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Syfte: Syftet med uppsatsen &r att understka hur vart fallféretags interna benchmarking i
kombination med deras beloningssystem paverkar det langsiktiga tankandet,
kunskapsspridningen och deras véardekedja.

Metod: Uppsatsen, som & av kvalitativ karaktdr, utgors av en abduktiv ansats. FOr att
uppfylla uppsatsens syfte har vi anvant oss av for amnet relevant teori samt en fallstudie. Den
teori vi anvant oss utav & skapad av erkanda forskare inom och kring foretagsekonomiska
fatet och empirin baseras pa information vi erhdlit fran vérat falforetag Skanska
Stomsystem, som arbetar aktivt med intern benchmarking som styrverktyg.

Teoretiska perspektiv: Teorier om benchmarking utgérs framst av Robert C Camp och
Bengt Karl6f. Detta material utgor studiets teoretiska underlag. | teorin har vi &ven anvant oss
av teorier kring strategic drift, knowledge management, bel6ningssystem och véardekedjan for
att visa pa dess funktionalitet i samband med benchmarking och for att kunna analysera hur
vdl fallforetagets benchmarking fungerar.

Empiri: Var empiri utgors av det material vi erhdllit av tva semistrukturerade intervjuer med
produktionschef samt projektchef- och utvecklingschef pd Skanska Stomsystem. Detta
material kompletteras i den man det blir viktigt att ha ett litterart empiriskt perspektiv for att
underl&tta att forklara olika samband da dessa forekommer.

Resultat: Resultatet av var studie visar att intern benchmarking i samband med ett
bel 6ningssystem kan ha sdval positiva som negativa effekter. | Skanska Stomsystem fungerar
bel6ningssystemet som en bra motivationsfaktor men hindrar &en att man ser till hela
vardekedjan och kunskapsspridning.



Abstract

Title: Internal benchmarking within the manufacturing industry: A qualitative study of
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Purpose: The purpose of this thesis is to research how our case company’s interna
benchmarking in combination with their reward system affects long-term thinking, knowledge
distribution and their valuechain.

Methodology: The thesis which is of a qualitative nature uses an abductive approach. To
fulfill the purpose of the thesis we have used theory relevant to the subject, as well as a case
study. The theory used is created by recognized researchers within or around the business
field, and the empirical foundation is based on information received through the case study on
Skanska Stomsystem, who actively works with internal benchmarking as a management tool.

Theoretical perspectives: The theories presented about benchmarking are mainly published
by Robert C Camp and partially by Bengt Karl6f. This materia is the thesis theoretical basis.
We aso present theories about strategic drift, knowledge management, reward systems and
the value chain to show its functionality in combination with benchmarking and to be able to
analyze how well the case company’ s benchmarking works.

Empirical foundation: The empirical foundation is built on the data collected during two
semistructured interviews with product manager, development- and production manager at
Skanska Stomsystem. This material is completed with a literary emperical perspective to the
extent that feels relevant, to facilitate and explain the context.

Conclusions: The conclusions of our study is that internal benchmarking in combination with
a reward system can have positive as well as negative effects. Within Skanska Stomsystem
the reward system works well as a motivationa instrument, but at the same time it prevents
thinking in a valuechain perspective and knowledge distribution.



Forord

Startpunkten for var kandidatuppsats borjade med ett intresse for ekonomistyrning med bade
strategi- och organisationsteori som gransoverskridande delomraden. Genom detta intresse
valde vi sedan att ta reda pa hur varaktiga konkurrensfordelar tas tillvara av ett foretag i
praktiken genom anvandandet av benchmarking som styrverktyg och da framst inom det
interna delomradet i amnet. Genom forstudiens gang etablerades en god kontakt med Skanska
Stomsystem AB som har haft en viktig roll som objekt for var fallstudie och som bade ligger
till grund for uppsatsens méjliggoérande och genomférande. Pa grundval av detta vill vi passa
pa att tillagna Sofia Dehre och Jorgen Persson ett sarskilt stort tack for er medverkan och for
ert brinnande intresse for fallstudien och séarskilt for er diskussion kring intern benchmarking,
vilket medfort att vi har kunnat angripa studiens syfte med en god forstaelse for ett
tillverkningsforetags tillampning av intern benchmarking i praktiken. Sjavfallet vill vi ocksa
tillagna ett stort tack till Ola Mattisson och Ulf Ramberg for deras engagerade och
Inspirationsgivande handledning som bidragit till uppsatsens formgivning genom kontinuerlig
konversation under processens gang, som har kompletterat var, i praktiken utforda studie sa
att den &ven gér att anvandai akademisk intention.

Lund den 1 juni 2009

Andreas Askevik Ida Dahlborg Camilla Freiholz
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Kapitel 1 Inledning

Detta kapitel syftar till att klargora tillvagagangsséttet i uppsatsen samt introducera
mottagaren om amnet benchmarking och presentera tidigare forskning i amnet. Vidare

presenterar och motiverar vi uppsatsens syfte och avgransningar.

1.1 Sudiets bakgrund

“ Benchmarking is the search for industry best practices that lead to superior performance”*
—Robert C Camp.

Benchmarking & en managementteknik som anvénds vid optimering av den egna
organisationen. Genom att jdmfora sin organisation och dess processer med en annan
organisation, alternativt tva egna divisioner gentemot varandra, kan brister och problem
identifieras och &gardas genom att ta del av den kunskap som andra besitter. Benchamarking
kan idag hittas i de flesta typer av foretag och organisationer. Benchmarkingens utformning
skiljer sig mellan olika organisationer och det gors &en en sarskiljning mellan intern och
extern benchmarking. Intern benchmarking innebar att foretaget jamfor sina organisationer
och interna avdelningar med varandra och pa sa sétt lar sig fran sina egna enheter. | den
externa benchmarkingen jamfors organisationen med antingen en konkurrent eller med en
organisation i en helt annan bransch. 2 Dessa olika tillvagagangssétt medfor ett antal for och
nackdelar i sig, vilket kommer att berdras senare i denna uppsats for att ge en grundléggande

bild av vad benchmarking innebér.

Vart intresse for bade benchmarking och byggbranschen ledde oss till att undersoka hur den
interna benchmarkingen fungerar inom byggindustrin. Vi kontaktade déarfor en av de stérre
aktOrerna pa marknaden, Skanska. Pa grund av en tidsram, valde vi att fokusera uppsatsen pa

endast en division inom Skanska; Skanska Stomsystem. Men hela Skanska Sverige arbetar

! Camp, R. (1989), Benchmarking, s. 12.
?1bid, s. 60



efter ungefar samma modell.

Byggbranschen, i vilken Skanska Stomsystem verkar, & en bransch som drabbats hart av den
radande finanskrisen da det har skett en kraftig nedgang i orderbestdningar. Detta har visat
sig for stérre foretag som Skanska AB® och dess konkurrent NCC*, men &ven for mindre
byggforetag®. Vi anser darfér att detta & en intressant bransch d& den for narvarande &
valdigt beroende av dess omvaérld. Branschen befinner sig i en foréndlig véarld och risken for

att glidaifran sin omgivning &r stor.

1.1.1 Intern benchmarking

| en intern benchmarking fokuserar foretaget pa att jamfora sina egna enheter gentemot
varandra, till exempel olika avdelningar, divisioner eller dotterbolag som sysslar med
liknande funktioner. Da tillgangligheten till information oftast & storre internt &n externt & en
intern benchmarking ofta l&ttare att genomfdra. Information finns redan inom organisationen
och problem med tystnadsplikt och andra hinder férekommer sillan.® Eftersom man jamfor
med den egna organisationen & de onskvarda resultaten som framkommer redan uppnadda,
och kan medféra en kdnda av att malen &ar realistiska och uppnaeliga. Dessutom sa kan en
intern benchmarking leda till en 6kad kontakt och kunskapsspridning mellan organisationens
annars sarskilda delar. Daremot tillfors ingen information utifran, vilket kan medfora att en

optimal effekt inte uppnas.

1.1.2 Extern benchmarking

Det vanligaste séttet att gora en benchmarking utanfor den egna organisationen &r att gora den
gentemot sina direkta produktkonkurrenter. Det & har dock viktigt att se till skillnader mellan

organisationerna som kan vara av signifikant betydelse. Skillnader kan betyda att de inte bor

® http://www.byggvarl den.se/naringdliv/articl€552682.ece
* Ibid

® 1bid

® Camp, R (1989), Benchmarking, s. 61



jamforas Overhuvudtaget, exempelvis organisationernas storlek. En begransning med
benchmarking gentemot produktkonkurrenter & svarigheten att komma & den information
man vill. Konkurrenterna kommer med storsta sannolikhet inte vara villiga att 1amna ut
information som kan avsidja grunder for konkurrensférdelar.” Foretag kan &ven véja en
extern benchmarking utan att fokusera pa direkta produktkonkurrenter. Istéllet fokuserar man
pa industriledare inom andra branscher eller p& information om generella processer. Aterigen
ar det viktigt att inte gldmma bort foretagens skillnader. Detta sétt kan underldtta insamlingen

av information, d& man inte & lika direkta konkurrenter kan detta framja en storre dppenhet.

1.2 Problemdiskussion

Skanska Stomsystem arbetar idag med ett balanserat styrkort som till stor del utgor foretagets
interna benchmarking. Med hjélp av det balanserade styrkortet anser man sig kunna belysa
saval fordelar som nackdelar. Da enheterna inom Stomsystem & val medvetna om att de
jamfdrs mot varandra och att de béasta enheterna bel6nas, skapar detta en inre konkurrens som
ger olika effekter. Skanska Stomsystem har dock funnit indikationer pa en problematik dar
deras interna benchmarking paverkar och paverkas av foretagets belGningssystem, vilket
ocksatill visdel &r baserat pa det balanserade styrkortet.

Det nuvarande bel6ningssystemet paverkar kunskapsspridningen inom foretaget da det bidrar
till en kortsiktigt tankande déar avdelningarna fokuserar mer pa sitt eget basta an
organisationens. Detta ger darfor i sin tur effekter pa foretagets vardekedja och vardeskapande.
Beloningssystemet och den interna benchmarking visar pa sa satt tecken pa att motverka
varandra. Detta leder till en situation dar de positiva effekterna som benchmarking och
bel6ningssystem kan medfora minskas. Vidare strévar Skanska stomsystem efter att ha ett
langsiktigt tankande, vilket uppenbarligen forsvaras pa grund av utformningen av det

nuvarande bel 6ningssystemet.

Kopplingen mellan bel6ningssystem och kunskapsspridning och vilka konsekvenser detta far
for ett foretag ar idag relativt outforskad i management litteraturen, vilket bidrar till att amnet

" Camp, R (1989), Benchmarking, s. 63
®lbid, s. 64



fangat vart intresse. Sdledes, det vi vill ta reda pa & hur ett foretags benchmarking, och
darmed &ven kunskapsspridningen och foretagets vérdeskapande paverkas av
bel 6ningssystemet och vad detta sedan far for konsekvenser.

1.3 Tidigare forskning

Det finns tva framtradande forskare inom omradet som gjort manga undersokningar angaende
benchmarking och kunskapsspridning, Robert Camp och Bengt Karlof. Camp utvecklade
omradet benchmarking och senare har Karlof vidareutvecklat teorin till begreppet
benchlearning. De har producerat en mangd material inom respektive omréde. Camp har
beskrivit benchmarkingprocessen och vad foretag kan gora for att bli framgangsrika inom
benchmarkingaktiviteten. Han revolutionerade med benchmarkingmodellen 1993 genom att
ha utvecklat en benchmarking modell i kopieringsforetaget Xerox. Efter detta har Camp givit
ut boken ”The search for industry best practices that lead to superior performance’, som
handlade om detta.

Studien om Xerox av Camp hade ambitionen att utveckla nagot helt nytt anpassat for
tillverkningsforetag. Metoden visar pa att tillverkningsforetag bor anvanda benchmarking for
att exempelvis uppna en optimal I6nsamhet, tillvaxt eller ckad omsattningshastighet. Detta
ger en inblick i hur viktigt benchmarking & och vad det innebar for ett féretags fortsatta
framtid och betydelsen av en bra benchmarking- eller benchlearningprocess enligt Karl6fs
metodik®,

Karlof har visat pa hur foretag kan goéra benchmarking till en larandeprocess. Hans forskning
bygger pa de tva olika begreppen benchmarking och benchlearning. Begreppen anvands ofta
for att beskriva hur kunskap kring ett foretags processer, aktiviteter, kompetenser och
organisationssystem ter sig. Nar det galler tidigare forskning som beskriver benchmarking i
praktiken & resultat ofta forenklade och generdliserade och i praktiken ofta

rekommendationer av olika allmanna modeller'°.

® Camp, R (1993), A bible for benchmarking: By Xerox, s. 26

19 www.benchlearning.se



1.4 Fragestallning

Pa grundval av vart fallforetags problematik vill vi undersbka hur intern benchmarking,
kunskapsspridning och bel6ningssystem kan paverka varandra da de ar baserade pa samma
metod, i detta fall det balanserade styrkortet. For att kunna undersbka denna problematik
anser vi att vi behdver besvara foljande fragor, som sdledes & uppsatsens fragestalIning.

e Hur paverkar intern benchmarking kunskapsspridningen inom ett tillverkningsforetag?

» Vilken paverkan kan ett bel 6ningssystem ha pa denna kunskapsspridning?

Vér fragestallning besvaras av att vi studerar hur elementen benchmarking, benchlearning
bel 6ningssystem, kunskapsspridning och vardekedjan paverkar varandra. Elementen har valts
ut efter relevans for vart fallforetag, da vi anser att det & dessa faktorer som paverkar eller

kan forandra mest. Elementen paverkar varandra nar de kombinerasi vart fallforetag.

