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Syftet med var uppsats ar att analysera och beskriva om det finns

ett samband mellan produktutveckling och benchmarking.

For att besvara vart syfte har vi valt att gora en fallstudie, dar vi
haft som utgangspunkt att analysera den empiriskt insamlade datan
fran vart fallforetag med teorin. For att samla in var empiri har vi
valt en kvalitativ. metod med semistrukturerade intervjuer.
Intervjumallarna ar uppbyggda utifran att besvara vart syfte.

Den teoretiska referensramen har som utgangspunkt i Xeroxs
definition av benchmarking, medan processen beskrivs med
Camps tiostegsmodell. For att beskriva produktutveckling anvéands
ett flertal teorier, processen beskrivs med Engwalls tanke om en
linjar process.

Empirin har samlats in genom fyra personliga intervjuer och en
telefonintervju med personer som jobbar eller har jobbat pad AB
Volvo. Data har dven insamlats fran AB Volvos arsredovisning
2008 samt diverse internt material.

Resultat av studien visar att det finns ett samband mellan
benchmarking och produktutveckling. Benchmarking &r en
integrerad del i produktutvecklingsprocessen. Vi har kommit fram
till fem gemensamma faktorer; Projektering, Malsattning,
Implementering, Utvardering och Nedfrysning.
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Our purpose with this thesis is to analyze and describe if there is a
correlation between product development and benchmarking.

To answer our purpose we have done a case study with a deductive
approach. Initially we analyzed the collected data from our
investigated company on the basis of our presented theories. The
data has been collected using a qualitative method with semi-
structured interviews. The interview questions have been created
in line to answer our purpose.

The theory has its most essential part in the definition of
benchmarking according to Xerox, while the process is described
by Camp’s ten-step theory. To define product development several
theories have been implemented, while the development is
described using Engwall’s thoughts about the linear process.

The empirical work has been gathered through four personal
interviews and one phone interview with employees or ex-
employees at AB Volvo. Data has also been received from AB
Volvo’s annual rapport from 2008 and other internal material.

The result from the study has indicated that there is a connection
between benchmarking and product development. Benchmarking
is an integrated part of the product development process. Our
conclusion is that there are five common factors; Planning,
Objective, Implementation, Assessment, Freezing.



Forord
Under uppsatsskrivandet har vara handledare Mikael Hellstrom och Ola Mattisson bidragit

med hjalp och konstruktiv kritik vilket inneburit att arbetet kontinuerligt forbattrats. Vi vill

darfor rikta ett stort tack till vara handledare.

Vi vill ocksa tacka AB Volvo som gjort var studie mojlig, ett sérskilt stort tack till Hakan

Frisinger, Anders Hellman, Sten Langenius och Bengt Lidmalm.

Lund 090531

Andreas Christensson Linn Frisinger Alexander Larsson



Innehallsférteckning

I 1 T[T o PSRRI 7
I T o 1o PSSR 7

1.2 ProblemdiSKUSSION. .......cuiiiiiiiere st 9

I TS 1 SRS 10

P2 |V, 1 (o o S UTSRTSPI 11
2.1 FOISKNINGSANSALS. .......civeieieiieiieiei ettt bbb 11

2.2 VAL AV TEOTT ..ttt bbbt 11

AN LI V=T 1 T o1 SR 12

2.3.1 Val av fallStudiODJEKL..........c.oiiiiiiiieieee e 12

2.3.2 DAtaiNSAMIING ..ot 12

2.4 TillvagagangsSatt Vid @NalYS...........ccoeieeiviveverieeeiieieee e en st 14

TR =0 o SO PSPPSR 15
3.1 Vad 8r benchmarking?.........cooiiiiiiiee e 15

3.2 Varfor bedriva benchmarking?..........coooiiiiiii e 16

3.3 Olika former av benchmarking...........ccccoveiiiiiiiciece e 16

3.4 BenchmarkingPrOCESSEN........ccveiieeieiie ettt nae e 18

3.4 L PlaneriNgSTaSEN .....ccuiiiiiiiieie ettt 18

3.4.2 ANAIYSTASEN ... e 19

3.4.3 INtegratioNSTaSEN .........c.ciiiiice e 20

344 ALGAFSTASEN ...ttt 20

3.4.5 MOGNAASTASEN ...ttt 21

3.5 ProduktUtVECKIING.......cviieieicii s 21

3.5.1 ProduktutvecklingSPrOCESSEN .......ccvciiiieiieeie ettt 23

3.6 Kan synsatten KOMDINEras? ...........ccviieiieii i 25

3.6.1 VArt analySVErkLy g .......covovviiviiiiiiieieise s 25

3.6.2 Benchmarking som en del av produktutvecklingen...........ccccocovniniiininnnnnn 26



o 1 T o1 PSS U PP PP PR PRPPRPPO 28

4.1 AB VOIVO....coiiiiiiiiicee ettt 28

4.2 Volvos syn pa BeNChMArking...........cccoveviveveeeeeeieeececeese e ee s 29

4.3 VV0Ivos benchmarkingproCeSS.........uiiiiiieieiee e 30

4.3.1 Hur &r arbetet OrganiSerat?...........ccoeieieiererinisieeeee e 30

4.3.2 Hur ser benchmarkingproCessen Ut? ..........ccccveiveiieireiiesiese e sie e 31

4.4 Intern Benchmarking PA VOIVO ........ccccvoviviieiieeiceceeees et 32

4.5 Svarigheter med Benchmarking ............ccocovvviiiviiiriniiiseeessss s 33

4.6 Volvo syn pa produktutVeckling ...........ccocovviviiiiiriiiscs s 33

4.7 Volvos produktutVeCKIiNgSPrOCESS. ......ccveiueiieieerie e se e 34

T A T 1Y USSR 37
5.1 Volvos arbete med de fem faktorerna ...........ccoceoeiiniiiiiinienesesceeeeeeeee 37

5.1 1 PrOJEKIEIING . ..cveieieieieeieiet et 37

5.1.2 MAISAIENING ...vvvveveeeecicieteece ettt ettt sttt ea st se e 37

5.1.3 IMPIEMENLEIING .....ueiiiiiiiieecie ettt sreenne e 38

5.1.4 ULVAITEIING ..ttt bbbttt 38

5.1.5 NEUTIYSNING ..ot 38

5.2 Analys av Volvos benchmarkingarbete...........ccocoooviiiieiecicciccec e, 39

5.3 Analys av Volvos produktutvecklingsarbete............cccooevviiiiiiiiccciccecce, 40

5.4 Utvardering av Vart analySVerktyg ........ccccceeueeeieeesieeeieeeee e, 41

LT (=T U1 - | SRS 43
8.1 RESUITAL ......eeveeeeee ettt 43

6.2 RESUIALAISKUSSION .....cviiiieiieiieieie ettt 45

6.3 Forslag till fortsatt fOrskning ..........ccocooiiiiieiiii e 46

R ] 51 =] ST USSR 47
ST =11 = To o OSSPSR 50
Bilaga 1- Intervjuguide GUNNAr ANGEISSON.........cvviieiierieiiese e ie st sae e 50

Bilaga 2- Intervjuguide HAKan FriSiNGEr ..........cccoviiiiiiiiieieceeeeeeeee e 51

Bilaga 3- Intervjuguide Anders HElIMan ... 52

Bilaga 4- Intervjuguide Sten LanNgeNiUS ........cccooeieriiriirinieieiee et 53

Bilaga 5- Intervjuguide Bengt Lidmalm..........ccccooviiiiiiiiiic e 55



1. Inledning

| detta kapitel introducerar vi lasaren till &mnet genom en bakgrund. Bakgrunden 6vergar i
en problemdiskussion for att slutligen mynna ut i vart uppsatssyfte.

1.1 Bakgrund

Den okade globaliseringen som intraffat de senaste artiondena har inneburit att konkurrensen
Okat, vilket medfort att marknadens aktOrer tvingats att trimma sina verksamheter for att
overleva.! For att uppratthalla och forbéttra sin position i konkurrensen racker det inte med att
folja strommen utan man maste standigt utveckla och forbattra sin organisation saval internt

som externt 2.

Ur det standigt pagdende forbattringsarbetet har det vuxit fram olika ledningsverktyg. Vissa
av dessa styrverktyg har fungerat battre i teorin an praktiken, medan andra blivit mer
varaktiga. Ett av de mer varaktiga verktygen &r benchmarking.> En av pionjarerna inom
benchmarking definierar begreppet enligt foljande; “Benchmarking &r den fortlopande
processen att mata varor, tjanster och arbetsmetoder i fdrhallande till de svaraste

konkurrenternas eller de foretag som betraktas som industriledande™.

Historiskt &r benchmarking inget nytt fenomen. Jamforande analyser gentemot sina
konkurrenter med syfte att forbattra den egna verksamheten ar nagot som organisationer
arbetat med i &rtionden.” Inom lakarvetenskapen har det varit sedvanja sedan Egyptens
storhetstid att sprida metodkunskap inom lakarkaren®. Vid den kejserliga restaurationen i
Japan pa 1860-talet bedrevs en process som i manga avseenden kan jamforas med dagens

benchmarkingarbete .

L http://www.riksbank.se/templates/Page.aspx?id=22680
2 Karlof, (1997)

¥ Camp, (1993)

* Camp, (1993) 5.212

® Camp, (1993)

® Karlof, (1997)

" Karlof, (1997)



Benchmarking i dess moderna tappning introducerades och utvecklades av Xerox Corporation
i slutet av 1970-talet. Benchmarking har sedan dess varit ett ledande verktyg nar det kommer
till forbattrings- och utvecklingsarbete.®

Skrapar man pa ytan kan benchmarking tyckas framsta som ett okomplicerat styrverktyg. Ska
benchmarking utnyttjas till fullo kravs det dock insikt i saval verktyget i sig samt
organisationen som begreppet ska implementeras i.° Det finns en rad exempel p& misslyckade
forsok att anvanda sig utav benchmarking pa grund av bristande verktygs- och

organisationskannedom *°.

”Benchmarking dr konsten att vara tillrdckligt 6dmjuk for att erkdnna att nagon dr bdttre dn

du och samtidigt vara vis nog att lra sig bli lika bra eller battre **. ~

Vad géller bechmarking har det vuxit fram tva olika grenar; extern och intern benchmarking.
FOr ett foretags Overlevnad krdvs det i dagens tuffa konkurrens att man vidgar sina vyer och
inte enbart stirrar sig blind pd den egna organisationen. Genom att studera och jamfora sig
mot sina konkurrenter vet man hur val man star sig pA marknaden.'? Extern benchmarking &r

ett lampligt verktyg for detta andamal.

