det vill
sdga till vilka informationen ska ges och sedan ska informationsmetoden véjas ut och

anpassas efter publiken. Till sist ska benchmarkingslutsatserna organiseras sa att de kan
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presenteras och forstas pa basta sétt. Publiken kan vara alla nivaer i den egna organisationen.
Om de nya arbetsmetoderna & av dominerande art ar det troligt att leverantérer och kunder
ocksa paverkas och bor fata del av informationen. Leverantorer paverkas i fraga om de kan
leverera det som de nya arbetsmetoderna kraver. Kunderna som erhdller produkter fran
processen paverkas ocksd i positivt bemarkelse. Metoderna for informationsspridning
innefattar skriftliga rapporter, nyhetsbrev och benchmarkingnétverk. | fallféretagen ges olika
typer av information ut till olika personer. En del information sprids vidare nedat i
organisationen medan en del information stannar hos féretagsledningen. Som namnts ovan ar
Lindex, KappAhl och H & M bérsbolag vilket innebar att viss information inte kan ges ut.
Metoderna for informationsspridning innefattar bland annat rapporter, e-post och intranétet.

5.1.4 Erfarenheter av benchmarking och framtida anvandning
Samtliga respondenter anser att arbetet med benchmarking fungerar bra.

Peter Andersson pa Lindex tycker att benchmarking fungerar bra och har gett goda resultat.
Benchmarking i Lindex har pagatt lange, men efter inférandet av "traffic light” systemet har
den gett ett béttre genomslag an tidigare. Anna Lena Wendt pa KappAhl anser &en hon
liksom Lindex att benchmarkingarbetet fungerar bra. Hon menar att det krévs snabba beslut i
modebranschen eftersom den & mycket snabbforanderlig. P& grund av detta kan allting inte
vara sa strukturerat utan det galler att arbeta sa fort som majligt och fanga upp de signaler
som finns. Henrik Nordenberg pa H & M menar att det & svart att veta vilka forbéttringar
som benchmarkingarbetet kan medféra men poangterar ait H & M har visat ett mycket bra
resultat. Detta kan vara en indikation pa att benchmarkingarbetet har fungerat bra. Lars
Hansson pa Dressmann anser att benchmarking & ett va fungerade sétt att arbeta pa. Han
beréttar att de nyckeltal som anvandsi benchmarkingarbetet har gett valdigt stort genomslag.

De réd som Peter Andersson pa Lindex ger till foretag som funderar pa att infora
benchmarking & framforallt att begransa sig rétt. Detaljhandeln har mycket information och
kvalificerade datasystem. Kapaciteten att fa fram information idag & stor vilket kan innebara
att det blir for mycket information. Darfor ar det viktigt att bestdmma vilka parameter som ar
viktigast och hallasig till dem och eventuellt bestémma sig for att anvanda systemet "enin, en

ut”. Peter ger raden att vara konsekvent i maltalen och att vara tydlig. Véar respondent pa
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KappAhl ger raden till foretag som ska tillampa benchmarking att vara nyfikna och forsoka
att fanga alla signaler i omgivningen. For att kunna utféra benchmarking pa ett bra sétt anser
Henrik Nordenberg pAH & M att de olika parametrarna bér métas pa olika sitt. Om endast ett
matsétt tillampas kan vissa aspekter ga forlorade. Han menar att det viktigt att det finns
tillgang till de data som behovs, exempelvis hur kostnader och forsajningen utvecklar sig.
Det & aven viktigt att foretaget reagerar snabbt eftersom efter ett kvartal kan det vara for sent
att gora ndgonting a en okad kostnadsutveckling, menar Henrik. De rad som Lars Hansson pa
Dressmann ger till féretag som ska inféra benchmarking &r att de parametrar som méts ska
vara tydlig. Han menar att Dressmann anvander sig av relativt enkla nyckeltal men de séger
mycket om butikens verksamhet. Enligt Lars & det mycket viktigt att méta korrekta tal sa att
det inte kan bli diskussioner om mémetod. Det & ocksa viktigt att nyckeltalen &r tydliga och

|&tta att forsta sa att det inte blir ndgon diskussion om hur de raknas fram.