1.5 Syfte

Syftet med uppsatsen & sdledes att undersoka vilken paverkan belOGningssystem och
benchmarking har pa kunskapsspridningen, och darmed &ven vérdeskapandet, i ett
tillverkningsforetag. Tillverkningsforetaget @ i denna uppsats Skanska Stomsystem. Skanska
Stomsystems interna benchmarking och belGningssystem &r bada, till stor del, baserade pa ett
balanserat styrkort. Fran styrkortet kommer al information vilken behovs for att kunna utfora
den interna benchmarkingen for att utvardera foretagets enheter gentemot varandra. Vidare sa
stimulerar beloningssystemet till ett kortsiktigt tankande vilket motverkar foretagets

|angsiktiga fokus.
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1.6 Avgransningar

Vi har valt att inte studera hela Skanska AB utan endast en underdivision, Skanska
Stomsystem AB som fallforetag da det annars blir for svaréverskadligt och orealistiskt i
relation till tidsramen for detta arbete. Vi har darmed inte heller kontaktat andra foretag.
Vidare kommer vi &ven att begransa oss till intern benchmarking da detta & den typ av
benchmarking som &r av storst vikt inom Stomsystem, och kommer sdledes inte anvanda oss
teoretiskt utav de andra benchmarkingbegreppen. En viss extern benchmarking kommer dock

att existerai empirin da fallforetaget anvander sig till vissdel av detta

En annan aspekt vard att belysa & att det finns skillnader beroende pa vad det & for
verksamhet man & aktiv i. Robert Camp delar in foretagstyper i tillverkningssektorn,
servicesektorn, non-profitsektorn, statliga sektorn och utbildningssektorn. Skanska &r ett
tillverkningsforetag och darfor ser vi till tillverkningssektorns séit att utfora benchmarking.
Under uppsatsens gang kommer Skanska Stomsystem AB &ven att benamnas som Skanska
Stomsystem eller endast Stomsystem. Nér hela Skanska AB diskuteras benamns det som
antingen Skanska AB eller endast Skanska.

1.7 Disposition

Uppsatsen borjar med ett metodkapitel dar vi beskriver
tillvagagangssattet i uppsatsen. Harefter presenterar vi en
studie om benchmarking, benchlearning, knowledge
management, beldningssystem, nyckeltalsstyrning och
vardekedjeanalys. Dessa teorier skaliggatill grund for den
analys vi vill gora pa empirin. Det betyder att syftet
kommer att ledartill en teoretisk referensram som kommer
att fungera som en grund for att analysera och besvara var
fragestélining. Efter detta kommer vi att presentera
fallforetaget dar var empiri baseras pa de intervjuer som vi genomfort. Det ar resultatet fran

intervjuerna och annan information vi erhdlit fran Skanska Stomsystem som kommer att

11



ligga till grund for analysen dar Stomsystems interna benchmarking analyseras utifran den
teoretiska referensram och utifran vara tolkningar. Utifran studiets syfte sasmmanfattar vi till
sist och diskuterar de viktigaste resultaten fran analysen. Slutligen kommer aven fordag pa

fortsatta forskning inom benchmarking att ges.
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Kapitel 2 Metod

Kapitel tva ska framst motivera och kritisera valet av metod och samt syfta till de problem
vaen medfor. Vidare ska kapitlet belysa en medvetenhet for mottagaren om
tillvagagangssattet for studiets angripande samt vilka metodologiska dvervaganden som vi
gjort. Till sist ges en forklaring till val av undersdkningsmetod som ligger till grund for
uppréttande av syftet.

2.1 Induktion

Syftet med uppsatsen & att undersoka hur Skanska Stomsystems bel6ningssystem paverkar
kunskapsspridningen, vardekedjan och det langsiktiga tankandet. Som grund for denna
undersokning kommer befintliga teorier att tillampas. Pa grund av detta &r studien av deduktiv
karaktar vilket innebar att vi provar teorier pa foretaget. Uppsatsens bygger pa att vi utifran
empirin sedan analyserar var och hur de befintliga teorierna kan tilldmpas och utvecklas.
Déarmed kan uppsatsen ocksa beskrivas som en studie av induktiv karaktar. Med detta menas
att studien & av teorigenererande karaktdr. Induktion och deduktion &r sdledes inte till
varandra uteslutande alternativ. Detta betyder att studien realiseras enligt en abduktiv ansats
vilket & den tredje framkomstvéagen.™ Valet av denna framkomstvag & en naturlig foljd da

en ny kunskapslucka funnits och vi kan utforska tomrummet enligt den explorativa metoden.

Uppsatsen utforskar och jamfér den inbordes relation mellan intern benchmarking,
beloningssystem och vérdekedjeanalys. Man skulle kunna sdga att studiens syfte och
utgangspunkt har medfort ett explorativt angreppssétt eftersom var onskan &ar att hitta en
forstaelse for nagot existerande samspel som &nnu inte uppmérksammats. Pa grund av
ovanstdende, har valet av abduktiv och explorativ ansats utgjort ramen for studien samt

metoder for datainsamling.™

1 Alvesson, A et a (1994) Tolkning och reflektion — vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod, s. 42-46
12 Bryman, A et al. (2005) foretagsekonomiska forskningsmetoder, s. 19-26
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2.2 Under sokningens formgivning

Enligt Bryman och Bell finns det olika tillvagagangssétt i undersokningsdesign. Vi anser att
pa grund av tidsramen for studien att en fallstudie passar béttre an andra tillvagagangssétt.
Detta gar ocksa i linje med att ” Abduktion torde vara den metod som i realiteten anvands vid
manga fallstudiebaserade undersokningar... Den innebar att ett (ofta Gverraskande) enskilt
fall tolkas med ett hypotetiskt Overgripande monster, som, om det vore riktigt, forklarar fallet
i fr&ga”*®. Detta p& grund av att perspektiven i teorierna, som vi har valt att ha till grund for
studien, & inom den interna benchmarkingen och det innebdr att det priméra
kunskapsintresset & inriktat pa fallforetagets interna processer. Det innebar ocksa att vi har en
avgransning att vi alltsd bara anvander ett fallforetag dar vi gor en tolkning som bestyrks av
ett fall och syftet &r att kunna generalisera utifran detta. Det |ampar sig bra for vart syfte och
for det teoretiska perspektivet att var undersoknings formgivning etableras utifran en
fallstudie.

Da studien baseras pa en fallstudie medfor detta en ny mojlighet for oss att tacka en viss brist
av information. Det faktum att vi hittade ett intressant outforskat omrade innebar att vi hellre
ville ga djupgdende i studien. Vaet blev annu tydligare da tvéarsnittsundersokning
formodligen skulle behtva en utokade teoretiska grund med en speciell inriktning pa
tillverkningssektorn samt en sannolikt betydligt storre tidsram @n 15 hogskol epoang.

Studiens abduktiva ansats har medfort en empirisk forankring som medfor att teorier vi har
med i teoriavsnittet satter upp ramarna for vad vi ska komma fram till samt vad man kan

forvantas fa som innehdll i studien.'*

3 Alvesson, A et al. (1994) Tolkning och reflektion — vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod, s. 42
¥ Bryman, A & et al. (2005) Foretagsekonomiska forskningsmetoder, s. 65-74, 80
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2.3 Kvalitativ metod

Fallstudien resulterade i ett empiriskt material och det teoretiska ramverket lade grund till att
vi i studien. Relation mellan teori- och empiridelarna medfor att undersokningen faller inom
gransen for den abduktiva ansatsen. Denna blandning av teori och empiri medfor enligt
Bryman och Bells beskrivning en dubbelinriktad studie.™ Det markanta i uppsatsen &r att vi
har gjort en distinkt blandning av de bada ansatserna. Det teoretiska innehdllet har valts pa
grund av det som framkommit fran behoven fran de empiriska teorierna, eftersom de
empiriska undersbkningarna & induktiva. Vi har i huvudsak anvant oss av den kvalitativa
metodramen for att fanga upp en helhetlig bild av vad det &r vi vill svarapai uppsatsens gang.

Enligt Bryman och Bell & metoder av induktiva slag anvandbara och lampliga &ven som
inslag for deduktiva studier'®. Utifr&n Bryman och Bells framstallning &r vart val av kvalitativ
metod lampligt. Detta beror pa att den interna benchmarkingens forskningsomrade ar relativt
brett samtidigt som vi vill préva och se teorier i en gemensam interaktion, ett sa kallat
samspel och se dess effekter. Vidare har vi ocksa anvant kvalitativ sekundardata. Syftet med
dessa data & att verifiera och visa pa almén information om fallféretaget som namnts i

intervjuer, i &rsredovisningen och Skanska Stomsystems interna presentationsmaterial.

2.4 Datainsamlingsmetod

De data som insamlats angdende fallstudierna baseras pa tva intervjuer, genomférda pa
Skanska Stomsystem®’. Intervjuerna var av semistrukturerad karaktar, vilket betyder att de
intervjuade tilléts tala fritt och grundligt om sin syn pa benchmarking och beldningssystem
utifran riktlinjer som vi har haft. Intervjufragorna aerfinns i bilagorna. Det positiva med

semistrukturerad intervju ar den intervjuade tilléts tala fritt om @mnet vilket ger rum for de

> Bryman, A & et al. (2005) Féretagsekonomiska forskningsmetoder, s. 302
' Ibid, s. 303
Y Ibid, s. 363
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intervjuade att beratta ndgot de finner relevant till ett visst frégestalIningsriktmarke™.

Den forstaintervjun genomfordes med Sofia Dehre, fabrikschef for Skanska stomsystem ABs
fabrik i Bollebygd. Den andra intervjun genomfdrdes i Lund med projekt- och
utvecklingschef Jorgen Persson. Anledningen till att vi valde att ha intervjuerna pa plats var
dels for att det var det mest bekvama for cheferna ava da det inte tar de nagon extra tid for
forflyttning. Det var ocksa utifran Bryman och Bells rekommendationer om att det & béttre
att haintervjuerna pa en avskild och ostérd milj6 vilket innebér konkret pa chefernas invanda

arbetsplats.

Alternativet var att ha en telefonintervju, men vi ansag att detta skulle medfora en samre
overblick av situationen. Vid en telefonintervju skulle endast en gruppmediem gora hela
intervjun vilket skulle kunna forsvaga informationens kvalité. Vi vill darfér poéngtera att vi
har varit narvarande vid bada intervjuerna och aktivt bade stélt fragor, antecknat och
analyserat det som namnts. Detta har stérkt kvaliteten pa studien.™®

2.5 Urval av fallforetag

Som foretagsstudie har vi valt att understka en del av Skanska AB, Stomsystem AB vilket vi
kommer att bendmna som Stomsystem i fortséttningen. Skanska & Skandinaviens storsta
byggforetag® och & darfér en stor del av vért dagliga liv. De konstruerar och bygger den
milj6 vi bor, reser och arbetar i, som vagar, broar, industrier, sjukhus, skolor.” Vidare si
existerade en etablerad kontakt med foretaget. Detta underléttade majligheten att komma i
kontakt med ansvariga fér Skanskas benchmarking. Detta medforde i sin tur en tidsbesparing

samt en forbéttrad majlighet att insamla relevant material.

Vaet av denna division inom Skanska koncernen baserar vi pa att den kan ses som ett litet

'8 Bryman, A & et al. (2005) Foretagsekonomiska forskningsmetoder, s.362-363, 366
9 1bid, 5.362-368
2 http://www.byggvarl den.se/multimedia/archive/00035/De 50 st rsta byggf_35331a.pdf

2L \www.skanska.se

16



foretag inom foretaget da de valdigt galvstandigt hanterar olika arbetsfunktioner. Nér
foretaget kontaktades visade de vélvilja att samarbeta och att besvara vara fragor, och kandes
darmed valdigt aktualiserat. Viktigt for uppsatsen var givetvis fragan om foretaget i fraga
arbetar med intern benchmarking, vilket det visade sig att de tydligt gor samt att vi fick
mojligheten att ta kontakt med tva olika chefer och att det var majligt till intervjuer. Detta
innebdr att studien grundar sig pa ett bekvamlighetsurval, vilket betyder att studiens
generaliserbarhet kan ha paverkats®. Frégan & om Stomsystem & ett foretag som man kan
generalisera utifran. En konsekvens kan vara att Stomsystem arbetar extra tydligt och aktivt
med intern benchmarking och sdledes skiljer sig fran liknande foretag inom
tillverkningssektorn.

Vi har @ven tankt att det valda fallforetaget bor vara en av de storre aktdrerna i och med att
med storlek véxer behovet fram av Okade ansvarsenheter och Okad organisationsstruktur
vilket & en stark indikator pa att foretag kan ténkas anvanda sig av bade intern benchmarking,
beloningssystem, vardekedja och att ha behov av kunskapsspridning. Det & sdlunda en
naturlig foljd av valet da fallforetaget behtvde inneha en viss komplexitet for att vi skulle

kunna applicera den &mnade teoretiska studien och lyckas genomféra studien.

Vaet av intervjupersonerna har valts genom kedjeurval dar vi forst kontaktade
produktionschefen pa fabriken i Bollebygd utanfor Goteborg. Hon rekommenderade sedan
oss vem vi skulle ta kontakt med i Lund for att intervjua. Valet av tvaintervjuer med tva olika
personer beror pa att vi ville att olika sidor i organisationen skulle speglas. Dessutom kande vi
att de tvaintervjuerna tackte de mal vi hade, for att kunna arbeta vidare med véar fragestaining.
Vi bedémde att dessa tva tillfalen tackte den information som vi behdvde for att utreda var

fragestalining.

2.6 Tillvagagangssatt

Vi har varit tvungna att samla in data parallellt med analyseringen av data vi fatt av
Stomsystem under intervjuerna vilket symboliserar ett teoretiskt urval. Ett problem som

2 Bryman, A et al. (2005) foretagsekonomiska forskningsmetoder, s.124-126
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uppstod under processen var att fa en intervjutid tidigt. Det innebar att vi fick forma teorin
efter antaganden for att sedan komplettera efter att intervjuerna genomfoérts. Pa grund av den
abduktiva ansatsen har vi behovt kategorisera intervjusvaren med en teoretisk referensram.
Detta har inte bara inneburit att kodifiera materialet pa papper, utan dven att anpassa det till de
teorier som framkommit i teoriavsnittet. Det har &en behdvts tolkas och framstédlas med
egna kategorier. Paverkan av att studien har en kraftig inverkan av den kvalitativa metoden
har medfért att empirin, med sin teoretiska pragling paverkat vart tolkningssétt som ar viktig
for var analys. Detta har i praktiken medfort en kraftig diskussion mellan oss sdlva om vart
empiriska material som praglas av en teoretisk grund som utgor en referensram for hur vi kan
gora var analys. Darfor & denna empiriska teori ett avgérande moment for hur bra analysen
blir.

