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Syftet med uppsatsen ér att studera vilka incitament som eventuellt
finns for smaforetag att tillimpa benchmarking, samt att ge ett
forslag till hur en benchmarkingmetod for smaforetag skulle kunna
vara utformad.

For att uppna syftet har vi valt att gora en studie vars utgangspunkt
kan anses vara av kvalitativ karaktdr. Primérdata har samlats in i
form av intervjuer med tre utvalda smaforetag. Sekundirdata har
anvints i form av litteratur och artiklar.

Den teoretiska referensramen har byggts upp kring olika teorier och
synsitt som behandlar forberedelser och forutsittningar for
benchmarking, benchmarking i 10 steg samt benchlearning.

Insamling av primirdata har skett genom intervjuer med tre
fallforetag; Into Music AB, Fred Holmberg & Co AB och Stefan
Billing Livs AB.

Vi har kunnat identifiera fem incitament for smaforetag att anvénda
benchmarking. Dessa dr foljande: att foretaget slipper uppfinna
hjulet panytt i jamforelsearbetet, behovet av att forbittra
processerna i tillvixt- och mognadsfasen av foretagets livscykel,
behovet av 6verblick och kontroll 6ver den platta organisationen,
behovet av att forbdttras och behalla sin marknadsposition utifran
ett konkurrensperspektiv, vikten av att forsta sin omvarld och kunna
identifiera mojligheter och hot pa nya och befintliga marknader. Vi
har dven tagit fram en for smaforetag lamplig modell i fem steg
med ldarandeperspektivet, benchlearning som priaglande element. De
fem stegen i modellen &r Forutsittningar och Forberedelser (FF),
Vad forbittra, Informationsinsamling, Position och Malsittning.
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The aim of this thesis is to examine which incentives that might
exist for small businesses to use benchmarking, and to provide a
proposal on how a benchmarking-method for small companies
could be framed.

To achieve our aim we have chosen a methodological approach
which can be considered to be of a qualitative nature. Primary
data was collected through interviews. Secondary data used ha
been collected from literature, articles and theses.

The theoretical frame of reference has been based on different
theories and approaches dealing with benchmarking, preparations
for benchmarking and benchlearning.

The collection of primary data has been done through three
interviews with the leaders of three characteristic cases of small-
businesses; Into Music AB, Fred Holmberg & Co AB and Stefan
Billing Livs AB.

We have identified five incentives for small businesses to use
benchmarking. These are as follows: the company will avoid
inventing the wheel over and over again in comparison study
terms, the need to improve the processes of growth and maturity
phase of the company's life cycle, the need for transparency and
control over a flat organization, the need to improve and maintain
its market share from a competitive perspective, the importance of
understanding their environment and to identify opportunities and
threats in new and existing markets. We have also developed a five
step model adjusted for small business using the learning
perspective, benchlearning characterized cation elements. The five
steps of the model is Preconditions and Preparations (FF), How to
improve, Information gathering, Position, and Target.



Forord

Att under varen 2009 ha arbetat med den hir uppsatsen har varit bade utmanande och lérorikt.
Forhoppningen é&r att uppsatsen ska vara ett bidrag for vetenskapen kring benchmarking och
smaforetag for studenter, ldrare och kanske inte allra minst smaforetagen sjilva.

Vi vill tacka Igor Petersson, Fred Holmberg, samt Stefan Billing, vilka har avsatt tid for att
svara pa vara fragor och funderingar.

Vi vill ocksa rikta ett sirskilt tack till vara handledare, Mikael Hellstrom och Ola Mattisson,
som givit oss konstruktiv kritik och virdefullt stod under resans gang.

Lund den 21 maj 2009

Josefin Ejlertsson Torstensson Jens Holmberg




I INI@ANING ..o
1.1 Bakgrund: att hdrmas 4r Naturligl ..........coooiiiiiiiiie e
1.2 ProblemdiSKUSSION .......coeiiiiiiiiiiiiiieiiec ettt e
1.3 Problemformulering ...........ccceioiuiiiiiiiie et
N 4 (O PO SO UPP P UPRTOPPRRPPRIN
1.5  Fallforetag och fallStudier..........cc.eeieeiiiiiiiiee et e
1.6 Uppsatsens defiNitIONET .........cccorutiieriiieeiiiitiee ittt ettt ee st eseteeesibe e e s
LR A B T o To R 15103 1 PO USSP

2 MEEOA ittt e e
2.1 Val AV UPPSALSAINITIC .....eeeeiieiieeeiiiieeeiiee et ee e ettt e e et ee e e etee e e ettt ee e sneaeeeeanseeeeeneees
2.2 FOTrSKNINZSANSALS ...ceoiitiiiiiiiiitiiiitie ettt ettt et e e st e e bbe e e e

2.2.1 Val av studie och fallforetag .........ooeeiiviiieiiiiee e
2.3 Kort presentation av fallfOretag ..........ceeevvieiiniiiiiiiiiiiiiieeee e
2.4 Insamling av primardata — INEEIVJUET .......ceouuiieeeiiiieeeiiieeeiie e et eeeeeee e e e e
2.5  Teoretisk referensrami........ccueiiiiiiiiiiiiiiii e 10
2.6 Tillvigagangssitt Vid analys.........ccceeevieriieeiieeniiieeiieeeieeesiieesieeeseieesieeeieeeseeeens 10
2.7 Validitet och ReHabilitet ........cooouiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie et 11
2.8 Studiens trOVATAIZNET ........ooooiiiiiiiiiee et 11

3 Teoretisk referensram .........coccceeiiiiiiiiiiiieiie e 13
3.1 Benchmarkings hiStoriska reSa .........cueeiiiiiiiiiiiiie et 13
3.2 Varfor anvinda sig av benchmarking?...........cooooeiiniiiiiiiiicc e 13
33 Hinder och fOrutSAtnINgar...........eeieiiiiiieiiiee et e 16

3.3.1 Strukturella och kulturella fOrutSattningar..........cccoveveeeerriieeinnieeeiniee e, 16
3.4  Forberedelser for benchmarkingprojektet ............oeoviiiiiiiiiiiiiiiiee e 16
3.5 Att genomfora benchmarking .........coocveeiiiiiiiiiiiiiiiiii e 17

Steg 1: Vad Vill vi fOrDALtra? ........ooooiiiiiiiie e 18

Steg 2: Identifiera jAMfOrbara fOretag........covevviieiiiiiiiiiniiiieiie e 18

Steg 3: DatainSaAmMIING ... ..eeieiiiiieeiiiie ettt e et e e ettt e e e et ee e e et e e e et ee e e eneeeas 19

Ste@ 41 GAPANALYS .....eeeiiiiiiieiieee ettt ettt e e 20

N T e H  :1 1 113 T 1<) § USSR 20

Steg 6: Informera om benchmarkingresultat..............cccooviiiiiiiiiiiiniiiciinieeeee e, 20

Steg 7: SAA UPP MAL ..ccuvieiiiiieiiieciee ettt e e tee sttt e et e e enbeeenareeenneeens 20

Steg 8: Utarbeta arbetSplaner ..........ccevvviiiiiiiiiiiiiieee e 21

Steg 9: FOLj upp fOrDAtIIINGAT .....oeiiiiiiiiiiiiie ettt 21

St 10: OMVATAEIA ..eeviiiiieiiiiiiieeee ettt e e et e e e e e et ee e e e e e s s s btereeeeessennnbeeeeeesennnns 21
3.6  Sammanfattning av de 10-SteZeN .......uiiiiiiiiiieiiiie e 21

Innehallsforteckning



3.7 BenChlearning .......eeeeiiiiiiiiie et e e e e ae e e e e eeaaas 21

3.7.1 BenchlearningproCess. ... . .ueeeeueeieeeiiiee et ie ettt et e et e e e e e e 22
3.7.2 Effekterna av benchlearning .............ccccccouveiiimiiiiiiniiiiciniiieeiiee e 23

3.8 Sammanfattning av Kapitlet...........cccciiiiiiiiiii e 24

i 3 111 0] 1 & E PRSP 25
O BV T4 Vo 01 (0 (<) 2 Vo PSPPSR 25
4.2 INto MUSIC AB .o e 27
4.2.1 Foretaget, dess organisation och hiStorik ............ccccoeeiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 27
422 ViS10N OCH MISSION c..ueiiiiiiiiieieiiiiiee ettt et e 27

4.3  Fred Holmberg & Co AB .......ooiiieee et 27
43.1 Foretaget och dess organiSation ............eeeceviieiieereriiiiiiieeee e ee e e 27
4.3.2 Foretagshistorik 1 KOTthet...........ccooiiiiiiiiii e 27
433 ViSi0N OCH MISSION c..ueiiiiiiiiiiieiiitiee ettt 28

4.4  Stefan Billing 1ivs AB ....ooii it 28
4.3.1 Foretaget och dess OrganiSation ..........c.eeeeeriieeirniiieeiiiieeeeniiiee et ee et eeeeieeee e 28
4.4.1 Foretagshistorik 1 KOTthet...........ccooiiiiiiiii e 28
4.4.2 ViS10N OCH MISSION c..ueeiiiiiiiiiiieiiiiie ettt et 29

4.5 KONKUITENS et 29
4.6  Hur smaforetag gor JAMIOTEISET ........eeviiiiieiiieiie ittt 30
4.7  Attfinna ett verktyg som &r jaimforbart over tiden. .. .......ccoooooiieiiiiiieiiieee 31

5  Varfor smaforetag och benchmarking?............ccccoevviiviiiienieenciiieieeeeeene, 34
5.1 Betydelse och innebord av inCitament ............ccceeeieeiieeeiniiieee e 34
5.2 ”...Viuppfinner ju hjulet KONStant”...........cccccerriiiiiniiieiiniiieiieee e 34
5.3 LivSCYKeINS DELYAEISE ....ceeuueieieiiiiieeiiee ettt ettt e 35
54 Organisationen och informationsSpridning ...........cceocveeeerrieeeeniiieeinniieeenieeee e 35
55 KONKUITENSSIUALION «...eeviiieiiiieeiie ettt s 36
5.6 Omvirldsforidndringar och marknadsorientering...........ceevevveeeeriiieeeniiieceniiieeeene 37

6 Benchmarking goes Smallearning ............cccoevveirniiiiiniiceiniieeeniiec e, 39
6.1 Smaforetag 0ch JAMEOIEISEr . .....cc.eeiiiiiieiieiiie e 39
6.2  Forutsittningar for benchmarking i smaforetag ..........cooccvvevieeviieeniieeiiieniie e 39
6.3 Att fOTDETEAA SIZ .eeoneeieiiiiiii ettt e 40
6.4  Vad Vill Vi fOIDAIa? ......cooiiiiiiiiiiiiiiiieiie et 41
6.5 InformationSINSAMIING .....ccceiiieiiiiiiiiee ettt e e e e e s eibereeeeeeeeanes 41
6.0 POSILION....coouiiiiiiiiiitiee e e e 42
6.7 MAISALIING ...eeevieeieieeeiie ettt ettt e eite e s eeetaeesbeeessaeeesseeessseessseeensseeenreeans 42
6.8 BenChIEarning ........ccoouiiiiiiiiie ettt e e e et e e 43

7 Slutsatser och SIUtdiSKUSSION .....cccovuuiiirriiiiiiiiiiiiiiieeeeieeeeeeeeee e 45

7.1 VilKa INCItAMENT TINIIS ..eeeeeiee ettt ettt e et e e e e e e e e vt e e eeaaaaeas 45



7.2 Smallearning - En benchmarkingmetod for smaforetag. ..........cccceveveeieeneenieennnne. 46

7.3 UPPSASENS DIATAZ ....eeiieeiiiiie ettt ettt e e et e e et e e e ee e e e 47
7.4 Reflektioner kring framtida forskning pa omradet............ccceevereiriiieiiienienieenne. 47
Bilaga 1, INtervjuguide..........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiee e 51
Bilaga 2, Presentation av intervjuobjeKt ............coooovviiiririniiiiieeeeeiieee e 52

Figurforteckning

Figur 1 Benchmarking och SMAfOretag ........cccveevuieiieiiiiiieiieiie e 4
Figur 2 Illustration av uppsatSAiSPOSIION ... ...uitieiieiireeeiieeeeeitee e ettt eeeiite e e eeeeeeeiaeeeeeneaeeeeaes 6
Figur 3 Sammanstéllning av fakta om fallforetagen ...........oococeeiiiiiiiiiniiiiniiii e 9
Figur 4 Foretagskarakteristika med eller utan benchmarking...............cccceeiiiiiiniiiininnceens 15
Figur 5 Fragor till uppdragsbeskriviingen ............ccceevviriieiiienieiieiicesiieee e 18
Figur 6 Signifikanta skillnader mellan benchmarking och benchlearning...............cc.cccce..... 24
Figur 7 Incitament for fallféretagen att anvinda benchmarking.............ccccooviiiiniiiiinnins 38
Figur 8 Small@arning .........ocuuiiiiiiiiiie ettt e e eeite e e et e e e et e e et ee e e e naeeeeens 44
Figur 9 Fem incitament for smaforetag att tillimpa benchmarking.............ccocceevverieniennenne. 45

Figur 10 SMall@arning .......cc.ueeeeiiiieie ettt e e eette e e et e e ettt e e emtae e e e enaeeeeens 46



I uppsatsens inledande kapitel introduceras lisaren till bakgrunden av uppsatsens dmne,
vilken sammanfor tvd sedan tidigare tillsammans forhdllandevis outforskade omrdden. [
kapitlet ges dven en problemdiskussion, problemformulering och syfte, som redogor for vad
forfattarna genom uppsatsen soker finna svar till. Kapitlet avslutas med genomgdng av
begreppsdefinitioner samt en uppsatsdisposition.

1 Inledning

1.1 Bakgrund: att hdrmas &r naturligt

”- Du hdrmas!”
”- Nej, han ldter sig bara inspireras.”

Kan ni dra er till minnes barndomens teckningsstunder da barnet med den mest konstnérliga
talangen i gruppen slet sitt har over andra barns stindiga kopierande av de ’finaste”
teckningarna? Pedagogerna forsokte fortvivlat forklara for eleverna att hdrmas inte var nagot
fult, utan istéllet en kélla till forbéttring och utveckling. Rent grundldggande fungerar vi som
ménniskor sa att vi gdrna jamfor oss med andra for att mita vara egna prestationer. Kanske
forandrar man sig for att bli bittre i forhallande till den man jamfort sig med. Manga foretag
har anammat arbetsmetoden. De jimfor foretag, hela eller delar av processer i foretag,
produkter eller avdelningar. Denna systematiska arbetsmetod kallas benchmarkjng.l

"Benchmarking dr sokandet efter de bdista arbetsmetoder som leder till overligsna
prestationer for ett foretag. "2

Benchmarking anvidnds som ett verktyg for att hjdlpa organisationer att fokusera pa
omvirlden, kunders efterfrigan och konkurrenters utbud for att forbittra effektiviteten i
organisationens processer. Vissa av de metoder som tidigare anvints av amerikanska chefer
for att sdtta upp mal har misslyckats och forblindat dem for konkurrensen. Benchmarking ar
den process vid vilken man stéller upp mal och produktivitetsprogram som bygger pa de bista
arbetsmetoderna. Grundldggande ar alltsa benchmarking ett redskap for att sitta upp mal,
samtidigt som det &r ett medel for att uppticka och forsta de arbetsmetoder som krévs for att
nya mél ska nés.’

"Svenska smdforetagare dr nyckeln till att klara véilfirden framéover.™

Fredrik Reinfeldts ord skallade i Riksdagshuset ndr han i september 2006 avlade sin
regeringsforklaring och bland annat tydliggjorde vikten av svenskdgda smaforetag.
Svenskidgda smaforetag sysselsitter lika manga personer som den offentliga sektorn, vilket

! Camp (1993)

2 Camp (1993) 5.10

* Ibid

4 www.regeringen.se (2009-04-07)



innebir att de utgdr en betydande del av stommen i den svenska ekonomin.” I Sverige utgor
antalet mindre foretag hela 99 procent av det totala antalet fbretag.6 Behovet av smaforetag dr
stort ur ett samhillsekonomiskt perspektiv och det dr darfor som manga statliga initiativ tas
for att nya svenskigda sméforetag skall initieras.”

Smaforetagen karaktiriseras ofta som en homogen grupp, men i verkligenheten bestar de av
manga heterogena grupper med olika behov, mal, och till viss del olika drivkrafter.
Smaforetagen existerar inom de flesta branschen. En gemensam niamnare for smaforetagen ar
att de kan beskrivas som en optimistisk grupp.® Utvecklingstrenden for de svenskigda
smaforetagen de senaste aren har varit att allt fler av dem verkar inom tjanste- och
informationsteknologiska branscher. Tidigare har de mestadels utgjorts av producerande
industriforetag. Det existerar idag olika definitioner for smaforetag. EU och SCB definierar
smaféretag som foretag med firre in 50 anstillda.’