Allavérafalforetag har for avsikt att tillampa benchmarking i framtiden. Lindex anvander sig
av benchmarking i storre utstréckning idag an tidigare. Peter Andersson sager att system,
arbetssétt, och tydlighet har okat avsevért de senaste sex aren som han varit ekonomichef.
Lindex kommer att fortséitta med intern benchmarking och funderar inte pa att gora externa
jamforelser med konkurrenter och/eller foretag i andra branscher. Anna- Lena Wendt pa
KappAhl tror att omfattningen av benchmarkingarbetet i framtiden eventuellt kommer att 6ka
eftersom anvandningen av benchmarking har fungerat val i KappAhl. H & M har for avsikt att
anvanda sig av benchmarking i samma omfattning som idag eller i storre utstrackning
framover. Var respondent pAH & M séger att foretaget inte kommer att utféra benchmarking
mot konkurrenter eftersom de anser sig vara framgangsrika och marknadsledande. Dressmann
funderar inte pa att jamfora sig med konkurrenter eller andra branscher mer an det de gor
inom koncernen. Enligt Lars kommer Dressmanns anvandning av benchmarking troligtvis att

Okai framtiden.
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5.2 Jamfoérande matris

Lindex KappAhl H& M Dressmann
Definition av benchmarking | Att hoja Att inhamta Att olikadelar i Enjamforelse
genomsnittet information fran foretaget jamfors | av olika
genom att jamforbara med varandrafor | nyckelta
jamfora enheter | enheter/foretag i att kunnaseen
med samma gyfte att utveckla | utveckling
forutsattningar | den egna
for att sedan verksamheten
Overfora bra
idéer och
arbetssétt till
enheter som
presterar samre
Typ av Benchmarki ng Intern Intern Intern Intern
Extern Extern
Benchmarkingobjekt Forsajning Arbetsprocesser Forsaljningstkning | Forsaljning
Bruttovinst Arbetsmetoder K ostnadsokning Bruttovinst
Produkter Butikslayout
Produkter
Benchmarkingansvariga Landscontroller | Landschef Chefcontroller Forsaljningschef
Regionchef Regionchef Regionchef Regionchef
Butikschef Butikschef Butikschef Butikschef
Struktur for vilka butiker Allabutiker Allabutiker Allabutiker Allabutiker
som jamfors med varandra jamfors - jamfors - jamfors - jamfors -
delasupp med | delas upp med delas upp med delas upp med
avseende pa avseendepalége | avseendepdlége | avseendepa
lage ochtyp av | och typ av butik och typ av butik lage och typ av
butik butik
I nformationsinsamling IT system IT system IT system IT system
Hemsidor Arsredovisningar
Ekonomiska Personliga nétverk
rapporter
Personliga nétverk
Involvering av Ja Ja Ja Nej
benchmarkingslutsatsernai
budget och
|angti dsplanering
Uppréttande av Ja Ja Ja Ja
atgardspl aner
Kommunicering av Trafficlight — | Intrandt Rapporter Rapporter
benchmarkingresul tat system E-postgrupper Persona maéten Personal méten
Intranét Rapporter
Rapporter Personalmoten
Personalméten
Erfarenheter av Goda Goda Goda Goda

benchmarkingarbetet

~
~




5.3 Overgripande analysdiskussion

| detta avsnitt kommer vi att analysera féretagens anvandning av benchmarking utifran den

matris som uppréttats. Avsnittet behandlar de centrala omradena pa ett dvergripande Sétt.