Det gér inte att utesluta att detta tillvagagangssétt skapar problematik i hur vi gor vér analys
och att vara tolkningar och resultatet av studien i sin tur paverkats. Vi tror da att detta
kompletteras med att vi ala tre har medverkat aktivt i denna problematik och fort
diskussioner om detta for att undvika detta scenario, vilket formodligen har starkt

sannolikheten och kvaliteten pd analysen.?®

2.7 Kallkritik

Denna uppsats kommer till stor del baseras pa primardata inhamtade med hjélp av intervjuer
och sekundéardata. Sekundérdata & hamtad fran bocker och vetenskapliga artiklar med
inriktning pa vart teoriavsnitt. Primardata & i manga fall kanslig av sekretesshansyn, da
organisationer ofta ogdrna delar med sig av anvadnda metoder och utformning av
arbetsprocesser. Det finns darfor en risk att den information som dterges under intervjuerna
inte tillfullo stdmmer Overens med verkligheten samt att intervjupersonerna av sekretesskél
kan beskriva metoderna fullt ut. Det finns dessutom alltid en risk med priméardata, att denna &r

paverkad av personligaintryck, vilkainte alltid stammer 6verens med andrainblandade.

For att undvika data av dalig kvalitet, har vi stallt oss kritiska till det insamlade datamaterial et

% Bryman, A et al. (2005) foretagsekonomiska forskningsmetoder, s.350
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samt att i storsta mojliga man, forsoka sortera ut data som inte sammer Gverens med
verkligheten. Da undersokningen baseras pa tva intervjuer kan data inhamtas fran tva olika
kallor och sedan stdllas mot varandra. Pa sa sitt minimeras risken for att felaktig och
bristfalig information anvands. Vi vill dock poangtera att var empiri endast baseras patva 1,5
timmars intervjuer. Detta kan resulterai att en del av informationen inte stammer till fullo och
att en del antaganden kanske inte & helt korrekta

Vi vill pdpeka att vi har forsokt halla en sa neutral roll i hur vi tolkat material. Vi har i storsta
mojliga man forsokt vara objektiva med det material vi har samlat in. Pa grund av detta har
teorier som anvants i studien enbart valts av etablerade och accepterade personer inom det
foretagsekonomiska studieféltet eller i nédra andutning till detta studiefalt. Vi har framst
anvant oss av Camp, Karl6f, Nonaka, Porter, Kaufmann och Kaplan & Norton vilka
publicerat bocker och artiklar som kan betraktas som hoggradigt presenterande trovardiga

teorier.

2.8 Kvalitetsgranskning

Uppsatsens trovardighet kan ses ur olika aspekter. Den forsta aspekten av dessa &
tillforlitligheten som motsvarar den interna validiteten. Darpa finns Gverforbarheten som
svarar mot extern validitet. Den tredje aspekten & pdlitligheten som kan jamfoéras med
reliabiliteten. Slutligen finns en aspekt som ger en magjlighet att styrka och bekréafta, vilken
svarar mot objektiviteten.?*

2.8.1 Studiens gener aliser bar het

Frégan om generaliserbarheten & framforallt viktig da vi beaktar att var tolkning & gjord
utifran ett fall. Detta forhdllningssétt har ocksa varit aktualiserat for hela examensarbetets
utformning. Det sger sig galvt att ett resultat och slutsatser har generella begrénsningar och
vilket blir extra signifikant i var uppsats da studien & begransat till en falstudie. Detta

% Bryman, A et al. (2005) foretagsekonomiska forskningsmetoder, s.306
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tillsammans med material som framkommit for att forklara visst empiriskt material och lett
till att studiens resultat formodligen kan ha situationsbetingade egenskaper for att passa in i
sammanhanget. Detta har tillsammans medfort en begransning av generaliseringen. Detta blir
extra tydligt dd man ser intern benchmarkingteori som en individuellt sammanslagen generell
modell utifran till exempel de 10 trappstegen som Camp revolutionerade med i rapporten A
bible for benchmarking, by Xerox 1993.

Det finns en tendens att intern benchmarking i basta méjliga fall & foretagsspecifikt utformat
och dérav inte kan anvandas som en generell teori som ska fungera pa ala foretag i nutid. |
Stomsystems fall ror det sig om att man har brutit ner det balanserade styrkortet och anpassat
det till sin egen organisation for att anvanda detta som ett mer nutida benchmarkingverktyg.
Den foretagsspecifika och omvarldsspecifika utformningen av verktyget gor det svart att dra
slutsatser om andra foretag.

Det som anda talar for generaliserbarheten &r att Stomsystem arbetar i en konkurrensutsatt
bransch dér ett visst samarbete mellan konkurrenterna sker. De tvingas att arbeta for
forbéttrade kostnadsstrukturer, sina processinnovationer och andra féretagsstrategiska
atgarder for att dverleva. Detta torde resultera i en vilja att arbeta med benchmarking i sin

helhet och darmed tain teorier utifran, fran liknande foretag.

2.8.2 Studiensinterna och externareliabilitet

For att sékerstélla den interna reliabiliteten har vi tillsammans noggrant gétt igenom empirin
och vi har fort diskussioner sinsemellan, sa att sannolikheten & hdg att det tolkade material et
som presenteras ar godtagbart. Vi har dven gjort intervjuerna konstant dér tva av oss har
antecknat och den tredje stallt fragor och vi har anvant oss av samma intervjuguide vid bada
intervjuerna. Sedan har vi sammanstdllt det tolkade materialet tillsammans i ett dokument for
att sedan gaigenom dettaigen. Pa savis stéarker vi den externareliabiliteten.
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Vidare har vi mott Stomsystem som en socialt konstruerad verksamhet dér bade vi och
intervjupersonerna praglats av personliga tolkningar® och yttre opéverkbara och ostyrbara
ramar for agerandet. Detta & en aspekt att forhdla sig till inom den ontologiska
fragestallningsforhalningen och mynnar ut i konstruktionismens aspekt som &aven kan
medfdra en ifragaséttning av asikten att kategorier av verksamheten och kultur pa forhand &r
givna enheter.”®

2.8.3 Studienstillforlitlighet

Svagheten i studien ar det faktum att tidsramen var begransad vilket medfort begrénsningar i
studien. Vi & Overtygade om att med en langre tidsram hade bidragit till ytterligare djup i
studien samt ett mer grundligt samarbete med Skanska stomsystem. Det hade kunnat bidra till
en mer analytisk och djupgdende analys dar man bryter ner problematiken i dannu mindre
bestandsdelar. Eftersom studien & genomfort med kvalitativa intervjuer och med en tolkande
prégel pa synséttet hos berérda individer har detta medfort att bilden av intern benchmarking
bestar i olika personers tolkningar. Att vi haft tva intervjuer spelar darfor roll. Men man bor
anda beskta begransandet till enbart tva intervjuer och att det kan ha bidragit till en
problematik i hur vi ska sdkerstélla giltigheten (validiteten) i observationerna eftersom bara
tva personer fétt svara pa fragor. Darav kan vi inte sdkerstédlla intervjuernas giltighet i
falforetaget da vi inte har intervjuat fler chefer och fétt deras tolkning. Men de tva olika
cheferna vi har intervjuat har givit liknande svar vilket har gett oss en indikation pa att det

anda existerar en visstillforlitlighet och konsensus.

% Bryman, A et al. (2005) foretagsekonomiska forskningsmetoder, s. 304-307
*|bid, s. 33-34
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Kapitel 3 Teoretiskt ramverk

Kapitel tre innehdler de teorier vi behover som verktyg for att senare kunna analysera
empirin kring fallforetaget. Till att borja med motiverar vi varfor vi valt dessa teorier.
Dérefter forklaras de utvalda teorierna utforligt da de ska ge en viktig insikt som behovs for

att ssammankoppla utval da teoreti ska omraden med fallforetaget.

3.1 Teori

For att kunna besvara var fragestdllning har vi anvant oss utav teorier om intern
benchmarking, benchlearning, knowledge management, beldningssystem, nyckeltal sstyrning
samt vardekedjan. Dessa element har valts ut, som tidigare namnts, pa grund av att vi anser att

dessa faktorer & de som paverkas och kan paverka mest givet vart syfte.

Avsnittet om intern benchmarking forklaras eftersom det &r viktigt att |asaren far en djupare
insikt av dennatyp av benchmarking samt dess for- och nackdelar. Vi presenterar &en hur en
intern benchmarkingprocess i teorin vanligtvis ser ut. Harefter bendmner vi benchlearning.
Benchlearning utvecklar vikten av att arbeta pa lang skt som inte vidrors i
benchmarkingkonceptet. Vi forklarar dven strategisk drift modellen for att visa pa hur ett
foretag kan glidaifran sin miljdomgivning. Dérefter forklaras knowledge management som &r
viktigt att forsta da vi klargor att det inte als & naturligt att information finns 6veralt och i
overflod i en organisation. Det &r viktigt att berOra detta tema da det konkretiserar kunskap,
kunskapsspridning och svarigheten och | &theten med att finna den i en organisation.

Darefter foljer teorier om bel6ningssystem och nyckeltalsstyrning. Da vart falforetag
anvander sig av ett bel6ningssystem som ligger till grund for att skapa motivation och for att
kunna utféra intern benchmarking &r detta avsnitt hdgst relevant for att kunna synkronisera

teorin och empirin i analysen. Teorikapitlet avsdlutas med en kort forklaring av Michael
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Porters vardekedja. Det motiveras av att det & viktigt att forsta hur den fungerar da vart
fallforetag har en viss problematik med sin vérdekedja.

3.2 Intern benchmarking

Det huvudsakliga syftet med benchmarking ar att uppna "best practices’, det vill siga vara
bast i branschen. For foretag som redan & marknadsledare kan da ett bra alternativ varaintern
benchmarking. Detta innebér att foretag véljer att fokusera benchmarkingen pa sina interna
aktiviteter for att optimera prestationerna i hela organisationen. Detta gors genom att
koncentrera sig pa att jamfora sig mot exempelvis dotterbolag eller andra divisioner. Det &r ett
enklare sétt att utfora benchmarking pa an olika typer av extern benchmarking da tillgangen
av information &r betydligt mycket hdgre da underlag for att gora en intern benchmarking kan
hittas inom foretaget. Bromsklossar som hemlig information och konkurrensfaktorer brukar
vanligtvis inte existera inom foretaget som det vanligare gor mellan andra olika foretag. Den
information man erhdller & da &ven av hog kvalité och har hog tillforlitlighet. Eftersom
processen att fa fram information frén den egna verksamheten &r betydligt enklare, & denna
typ av benchmarking mer tidseffektiv och darmed inte lika kostsam. Genom denna
information kan olikheter i interna resultat jamnas ut, och enheter med sémre prestationer kan
forbéattras. Eftersom de béttre resultaten lyckats uppnas inom den egna organisationen, skapar
detta en kansa av uppnaelighet och kanske &ven véacker en tavlingsinstinkt inom

medarbetarna.?’

Vad man maste hai aanke & dock att denna typ av benchmarking inte ger nagon som helst
bild av konkurrenterna, och det finns d& heller ingen garanti pa att de interna prestationerna
faktiskt & de basta En svarighet som forekommer sdvdl inom extern- som intern
benchmarking, & svarigheten att avgdra vem man kan gora en benchmarking mot. | en extern
benchmarking finns det manga olika faktorer som kan avgora att de tva foretagen &r
jamforbara i viss man, medan i en intern benchmarking kan det vara desto svarare att hitta
enheter eller divisioner som man kan benchmarka mot. Finns det divisioner som & lampliga
att stélla mot varandra och jamféra olika faktorer, kan detta dessutom skapa konflikter och

2" Ax, C. (2007) Den nya Ekonomistyrningen s. 657
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asiktsskiljaktigheter da allt sker inom organisationen. Personalen kan reagera negativt om
nagon pastar att de inte &r tillrackligt bra och att de darfor maste forandra sina beteenden,

vilket kan ledatill motstand och svarigheter att forandra processer.?®

3.2.1 Interna benchmarkingpr ocessen

Benchmarkingprocessen delas vanligtvisin i fem olika faser, som varderainnehdller ett antal
steg, som tillsammans blir tio véalkanda steg fér hur en intern benchmarking gér till®. Till att
borja med maste organisationen genomga planeringsfasen. Har handlar det om att identifiera
vad som ska benchmarkas och vilket foretag eller sektion man ska gora det mot. Det tredje
steget i denna fas ar att faststalla hur man ska ga tillvaga for att lyckas erhdlla all nédvandig
information, och darefter insamla den. Detta moment blir betydligt mycket enklare i en intern
benchmarking da all nédvéandig information finns inom organisationen.

Den andra fasen i processen ar analysstadiet. | denna fas géller det att analysera det material
som samlats in. Det krévs hér en noga forstaelse for alla de processer och funktioner i bada
sektioner som jamfors, for att kunna upptécka var det uppstar ett "gap” som i sin tur leder till
skilda resultat. Har ska man fa svar pa frégor som vilken enhet som &r béttre, varfor och hur
mycket béttre. Det & &ven viktigt att analysera vart foretaget & pavag i framtiden, och vilka
resultat som kan vantas.