Det finns nagra gemensamma problem som hindrar tillvixten i smaforetag. Arbetstimmarna
hos de smé egenforetagarna #r hoga. Over 72 procent arbetar mer #n heltid och nistan en
fjardedel av dessa arbetar med @n 60 timmar i veckan. Nagra gor detta for att de anser det vara
motiverande och roligt, medan andra 4r tvungna att gora det av ekonomiska skél. Tidsbristen
hiamnar utvecklingen hos smaféretag da tid till forandringar dr knapp, vilket i forlingningen
kan resultera i att tillviixten avstannar.'® For expansion och utveckling krévs forutom tid ocksa
kapital. Storre foretag har mer kapital att satsa pa forbattringar av sin verksamhet vilket dr en
konkurrensfordel mot smaforetagen. H

Som konsumenter vet vi att vara preferenser av inkop stindigt fordndras. Frihandelsomraden
som uppkommit de senare dren har bidragit till detta. Aven avreglering av vad som tidigare
varit nationella branscher har varit faktorer som bidragit till att bade konsumenter och foretag
befinner sig i en alltmer snabbférianderlig omvérld. Den tekniska utvecklingen i virlden har
dven den bidragit till att foretag och organisationer tvingats till stindig utveckling for att
overleva. Detta har lett till att foretag stindigt maste forbattra sina system for att utvecklas
och lidra.'” Som en reaktion pi detta har ménga storre foretag och koncerner utvecklat egna
riktlinjer for egen tillimpning av system for att jaimfora sig med sina konkurrenter.
Benchmarking dr ett sadant system. For manga foretag har benchmarking utvecklats till att
handla mer om benchlearning, det vill siga att liarandet foregar sjdlva arbetet med
effektiviseringen och utvecklingen.13

1.2 Problemdiskussion

Foresprakare av benchmarking hivdar att foretag som inte anvéinder sig av nagon typ av
jamforelse kan sta infor ett antal problem. Nagra av de svarigheter som niamns i
sammanhanget &r att foretag har svart att definiera kundkrav och att bedomningen av dessa

3 www.foretagarna.se (2009-04-07)
® www.tillvaxtverket.se (2009-04-23)
7 www.startaeget.se (2009-04-23)

¥ Ibid

® www.ff.se/ (2009-04-23)

' Ibid (2009-04-23)

1 www.startaeget.se (2009-04-23)

"2 Bruzelius & Skiirvad (2004)

13 Gustavsson (1992)



grundas pa historik eller "kdnsla". Konkurrenskraft blir ocksa svart att uppna for manga
foretag som saknar externt fokus. Benchmarking #r ett verktyg som kan anvidndas for
dandamalet att forsta sin omvérld och ddrmed bli mer konkurrenskraftig. Foresprakare menar
dven att en objektiv bedomning kan goras genom benchmarking dd marknadens realiteter kan
studeras med hjélp av denna typ av verktyg. Da den benchmarking som asyftas i stycket ovan
riktar sig mot storre foretag dr det inte sjdlvklart att slutsatsen detsamma giller for smaforetag,
som innu inte inkluderats i benchmarkingvirlden."*

Att arbeta med stindig forbittring och anpassning borde vara viktigt dven for sma
organisationer. De existerande metoder som finns for benchmarking som forbattringsmetod &r
tidskrdvande och omfattande. Det finns manga steg i dessa metoder som ter sig svara att
genomfora for mindre foretag med firre processer och férre anstillda. De existerande
benchmarkingmetoderna uppmanar ofta foretagen att tillsdtta en tjdnst inom vilken den
anstillde ska arbeta med benchmarking enbart. Detta kan vara problematiskt for ett litet
foretag som kanske inte har rad att ticka kostnader for en sadan tjdnst. Kreativitet for
fordandring inom foretaget &r inte den primédra uppgiften for majoriteten av de anstillda i ett
litet foretag. Det kan finnas ett problem i mindre foretag som ofta har en stor VI -
kinsla/familjdr stimning. Detta kan resultera i att den interna konkurrensen minskar, och
problem och misslyckande undangdms.

Integrerat dr omradet benchmarking och smaforetag forhallandevis outforskat i de flesta
lander och kunskap med beldgg kring fragorna om varfor och hur smaforetag ska tillimpa
benchmarking lyser med sin franvaro. Svenska studier pa omradet #r obefintliga, vilket
innebdr att smaforetag pa den svenska marknaden delvis star utan kunskap i ett viktigt
kunskapsomrade. Bevisen pa avsaknad av kunskap inom omradet har forstarkts ytterliggare
efter att vi som forfattare varit i kontakt med bland annat Tillvixtverket, (tidigare Nutek) SCB
och Foretagarforbundet, dér studier och uppgifter om benchmarking och smaféretag aldrig
gjorts.

I en rapport fran Sheffield University, inom vilken man intervjuat 22 sma- och medelstora
foretag om anvindandet av benchmarking, menar forfattarna att benchmarking borde vara ett
virdefullt verktyg for smaforetag att tillimpa. ”Organizational slack” och knappa resurser,
som ofta karakteriserar smaforetag, skulle indikera pa benchmarkingverktyget som viktigt, da
benchmarking mojliggor for effektivitet och kostnadseffektivitet."” T en rapport skriven av
Sveriges Tekniska Attachéer menar forfattarna att USA: s smaforetag borjade avancera
genom benchmarking redan pa 1990-talet.'® T rapporten fran Sheffield University klargors att
benchmarkingverktyg som idag existerar i Storbritannien inte passar smaféretag. Enligt
studien maste smaforetagen fa kunskap om hur man kan anvinda benchmarking och dven ges
en utvecklad metod reviderad for utifran sina behov och resurser. Genom att utvirdera
smaforetags syn pa benchmarking och hur man viljer att skapa tillviaxt, kan smaforetags
konkurrenskraft stirkas enligt studien.'’

Man vet att smaforetag inte anvinder sig av benchmarking i samma utstrickning som storre
foretag och offentliga verksamheter gor idag. I de fall de utlindska smaforetag anvinder sig
av benchmarking sa &r det framst finansiella matt man fokuserar pa att jamfora. Detta har

4 Camp (1993)

5 Tbid

' Bjorklund (1993)
17www.emeraldinsight.com (2009-04-27)



framkommit av studier gjorda pa utlindska sméifbretag.18 Om det forefaller sig vara sa att det
kan finnas motiv for smaforetag att anvinda benchmarking kan det vara av intresse att
undersoka om detsamma giller for svenskidgda smaforetag. Om det dessutom dr sa att
smaforetag behover en reviderad metod for benchmarking sa vore det intressant att utifran
befintlig vetenskap i &mnet och undersokningar pa smaforetag utveckla en sadan.

Figur 1 Benchmarking och smaforetag

I kombination &r dessa ett relativt outforskat omrade. Grazonen i modellen &r uppsatsens bidrag till vetenskapen

om benchmarking i smaféretag.

1.3 Problemformulering
Ovanstaende diskussion har frambringat tva fragor som vi vill finna 16sning till:

*Vilka motiv till att anvinda sig av benchmarking kan identifieras i smaforetag?

*Hur kan smaforetag anvéinda sig av benchmarking?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen ir att studera vilka incitament som eventuellt finns for smaforetag att
tillimpa benchmarking samt att ge ett forslag till hur en benchmarkingmetod for smaforetag

skulle kunna vara utformad.

1.5 Fallféretag och fallstudier

Uppsatsen kommer att innehalla en fallstudie, gjord pa tre smaforetag. Foretagen som ingar i
studien &r Into Music AB, Fred Holmberg & Co AB samt Stefan Billing Livs AB.

18 www.emeraldinsight.com (2009-04-27)



1.6 Uppsatsens definitioner

Benchmarking

Benchmarking kan definieras som ett verktyg for att hjdlpa organisationer att fokusera pa
omvirlden, kunders efterfragan och konkurrenters utbud for att forbattra effektiviteten i
organisationens processer.'” Vi definierar benchmarking som aterges i teorikapitlet som
avsedd att anvindas pa stora foretag.

Benchlearning

Benchlearning liknar i sitt utformande benchmarking men foregas av ldrandet. I forsta hand
asyftas ldrande som den centrala skillnaden mot benchmarking nér benchlearning behandlas i
uppsatsens diskussion.

Foretagets livscykel

Foretag sigs ga igenom olika faser under sin livstid. Dessa faser kallas uppstartsfasen
(kapitalkriavande, foretaget gar ofta med forlust), tillvixtfasen (omsittning och tillvéxt
overstiger tillvixten i hela ekonomin), mognadsfasen (omsittning och tillvéaxt dr lika stor som
i hela ekonomin) och nedgdangsfasen (negativ tillvixt).?

Incitament
Omstédndighet som stimulerar till en viss verksamhet.”' T uppsatsen likstilles incitament med
motiv.

Jamforelser/Jdmforelsearbete

Jamforelse i uppsatsens sammanhang dr en osystematisk handling som avslutas. Jimforelser
genomfors bara en vig fran foretag till ett annat och bygger inte pa samarbete. Jimforelser
gors oftast med finansiella nyckeltal. Jimforelser likstélles inte med benchmarking.

Motiv
Skal att gora né’lgot.22 I uppsatsen likstilles motiv med incitament.

(Svenskiigda) Smdforetag

De flesta definitioner av smaforetag brukar referera till kvantitativa matt, sasom omsittning
och antal anstillda. Enligt SCB och EU: s definition &r alla foretag med firre dn 50 anstdllda
dr smdforetag.® 1 engelsksprakiga linder talar man ofta om sméforetag inom begreppet
SMEs. SMEs star for small- and mediumsized enterprises. Det blir i viss man oundvikligt att
inte dra paralleller mellan SMEs och smaforetag i denna uppsats, dven om vi forsoker halla
fokus till smaforetag. Smaforetag och entreprendrer anvinds ofta i dagligt sprakbruk som
samma sak idag. Troligen har begreppen inte samma innebord, utan gruppen entreprendrer
med firre dn 50 anstdllda kan inbegripas i gruppen smc‘ifdretag24, vilket vi ocksa tagit fasta
pa i denna uppsats. I de fall vi inte ndmner nagot annat asyftas i rapporten svenskigda
smaforetag. Med 50 anstillda avses sammanlagt 50 heltidsanstillda (4 40 timmar per vecka).

19 Cook (1993)

2 http://www.finanstidnngen.biz (09-05-21)
2 www.ne.se/ (2009-05-21)

22 www.svenskaakademin.se (2009-05-21)
2 http://www.ff.se/ (2009-05-21)

* www.eki.mdh.se/ (2009-05-13)



1.7 Disposition

I detta kapitel ges en introduktion till &mnet som uppsatsen @mnar studera. Det foljande
kapitlet kommer att beskriva vilken metodologi som anvints vid uppsatsskrivandet. I kapitel 3
aterfinns den teoretiska referensramen pa vilken uppsatsen vilar. Kapitel 4 utgors av empirisk
fakta om smaforetag, vilken baseras pa fallstudier och sekundérdata. I kapitel 5 inventeras
vilka motiv som kan finnas i smaforetag for att tillimpa benchmarking. I kapitel 6 revideras,
utifran fallstudier och generell fakta om smaforetag, de befintliga benchmarkingmetoder som
atergivits i den teoretiska referensramen. I kapitel 7 ges ett forslag till hur smaforetag kan
arbeta med benchmarking och vilka motiv de kan ha till att gora detta. Kapitlet innehéller en
redogorelse for forfattarnas syn pa vilket vetenskapligt bidrag uppsatsen genererat och dven
forslag till vidare forskning pa dmnet.

Inledning
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Empir1
Kap 4
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Figur 2 [llustration av uppsatsdisposition



I metodkapitlet redogors vilket tillvigagangssdtt som anvdnts under uppsatsskrivandet.
Kapitlet innefattar ocksd val av uppsatsimne och studieomrdde, forskningsansats och
metodansats. Kapitlet innehdller idven en diskussion kring reliabilitet, validitet och kiillkritik.

2 Metod

2.1 Val av uppsatsdémne

For skolorna som foresprakar ett omvérldsbaserat synsitt d4r benchmarking en hyllad metod.
Efter att ha l4dst om benchmarking i kurserna pa Ekonomprogrammets grundniva, ansag vi att
det var ett intressant dmne, som hade manga mojliga och intressanta infallsvinklar. Vi sag
bada utvecklingspotentialen i amnet benchmarking.

Vi anser att det dr av virde for foretag att finna en systematik for inspiration till forbéttring
utom den egna processen, avdelningen, foretaget eller branschen. Detta borde vara lika viktigt
for foretag som vill utvecklas och undvika navelskadning, som for den lilla ménniskan.
Benchmarking paminner ndamligen i mangt och mycket om det ménskliga beteendet i att
jamfora sina prestationer med andra, for att sjdlv forbéttras. Benchmarking for oss handlar om
att hitta ett systematiskt arbetssitt for att tinka utanfor boxen, jamfora sig, for att sedermera
kunna forbidttra sina arbetsprocesser. Smaforetag utgor ett intressant studieomrade ur
benchmarkingperspektiv, da de inom detta omrade oftast hamnat i skuggan av de storre
foretagen.

2.2 Forskningsansats

Uppsatsen innehaller tva typer av studier. Den kartliggande studien har medfort att vi genom
att finna monster i empirin forsokt finna incitament till smaforetag att anvianda sig av
benchmarking. Den utvecklande studien har till storsta del varit av det abduktiva slaget, det
vill sdga att vi utgatt fran teori och empiri vixelvis for att komma fram till en reviderad
benchmarkjngmetod.25 Uppsatsen grundar sig i en kvalitativ metodansats. Denna ansats
lampade sig bist eftersom vi sokte ett djupare svar till vilka incitament smaforetag hade for att
arbeta med benchmarking, samt hur man ldmpligaste skulle kunna gora detta. Kvantitativ
ansats har sin utgangspunkt i kvantitativ data. Kvantitativ data i form av harddata ger svar pa
"hur manga", men inte pa fragan "varfor". For att ndrmre analysera varfor nagonting ter sig
som det gor fungerar den kvalitativa ansatsen biittre.*

2.2.1 Val av studie och fallféretag

Uppsatsen bestar av tva typer av studier, vilka #r kartliggande och utvecklande®’. Den
kartliggande studien beskriver vilka incitament smaforetag har for att tillimpa benchmarking.
Den utvecklande, normativa studien reviderar befintlig benchmarkingmetod till att passa

» Bryman & Bell (2005)
2% Svenning (2000)
T Wijk (2007)



smaforetag. Bada typer av studier kriver att man som forskare finner ett empiriskt material
som maste vara mer av det kvalitativa slaget. Utifran detta bestimde vi oss for att fallstudier
skulle vara limpligt att tillimpa i uppsatsen. Fallstudier innebédr att man som forfattare
forsoker forsta ett eller nagra fa foretagsprocesser mer djupgaende. Fallstudier passar ofta
kvalitativa studier, da de kan bidra till en mer nyanserad bild av verkligheten @n vad en
overgripande studie av manga olika foretag manga ginger ger.”® Nir man anvinder sig av
fallstudier ar det viktigt att utvidrdera hur manga fallstudier man ska tillimpa, samt vilka
fallforetag som ska anvindas. Vid val av fler dn ett fallforetag reduceras studiens sarbarhet.
Vi valde fallforetag som man skulle kunna forutse skulle ge olika resultat, men som skulle
kunna ge teoretisk replikabilitet.*® Ett stort antal foretag med olika forutsittningar
kontaktades, och utifran de svar vi fick valdes tre fallféretag. Vi gjorde valet att studera tre
fallforetag, eftersom det gav oss en bredd pa studien, samtidigt som det inte var for manga
foretag for att fa utrymme tidsméssigt i studien. Firre dn tre foretag hade gjort studien mer
sarbar. Att vilja fler an 5 hade gjort studien pa kandidatniva allt for omfattande och komplex.
Att vi inte valde 4 eller 5 fallféretag berodde pa att vi inte fann tva fallforetag till som kunde
bidra till att bredda studien ytterligare, di de paminde om de andra foretagen i for stor
utstrickning. Urvalet av smaforetag gjordes utifran gruppen smaforetag som helhet, (farre &dn
femtio anstéllda). Vi valde att gra en intervju med vardera fallforetagen. Vi fick erbjudande
fran ett av foretagen att gora intervjuer med flera anstillda hos dem, vilket vi valde att inte
gora. Eftersom vi inte ville gynna ett av foretagen, genom att ge dem mer uppmirksamhet i
studien, valde vi att gora lika manga intervjuer med vardera foretagen. Detta tror vi har
bidragit till att 6ka studiens trovirdighet. I ovrigt ville vi att féretagen skulle uppvisa sa stora
olikheter i forhallande till varandra som mojligt. Resultatet av studien hoppas vi ska vara
applicerbart pa andra fall, och alltsa i sa hog utstrickning det dr mojligt uppna teoretisk
generaliserbarhet.

Vi valde foretag med varierade startar, med olika afférsidéer, med olika antal anstéllda, med
olika strategi och med olika omsittning per ar. Foretagen befann sig i olika faser av livscykeln
och hade olika kundgrupper. Att foretagen &r olika till utformning, utférande och karaktér
spelade stor roll for att analysen skulle kunna frambringa ett sa generaliserbart resultat som
mojligt.

2.3 Kort presentation av fallféretag

Into Music AB (Into Music) &r en nystartad musikaffiar i Lund med fullsortiment. Into Music
kan sdgas befinna sig i uppstartsfasen av foretagets livscykel, da det gors stora investeringar i
foretaget. Foretaget séljer alla typer av instrument och tillbehor med undantag for
blasinstrument, men &r dven verksamma inom uthyrning och reparationer. Into Music siljer
framst varor till slutkonsument. Utdver det tillhandahalls en kultur- och konstavdelning dir
artister och konstnirer far mojlighet att stilla ut och arrangera evenemang. Foretaget arbetar
med att erbjuda sina kunder differentierade produkter till hog kvalitet. Into Music har fem
personer som arbetar inom foretaget, varav en &r heltidsanstilld.*

Fred Holmberg & Co AB (Fred Holmberg & Co) ér ett foretag inriktat pa
kemikaliedistribution och trading. Fred Holmberg & Co befinner sig i tillvixtfasen av
foretagets livscykel (omsittning och tillvixt Sverstiger den hela ekonomin). Foretaget har

% Bryman &Bell (2005)
» Yin (1994)
30 www.intomusic.se (2009-05-05)



sedan starten 1993 vuxit och har idag 24 anstillda med huvudkontor i Malmo, dotterbolag i
Kalmar och Finland. Fred Holmberg & Co hanterar varje ar omkring 70 000 ton kemikalier,
gummi och plastravaror. Man arbetar kostnadsfokuserat.”’

Stefan Billing Livs AB (ICA Tuna) dr en del av ICAs Kvantumprofil. ICA Tuna dr en
livsmedelsbutik beldgen i Tunaomradet i Lund dir man sedan 1972 siljer varor till
slutkonsument och erbjuder dven catering. Foretaget kan sédgas befinna sig i mognadsfasen av
livscykeln (omséttning och tillvixt &r lika stor som i hela ekonomin). Butiken har varit dgd av
samma familj sedan starten 1972. Gemensamt for butiker under Kvantumprofilen dr att man
erbjuder sina kunder bade vardagsmat och delikatesser. Forutom livsmedel siljer man dven
produkter for hilsa, skonhet och underhallning. Man har inte haft mgjlighet att expandera
ytmissigt sedan starten men har valt att utvecklas och differentiera sig pa andra sitt. ICA
Tuna har 75 anstillda, vilket sammanlagt motsvarar cirka 40 heltidstjinster.*

1 2 3

Fallforetag Into Music Fred Holmberg & Co Stefan Billing Livs

AB AB AB
Startar 2007 1993 1972
Erbjuder tjinster JA JA JA
Erbjuder varor JA NEJ JA
Antal heltidsanstiillda | 1 24 40
Global etablering NEJ JA NEJ
Omsiittning/ar 4 milj. SEK 500 milj. SEK 135 milj. SEK
Fas i livscykeln Uppstart Tillvaxt Mognad

Figur 3 Sammanstillning av fakta om fallféretagen

2.4 Insamling av primardata — intervjuer

For att fa en djupare uppfattning om hur smaféretagens situation tedde sig samt hur foretagen
organiserades, genomftrdes semistrukturerade intervjuer med fallféretagen. Den storsta
bidragande faktorn till att vi valde att anviinda oss av intervjuer var att vi ville att nyanser
skulle speglas under intervjun.3 ? Dessa intervjuer lag sedermera till grund for den empiri om
motiv till jamforelser och den tillpassning av benchmarkingmetod som analysen utgors av.