Definition av benchmarking

Det kan konstateras att foretagens definition av benchmarking skiljer sig tydligt &t, bade fran
varandra och i jamférelse med Camps definition. Spridningen av hur fallforetagen definierar
benchmarking kan visas pa en skala dér den ena extremen &r att endast jamfora nyckeltal och
den andra & att anvanda benchmarking for att utveckla verksamheten. Medan Dressmanns
definition framst fokuserar pa att jamfora olika nyckeltal fokuseras KappAhl, H & M och
Lindex definition mer pa att utveckla sina verksamheter. Béda respondenterna pa KappAhl
och H & M definierar benchmarking som att olika enheter ska jamforas med fokus pa
utveckling. Lindex anvander inte ordet utveckling i sin definition men det kan dock utlé&sas att
den syftar till att verksamheten ska utvecklas da den uttrycker att braidéer och arbetssétt ska
Overforas till de enheter som presterar samre. Definitionerna indikerar att Lindex, KappAhl

och H & M arbetar med benchmarking pa ett mer omfattande sétt an vad Dressmann gor.

. KappAhl
Dressmann Lindex o M
I I I
I I I
Jamforelse av nyckeltal Utveckling av verksamheten

Enligt Robert Camp & benchmarking ” den fortl6pande processen att méta varor, tjanster och
arbetsmetoder i forhallande till de svaraste konkurrenternas eller de foretag som betraktas
som industriledande” . Lindex, KappAhl och H & M: s definition ligger narmare den
definition som Camp utarbetat &n vad Dressmanns definition gor eftersom denna endast syftar
till att jamfora nyckeltal. Det foretag som ligger narmast Camps definition & Lindex da de

fokuserar paforhallandet mellan " de basta’ och den egna enhetens prestationer.
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Camps definition syftar till storst del pa den konkurrensinriktade benchmarkingen. Denna typ
av benchmarking anvander dock inte fallforetagen i ndgon storre utstrackning. Definitionen
avser aven att de svaraste konkurrenterna ska identifieras och att dessa ska fungera som

méttstock for den egna verksamheten.

Fallforetagen anvander dock benchmarking framst som ett internt hjadlpmedel i syfte att
effektivisera verksamheten. Syftet i fallforetagen &r inte att pa ett strukturerat satt identifiera
det basta foretaget eller den béasta butiken inom organisationen utan benchmarking utfors for
att se hur den egna butiken ligger i forhallande till de andra butikerna. Dock studeras orsaker
till varfor en viss butik kan uppvisa ett béttre resultat an de andra, men detta sker pa ett

ostrukturerat sétt och intei form av en process.

Typ av Benchmarking

Ur matrisen kan utlasas att samtliga foretag utfor intern benchmarking. Endast KappAhl och
till viss ddd H & M havdar att de anvander sig av extern benchmarking. Robert Camp
foresprékar dock anvandning av extern benchmarking eftersom de basta arbetsmetoderna,
arbetsprocesserna och produkter kan appliceras i det egna foretaget for att effektivisera
verksamheten. Varfér inte denna mojlighet utnyttjas i fallforetagen kan ha flera anledningar.
En av dessa kan vara svérigheten att finna information om andra verksamheter som en
respondent framforde och en annan kan helt enkelt vara att fallforetagen inte sett extern
benchmarking som en majlighet pa grund av avsaknad av information om denna typ av

benchmarking.

De olika fallforetagen kan trots skillnader i svar ténkas arbeta med extern benchmarking pa
liknande sétt. Orsaken tycks vara att de inte har samma definition av extern benchmarking.
Exempelvis uttrycker KappAhl att de anvander sig av extern benchmarking medan
beskrivningen av de handlingar som gors liknar de som H & M gor med skillnaden att H & M

inte anser sig arbeta med extern benchmarking.