Den tredje fasen benamns integration. Detta & ndr man kommunicerar sina upptackter till sina
medarbetare, och tillsammans utformar tydligamal for att bli lika bra, och gérna béttre an den
jamforda divisionen. Det &r viktigt att alla & medvetna om vad man vill uppné och kan stréava
a samma hall for att komma ikapp den béttre avdel ningen resultatmassigt.

| den nast sista fasen tar man till handling. Detta innebdr en mer noggrann planering av vilka
atgarder man skatatill, implementera dem, och vartefter utvardera framstegen. Ofta kréavs det
da aven sma finjusteringar och kontroller av benchmarkingen, for att riktigt lyckas uppna de

onskvéarda resultaten. Slutligen gar processen in i en mognadsfas, dar forbéttrade resultat bor

% Ax, C. (2007), Den nya Ekonomistyrningen, s. 657
% Camp, R. (2007), Benchmarking, s. 17
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synas. Efter denna process ar det viktigt att foretaget eller divisionen i framtiden regel bundet
kontrollerar och uppdaterar sina processer, sa att de inte pa nytt halkar efter, utan behdller en

position " p& topp”.*°

3.3 Benchlearning

Benchlearning & en utveckling av benchmarkingmetoden som presenterades av
foretagsekonomen Bengt Karlof. Detta & en utokad metod for att frambringa léarande och
utveckling i organisationer. Benchlearning skiljer sig fran det
traditionella " benchmarkingtéankandet” pa sa sétt att man lamnar kortsiktig planering och
handlande for att vidare fokusera pa den langa sikten for att skapa ett system for oavbrutet
larande och forbéttring. Medan benchmarking fokuserar pa jamférelse av nyckeltal och
processer pa kort sikt, gar man genom benchlearning steget langre genom att med den langa
sikten i dtanke arbeta pa att skapa organisations arande for fortsatta forbéttringar. Arbetet med
de resultat man fatt fram genom benchmarkingen fortsitter allts att bearbetas, sa att samma

problematik inte ska dterkommaii ett senare skede.

Karl6f menar att man bor arbeta kontinuerligt med forbéttringar pa lang sikt och gora arbetet
till en allmént accepterad afféarslogik inom organisationen, vilket betyder att anledningen till
varfér man arbetar med forbattringar pa lang sikt speglar hur man arbetar med detta Gver hela
organisationen och inte & nagot som bara tas for givet och darmed inte vidrors. Studier av
benchlearning har visat pa att nar de anstéllda kan kdnna sig som en del av forandringen sa far
de nya ambitionsnivaer som ligger hogre &n de traditionella ambitionsnivaerna vid kortsiktig
benchmarking. Att ha en allmént accepterad affarslogik &r viktigt da det handlar om att
anstéllda ska veta vad som férvantas och inga andra forestéliningar dominerar an just
arbetandet mot fortsatta forbéattringar.**

En fordel med benchlearning och dess |angsiktstankande kan forklaras i samband med

strategisk drift problematiken. Strategisk drift & nér en organisation inte lyckas folja med i

% Camp, R. (2007), Benchmarking, s. 17
3 http://www.benchlearning.se/FileArchive/12219.pdf, s. 2-4, 6
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den foranderliga omgivningens utveckling. Organisationen glider da allt mer ifran
verkligheten, vilket till slut leder till en situation da det krévs stora forandringar fér att komma
ikapp marknadens utveckling. Modellen av strategisk drift illustrerar att for att komma ikapp
omgivningen kravs stegvis sma, kontinuerliga forandringar da miljoforandringen illustreras av
en snett uppétgdende linje dver tiden.®? Att arbeta med férandring kontinuerligt blir darfor
enligt Bengt Karl6fs metodik den basta for att 6ka ambitionsnivan. Detta i sin tur driver

|&randet som i sin tur hojer effektiviteten och skapar grund for bra prestation™.

For att benchlearning ska bli en naturlig del av organisationen for att undvika till exempel
strategisk drift problematiken, & det viktigt att hittaformer sa att manniskornai verksamheten
kan fortsétta att byta erfarenheter, |éra och att effektiviserai foretaget. Bengt Karl6fs forslag
pa detta & att skapa system for att kontinuerligt sprida kunskap, som till exempel en
informationsdatabas. Dessutom anser han att organisationen bor utbilda handledare som kan
framja fortsatta benchlearninginitiativ.®

3.4 Knowledge management

Kunskap kan ses som den information som existerar inom de anstélldas sétt att hantera sina
arbeten pa. Studier presenterade av Business basics fran BPP publishing forlag visar att 20 till
30 procent av ett foretags resurser & bortkastade pa grund av att organisationer inte ar
medvetna om vilka kunskaper och kompetenser de redan besitter. Information och kunskap ar
darfor nagot en organisation ska organisera effektivt da det kan leda till konkurrensférdelar.
Den moderna affarsmiljon har en tendens att vara mer volatil och osaker an historiskt tidigare
affarsmiljoer. Det & darfor affarsrorelser & beroende av en fungerande och bra information
och kunskap for att kunna forutse och svara mot forandringar i miljon snabbare an vad som
krévtstidigarei historien.*

% Heracleous, L. (2003), Strategy and organizations, s. 74-75
¥ www.benchlearning.se

3 http://www.benchlearning.se/FileArchive/12219.pdf, s. 12
% (2000) Business basics, s. 27
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Knowledge management forknippades tidigt med uppbyggandet av olika nya system for
omvandling av manniskors kunskap till information i databaser. Det finns olika sétt att se
knowledge management pa Vanligt ar det att betrakta knowledge management som en
beteckning for vad dess undergrupperingar star for vilket till exempel kan vara information
knowledge. Detta beror pa att manga knowledge management projekt bestar av information
knowledge. FOretag som arbetar mycket med knowledge management kommer vara de
foretag som realiserar att det amnet handlar lika mycket om personahantering som om
information och teknologi.*® Vidare kan man inom knowledge management finna en annan
syn, vilket & den syn som vi har valt att anvanda oss av. Det & nér foretag maste hitta
aternativ och tillvagagangssétt for att formedla kunskap bade internt och externt.
Tillvagagangssatten diskuteras vidare i nastkommande stycke.

3.4.1 Fran tyst till artikulerad kunskap

Ett tillvagagangssétt kan vara att skapa effektiva dverforingskanaler som anpassas till olika
typer av kunskap®’. Kunskapen kan antingen vara explicit, det vill sdga artikulerad eller s& &
den implicit, det vill sagatyst och finns inte avkodad i nagot informationssystem. Svarigheten
med tyst kunskap kan vara att en anstallda vill kdnna sig viktiga och oerséttliga pa sina
arbetsplatser medan foretaget vill arbeta for det omvanda, det vill siga att artikulera
kunskapen sa den sprids inom hela organisationen. Problemet ett foretag moter & hur de ska
f& tyst kunskap att sldppas frén en anstalld, till att f& den artikulerad.®® Att omvandia
kunskapen & en nddvandighet om ett foretag vill kunna svara mot sina forméagor. Detta
illustreras med hjdp av "Nonakas kunskapsspiral” som visar hur en kontinuerlig
kunskapsomvandling i en organisation sker. Spiralen visar om kunskapen & tyst eller
artikulerad. Den visar ocksa om kunskapen &r individuell eller utspridd i hela organisationen.
| takt med att kunskapsgraden okar fran tyst till artikulerad desto hogre blir kunskapsnivan,

fran individ till hela organisationen.*

% (2000), Business basics, s. 32-33

3" Nilsson, F et al. (2006), Ekonomiska infor mationssystem, s. 137
* Pleijel, C. (2004), Benchlearning 2, s.10

¥ Grant, R. (2008), Contemporary strategy analysis, s. 163
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Det & av betydelse att veta hur informationen existerar och uppstar inom en organisation. Att
ha artikulerad kunskapsinformation & bra och det betyder ocksa att sarbarheten i foretaget
minskar. Om foretagets anstdllda inte kan betraktas som "key success factors’ kan de ocksa
bytas ut utan att organisationen riskerar att fallera. Att ha en hdg grad av tyst kunskap eller sa
att sdga en stark informell organisation ar darfor att utsétta organisationen for hdgre risk an att
ha artikulerad och avkodad kunskap som anstdlda kan ta del av genom databaser och

liknande informationsspridande element inom en organisation.*

Den artikulerade, eller explicita, kunskapen & dokument och rapporter och dessa lampar sig
att formedlas via informations- och kommunikationstekniker. Den tysta, implicita kunskapen
handlar déremot om att skapa relationer och tillit mellan manniskor. Vidare gar det att urskilja
tva typer av strategier for kunskapsorienterad ekonomi. Dessa &r " codification strategy” och
detta begrepp innebar att foretaget i stor utstréckning skriver ner och lagrar kunskaper i
elektroniska databaser. Det innebar dock inte att allai en organisation ska ha tillgang till all
information, snarare att organisera s att rat person far tillgang till  rétt
information. " Personalization strategy” & den andra vinkeln och &r aktuell i Situationer dar
kunskap &r tatt knuten till den person som utvecklade den och formedias till andra i

organisationen genom direkta personliga kontakter.**

Man kan illustrera sambandet pa tre alternativa tillvagagangssétt som kunskap kan uppsta pa
inom foretag. Sdledes & kunskap som finnsi en verksamhet i behov av att lagras for att finnas
kvar. For att lagra kunskapen behdver kunskapen kodifieras och omvandlas till information
som passar i en databas. Bilden i figur 3.1 tydliggor detta och visar @en hur den tysta
kunskapen som inte genomgar kodifieringen forsvinner till spill i omvandlingen. Pa samma
gang som kunskap kodifieras blir den greppbar och kan anvandas som ny information och
kunskap for 6vriga | organisationen.* Vidare kan kunskap uppst& genom en larandeprocess.
Kunskap som uppstar fran en larandeprocess behover skrivas ner, da den &r tyst information
for foretagets anstallda, sd att den hamnar i foretagets informationsdatabas dér anstéllda kan ta
del av den nyaléarda kunskapen och boérja anvanda den.

“O' Nilsson, F et al. (2006), Ekonomiska informationssystem, s. 136-137
“!bid, s. 137-138
“2 Pleijel, C. (2004), Benchlearning 2, s. 11
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Figur 3.1 Informationsdatabas®

3.5 BelOningssystem

Motivation & nagot som fungerar som en drivkraft for att fa manniskor att handla och strava
efter ett visst onskat mal. Motivation kan vara savél i monetdr som i icke monetér form. For
att motivera medarbetare i en organisation att utvecklas och prestera béttre anvands ofta olika
bel6ningssystem. Beldningssystem & ett verktyg for att framja positiva aktiviteter inom

organisationen for att tydliggora vilka beteenden som & 6nskvérda.

Den vanligaste formen av beloning & olika dag av monetér belbning exempelvis
|6neforhdjning, bonus eler tilldelning av aktier i foretaget. Loneforhéjning & en meriterande
handling som kan hérledas till forbéttrade prestationer, och kan tilldelas individer saval som
olika grupper. Trots att forandringen utgdr en liten del av den totala I6nen ger den en
langvarig och motiverande inverkan till medarbetare i organisationen. Aktiebaserad bel6ning
ger en mindre grupp inom foretaget, sdsom chefer en belGning som motiverar dem att vilja

péverka foretagets utveckling &t ett positivt hall for att da dessutom dka den egna vinningen™.

“ Pleijel, C. (2004), Benchlearning 2, s. 12
4 K. Merchant et al (2007), Management Control Systems, s. 396

29



Beloningar behtver som ndmnt inte vara endast av monetér karaktér, utan kan lika vé vara
till exempel en befordran, olika formaner eller ansvarsfrihet. Herzberg, psykolog och en
inflytelserik person inom foretagsedning grundade motivationsteorin two-factor theory.
Teorins grundprincip ligger i ett antal motivationsfaktorer som om de uppfylls innebéar att
medarbetaren trivs och darmed kan vara motiverad och produktiv. Uppskattning & nagot alla
manniskor vill kénna for ett val utfort arbete, vanligtvis i form av tydlig berdm och
uppméarksamhet. Ansvar innebar att man tilldts ha madjlighet att bestdmma hur arbetet ska

genomforas och ha kontroll 6ver sin egen arbetssituation.*

For att kunna veta om ett belOningssystem &r positivt krévs det att man utvérderar systemet.
Det som & viktigt att ha i dtanke & att beléningar som inte har nagot vérde inte paverkar
motivationen, och det finns ett antal faktorer som avgor detta. Framférallt &r det viktigt att en
beloning &r forstaelig och att forstdelsen om hur en beléning uppstar finns i tankeprocessen
hos den som blir belénad. Bel6ningarna ar da sa kallat situationsbetingade och innebéar att de
ska ha ett stort inflytande pa prestationen. Det & viktigt att en belning kommer i rétt tid da
den kanns aktualiserad och |&tt kan kopplastill den goda prestationens beteende.

Vidare bor det beaktas att olika beloningar attraherar olika sorters manniskor, och maste da
anpassas for vem som ska bli motiverad. Till exempel & andelar i foretaget formodligen mer
attraktivt for en hogre uppsatt arbetare, som en chef, da dei storre man kan styra och paverka
foretagets resultat. PA samma sétt & kanske en férman, som till exempel tillgang till motion
och friskvard av storre varde fér ndgon som inte har samma inflytande i foretaget. Det ar
altsd valdigt viktigt att ersattningen & bunden till ndgot man kan paverka. Sdledes bor man
heller inte belonas for tur eller straffas for otur. Viktigt att téanka pa & &ven att
bel6ningssystem ofta kan vécka tavlingsinstinkt i méanniskor och det maste utvarderas om
detta & Onskvért i organisationen. For att beloningssystemet ska vara hallbart bor systemets
incitament vara efterfragade, tillrackligt stora for att vara attraktiva, bestdndiga och
kostnadseffektiva. *°

% G. Kaufmann (1998), Psykologi i organisation och ledning, s. 108
4 K. Merchant et al. (2007), Management Control Systems, s. 403
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Foretag som arbetar med balanserat styrkort kan troligtvis sammankoppla olika métt fran
styrkortet mot ett belGningssystem. Pa detta sitt kan man med styrkortet jamfora olika
finansiella och icke finansiella métt, och beléna de basta prestationerna, mer om detta i

nastkommande avsnitt.

3.6 Nyckeltalstyrning

Det gar att dela in nyckeltalsstyrning i tva tidsdimensioner, traditionella och nyare vilka
beaktar olika tyngdpunkter i en organisation. Med traditionella nyckeltal syftar vi till de
klassiska avkastningskraven och residualinkomsten med flera andra etablerade métt. Med de

nyare nyckeltalen syftar vi till hur man méter andra parametrar &@n just de ekonomiska vardena.