Intern benchmarking syftar exempelvis till att géra jamfoérelser mellan olika avdelningar, eller
for den delen dotterbolag inom en stérre koncern. Genom att genomféra interna jamforelser
kan man forbattra den egna organisationen. Intern benchmarking &r ett aktuellt styrverktyg
inte minst i finansiella kristider dér kostnadsbesparingar &r ett nodvandigt ont. *2

Aven inom produktutveckling har den nya tekniken fort med sig explosionsartade
forandringar. Teknikinnovationer har underlattat utvecklingsarbetet. Detta i kombinationen
med den 6kade globaliseringen har fatt till foljd att konkurrensen hardnat, inte minst tack vare

att lander som tidigare betraktats som U-lander tagit sig in pA marknaden.**

® Karlsf och Partners, (1994)

° Karlof, (1997)

10 camp, (1993)

1 Andersen och Pettersen, (1997) s.11
12 camp, (1993)

B Karlof, (1997)

1 Selin (1991)



Till grund for ett framgangsrikt arbete med produktutveckling ligger i manga foretag en
vélformulerad och genomarbetad affarsidé. Affarsidén medverkar till att hdja motivationen
hos de anstéllda, d& de ser en mening med sitt arbete.' Enligt Camps benchmarkingteori ar
integrationsfasen viktig men svar. En avgorande faktor for att lyckas med integration &r att

motivera de anstallda.*®

Marknadens behov ligger i manga avseenden till grund for produktutveckling.
Utvecklingsprocessen startar vanligen med en produktidé som sedan foradlas i en process for
att slutligen mynna ut i en fardig produkt.'” I produktutvecklingsprocessen féradlas produkten
i olika faser. | slutet av varje fas intraffar en beslutspunkt. Vid beslutspunkten skall vissa mal
vara uppfyllda, tankvart ar att dessa mal grundar sig i externa och interna jamforelser, det vill

saga benchmarking.®

Aven om benchmarking &r ett populért amne, finns det inte manga studier som beskriver hur
begreppet implementeras och anvands i praktiken. I ett tidigt stadium valde vi att inrikta oss
pa teknisk produktutveckling och benchmarkingarbetets anvandbarhet inom detta omrade.
Vid narmre efterforskning fann vi att det fanns lite skrivet om det eventuella sambandet

mellan produktutveckling och benchmarking. Vi hade darmed funnit ett gap att fylla.

1.2 Problemdiskussion

Som bakgrunden indikerade finns det incitament som tyder pa att det finns likheter mellan
benchmarking- och produktutvecklingsprocessen. Detta verkar dock inte utrett. Vi staller oss
fragande till varfor dessa begrepp inte diskuteras integrerat. Svaret ar ovisst, darfor vill vi
utreda sambandet. Genom att integrera de bada processerna tror vi att de kan gagna varandra.

Investeringar i forskning och utveckling samt ny teknik &r sedan lange kant som de viktigaste
forklaringsfaktorerna bakom savél ekonomisk tillvaxt som uthallig konkurrenskraft for bade
hela industrier och enskilda foretag. Tillvaxt och konkurrenskraft skapas dock inte
automatiskt, utan for att forverkliga sina idéer har det visat sig att organisation och ledning &r

otroligt viktigt. Management of Technology har blivit ett samlingsbegrepp for organisation,

15 Selin, (1991)
16 camp, (1993)
" Engwall, (2003)
18 Engwall (2003)



ledning och styrning av teknisk utveckling. En naturlig del av Management of Technology ar
att finna och ta till sig av kunskap utifran. Det &r oftast billigare att anvanda andras kunskap
an att producera den sjalv.'® For att finna relevant kunskap utifrén maste man anvénda sig
utav ett jamforande verktyg. Resonemanget starker var tes ytterligare; det finns indikatorer

som tyder pa att de bada processerna framjar varandra.

For att vi skall lyckas med att finna ett samband maste vi ta fram en teoretisk referensram som
beskriver benchmarking- och produktutvecklingsprocessen. Den teoretiska referensramen ska
sedan anvandas i analysen for att analysera processerna och sambandet utifran teorin och

empirin.

1.3 Syfte

Syftet med var uppsats ar att analysera och beskriva om det finns ett samband mellan

produktutveckling och benchmarking.

Studien har ett antal delsyftet;
e Utveckla en referensram for att analysera det mojliga sambandet.
e Beskriva benchmarking- och produktutvecklingsprocessen.

e Analysera processerna och det eventuella sambandet mellan dem.

9 Lindberg et al, (1993)

10



2. Metod

| detta kapitel gar vi igenom vart val av forskningsansats, teorival och val av empiri. Kapitlet

avslutas med tillvagagangssatt vid var analys.

2.1 Forskningsansats

Vart syfte har utgatt ifran en fraga dar de bada begreppen redan var etablerade var for sig,
men inte tillsammans. Vi har darmed utrett ndgot som inte ar gjort forut. Vi har kombinerat
tva teorimangder pa ett empiriskt fenomen. Da vi inte visste hur de bada begreppen kunde
kombineras har vi utgatt ifran en éppen ansats. Vart mal har inte varit att hitta ett statistiskt
samband utan diskutera hur de bade fenomenen fungerar tillsammans. Da karaktaren pa
fragan ar oppen anser vi att de varit lampligt att utga brett. | utgangsskedet var lite givet pa
forhand, darmed lampade sig en explorativ studie med ett Oppet angreppssatt val. For att
bringa klarhet i sambandet kom vi fram till att en kvalitativ studie med utgangspunkt i

intervjuer var att foredra.

| enlighet med vart uppsatssyfte ansag vi att praktiken ar viktig att studera for att kunna dra
relevanta och valgrundade slutsatser. Vi valde darmed att genomféra en fallstudie. En
fallstudie ldmpar sig for att gora en undersokning i “’real life context” vilket dverrensstammer
med vart uppsatssyfte. Metodteoretikern Robert K Yin betonar vikten av att vid en fallstudie
undersdka fenomenet i den miljé det utspelas, dar granserna for fenomenet och kontexten inte

ar givna.?’

2.2 Val av teori

Da vi beskrivit benchmarking och produktutvecklingsprocessen har vi valt att anvanda oss
utav etablerade forfattare. Vid beskrivningen av benchmarkingprocessen anvande vi 0ss utav
Camps tiostegsmodell av den anledningen att modellen &r 6vergripande och kan anvéandas pa
alla typer av verksamheter. Engwalls och Selins teorier ar inriktade pa industriproduktion
vilket passat vart dndamal. Overlag har vi haft i atanke att vélja litteratur som varit
representativ for begreppen. Manga av de benchmarkingbdcker vi har anvéant ar tamligen

gamla. Anledningen till detta ar att det inte finns nagon aktuell litteratur om benchmarking.

2 Backman, (1998)

11



2.3 Val av empiri

2.3.1 Val av fallstudieobjekt

| det inledande skedet av uppsatsskrivandet var vi intresserade av att anvanda oss utav flera
olika fallféretag vid genomfoérandet av var studie. Relativt omgaende insag vi dock att en
dylik undersékning skulle vara allt for tidskravande. Darefter kom vi gemensamt fram till att

avgransa oss till att enbart studera ett foretag.

Vart val av AB Volvo som fallféretag ar baserat pa en fortroendeingivande relation som
inneburit att vi fatt en god access, vilket varit en forutsattning for att besvara vart syfte. Tack
vare god access har vi fatt tillgang till kéansligt material som varit nodvandigt for att
genomfora var studie. Volvo ar dessutom ett stort, teknikorienterat féretag med en lang
historik betraffande produktutveckling. Volvo uppfyller ddrmed de krav vi karakteriserade i

bakgrunden.

2.3.2 Datainsamling
Vid var datainsamling har vi bade anvant oss utav primar och sekundardata. Var
datainsamling har utgatt ifrdn primardata i form av intervjuer och sekundardata bestaende av

Volvos arsredovisning 2008 och diverse internt material.

Vi har haft goda kontakter med fOretagsrepresentanter som vi sedermera lamnat
specifikationer till angaende vilka vi vill prata med. Vara specifikationer har utgatt ifran att
besvara vart syfte. Vi har sedermera lamnat 6nskemal om att fa prata med personer som har
erfarenhet, 6verblick och god forstaelse for bade produktutveckling och benchmarking. Det &r
darmed inte vi som i slutdndan avgjort intervjuobjektet, vi har varit beroende av vara
foretagsrepresentanters interna val. Detta kan ses som en brist, men i vart tycke har det enbart
varit en styrka da vara foretagsrepresentanter hjélpt oss att finna lampliga respondenter. Utan

deras goda foretagskannedom hade det varit svart att hitta rétt.

Vi har ingen anledning att tro att de personer som hjalpt oss undanhallit information eller
skickat oss till fel personer. Det faktum att vi har haft mojlighet att intervjua ytterligare
personer tyder snarare pa motsatsen. Var bedomning ar att de varit viktigare att traffa dem
som kanner till begreppen snarare &n femtio godtyckliga personer langre ner i organisationen.
Vi har darmed fatt den data som vi 6nskade och behévde.

12



Det faktum att en gruppmedlem rakar vara nara relaterad till en av vara tva
foretagsrepresentanter har vi inte sett som ett problem. Det gar inte att bortse ifran att det
finns en risk att man glorifierar vid sitt skrivande for att skydda en slakting, men utan den
accessen som det inneburit hade var studie varit ogenomforbar. Den goda relationen har
snarare inneburit att vi fatt tillgang till respondenter och material som annars hade varit en
omojlighet. Var goda access i kombination med rétt typ av foretag har varit en forutsattning
for att lyckas med var studie. Med insikten i att var studie enbart tagit VVolvo i beaktning bor
man dock som lasare stalla sig kritisk till arbetets objektivitet. Under arbetets gang har vi
dessutom blivit val bemotta pa Volvo vilket undermedvetet kan leda till forskoning av

foretaget.