Det kan konstateras att den externa benchmarkingen sker pa ett mycket ostrukturerat sétt i
samtliga foretag. Den externa benchmarkingen sker exempelvis genom det som kan

observeras, det vill saga hur andra féretag presenterar sitt erbjudande, hur andra féretag
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utvecklar butiken eller genom informationen som finns tillganglig pa foretagens hemsidor.
Den externa benchmarkingen sker &en genom kontakter pa andra foretag, att ménniskor
byter jobb fran ett annat kladforetag till det aktuella foretaget och genom nétverk. Studien

visar att den externa benchmarkingen i fallforetagen inte utfors som teorin foresprakar.

Anledningen till att fallforetagen till storsta del anvander sig av intern benchmarking kan vara
att denna typ ar lamplig i kedjeforetag som har flera enheter pa olika geografiska platser. Vid
intern benchmarking &r tillgangen till information l&ttétkomlig och lika mycket tid behover

inte l&ggas ned som vid extern benchmarking.

Benchmarkingobj ekt

Det som benchmarkas i de olika fallforetagen &r till stor del nyckeltal och denna observation
talar for att en effektivare benchmarking & majlig. Detta pa grund av att verksamheterna kan
fa en béttre forstaelse for en annan organisations arbetssétt och arbetsprocesser om en djupare
benchmarkingsprocess utfors. Att endast jamféra nyckeltal & enligt teorin en ytlig och

otillrécklig form av benchmarking (se avsnitt 3.8).

Benchmarkingansvariga

Ansvarsfordelningen for benchmarkingarbetet i organisationerna &r fordelade pa de ansvariga
cheferna i verksamheterna. Benchmarkingarbetet utgor endast en del av de arbetsuppgifter
som cheferna ska utfora. Fallforetagen har inga medarbetare vars enda uppgift &r att arbeta
med benchmarking och detta indikerar att benchmarkingarbetet i fallforetagen & av passiv
karaktar. Fallforetagen satsar inte i hogre grad pa att effektivisera organisationerna med hjép
av benchmarking utan arbetet & en standigt pagaende jamforelse mellan olika enheter. Nagra
av respondenterna papekade att de inte lagger ner sA mycket tid pa benchmarkingarbetet i

deras organisation.

Struktur for vilka butiker som jamfors med varandra
Alla falforetag utfor sin interna benchmarking genom att samtliga butiker jdmfors med
varandra. Dessa jamfoérelser gérs mellan olika lander, regioner emellan och mellan vissa typer

av butiker beroende pa vilken parameter som avses métas. Vi anser att strukturen for
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jamforelserna som gors i foretagen & val genomtankta eftersom de kan goras utifran alla

tankbara aspekter.

I nformationsinsamling

Samtliga fallforetag inhamtar informationen till det interna benchmarkingarbetet fran sina IT-
system. KappAhl far information till sin externa benchmarking fran hemsidor, ekonomiska
rapporter och personliga natverk. H & M:s information om konkurrenter inhamtas fran
arsredovisningar och liksom KappAhl genom personliga natverk. Som vi beskrivit ovan sker
den externa benchmarkingen pa ett ostrukturerat sétt. Informationsinsamlingen i fallféretagen
visar &ven pa detta monster.

Involvering av benchmarkingslutsatserna i budget och langtidsplanering och
upprattande av atgar dsplaner

Det finns en stor risk att benchmarking i verksamheter endast stannar vid en nyckeltalsanalys
och att utvecklingen och larandet av benchmarkingarbetet far en mindre betydelse (se avsnitt
3.8). | véara fallforetag verkar stort fokus ligga pa nyckeltalen, speciellt i Dressmann. Deras
definition av benchmarking &r en jamforelse av olika nyckeltal. Men vid fragan vad foretagen
benchmarkar sa framkommer att bade KappAhl och H & M &ven benchmarkar mjuka
aspekter utover nyckeltalen, som exempelvis produkter, arbetsmetoder, hur butiken ser ut och
hur produkten kan forbéttras. Alla fallféretag utom Dressmann hévdar &ven att
benchmarkingslutsatserna involveras i budget och langtidsplanering och samtliga

organisationer uppréttar atgardsplaner.