3.6.1 Det balanser ade styrkortet

Det finns en uppsj® av nyckeltal och nyare former av dessa, vi har med avseende till vart
fallforetag valt att endast fokusera pa det balanserade styrkortet. Modellen & anvandbar da
den fangar fler dimensioner @n de ekonomiska dimensionerna for prestationsmétningar. Det
balanserade styrkortet gjordes da man ansdg att finansiell data inte var tillracklig for en
foretagsmiljd som utmérker sig genom kundfokusering, processorganisering och
kvalitetsstravan®’. Styrkortet brukar f& olika pragel beroende p& vem som implementerar den.
Det vill saga, det skiljer sig mellan vilka perspektiv ett foretag vajer att ha med. Det & en
naturlig foljd d foretag pa férhand har olika strategier och affarskulturer.*® Detta skiljer sig
fran traditionell nyckeltalsstyrning déar ett avkastningskrav & ett numeriskt tal och inga

avvikel ser forekommer mellan de som implementerar.

Skillnaden pa implementeringen beror pa hur ett foretag véjer att arbeta med styrkortet och
vad ett foretag har for idéer och fokus pa styrkortet. Det generella som det balanserade

47 Ax, C et al. (2007), Den nya ekonomistyrningen, s. 618
*1bid, s. 621
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styrkortet medfor for allaforetag ar att man vill skapa en hel hetstéckande bild och sdledes inte
bara ta fasta pa de ekonomiska aspekterna. Man vill dessutom ha en tydlig koppling mellan
vision och strategi med sin operativa verksamhet och dess affarsidé.*® En markant iakttagelse
& ocksa att det balanserade styrkortet uppvisar tre olika tidsintervaller. Det finansiella
perspektivet visar det historiska som har hant. Kund och process perspektiven visar nutida

situation medan larande och tillvaxt visar pa framtida majligheter.

Det balanserade styrkortet foresldr en kombination av kortsiktiga métinstrument och ledande
indikatorer sasom langsiktiga métinstrument. Det som gér modellen stark & att den
kommunicerar foretagets malsattning pa ett begripligare sétt dd modellen skapar balans
mellan olika malsittningar och kopplar ihop strategiska och ekonomiska Gvervaganden.
Vidare lyfter man aven fram det intellektuella kapitalets betydelse i dagens foéretagande och

verksamhetsstyrning. Modellen engagerar ocksd mé&ngai organisationen.™

Det balanserade styrkortet brukar framtréda som en karta med fyra perspektiv. Dessa
perspektiv ar finansiellt-, kund-, process- och larandeperspektiv. Kaplan & Norton har &ven
vidareutvecklat sin teori och lagt till ett femte perspektiv; medarbetarperspektivet™. Till varje
perspektiv véljer ett foretag ut olika styrkortsmal att arbeta med. Dessa méanivaer anger en
stravan pa att na det cnskade maet. Precis som olika foretag kan anvanda sig av olika
perspektiv kan foretagen aven vélja att ha olika slags mal och métt med i strategikartan med
dess olika perspektiv. For att na det utténkta malet anvands forutom ett métt och malniva éven

en handlingsplan som kan best& av strategiska initiativ och budget.

3.6.2 Myopia

Olika matningar av finansiell prestanda kan orsaka chefer att styra verksamheten pa ett
narsynt sétt, vilket & en problematik som kallas myopia. Problematiken ligger i att da chefer
& medvetna om att de belonas for att uppna vissa resultat kan de fatta kortsiktiga beslut som

49 Ax, C et al. (2007), Den nya ekonomistyrningen, s. 618, 627

% Merchant, A et a. (2007), Management control systems, s. 483-484
L Ax, C et al. (2007), Den nya ekonomistyrningen, s. 621

% Ibid, s. 625
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paverkar nyckeltalen och som sedan palangre sikt leder till ndgot negativt.

Man delar in myopiaproblematiken i tva olika kategorier beroende pa vad som berdrs,
investerings- och operativ myopia. Operativ myopia innebar att man paverkar olika
handlingar, till exempel da slutet av en méatperiod nérmar sig kan chefen tvinga sin personal
att arbeta dvertid for att hoja divisionens resultat till krav- eller bonusniva Ett annat exempel
&r att man sdljer ut sina produkter till ett billigare pris och sdledes uppmuntrar distributorer att
fylla sina lager. Detta kommer i nasta matperiod att avspeglas negativt, och har dainte gjort
nagot gott. P4 samma sétt innebér investeringsmyopia att chefer vill uppna sa positiva resultat
som méjligt for en métperiod pa kort siktoch ser da inte till den langa sikten vad en viss
investering skulle kunna innebara > Forslag pd att undvika problematiken & att man forlanger
tidshorisonten for métningarna. Man reducerar da &ven kravet av vinster pa kort sikt, och
istallet fokuserar pa langsiktiga vinster. Ett ytterligare fordag ar att man anvander sig av
andrainstrument for att méta nyckeltal som inte fokuserar enbart pa den finansiella sidan som
till exempel det balanserade styrkortet.

3.6.3 Suboptimering

Att suboptimera nagot innebar att man optimerar en aktivitet utifrdn en aspekt utan att ta
hénsyn till att denna lGsning inte &r optimal utifrén en annan aspekt. Att suboptimera & nagot
chefer kan frestas att gora for att optimera sin egen enhets resultat, medan det missgynnar
foretaget i sin helhet. Detta gér i linje med resonemanget om sl6seri med investeringar av
arbetstimmar i stycket ovan om myopia. Genom att en enhet optimerar sin produkt genom
standardisering, kan den storre divisionen som enheten ingar i fa ckade kostnader, som da
dessutom kan vara stérre dn det den mindre enheten sparat.> En |6sning & istéllet att lagga
ner mycket resurser i borjan av vardeskapandet sa man f& en billigare och mer optimal
tillverkning i slutet av vardekedjan, och detta mer |angsiktiga ténkande bor darmed bel 6nas.

En fr&ga om var vinster och hdga resultat skapas ar saledes aktualiserbart.”

% Merchant, A et al. (2007), Management control systems, s. 443-445
> Ibid, s. 418
> bid, s. 447-449
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3.7 Véardekedjan

Michael Porters vardekedja anvands for att beskriva hur ett féretags process ar uppbyggd och
hur man sedan skapar och behdler varaktiga konkurrensfordelar. Den bestér av priméra
aktiviteter och stodaktiviteter. De priméra delas in i fem aktiviteter; ingdende leverans,
produktion, utgaende leverans, marknadsféring och forsajning och avsutningsvis service.
Aktiviteterna & de som skapar de langsiktiga konkurrensférdelarna och till dessa finns det
fyra stodaktiviteter; foretagets infrastruktur, personalledning, teknol ogiutveckling samt inkop.
Dessa stodfunktioner ska hjalpa och sttdja de priméra aktiviteterna for att se vad som skapar
varde och konkurrensfordelar men aven vart i vardekedjan som man kan forbéttra och

effektivisera for att skapa ett s hogt varde som majligt.>

% Grant, R (2008), Contemporary strategy analysis, s. 137



Kapitel 4 Empiri

| detta kapitel beskriver vi fallforetaget, Skanska Stomsystem med utgangspunkt i foretagets
historik och annan viktig information som vi anser nodvandig for att kunna forsta
problematiken som ligger till grund for uppsatsen och problemdiskussionen. Vi presenterar

har det material som vi samlat in om fallforetaget via tva semistrukturerade intervjuer.

4.1 FOretagspresentation

Skanska & en av de mer dominerande aktdrerna i byggbranschen och det féretag med storst
marknadsandel i Norden®’. Foretaget & indelat i 4 olika marknader:

* Byggverksamhet
* Bostadsutveckling
Kommersiel utveckling

» Infrastrukturutveckling

Byggverksamheten & den storsta avdelningen och &en den avdelning som uppvisar storst
omséttning®. Under byggverksamheten finns olika afférsenheter som exempelvis Skanska
Sverige och Skanska Industrial Production Nordic (IPN). Avdelningen Skanska IPN &ger tre
bolag; Skanska Stomsystem, Skanska Byggsystem och Skanska Husfabriken. Stomsystem &r
den avdelning de empiriska undersokningarna utgar ifran. Bolaget, som forra aret omsatte
cirka 1,2 miljarder kronor, & indelat i tva marknadsdistrikt; vast/Syd Sverige och
Mellansverige samt ett industridistrikt. Industridistriktet bestar av tre fabriker belagda i
Bollebygd, Strangnés och Norberg. Bollebygd och Stréngnas tillverkar betongel ement och har
bjalklagselement, pelare, balkar och vaggar i sitt sortiment medan Norberg enbart tillverkar
trappor i betong.

> http://www.byggvarl den.se/multimedia/archive/00035/De 50 st rsta byggf  35331a.pdf
% Skanska &rsredovisning (2008), s. 21
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Stomsystem arbetar med olika projekt i varierande storlek. Nagra av deras senaste projekt de

levererat produkter till &r:

» Boklok; ett koncept dar Skanska tillsammans med IKEA bygger och inreder villor
* Moderna Hus; ett flerbostadshuskoncept dér byggandet & kostnadseffektivt och
energisparande

e Mamo Entré; ett kopcentrum i Mamo

De intervjupersoner som i uppsatsen representerar Stomsystem & Jorgen Persson och Sofia
Dehre. Jorgen Persson & bade utvecklings- och projektchef i region Stomsystem men har sin
stationdra arbetsplats p& kontoret i Lund. Sofia Dehre representerar Distrikt Industri och ar
fabrikschef for fabriken i Bollebygd. Har nedan i organisationsschemat visas hur foretaget ar

uppbyggt.

Skanska Stomsystem AB

vd Teknikgrupp
Tore Jansson * Peter Svenmar 50%
Inkdp Joakim Gullmark Personal IO A0 SN
_ - *Anstalld pa Distrikt
Ekonomi Kim Eideland | Helen Petersson Industri
: **Anstalld pa Distrikt MSV
Utveckling***J6rgen Persson **Anstalld p& Distrikt
) i _ Vast/Syd
KMA Britt Norlén — IT Magnus Olderius
I
Distrikt Distrikt Distrik
. istri istrikt
Vast/Syd Distrikt
Mellansverige Goinge Mekaniska Industri
Distriktschef Distriktschef
. istriktsche
Gunilla Haglund Projektledning
Tf OlleEngdahl Hassleholm/
. . Stockholm
Projektledning Fabriker
Goteborg/Lund ) .
Projektledning Strangnas
Montage « x
Bollebygd/Lund Stockholm/Strangnas/ Bollebygd
Norberg

4.1 Organisationsschema
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For att kunna skilja pa nar vi hanvisar till hela Stomsystem och nér vi syftar pa de olika
distrikten benamner vi Stomsystem som avdelning eller division och distrikten som enheter.

4.2 Branschanalys och konkurrensfordelar

Bland aktérerna pa marknaden framhdavs Skanska och konkurrenten NCC som
marknadsledare. De har bada en lang erfarenhet och har lyckats bygga upp starka varumarken
som férknippas med kvalité och sdkerhet. Under intervjun med Jorgen Persson framkommer
det att man anser att det & dessa tva aktorer som & de som styr utvecklingen framét. Bade
Skanska och NCC anses som pionjarer inom ny utveckling och framstélining av ny
arbetsteknik och metoder. Daremot menar Persson att manga mindre aktdrer, sdsom sma
verkstadsindustrier, har kommit betydligt langre i processutvecklingen &n de stora foretagen.
Inom Skanska baseras allt pa en mer traditionell byggprocess, en process som enligt Persson
stagnerat. Man anvander samma teknik som man gjorde for 20 & sedan och &en om vissa
forandringar har skett ligger man langt efter andra branscher. Daremot har produkterna
utvecklats och forbéttrats i form av kvalité, framst pa grund av ett noggrannare forarbete.
Produktvérdet har alltsd okat men produktiviteten & densamma som tidigt 70-tal, och &r cirka
40 procent av vad den skulle kunna vara. Persson menar att produktivitet & en nyckelfaktor
for framgang inom byggbranschen, och & nagot som maste forbéttras inom hela Skanska.

Om man ser till Stomsystem har foretaget flera konkurrensfordelar gentemot sina
konkurrenter. Att de tillhér en valkand koncern som ger dem ett starkt varumérke & en stor
fordel men &ven deras etablerade sikerhetsfokusering och miljétéankande samt sin langa
erfarenhet. Om man ser till distrikt industri & dock denna enhet inte marknadsledande. Enligt
Sofia Dehre finns det ndgra stora konkurrenter, varav en ar Strangbetong, som ocksa gjuter

betongelement och &r ett valkant foretag inom branschen.
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4.3 Syrning

Skanska Stomsystem anvander sig idag av en vertikal styrning. Divisionen beskrivs som en
centraliserad decentraliserad organisation, dar det finns ett huvudkontor som & centraliserat
men att underenheterna, exempelvis fabrikerna, arbetar savstandigt. Det rader en hdg
arbetsfrihet langt ner i organisationen, vilket enligt Persson ibland attraherar fel typ av
personal for foretagets basta. Han menar att arbetsfriheten attraherar tévlingsmanniskor som
visserligen & de som pa kort sikt kan komma med de bésta resultaten, men & &ven dem som
begdr de stérsta misstagen och inte ser till foretagets resultat som helhet

Enligt direktiv ovanifran skall man dock enligt Dehre altid hantera organisationen utifran ett
langsiktigt perspektiv. Det ska visa sig i bade tillvaxt, planering och intakter. Intakterna kan
daremot ses ur bade kortsiktiga och langsiktiga perspektiv. Bada &r viktiga for bade planering
och resultat. Ett projekt kan ge langsiktiga intakter genom att det ger foretaget en etablerad

plats pa marknaden eller skapar en foretagsrelation som pa langre sikt ar vardefull.

Skanska har implementerat ett balanserat styrkort for att kontinuerligt méta olika nyckeltal.
Styrkortet kallas "Vagvisaren” och den delas in i fyra kategorier. Efter varje kategori ges de

varden som méts.

 Medarbetare; nojda medarbetare, vardeskapande organisation, friskndrvaro och
arbetsolycksfrekvens.

Arbetssitt; samordnade inkdp, IBX ramavtalskop™ och upplevd kvalité.,

* Kund; ntjda kunder, mediebild och ndjda prioriterade kunder.

+ Finans; SVA®, rorelseresultat, nettoomséttning och driftresultat.