Da vi inte visste vare sig hur teorierna var sammanlankade eller vilka faktorer utifran
teorierna som skulle visa sig viktiga i empirin utgick vi ifran semistandardiserade intervjuer.
Déarmed kunde vi lyssna relativt forutsattningslost och inte styra intervjuerna fér mycket ifran
borjan. Det har under arbetets gang visat sig vara svart att ha en fardig mall for hur
intervjuerna ska genomforas. Vi har darfér anpassat de olika intervjuerna efter situationen.
Har vi uppnatt informationsmattnad inom ett omrade har det inte funnits nagon anledning att
prata mer om det. Vi har insett att vid en bred undersokning ar det svart att ha en fast plan for
genomfoérandet av intervjuer. Vi har darmed efterhand stallt mer 6vergripande fragor dar

respondenten fatt mycket utrymme till fritt tinkande.

Vid de personliga intervjuerna har vi forsokt att undvika att paverka svaren, sa kallad
intervjuareffekt. For att undvika denna foreteelse har vi forsokt att inte styra respondentens
svar samt undvika att omtolka svaren for att uppna relevans. Vi har dessutom anstrangt oss for
att agna all uppmarksamhet at respondenten och darigenom varit goda lyssnare. Vid
oklarheter har vi f5ljt upp svaren med foljdfragor av typen “hur menar du da?”.**Genom att
formulera intervjuerna efter vart syfte har vi haft for avsikt att uppna en hog validitet.
Reabiliteten har vi séakerhetsstallt genom att utgd ifrdn befintlig litteratur som beror

tillvagagangssattet vid datainsamling.

2 Svenning, (1999)
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2.4 Tillvagagangssatt vid analys

Eftersom syftet bygger pa en 6ppen fraga har det funnits manga foreteelser som kan vara
relevanta. Vi har darmed valt att arbeta Oppet med bade teorin och empirin vid

analysforfarandet. Vi ar medvetna om att hur vi arbetat med analysen paverkat slutresultatet.

Analysforfarandet ar vid en kvalitativ studie det svaraste momentet i forskningsprocessen. For
att forenkla analysforfarandet har vi varit noga med att tydligt strukturera arbetat for att i
slutskedet underlitta tolkningen. Vi har varit medvetna om vad vi “ar ute efter”, vilket under
arbetets gang reviderats for att slutligen na fram till en helhetsbild. Tolkningsmomentet har
underlattats genom att det genomforts da vi varit val insatta i de bada processerna i enlighet

med teorin och empirin.?

Svarigheten med en fallstudie ar att tolkningen sker i en kontext. Granserna mellan
studieobjekt och kontext ar flytande. For oss har det inneburit att det empiriskt varit svart att
sarskilja de bada processerna at. Anvandandet av en diktafon har underlattat foreteelsen da vi
darigenom kunnat reflektera over intervjuerna aven i efterhand. Det empiriska material som vi
samlat in har vi slutligen undersokt och jamfort med vAr teoretiska referensram.” Var
analysfas syftar till att klargéra om det empiriska materialet stods av teorin for att slutligen

utvardera sambandet?.

22 Backman, (1998)
2 Backman, (1998)
# Lundahl och Skarvad, (1999)
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3. Teori

| detta kapitel presenterar vi en referensram utifran teorier kring benchmarking och
produktutveckling. De bade begreppen definieras och arbetsprocesserna beskrivs. Vidare
presenterar vi vart analysverktyg utifran det teoretiska sambandet. Kapitlet mynnar ut i fem
gemensamma faktorer som fortydligar sambandet.

3.1 Vad ar benchmarking?

“Benchmarking dr sOkandet efter de basta arbetsmetoderna som leder till 6Gverlagsna

prestationer for ett foretag™. ”

| slutet av 1970-talet lanserades benchmarking som metod for att utveckla foretag, USA var
det forsta landet som anvénde sig av begreppet.?® Xerox Corporation anses vara pionjarer
inom omradet da de var ett av de forsta foretag som kom att utveckla och anvanda sig av
benchmarking. Xerox hade pa grund av ett licensmonopol dominerat varldsmarknaden i 20
ars tid, nar ett japanskt foretag slog sig in pa marknaden och lanserade kopiatorn.
Konkurrensen var nagot helt nytt och Xerox vinst halverades pa bara ett ar. Detta var borjan
till en rigords forbattringsinsats inom foretaget som utgick fran en benchmarkingansats. Syftet
var att jamfora det egna foretaget med andra foretag som presterade foredémliga resultat och
dra lardom av dessa. Utifran de har jamforelserna kom Xerox till insikt om hur det egna

foretaget skulle utvecklas for att aterigen bli vérldsledande.?’

Xerox definition av benchmarking:
”Benchmarking dr den fortldpande processen att méata varor, tjanster och arbetsmetoder i
forhallande till de svaraste konkurrenternas eller de foretag som betraktas som

industriledande®. ” (David T Kearns, verkstallande direktor vid Xerox Corporation)

Utforandet av benchmarking skiljer sig at mellan foretag, ett allmangiltigt drag ar dock att

man jamfor sig med en bransch, ett foretag eller en intern avdelning med en best practice

% Camp, (1993)s.9

% Andersson et al, (2008)
T Karlof & partners, (1994)
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aktor?®. Uttrycket best practice avser metoder som ger exceptionella resultat och ar erkanda

av kunder eller experter inom industrin®.

3.2 Varfor bedriva benchmarking?

Foretag anvander sig standigt av olika former av forbattringsarbeten, problemldsningsgrupper
och kvalitetscirklar. Dessa resulterar ofta i sma forandringar och forbattringsidéer inom
organisationen. Benchmarking representerar ett komplement till det kontinuerliga
forbattringsarbetet. Foretaget kan med hjélp av detta styrverktyg finna kallor till férbattring
utanfor den egna organisationen. Nya innovativa metoder ger framsteg i utvecklingen och
genom att etablera mal som ligger i nivda med de basta representanterna inom branschen

forpliktigar sig foretaget att uppna en ansenlig klass. **

Problem med forbattringsmal som sétts utifran egna historiska prestationer ar att de tenderar
till att sattas for lagt i forhallande till vad som kravs for att lyckas. Forbattringsmal som
baseras pa benchmarking ger ofta dramatiska resultat i forhallande till vart foretaget befinner

sig idag. ¥

Det mest grundlaggande och elementéra syftet med benchmarking &r att sitta upp mal samt
identifiera de arbetsmetoder som kravs for att de nya malen ska uppnas. Nar méanniskor inom
en organisation engageras i benchmarkingarbete riktas hela foretagets uppmarksamhet mot ett
affarsmal. Nar saval individen som organisationen fokuserar pa att géra vad som anses vara

mest framgangsrikt for foretaget leder det till en 6verlagsen prestation.

3.3 Olika former av benchmarking

Intern benchmarking anvénds huvudsakligen i stora koncerner, dar man beddémer koncernens
enheter mot varandra for att genom larandet uppna effektivisering. Fordelen med intern
benchmarking ar att tillgangen till information finns i det egna foretaget och darmed ar den i

storre utstrackning lattillganglig.>* Benchmarkingstudien kan darmed genomféras snabbare,

2 Camp, (1993)
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tid och energi sparas da det inte gar at till att soka information och fa access hos externa
partners. Till svagheterna hor det faktum att det ar svarare att hitta prestationer av varldsklass

internt an externt.®®

Extern benchmarking innebar att man soker efter benchmarkingobjekt utanfér den egna
verksamheten®. Benchmarking mot produktkonkurrenter hjalper foretag att skapa en
medvetenhet om vad deras styrkor och svagheter &r. Darigenom kan man lattare pavisa for-
och nackdelar mellan det egna foretaget och konkurrenterna. Extern benchmarking underlattas
av att man anvander sig av en verksamhet som liknar den egna organisationen. Nackdelar med
extern benchmarking &r att informationen kan vara svaratkomlig och ibland dven besvarlig att
applicera pa den egna verksamheten. Att fa access hos benchmarkingpartners kan dessutom

vara problematiskt.%’

| konkurrentbenchmarking ligger fokus pa de basta konkurrenterna. Det egna fdretaget
jamfors med liknande foretag i syfte att hitta olikheter som kan gynna den egna verksamheten.
Pa grund av problem med informationsdelning mellan konkurrenter samt de legala och etiska
begransningar som maste beaktas blir konkurrentbenchmarking ofta ytlig och stort fokus

laggs pé nyckeltal.®

Funktionell benchmarking syftar till jamforelser med verksamheter som ar vérda att lara av
oavsett bransch®. Avsikten ar att benchmarka delar av verksamheten i form av
arbetsprocesser som har en logisk motsvarighet &ven i andra branscher. Benchmarkingdata &ar
ofta latt att utbyta dd foretagen inte betraktar varandra som konkurrenter’’. Funktionell
benchmarking leder ofta till ny kdnnedom och kunskap som kan medféra stora forandringar

av verksamheten.*!

® Karlof & Ostblom, (1993)
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3.4 Benchmarkingprocessen

Benchmarkingprocessen skildrats pa olika satt beroende pa vilken litteratur man har att tillga.
| stort sett upprepas likartade processteg i de olika framstallningarna. Vi har valt att gora en
ndrmare presentation av Camps
tiostegsmodell da de flesta modeller

som representeras i hdg grad ar

/
varianter av denna. Camp var den (1. Identifiera vad benchmarking ska utforas pi  }
som introducerade benchmarking I
- e r—
inom Xerox®. Planering < [ 2. Identifiera la$t0rbara foretag )
3. Bestimma metod for datainsamling
3.4.1 Planeringsfasen % och samla in data
| den inledande fasen ska foretaget @ 1 .

o ) ) . ( 4. Bestimma aktuellt prestationsgap )
definiera inom vilket omrade som Analys < *
benchmarkingarbetet ska utforas ( 5. Forutsiga framtida prestationer )
pad*. Detta kraver god kannedom om ps 1
den egna verksamheten, att forstd 6. lntomlera‘om benchmarkingslutsatserna

. och astadkomma acceptans
och urskilja sina processer samt ha Integration < *
Viss kdnnedom om ( 7. Uppriitta mal )
foretagskulturen*. Att fastsla ett - 1
. 8. Utveckla dtgardspl
syfte med benchmarkingprocessen ( Urechls Mok iplancs )
- ) . i} ) Y
och definiera ett onskvart resultat ar Atgdrder < (9. Vidta siirskilda dtgarder och filja upp framstegen)
mycket viktigt i den tidiga fasen®. P
( 10. Omvirdera benchmarkingnormema ~ }—
Se
Syftet med det andra steget ar att o sifliing biay momibis
identifiera de foretag som Mognad ~ . .
Arbetsmetoderna dr helt integrerade i processerna
representerar de béasta inom det ~
omréde som man vill jamféra sig mot*®. Kalla: Camp, (1993) 5.21

Det behdver darmed inte befinna sig i samma bransch, viss jamforbarhet maste dock finnas

inom exempelvis nivan for kundtillfredsstillelse och egenskaperna for produkthantering.