Eftersom fallféretagen var stationerade i ndromradet med omnejd mojliggjorde detta att vi
kunde gora besoksintervjuer. Detta for att genomforandet av sadana gar forhallandevis snabbt
men dven for att det genom denna metod ges stort utrymme for bade komplicerade fragor och
foljdfragor. Respondenten kénner sig ofta mer bekvdm om intervjun sker i en omgivning dar
man trivs, darfor valde vi att genomfora intervjuerna pa respektive arbetsplats. For att ge oss
mojligheten att stélla uppfoljningsfragor, valde vi att genomfora semistrukturerade intervjuer.
Detta gav ocksa respondenten storre mojlighet att tala fritt, vilket vi ansag vara av stor vikt da
kunskapen om jamforelsemetoder och benchmarking mojligen skulle visa sig att vara

31 www.holmberg.se (2009-05-04)
32 www.malmborgs.se (2009-05-05)
33 Bryman & Bell (2005)




begriinsad frén deras sida.**

Vi var tva personer som nérvarade under samtliga intervjutillfillen for att kunna aterge mer én
en bild av intervjun, samt for att underlitta efterarbetet. I semistrukturerade intervjuer dr det
problematiskt att samtidigt som fragorna stills kunna lyssna, anteckna och bestimma
foljdfragornas innehall och riktning®™. Av den anledningen spelades intervjuerna in pa
bandspelare. Fokus for oss som intervjuare kunde dérfor ligga vid att uppfatta nyanser i
respondentens agerande och intervjusituationen i stort, istéllet for att fokusera pa antecknande
av svar. Inspelningen gav ocksa maojlighet att korrekt citera respondenterna och studien ges
dirigenom hogre reliabilitet.

Sekundirdata stammar frin data som samlats in av andra forskare.”’ Vi har anvint oss av sa
kallad kedjesokning vid sokning av sekundira killor. En sddan sokning genomfors efter tips
pa litteratur fran handledare samt vilka kéllor man i andra uppsatser anvint sig av.’® Vi har
anvint oss av uppsatsdatabaser fran Lunds Universitet, Olle och Xerxes. Vi har dven brukat
nationella uppsatsdatabaser samt Lunds Universitets bibliotekskataloger for artiklar och
bocker, ELIN och LOVISA. Fakta kring omradet benchmarking har mestadels hamtats fran
bocker, medan generell information om smaforetag kunnat inhdmtas fran uppsatser och
avhandlingar.

2.5 Teoretisk referensram

Valet av uppbyggnaden av den teoretiska referensramen grundades pa teori som varit tydligt
normativt inom benchmarking, Camps 10-stegsmodell. Utover denna har Karlofs
benchlearning fatt ta plats av samma anledning som ovan. For att géra modellen komplett och
tillimpbarheten av den sa relevant som mojligt i analysen, har dven teori kring forberedelser
och forutséttningar tagits med.

2.6 Tillvdgagangssitt vid analys

Vi har under analyserandets gang utgatt fran att benchmarkingmetoden som atergivits i den
teoretiska referensramen #r anpassad for stora foretag, varvid jaimforelsen av smaforetag
utifran denna metod #r utgangspunkten i studien. Det finns sikert fler incitament dn de vi
funnit i vara fallforetag, till varfor smaforetag skulle tillimpa benchmarking. Vi &r ocksa
medvetna om att vissa av dessa incitament ndmns som motiv for benchmarking i storre
foretag. Eftersom syftet med rapporten inte &r att utreda skillnader mellan dessa motiv och de
motiv vi funnit har vi inte analyserat detta vidare. Vissa av incitamenten hidnger samman och
paverkar varandra. Vi har forsokt kategorisera dem efter logik. Vid den normerande analysen
har utgangspunkten varit Forutséttningar och Forberedelser och vi har sedermera arbetat oss
igenom hela den teoretiska referensramen. Den benchmarkingmetod som verifierats for att
passa smaforetag dr utformad efter den information vi haft om smaforetag. Denna hade
kunnat verifieras ytterligare om vi haft mer information om hur smaféretag jobbar. Sjilvklart
hade denna metod kunnat beskrivas mer ingdende i form av punktlistor, men vi lamnar detta
arbete till foretagen sjdlva. De har sa pass olika forutsittningar och behov att ett ingaende

3 Tbid
* Bryman & Bell (2005)
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schema bor utformas av dem sjélva.

2.7 Validitet och Reliabilitet

Med Validitet efterfragas om de matt som anvinds for att mita nagot dr relevant for mitning
av detta. Genom att virdera en undersoknings validitet kan man ta reda pa huruvida man matt
de man haft for avsikt att mita.” Vi dr medvetna om att ett storre antal foretag hade hoijt
uppsatsen validitet och generaliserbarhet, men vi tror att de foretag vi valt ger en sa
rattvisande bild som mojligt. Vi hoppas att sekunddrdata som vi funnit pa omradet, ska
definiera begreppet smaforetag. I 6vrigt kommer vi att striva efter att folja uppsatsens syfte,
for att undvika tillampandet av vilseledande matt som kan forsdmra uppsatsens validitet.

Uppsatsens reliabilitet svarar for huruvida man kan lita till att de matt som anvints i
uppsatsen. I var undersokning kommer vi framst att beakta svarigheterna med
internbedomarreliablitet (6verensstimmelsen av kategorier vid subjektiva bedomningar), da
subjektiva tolkningar kan ha gjorts efter sammanstillning av intervjuer. ** Vi har anvint oss
av diktafon, for att kunna tolka intervjuresultatet i efterhand da vissa tveksamheter kring
resultatet ibland uppstod. Vi utforde intervjuerna med sa kort tidsintervall som mojligt. Vi gav
dven samtliga respondenter samma mdjligheter till forberedelse, genom ett e-mail med
generell information om jamforelsearbete och benchmarking.

2.8 Studiens trovéardighet

Genom hela uppsatsskrivandet har vi varit medvetna om att man som forfattare ofta blir
selektiv i valet av sitt material for att det ska ge sa gynnsamt resultat som mojligt. Vi har
standigt sokt ett kallkritiskt forhallningssitt till informationen som vi funnit. Fallstudier kan
vara svara att dra generaliserbara slutsatser av. Smaforetag dr en heterogen grupp, vars behov
ir svara att generalisera.41 Vi dr vil medvetna om detta och har for att forsoka oka
generaliserbarheten gjort urvalet av fallforetag sa brett som mojligt. Vi vet ocksa att fler
intervjuer med ett storre antal foretag hade hojt uppsatsens kvalitet. Viktigt &r ett lyfta fram att
tidigare studier dr nistintill obefintliga, vilket gor uppsatsen till ett virdefullt bidrag.

Litteratur sammanstélld pa @mnet benchmarking ar till stor del gjord under 1990-talet. Den
akademiska forskning som sammanstillts om svenskdgda smaforetag stammar fran 1970-talet
da forskaren Dick Ramstrom gjorde sina storsta bidrag inom omradet. Idag fokuseras de flesta
akademiska studierna pa omradet kring entreprendrskap. For oss har det hela tiden varit av
relevans att forsoka finna de mest aktuella kidllorna inom omradet benchmarking och
smaforetag, och det dr ocksa detta som har varit den storsta utmaningen rent kéllkritiskt. Vid
insamlandet av sekundirdata dr det viktigt att man som forskare tar hénsyn till vilka kéllor
man viljer att anvidnda sig. Viktigt dr dven att forhalla sig kritiskt till den information man
tillgodogor sig. Att kontrollera killans ursprung samt nir den publicerats dr ocksa av stort
virde for studiens tlrov'eirdighet.42

Vid insamlandet av primérdata bor man som forfattare ta i beaktande att foretag sillan lyfter

¥ Bryman & Bell (2005)
0 Ibid

' www.ff.se (2009-04-28)
2 Bryman & Bell (2005)
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information som far dem att framsta som svaga.43 Genom att analysera resultatet av
fallstudierna med ett kritiskt forhallningssitt hoppas vi kunna avvérja detta hot mot studiens
trovirdighet.

Nir vi forst kontaktade smaforetag for att erbjuda dem att delta i studien, var svarsfrekvensen
lag. De foretag som valde att delta i studien gjorde de alla for att de ansag det var roligt att
bidra med information for forskning kring d&mnet. Det finns en viss risk att de foretag som
horde av sig till oss alla redan hade ett intresse av att bedriva jamforelsestudier. Vi hade detta
i atanke da vi genomforde och sammanstillde vara intervjuer. Vid intervjuer bor man som
forskare ta i beaktande att viss intervjuareffekt kan uppsta. Med intervjuareffekt avses det
faktum att respondenten forvringer sina svar for att passa vad man tror att intervjuaren vill
hora. Det finns dven en risk att respondenten inte har tillrdckligt mycket information om
dmnet forskaren soker svar inom.** For att undvika detta forhorde vi oss med foretagen om
vem de ansag skulle ha storst kunskap kring fragorna om jamforelsestudier. Vi gav dem viss
generell information om jamforelsestudier, men fokuserade pa att lata dem utga fran sin
situation nér de besvarat fragorna.

* Ibid
# Bryman & Bell (2005)

12



De teorier som valts ut till att anvindas i uppsatsen beskrivs i detta kapitel. Det dr framst
teorier som ror benchmarking som praktiskt arbetssditt, men dven teori kring motiv till
benchmarking, forutsdttningar for benchmarking, forberedelsearbete samt benchlearning
berors. Eftersom det inte finns ndgra befintliga teorier om smdforetag och benchmarking
kommer det inte att redogéras for nagon sadan.

3 Teoretisk referensram

3.1 Benchmarkings historiska resa

Historiskt stammar metoden fran den Egyptiska storhetstiden och asyftade da spridning av
metodkunskap inom ldkarkaren. Det var forst i slutet av 70-talet som metoden borjade
anvindas i foretagssyfte. Det var da det amerikanska kopieringsforetaget Rank Xerox
upplevde en hardnande priskonkurrens fran japanska tillverkare. Foretaget tolkade forst
konkurrensen som en felkalkylering men efter en studieresa till Japan, insag man de japanska
foretagen sinkt sina produktionskostnader mer én Xerox lyckats gora.*> Xerox 18sning var att
gora en benchmarkingstudie pa hur man byggde sin fotokopiator. Man studerade bland annat
kostnader, kvalitet och service. Nir man fann ett foretag som gjorde dessa processer
effektivare och/eller billigare, skapade detta arbetssitt nivan for den egna verksamheten. Rank
Xerox betraktas idag som pionjdrerna inom benchmarking. Metoderna man anvinde da ligger
till grund for manga av de arbetsmetoder som tillimpas inom omradet idag.46

3.2 Varfér anvanda sig av benchmarking?

Benchmarking dr en metod for hur ett foretag genom externa och interna jimforelser kan
korrigera sina produkter och processer till att efterlikna de som ir bittre. Foretag anviinder sig
av benchmarking for att forsta och utveckla en kritisk hallning till sina egna
forbittringsprocesser inom organisationen. Arbetsmetoden bordar for en aktiv lirandeprocess
i foretaget och motiverar till andring och forbéttring. Genom benchmarking kan foretagen
hitta kéllor till forbéttringar och nya bittre sitt att utfora arbeten pa, bade inom och utom den
egna 01rganisati0nen.47

Arbetsmetoden benchmarking anvinds for att stilla upp mal men &r ocksa ett medel for att
finna de efterstrivansvirda arbetsmetoder som krivs for att mal ska nas. Benchmarking &r
viktigt som motivationsgrund for anstillda i foretag. Metoden hjilper anstillda att fokusera pa
de processer som gor ett foretag konkurrenskraftigt pa marknaden. Benchmarking hjélper
foretagen att bli konkurrenskraftiga genom att fokusera pa internt eller pa omvérlden for
inforandet av nya idéer, metoder och principer.”® Processen kan bade utgdras av en extern
riktning som koncentrerar sig till att finna de bésta losningarna for en process, en produkt
eller en tjinst hos ett féretag i organisationens omvirld. Benchmarking kan dven ha en intern
riktning. Da identifieras de bésta processerna inom den egna organisationen, varpa man viljer

5 Karlst (1999)

* Cook (1993)
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att efterlikna dessa bittre processer. Den alltmer fordnderliga omvirld foretag idag befinner
sig i gor att de stindigt maste vara alerta och fordndringsbenigna, aldrig bli n6jda och sténdigt
forbittras. Internetdldern har spitt pa den utvecklingen. Manga foretag har valt bygga sina
organisationer mindre hierarkiska, nagot som ocksa utmanar till stindig forindring, lagarbete
och engagemang. Benchmarking har inom manga organisationer kunnat fungera som stod, sa
att medarbetarna kan bli medvetna om sina egna prestationer i jaimforelse med andra. *’

¥ Camp (1993)
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Utan benchmarking

Med benchmarking

Definiering av kundernas krav

¢ Grundad pa historik
¢ Grundad pa kinsla
e Liten anpassning

¢ Grundad pa realiteter
¢ Objektiv virdering
e Hog dverensstimmelse

Faststillande av effektiva mal

¢ Brist pa extern inriktning
e Reaktivt
e Medelmattighet

¢ Verklighet
e Proaktivt
o Inriktat pa ledningsposition

Utveckling av verkliga produktivitetsmal

e Styrkor och svagheter inte
riktigt forstadda

e Tydliga slutresultat

Strivan efter 6kad konkurrenskraft

e Internt fokuserat
o Lag grad av engagemang

e Skapa forstaelse av
konkurrenssituationen

¢ Bred medverkan och
engagemang i fordndringsarbetet

Instillning till ”’Best practise”

e ”Not Invented Here” —
syndromet

o Fatal 16sningar

e Gai takt med medelforetag

e “What’s in it for me?”, vad kan
vi ldra?

e Manga mojligheter

¢ Skapa nya genombrott

Figur 4 Foretagskarakteristika med eller utan benchmarkjngso

9 Gustavsson (1992)
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3.3 Hinder och férutséttningar

Infor ett benchmarkingarbete dr det viktigt att planera och forbereda sig vil. Statistik visar att
nistintill 70 procent av alla forsok att forbidttra sina processer misslyckas. Orsakerna &r
vanligtvis att det finns brister i inriktningen och prioriteten av arbetet &r inte tillrdckligt hog
och att programmet orsakar for mycket storningar i det redan etablerade arbetet. Andra
orsaker till misslyckande &r avsaknaden av en bra ledare som kan genomfora arbetet och/eller
att personer som inte dr lampade blir involvera i teamen. Pa grund av de orsaker som niamnts
ovan #r det viktigt att organisationen infor en benchmarkingprocess uppmirksammar de
typiska faktorerna till ett misslyckande.”!

3.3.1 Strukturella och kulturella forutsattningar

Enligt Sara Cook sa krivs att foretaget uppfyller vissa strukturella och
kulturella forutséttningar for att lyckas med benchmarking. I korthet handlar kraven pa de
strukturella forutséttningarna om tillridckliga finansiella resurser, tid, kompetens och
konkurrensformdga, utvecklingspotential samt dokumentation av centrala funktioner i
foretaget. Dessa krav medfor en prioritering av anvdandningen av benchmarking till att gilla

de mest kritiska omradena, det vill sdga de viktigaste verksamhetsprocesserna.52

For att lyckas med benchmarking krivs ocksa att foretaget uppfyller vissa kulturella
forutséttningar. Dessa kulturella forutsittningar dr grundliggande de virderingar, normer och
attityder som &r nodviéndiga for ett benchmarkingarbete. En annan premiss ér foretagets vilja
att bli bittre eller kanske rent av bast. Foretaget maste ocksa vara villigt att dela med sig av
samma mingd information som man tillskansar sig for att skapa den bidsta mojliga
forutséttningen till en lyckad benchmarking. I korthet dr dessa krav internationell strdvan,
forandringsvilja, vilja att dela med sig information (internt och externt), ledningens
engagemang samt anstdlldas medverkan.>

3.4 Férberedelser fér benchmarkingprojektet

En forberedelseprocess innan benchmarkingarbetet tar vid utgor en viktig del av arbetet med
benchmarking. Innan benchmarkingprocessen kan inledas &r det bra att identifiera en
stodperson inom organisationen som dels besitter kunskap om benchmarking, men som #ven
har tillrickligt med inflytande att implementera de eventuella fordndringarna som maste
genomforas. Personen maste ha insikt om var organisationen dr pa vdg och dess visioner,
vilket underlittar arbetet fér dem som genomfor benchmarkingen.54 Att staka ut mal for
projektet, bade abstrakta och konkreta dr ocksa viktigt vid forberedelser. Desto tidigare
malséttningarna kan faststillas, desto bittre. Forutom malsittningen for projektet ska dven det
upprittas en tidsplan for genomforandet.”

Om ett benchmarkingprojekt blir bra beror till stor del pa valet av medarbetare i projektet, hur
de tridnas och vilket stod de erhaller. Vid tidigare projekt hos hogpresterande foretag som
Xerox och Motorola har effektiviteten av benchmarking stirkts om det gjorts ett
framgangsrikt urval av projektmedlemmar. Det har ocksa varit viktigt att gruppen som arbetat

51 Cook (1995)

32 Ibid

3 Anderssen & Pettersen (1995)
3 Cook (1995)

%5 Ibid
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med projektet fatt hjdlp att utvecklas. Nir projektet har fatt klartecken och en lamplig
stodperson hittas dr néista steg att vilja en ldmplig projektledare. Den idealiska personen &r
den som besitter det totala ansvaret for resultatet av processen. Om detta inte dr mojligt bor
projektledaren vara aktiv inom den process som ska forindras. Medlemmarna i gruppen skall
komma fran hela organisationen och bor ha tillrdckligt inflytande och anseende for att fa sina
rekommendationer godkinda. Det idealiska antalet dr en projektgrupp bestaende av 5 till 8
personer. Ar man for fa blir det svért att fi genomslag och for ménga projektmedlemmar kan
medfora att gruppen blir for langsam. Det dr fordelaktigt om gruppen bestar av bade chefer
och personal som é&r anvindare av och kunder till processen som utreds. De storsta finansiella
investeringarna for en benchmarking 4r ménniskor och tid. En forutsittning for att gruppen
ska lyckas med malsittningen dr att de far trianing och utbildning. Gruppmedlemmarna stirks
av att ha en grundldggande forstaelse for stegen i benchmarkingprocessen och vad varje steg
innebir. Det &r virdefullt om det finns personer i gruppen med erfarenhet fran tidigare arbete
med benchmarking. Vare sig arbetet ska bedrivas internt eller externt behdver
gruppmedlemmarna vara skickliga i att bygga upp och genomféra undersdkningar genom
enkiter, intervjuer 6ga mot dga eller telefonintervjuer.