Maéatningarna gors I0pande men registreras per kvartal. Det finns en kravlinje som alla
divisioner bor uppnd som minimum. De som presterar béttre &n denna miniminiva beltnas

genom att fa lagre centralomkostnader. Detta medfor att det blir |attare for dessa divisioner att

% |BX ramavtalskop & avtal man méste folja enligt Skanska AB
% SVA betyder successiv vinstavrakning. Redovisningsprincip avseende entreprenadprojekt, i vilket resultatet

framkommer i takt med projektets upparbetning
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prestera béttre till nasta métning, medan de som inte uppnétt malet far svarare nasta period.
Métningarna gors pa dels divisionsniva dar man jamférs mot ala divisioner inom Sverige,

men &ven pa enhetsnivainom alla dessa divisioner.

Bel6ningssystemet medfor fordelar saval som nackdelar. Fordelar ar att ett bel oningssystem
som detta skapar tydliga incitament som far divisionerna att prestera béttre. Det &r tydligt och
enkelt att forhdlla sig till vilka faktorer som anses viktiga. Faktorerna &r latta att méta och
utvardera, samt jamfora divisionerna emellan. Skanska praglas som tidigare namnts generellt
av tavlingsinriktade manniskor, och denna typ av handlingsfrihet och bel6ningssystem
uppskattas bland medarbetarna. Véagvisaren har en 6vre mdlinje kallad "out performance”
som ska styra dem att bli bast i branschen. De som bel6nas &r alltsd de divisioner som
presterar nagonstans mellan miniminivan och out performance nivan. Vagvisaren & helt
bortkopplad fran de individuella beléningarna och baseras endast pa avdelningarnas
presterande och inte individuella prestationer.

De nackdelar med bel6ningssystemet som uppmérksammats av Persson & bland annat
svarigheten att méata mjukare varden. Dessa mer abstrakta varden som medarbetartrivsel och
kundndjdhet, som inte kan goras empiriskt, kan vara svara att méta och bel6nas. Den framsta
nackdelen ar dock enligt Persson att systemet leder till att alla divisioner ser till sina egha

avdelningars basta. Genom att alla optimerar sin leverans ser man inte till hela slutresultatet.

Den hoga arbetsfriheten och beldningssystemet driver divisionerna mot varierande resultat.
Flera avdelningar och enheter har hdga toppar och dalar, det & aven dessa som bel6nas och
bestraffas mest. De som bor uppméarksammas och belénas enligt Persson & de avdelningar
som har en jamn kurva och arbetar 1angsiktigt. Det & dessa divisioner som i framtiden borde
styra utvecklingen framadt och det beteendet som bor uppmuntras. Den tévlingsinriktade
organisationskulturen som finns i foretaget stodjer dock inte detta och beldningssystemet

finns darmed kvar.
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4.4 Strateg

Stomsystem anvander sig av en hégprisstrategi, dar man vill sélja produkter av hog kvalité till
ett hogt pris. Dehre pdpekar att de & medvetna om att Skanskas produkter ar dyra men att

aven kunderna & medvetna om att man betalar for kvalité.

Ett vinnande koncept i byggbranschen & att goéra sa manga transaktioner som mgjligt
internt.® N&r Stomsystem f&r in en order och ska képa in ritningar, betongelement eller
montering handlar projektledaren bade externt och internt. Idag &r cirka tva tredjedelar av
Skanskas inkOp externa, en siffra som bade Persson och Dehre anser bér minska. Med dagens
struktur av organisationen gynnas inte nédvandigtvis intern handel, utan man vajer den
leverantor som & mest kostnadsfordel aktig, klarar av att hdlla en viss deadline eller som man
har en etablerad kontakt med.

4.5 Vardekedjan

Persson betonar att man inom hela byggbranschen inte lyckats skapa en lika bra vérdekedja
som exempelvis bilbranschen. Man har inte lyckats industrialisera sina produkter pa samma
sétt som bilindustrin har lyckats. Detta problem & idag hogaktuellt i hela byggbranschen och
problematiken med att effektivisera och utveckla vardekedjan & nagot som diskuteras inom
hela Skanska

Det finns dock inte bara problem med vardekedjan pa makroniva utan man kan &ven se det pa
mikroniva For Stomsystem &r det de bestallda projekten som ger foretaget varde. Om man ser
utifran Michael Porters vardekedja kan man se att i ett projekt & primaraktiviteterna
projektering, produktion, montering och att projektledningen fungerar som en stodaktivitet

under hela processen.

® | ntervju Jorgen Persson, 2009-05-13

40



Figur 4.2 Projektensvardekedja

Da beloningssystemet fokuserar pa de olika aktiviteternas prestationer leder det till att ala
primaraktiviteter vill optimera sin leverans, istdllet for att fokusera pa hur man kan skapa
varde for hela kedjan och slutresultatet. Ett exempel pa detta & om projekteringsavdel ningen
paskyndar ritningsprocessen for att effektivisera sin enhet och erhdlla ett béttre resultat. | och
med detta kan man missa att ténka pa att sénka produktionskostnaderna for ritningarna de
producerat. N&sta led i vardekedjan, produktion, kan da fa betydligt dyrare
tillverkningskostnader. Ett annat exempe! ar ifall produktionsavdelningen erhdler ritningarna
for sent pa grund av att projekteringsavdelningen & sena med sin leverans. Detta forsenar
produktionsavdelningens leveransdatum till monteringsavdelningen och en "bestraffning”
tillfaller da produktionsavdelningen. Persson menar att en alvarlig konsekvens av dagens
bel6ningssystem &r att man |&ser enheterna sa att de optimerar sin egen enhet istéllet for att se
till slutresultatet av hela véardekedjan och att ofta fel avdelning blir bestraffad. Det
framkommer &en under intervjun att samma problematik med bel6ningssystemet finns

overallt inom Skanska

4.6 Benchmarking inom Skanska Stomsystem AB

Enligt Dehre arbetar man med olika former av benchmarking inom Stomsystem, bara att man
inte uttryckligen bendmner det i den termen. De férsoker idag arbeta med extern
benchmarking genom att studera konkurrenterna men aven ge information i utbyte for att
utvecklingen ska ga framat. Det finns vissa gemensamma branschproblem som exempelvis
sakerhetsfragor som alla skulle tjana pa att 16sa mer tillsasmmans. En av Distrikt Industris

storre konkurrenter utanfor koncernen & Strangbetong, som liksom Stomsystem, har en stark
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konkurrensfordel genom att ha en lang erfarenhet inom branschen. Stréngbetong och
Stomsystem arbetar lika pa produktionsniva och har samma uppbyggnad. Det som skiljer dem
& ar att de har egna konstruktorer medan Stomsystem koper den tjansten internt av Skanska
Teknik eller externt. Det finns en ambition enligt Dehre att vilja utveckla benchmarkingen
mer med Stréngbetong. Foretagen forsoker bestka varandra for att utbyta information men
Dehre anser att de skulle tjana pa att utveckla den externa benchmarkingen ytterligare. Hon
tror att det hade yttrat sig positivt i dels rena arbets- och produktionsmetoder, tekniska

l6sningar och delsi en dkad effektivisering.®?

Ett okat samarbete med Strangbetong skulle ge dem bada en storre konkurrensfordel gentemot
de konkurrenter som arbetar med platsgjutning da bade Stomsystem och Strangbetong arbetar
utifran en prefabmetod, det vill siga att man gjuter i fabrik och inte pa plats. En av de stora
forklaringarna till att man inte utvecklar samarbetet och l&randeprocessen & att
byggbranschen upplevs som mycket trog for forandringar. En annan forklaring ar att extern

benchmarking ar for svart ur ett konkurrensperspektiv.®®

Den interna benchmarkingen inom Stomsystem & desto mer utvecklad. Hela
bel6ningssystemet bygger pa att man enkelt kan jamfora enheterna emellan for att kunna
utreda och belona deras prestationer. Pa produktionsniva har fabrikerna i Bollebygd och
Strangnas uttkat samarbetet med varandra. Man har synkroniserat sa att man anvander sig
utav samma tillverkningsinstruktioner och arbetsbeskrivningar. Man fdljer upp varandras
uppfoljningsrutiner och modeller. Man har @ven synkroniserat nyckeltalen sa att man kan
jamféra med varandra och har ett relativt ndra samarbete. Det finns altsd en direkt
benchmarking mellan fabrikerna da det har ett uttalat arbetssétt for att 6ka bland annat
larandeprocessen inom organisationen. Det skulle dock kunna utvecklas mer. Det som
begrénsar &r att det enligt Dehre ofta upplevs som tidskravande, man prioriterar det inte pa
grund av resursbrist eller sainser man inte behovet och tycker att man presterar tillrackligt bra

anda.

®2 | ntervju Sofia Dehre, 2009-05-06
% |bid
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Kapitel 5 Analys

| detta kapitel synkroniserar vi vara teoriavsnitt med den information vi presenterar i
empirikapitlet. Vi utgdr ifran teorikapitlets disposition och avslutar med en sammanfattning

av vad vi kommit fram till som ska utgéra grunden for néstkommande kapitel; Slutsatser.

5.1 Benchmarking

Skanskas va av att fokusera pa en intern benchmarking passar dem va da de redan ar
marknadsledande. De besitter al nddvandig information for att kunna utfora en kvalificerad
intern benchmarking och pd grund av deras organisationsstruktur kan de jamfora
avdelningarna mot varandra. De & dessutom duktiga pa att skapa incitament for att tavla mot

varandra och prestera béttre.*

Under véra tva intervjuer framkom det tydligt att Stomsystem inte arbetar enligt en
traditionell benchmarkingprocess, som den utformad av Camp. Under avsnitt 3.2.1 beskriver
vi den 10-stegsprocess utarbetad av Camp om hur en traditionell benchmarking bor formges.
Som namnts & dessa tio steg i sig uppdelade i fem olika faser®, varav vi tolkar det som att,
om vi skulle applicera dessa faser pa Skanska och Stomsystem, kommer de aldrig riktigt

langre an till fastre.

| planeringsfasen har de bestamt vilka sektioner som kan benchmarkas, vilket & relativt
enkelt pa grund av Skanskas organisationsstruktur som bestar av manga tydligt indelade
divisioner och enheter som &r jamforbara. Aven informationssamlingen blir en enkel process
pagrund av deras valutvecklade balanserade styrkort. Det bal anserade styrkortet fungerar som
en databas for all den information de behtver for att kunna jamféra enheterna sinsemellan.
Informationen uppdateras kontinuerligt och & darmed konstant aktuell och l&ttatkomlig. Detta

% | ntervju Jorgen Persson, 2009-05-13
¢ Camp, R. (2007) Benchmarking, s. 17

43



& en bra grund for fas tva, analysstadiet. | denna fas framkommer svéarigheter med mer
abstrakta varden, men de lyckas da se pa annan korrelation dn de mer "harda’ vérdena som

stélls upp i nyckeltal och enkelt kan jamforas mot varandra®.

Under den tredje fasen, integration, redovisas resultatet for de anstéllda och detta gors
kvartalsvis. Enheterna belonas eller bestraffas da beroende pa de resultat de uppnatt. Pa detta
sétt ar alai organisationen val medvetna om vilka resultat som ar 6nskvéarda och i viss man
kravs. Fram till denna fas &r alltsd Skanska och Stomsystem valdigt valorganiserade och har

val utvecklat dessa olika steg av den interna benchmarkingprocessen.

Vad vi finner intressant och hogst méarkligt &r att det verkar som om att man dérefter inte
fortsétter till fas fyra och fem, som egentligen & de mest véasentliga stegen. Fas fyra ar det
stadium d& man tar till &gérder for att de sdmre presterande avdelningarna ska kunna
forbéttras. | nuléaget far de enheter som inte lyckas uppna de dnskade resultaten svarare an det
bast presterande att uppnd resultaten till nasta métning, eftersom de béttre presterande
enheterna belnats med minskade centralomkostnader®’. Detta skapar givetvis incitament for
dessa enheter att arbeta hardare for att lyckas i kommande métningar; dock saknas har
informationsspridning fran de mer framgangsrika enheterna om hur de faktiskt kan lyckas
med detta. For att lyckas krévs noggrann planering av hur man ska ga till vaga, och en stor
hjalp hade kunnat vara att ta del av liknande enheters tillvagagangssétt. Speciellt eftersom
detta & en av fordelarna med en intern benchmarking, att informationen finns inom foretaget
och att man inte bor vara konkurrenter inom samma organisation. Eftersom de inte till fullo
utfor fas fyras handlingar, kan de heller inte gain i den slutliga mognadsfasen. Denna fas kan
liknas med benchlearning, d& man utvecklar oavbrutet |arande och forbattring, som ska hjdpa
enheten att inte halka efter igen®®; men detta kraver en noggrann analys av vad som fétt dem
att halka efter fran borjan.

Det &r viktigt att poéngtera att vi har anser att intern benchmarking som begrepp skiljer sig i
teorin och i praktiken. Vi vill visa pa att det finns en mer modern metod for hur nutida foretag

anvander benchmarking som inte innehaller nagra steg som den traditionella teorin framhéver.

% | ntervju Jorgen Persson, 2009-05-13
" Ibid
% http://www.benchl earning.se/FileArchive/12219.pdf, s 2-4, 6



Manga av aktiviteterna & liknande, men som néamnts anvands inte ens benchmarking som ett
vedertaget begrepp i Skanska™. Detta hindrar dem inte fran att utféra en framgangsrik intern
benchmarking dar de tydligt far fram skillnader inom organisationen som skapar incitament

for forbattring.

| kombination med att den interna benchmarkingen inte ger nagon som helst bild av
konkurrenter eller andra foretags processer och att byggbranschen ar kand for att ha en daligt
utvecklad vardekedja anser vi att en vidareutveckling av den externa benchmarkingen &r

nagot som vore av intresse for Stomsystem.