“2 Andersen & Pettersen, (1997)
% Camp, (1993)
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Camp framhaller att det &r onskvart om benchmarkingstudierna befinner sig inom samma

industrigren.*’

De metoder som skall anvandas for datainsamling beror pa vilken informationskélla som
berérts. Utredarna skall anvénda sig av den form av benchmarking som bést uppfyller
studiens krav. For- och nackdelar med varje metod bor beaktas innan en av dem vaéljs ut.
Informationen kan kategoriseras enligt foljande:

e Intern information

e Extern information

e Egna undersokningar

Intern information utgors till stérsta del av produktanalys, foretagskéllor och tillampning av
tidigare studier. Informationen kan aven hamtas fran befintliga studier. Extern information
finner man bast genom att anvanda sig av konsulter och experter inom omradet, men aven
genom biblioteksokning och branschorganisationer. Nar dokumentation inte finns att tillga
genom intern eller extern information maste egna undersokningar genomforas. Detta ar ett

kostsamt och tidskravande arbete.*®

3.4.2 Analysfasen

| detta steg skall insamlad data analyseras och jamfdéras mot den interna verksamheten.
Jamforelsen resulterar i ett positivt eller negativt prestationsgap. Konkurrensgapet
demonstrerar skillnaden mellan den egna verksamhetens prestationer och prestationerna hos
de basta inom industrigrenen. Om ett negativt gap har uppstatt betyder det att den externa
verksamheten utgdr benchmarkingnorm. Det huvudsakliga syftet med den jamforande
analysen blir att forklara varfor skillnaderna finns och vilka omraden som kraver en
forbattring. Skillnader i arbetsmetoder kan analyseras med hjalp av kvantitativ eller kvalitativ
analys. Kvantitativ analys ger en tydlig bild av verkligheten i form av numerisk data, ofta med
hjalp av nyckeltal och andra finansiella matt. Kvalitativ analys forklarar bakgrunden till

matvérdena och beskriver foretagets aktiviteter med icke-analytisk data.*®

Nar aktuella prestationsgap har definierats ar det nddvéandigt att forutsdga framtida

prestationsgap. Det ar viktigt att forsta framtida prestationsgap da arbetsmetoderna bor vara

7 Camp, (1993)
%8 Camp, (1993)
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utformade darefter. Forutsagelsen anger dessutom de mal som foretaget maste stava efter for
att gapet ska minskas. Framtida prestationsgap brukar definieras som skillnaden mellan

forvantade framtida prestationer och de basta inom industrigrenen.

3.4.3 Integrationsfasen

| integrationsfasen ska foretaget informera organisationen om slutsatser, samt hur nya mal
grundade pa studien skall uppnas. Oavsett hur bra benchmarkingarbetet har utforts finns det
nastan alltid skepsis mot inférandet av nya arbetsmetoder. Camp menar att detta kan undvikas
genom att folja tre viktiga steg nar man informerar om sina slutsatser till berérda medarbetare;
publiken och dess behov skall faststallas, informationsmetoder skall valjas ut och anpassas till
publiken, dessutom skall benchmarkingslutsatserna organiseras sa att de kan presenteras och
forstas pa basta satt. Det har konstaterats att det effektivaste séttet att uppna sina mal har varit
att omvandla de viktigaste benchmarkingslutsatserna till beskrivningar och driftprinciper.
Dessa slutsatser gor medarbetarna medvetna om vad som skall 6vervéagas nar andringsbeslut
fattas, hur organisationen forvantas forandras 6ver tiden samt hur organisationen skall se ut

nar man uppnatt de mal som benchmarkingarbetet ligger till grund for.>

3.4.4 Atgardsfasen

| den fjarde fasen skall slutsatserna fran benchmarkingarbetet omvandlas till atgardsplaner,
arbetsplaner skall utvecklas for att forverkliga dessa slutsatser. Tva viktiga faktorer skall tas i
beaktning. Den forsta faktorn avser den aktivitet eller uppdrag som maste utforas. Den andra
faktorn avser de manniskorna och beteendeaspekterna som kommer att paverkas av en
forandring. Den beskriver dven hur organisationens stod skall erhallas for att underlatta
inforandet av de nya arbetsmetoderna.>

Nér slutsatserna har utvecklats, skapat engagemang i organisationen och omvandlats till
godkanda atgardsplaner &r de sista insatserna och uppféljningen viktiga for att lyckas med det
slutliga resultatet. Rollférdelning, ansvar och bel6ningar ar betydande for att de nya

arbetsmetoderna skall forstas och ta faste inom verksamheten. Uppféljningen bestar bland

%0 Camp, (1993)
> Camp, (1993)
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annat av att bestdmma orsakerna till avvikelserna, jamfora framsteg mot redan fastslagna

milstolpar och att analysera resultatet tillsammans med foretagsledningen.*

En omvarderingsprocess ar viktig for anpassning till nya villkor. Syftet med omvardering ar
att uppratthalla aktuella benchmarkingnormer gentemot sina konkurrenter och externa
forandringar. For att detta skall uppnas och foretaget skall undvika att bli forblindade fordras
det mycket arbete med uppfattningar och attityder hos dem som paverkas av benchmarkingen.
Detta uppnds genom att vissa steg betonas och kartliggs som en del i

omvarderingsprocessen.**

3.4.5 Mognadsfasen
| den sista fasen, har de bésta arbetsmetoderna inforts och dverlagsenhet har forhoppningsvis
uppnatts. Benchmarkingen blir institutionaliserad och &r darmed en fortlépande process som

genomsyrar saval ledningsprocessen som 6vriga organisationsnivaer.>

3.5 Produktutveckling

Forr i tiden styrdes produktutvecklingen i hog grad av teknikerna medan kunderna ofta kom i
andra hand. Under de senaste decennierna har det skett explosionsartade forandringar,
marknaden och dess behov fordndras numera mycket snabbt. Ny teknik och metoder for
utvecklings- och konstruktionsarbete underlattar och snabbar pa utvecklingsarbetet.
Konkurrensen okar standigt inte minst fran lander som tidigare betraktades som icke
industrialiserade. Idag stélls det dessutom stora krav pa att produktutvecklingen genomfors i
effektiv och né&ra samverkan mellan marknad, produktion och konstruktion. Allt fler
specialister med olika karnkompetenser beh6ver engageras i arbetet for att produkten bade ska

vara marknadsanpassad och konkurrenskraftig.>®

En vélutvecklad och férankrad affarsidé underlattar styrningen av produktutvecklingen. Den
medverkar till att hoja motivationen hos de anstéllda, da en tydlig affarsidé underlattar for
medarbetarna att se projektets betydelse och samband med Ovrig verksamhet. Foretagets

langsiktiga konkurrensformaga grundar sig till stor del i ledningens uppfattningar.

%% Camp, (1993)
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Foretagsledningen maste ha en klar uppfattning betraffande vilka omraden man skall
vidareutveckla, men dven inom vilka omraden foretaget skall bevara den egna kunskapen och

kompetensen.®’

Produktutvecklingen anses vara av vésentligt strategisk betydelse for foretaget och bor darfor
bedrivas av de egna anstéllda, da det i manga fall forekommer stranga sekretessregler. Risken
for industrispionage Okar givetvis nar externa foretag medverkar i utvecklingsprojektet. Det
bor dock finnas nagon form av riktlinje for hur ett eventuellt samarbete med andra foretag kan
komma att se ut. Foretaget bor likval ha en strategi for samverkan med andra externa

organisationer, exempelvis hégskolor, forskningsinstitut och konsultforetag.®

| stora foretag med manga omraden kan det vara problematiskt med ansvarsfordelningen
betraffande produktutvecklingen. Det bor finnas en gemensam malsattning for hur samverkan
i produktutvecklingen mellan de olika enheterna skall ga till. Har foretaget eller koncernen en
gemensam utvecklingsresurs ar det viktigt med nagon form av dverordnad policy for hur
utvecklingsarbetet skall bedrivas. En stark centralisering kan innebéra samre motivation bland
de anstallda och en decentralisering kan innebéra risker for suboptimeringar och resurssloseri.
Foretaget bor darfor géra en god avvéagning mellan en stark central styrning eller stark
decentralisering. Dessa former av strategier &r vésentliga for en god planering av

utvecklingsarbetet, men aven for rekrytering och utveckling av personal.>®

De krav och forvantningar som marknaden har pa foretagets produkter ligger till grund for det
mycket viktiga kravspecifikationer som i sin tur utgor underlaget for utvecklingsarbetet. Det
ar i allménhet marknads- eller forsaljningsavdelningens ansvar att tolka marknadens framtida
krav och forvéantningar. Kravspecifikationerna bor utarbetas i ett ndra samarbete mellan
marknadsforarna och teknikerna, med férhoppning om att uppna en émsesidig forstaelse for
varandras  synpunkter. Representanter fran produktionen bor ocksa delta vid
kravspecifikationen for att f information sa tidigt som mojligt. Likasa kan en viktig kund
delta i utvecklingsprocessen, da dverfors kundens krav och synpunkter direkt till teknikerna
som utvecklar produkten. Ett foéretag som arbetar med utveckling och tillverkning av nya

produkter bor ha rutiner for samverkan mellan marknads-, utvecklings- och
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produktionsavdelningarna. Foretaget kan astadkomma de organisatoriska forutsattningarna
genom att tidigt tillsatta en projektorganisation med en ansvarig projektledare och med

representanter for de berdrda avdelningarna.®

Det pagar en standig kamp mellan foretag. Genom nylanseringar och innovativa idéer hoppas
foretagen att vinna marknadsandelar fran sina konkurrenter. Mats Engvall menar att nyckeln
till att lyckas inom produktutveckling &r snabbhet. Korta utvecklingstider leder till ett
forsprang gentemot sina konkurrenter och ar dessutom kostnadseffektivt, da foretaget inte

behover ligga ute med sina utvecklingskostnader under en lang tidsperiod.®*

En rad olika akademiker och praktiker har under de senaste decennierna kommit med forslag
pa hur man kan oka effektiviteten inom produktlansering. De flesta av dessa idéer grundar sig
i en Okad effektivitet av  produktutvecklingen genom att  paskynda
produktutvecklingsprocessen. Detta gors bland annat genom att identifiera flaskhalsar i
produktionen, eliminera forseningar och kartldagga beroenden hos andra foretag. Att forbattra
forstudier, skapa kommunikationsvagar, inféra dverlappande produktutvecklingsprocesser