Enligt teorin om benchlearning ligger fokus pa kontinuerligt lérande och inte enbart pa
effektivisering som vid benchmarking (se avsnitt 3.9). Teorin om benchmarking innebér dock
att bade forandring och inlarning inkluderas i benchmarkingen for basta resultat (se avsnitt
3.8). Utifran teorin och den information vi har tagit del av genom fallforetagen anser vi att
larandet & en naturlig foljd av benchmarkingarbetet. Denna inléarning méa inte vara uttalad
men vi tolkar det som att l&randet ingér i fallféretagens benchmarkingarbete. Det handlar bara
om en definitionsfréga och gransen mellan de bada begreppen anser vi vara harfin. Vi anser
inte att det behovs ett specifikt begrepp som benchlearning om samtliga processteg i teorin
foljs. Fallforetagen foljer dock inte dessa steg fullt ut sa for att en effektivare benchmarking
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ska uppnas maste storre engagemang laggas pa benchmarkingprocessen. Vi anser inte att ett
nytt begrepp som benchlearning skulle forbéttra verksamheternas benchmarking utan att
foretagen istallet bor fokusera hardare pa den befintliga benchmarkingprocessen.

Kommunicering av benchmarkingresultat

Kommunicering av benchmarkingresultaten till medarbetarna i verksamheten sker i samtliga
fallforetag genom rapporter och personalméten. KappAhl anvander sig dven av e-postgrupper
och intranét och Lindex har ett system som kallas "traffic light analysis’. Vi anser att traffic
light- systemet verkar vara ett tydligt och enkelt sétt for kommunicering av information.
Enligt var respondent pa Lindex har detta system gett ett béttre genomsag an innan
inférandet. Ett liknande typ av system kan mdjligtvis vara framgangsrikt dven i de andra

fallforetagen.

Erfarenheter av benchmarkingarbetet

Samtliga falforetag anser sig ha goda erfarenheter av sitt benchmarkingarbete. En av
respondenterna menar dock att det & svat att veta vilka forbétringar som
benchmarkingarbetet har medfort. Det totala resultatet kan emellertid ge en indikation pa att
arbetet fungerar bra. En orsak till svarigheten att méata de forbéttringar som har astadkommits
till foljd av benchmarkingarbetet kan vara att arbetet sker kontinuerligt i fallforetagen. Om
benchmarking utfors som ett enskilt projekt & det l&ttare att méta de forbattringar som
uppnatts.
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6. Resultat

| detta avslutande kapitel framfors de resultat vi har kommit fram till med hjalp
av var undersokning. Vi diskuterar sedan resultaten och slutligen ger vi rad till

fallforetagen och lamnar foérslag till framtida studier.

6.1 Resultat

Efter att ha genomfort var studie kan vi konstatera att samtliga fallforetag har olika definition
av begreppet benchmarking. En skala kan tydliggéra hur spridningen av fallforetagens
definitioner skiljer sig at. Dressmanns definition fokuserar pa att jamfora olika nyckeltal
medan definitionen hos KappAhl, H & M och Lindex mer fokuserar pa att utveckla
verksamheterna. Lindex anvander inte ordet utveckling i sin definition men det kan dock
utldsas att den syftar till att verksamheten ska utvecklas da den uttrycker att bra idéer och
arbetssétt ska dverforastill de enheter som presterar samre. Darfor placeras Lindex till vénster
om KappAhl och H & M pa skalan. Om endast fallforetagens definitioner analyseras indikerar
dem att Lindex, KappAhl och H & M arbetar med benchmarking pa ett mer omfattande satt
an vad Dressmann. Detta pa grund av att en jamforelse av enbart nyckeltal anses vara en ytlig
och otillracklig form av benchmarking enligt teorin. Trots att falforetagens definitioner
skiljer sig & & den gemensamma namnaren i fallféretagens anvandning av benchmarking en
jamforelse av nyckeltal.