3.5 Att genomféra benchmarking

Benchmarkingprocessen kan ta sin borjan efter att motiven till varfor man véljer att anvinda
sig av jamforelsearbete dr fastlagda, samt forarbetet genomforts. Det finns flertalet metoder
som beskriver vilka steg som praktiskt ska genomforas under arbetet och i vilken
ordningsfoljd som de kan utforas i. Ett stort antal storre foretag, konsultfirmor och
privatpersoner har utvecklat sina egna benchmarkingsprocesser, de flesta av dem é&r snarlika,
om #n nagot varierat framstillda. P4 kommande sidor presenteras Camps modell for
benchmarking i 10 steg.

%% Camp (1993)
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Steg 1: Vad vill vi férbattra?

Det forsta steget i benchmarkingprocessen syftar till att utreda vad man vill forbittra med
hjdlp av benchmarking. I detta forsta steg identifieras vilken produkt foretaget erbjuder och
vem som efterfragar produkterna. I tjansteforetag identifieras tjanster istéllet for produkter.
Att lata benchmarking ha sin utgangspunkt i en sa kallad Uppdragsbeskrivning tillhor det
inledande steget i processen. Det finns ofta inom foretag en strategisk uppdragsbeskrivning i
form av foretagets strategi, men ett annat sétt att arbeta pa kan vara att anvianda en fragelista
som ut5r7eder funktionens produkter. Nagra av dessa fragor kan vara som askadliggors i figuren
nedan.

“Yad ar viktigast fir framgang i affarer?

Yilka omride arsakar mest problem? ?
Vilka ar huvadprodukterna inom detta omradet? n
Yilka produkter tillhandahalls till kunderna?

Wilka faktorer avgar kundtillfredsstéllelsen?

YWilka problem har identifierats inom verksamheten?

“ar marks konkurrensen?

Wilka prestationsméatvarden angrips?

Yilka ar huvodkonstnaderna?

Figur 5 Fragor till uppdragsbeskrivningen

Frageprocessen foljs upp av att identifiera och klargora vilka resultat man Onskar uppna.
Maitvirden skall identifieras och dessa kan ta sin utgangspunkt i redan existerande system for
rapportering. Viktigt dr att overviga vilka forbéttringar man vill astadkomma med hjélp av
benchmarking. Innan benchmarkingprocessen tar sin borjan bor man dven bestimma sig for
hur man ska dokumentera arbetsprocessen.58

Steg 2: Identifiera jamforbara féretag

Nu skall foretaget avgora vilken typ av benchmarking man vill fokusera. Forskare har gjort
varierade indelningar av dessa. De flesta forskare har identifierat nagot som kallas Intern
benchmarking, genom vilken fokuseras att gora jamforelsearbete inom det egna foretaget.
Man kan é&dven vilja att genomfora jamforelser med direkta konkurrenter, allménna
processer/funktioner eller med bista utforande/virldsklass.”

Viktig sekundédrdata bor tas tillvara av foretaget innan man kontaktar ett eventuellt

3 Camp (1993)
% Ibid
¥ Ibid
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jamforelseforetag. Att noggrant gora informationssokningar kan ocksa leda till att nya
informationskillor identifieras. Det kan vara av vikt att man forsoker halla
benchmarkingarbete inom samma industri. Det finns férdelar med att géra detta, men man bor
inte anvianda for smal gren da detta kan innebara att viktig teknisk kunskap forbises. Viktigt i
detta steg #r oavsett att identifiera vilka de "bidsta" konkurrenterna ir, sikerstilla
jamforbarhet, stanna inom samma industrigren och/eller forsoka uppticka var de bista
arbetsmetoderna finns.*

Steg 3: Datainsamling

Att vilja en effektiv metod for datainsamling &r viktigt. Det &r inte enbart i kontakt med andra
foretag som datainsamling kan goras, utan det finns dven andra sitt att ta reda pa fakta om
andra foretags prestationer. Det kostar pengar att samla in data och analysera denna, darfor
blir det av viirde for foretag att noga vilja ut den mest effektiva metoden for datainsamling.®'

Det finns otaliga kéllor till interninformation. Produktanalys varvid produktens egenskaper
utvirderas genom tester ir en av dessa. Aven foretagskillor, sisom personal pi foretaget kan
ge information som &r av virde. Att utnyttja redan befintlig fakta, fakta som dokumenterats
sedan tidigare dr bade kostnadseffektiv och smart. Sekundir information kan komma fran
manga olika killor. Fackbibliotek kan komma till nytta i sokandet efter sekundérinformation.
Hir kan foretagen skaffa sig fakta i databaser, arsredovisningar, uppsatser och dylikt.
Branschorganisationer kan ocksa ge foretagen virdefull information. Branschorganisationer
har ofta stor kunskap inom omradet. En person som ansvarar for kontakten med
organisationerna bor utses inom foretaget. Det dr vanligt att anvinda sig av konsulter for
benchmarkingindamal. Att anvinda konsulter kan vara effektivare én att endast anvinda ett
frageformulir. Konsulterna kan vara linken mellan nyutformade fragor och tidigare kunskap i
amnet. Att kontakta externa experter snarare dn konsulter kan ocksa vara att overviga. Nagra
exempel pa sadana kan vara miklarforetag, systemutvecklingsfirmor, universitet och ideella
forskningsorganisationer.62

Frageformular kan vara ett anviandbart verktyg for att ta reda pa fakta. Olika typer av fragor
kan anvindas vid frageformulering. Dessa dr oppna, flervals, ja/nej samt graderade. Foretag
kan #dven vilja att gora telefonintervjuer eller direkta platsbesok. Den storsta svarigheten i
dessa typer av underdkning ir att finna den person som besitter ritt kunskap kring fragorna.®?

Att ta kontakt med benchmarkingpartnern kan ofta kdnnas svart. Det dr darfor viktigt att man
noggrant i forviag planerar detta. Det finns sitt att ga till viga niar man kontaktar foretagen. Att
ga igenom forsiljningschefen eller ndgon som sedan tidigare haft kontakt med det andra
foretaget kan vara en god idé. Efter besoket dr det véldigt viktigt att avrapportering gors sa
snart det dr mojligt. Detta eftersom virdefulla observationer bést da tillvaratas. Tre
besokspersoner dr idealiskt. Gruppen bor vara de som har huvudansvaret for benchmarking.64

5 Camp (1993)
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Steg 4: Gapanalys

Det finns tre olika typer av prestationsgap: positiva, negativa och likvérdiga. Negativa gap
betyder att de externa processerna dr Overldgsna det egna foretagets processer. Likvirdiga
verksamheter innebdr att bada verksamheterna dr ungefar samma prestationsvirden. Positivt
gap uppstar nir det egna foretagets processer dr dverlidgsna de externa processerna hos andra
foretag. Det finns olika sitt att mita gapen. Bade kvantitativa och kvalitativa metoder bor tas i
beaktande nir man viljer métmetod. Att alltid behandla det kvantitativa fore det kvalitativa dr
inte alltid mest fordelaktigt, 4ven om det vid forsta anblick kan te sig lockande da exempelvis
de finansiella nyckeltalen ofta redan finns sammanstillda, medan information om mjuka
virden saknas. Det dr vissa fall bist att utveckla en forstaelse for processerna innan resultaten
gors, vilket skulle innebira att kvalitativ arbetsmetod bor forega kvantitativ. Med hjilp av den
kvantitativa metoden for analys av gapet kan gapets storlek identifieras. Med hjilp av
kvalitativ metod kan metoden for att minska/stinga gapet identifieras.®’

Steg 5: Framtiden

Eftersom konkurrenter stindigt forbittrar sina processer dr det viktigt att forsoka gora
bedomningar om framtida prestationsgap. Till sin hjélp vid en sadan bedomning kan foretagen
anvinda vad man kallar ett Z-diagram. Z-diagrammet visar gapets storlek grafiskt i historik,
nutid och framtid. Historisk produktivitet avslojar var foretaget befunnit sig tidigare ar.
Benchmarkinggapet visar hur prestationsgapet ter sig 1 dagsldget. Den framtida
produktiviteten pavisar den forutspadda framtida produktivitetsutvecklingen.®®

Steg 6: Informera om benchmarkingresultat

Hela foretaget maste forsta vad man lért sig genom benchmarkingprocessen. Detta innebér att
samtliga anstillda genom hela hierarkin maste ta del av resultaten. Malet dr att uppna
acceptans hos de anstillda for att kunskaperna skall kunna tillvaratas sa att atgédrder kan
genomforas nir strategiska mojligheter uppenbarar sig. Ett dokument av typen nyhetsbrev
som visar sammanstillningen av benchmarkinginformation kan delas ut i organisationen.®’
Om utvidrderingen av benchmarkingen bekriftas fran flera kéllor kan den ytterligare styrkas
och fa genomslagskraft i organisationen. Benchmarking har visat sig vara effektivt for att
astadkomma organisationsforindringar och acceptans hos personalen.®®

Steg 7: Satta upp mal

Foretagen kan sedan tidigare ha arliga mal uppsatta. Benchmarking tvingar fram en analys av
dessa mal, och kan innebira att de kanske helt omvirderas. Resultaten som framkommer av
benchmarking kan gora att foretagen utvecklar helt nya mal for verksamheten. Mal kan endast
vara effektiva om de grundas pa faktiska data fran omvirlden, de bista arbetsmetoderna.®’

5 Camp (1993)
% Ibid
7 Tbid
8 Tbid
 Tbid
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Steg 8: Utarbeta arbetsplaner

Inom atgirdsplaneringen bor uppdragsoverviaganden inga. Denna bestar av ett antal steg vilka
ar: Uppdragsspecifikation (specificerat och klargjort), Uppdragsutformning (beskrivas och
placeras i logisk ordning), Fordelning av resursbehov (resursbehov for inférandet bor
bestimmas), Schemalédggning, Ansvarsbedomning, forvintade resultat samt 6vervakning.70
Det dr viktigt att arbetsplanen inbegriper ett stort arbete med beteendedverviganden. Detta for
att samtliga verksamma inom organisationen ska forsta vikten av benchmarkingen som maste
betraktas som en stindig och vital process.’'

Steg 9: Folj upp forbattringar

Att folja upp benchmarkingarbetet dr viktigt for dess framgang. I uppfoljningen bor foretaget
jamfora de prestationer som uppnatts med de mal man velat na. Darefter kan atgéirder vidtas
for att forbittra processen och gora den mer maloverensstimmande dar man brustit.”

Steg 10: Omvardera

Benchmarking &r ingenting som bara genomférs lyckosamt en gang och sedan aldrig mer
behover underhallas. Benchmarking &r en stindig process. En omvirderingsprocess krivs for
att normerna hela tiden dr giltiga i forhallande till de senaste arbetsmetoderna. Det dr viktigt
att utvirdera om arbetet med och kring benchmarking forstatts inom organisationen. For detta
kan en beddmning av benchmarkingarbetet goras. Att utvirdera om man inom organisationen
har forstatt varfor benchmarking dr viktigt, om de anstillda anser att det finns vérde i
benchmarking och sa vidare. Att slutligen benchmarking blir institutionaliserad inom
organisationen kan ses som malet for processen, eftersom benchmarking da blivit en naturlig
del av den aterkommande verksamheten.”

3.6 Sammanfattning av de 10-stegen

Ovan har Camps 10-stegsmodell askadliggjorts. Den innehaller stegen: Vad vill vi forbittra,
Identifiera jdmforbara foretag, Datainsamling, Gapanalys, Framtiden, Informera om
benchmarkingresultat, Sétta upp mal, Utarbeta arbetsplaner, Folj upp forbittringar och
omvirdera. Modellen svarar for hur stora foretag bor bedriva det operativa arbetet med
benchmarking.

3.7 Benchlearning

Benchlearning dr en metod for utveckling och forandring. Metoden bygger pa samma grund
som benchmarking och teamléirande och syftar till en effektivisering av verksamheten. Genom
benchlearning skapas dven ett system for stindigt lirande och forbittring, nagot som ofta
saknas vid regelritt benchmarking. ”Om benchmarking kan sdgas vara effektivisering med
ldrande som en biprodukt sa kan benchlearning sdgas vara lirande med effektivisering som
en viktig ingrediens. a

7 Camp (1993)
"' bid
7 Ibid
7 Ibid
™ http://www.benchlearning.se/ (2009-04-28)
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Inom metoden for benchlearning finns fyra grundstenar som forsoker kombinera “harda”
virden till exempel anldggningar och maskiner med “mjuka” virden sasom minskliga
resurser, och metoden har sdledes en mangvetenskaplig ansats. Effektivitet ir den forsta
grundstenen vilken kan forklaras med sambandet mellan virde och produktivitet. Det &r
viktigt att forsta sin egen organisations effektivitetsbegrepp och att verksamheten forsoker
skapa ett mervirde. Den andra grundstenen &r att vara en god forebild. Detta motiverar till
lirande och prestationshojning genom att ©ka medarbetarnas och organisationens
ambitionsniva. Den bidrar ocksa till en kunskapssokande kultur. Har far sjdlvtillracklighetens
vi kan allt och vet bist” lite utrymme. Den tredje grundstenen &r Lirande. Benchlearning for
in ny kunskap om den egna arbetsprocessen vilket medverkar till kompetensutveckling.
Dessutom sporras medarbetarna att ldra sig. Den sista och fjirde grundstenen
ar Teambuilding. Man skapar ett arbetslag med gemensamma visioner och mal och pa sa sitt
stodjer man bade det konkreta forbattringsarbetet och medarbetarnas ldrprocess. Tillsammans
utgdr dessa byggstenar grunden for benchlearning.

3.7.1 Benchlearningprocess

Bengt Karlof har tagit fram en modell for driva benchlearningprocessen. Innan processen kan
inleds dr det viktigt att ha en forstaelse for benchlearning. Det édr ocksa betydelsefullt att dven
introducera det for organisationen, vad projektets syfte dr. Detta understddjer arbetet infor
framtiden da forandringen kommer att genomforas. En projektorganisation skapas och
medlemmarna for benchlearning bildar ett team. Aven i ett tidigt stadium bor ett
samarbetsforetag eller organisation utses. Partnern ska vara en godforebild. Forebilden é&r
sillan eller aldrig en konkurrent utan #r oftast verksamma i en annan bransch. En tumregel &r
att forebildens kirnverksamhet ér den verksamhet som ska studeras.”

Nista steg &r att undersoka och skapa forstaelsen for den verksamhet som ska forbittras. Ofta
anvinds nagon form av processkartliggning for att ge en bild av helheten. Det &r ocksa viktigt
att identifiera effektivitetsparametrarna. Var finns organisationens utvecklingsmojligheter, i
produktiviteten eller i kundvidrde? Vissa omraden fordrar djupare analys och forstaelse,
medan andra dr det ldttare att skapa sig en bild av. I analysen av den egna verksamheten far
medarbetarna en storre kunskap och forstaelse vilket bidrar till medarbetarnas ldrande och
utveckling.”’

Forst ndr man skapat sig en god bild av den egna verksamheten och mgjligen tagit fram ett
antal nyckeltal till jimforelse kan arbetet med forebilden inledas. Efter den forsta
interaktionen inser man kanske att ndgon annan gor samma sak fast pa ett annorlunda och mer
effektivt sdtt. Detta blir da en bidragande effekt till en hojd ambitionsniva vilket har visat sig
motivera ldrande och utveckling. Det dr viktigt att forsta varfor och hur forebildsforetaget
presterar bittre. Det fick dock manga exempel pa nyckeltalsjamforelser dar skillnaderna har
uppticks men inte lett till nagon verklig fordndring. Nar man har insett partnerns
tillvigagangssitt dr det viktigt att anvianda detta som inspiration for att utveckla ett nytt och
nyskapande siitt att arbeta istillet for att forsoka imitera det.”

73 http://www.benchlearning.se/ (2009-04-28)
76 Karlsf & Ostblom (1993)
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” I vanliga fall maste fordndrarna bevisa varfor nagot ska dndras. Med
goda forebilder forflyttas bevisbordan till bevararna som istdllet mdste
bevisa varfor ndgot inte ska dndras. »79

Det faktum att man har ett faktiskt exempel som visar att nagot kan goras pa ett effektivare
siatt starker forstas hela fordndringsprocessen, bevisbordan forflyttas fran fordndrarna till
bevararna. For att forhindra att inte benchlearning blir en engangsforeteelse dr det viktigt att
de anstillda i organisationen fortsitter ldra, byta erfarenheter och stindigt effektivisera sin
verksamhet. Benchlerarning liknar till sitt utforande benchmarking med skillnaden att
benchlearning sitter lirandet i forsta hand.*

3.7.2 Effekterna av benchlearning

Nagra av de mest framstaende positiva effekterna med benchlearning dr att det Okar
effektivitet och ldrande parallellt. Genom att skapa kompetensutveckling kring det konkreta
forbidttringsarbetet sker bade en direkt effektivitetshojning och ett langsiktigt ldrande.
Benchmarking fokuserar pa organisatoriskt ldrande. Benchlearning fokuserar pa det kollektiva
larandet som skapar utveckling och framgang for verksamheten. Benchlearning hojer
ambitionsnivan och motiverar prestationshojning. Med goda forebilder hojer man
medarbetarnas ambitionsniva som i sin tur motiverar ldrande och prestationshojning. Genom
benchlearning involveras medarbetarna i fordndringsarbetet. Genom att sjdlva delta i
forbittringsarbetet far medarbetarna en forstaelse for effektivitet samtidigt som effekten av
arbetet blir starkare och mer langvarig. Benchlearning uppmuntrar en kunskapssokande
attityd. Att kontinuerligt soka efter goda forebilder bidrar till en fordndrad attityd,
benchlearning motiverar salunda sokandet efter ny kunskap. En systematisk metodik for
utveckling och kompetens tillkommer i arbetet genom benchlearning. Systematiseringen av
fordndringsarbetet dr oerhort viktigt. Benchlearning systematiserar bade affarsanalysen och de
larprocesser som sitts igang. Benchlearning liknar i grunden benchmarking. Den stora
skillnaden ligger i larandet och det cykliska arbetssétt som benchlearning star for.*!