samt att forenkla enskilda arbetsmoment ar ytterligare atgarder.®

Genom att identifiera problem som dessa skapar man en snabbare och mer resurssnal
produktutveckling som har hog traffsakerhet med farre fel. Det &r detta som brukar kallas for
produktutvecklingens grammatik och ligger ofta till grund for vad som idag diskuteras av

foretagens ledningsgrupper.®®

3.5.1 Produktutvecklingsprocessen

En produktutvecklingsprocess startas oftast med en idé om en ny produkt som
vidareutvecklas, forédlas dver olika faser for att i slutligen resultera i en fardig kvalitetstestad
produkt. En typisk modell som ligger till grund for produktutvecklingen ar en s.k. stage-gate-
modell. De olika faserna, stages, i produktutvecklingen skiljs & med hjalp av tydliga
beslutspunkter, gates. Vid varje sluttidpunkt analyseras projektet innan man paborjar nasta

fas, darmed tar utvecklingsprocessen formen av ett linjart forlopp som kan styras och regleras
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pa samma satt som en tillverkningsprocess. Utmaningen ligger i att pa olika satt gora

processen mellan idé och produkt s& effektiv som méjligt.®

Gate Gate Gate Gate Gate
1dé Prelimindra C Detaljerade C Utveckling C Testa C Full
C undersokningar undersokning produkten produktion
och och
Stage Stage Stage Stage utvirdera lansering
Stage

Stage
Kalla: Engwall, (2003) s.17
Modellen har fungerat som en forebild. Det finns dock tva grundlaggande problem med
modellen. Dels tycks inte den linjara sekventiella processmodellen stimma &verens med
utvecklingsarbetet i praktiken, da studier visat att framgangsrika innovationer ofta tar mycket
lang tid att utveckla. Praktikens utvecklingsarbete tycks besta av svarplanerade, kaosliknande
forlopp, med flertalet sidospar och en hoég grad av intuitiva inslag. Sekventiella
processmodeller kraver dessutom perfekta forkunskaper, da oplanerat larande innebar att

tidigare beslut maste omprovas eller att arbete i tidigare faser maste géras om.®

De flesta forfattare som beskriver processen kring produktutveckling vill likna den vid en
linjar process men de har inte alltid samma utgangspunkt. | boken strategi for produktion och
produktutveckling beskrivs en modell som en linjar process som utgadr fran marknaden.
Modellens huvudsakliga syfte ar att produktutvecklare skall vanda sig till marknaden for att
finna idéer till nya produkter. Modellen avslutas med en utvardering av marknaden, detta
beskriver man som den yttre effektiviteten. Det traditionella produktutvecklingsarbetet som

sker inom organisationen beskrivs som den inre effektiviteten.®

Bengt-Arne Vedin skriver att endast en idé av femtio lyckas. Grunden for detta ligger i den
daliga hanteringen av innovationstank och idégenerering i stora byrékratiska organisationer.®’
En effektivare produktutvecklingsprocess ar I6sningen pa manga problem. Lunds tekniska

hogskola har utarbetat en modell for att korta ned tiden fran idé till fardig produkt. Modellen
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grundar sig i tvd olika strategier, stafettstrategi och parallellstrategi.®® En stafettstrategi
fungerar i huvudsak som en linjarprocess liknande en produktionsprocess. Strategin visar ett
satt att jobba som ar traditionellt, da en avdelning ar fardig med sitt arbete tar nésta avdelning
vid. En strategi likt denna ar latt att organisera men tar lang tid. En parallellstrategi grundar
sig i att huvudprocesserna tidsmassigt sker samtidigt. Fordelarna med att jobba pa detta satt

medfor i allméanhet en forkortad produktframtagningstid.®®

3.6 Kan synsatten kombineras?
3.6.1 Vart analysverktyg

Utifran den teoretiska kunskap vi tagit del av har vi utformat en modell som beskriver
sambandet mellan benchmarking och produktutveckling. Var avsikt ar att anvanda modellen
som ett analysverktyg nar vi studerar vart fallféretag. Da sambandet mellan benchmarkning
och produktutveckling ligger till grund for vart analysverktyg, ar var férhoppning att

modellen ska underlatta var empiriska forstaelse.

De bada processerna ar skilda ifran varandra i ‘od“kt‘.tvec’l’li
sitt  utférande. Faktum kvarstdr dock att L G“chmarkilb%
processerna sker i samverkan. Den yttre cirkel Ientifiera
representerar produktutveckling som vi ser Benchmarkingobjekt

som en standigt pagaende process inom ett o — _

foretag. | den  konstant  pagaende .  iféretags + Jamfte

produktutvecklingen ingdr  fortlopande

benchmarkingarbete som en integrerad enhet.
Dra ldrdom

och forbittra
Att identifiera ens svagheter och brister &r

ofta svart. Ledningen kan vara medveten om
att verksamheten brister, problemet ligger ofta
i att precisera inom vilka omraden man ska genomfora forbattringar. For att fa forstaelse for
vart man brister kravs externa referenser. Darfor har vi utformat en modell d&r man i ett forsta
stadie identifierar potentiella jamforelseobjekt. Foretaget ska vélja ut benchmarkingpartners
som representerar best practice, som man anser att den egna verksamheten kan dra lardom

utav.
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Darefter genomfors  jamforelsen, foretaget kartlagger och analyserar da hur
benchmarkingpartnern arbetar. Huvudsyftet med den h&r analysen &r att faststalla var
eventuella prestationsskillnader uppstar samt identifiera orsaker till dessa prestationsgap.” D&
jamforelsen ar genomford géller det att analysera hur man kan anvanda jamforelsen for att dra
lardom och forbattra den egna organisationen. Vart resonemang grundar sig i Camps tva
forsta faser, planerings- och analysfasen.”

Integrationen blir naturligt nasta fas i utvecklingen. Resultatet av studien ska slutligen
anpassas till egna forhallanden. Det maste i det hér skedet finnas en utarbetad plan for hur
processen skall realiseras samt implementeras i foretagskulturen. Steg fyra i modellen &r en
tolkning av Camps tva sista faser, atgarder och mognad. Mognad uppnas nar benchmarking

blir en fortlspande och viktig del inom alla organisationsnivaer.

3.6.2 Benchmarking som en del av produktutvecklingen

For att tydliggéra sambandet har vi med utgangspunkt i Camps fem faser integrerat Engwalls
linjara produktutvecklingsprocess. Utifran teorierna har vi lyft fram en gemensam faktor for
varje fas som fortydligar sambandet mellan de bada processerna ytterligare. | kapitel fem
sammanfattar vi empirin utifran nedanstdende faktorer for att i kapitel sex presentera vara

egna slutsatser.

Benchmarking Produktutveckling Gemensamma faktorer
Planering = | Idé & Preliminira undersékningar | = | Projektering

Analys = | Detaljerade Undersékningar - | Milsittning
Integration = | Utveckling = | Implementering
Atgirder = | Testa produkten och utvirdera = | Utvirdering

Mognad 2 | Full produktion och lansering - Nedfrvsning

0 Andersen & Pettersen, (1997)
™ Camp, (1993)
2 Camp, (1993)
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Projektering

Camps benchmarkingmodell har sin utgangspunkt i planeringsfasen. Huvudsyftet med
planeringsfasen dr att identifiera ens egna svagheter och avgora vad som kan forbattras. Det &r
dessa idéer som ligger till grund for den fortsatta produktutvecklingsprocessen. | den forsta

fasen &r kravet pa organisation och planering valdigt stor i de bada processerna.”

Malsattning

Nasta steg i benchmarkingprocessen &r att analyseras och forklara data™, i
produktutvecklingsprocessen benamns motsvarande steg med detaljerade undersékningar’™.
Vi anser att den gemensamma namnare for de bada processerna ar att fasen ska resultera i

malsattningar infor det fortsatta arbetet.

Implementering

| Camps tredje fas sker en integration av de nya benchamarkingslutsatserna i verksamheten’®.

| Engwalls modell infaller utvecklingsfasen’’. Vi anser att sambandet i det har skedet ar
tydligt. Det fortsatta produktutvecklingsarbetet grundar sig i externa jamforelser, det vill sdga

en benchmarkingstudie.

Utvardering

Inom bada processerna sker en utvardering av de resultat man astadkommit. |
benchmarkingprocessen omvandlas slutsatserna till atgarder. | produktutvecklingsprocessen
testar man produkten och ser om forutsattningarna andrats. Vi anser att processerna i det har
stadiet bor integreras. Produktutvarderingen bor utgd ifran benchmarkingresultatet och

sedermera mynna ut i atgarder.

Nedfrysning

De bada processerna fors slutligen samman, den nya idén integreras i foretagskulturen®,
mognad uppnas och full produktion och lansering intraffar i produktutvecklingsprocessen®.
Vi har benamnt det har steget med nedfrysning, begreppet ar hamtat fran Lewins isbitsmetafor

och syftar till att de nya férandringarna tar faste och blir en del av foretagskulturen.®

® Camp, (1993)

™ Camp, (1993)

> Engwall, (2003)

"6 Camp, (1993)

" Engwall, (2003)

8 Camp, (1993)

™ Engwall, (2003)

8 Alvesson & Svenningsson, (2007)
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4. Empiri

| detta kapitel beskriver vi empiriskt hur benchmarking och produktutvecklingsarbete

definieras och anvands i ett foretag.

4.1 AB Volvo

Volvos historia stracker sig 6ver mer an 80 ar. Bolaget grundades i Goteborg av Assar
Gabrielsson och Gustav Larson 1927. Inriktningen pa séakerhet, hallbarhet och kvalitet &r
nagot som varit en del av foretagskulturen enda sedan starten. Volvo har sedan 1927
utvecklats fran att vara ett lokalt industriforetag till att bli en global koncern. 1997
genomforde Volvos davarande styrelseordforande Hakan Frisinger forsaljningen av Volvo

Personvagnar till amerikanska Ford. &

AB Volvo &r i dagsléget en varldsledande leverantor av kommersiella transportlésningar. |
produktutbudet ingdr produkter som lastbilar, bussar, anlaggningsmaskiner, drivsystem for
marina och industriella applikationer samt komponenter for flygmotorer. Till sina kunder
erbjuder man dven finansiella tjanster. Koncernen séljer till runt 180 lander varlden 6ver och
har produktionsanlaggningar i 19 lander. Volvokoncernens tva storsta marknader ar den
europeiska markanden foljt av den amerikanska marknaden. Antal anstéllda uppgick vid
upprattandet av arsredovisningen 2008 till cirka 100 000. Volvokoncernen bestar av sju bolag,

varav Volvo Lastvagnar &r stérst och utgér 67 % av den totala omsattningen.®?