Som det ser ut idag har man pa ledningsniva inte s mycket kontakt med konkurrenter. Det
framkom under intervjun med Jorgen Persson att Skanska och NCC & de som styr
utvecklingen inom branschen framét och att det & de som &r initiativtagare till nya metoder
och framstélining av nya produkter. Vi tror darfor att en konsekvens av detta &r att man inte
vdljer att studera andra konkurrenter som exempelvis PEAB. Skanska ma vara
marknadsledare och driva utvecklingen framat men det maste inte automatiskt innebéra att
man styr organisationen helt optimalt. Genom att studera en helt annan bransch, det vill saga
tillampa en mer generell benchmarking sa skulle man kunna upptécka brister i sin egen
organisation. Man skulle d& kunna exempelvis studera hur andra foretags vardekedjor ser ut
och hur man kommit dit. Samtidigt gar det inte bara att studera och kopiera ett "best-in-
practise” foretag som exempelvis Toyota. Detta pa grund av att bilbranschen och Toyota
befinner sig 20 ar framét i utvecklingen fran Skanska och byggbranschen. Det & darmed inte
mdjligt att bara kopiera den utan att sjalv genomga den |8nga processen att komma dit™. Det
& dessutom inte s3 troligt att ett foretag vill ge ut information som givit dem

konkurrensfordelar utan att fa nagonting i utbyte.

Pa produktionsniva anser vi att de har ett @annu storre behov av att utveckla den externa
benchmarkingen da man inte &r en sjdvskriven marknads edare. Det framkommer att man vill
utveckla samarbetet med konkurrenten Strangbetong och att ambitionen om ett oOkat

branschsamarbete finns ™ . Som alltid med extern benchmarking finns det négra

% | ntervju Sofia Dehre, 2009-05-06
| ntervju Jérgen Persson, 2009-05-13
™ I ntervju Sofia Dehre, 2009-05-06
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8terkommande bromsklossar som framférallt konkurrensfaktorn. Skulle man utféra en
extern benchmarking s borde denna vara utformad av mer traditionell karaktar. Man skulle
da kunna avgora mer tydligt var det brister i den egna organisationen och kunna slutgora fas
fyra och fem. Det vill siga att man tar till handling att faktiskt ta vara pa informationen och
implementera forbattringarna pa det framgangsrika sittet konkurrenten gjort. Annu en gang &
konkurrensfaktorn for stor for att det praktiskt skulle kunna iscenséttas utan nagon form av

relevant utbyte fran bada parter.

5.2 Benchlearning

| introduktionskapitlet diskuterar vi att hela byggbranschen i skrivande stund befinner sigi en
kris. Man producerar efter bestdllningar vilket resulterar i att om bestallningarna gér ner,
foljer branschen med. Undersokningar visar att hela branschen har problem, bade storre
aktorer och mindre byggforetag. | denna situation & det otroligt viktigt att man som foretag
ser till att inte glida ifr&n sin omvérld det vill siga att en strategisk drift uppstér’. For
Stomsystem anser vi dock inte att det &r troligt i dagslaget. De arbetar kontinuerligt med nya
projekt som hdller dem nara marknaden samt dess 6nskemal. Genom att de standigt arbetar

efter bestallda projekt foljer man snarare med markanden upp och ner an att glidaifran den.

Vad som daremot maste forbéttras & det langsiktiga tankandet. Man arbetar idag visserligen
efter langsiktiga mal och tar projekt som ger en langsiktig vinst men genom att de inom
vérdekedjan delar upp projekten blir varje projekt kortsiktigt™. Om forsta primaraktiviteten i
vardekedjan, projektering, producerar billigt kan det pa lang sikt ge tkade kostnader for hela
vardekedjan. Inom benchlearning ser man till langsiktigt forbéattrande och lamnar den
kortsiktiga planeringen och kontinuerligt vidareutvecklar det man péborjat . Ett mer

langsiktigt hanterande av sin vardekedjatorde alltsa vara vardefullt fér Stomsystem.

2 Ax, C. (2007), Den nya Ekonomistyrningen, s. 657

3 Heracleous, L. (2003), Strategy and organizations: realizing strategic management, s. 74-75
™ I ntervju Sofia Dehre, 2009-05-06

" http://www.benchlearning.se/FileArchive/12219.pdf, s. 2-4, 6
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5.3 Knowledge Management

Inom kunskapsspridning talar man som tidigare namnt om artikulerad och tyst kunskap samt
konsekvenserna av detta. D& vart fallforetag ar ett tillverkningsforetag & vikten av en god
informationsspridning hog. Om det & sa att kunskapen om nya tillverkningsmetoder, ny
teknologi eller kanske nya sakerhetsatgarder knyts till endast en anstalld innebér det en enorm
forlust om den anstéllde lamnar foretaget. Dels for att man dter igen f& soka upp
informationen, dels for att den kan hamna hos en konkurrent. Stomsystems bel 6ningssystem i
kombination med deras tavlingsinriktade divisioner kan leda till att det inte finns nagon
ambition att vilja sprida kunskapen mellan avdelningarna. Det kan daremot vara sa att
informationsspridningen inom varje enhet blir htég d& man arbetar i team och individuella
prestationer inte beldnas vid den interna benchmarkingen. Om all kunskap sprids mellan
divisionerna, exempelvis ifall fabrikerna i Bollebygd och Strangnas uttkar samarbetet och
larandet, blir fabrikerna i sig inga key success factors vilket kan resultera i att man hellre
vdjer at behdla kunskapen inom sin fabrik. Om man istdlet valde att anpassa
beloningssystemet sd att det gynnade kunskapsspridningen s kanske det skulle kunna
resulterai att man tydligare arbetade mot samma ma och inte emot varandra. Av primérdata
vi erhdllit far vi dock intrycket av att det anda finns en ambition att 6ka kunskapsspridningen
mellan enheterna, speciellt de av produktionskaraktdr. Aven om man tavlar mot varandra sa &

man ju fortfarande inte konkurrenter i den bemérkel sen att det &r olika foretag.

Det balanserade styrkortets métningar a kopplade till beléningssystemet Vagvisaren. Denna
ska fungera som motivationsdrivare fér de olika enheterna samt divisionerna. Dessa
beléningar, som bestér av sankta centralomkostnader for enheten leder till att det blir enklare
for denna enhet att dessutom i framtiden kunna prestera dar man blir belénad. Den
uppméarksamhet som férknippas med denna prestation blir darmed motivationsfaktorn for
individernai gruppen. Resultat av detta &r att inte bara enheterna utan &ven divisionerna och
individerna i den &r tavlingsinriktade pa det som beloningssystemet méter. Dilemmat vi
harmed uppmarksammat &r att det skapas en sorts intern konkurrens. Detta grundar vi pa att

individen dessutom har duala motiv.
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Det forsta & att individerna sdva vill kdnna sig viktiga pa arbetsplatsen genom att se till att
den kunskap de sélva besitter, inte ska bli kodifierad i allt for stor utstrackning. Detta
eftersom individen sjalv vill ha &an for sin kunskap . Skulle denna kunskap finnas
kodifierad eller avkodad skulle den anstélldes kompetens inte langre vara utméarkande, och
individen skulle ddrmed inte bli belénad i samma utstrackning. Samtidigt vill den anstéllde att
det ska ga bra for dennes enhet, vilket skapar motséttningar. Pa samma sétt vill de olika
enheterna behalla sin specifika kunskap och kapabilitet for att fortséitta belonas for denna.
Skulle all best-practice spridas i hela Stomsystem, skulle ala till slut na 6ver kravnivan for
beloning, vilket da i sin tur skulle leda till att denna grans skulle hojas. En hogre gréans &
givetvis inte onskvart for enheten som lyckats ta sig 6ver den nuvarande. Detta innebér alltsa

en trogrorlighet av kunskapsspridning.

5.4 Véardekedjan

Under intervjun med Persson framkom det att Stomsystem har problem med sin vardekedja.
Detta exemplifieras i figur 4.2, dar vi ser att det & enheterna som & primaraktiviteter, och
dem som skapar varde medan det & projektledningen som fungerar som en stodaktivitet
under hela processen. Problematiken, som namnts tidigare, & att man inte uppmuntrar
enheterna att tanka pa slutresultatet utan endast optimerar sin egen leverans,

Den storsta anledningen till att vardekedjan inte fungerar beror pa att den & kopplad till deras
bel 6ningssystem, Véagvisaren. Genom att de inte belonas efter hela Stomsystems presterande
utan efter de olika enheternas, leder det till att man inte skapar nagra incitament for att tanka
pa slutresultatet.”” Den stora problematiken med detta & att det faktiskt & ett system som
uppskattas och fungerar bra. Om man stéller de fordelar och nackdelar med styrkortet som
Persson angav mot varandra, s & det ganska jamnt. Det &r ett fungerande system som passar
den organisationskultur som finns och uppskattas av de anstéllda. Det gar dock inte att bortse
fran det faktum vilken effekt en val fungerande véardekedja har. D& de anstéllda vet att man
inte belonas for att skapa véarde for nasta enhet, finns det heller inget incitament for dem att

8 G. Kaufmann (1998), Psykologi i organisation och ledning, s. 108
I ntervju Jérgen Persson, 2009-05-13
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gobra det. Om Stomsystem hade effektiviserat och samordnat sina priméraktiviteter mer hade
de pa sikt kunnat 6ka vardet inom hela organisationen.

5.5 Bel6ningssystem och Nyckeltal sstyrning

Bel6ningssystem handlar om att skapa incitament for anstéllda att stréva & vissa uppsatta
mél . Beléningar i Skanska framkommer i ménga olika former och p& manga olika nivaer,
men det vi fokuserar pa & den beloning till olika divisioner och enheter baserat pa
grupprestationer. Méatningar som sétts in i det balanserade styrkortet resulterar i antingen
beloning eller bestraffning pa enhetsniva saval som divisionsniva Nér vi talar om just denna
form av beloning tittar vi pa vad i beléningen som motiverar enheterna och divisionerna som
grupp men &en hur man motiveras som individ som direkt foljd av en enhets och divisions

bel6ning, och detta &r tva skildatyper av bel6ningar.

Den monetéra bel6ning som ges till divisioner och enheter blir en helt annan én vad den blir
for individerna i dessa grupper. Medan gruppen belénas i form av sénkta centralomkostnader,
belénas individerna i gruppen av detta i form av uppmérksamhet, uppskattning, &ra och
ansvarsfrihet; och detta blir deras motivation till att vilja fortsétta prestera bra. For att denna
beléning verkligen ska fungera som en motivationsfaktor maste den vara av véarde for
individerna”. Detta skulle man kunna utvérdera genom att avlasa kategorin om medarbetare i
Végvisaren. Har finns médtningar om nojda arbetare och aven till exempel frisknarvaro som

faktiskt ocksa kan avspegla hur angeldgna de anstéllda ar att gatill jobbet.

Né&got som talar gott for deras beloningssystem &r tydligheten av hur man uppnar en belning.
Nivéerna for olika matningar & va formulerade och spridda genom organisationen, och
beléningen har darmed majligheten att ha stort inflytande pa prestationerna. Skulle denna typ
av beloning for individerna inte vara tillracklig som motivation krévs ndgon annan form av

bel 6ning.

8 K. Merchant et a (2007), Management Control Systems, s. 396
1bid, s. 403
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Eftersom enhetscheferna sdledes vet tydligt vad de ska fokusera pa for att uppna de resultat
som belénas kan detta leda till den tidigare beskrivna myopia= och
suboptimeringsproblematiken. En losning pa myopiaproblematiken & fordagsvis att
implementera ett balanserat styrkort, da det tar upp fler dimensioner &n traditionell
nyckeltalsstyrning. Stomsystem forsoker darfor undvika denna problematik med hjélp av
Véagvisaren.

Persson menar att perspektiven idag inte fangar det basta alternativet sett till hogst resultat
och kunskapsutnyttjande utifran vardeskapande for nasta led i vardekedjan. Att arbeta for en
béttre fungerande vardekedja &r ett arbetssdtt som hade gynnat Stomsystem mer som helhet an
vad det gynnat var enhet for sig, det vill siga & en |6sning pa& suboptimering. Darfor onskar
Persson att man blir belénad for ett perspektiv som skulle fénga denna problematik. Idag
upplevs det, att det man vill bli belénad for ocksa ar det man ser till att ha ett bra resultat i.
Med detta system finns det stor risk for myopia da enheterna verkligen vill uppna bonusnivai
varje kvartal, trots att de generellt forsoker arbeta med projekt som ska ge vinst palang sikt.

Genom att bel6ningarna kontinuerligt ges efter detta sétt paverkar det organisationens
beteende och anstéllda fé&r darfor detta system i arbetskulturen. Persson menar pa att just
denna arbetskultur & svarandrad och att det grundar sig i en patriarkalisk dominans som inte
ser till nyaidéer och initiativ pa forandring. Kulturen behdver dock inte andras eftersom det
formodligen skulle vara svart och kostsamt da Stomsystem & ett social komplex

sammanhangande enhet.
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Kapitel 6 Slutsatser

| detta kapitel kommer fragestdllningen som uppsatsen bygger pa att besvaras.

Fragestd Iningarna lyder:

- Hur paverkar intern benchmarking kunskapsspridningen inom ett tillverkningsfor etag?
- Vilken paverkan kan ett beloningssystem ha pa denna kunskapsspridning?

Kapitlet inleds med att sasmmanfatta vad uppsatsen resulterade i for att harefter diskutera
dessa dutsatser och resultatet djupare. Avslutningsvis ger vi forsag pa andra intressanta

aspekter inom amnesomradet for fortsatt forskning.

6.1 Sutdiskussion

Vart falforetag anvander inte intern benchmarking i den traditionella bemarkelsen att de
direkt tilldmpar Camps 10 steg, daremot anvander de sig av intern benchmarking som ett
verktyg for att kunna utvardera och jdmfora det balanserade styrkort de implementerat. Den
interna benchmarking de bedriver idag har manga positiva effekter men det & ocksa tydligt
att benchmarkingen skulle kunna forbéttras. De positiva effekterna kommer i form av att
informationsinsamlingen &r l&tt att géra och kvalitén painformationen & hég. Om de déremot
hade valt att fortsdtta till fas fyra och fem enligt Camps 10 stegs modell, dar &tgérder
genomfors for att forbéttra de sémre presterande enheterna, hade det kunnat resultera i dkad

kunskapsspridning och lérande och darmed en mer optimerad arbetsprocess.