. KappAhl
Dressmann Lindex o M
| | |
| | |
Jamforelse av nyckeltal Utveckling av verksamheten

Lindex, KappAhl och H & M: s definition & &ven ndrmare Robert Camps definition av

benchmarking an vad Dressmann &r.
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Det kan konstateras att samtliga foretag anvander sig av intern benchmarking. Det & endast
KappAhl och till vissdel H & M som sager sig utféra extern benchmarking. Var respondent
pa Lindex menar att de inte anvander sig av extern benchmarking men det framkom dock i
intervjun att vissa externa jamforelser gors. Sa & aven fallet med Dressmann. Vi tolkar det
som om att den externa benchmarkingen forekommer i samtliga foretag men pa ett
ostrukturerat sétt. Den externa benchmarkingen bestar av observationer och personliga
nétverk snarare én planerade méten och djupgaende diskussioner.

Den interna benchmarkingen sker pa ett liknande sétt i alla fallforetag. Jamforelser gors
mellan olika lander, regioner och mellan olika typer av butiker beroende pa vilken parameter
som studeras. Information hémtas fran det interna datasystemet som visar vilka butiker som
ga& bra och vilka som gér ddligt. De butiker som visar basta resultat studeras for att hitta
framgangsfaktorer som kan Gverforas till andra butiker. Syftet med benchmarkingarbetet i
falforetagen & dock inte att pa ett strukturerat sétt identifiera det basta foretaget eller den
basta butiken inom organisationen utan det & snarare att se hur den egna butiken ligger i
forhdlande till de andra butikerna. For de butiker som har en vikande forsaljning uppréttas

atgardsplaner.

Vi kan konstatera att samtliga fallforetag anser att benchmarkingarbetet har fungerat bra. En
av respondenterna framfor dock svarigheten att veta vilka forbattringar som
benchmarkingarbetet har medfort. Det totala resultatet kan emellertid ge en indikation pa att
hur arbetet har fungerat. Pa grund av att arbetet sker kontinuerligt i fallforetagen &r det svart
att méta vilka framsteg som benchmarkingarbetet lett till.

Anvandningen av benchmarking i fallforetagen kan karaktériseras som passiv. Detta eftersom
de inte har nagra personer som enbart har som uppgift att arbeta med foretagets
benchmarking. Arbetet med benchmarking utfors av cheferna pa olika nivaer i de olika
foretagen, men detta arbete utgér endast en begrénsad del av deras arbetsuppgifter.
Benchmarkingarbetet &r inte ett specifikt projekt som genomfors utan det &r en naturlig del av
foretagens dagliga arbete. Vi kan konstatera att det finns utrymme for en aktivare anvandning
av benchmarking genom att exempelvis bilda en benchmarkinggrupp eller utse en
benchmarkingansvarig. Fallforetagen kan dven lagga tid pa att upprétta en tydligare struktur

for benchmarkingarbetet, bade vad géller den interna och den externa typen av benchmarking.



6.2 Resultatdiskussion

Vi har i resultatet konstaterat att det finns utrymme for en aktivare anvandning av
benchmarking. Hur skulle anvandningen av benchmarking se ut i fallforetagen om de
utnyttjade den potential som styrverktyget har? Det forsta steget skulle kunna vara att
informera medarbetarna om vad benchmarkingbegreppet stér for i organisationen genom att
ge begreppet en definition. Detta underléttar forstielsen for arbetet och medarbetarna kan

k&nna sig mer engagerade och involverade i benchmarkingarbetet.

Om fallféretagen bestammer sig for att anvanda benchmarking pa ett aktivare sétt, & det da
optimalt att anvanda Robert Camps steg for att forbéttra strukturen? Vi & medvetna om att
Camps tiostegsprocess & vadigt detaljerad och att den kréaver att foretagen har mycket tid att
avsitta till benchmarkingarbetet. Det kan inte konstateras att Camps tio steg maste foljas till
punkt och pricka for att benchmarkingarbetet ska vara framgangsrikt. En mojlighet &r att

anvanda en femstegsprocess som inte &r lika detaljerad och strukturerad.