Volvos organisation ar uppbyggd med produktrelaterade affarsomraden och stodjande
affarsenheter. Syftet med organisationsstrukturen ar att skapa forutsattningar for att jobba néra
tillsammans med kunderna samtidigt som de koncerngemensamma resurserna utnyttjas
effektivt. Forséljningen sker bade genom heldagda och fristaende aterforsaljare. Volvo

tillgodoser sina kunders behov av reservdelar via ett varldsomspannande servicenatverk.®

& http://www.volvo.com/group/sweden/sv-se/Volvo+Group/history/volvo_80years/volvo_80-years.htm
8 AB Volvos arsredovisning 2008
8 AB Volvos arsredovisning 2008
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Volvos strategi &r uppdelad i tre delar; I6nsam tillvaxt, produktférnyelse och intern
effektivitet. Standigt pagaende produktutveckling dr nagot som Volvo ser som kravande, men

nodvandigt for att dverleva den harda konkurrensen.®*

4.2 Volvos syn pa Benchmarking

Anders Hellman, produktutvecklingschef pa Volvo Powertrain betonar att benchmarking inte
ar ett formellt definierat begrepp inom Volvo®. Volvo Lastvagnars tidigare VD Sten
Langenius menar pa att benchmarking idag ar en underforstadd integrerad del av
organisationen snarare an nagot man fokuserar pa och pratar om som ett definierat
arbetssatt®®. Volvos fore detta styrelseordférande och koncernchef Hékan Frisinger berattar
att Benchmarking har forekommit valdigt lange, det &r inget annat &n ett modenamn®’. Genom
att anvanda sig av benchmarking vet man vart man star i forhallande till sina konkurrenter
samtidigt som man ser var man kan forbéttra sig. Sten Langenius vill likna processen med ett
orienteringslopp. ”Om du ir en orienterare och inte vet vart du dr, da ar det svirt att ta ut
kursen vart du ska. Vet man inte vart man stir, si vet man inte vart man ska gi.” % Hakan
Frisinger utvecklar resonemanget; "Man borjar inte ett orienteringslopp genom att med
forbundna 6gon aka ut och stalla i naturen, man borjar ofta dar man ar hemtam och sa aker

man till det stalle som man ska orientera och d& vet man precis vart man befinner sig®.”

Begreppet omnamns séllan i andra ordalag an konkurrensanalys. | grund och botten &r det
externa och interna jamforelser det handlar om.*® Hakan Frisinger &r dock noggrann med att
poangtera att benchmarking ar mer an en konkurrentanalys, dd den oftast resulterar i nagon
form av méalsittning. "Benchmarking ir att stindigt hitta nagon som &r battre 4n dig sjdlv som

du kan dra lirdom utav”.%

# AB Volvos arsredovisning 2008
% Hellman, Intervju (2009)

8 |_angenius, Intervju (2009)

8 Frisinger, Intervju (2009)

8 |angenius, Intervju (2009)

® Frisinger, Intervju (2009)

% |_angenius, Intervju (2009)

*! Frisinger, Intervju (2009)
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4.3 Volvos benchmarkingprocess

4.3.1 Hur ar arbetet organiserat?

Inom manga delar av VVolvo finns det en gedigen kunskap om Benchmarking. VVolvo har dock
ingen egen avdelning som specifikt arbetar med benchmarking, det &r en naturlig integrerad
del i produktavdelningen. Vi anvinder Benchmarking for att fastsla vilka tal vi ar tvungna att
uppna, vi kartlagger allt fran utslitningstider till kostnader, utifran dessa nyckeltal beslutar vi
om véra malsittningar”, berittar Hikan Frisinger.”? | manga fall anlitar man konsulter till att
genomfora benchmarkingstudier. FOr att kunna anvanda sig utav konsulter &r det dock viktigt
att organisationen ar val uppdaterad angaende vad man vill uppna med benchmarking och hur
man i praktiken genomfér det. Sten Langenius ar en van av produktplaneringsfunktioner.
Dessa funktioner maste veta ens position i forhallande till konkurrenterna.
Produktavdelningen satter sedermera upp nya produktmal som konstruktorerna ska leva upp

till i sitt arbete.®®

Samarbetet mellan marknadsférarna och produktutvecklarna &r av hdgsta prioritet vid
benchmarking. Marknadsféringsfolket ska vara orienterade mot marknaden och veta vad som
efterfragas. Produktutvecklarna ska faststalla vad de nya forandringarna kommer att innebéra
rent produktions- och kostnadsmassigt. Tillsammans ska de avgora det totala vardet i form av
kundnytta i forhallande till kostnad. Hakan Frisinger anser att det bésta for verksamheten ar
att tillhandahalla personal som besitter kunskap inom bada dessa omraden. ”Utbilda personal
som tanker industriellt i form av kostnads- och industritermer men samtidigt ar ute bland
kunder och gor undersokningar.”® Gunnar Andersson, VD for Fameco fyller i; “Idag har
Volvo integrerade processer som gor att en &ndring i produkten &r forankrad eller till och med
initierad av de marknadsmanniskor som ska se till att skapa en produkt som kunderna vill ha”.
Sett ur ett ekonomiskt perspektiv utvarderar man vérdet for kunden i relation till hur mycket
det far kosta utifran budget. Overstiger kostnaden budget blir den nya produkten lite dyrare an

den konkurrent som man vill vara billigare an.%

% Frisinger, Intervju (2009)
% Langenius, Intervju (2009)
% Frisinger, Intervju (2009)
% Andersson, Intervju (2009)
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4.3.2 Hur ser benchmarkingprocessen ut?

Gunnar Andersson menar pa att Benchmarking &r ndgot som anvands for att ta fram varden
som Volvo vill ge till sina kunder. Dessa varden bestdams utifran marknadens krav. Volvo
benchmarkar ofta inte en hel produkt, utan en viss funktion i en produkt. Upptacker man att
marknaden exempelvis kraver en ny typ av fjadring pa lastbilssidan, borjar man med att
specificera vad det ar for typ av funktion man vill uppna, for att sedan se hur vl
konkurrenterna mott det nya behovet. Rent praktiskt tar man in konkurrentprodukter och ser
tekniskt hur man gatt tillvaga for att astadkomma dessa varden for kunden. Darefter studerar
man sina egna produkter och ser hur stora forandringar som maste goras for att skapa detta
mervarde at kunden. Da informationsinsamlingen &r klar stralar produktavdelningen,
marknadsavdelningen, tekniker och kundteam samman for att satta upp mal utifran vad man

fatt reda pa. %

Sten Langenius vidareutvecklar Gunnar Anderssons resonemang; ”Det &r ingen tvekan om att
i Volvoorganisationen finns det mangder utav konkurrentmotorer, lastbilar som man kor
enligt sina egna testmetoder och skakar sonder dem i riggar for att se om de haller hundra
drifttimmar langre eller tvartom. En annan faktor &r motorpressen. Det finns stora

9755

lastbilsmagasin som standigt jamfor olika fordon®”. Sten betonar dven vikten av att

benchmarka sin egna performance.*®

”Man madste jimfora sig sjdlv. Vet du inte var du stér far du betala for det. Den som &r bast pa

benchmarking vinner®.”

En gemensam stravan for manga foretag ar att befinna sig i the leading edge. Anders Hellman
anser att the bleeding edge é&r ett mer passande namn. ”Att ligga i framkanten &r ofta valdigt
smartsamt. Det &r inte nddvandigt att vara forst i alla avseenden, idealiskt &r att snabbt lara sig
utav foregangaren och se till att man har ratt kunskap i organisationen for att ta tillvara det
man lart sig.” Darefter ar foretagets strdvan att lansera en produkt som é&r lite battre &n
konkurrenternas. “Bilbranschen ar en konservativ bransch, man ar inte dverlycklig over alla

nya innovationer. Man vill ha ndgot som man vet fungerar, ndgon maste dock vara forst.”%°

% Andersson, Intervju (2009)
°7 Langenius, intervju (2009)
% |angenius, Intervju (2009)
% |angenius, Intervju (2009)
1% Hellman, Intervju (2009)
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Industrihistorien talar sitt tydliga sprak, det &r synnerligen ovanligt att de som varit forst med
att lansera en produkt sedan kommit att dominerat marknaden *°*. Hakan Frisinger beréttar att
Volvo vid manga tillfallen agerat som fast follower, strategin gar ut pa att ta efter en
foretradare inom ett nytt omrade snabbast mgjligt. ”Nér en konkurrent sldpper ett nytt fordon
pa marknaden, koper vi in det, provkor och darefter plockar isar den till minsta produktenhet.
Vi jamfor inte bara prestanda. Vikt och produktkostnad ar minst lika viktiga komponenter. Pa

det hér séttet sparar vi bade tid och pengar i form av forsknings och utvecklingskostnader.”102

Sten Langenius anser att Benchmarking inte enbart anvénds av foretag som inte &r
marknadsledande. Benchmarking kan likaval anvandas till att halla sig ledande. Antingen i
internt jamforelsesyfte eller for att bekrafta sin position pd marknaden. ' Hakan Frisinger
betonar vikten av att anvanda sig av konkurrentanalys. Darmed haller du koll pa vart din
varsta konkurrent befinner sig i férhallande till dig sjdlv. ”Som marknadsledande far du sjalv
sitta upp mal och driva produktionsutvecklingen framét.”*** Vidare menar han att en god
relation till underleverantorerna forstarker din ledande position ytterligare. ”Hall 6gon och
oron 6ppna, pumpa dina systemleverantorer pa idéer och hor dig for om vad som &r pa gang
pa marknaden. Underleverantorerna vill naturligtvis utveckla nagot som deras storsta kunder

- . o . 105
ar 1 behov av, 1 annat fall far de inte var med.”