P4 grund av att bade benchmarkingen och beloningssystemet grundas i Véagvisaren
uppkommer en konflikt mellan kunskapsspridning och prestation. Vagvisaren |aser enheterna
da de bel6nas och bestraffas var for sig och inte som hela divisionen Stomsystem. De enheter
som presterar bra, kanske véljer att inte dela med sig av kunskapen da de standigt premieras
vid jamforelse med de andra avdelningarna. Det & dessutom fa &tgarder som gors for att
minimera skillnaderna mellan avdelningarna. Vidare skapar foretagets styrkorts utformning

svarigheter att ta till vara pa de mjukare vardena. Dock ska namnas att V &gvisaren skapar
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incitament for organisationen att ta till sig kunskapen, som bland annat uppkommer tack vare
benchmarkingen. Avsaknaden av sadana incitament skulle mycket val kunna leda till en
situation dar organisationen stéter bort ny kunskap, med tanke pa att bade foretaget och
branschen & mogen och darmed har relativt starka traditioner och en tydlig struktur.
Bel6ningssystemet i sig har dock bade for- och nackdelar. De positiva &r att det skapar tydliga
incitament fOr att prestera béttre och passar bra for den organisationskultur som rader.
Nackdelarna ar att beloningssystemet kan hindra dem fran att tanka pa hela Stomsystems
basta och kan utgora ett hinder for kunskapsspridningen som & s viktig for att en
organisation ska fungera optimalt.

Den hoga arbetsfrineten som Stomsystem har kan medféra att de som arbetar i
organisationen kan kénna sig mer delaktigai forandring i utvecklingsfragorna. Detta & nagot
som tyder pa att Stomsystem skulle kunna arbeta pa lang sikt vilket medfor benchlearning.
Det beror pd att engagerade arbetare inom organisationen bidrar till ett langsiktigt
forandringsarbete. Vagvisaren ar det verktyg som ligger som grund for att forbéttring och
forandringsarbete ska ske inom hela organisationen. Styrkortet har dock som tidigare namnts
en viss problematik. Nagot vi under uppsatsens process kommit fram till & att de skulle
kunna utveckla sitt balanserade styrkort. Végvisaren bestér idag av fyra perspektiv;
Finansiellt, kund, medarbetare och arbetssdit. Det enda perspektivet de idag saknar ar
larandeperspektivet och det &r aven larandet och kunskapsspridningen vi konstaterat ar det
som missgynnas av det radande bel 6ningssystemet. Ett aternativ att diskutera skulle darfor
kunna vara att undersbka om de skulle gynnas av att implementera &ven detta perspektiv.

Ett annat forslag ar att forsoka andra beteendena genom att andra det man bel6nas for. Var
syn &r sdledes att ifragasitta var motivation och beloning ska ligga och var det ska belonas.
Ett nytt system dar man méter och belbnar de aktiviteter som arbetar for att hela vardekedjan
gynnas &r att foredra. Det forutsétter dock att det nya tankeséttet accepteras och anammas av
hela organisationen. Skulle bel6ningssystemet andras till det skulle det kunna medféra att alla
enheterna tanker pa hela vardekedjan.

Dehre och Persson ser det standiga forandringsarbetet som en positiv sak och de arbetar for
detta. Detta motsétter den traditionella byggbranschens anda som premierar trogrorlighet och
oproduktiva arbetdésningar stundtals. Tavlingsinstinkten individ, enhet och division &r

pataglig och det ger visserligen incitament for att arbeta hart i varje konstellation. Fragan &r
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dock om inte tavlingsandan gatt Gver styr och att en negativ konkurrens kan skapas inom
organisationen som kan hindra kunskapsutbytet. En aternativ |6sning for foretag med denna
typ av problematik dér bel6ningssystemet hindrar kunskapsutbytet inom organisationen ar att
pa ledningsniva ge ut aktieinnehav i foretaget. Detta kan resultera i incitament for chefer att

viljaatt helaforetaget ska ga bra, och inte bara sin egen enhet.

For att aterknytatill metoden kan vi se att valet av fallstudier skulle paverka hur val man kan
generalisera utifran denna fallstudie. Och vi tror att det kan finnas en viss problematik med
att en uppsats ska vara anvandbar for andra foretag inom byggbranschen. Vi har dven sett i
var litteraturstudie att forfattare som Camp ofta anvander snarlika sétt att arbeta med
benchmarking och benchlearning pa men att det kan finnas sma detaljskillnader som beror pa
foretagsspecifika orsaker och branschférutséttningar. Darfor tror vi att ett budskap om att
benchmarking och benchlearning snarare handlar om kreativitet och inspiration &n av att folja
en generell modell fran 1993 & en viktig lardom. Detta har visat sig i fallforetagets valda sétt
att anvanda sig av benchmarking. Det vill sdga av ett balanserat styrkort istéllet for en tio
stegs modell.

6.2 Resultat

Det vi under uppsatsens gang kommit fram till ar att Stomsystem kan véja mellan tva
alternativ. Antingen fortsatter de att arbeta som de gor idag eller sa fdljer de upp och férandrar
den problematik vi i uppsatsen illustrerat. Om de véljer att ignorera den problematik som
existerar idag sa forandrar det troligtvis inte sd mycket, da deras arbetssétt uppenbarligen
fungerar bra. De &r starka konkurrenter pa marknaden och de forandringar som Persson talar
om att Stomsystem maste gora, verkar mota ett stort motstand fran flerahall i organisationen.
Forandringarna & sa stora att det troligtvis ar léttare for dem att rekrytera ny personal och

infora en helt ny organisationskultur, &n att forandra den befintliga
Om de daremot véljer att |6sa de problem de har och gar till botten med den problematik som

finns inom hela byggbranschen skulle det pa sikt kunna ge dem en konkurrensférdel gentemot

ovriga konkurrenter, de & som tidigare namnts inte ensamma i branschen om problematiken
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med en dalig vardekedja Om man skulle hitta ett belGningssystem som inte hammar
kunskapsspridningen men inte heller tar bort de incitament som leder dem till ait prestera
béttre, s skulle det vara optimalt. Som det ser ut idag handlar en projektledare 2/3 externt
istallet for att handla 100 procent internt. For att organisationen ska bli mer synkroniserad och

sammansvetsad tror vi att de méste arbeta mer med varandra an att konkurrera mot varandra.

Avslutningsvis har uppsatsen anda bidragit med nya perspektiv och ett nytt sétt att forhallasig
till intern benchmarking. Ett inte lika vanligt sétt att bedriva intern benchmarking har uppstatt
vilken den traditionella teorin om amnet inte belyser. Dessutom aktualiserar vi hur
beldningssystem och vardekedja samspelas med den nutida interna benchmarkingverktyg.
Detta & nagot vi ocksd anser att det inte finns kunskap om inom det foretagsekonomiska
studiefaltet. Det betyder att examensarbetet i ndgon man anda tar fasta pa intressanta aspekter
som vi tror &r relevanta for andra intresserade inom amnets ram. Framforallt for andra inom
samma bransch som Stomsystem och som har liknande efterfrage-, storleks- och
kostnadsstrukturer som Skanska Stomsystem AB.

For att avdutningsvis besvara véra tva fragestdlningar skulle vi vilja siga att det
tillverkningsforetag vi valt for véar fallstudie anvander intern benchmarking som ett verktyg
for att jamfora och utvardera sina enheter gentemot varandra. Den interna benchmarkingen
ger manga positiva effekter och ger foretaget vardefull information som ska hjalpa dem att
forbattras och forandras. Dessvarre paverkas kunskapsspridningen negativt av det radande
bel 6ningssystemet da det motverkar de positiva effekter den interna benchmarkingen ger. Det
beror pa att beléningssystemet kan hindra kunskapsflodet och larandeprocessen mellan

enheterna pa grund av att man bel6nas och bestraffas som enhet och inte som foretag.

6.1 Fordag till framtida forskning

Som fordag till framtida forskning efterlyser vi fler fallstudier av den héar karaktéren. Det
vore savédl intressant om det gick att pavisa samma effekt som vi fann i andra branscher an i
tillverkningsbranschen, som samband inom samma bransch. Dérav vore det intressant att se
pa foreteelsen och dess effekter bade hos Stomsystems konkurrenter som i andra divisioner i

Skanska Stomsystem.



Da benchmarking & ett begrepp som benamner flera olika delomraden sa kan vidare
forskning &ven tankas till jamforelser av liknande karaktér med andra sorters
benchmarkingmetoder sasom benchmarking mot allmanna processer. Foretag implementerar
olika styrverktyg och det & déarfor intressant att se hur ett féretag kan skapa sina egna sétt for
att faunderlag for sin benchmarking. En forskning av hur olika tillvagagangssétt for att skapa
underlag pa, for att genomfora benchmarking och hur det paverkar samspelet med
organisationens styrning, kan tankas vara en annan infallsvinkel. Da det visat sig att Skanska
Stomsystem inte fokuserar pa en extern benchmarking sa kan en annan infallsvinkel vara att
se pa om andra foretag jamfor sig med dem och ifall de gor det, studera vad det ger for
implikationer da Skanska Stomsystem inte utdt sett méater sina resultat samtidigt som deras

konkurrenter gor det.
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Bilaga 1 Intervjuguide Sofia Dehre

1. Benchmarking

» Tror du att ni skulle tjana nagonting pa att benchmarka er och i safall varfor? Om inte:
Varfor &r det s3?

* Anvander ni intern benchmarking? Om ja: anvander ni inte extern benchmarking och
kan detta bero pa att det skulle hdmma ett konkurrenstank? Om nej: Vad &r det som
driver er att gora en intern benchmarking?

« Tror du ni skulle kunna benchmarka mot négon liknande avdelning eller gors det
redan?

« Arintern benchmarking nagot du anser att ni arbetar med utan att ha en viss chef for
omradet? Om ja: Har du upplevt att benchmarking ar ett vedertaget begrepp hos er?
Aven om ni inte arbetar med det aktivt pa fabriken, & det ndgot du tror anvands pa
andra avdelningar? Om negj: Varfor & det inte nagot ni arbetar med?

» Skulle det varamgjligt att benchmarka larandet mellan Strangnas och Bollebygd? Kan
man Oka larandet mellan exempelvis effektivitet mellan fabrikerna eller arbetar ni
redan mycket med att ta lardom av era erfarenheter?

e Hur vdjer ni eraleverantorer och gor ni pris och kvalitetsamfoérelser innan ni koper in

till exempel rématerial? Om ja: Bestams det ovanifran eller fattar ni egna beslut? Om
nej: Hur véljs eraleverantorer ut?

2. Organisation

*  Hur ser Stomsystems organi sationsstruktur ut?

* Vilkaavdelningar finns det inom Stomsystem?

*  Hur ser er projektledning och tillverkningsfas ut?
3. Marknad

* Vilkaér erakonkurrensfordelar gentemot era konkurrenter? (&r det ert starka
varumarke, billiga priser, kvalité, transport, miljo eller féretagskultur?)

 Tittar ni mycket paerakonkurrenter och jamfor er med dom? Om ja: Samarbetar ni?
Om ng: tror du ett samarbete hade varit bra?
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Vilka ar att betrakta som era storsta konkurrenter och vad skiljer er frén dessa?
Hur stor andel har ni i Sverige?

Ar ni marknadsledande? Om ja: Hur har ni lyckats att bli det? Om nej: Vad fattas for
att bli det och vad & det som ni inte gjort for att bli det?

Vet ni om Stréngbetong arbetar som ni?
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Bilaga 2 Intervjuguide Jorgen Persson

1. Benchmarking

» Finns det ndgot som kan likna BM i er verksamhet? Om ja; hur yttrar det sig och har
ni sett nagra konsekvenser av det? Om nej; finns det ndgra specifika anledningar till
varfér ni inte anvander er utav det, t.ex. da det kan vara kostsamt eller trogt att fa
igenom i hela organisationen?

« Tror du att ni skulle tjana ndgonting pa att benchmarka och varfor?

« Hur hanteras svarigheten med att komma & den information man behover for att
kunna benchmarka? T.ex. hur paverkar tystnadsplikt och annan lagstiftning?

* Upplever du att det finns konkurrens inom enheter och inom divisioner?

e Upplever du att det finns medarbetare som inte vill ge ifran sig en viss information
som en enskild individ eller en enhet besitter?

* Finns det konkurrens mellan avdelningar? Om ja: hdmmar detta infospridning internt?
Om ngj: Hur har ni lyckats med problematiken att undkomma detta?

« Sofia berédttade att Strangnas & Bollebygd bl.a. synkroniserar sina nyckeltal sa att
arsredovisningarna kan jamforas. Hur hanterar ni skillnaden i nyckeltalen och
forutsattningarna bakom métningarna?

» Upplevs er interna benchmarking som nagot bidragande och stodjande element till er

nuvarande foretagsstyrning? Om ja: Hur kommer det sig? Om negj: Varfor inte och hur
sammandrabbar denna problematik?

2. Organisation

e Anvander ni ndgot beloningssystem? Om ja: Hur fungerar denna och hur paverkar det
avdelningarna? Om nej: varfor anser ni att ni inte behOver det i er styrning?

» Sofia beréttade att ni beskriver er som en centraliserad decentraliserad organisation,
hur paverkar det organisationen och spridningen av kunskap?

e Hur f& ni dlamedarbetare att arbeta mot samma hél?

* Hur upplever du foretagets instdllning for forandringar? Stdmmer den dverens mellan
koncern —division, division — enhet och enhet — individ?
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3. Marknad
Hur stor omséttning hade ni forra aret?

Hur ser marknaden ut? Hur manga aktorer finns det? Finns det sma aktorer? Ar dessa
svenska och arbetar de bade inrikes som internationelIt?

Hur har tillvéxten sett ut de senaste aren?
Finns det ndgra substitut eller alternativ till era utbud?

Pa vilket sitt skiljer sig foretagen fran varandra och hur véljer kunderna vilken
leverantdr de anvander?

Hur ser eran vardekedja ut? Arbetar ni tillsammans med andra foretag eller helt
gavstandig? Var befinner ni er i er vardekedja?

Hur ser er vardekedja ut och var ligger problematiken i den?
Vilka ar erakunder? Stora eller sma? Siktar alla pa samma kunder i organisationen?
Det framgér ocksa senare att marknaden forandras langsamt? Hur paverkar detta er?

Vad & er vision och mdl, hur ser ni paframtiden?
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