" Karlof (1999) s56
% Ibid
81 www.benchlearning.se/ (2009-04-26)
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Omrade Benchmarking | Benchlearning

Mal & syfte: | Forbittra Forbittra prestations- och
effektiviteten inldrningsférmagan

Tid: Ett avgrinsat | Kontinuerlig
projekt

Anvindning: | Kommunikations | Kommunikation f{or att
for att forsta och | forsta, forbittra och ldra
forbattra

Innefattar: Konsulter/ledning | Anstidllda/ledning/konsulter

Foridndrar: | Arbetsprocessen Beteende och attityder

Figur 6 Signifikanta skillnader mellan benchmarking och benchlearning82

3.8 Sammanfattning av kapitlet

I kapitlet ges en grundliggande introduktion till vilka motiv som brukar finnas for
anvindandet av benchmarking. Dérefter appliceras modellen for hur man sa fordelaktigt som
mojligt kan vilja att forbereda sig infor benchmarkingprocessen. En benchmarkingprocess
kan sedermera delas upp i fler steg for att goras mer lattforstaelig, varvid en modell i tio steg
presenterats. Som ett led i att betrakta benchmarking ur ett cykliskt ldrandeperspektiv ges
dven teorin kring benchlearning utrymme i den teoretiska referensramen. Uppbyggnaden av
teorin kan betraktas som ett lappticke, ddr varje bit kompletterar den foregaende.

82 www.benchlearning.se/ (2009-04-26)
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I detta kapitel redogors for den primdr- och sekunddrdata som samlats in genom bland annat
intervjuer med fallforetagen. I kapitlet ges dven en dvergripande information om smdforetag,
vilken inhdmtats som sekunddrdata.

4 Empiri

4.1 Vad ar smaféretag?

De flesta definitioner av smaforetag brukar redogora for till kvantitativa matt, sasom
omsittning och antal anstidllda. SCB och EU menar att alla foretag med férre &dn 50 anstillda
ar smé’lfdretag.83 Smaforetagarforskningen som bedrevs i Sverige for trettio ar sedan
definierade forutom denna storleksordning ocksa smaforetagen ofta till de tillverkande
industriforetagen. Man bor erinras om att de flesta smaforetag inte befinner sig inom
industrin, utan istillet gar utvecklingen mot fler och fler informationsteknologiska och
tjansteinriktade smaforetag. Dagens smaforetag ingar ofta i samarbeten eller kedjor och ar inte
alltid ensamstdende. ICA ir ett exempel pa ett sidant samarbete.®*

Under de senaste aren har nya industrisegment formats bland annat till foljd av fordndrade
marknader och nya teknologier, forindrat levnadssitt och en okad miljtimedvetenhet.85 De
industrier som véxt snabbast gillande antalet anstillda &r tekniska foretag som kriver
kvalificerad arbetskraft. De flesta av dessa industrisegment domineras av sma- och medelstora
foretag. De sma- och medelstora foretagens mojlighet att konkurrera beror pa deras formaga
att oka produktiviteten. Smaforetagen maste fortsitta att arbeta med det de dr bist pa
nimligen att utveckla nya produkter och processer.86

Smaféretag har ofta en organisation som baseras pa arbetslag. Arbetslagen dr sillan
resultatstyrda, d@ven om det forvéntas av dem att de ska vara det.”’ Smaforetag beskrivs som
att vara mindre strukturellt komplexa och mindre formaliserade in storre foretag, med mindre
kapital och humankapital. Ofta dr de ocksa styrda av sina dgare eller deldgare personligen.88
Vid diskussionen om smaforetag ska man inte glomma solofGretagen, eller enmansforetagen.
De utgor ett stort antal av smaforetagen. De riktigt sma foretagen dr ofta de som bidrar till
tillvixten mest, dven om det &r svart att prognostisera vilka av dessa foretag som ska bli de
som bidrar med tillvixt. Egenforetagaren kan franga normen fran det traditionella i att vara
anstilld”, och fungera sjilvstindigt.*

Samtidigt som forskning kring smaforetag torde vara centralt for att nyetableringar ska ske,
och befintliga smaforetag ska vixa sig starkare, har forskningen pa dmnet kring smaforetag
avtagit de senaste aren. Idag sker forskning pa omradet fraimst inom @mnet entreprenorskap.
Uttrycket smaforetag och entreprendrskap anvinds ofta tillsammans. Entreprentrskap som
studieomrade dr pa ropet, och antalet avhandlingarna pa omradet vixer i takt med att

8 www.ff.se/ (2009-04-23)

8 www.eki.mdh.se/ (2009-04-29)
8 Tbid

8 Bjorklund (1993)

8 Tbid

8 Gabrielsson (2003)

% www.eki.mdh.se/ (2009-04-28)
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universitet och hogskolor Oppnar for utbildningar med dmnet. Samtidigt som begreppet
entreprenorskap anvinds i allt storre utstrackning brukas begreppet smaforetag allt mer séllan
i akademiska kontexter. Forskaren Dick Ramstrom hidvdar i en skrivelse fran 2005 att
begreppen ger uttryck for ungefir samma sak. Han menar vidare att entreprentrskap endast
visar sig i vissa sorters foretag. For Dick Ramstrom ligger smaforetagandet kérna i att forsta
den egna organisationen. Kalkyleringen och redovisningen blir viktig for skotseln av
foretagets verksamhet. For smaforetagen ar strukturen det viktiga. For entreprenoren &r det
processen som star i centrum med resultat- och malstyrning i fokus. Entreprenorskap visar sig
dven i storre foretag, och det dr tvetydigt om alla smaforetag kan sdga sig ha entreprendrer.
Troligen ir inte sd, utan entreprendrer kan inbegripas i gruppen smaféretag.”

"- Det kriivs en strategi for att lyckas. Att bara fortsditta med dagens produkter rdcker inte.
Véra smdforetag mdste konkurrera med kunskap och innovation.” '

Sylvia Schwaag Serger chef for Vinnovas Internationella arbete menar att Sverige r litet pa
virldsmarknaden, men att smaforetagen dnda kan dra nytta av de erfarenheter som finns inom
landet.” Smaforetagen skapar arbetstillfillen och affirsmojligheter bade i storstdderna och pa
landsorten. De star for en stor del av den service som vi forvéntar oss i ett modernt samhille
och utgor nagot av en ryggrad i det svenska niringslivet. Den allménna uppfattningen &r att
smaforetagen dr en homogen grupp. Detta stimmer inte. Smaforetagen tillhor manga
heterogena grupper och verksamhet bedrivs inom allt fran caféer, taxifirmor, jarnaffirer,
rormokerier, lokala revisionsbyraer till IT, finans och reklam. Saledes &r det betydelsefullt att
foretagsklimatet for de svenskidgda smaforetagen gynnas och inte bara for de storre foretagen
med nationella eller internationella expansionsplaner. Satsningen pa smaforetag blir allt
visentligare for att klara av den allt storre globala konkurrensen.”

I Sverige finns 950 000 foretag och 99 procent av dem utgors av smé’lfbretag.94 Dessa foretag,
som har féarre @n 50 anstillda, sysselsitter tillsammans drygt en miljon méanniskor. Under de
senaste aren har personalstyrkan hos smaftretag vuxit med 6ver 50 000 anstéllda. Samtidigt
har medelstora och stora foretagen bara vuxit med 30 000 respektive 24 000.”> Om man
jamfor den offentliga sektorns nyanstillning med utvecklingen hos smaforetagen blir
skillnaderna dnnu storre. Mellan aren 2003 till 2007 skapades 2300 nya nettojobb* i den
offentliga verksamheten. Smaforetagen skapade 6ver 100 000 nettojobb under samma period.

Pwww.eki.mdh.se/ (2009-04-28)

! http://www.vinnova.se/ (2009-04-28)

2 Ibid

% www.ff.se/ (2009-04-28)

% www.scb.se (2009-04-28)

% www.ff.se (2009-04-28)

*Nettojobb #r ndr man jimfor antalet anstéllda i en grupp foretag i ett visst ar med samma grupp foretag ett annat
ar. (www.ff.se)
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4.2 Into Music AB

4.2.1 Foretaget, dess organisation och historik

Into Music AB &r en musikaffir lokaliserad i véstra Lund. Foretaget startades for tva ar sedan
av VD Igor Petersson och styrelseledamot Adrian Sofinet. Foretagets tredje styrelseledamot
Susanne Persson idr foretagets heltidsanstillda butiksiljare. Into Music startades efter dgarnas
sammanstralning och framst pa grund av egenintresse. Man ville skapa en plats for artister
och musikintresserade. Butiken dr en fullsortimentaffir, vilket innebér att man séljer och
reparerar alla typer av instrument, med undantag for blasinstrument. I foretaget finns sex
personer som arbetskraftsmissigt dr involverade, men endast en &r heltidsarvoderad med 16n.
Man omsiitter idag cirka fyra miljoner kronor om aret.”®

4.2.2 Vision och mission

Sedan Into Music startades har man haft malet att bli ensam musikaffiar pa marknaden i Lund,
vilket man lyckades med redan efter nagra manader. Malet att starta en webshop har ocksa
forverkligats. Om ett ar siktar man pa att kunna betala en heltidsanstilld till 16n for att jobba i
butiken. Man ser ocksa gidrna mojligheten att 6ppna fler butiker i Skane och kanske édven i
Danmark inom en dverskadlig framtid,. Mer visiondra mal &r att man inom en tioarsperiod ska
vara den ledande kulturella samlingspunkten i Skane. Malen sitts av styrelsen i samrad, men
grundas pa tankar och idéer man haft sedan linge. Genom att erbjuda kunderna personlig
service hoppas man pa att kunna fa dem att komma tillbaka. Att ge kunden snabba besked om
leveranstider, svar pa fragor och dylikt, ser man som basalt for att Overleva i
musikbranschen.”’

4.3 Fred Holmberg & Co AB

4.3.1 Foretaget och dess organisation

Fred Holmberg & Co ér tillsammans med sina tre dotterbolag idag en av Skandinaviens
ledande distributorer av kemikalier, biobrédnslen, gummi och plaster. Foretagets huvudkontor
ar lokaliserat i Limhamn, men dotterbolag finns bade i Kalmar och Finland.”® Sedan 2004 har
utvecklingen av foretaget varit stor. Idag sysselsdtter man 24 personer, och den arliga
omsittningen har okat med 450 miljoner sedan 2004. Ar 2008 utsags foretaget av Dagens
Industri till Gasellféretag. Organisationsstrukturen #r divisionaliserad, foretagets storlek till
trots. Genom att bevara en struktur dér de anstillda arbetar i vad man bendmner autonoma
Oar, hoppas man oka de anstilldas motivation, men ocksa fa dem mer samspelta. Att varje
liten division brinner for sitt omrade och har vergripande kunskap om varje steg i processen
med de produkter som ingér i denna, menar man verkar for detta.”’

4.3.2 Foretagshistorik i korthet
Fred Holmberg & Co AB startades 1993. Foretaget var fran borjan ett renodlat tradingbolag

% Intervju med Igor Petersson (2009-05-06)
97 ps
Ibid
8 http://www.holmberg.se/ (2009-05-07)
% Intervju med Fred Holmberg (2009-05-05)
* Gasell dr en utmérkelse av Dagens Industri som varje ar ges till de svenska féretag vars bl.a. omsittning vuxit
markant. (www.di.se)
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inom logistikbranschen, som handlade med storre batlaster med kemikalier. Framst bedrev
man handel mot Ryssland och ldnderna i st. I tio ar arbetade man pa detta sitt och det var da
framst tva personer som sysselsattes i foretaget, Fred som #n idag dr foretagets VD och Lina,
som utgor en del av foretagets styrelse och skéter administration. Ar 2002 koptes en
tankterminal i Kalmar och man blev da mer aktiv pa den Skandinaviska marknaden. Samtidigt
blev man forutom enbart handlare ocksé distributor av kemikalier. Néar man 2004 forvirvade
ytterligare ett mindre bolag tillkom tva anstillda i foretaget.'®

4.3.3 Vision och mission

Fred Holmberg & Co ir ett marknadsinriktat foretag. Man dr extremt lite inatriktade och har
istdllet valt att ha marknaden och kunden i fokus i arbetet. Man arbetar med enkelheten i
produkten, samtidigt som man &dr overtygad om prisets betydelse for varan. Att koncentrera
sig pa ett litet antal produkter (cirka 60), vilket kan jamforas med konkurrenternas
produktutbud pa 3000. Detta dr en av de storsta skillnaderna mellan Fred Holmberg & Co och
dess konkurrenter. Fred Holmberg & Co vill halla sin verksamhet, arbetssitt och
produktsortiment sa enkelt som mojligt. Genom att halla nere produktsortimentet har man
storre mojlighet att bli béast pa det man redan kan och stiandigt jobba med att sinka priset.
Kemikaliebranschen har lag differentieringsgrad och man befarar att foretag i Kina kommer
att hinna ikapp om man inte lyckas halla nere priset pa varorna. Trots detta har andra foretag i
branschen valt en differentieringsstrategi. Att handla med kemikalier stidller hoga krav bade pa
kvalitet och pa miljosikerhet. Fred Holmberg & Co &r sedan 2008 certifierade enligt ISO
9001 och ISO 14001.""

4.4 Stefan Billing livs AB

4.3.1 Foretaget och dess organisation

ICA Tuna dr en ICA-butik som star under Kvantumprofilen. ICA Tuna dr lokaliserat i de
norra delarna av Lund, ndra Lunds Tekniska Hogskola. Stefan Billing &r VD och #gare till
butiken och driver organisationen med hjélp av en ledningsgrupp bestaende av butikschefen
Hakan Olsson och fyra forsiljningschefer. Butiken omsitter arligen cirka 135 miljoner
kronor. Organisationsstrukturen kan karakteriseras som divisionaliserad uppdelad i fyra
avdelningar. Varje del har en egen forséljningschef. Manga medarbetare arbetar deltid pa ICA
Tuna nagot som gor att storre moten med samtliga anstéllda forsvaras. Totalt sett 4r man cirka
75 anstillda, men totalt utgdr deras arbete cirka 40 heltidstjinster. Detta &dr en anledning som
motiverar en uppdelad organisationsstruktur, dédr varje forsédljningschef tar ansvar for att
informationen nar personalen inom sitt omrade. Affdren har forhallandevis manga anstillda i
relation till omsittningen detta beror pa att butiken #r liten till ytan, svararbetad, har langa
Oppettider och manga kunder.'”

4.4.1 Foretagshistorik i korthet

ICA Tuna grundades i mars 1972, nér ”Spartakomplexet” med studentbostider, horsalar och
restauranger var nybyggt. Butiken var da med sin yta pa dryga 900 kvadratmeter en av de

"% Intervju med Fred Holmberg (2009-05-05)
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storre 1 sitt slag. Sedan 2001 &r det Stefan Billing, son till en av butikens grundare, som iger
och driver livsmedelsaffiren. Butiken finns dn idag kvar pa samma adress. Sedan tva ar
tillbaka ingar ICA Tuna ett samarbete med tva butiker i Lund och tre i Malmo kallat
Malmborgsgruppen. 103

4.4.2 Vision och mission

Foretaget ICA Tuna ingar i ICAs Kvantumprofil. Gemensamt for dessa butiker dr att man dr
specialiserade pa firskvaror, dir Kott- och Ostavdelningen lyfts fram som de frimsta
stoltheterna. Att kunna erbjuda kunderna service i form av bland annat postservice och
catering dr ocksa nagot man girna framhéver. I samband med att butiken ingick samarbete
med Ovriga butiker i Malmborgsgruppen borjade man ocksa arbeta mer med sin
miljostandard. Idag #r butiken Svanencertifierad och KRAV-mirkt. Fér ICA Tuna é&r vikten
av omvirldsengagemang stort. Att stilla krav pa organisationen i form av hur man viljer att
arbeta, och vilka produkter man erbjuder sina kunder &r dirfor viktigt. Genom Lunds
kommuns arbete for Fair-Trade city har ICA Tuna engagerats, och didrigenom har man stéttat
Hungerprojektet.104 Malsittningarna inom foretaget gors idag genom att studera
avdelningarnas siffror separat, utga fran riksgenomsnittet av Kvantumbutikerna samt
prognostisera framtidsutsikterna. Att standigt fornyas dr viktigt for foretaget. Ett nytt projekt
ddr man anvidnder mat med kort utgangsdatum till att laga luncher i delikatessen, som man
sedan siljer till kunder, har varit ett sadant projekt som gatt bra och fatt uppmirksamhet i
media.'” Idéerna for stindig utveckling dr manga. Man ir medveten om att foretaget befinner
sig i en mognadsfas varvid vikten av forbittring star i centrum.'®

4.5 Konkurrens

I Lund &r Into Music den enda musikaffiaren idag, i Malmo finns ett fatal butiker. De flesta av
dessa ingar i nagon typ av kedja. Butikerna som drivs genom en kedja har ofta maximerat sitt
utbud av produkter pa en liten yta. Kedjorna kan erbjuda ett stort startkapital till sina
nystartade butiker, vilket innebér att man kan erbjuda sina kunder de flesta instrument och
manga mérken redan fran start. Den stora mingden utbud av mérken och produkter som
branschen erbjuder dr en av svarigheter butiksdgarna stindigt tampas med. For Into Music och
andra mindre butiker, som inte tillhor nagon kedja, dr det inte lika sjdlvklart att erbjuda denna
bredd i produktsortimentet redan fran start. Detta skulle innebéra alldeles for hoga kostnader.
For independentbutikerna giller det istillet att konkurrera med sin unicitet, att erbjuda
kunderna “den dir specialbestillda gitarren”, eller helt enkelt att anvénda sin inspiration till
att ta fram egenhéndigt tillverkade produkter eller liknande. De mest centralt beldgna av dessa
butiker konkurrerar Into Music med. Da Into Musics butik ligger en bit fran de mest centrala
delarna av Lund, tar vissa av de potentiella kunderna mer fordelaktigt taget till Malmo for att
inhandla de produkter som man efterfragar. Inom branschen for musikinstrument existerar
viss Internethandel. Idag begrinsar dock vissa regler och lagar hur dessa far arbeta med
forsdljning. Idag ar det inte tillatet att oppna en Internetshop for musikinstrument utan att
kunna erbjuda kunden en fysisk butik samtidigt, detta for att skydda varumérken och
kompetens inom branschen. Flertalet av de idag existerande musikinstrumentbutikerna har
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Oppnat sina egna Internetshopar, som man kompletterar butiksforséljningen med.'"’