4.4 Intern Benchmarking pa Volvo

VPS, Volvo Production System, ar ett system for intern benchmarking och implementering.
Ett centralt team gar pa regelbunden basis igenom alla tillverkningsanlaggningar och
publicerar darefter rapporter. En omfattande bedémning genomfors, dar man mater varje
industrianlaggnings prestanda utifran ett stort antal parametrar och nyckeltal. De olika
anlaggningarna bedéms inom sju huvudomraden och far ett sammanlagt godhetstal. Déarefter
publiceras en katalog med best practice inom de specifika omradena. ”Identifierar man en
svaghet i sin anldggning, jamfor man sig internt med dem som presterat bast inom detta

omrade. Systemet fungerar som en motivations faktor fr de olika anliggningarna.”*% Volvo

191 Hellman, Intervju (2009)
192 Erisinger, Intervju (2009)
1031 angenius, Intervju (2009)
104 Erisinger, Intervju (2009)
1% Erisinger, Intervju (2009)
1% Hellman, Intervju (2009)
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jamfoér aven olika underleverantdrer emot varandra, som betydelsefull kund har du stora

méjligheter att paverka '’

4.5 Svarigheter med Benchmarking

Enligt Sten Langenius ligger svarigheterna med benchmarking att ta tillvara pa det man lart
sig. Det géller att ta sig ur ett besserwissersatt att arbeta och betrakta sig sjalv. Tekniker ar
enligt Sten Langenius varre an nagra andra betraffande att erkanna att man inte ar bést och ta
at sig av nyheter. "Management maste skrida in ibland och helt sonika diktera vad specialister
ska gora.” Sten Langenius betonar dock vikten av att integrera samtliga parter i
benchmarkingarbetet. Pa sa vis menar han att man undviker problemet med tekniker som inte
vill ta at sig av marknadens krav. Nar de kanner sig delaktiga leder det till att
motivationsfaktorn dkar.'®® Hakan Frisinger féljer upp Stens resonemang och pekar pé vikten
av att som chef lyssna och forsoka lyfta fram den djupa kunskapen. "I egenskap av chef kan
du ha en valdigt god generell kunskap och insyn i foretaget, men det ar anda medarbetarna
som ska komma upp med de verkliga idéerna. Nar nagon presterat bra ar vi noga med att lyfta

fram dessa personer, ditt eget erkdnnande far du i form av resultatet.”'%°

Ett annat oundvikligt problem vid benchmarkingarbete ar lackage av affarshemligheter till
konkurrenterna. Darmed vill man i den man det gar benchmarka sig utanfor sin bransch for att

darigenom eliminera riskerna till 1ackage.

4.6 Volvo syn pa produktutveckling

Kontinuerlig fornyelse av sitt produktutbud &r enligt Volvo nédvandigt for att dverleva. Den
harda konkurrensen i kombination med nya miljokrav, sakerhet och kvalitetsforvantningar gor
produktutvecklingsprocessen till krdvande men nddvéndig. Utveckling av ny, innovativ teknik
ar i enlighet med Volvos utsago nyckeln till framgang for nya produktgenerationer och for att
halla en fortsatt konkurrenskraftig position pd marknaden. Inom koncernen péagar darfor ett
standigt arbete med produktutveckling. Parallellt med produktutvecklingen bedrivs forskning

med fokus pa framtiden.'*°

197 Erisinger, Intervju (2009)

1981 angenius, Intervju (2009)

199 Erisinger, Intervju (2009)

19 AB Volvos arsredovisning 2008
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”Produktutveckling ar ingen exakt vetenskap, det &r the art of compromises. De foretag som
gor de basta kompromisserna ar de som far fram de basta produkterna.” Anders Hellman,
betonar det omdjliga i att framstélla den perfekta produkten. Det kravs att man gor avkall pa
nagonting, annars blir produkten osaljbar. Foretaget maste vara medvetna om vad
konkurrenterna gjort for kompromisser och utifran det identifiera de vasentliga egenskaperna
for att Overtraffa sina medtavlande. Detta ar en nédvandig procedur for att uppna en korrekt

mélbeskrivning.**

4.7 Volvos produktutvecklingsprocess

Bengt Lidmalm, konsult med mangarig erfarenhet av arbete pa VVolvo menar pa att Volvos
produktutveckling drivs framat av tva krafter; teknikens mgjligheter och marknadens
onskemal. Produktutvecklingsprocessen inom Volvo &r indelad i flera olika faser. Faserna
sérskiljs av olika gates. Dessa gates liknar Bengt Lidmalm vid beslutspunkter. For att kunna ta
steget in i nasta fas kravs det att varje team uppnatt sina mal.**? Innan man gar vidare till nasta
fas genomfors dessutom en omvarldsanalys, for att utvardera ifall de externa forutsattningarna
andrats. Utifran analysen staller man sig fragan om man har ekonomisk tackning for att
genomféra nasta steg. Ar svaret pa den frdgan nej tvingas man att genomfora en rad
forandringar eller i véarsta fall lagga ner projektet. Visar det sig att man ar tillrackligt
finansiellt starka Overlamnas produktplaneringen till ndsta steg i processen. Det man hittills
kommit fram till vavs samman till en produktidé. Produktutvecklingssidan tar sedan vid och

gor en systemutveckling utifran de krav man kommit fram till.***

The Global Development Process (GDP) ar en valkand process for alla som arbetar med
produktutveckling pa Volvo. Anders Hellman menar pa att produktutvecklingsprocesserna i
hog grad ser likadana ut, oavsett foretag. “Processen dr sa generisk att vi skulle kunna

tillverka tandkram med den. Nyckeln ligger i hur man tillimpar den.”***

1 Hellman, Intervju (2009)
12 jdmalm, Intervju (2009)
13 |idmalm, Intervju (2009)
4 Hellman, Intervju (2009)
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Forsta steget i produktutvecklingsprocessen &r forstudien, dar klargér man de grundldggande
produktkraven, man tittar pa vilket tekniskt koncept som bor valjas for att motsvara kraven.
Forsta fasen utgar idealt ifran en benchmarkingstudie. ”Grunden for att kunna géra en bra
malbeskrivning &r att man har klart for sig var konkurrenterna star idag och var de kommer att
befinna sig vid det tillfalle nar vi lanserar produkten. Det gor du lampligast genom en

konkurrentanalys.”**®

En ordentlig genomgang betraffande de tekniska majligheterna och de marknadsmassiga
forutsdttningarna for produkten genomfors. Darefter tar man fram en ram for koncept
decision. Foretaget har kommit fram till en huvudlésning. Nasta steg i processen &r en
forfinad analys av vad det innebar att framkalla produkten i termer av produktkostnad och
utvecklingskostnader. | detta skede har man tagit fram en produkt som man tror kommer att
bara och kan sattas i produktion, nagon prototyp ar annu inte framtagen. Dérpa utformar man
ett formellt kontrakt mellan utvecklingsprojektet och den Ovriga verksamheten. Kontraktet
berdr fragor som; slutgiltig kostnad, bransleférbrukning och tidsram. Utifran detta kontrakt
paborjar man arbetet med detail design, dar man pa detaljerad niva konstruerar produkten.

”Dérefter ar det bara hart arbete”, sdger Anders Hellman™®

15 Hellman, Intervju (2009)
118 Hellman, Intervju (2009)
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De viktigaste delarna i ett projekt kan uttryckas i termer av QDCF; Quality, Delivery, Cost
och Feature. Vi lever i en virld under fyra bokstiaver. Kvalité dr en basegenskap, vara kunder
méste kunna lita pa att véra produkter fungerar pa ett tillforlitligt sitt.”*'” Likas& spelar
tidsaspekten en viktig roll, produkterna maste levereras i tid. Projektkostnad och
produktkostnad har en vésentlig betydelse for projektet och ar véldigt viktiga att ha kontroll
Over. Feature sidan representerar kundegenskaper som korbarhet, bransleforbrukning och

bromsférmaga. Dessa egenskaper maste mandvreras och levereras i ett projekt.'®

Normalt sett bedrivs produktutveckling inom Volvo med relativt begrdnsad interaktion.
Projektet halls ihop som helhet, men utvecklingen sker separerat i de olika enheterna. Det
finns dock ett undantag i hybridutvecklingen dar interaktionen mellan de olika delarna ar

oerhort stor.®

Anders Hellman berittar vidare Vi har konkurrentbevakning pa biblioteks niva, medarbetare
som scannar information hela tiden om vad som finns tillgangligt i termer av publicerad
litteratur och andra analyser.” Darefter redovisas resultatet i rapporter manadsvis i form av
fortlopande information om vad konkurrenterna gor i olika avseenden. Volvo har dven
personal pa ekonomisidan, best practice costing, som gor regelbundna nedbrytningar av
produkter for att granska kostnadsaspekterna och leta efter smarta I6sningar.

7 Hellman, Intervju (2009)
18 Hellman, Intervju (2009)
19 Hellman, Intervju (2009)
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5. Analys

| detta kapitel analyserar vi empirin utifrdn den referensram som vi tagit fram. Kapitlet
borjar med en genomgang av Volvos arbete med de fem faktorerna som Gvergar i en

jamforelse av arbetsprocesserna for att slutligen utvardera vart analysverktyg.

5.1 VVolvos arbete med de fem faktorerna

| var teoretiska referensram beskrivs benchmarkingprocessen utifran Camps tiostegsmodell.
Modellen beskriver processen utifran fem faser; planeringsfasen, analysfasen,
integrationsfasen, atgardsfasen samt mognadsfasen (se avsnitt 3.4).
Produktutvecklingsprocessen beskrivs utifran Engwalls stage-gate-modell (se avsnitt 3.5.1).

| teorikapitel har vi tagit fram gemensamma faktorer for de bada processerna, nedan har vi
beskrivit hur Volvo arbetar med utgangspunkt i de fem faktorerna som behandlas i avsnitt
3.6.2.

5.1.1 Projektering

Sten Langenius betonar vikten av att vara val uppdaterad angdende vad man vill med
benchmarking och hur man i praktiken genomfor det. Planeringsfasen ingar darmed som en
del i Volvos benchmarkingarbete (se avsnitt 4.3.1). Den teoretiska beskrivningen stimmer vl
overens med den forsta fasen som innefattar en forstudie dar man noga planlagger

arbetsprocessen, den utgar idealt ifran en benchmarkingstudie. *%

5.1.2 Malséattning

Analysfasen exemplifieras inom Volvo av att man koper in konkurrentprodukter och jamfor
dem med sina egna produkter for att astadkomma forbattringar och darmed mervarde at
kunden (se avsnitt 4.3.2).