Camps tiostegsmodell & utarbetad for foretaget Xerox som tillhandahdler kontors- och
produktionsmaskiner. Det kan mgjligtvis vara sa att denna modell inte kan tillampas i sin
helhet i fallforetagen utan maste omarbetas. Vissaindag av Camps benchmarkingprocess kan
dock observeras i falforetagens interna benchmarkingarbete. Camps modell kan hjélpa
fallforetagen att utveckla det externa benchmarkingarbetet da de i dagslaget inte har ndgon
struktur for detta.

De dutsatser som konstaterats & grundade pa hur benchmarkingarbetet utfors i ett fatal
kladkedjeforetag. Det kan dock ténkas att benchmarkingarbetet ser ut pa ett annat sétt i
mindre kladesforetag som inte tillhor en stor kedja Mgjligtvis & det s att de mindre
kl&desforetagen anvander sig av konkurrensinriktad benchmarking i stérre utstrackning én de
stora kladkedjorna eftersom de kan ha mycket att |1dra av de storre foretagen. Vi anser att ett
foretags benchmarkingprocess & foretagsspecifikt da den & utarbetad utifran de
forutséttningar, resurser och kunskaper som det enskilda foretaget besitter. Darfor anser vi att

det kan vara svart att generalisera hela kladesbranschen.
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6.3 Rad till fallforetagen
Under arbetets gang har vi konstaterat att det finns utvecklingsmdjligheter avseende

fallforetagens anvandning av benchmarking. De huvudsakliga forbéttringsatgarderna anser vi

varafoljande:

Om fallféretagen tillsatte en benchmarkinggrupp eller en benchmarkingansvarig i
verksamheten ar det majligt att karaktaren av benchmarkingen far en aktivare roll i foretagen.
Benchmarkingarbetet skulle da vara hogsta prioritet for gruppen eller den ansvariga och
genomsyra verksamheterna pa ett enhetligare sétt.

For att effektivisera benchmarkingarbetet i fallforetagen kan de besluta sig for att arbeta med
extern benchmarking pa ett strukturellt sétt. Ett sétt att fa ett |6nande utbyte av ett
benchmarkingsamarbete & att inleda ett samarbete med butiker fran olika kladkedjeforetag
inom ett begransat geografiskt omrade, exempelvis Stockholmsomradet. Butikerna i detta
omrade har formodligen mycket att |ara varandra genom ett strukturerat benchmarkingarbete
da verksamheterna & vadigt likartade. Samarbetet kan goras genom platsbesok med
djupgaende diskussioner istédllet for att endast jamfora verksamheterna pa ytan med nyckeltal.

6.4 Fordlag till framtida studier

Under arbetets gang har intressanta fragor dykt upp som vi med vart syfte inte haft for avsikt
att besvara men som vi anser kan vara intressanta att studera i framtida forskning. Det vore
exempelvis intressant att undersoka benchmarkingarbetet i mindre kl&dforetag som inte tillhor
en kedja. Kan det majligtvis vara sa att de mindre kladforetagen exempelvis anvander sig av
konkurrensinriktad benchmarking i storre utstréckning an de stora kladkedjorna som vi har
intervjuat, i syfte att efterlikna de storre foretagen? Ett annat forslag till framtida forskning &r
att undersoka hur benchmarking tillampas i ett tjénsteforetag dér det inte finns en synlig och
métbar produkt.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Generdlafragor

* Vad é&r din befattning?
* Hur lange har du varit anstélld i foretaget?

* Hur l&nge har organisationen anvant sig av benchmarking?
* Benchmarkar ni inom foretaget, mot konkurrenter eller mot foretag inom andra
branscher?

»  Hur gér benchmarkingprocessen till i ert foretag?
Stodfragor

« Hur manga &r involverade i benchmarkingprocessen och vilka positioner har de?