Fred Holmberg & Co har tva typer av konkurrenter. Dels dr det de konkurrenter som framst
sysslar med distribution av kemikalier. Av dessa nidmns framst tva stora konkurrenter.
Omsittningsmassigt 4r Fred Holmberg & Co och konkurrenterna likvérdiga. Den stora
skillnaden dr antalet produkter man fran konkurrenternas sida valt att distribuera ir fler, och
att de jobbar mot fler marknader i virlden. Foretaget har dven konkurrenter i de flesta storre
kemikalieproducenter, som siljer sina produkter sjilva.'®

I Lund finns flertalet storre livsmedelsbutiker fran de vanligaste kedjorna i Sverige
representerade. I omradet diar ICA Tuna dr lokaliserade dr de storst. Konkurrenten Willys
butik ligger nagon kilometer norrut, och nirmre centrum aterfinns Hemkop och Coop, samt en
av de andra Malmborgsbutikerna som man samarbetar med, Clemenstorget. Aven Netto, City
Gross och ICA Maxi finns i Lund. Butikerna har olika strategier, nagra av dem satsar pa
lagpris till skillnad fran ICA Malmborgs Tuna, for vilka kvaliteten p& varorna ir viktigast.'”

4.6 Hur smaféretag gor jamférelser

Into Music ir ett nystartat foretag, som just haller pa att utveckla sitt koncept for att na ut till
kunderna. Man anvidnder den egna kompetensen och branschvanan for att skapa sina
arbetsmetoder. Innovationsgraden inom foretaget dr stor, och dven om man &r medveten om
att det existerar konkurrens pa marknaden utanfor Lund, kdnner man ingen panik 6ver detta.
Som musikaffir bedriver man tdt kontakt med sina leverantrer. Vissa dagar talas man vid
flera ganger. Om kunder efterfragar en viss vara kontaktar Into Musics leverantdren for att
bekrifta om det dr mojligt att leverera inom en viss tid. Leverantdrerna gor ocksa
forsdljningsbesok hos butiken. Under dessa méten framkommer ofta information om hur
andra musikaffirer valt att bygga upp nya I6sningar i sina butiker, eller vilka mérken man valt
att satsa pa. Ibland tar Into Music till sig informationen och gor liknande fordndringar dven i
sin egen butik. Andra ganger lyssnar man bara pa informationen och konstaterar att det
arbetssittet inte skulle fungera i den egna organisationen.110

Idag jamfor sig Fred Holmberg & Co med andra foretag genom arsredovisningar.
Informationen fas fran patent- och registreringsverket som sammanstiller den onskvirda
informationen om konkurrensen av de for foretaget femtio mest intressanta foretagen. Det
finns en medarbetare pa foretaget som ansvarar for detta arbete kontinuerligt, men det dr
endast cirka en procent av dennes tjinst som utgors av detta arbete. Detta beror fraimst pa att
man fran foretagets sida inte finner nagot egenvirde i att endast studera siffrorna. Man menar
att forbattringen av de egna processerna inte utvecklas genom att veta konkurrenternas siffror.
Man maste fa veta de bakomliggande orsakerna till varfor de har processer som overstiger
eller understiger de egna prestationerna. Man anser att det hade varit intressant att jimfora sig
med andra foretag for att bland annat ta reda pa om det exempelvis édr konjunkturen som lyfter
foretaget eller om det dr de egna prestationerna som gor det.'"
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Malmborgsbutikerna &r ett samarbete mellan sex kopmin i Lund och Malmé som var och en
dger sina egna butiker. ICA Tuna har ingar ett samarbete med de andra fem butikerna, vilka
har stora likheter med varandra. Mellan butikerna jamfors finansiella siffror cirka en gang om
aret. Diskussionen bygger pa arsredovisningarna. Forutom marginalerna har fokus den senaste
tiden legat pa svinn. Ocksa de olika avdelningarna jaimfors butikerna emellan och det dr
framforallt andel forséljning och marginaler varje manad som &r av intresse. Olikheter
aterfinns fran tid till annan och vissa avdelningar framstar som mer lyckade. Samarbetet
underlittar ocksa for att hitta och fanga upp trender. Om en handlare lyckas med ett nytt
projekt, underlittar samarbetet for transparensen, och andra handlare inom
Malmborgsgruppen kan kopiera processen. ICA Tuna jamfor sig inte enbart med de andra
butikerna i Malmborgsgruppen utan ocksa med riksgenomsnittet och de ICA-affirer som
aterfinns i hela landet.''”

Into Music jamfor idag produkter pa leverantérernas hemsidor. Det finns vissa objektiva
produktjamforelser att tillgd, men mingden produkter och mirken forsvarar
jamforelseprocessen och gor den oerhort komplex for de enskilda butikerna. Into Musics
menar att det inte heller alltid 4r sa att distributorens/leverantdrens asikt om en produkt ska
filla avgorandet for om man viljer att ta in den i sitt sortiment. I forsta hand 4r det viktigast
att lyssna pa kunden for att forsta vad denne efterfragar. Det dr inte alltid ldtt att forsta vad
Kalle 11 ar letar efter, men i dialogen med barnet kan man med sin kompetens forsta vad hon
eller han vill ha menar man.'"

For en butik som ofta arbetar mot slutkonsument sa féorekommer det att man ingar i externa
jamforelser av prisldaget i butiken i forhallande till andra butiker. Det hénder att dessa ar till
butikens fordel, och da kan man anvinda dessa siffror for att marknadsfora sig. Det finns
inom livsmedelsbranschen, liksom i de flesta andra branscher en branschorganisation. Dessa
ger inte ut nagra siffror for jamforelser. Dessutom finns en rotad tradition for kopman att inte
dela siffror med varandra.'"*

Fred Holmberg & Co gjorde en jamforelsestudie med hjélp av ett konsultbolag for tva ar
sedan. Efter att den blivit sammanstidlld fanns det en hel del problem med den i
anvindningssyfte, vilket innebar att man fick arbeta om den i stort. Jimforelsestudien
baserades pa fakta fran kinda hemsidor. Konsultforetaget saknade kunskap om branschen och
i synnerhet om de enskilda bolagen. For att fa rapporten att passa krivdes enorma méngder
efterarbete, vilket gjorde att det kostade mer @n det smakade. Idag fokuseras det nistan enbart
finansiella nyckeltal i jamforelsestudierna som bedrivs. PRV: s krav pa arsredovisningarna
stricker sig inte till att man behdver visa mjuka virden. Pa Fred Holmberg & Co ir det just i
detta som svarigheten ligger. Hade foretaget kunnat fa reda pa de bakomliggande faktorerna
till siffrorna, hade man kunnat anvinda sig mer fordelaktigt av jimforelsearbete. Att idag
jamfora sig med sina konkurrenter genom samarbeten ér svart, da man &r hart kontrollerad av
konkurrenslagen och plast- och kemikalieleverantdrernas forbund.'"

4.7 Att finna ett verktyg som ar jamférbart over tiden...
De interna jamforelserna inom Into Music &r fa. Detta beror framst pa att foretaget ar litet och
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de som arbetar pa foretaget dr endast ett fatal. Man anvidnder sig dock av viss
forsdljningsstatistik. I forsdljningssystemet som man anvénder lagras data for ndr man salt
produkter, vilka produkter som det sélts flest av etcetera. Denna statistik kan sedermera
anvindas for att forsta vilka produkter som ska finnas i lager samt vid vilka tillfallen man bor
fylla sina lager. De musikaffarer som misslyckats med att forsta hur mycket av varje produkt
som ska kopas in gar fort omkull. Eftersom man &r fa involverade personer inom foretaget
sker informationsspridningen ofta ansikte mot ansikte. Detta underléttar i vardagen. Into
Musics VD star for den 6vergripande kontrollen inom foretaget. Det dr han som haller koll pa
vad som siljs och hur mycket som ska finnas i lager tillsammans med butiksséljaren. Att ha
en eller flera anstéllda som enbart sysslade med inkop av varor, forsédljningsstatistik och dylikt
ar nagot av en onskedrom inom foretaget. Pa fragan om man tror att foretaget hade haft nagon
nytta av att anvianda sig av jamforelsearbete i nagon utstrickning svarar man nej. Om man
ingatt i ndgon typ av kedja, hade det varit av storre intresse. Aven om foretaget varit storre,
kring 10-12 personer, hade det varit av storre vérde att anvianda sig av jamforelser, da gérna
mellan flera butiker.""®

Hos Fred Holmberg & Co arbetar man integrerat vilket skapar lite av en tidvlingsanda i bl.a.
ordermottagningar och upphandlingar. Medarbetarna tdvlar tillsammans istillet for mot
varandra och det skapar en laganda. Man har dven skapat ett beloningssystem for att motivera
de anstillda. Da man anser det vara kénsligt att gora jamforelser mellan grupper och personal
internt, gors inte detta i nagon storre utstrackning. Daremot dr man extremt marknadsinriktad,
och hoppas pa sa vis minska konkurrensen inom foretaget. Samtidigt mojliggor den
divisionaliserade strukturen att man inom foretaget littare kan lokalisera var problem uppstar
och ”minska blodningen”. Idag loser man detta genom foretagets VD och CFO, som
tillsammans besitter vad man kallar ett helikopterseende. De med Overgripande ansvar for
foretaget kontrollerar stindigt goda och daliga processer. Att foretaget hela tiden vixer
forsvarar detta och man &dr nagot oviss om hur man ska 16sa problemet framover. Att erbjuda
en framtida ledning ett verktyg for jamforelser dr nagot som foresprakas. Svarigheten tror
man ligger i att finna ett verktyg som ska kunna vara jaimforbart 6ver tiden, men som hela
tiden uppdateras med forindringar i omvirlden.'"”

”Det blir ju lite grann sd att om jag kdnner att jag behover ta reda pd ndagonting da uppfinner
jag ett hjul, for att gora det, da sitter alla andra och gor likadant, sa vi uppfinner ju hjulet
konstant. Och det dr ju ett rdtt onodigt arbete »118

Internt jamfor man sig inom foretaget mycket lite eller ingenting alls. Detta pa grund av att
man betraktar avdelningarna som for olika for att kunna gora jaimforelser. Svinnet i
mejeriavdelningen kan aldrig jimforas med svinnet i Kottavdelningen till exempel. Ansvaret
for jamforelsearbetet skots idag av Stefan Billing och Hakan Olsson tillsammans med de fyra
forsdljningscheferna. Man har aldrig anvint sig av konsulter for att gora jimforelsearbeten,
alla jamforelser fors av foretaget sjdlva. Resurserna som idag liggs pa att genomfora
jamforelserna dr néstintill obefintliga. Da siffrorna oftast redan finns sammanstillda for
arsredovisningar och inventarierapporter, sa krdvs inget extraarbete for detta.
Informationsspridning om jamforelser fors av forsdljningscheferna ner i varje avdelning.
Detta for att sdkra att informationen nar alla. Det jimforelsearbete som bedrivs idag
koncentreras kring finansiella matt. Pa fraigan om man hade haft hjdlp av en mall for att

1e Intervju med Igor Petersson (2009-05-06)
"7 Intervju med Fred Holmberg (2009-05-05)
"8 Intervju med Stefan Billing (2009-05-06)
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bedriva och utveckla sina redan befintliga jamforelseverktyg svara man att det skulle vara ett
jattebra verktyg for att slippa uppfinna hjulet pa nytt.119

"9 Intervju med Stefan Billing (2009-05-06)
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I detta kapitel utreds vilka incitament smdforetag kan tinkas ha till att anvinda sig av
benchmarking. Med utgangspunkt frin det empiriska materialet har vi kunnat identifiera
ndgra centrala karakteristiska incitament for smdforetag att tillimpa benchmarking.

5 Varfor smaforetag och benchmarking?

5.1 Betydelse och innebérd av incitament

Utifran de tre fallféretagen har fem incitament kunnat identifieras som kan ha betydelse for
smaforetag att anvidnda benchmarking. Benchmarking kan ha olika innebdrd for olika foretag
och anviéndare. I denna studie har vi framst valt att koncentrera oss kring den operativa delen
av benchmarking och hur denna kan hjilpa foretag till forbéttring. Det dr denna utgangspunkt
vi haft i kapitel fem, da vi forsokt finna monster for incitament i foretagen till att anvinda
benchmarking som verktyg i ledningssystemet.

5.2 ”...Vi uppfinner ju hjulet konstant”

Man kan genom fallstudierna konstatera att smaforetag idag anvinder sig av nagon slags
jimforelser for att utveckla sin verksamhet. Aven pi det minsta foretaget, Into Music
genomforde man jamforelser, bland annat inom forséljningsstatistik. Man jamfor sig dven
externt, fraimst genom information fran forsédljare om andra butiker. Pa ICA Tuna hade man
utvecklat jamforelserna mestadels genom ett samarbete med andra ICA-kvantumbutiker. Pa
Fred Holmberg & Co ldt man kopa in sammanstédllda nyckeltal om de 50 mest intressanta
konkurrenterna.

Pa ICA Tuna anvidnde man sig i hog grad av jamforelsearbete. Hér jamforde man sig med
andra foretag inom branschen (frimst konkurrenter, men #ven med samarbetspartners).
Generellt kan man sdga att det som da jimfordes néstan var enbart finansiella nyckeltal,
sasom forsdljningsstatistik och dylikt. Det fanns dock inga generella riktlinjer for hur man
skulle genomfora detta, vilket resulterade i att man varje gang dr tvungen att “uppfinna hjulet
panytt”. Ett motiv for smaforetag att anvinda sig av en strukturerad metod torde vara att man
redan idag genomfor jimforelsestudier, men utan nagon mall och utan nagon kontinuitet.
Benchmarking som metod, modell, verktyg skulle kunna vara ett stod for att systematisera
jamforelseprocesserna och fa dem att forutom bara de finansiella nyckeltalen, dven fokusera
pa mjuka virden sasom kundndjdhet och dylikt. Benchmarking hade kunnat hjdlpa foretagen
att slippa uppfinna hjulet pa nytt samt att en arlig jimforelse skulle kunna mojliggoras.
Dessutom hade en systematisering kunnat bidra till att benchmarkingen som gjorts fran ar till
ar kunnat genomféras Over tiden, nagot som Fred Holmberg & Co talade varmt om.
Sammanfattningsvis dr alltsa ett incitament for smaforetag att anvinda sig av benchmarking
att foretaget idag anvinder sig av jimforelsearbete. Det finns en 6nskan om att slippa
uppfinna hjulet om och om igen, samtidigt som man ser ett behov i att utveckla metoderna till
att fokusera mer pa kvalitativ fakta snarare &n kvantitativ.
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5.3 Livscykelns betydelse

Into Music, som befann sig i uppstartfasen av livscykeln anvinde sig av jimforelsearbete i
mindre utstriackning dn Fred Holmberg & Co och ICA Tuna. Genom intervjun forstod man att
incitamenten for jimforelsearbete var mindre i uppstartfasen, da foretaget ville befdsta sina
egna rutiner efter eget huvud, innan man studerade andra foretag alltfér mycket. Detta for att
man ville finna sin egen nisch och karaktir pa foretaget. For Fred Holmberg & Co, som
befann sig i tillvixtfasen verkade anvindandet av jamforelsearbete te sig mer av intresse. Man
sag fortfarande inte det som en forutsittning for att overleva. Daremot talade man om vikten
av att bedriva benchmarking for att hjilpa foretagsstyrelsen att se utvecklingen 6ver aren mer
systematiskt. ICA Tuna, som befann sig i mognadsfasen av foretagets livscykel anvénde sig i
storst utstrickning av jamforelsearbete. Hédr var engagemanget for att utveckla dessa till
benchmarking som storst. Detta tror vi beror pa att foretaget har etablerat sina egna processer,
och hela tiden maste finna 16sningar pa att bli bittre pa det man redan gor.

Den frimsta orsaken till att man i Into Music inte bedrev jimforelsearbete i nagon storre
utstrickning var att man ansag sig vara for fa for att kunna jamfora sig internt. Vi tror inte
bara att storleken pa foretaget bidrar till det faktum att en benchmarkingmetod inte skulle vara
relevant for Into Music. Att Into Music befinner sig i uppstartfasen av foretagets livscykel
verkade ocksa bidra till att man ville befdsta processerna innan man var villig att inleda
benchmarkingarbete internt eller externt.

Ett foretag som befinner sig i tillvidxtfasen av foretagets livscykel, Fred Holmberg & Co, har
incitament for att tillimpa benchmarking. Detta eftersom man da maste finna processer for att
utveckla de redan etablerade processerna inom foretaget, trots att man befdster nya
arbetsmetoder. Pa ICA Tuna som befinner sig i mognadsfasen av foretagets livscykel sa blir
det om mgojligt dnnu viktigare att anvénda sig av benchmarking. Detta for att hela tiden
forbdttra redan befésta arbetssitt. Behovet av att utvecklas och fordndras och hitta kéllor till
inspiration blir da svarare men dven viktigare dn for ett nystartat foretag som finner helt nya
arbetsprocesser. Sammanfattningsvis &r att incitament for smaforetag som befinner sig i
tillvixt- eller mognadsfasen av foretagets livscykel, att man da har ett behov av att forbéttra
sina processer, vilket gor att man har behov av benchmarking.

5.4 Organisationen och informationsspridning

Alla smaforetag har inte fa anstédllda. Faktum ar att man klassar ett litet foretag som litet upp
till 50 anstillda. For en person kan det vara problematiskt att standigt halla en 6verblick dver
sa manga anstdllda. Pa de tva storsta av de foretag vi tréffat har man 16st denna situation
likvirdigt. Pa ICA Tuna har man valt att dela upp butiken i olika divisioner, beroende av
vilken produktkategori de tillhér. Detta har man gjort for att underlitta det rent
organisatoriska motet. Forr gjorde man forsok med att halla veckométe med alla anstillda. Da
manga av de anstdllda endast har deltidstjanster forsvarades detta arbete da de séllan var
tillgéngliga samtidigt. Istillet véljer VD Stefan Billing idag att ha méte med sina butikschefer
och later genom dem sedan informationen floda ner i varje division. Allménna studier som
smaforetag har visat att man ofta arbetar i platta, uppdelade organisationer.

Pa Fred Holmberg & Co har man gjort en likartad divisionalisering av organisationen. Hir
ndmns den frimsta anledningen till detta vara att man vill géra personalen mer samspelta och
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mindre konkurrerande. Varje division skoter arbetet igenom hela forsorjningskedjan, vilket
man tror minskar konkurrensen mellan medarbetarna. Istéllet for att ha en inkopschef, en
forsdljningschef och sa vidare, arbetar man pa detta vis med alla funktionerna inom varje
enhet. Lagandan blir pa detta sitt stor. Genom att tillimpa extern benchmarking med
divisioner pa andra ICA-kvantumbutiker (och kanske framforallt Malmborgsbutikerna), kan
de interna processerna i foretaget forbittras. Smaforetag ingar idag i allt storre utstrickning i
samarbeten framst affarskedjor liknande ICA. Detta skulle kunna underlitta for
benchmarkingarbetet, frimst avseende datainsamling. Pa Fred Holmberg & Co och ICA Tuna
skulle man kunna anvinda sig av intern benchmarking didr man jamfor vissa processer inom
de olika divisionerna med varandra, for att forbéttra prestationerna.

Benchmarking kan @ven anvidndas som motivationsskapare. Om foretagen internt eller externt
jamfor sina prestationer med prestationer som &r dverldgset bittre, kan jimforelsen bidra till
att aktivt skapa motivation for att standigt forbittras. P4 ICA Tuna talar man redan idag om
hur man aktivt hade kunnat “byta” personal mellan avdelningar for att forbéttra
prestationerna. Pa Fred Holmberg & Co tillimpar man idag beloningssystem for att motivera
personalen. Om foretaget tillimpat benchmarking internt, hade kanske detta kunnat fungera
som ytterligare en motivationsgrundare. Behovet av att behalla en dvergripande kontroll ver
de olika enheterna och att kunna géra detta med hjélp av benchmarking é&r ett incitament for
anvindandet av detta verktyg.

5.5 Konkurrenssituation

Foretagen hade olika typer av konkurrenssituationer. Generellt kan man siga att Into Music,
som dr den enda musikaffiren i Lund, hade en relativt stark konkurrenssituation. Man kan
ocksa sdga att detta minskade incitamenten for butiken att anvidnda sig av benchmarking.
Hade en annan musikaffidr varit etablerat pa marknaden i Lund, och visat pa overldgsen
forsédljningsstatistik, hade troligen motiven fér benchmarking dkat. Fred Holmberg & Co hade
en relativt hog konkurrenssituation, som spelare pa de internationella marknaderna. I
synnerhet sag man framtida konkurrenter fran den asiatiska marknaden som ett potentiellt hot.
For Fred Holmberg & Co var incitamenten for att genomfora benchmarking storre. I[CA Tuna
upplevde hog konkurrens fran andra livsmedelsbutiker. Eftersom jamforelser ibland
genomfordes av branschorganisationer, som bland annat pavisade prisskillnader mellan
butiker i samma lokalomrade, okade pressen pa att hela tiden jimfora sig med sina
konkurrenter.

Motiven for benchmarking okar med den 6kade konkurrenssituationen som foretaget stills
infor. Generellt mirkte vi att fallféretagen som var mest positiva till benchmarking var de
foretag som upplevde mest konkurrens. Att stindigt kontrollera vilken utveckling
konkurrenterna gick emot, blev viktigt for att sjilv kunna folja med och behalla sin
konkurrenskraft. De jimforelser som gjordes med konkurrenterna idag var inte frimst
baserade pa samarbeten (om man bortser fran Malmborgsgruppen), utan pa rena
konkurrentanalyser gjorda pa plats hos konkurrenterna, eller genom siffror himtade fran
delarsrapporter eller liknande. Att istéllet for dessa typer av rena konkurrentanalyser istillet
tillimpa benchmarking, foresprakades av foretagen. Man var dock skeptisk till att
konkurrenslagen skulle kunna tillata detta. Man var dven skeptisk till om konkurrenterna
verkligen skulle vilja redovisa sin verksamhet. Inom livsmedelsbranschen var det av tradition
vanligt att inte exponera sina siffror for varandra. Denna tradition trodde man skulle forsvara
arbetet med benchmarking gentemot konkurrenter. Aven om det finns reella svarigheter med
benchmarking med konkurrenter tror vi att smaforetagen skulle kunna tjdna pa ett sadant

36



samarbete, i synnerhet i konkurrensintensiva branscher. Dock far man anpassa samarbeten sa
att de inte bryter mot lagar och institutioner.

Genom att systematiskt analysera sina konkurrenters kostnads- och prisbilder genom
benchmarking riskerar man inte situationen gar en ur hidnderna pa de internationella
marknaderna. Idag fokuserar man pa att bli Overldgset bdst pa det produktomrade man
erbjuder marknaden. Man satsar dven pa att sitta priset pa ratt sitt. Foretaget dr overtygat om
att det finns en stor risk att det fran andra linder och marknader kommer prisfokuserade
konkurrenter, om man inte stindigt utmanar sig sjilv for att kunna erbjuda kunden produkter
till sa 1agt pris som majligt. Olika ldnder har olika institutioner, lagar och férordningar, vilket
ocksa skulle motivera ett litet internationaliserat foretag att arbeta med benchmarking, for att
ta reda pa hur konkurrenter och andra spelare pa marknaden hanterar dessa.
Sammanfattningsvis #r ett incitament for konkurrensutsatta smaforetag att anvinda
benchmarking for att behalla sin marknadsposition.

5.6 Omvarldsfordndringar och marknadsorientering

ICA Tuna talade mycket om kunden och kundens preferenser. Att hela tiden ligga i framkant
med fordndringar i butiken var viktigt for att locka kunden att komma dit. Satsningar pa
luncher lagad av mat med kort bést fore datum var ett sadant projekt. Att kunden idag soker
snabba 16sningar pa inhandlingen av mat, som dessutom ska vara hilsosam och vil tillagad,
stdllde krav pa butiken att hela tiden utvecklas i fas med detta. Miljokraven tvingade Fred
Holmberg & Co och ICA Tuna att ligga i framkant med certifieringar och sténdigt kontrollera
varornas ursprung. Aven Into Music talade om vikten av att vara kundorienterad. Man talade
om experters rad som virdefulla, men att vikten av att sjdlva forstd kunden och halla en
kontinuerlig kontakt med denne, var vl sa vikigt. Man ndmnde dven att teveprogram sasom
Idol paverkade kundernas preferenser, vilket var viktigt att ta hidnsyn till. Fér Into Music,
liksom for ICA Tuna paverkade trender foretagen, och att folja kunders fordndring av
preferenser utgjorde en viktig del av verksamheten. For Fred Holmberg & Co var vikten av
marknadsorientering extremt hog. Att fokusera utat och forsta kunden for att kunna sitta det
ritta priset, och vilja de ritta produkterna, var i fokus i foretagets arbete konstant. Genom att
bedriva extern benchmarking skulle foretagen kunna finna stod i sina marknadsinriktade
processer, och forsta sin omvérld. Man kan sammanfatta detta i att ett incitament for
smaforetag att anvinda benchmarking dr for att man tvingas forsta kunden, och benchmarking
stodjer foretag i denna process.
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1 2 3
Incitament Into Music | Fred Holmberg & | Stefan Billing Livs
AB Co AB AB
Uppfinna hjulet konstant X X X
Livscykeln och betydelsen av

denna X X
Organisationen och

Informationsspridning X X

Konkurrenssituation X X X

Omvirldsforidndringar och X X X

marknadsorientering

Figur 7 Incitament for fallforetagen att anvéinda benchmarking
I tabellen redogores for de incitament vi funnit i smaforetagen, och vilka av smaforetagen
som uppvisat incitamenten.
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I detta kapitel kommer den befintliga benchmarkingmetod som dtergivits i teorikapitlet att
revideras utifran den empiri som redovisats om de tre fallforetagen och smdforetags
forutsdttningar och behov. Kapitlet inleds med att diskutera forutsittningar och
foreberedelser for benchmarking, varpd den rent operativa delen av benchmarking utreds
utifran  Camps 10-stegsmodell. Didrefter fors en diskussion kring tillimpandet av
benchlearning.

6 Benchmarking goes Smallearning

6.1 Smaféretag och jamférelser

I den teoretiska referensramen redogjordes forutsdttningar och forberedelser for
benchmarking, Camps 10-stegsmodell fér benchmarking, samt benchlearning. Dessa &dr
anpassade at stora foretag, med stora organisationer och resurser. Nedan aterges en omarbetad
modell av de teorier som presenterats i den teoretiska referensramen som dr anpassad utifran
den information vi tillgodogjort oss om smaforetag. Den dr dven forenklad for att 6ka intresset
hos smaforetag, da ofta benchmarkingmodeller ses som for komplicerad for att anvindas.
Modellen har vi valt att kalla smallearning.

6.2 Forutséttningar for benchmarking i smaféretag

Steg ett i modellen smallearning kallar vi FF (Forutsittningar och Forberedelser). De
strukturella forutsittningarna for att ett foretag ska kunna genomftra benchmarking &r bland
annat tillrdckligt stora finansiella resurser. For att genomftra benchmarking krdvs férutom
finansiella resurser dven tid. En benchmarking genomford pa ett litet foretag skulle ta mindre
tid dn hos ett stort foretag da organisation och processer dr mindre i ett litet foretag i
forhallande till ett storre. Detta skulle innebdra att benchmarking skulle ga fortare att
genomfora i ett litet foretag @n i ett stort. Den kortare tiden innebir en mindre kostnad for
benchmarking, i forhallande till vad ett stort foretag skulle behova spendera. Benchmarking
hos ett smaforetag jamfort med hos ett stort kan sdgas vara procentuellt lika dyrt och
tidskrdvande, och dven tva viktiga strukturella forutsittningar. Exakt vad benchmarking skulle
kosta, eller hur mycket tid det skulle kriva &r varierande fran smaféretag till smaforetag.

En annan viktig strukturell forutséttning for benchmarking dr kompetensen och kunskapen
inom foretaget. Dessa forutsittningar dr av stor vikt oberoende av vilken storlek foretaget som
ska genomfora arbetet har. Skillnaden mellan smaforetag och storre foretag dr i detta
avseende att de flesta anstdllda i det lilla foretaget maste ha nagon form av kunskap om
benchmarking, da man ofta jobbar integrerat, i platta organisationsformer, vilket manar alla
till att delta i processen.

Gillande kulturella forutséttningarna, det vill sdga virderingar, normer och attityder 4r det for
ett litet foretag precis som for ett stort foretag viktigt ha att viljan till genomftrandet. Vikten
av internationell strivan varierar fran foretag till foretag. Fred Holmberg & Co finns redan pa
den internationella marknaden och den har en stor betydelse for foretaget. Into Music hade
som malsittning att mojligen starta en affir i Kopenhamn och sla sig in pa den tyska
marknaden nédr man vuxit sig tillrdckligt stora. ICA Tuna som tillhor en samarbetsorganisation
och har svarare att satsa pa den internationella marknaden da ICA har alltfor stort inflytande
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over organisationen for detta. Internationell strivan for smaforetag kan anses vara strivan om
att vixa och bli storre, fran att existera pa den lokala marknaden till att ta en fler nationella
marknadsandelar.

Att ha en fordndringsvilja for att stindigt kunna forbittras &r viktigt liksom att forsta vikten av
att dela med sig av informationen. Denna vilja maste bade finnas hos ledning och anstéllda for
ett en benchmarking ska bli lyckad. Bade inom Fred Holmberg & Co och ICA Tuna finns en
vilja att forbittras och utvecklas for att uppna sina mal medan Into Music har ett annat synsitt
och inte motivation till fordndring finns inte idag. Alla smaforetag har inte viljan for att
forbéttras, utan vissa #r nojda med att foretagets intdkter genererar mat for dagen. Att
forbéttras dr en forutsittning som krivs for att benchmarking ska lyckas. For ett litet foretag
som arbetar integrerat #r vikten av de anstilldas medverkan i projektet en av de viktigaste
kulturella forutsittningarna for att benchmarking ska bli lyckosam. Att g igenom dessa
faktorer &r viktigt for ett litet foretag som har tinkt sig att genomftra benchmarking, detta for
att minska risken for misslyckande vid genomforandet.

6.3 Att forbereda sig

Innan benchmarkingarbetet kan ta vid &r det viktigt att man finner en stodperson till projektet.
Det bista dar om denna person redan finns inom organisationen, da den redan besitter stor
kunskap om hur arbetet inom organisationen fungerar men dven kunskap om benchmarking.
Att man inom organisationen i ett smaforetag har en person som innehar den kunskapen dr
kanske inte sa vanligt. Men varje foretag har en eller flera personer som &r mer lampad for en
sadan uppgift. Kanske finns det redan en anstélld som sysslar lite med jamforelser och da har
en viss kunskap kring detta. Det kan vara betydelsefullt for forutsittningar och for resultatet
om personen som ska leda och bedriva projekt utbildas inom dmnet.

Inom organisationen hos bade Fred Holmberg & Co och ICA Tuna sa finns det redan idag
personer som arbetar med jamforelser, och det utgor en del av deras arbetsuppgifter. Det &r da
lampligt att dessa personer blir involverade i arbetet antingen som stddpersoner eller som
ledare for projektet. Dessa personer har en hog befattning och dven viss auktoritet och
mojligheten att fa igenom fordndringen. Hos Fred Holmberg & Co ér den person som idag
bedriver jamforelsen ekonomiansvarig. Hos ICA Tuna &r det butikschefen tillsammans med
VD Stefan Billing som bedriver jimforelserna. Att foretagets VD skulle bli ansvarig for
arbetet kan emellertid vara svart da de redan har vildigt manga arbetsuppgifter, vilket skulle
kunna leda till att det inte ges tillrackligt med tid at arbetet. Men om arbetsuppgiften diaremot
delegeras till nagon som befinner sig nagot ldgre i organisationen, kan hogsta ledningen ge
personen mer tid at uppgiften, vilket kan leda till att den prioriteras hogre.

Att sétta upp mal och en tidsplan for benchmarkingarbetet, dr lika viktigt for ett litet foretag
som for ett stort. Detta kan dven identifieras som en relevant skillnad mellan jaimforelser som
bedrivs i foretagen idag, och det eventuella benchmarkingarbete som skulle kunna bedrivas
mer systematiskt, med mal och tidsplan.

Att lata en arbetsgrupp bedriva benchmarkingarbetet dr kanske inte realistiskt for ett litet
foretag, som inte har resurser att avsitta 5-8 personer. De flesta anstillda bor fa nagon
kunskap om benchmarkingarbete, och ledarna inom varje division bor fa mer kunskap
(externutbildning) for att tillsammans med stodpersonen kunna arbeta med benchmarkingen
och leda detta framat.
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6.4 Vad vill vi forbéattra?

Stycke 6.4 till 6.7 utgar fran Camps 10-stegsmodell. Detta forsta avsnitt behandlar steg ett i
Camps modell, och vi har valt att kalla detta andra steg i smallearning: Vad forbdittra? Att
bestimma vad som ska forbéttras i organisationen genom att anvinda benchmarking dr det
forsta, men ocksa ofta ett av de svaraste stegen i benchmarkingprocessen. Huvuduppgiften for
att bestimma vad som ska forbittras dr att identifiera foretagets kidrnprocess, vilken produkt
eller tjdnst som foretaget erbjuder. Beroende av vilken affirsverksamhet som bedrivs, blir
olika processer av olika vikt for foretaget. For Into Music var effektivitet i kundkontakt
viktigt, medan produktkvalitet var en av de storsta utmaningarna for ICA Tuna. For att léttare
genomfora detta steg kan man anvénda sig av Uppdragsbeskrivning, ett antal fragor som stills
och besvaras for att identifiera och klargora vilka resultat som man vill uppna. Finns det
problem i foretaget dr dessa sjéalvklart prioriterade for att foretaget ska fungera som det borde.

I tva av fallforetagen, Fred Holmberg & Co och ICA Tuna, arbetade man i olika divisioner.
Dessa divisioner skulle enskilt kunna identifiera en process som behover forbittras. Ett
komplement till detta &r att ledningen identifierar en process i varje division som kan behova
forbittras. Alternativt skulle man kunna fraga sina kunder om hur de uppfattar foretagets
processer. Detta for att objektivitet och ”blindhet” ska undkommas. Foretaget kan dérefter
vélja den process som man anser ha hogsta prioritet for fordndring och forbittring, och utfora
benchmarking pa denna process. Detta tvingar inte bara fram olika problem i ljuset som
kanske finns inom en grupp i foretaget, utan det innebdr ocksd att en diskussion om
effektivitet i foretaget tvingas fram. De olika grupper kan forhoppningsvis da ldra av varandra
och nagon grupp kanske bli den andra gruppens fadder. Den familjdra stimningen som ofta
finns i mindre foretag kan innebédra att kinnedom om vissa problem finns men inte riktigt
16ses for att man inom gruppen inte vill poiingtera bristerna. Aven om detta steg #r ett av de
svaraste, tror vi att svaren till Uppdragsbeskrivningen ofta redan finns inom foretaget.
Svarigheten ligger i att inse vilka styrkor man besitter, samt vilka svagheter man tampas med
da subjektivitet och smaforetagande gar inte alltid hand i hand. Fred Holmberg & Co talade
om detta och menade att foretag liksom minniskan hellre fokuserar jamforelser kring det man
ir bra pa dn de man dr sdmre pa.

6.5 Informationsinsamling

I det tredje steget i smallearning har vi valt att ligga ihop f6ljande steg i Camps 10-
stegsmodell; Identifiera jamforbara foretag, Datainsamling. Detta steg kallar vi
Informationsinsamling. Vi anser att i ett smaforetag borde det ga snabbare att identifiera
jamforbara foretag och genomfora datainsamlingen. I ett litet foretag tas besluten fortare, pa
grund av att det &r farre anstillda som jobbar titare, vilket gor att man nar varandra fortare.

Nir man har fatt en idé och bestimt sig for vad som ska fordndras (steg 2) kan man borja
samla information. Det mest givande jamforelseobjektet skulle kunna vara konkurrenterna, da
produkter eller tjinster ofta dr vildigt lika deras. Dessutom kan dven processer inom foretagen
Overensstimma. Efter att ha studerat fallforetagen har vi insett att mojligheterna att bedriva
benchmarking mot sina direkta konkurrenter 4r mycket svart. Detta beror dels pa att det inte
finns nagot intresse att hjilpa och 6ppna gardet mot sina konkurrenter, men ocksa pa grund av
lagar, bland annat konkurrensverket kontrollering. Enligt Stefan Billing &dr det vanligtvis
staingda dorrar hos direkta konkurrenter, och om ledningsgruppen for ICA Tuna hade
upptickas i en konkurrents affdr for nagon typ av jimforelsearbete, skulle de antagligen bli
utkastade. I detta steg uppmanar vi smaforetagen att “tinka utanfor boxen”. Konkurrenterna
ir kanske inte de ldmpligaste benchmarkingpartners. Dessa kanske existerar inom en annan
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bransch, som bedriver foretagsverksamhet med processer eller produkter liknande de egna. De
behover inte vara direkta konkurrenter. Lidmpliga benchmarkingpartners skulle kunna komma
fran samarbetspartners av olika slag. ICA Tuna har utmérkta forutsittningar att utfora extern
benchmarking internt inom Malmborgsgruppen. Detta gors idag men kan utnyttjas mer i en
fullgod benchmarking. Allmént for smaforetag idag &r att de ofta existerar i kedjor, vilket
ytterligare skulle tala for att man skulle kunna anvinda denna typ av jimforelse.