» Varfor just dessa personer/grupper?

* Hur ofta har ni moéten dar benchmarkingprocessen diskuteras? Involverar
processen det dagliga arbetet eller & det ndgot som gors en gang i manaden?

* Hur ofta benchmarkar ni?

Steg 1:
* Vad & syftet med benchmarking i ert féretag och vad benchmarkar ni? Hur kom ni
fram till vad som ska forbéttras?

« Enligt teorin bor man dokumentera funktionens interna arbetsprocesser, & det nagot

som ni anvander er av?

Steg 2: identifiera jamfoérbara for etag
Vid extern benchmarking:
» Vilkafdretag benchmarkar ni mot?

e Hur vdjer ni dessa?
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» Utbyter ni information gemensamt?

» Ingafdretag &r exakt lika dana, vilka olikheter finns och hur hanterar ni dessa?

Vid intern benchmarking:
» Vilkabutiker benchmarkar ni mot?
* Hur vdjer ni dessa?
» Utbyter ni information gemensamt?

» Ingafdretag & exakt lika dana, vilka olikheter finns och hur hanterar ni detta?

Steg 3: datainsamling
* Hur inhdmtar ni information till benchmarkingarbetet?
* Genom vilkakalor?
0 Externinformation
0 Interninformation

0 Egnaundersokningar

Steg 4: bestdm konkurrensgapet
* Né& ni har insamlat data, hur jdmfor ni o analyserar materialet med er egen

verksamhet?

Steg 5: att forutsaga framtiden
« Né&r ni har fatt reda pa hur stort benchmarkinggapet & idag, forsoker ni da forutsaga
hur stort detta gap kommer att se ut i framtiden?

Steg 6: informera om benchmarkingresultatet
* Informerar ni sedan om benchmarkingresultatet i organisationen?
o Till vilka?
o Pavilket sit?
o Olikamaterid till olikamagrupper inom verksamheten?
0 Har ni upplevt ndgon motviljatill férandringar?

Steg 7: satta upp mal
0 Hur sétter ni upp nyamal efter benchmarkingarbetet?
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Steg 8: utarbeta arbetsplaner

0 Na maen har satts, utarbetar ni da atgardsplaner o vad ingar i dessa?

o Vadgdler vem, vad, nér o hur

0 Beaktar ni manniskorna o beteendeaspekterna av att infora en forandring?

o Involverar ni benchmarkingslutsatsernai budgeten o er langtidsplanering?

o Involverar ni benchmarkingslutsatserna ledningsprocessen, kvalitetsprocessen,

finansieringsprocessen o planeringsprocessen?

Steg 9: f0lj upp forbattringar

o

(0]

Hur foljer ni upp benchmarkingarbetet?
N&r ni har kommit fram till vilka dtgarder som ska inforas, vilka infor dessa i
foretaget?

Steg 10: omvardera

(0]

(0]
(0]
(0]

GOors benchmarking kontinuerligt?

Hur ofta genomfor ni benchmarking?

Uppdaterar ni da processen sa att den alltid grundas pa de senaste arbetsmetoderna?
Anvéander ni frageformulér for att ta reda pa forstaelsen av benchmarkingprocessen o

attityden gentemot denna bland dem som &r berérda och engagerade?

Avslutande generella fréagor:

o O O O

(@)

Har benchmarkingarbetet gett goda resultat?

Finns det ganger da benchmarking inte har fungerat lika bra?

Vad har ni dragit for [ardomar av benchmarkingarbetet?

Om du skulle rekommendera benchmarking till ett annat foretag, vad bor de tanka
pa/vilkarad kan du ge dem?

Kommer ni att anvanda er av benchmarking i framtiden?

Mindre eller mer an idag?
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Vid intern benchmarking:
o Funderar ni pa att gora externa jamforelser med konkurrenter och/eller foretag i andra
branscher?
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