Informationen bor for ett smaforetag inte i forsta hand inhdmtas fran konsultfirmor. Detta for
att vi genom fallstudierna forstatt att det dr kostsamt och inte alltid ges relevant information
fran sadana studier. Ofta gar den fakta som konsultfirmorna anvéinder att finna sjilv. I
smaforetag finns ofta en eller ett par personer som “brinner lite extra” for verksamheten, och
som har mer eller mindre fullstéindig kontroll 6ver verksamhetsprocesserna. Detta borde tala
for att foretagen internt kan finna information om processer, och motivationen till att ga
utanfor det egna foretaget for att finna information genom samarbeten med andra foretag och
branschorganisationer borde vara hog.

6.6 Position

Gapanalysen och Framtiden i Camps 10-stegsmodell har vi valt att behandla tillsammans
eftersom man forst analyserar dagens gap, och i nésta steg forsoka forutse framtida gap. Vi
har valt att bendmna detta fjirde steg Position. Vad man kan séga dr att det for smaforetag ar
viktigt att utvdrdera var man star i forhallande till benchmarkingpartnern, och vad skillnaden
beror pa. Det som uppdagats genom vara intervjuer &r just att fragan “’varfor nagonting ter sig
som det gor” inte analyseras i sin helhet om fallféretagen jimfor sig med andra foretag idag.
Att man konstaterar att nagon &r béttre dn vad man sjélv dr, men man gar inte vidare och tar
reda pa varfor dr det vanligaste forfarandet. Gapanalysen dr ett viktigt steg i benchmarking.
Efter att steg 3 genomforts har man fatt en uppfattning om var foretaget befinner sig och var
konkurrenterna eller jamforelseforetagen befinner sig. Benchmarking hjilper foretaget forsta
varfor man befinner sig just dér och varfor konkurrenterna &r positionerade dér de &r. Detta &r
en del av skillnaden mellan benchmarking och jamforelsearbete som bedrivs i smaforetagen
idag, att man genom det samarbetet som finns i benchmarkingverktyget méjliggér en dialog
ddr man far reda pa anledningen till att en process ter sig som den gor. Genom att dven
forsoka prognostisera hur framtiden kommer att te sig, kan man dven identifiera gap som
skulle kunna uppsta, och forsoka forhindra att de uppstar.

6.7 Malséttning

Det sista steget och femte steget av smallearning har vi valt att dopa till Malsdttning. Detta
bestar av foljande steg fran Camps 10-stegsmodell: Informera om benchmarkingresultat,
Sdtta upp mal och Utarbeta arbetsplan. Att informera om benchmarkingresultat i smaforetag
ar en forhallandevis snabb process att genomfora och i samband med detta kan mal séttas upp.
For att kunna uppna malen ska man utarbeta en arbetsplan for kunna na dit, vilket vi anser ska
kunnas genomforas i samma Overldggning for att integrera samtliga anstillda.

Nir analysen dr klar maste alla berérda parter inom benchmarkingprocessen informeras. I ett
mindre foretag kan det vara av virde att diskutera, inte enbart med anstillda inom
funktionen/avdelningen som genomgatt benchmarking, utan med anstéllda pa hela foretaget. 1
smaforetag dr det av betydelse att sdtta mal tillsammans med sina anstillda och fora en Sppen
diskussion. Detta dels for att de ska fa en uppfattning om vad ledningens malsittning och
tankar om framtiden dr, men ocksa ur ett botten upp perspektiv. Dels dr detta viktigt for att
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sprida information, med ocksa skapa mojlighet att ta analysen till en ny och djupare niva.

Att sétta upp mal dr viktigt for foretag oavsett storlek. Att ha en malsittning hor ofta ihop med
att ha en vilja att forandras och forbittras. Malen kan sittas internt, enskilt for anstillda och
for de olika divisionerna men ocksa for foretaget i stort. Malen ska ocksa vara uppdelade i
kortsiktiga och langsiktiga och ska kunna vara jaimforbara over tiden. Detta for att man littare
ska kunna ga tillbaks och se tidigare ars malsittning och jaimfora dessa med arets och de
kommande arens malsittningar. Malen ska vara jamforbara med det foretag man jamfor sig
med sa man litt kan se skillnader ddaremellan. Niar malen ska séttas dr det ocksa viktigt att
forsoka ldsa av framtiden, hur marknaden kan komma att se ut och vilka nya forutsittningar
som skapats i jamforelse med idag. Mal ska inte enbart vara grundade pa nyckeltal, vilket vi
forstatt ofta ar fallet idag. Mjuka virden &r viktigt, da exempelvis viarden som ror personalen
som anses vara en av de absolut viktigaste resurserna som ett smaforetag har. Fallforetagen
kan exempelvis ha som malsittning att kommunikation mellan de olika diversionerna ska 6ka
eller att personalen ska fortsdtta utvecklas och utbildas. For att forverkliga
benchmarkingslutsatserna och mélsittning maste en atgirdsplan utarbetas. Aven hir dr det
viktigt att de anstdllda engageras, for att det dr deras uppgift att malet kan och ska uppnas.
Planen ska ocksa vara litt att folja for de anstillda och litt kunna se var man befinner sig och
vad som ska goras for att uppna.

6.8 Benchlearning

Smallearningmodellen genomsyras av en lirandeprocess och i denna process har vi valt infora
stegen; Folja upp forbdttring och Omvdrdera fran Camps 10-stegsmodell, vilka i stort bygger
pa att man kontinuerligt foljer upp och analyserar de processer som jamforts genom
benchmarking. Benchlearning bygger pa samma metodik som benchmarking och
teamldrande, och syftar till en effektivisering av verksamheten. Dessutom skapas ett system
for stiandigt ldrande och forbittring. I sin helhet talar Camp i de sista stegen av sin modell om
att lata ansvariga for benchmarkingen folja upp processerna och stiandigt omvirdera dem,
nagot som genomfors genom hela benchlearningarbetet. Vi har valt att ssmmanfora dessa, och
kallar det sista steget i smallearning for Benchlearning. En diskussion som behandlar de tva
sista stegen i Camps modell och benchlearning fors nedan.

Att Folja upp forbdttring bestar bland annat av att jimfora framstegen mot redan faststillda
milstolpar och att hitta orsaker till eventuella avvikelser. Detta dr i sig inget speciellt for
smaforetag. Om en fordndring genomforts #dr det viktigt att utvdrdera och analysera hur
arbetet med fordndringen fungerar. Att omvirdera dr nodvindigt da arbetsmetoderna hos
konkurrenterna hela tiden utvecklas och fordndras och pa sa sitt vara noggrann att folja med
och forsoka forsta. Syftet dr ocksa for att uppritthilla normerna for benchmarking. Att
benchmarking ska bli institutionaliserad inom organisationen.

Det finns fyra byggstenar inom omradet benchlearning. Dessa dr Effektivitet, Att vara en god
forebild, Lirande och Teambuilding. Benchlearning stammar fran benchmarking framst I
avseende pa forsta grundstenarna men dr forutom dessa dven inriktade pa Lérande och
Teambuilding. De smaforetag vi triffat har alla talat varmt om sin personal, och vikten av
deras arbete for foretaget. For ett litet foretag dr de ménskliga resurserna en av de storsta
resurserna. Att darfor ta hinsyn till Larande och Teambuilding borde vara av stor vikt for det
lilla foretaget. Benchlearning for in kunskap om den egna arbetsprocessen, vilket bidrar till
kompetensutveckling. Man skapar genom Teambuilding arbetslag med gemensamma visioner
och mal. Om benchmarking dr effektivisering med larande som biprodukt sa &@r benchlearning
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larande med effektivisering som biprodukt.

Som process paminner benchlearning i stort om benchmarking. Omraden for forbittring
identifieras, jamforelseobjekt identifieras och sa vidare. Skillnaden &r att larandeperspektivet
hela tiden genomsyrar processen. Om man plockar bort det som #dr karakteristiskt
benchmarking fran benchlearning blir larandet kvar. Det dr just ldrandet vi tror dr essentiellt
att anvianda i benchmarking for smaforetag. For smaforetag, som ofta har platta,
divisionaliserade strukturer skulle detta arbetssitt fungera ypperligt tror vi. Detta eftersom alla
anstillda skulle komma i kontakt med benchlearning/benchmarking kontinuerligt, varpa
Teambuilding skulle kunna uppnas. Om de flesta anstillda inom det lilla foretaget &r
inforstadda med att forbattringsarbete dr en del av den dagliga verksamheten, tror vi att
benchmarking/benchlearning ocksa kan komma bli framgéangsrikt dven i smaforetag.

Benchlearning/Ldrande/Omviérderande borde inte vara ett steg 1 den generella
benchmarkingprocessen utan finnas med genom hela arbetet. For att detta ska kunna
genomforas maste man ha ldrandeperspektivet till att genomsyra processen. Detta ocksa for
att benchmarking inte ska ses som ett projekt som avslutas, utan som en cyklisk process.
Smallearning kommer alltsa att ta sin borjan i att foretaget utvdrderar forutsdttningar for
benchmarking, och forbereder sig. Dérefter gar man vidare och analyserar vad man behover
forbéttra, samlar in information, utvdrderar sin position i forhallande till det andra foretaget
och slutligen sitter upp mal. Benchlearning, det vill siga det cykliska ldrandeperspektivet
kommer att genomsyra hela processen. Smallearning kommer inte att avslutas, utan befistas
inom organisationen. Beroende pa vilka aktiviteter man viljer att benchmarka, kommer
processen att ta varierande tid fran foretag till foretag. Nar de anstillda lért sig processen
kommer den sa smaningom att kriva mindre resurser. Nedan illustreras smallearning -
benchmarking anpassad for smaforetag.

E)enchiearn:'ng

Figur 8 Smallearning
Benchmarking med larandeperspektiv utformad utifran smaforetags forutséttningar.
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I det avslutande kapitlet av uppsatsen ges svaren till de inledande fragestdllningarna om vilka
incitament smdforetag har att anvinda sig av benchmarking, samt hur en
benchmarkingmetod skulle kunna vara utformad for smdforetag.

7 Slutsatser och slutdiskussion

7.1 Vilka incitament finns

Vi har under studiens gang kunnat identifiera fem incitament som smaforetag har for att
tillimpa benchmarking. Tva av fallforetagen uttryckte en 6nskan om att finna en systematisk
metod for att genomfora jimforelsearbete liknande benchmarking. Detta for att kunna gora
det mer rutinmissigt och arbetet mer jaimforbart. Idag bedrivs nidmligen arbete med
jamforelser 1 samtliga fallforetag i olika utstrickning, och onskan om att slippa uppfinna
hjulet gang pa gang jiamforelsearbetsmdssigt ar ett incitament for smaforetag att anvinda
benchmarking. Smdforetag som befinner sig i tillvixt- eller mognadsfasen av foretagets
livscykel har ett behov av att utveckla och forbdittra sina processer, vilket dr ett incitament for
att anvianda benchmarking. Sjdlvklart varierar betydelsen av benchmarking i forhallande till
foretagets position i livscykeln med vilken bransch man befinner sig i. Generellt tror vi dnda
att man kan siga att ju langre foretaget rort sig i livscykeln (mot tillviixt- och mognadsfas),
desto mer Okar incitamenten for benchmarking. Manga smaforetag jobbar divisionaliserat. Att
kunna halla en overblick och kontroll av de olika enheterna inom foretaget &r ett incitament
for benchmarking. En hdrd konkurrenssituation gor att foretaget maste forbdttras for att
behalla sin marknadsposition i forhallande till konkurrerande foretag. Detta dr ett incitament
for smaféretag att anvianda sig av benchmarking. Att for smaforetag forsta sin omvdrld dr
viktigt for att kunna se mdjligheter och hot pa de marknader man befinner sig. Dagens
omvirldsforandringar sétter press pa smaforetagen att gora detta, vilket kan sidgas utgora ett
incitament for att genomfora benchmarking.

"Vi uppfinner ju hjulet konstant"

Livscvkeln & betvdelsen av denna

Organisationen och informationsspridning

Konkurrenssituation

Omviirldsforindringar & marknadsorientering

Figur 9 Fem incitament for smaforetag att tillimpa benchmarking
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7.2 Smallearning - En benchmarkingmetod fér smaféretag.

Det forsta steget innebir att foretagen klargor vilka forutséttningar man har for att genomfora
benchmarking, samt gor forberedelser infor benchmarkingarbetet, utser en ldmplig
stodperson, arbetsgrupp och ledare. Direfter maste foretaget identifiera vad man vill forbittra.
Viktigt dar att smaforetag forbiser den familjiara stimningen och dr beredd att identifiera de
svagheter man tampas med. I nésta steg ska foretaget samla information. Att anvinda
konkurrenter som jamforelseobjekt dr kanske inte allra mest visentligt for smaforetag, utan
foretagen bor istillet fokusera pa att anvinda sig av samarbetspartners och tinka utanfor
boxen nér man identifierar dessa. I ett litet foretag nar personalen varandra fortare, vilket kan
gora att detta steg kan ga fortare dn i ett storre foretag. Darefter foljer steget att identifiera sin
position i forhallande till de benchmarkingpartnern bade hur det ter sig idag och hur man
prognostiserar for framtiden, samt vad skillnaden beror pa. Det sista steget i processen bestar i
att sitta mal for framtiden tillsammans med de anstillda och utarbeta en arbetsplan for hur
malen ska uppnas. Eftersom man tenderar att arbeta i platta organisationer bor de anstillda ta
stor del i denna process, ocksa for att det underlittar forstaelsen for var foretaget strivar och
for ldrandet. Benchlearning 4r den process som genomsyrar smallearningmodellen, vilket i
stort bygger pa att bygga upp och analysera de processer som behandlas genom
benchmarking. Denna process dr viktig for att behalla normen for benchmarking och dven for
att integrera de anstdllda for att gora benchmarking institutionaliserad i smaféretag,
smallearning.

Vad farbattra?
[ Fasitia.‘: ]—[ !.':'Fa‘i.':sam;i.':g ]

Figur 10 Smallearning
Benchmarking med ldarandeperspektiv utformad utifran smaforetags forutséttningar har kunnat
identifieras i mittzonen
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7.3 Uppsatsens bidrag

I uppsatsen har vi kunnat identifiera fem incitament for smaforetag att anvinda
benchmarking. Genom att vi har identifierat incitament till varfor smaféretag ska arbeta med
benchmarking har ocksa vetenskapen kring smaforetag och benchmarking blivit storre.
Uppsatsen har ocksa givit ett teoretiskt bidrag i form av teorin smallearning, en reviderad
benchmarkingmetod anpassad for smaforetag. I denna modell har vi dven kunnat identifiera
en koppling mellan benchmarking och benchlearning, vilken vi identifierat till att handla om
larande i organisationen. Smallearning &r ett stod till de smaforetag som vill utveckla sina
jamforelsestudier och bedriva benchmarking. Smallearning &r inte en exakt modell som
foretagen kan anvinda skarpt. Modellen &r ett stod nédr foretagen utvecklar sina egna
korscheman for benchmarking. Att utga fran smallearning tror vi &r fullt mojligt, och vi
hédvdar att vi gjort smaforetagen da vi kan erbjuda dem en forkortat, forenklad och anpassad
benchmarkingmetod som passar dem.

Avslutningsvis skulle vi vilja avsluta med att citera Bengt Karlof efter att vi har varit i kontakt
med honom angaende hans syn pa smaféretag och benchmarking;

"Allt ldrande fran forebilder dr av godo, speciellt i smdforetagsmiljoer som krdver standig
anpassning och utveckling. »120

Med detta sagt kan vi konstatera att ldra av andra inte handlar om att hirmas, utan precis som

lararen brukade séga till sina elever som “hérmades”, att jimforelser handlar om att inspireras
for att kunna bli bittre. Detta giller lika mycket for stora foretag, som for smaféretag och som
for det lilla barnet.

7.4 Reflektioner kring framtida forskning pa omradet

Genom studiens gang har det framkommit en hel del fragor kring smaforetag och
jamforelsearbete som vi inte haft tid att vidare utforska. En av dessa fragor dr huruvida det allt
mer informationsintensiva och fordnderliga samhillet vi lever i, kan paverka smaforetags
utveckling, sérskilt i avseende pa jamforelsearbete. Ett annat studiecomrade som hade varit
intressant att ytterligare utforska dr huruvida andra omvérldsbaserade synsitt hade kunnat
hjilpa smaforetagen att utvecklas. Vidare hade en uppsats som tog ansats i att testa modellen
smallearning pa smaforetag, varit intressant att se.

12 Bengt Karlsf (2009)
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http://www.startaeget.se/index.taf?_page=object&object_auid=281

Vinnova, Himtad 2009-04-12
http://www.vinnova.se/upload/EPiStorePDF/vi-08-17.pdf

Svenska Akademin, 2009-05-21
http://www.svenskaakademien.se/web/Ordlista.aspx
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Into Music AB, 2009-05-05
www.intomusic.se

Tillvixtverket, 2008-04-23

http://www.tillvaxtverket.se/

Statiska Central Byran, 2009-04-28
www.scb.se

Andra killor (mailkonversationer)

Bengt Karlof Management, Bengt Karlof 2009-04-21
Foretagsforbundet, Arvid Malm 2009-04-23

Statistiska Centralbyran, Gunldg Eiderbrant 2009-05-11

Tillvaxtverket, Anna Biinger 2009-04-23
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Bilaga 1, Intervjuguide

Tema 1: Presentation av fOoretaget

e Vill ni ge en kort presentation av foretaget?
e Vilka idr era kunder och vilka &r era konkurrenter?
e Hur stor ar er arliga omséttning?

e Hur dr er organisation uppbyggd?

Tema 2: Foretaget och jamforelser

e Hur sitter ni mal idag?

e Hur gor ni for att utvecklas?

e Jamfor ni er med nagot annat foretag idag?

e  Hur jamfor ni er med andra foretag idag?

e  Vad jamfor ni?

® Jamfor ni er internt?

e Anvinder ni er av nagon extern jamforelsepartner?

e Hur integrerar ni personalen i jamforelsearbetet?

Tema 3: Utveckling av jamforelsearbete till benchmarking

e Vilket sitt tror ni skulle vara littast att gora datainsamling for benchmarking pa?
e Tror ni att benchmarking hade kunnat hjélpa er, i sa fall pa vilket sétt?
e Tror ni att det for er skulle ga att inféra benchmarking som en cyklisk process?

e Vilka svarigheter tror ni skulle vara de storsta for er i benchmarkingarbete?

51



Bilaga 2, Presentation av intervjuobjekt

Stefan Billing, VD och K&pman ICA Tuna 2009-05-06 (30 min)
Fred Holmberg, VD och grundare till Fred Holmberg & Co AB 2009-05-05 (45 min)
Igor Petersson, VD och grundare till Into Music AB 2009-05-06 (45 min)

52