Benchmarkingstudier ligger ofta till grund for malsattningar inom produktutvecklingen.
Volvo hamtar inspiration fran externa referenser inom olika branscher. Interna jamforelser

anvands ocksa for att skapa malsattningar inom de olika avdelningarna (se avsnitt 4.4).

1201 jdmalm, intervju(2009)
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5.1.3 Implementering
Uttrycket not invented here, innebédr forenklat att en organisation avvisar eller ignorerar

121 Anders Hellman menar att

existerande I6sningar, da de harstammar ifran en annan kultur.
begreppet ofta anvands under integrationsfasen, som i manga avseenden &r den svaraste att
genomfora av de fem faserna. ”Det bésta dr om du kan implementera ett nytt verktyg som en
del av ett projekt, atgarderna blir da en del av projektplanen. Forutséttningarna att

forandringarna ska accepteras och bli verklighet 4r ddrmed mycket storre.”'%

Volvos arbetssatt &r likt Camps beskrivningar. Camp anser att man kan undvika skepsis

genom att presentera benchmarkingslutsatserna som driftprinciper (se avsnitt 3.4.3).

5.1.4 Utvardering

Bengt Lidmalm betonar vikten av att i varje gate benchmarka sig for att se om forhallandena
forandrats. Omvarlden forandras hela tiden och ddrmed kommer konstant ny information som
foretaget maste ta stallning till. Inom Volvo justerar man sin produkt atskiljiga ganger innan
man fardigstidller den. ”Det absolut sista vi gor innan vi fryser karossen &r att se om

forutsittningarna forédndrats och da dr benchmarking ett viktigt Verktyg.”123

Engwall och Camp tar upp vikten av att vid varje beslutspunkt utvardera de resultat man
astadkommit innan det slutligen ska implementeras i foretagskulturen (se avsnitt 3.4.4 och
3.5.1).”Vi kor ofta ett test inom en del av verksamheten for att ser hur det fungerar, vi skaffar
lite vittnen som ser att det verkligen fungerar och p4 sa vis sprids det i organisationen.”** Vid
varje beslutspunkt utvarderar man dessutom om projektet fortfarande ar hallbart.
Utvarderingen grundar sig ofta i en ekonomisk aspekt dar man fragar sig om projektet ar inom
budgetramarna (se avsnitt 4.5). Vi ar av den uppfattningen att \Volvo lagger stort fokus pa den

har fasen.

5.1.5 Nedfrysning
Implementeringen av de nya forandringarna fortsatter under mognadsfasen. Inom Volvo
ligger problematiken i att institutionalisera fordndringarna i alla delar av verksamheten. ”Det

fungerar sallan att satta manniskor i skolbanken. Den positiva effekten far du nar du anvéander

121 \www.businessdictionary.com
122 Hellman, Intervju (2009)
12 |idmalm, Intervju (2009)
124 Hellman, Intervju (2009)
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ett nytt arbetssatt i praktiken, dar du kan lara manniskor att faktisk gora det har pa daglig
basis.”*® Forbattringsatgarderna ska implementeras pd ett satt att det har en forutsattning att
finnas kvar i arbetsprocessen. Nar man har stabiliserat processen pa den nya nivan, da avslutar
man projektet och gér vidare.*?® Enligt Camp uppnds mognad nar benchmarkingslutsatserna

blir institutionaliserade och genomfors pa alla organisationsnivaer (se avsnitt 3.4.5).

5.2 Analys av Volvos benchmarkingarbete

Benchmarking &r inte ett formellt definierat begrepp inom Volvo. Utifran jamférelsen av var
teoretiska referensram och vart empiriska material ar var slutsats att Volvos definition av
benchmarking &r nagot vidare an den teoretiska definitionen. Benchmarking anvands inte
enbart for att forbattra sig sjalv utan aven for att bekrafta sin position pd marknaden. (se
avsnitt 4.2). | var empiriska studie av Volvo har benchmarking vid flera tillfallen definierats
som en form av konkurrentanalys. Detta & nagot som har kommit att intressera oss da
teoretikerna anser att det ar felaktigt att likna benchmarking vid en konkurrentanalys.
“Benchmarking kan med fordel definieras utifran vad det inte ar, nimligen nyckeltalsanalys,

konkurrentanalys och imitation*?"”

skriver Bengt Karlof.

Vi haller med Volvo om att benchmarking ar en form av konkurrentanalys. Benchmarking
handlar till stor del om externa jamforelser, vilket definitionsméssigt kan liknas vid en
konkurrentanalys. Vart resonemang starks av den teoretiska definitionen av verktyget;
Konkurrentanalys handlar om att identifiera aktorer som agerar pa marknaden. Darefter
analysera deras produkter samt se hur konkurrenskraftiga produkterna och aktérerna ar'?®. Det
viktiga med en konkurrentanalys ar att identifiera konkurrenters starka respektive svaga sidor

och skapa en forvantad framtidsbild dver marknaden'?°.

Utifran var studie av Volvo kan vi konstatera att foretaget anvander samtliga av Camps fem
faser i sitt benchmarkingarbete. Vi ar av den uppfattningen att Volvo anvander benchmarking
som ett jamforande matverktyg for att effektivisera sin produktutveckling. FOretagets
beskrivning av fenomenet kan liknas vid en filosofi, da benchmarking ar en underférstadd och

integrerad del av organisationen.

125 Hellman, Intervju (2009)
125 Hellman, Intervju (2009)
27 Karlof, (1997)

128 Wilhelmsson, (1992)

129 http://www.laurelli.com
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Genom att studera Volvo kan vi faststdlla att de anvander sig utav samtliga
benchmarkingtyper. Intern benchmarking anvands som jamférande styrverktyg mellan olika
anlaggningar (se avsnitt 4.4). Extern benchmarking anvénds vid jamfoérande analyser
gentemot sina konkurrenter med syfte att forbattra den egna organisationen. Anders Hellman
beskriver vikten av Volvos arbete med konkurrent benchmarking; Vet man inte var
konkurrenterna befinner sig ar det inte en fraga om man &verlever utan niar man gar under”(se
avsnitt 4.3). Slutligen kan vi fastsla att Volvo &ven anvander sig utav funktionell
benchmarking. Ett utméarkt exempel pa Volvos anvandande av funktionell benchmarking var
nar Bengt Lidmalm blivit utsedd till servicechef. Han rannsakade da sig sjalv och stallde sig
fragan; vem kan egentligen vara bast i varlden pa service? Svaret pa fragan var foretag som
livnarde sig pa service. Bengt Lidmalm kontaktade da diverse hotell och flygbolag som han

130

analyserade och sedermera tog efter.” Vara respondenter har bjudit pa ett flertal anekdoter

som bekréftar att VVolvo anvénder sig utav samtliga typer av benchmarking.

5.3 Analys av Volvos produktutvecklingsarbete

Teorin beskriver en snabbforanderlig marknad dar konkurrensen de senaste aren hardnat
bland annat till foljd av globaliseringen. For att klara den accelererande konkurrensen &r
teknikinnovationer och utvecklingsarbete viktigt (se avsnitt 3.5). Enligt Volvos utsago pagar
det en standig fornyelse for att mota de allt tuffare kraven, dar nya tekniska innovationer ar
nyckeln till framgang (se avsnitt 4.4). Teorin betonar aven vikten av korta utvecklingstider
och effektivitet, ndgot som bekridftas av Anders Hellman; “Det &r viktigt att
produktutvecklingen halls sa effektiv som mojligt. Det finns en direkt korrelation mellan hur

lang tid det tar att produktutveckla och hur mycket pengar vi forbrukar.”*3

Volvos produktutveckling ar organiserad utifran The Global Development Process (se avsnitt
4.7). Modellen &r snarlik den Engwall beskriver i avsnitt 3.5.1. | varje fas ingar det olika mal.
Faserna delas sedermera av med gates, dar vissa mal ska vara uppfyllda. Varije fas ar betydligt
mer komplicerad och innehaller fler aspekter an vad teorin vill pavisa. Pa ett 6vergripande
plan overrensstaimmer dock de bada modellerna val. Bengt Lidmalm bekraftar var slutsats;
”Man kan kalla det for olika saker och dela upp det i flera steg i verkligheten, men i stora drag

4r modellen lik.”**? Detta bekraftas av Anders Hellman som menar att strukturen ser likadan

30| idmalm, Intervju (2009)
B Hellman, Intervju (2009)
132 |_idmalm, intervju (2009)
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ut inom de flesta foretag, nyckeln ligger i hur man tillampar processen (se avsnitt 4.7). Volvos
syn pa produktutveckling ligger i tiden och stammer Overrens med den teoretiska

produktutvecklingsaspekten.

54  Utvardering av  vart

duktutveckl >
‘0
analysverktyg Q e‘\chmafki '{9
Bengt Lidmalm foresprakar utformningen av k) ldentifiera lb

vart analysverktyg. “Sjdlvklart ar det fel i Benchmarkingobjekt
verksamheten, allt gar att gdéra béattre, man

Implementera
. : 95133 2 | \
behover inte veta exakt vad. Hakan | iforetags- T
Frisinger anser dock vid en granskning att |  lulturen
vart forsta steg kraver en viss forkunskap for

. » . . Dra ldrdom
att genomfora. “Har fOretagsledningen S

tillracklig kannedom och kunskap om
verksamheten vet man pa ett ungefar inom
vilket omrade man brister. | annat fall blir det

problematiskt att genomfora en korrekt benchmarkingstudie.”*3*

Det finns tva olika utgangslagen i processen. | ena fallet ar man omedveten om verksamhetens
svagheter, det tar man sedermera reda pa genom en konkurrentanalys. Marknadsledande
foretag anvénder benchmarking for att ta reda pa vad som ar pa gang. ’Jag kan inte ta samma
steg som konkurrenterna utan jag maste na lite langre, annars ar jag for sen vid

lanseringen.”**

Vidare anser Hakan Frisinger att processen ter sig annorlunda beroende pa foretagets
ekonomiska situation. Det &r meningslost att genomfdra en benchmarkingstudie om foretaget
inte har pengar till att genomfora fordndringarna. ”Om du ligger vildigt illa till ekonomiskt
maste du gora en short cut for att lyfta, darigenom far du in pengar sa du orkar driva fram

produktutvecklingen.”°

133 idmalm, Intervju (2009)
134 Erisinger, Intervju (2009)
135 Erisinger, Intervju (2009)
13 Erisinger, Intervju (2009)
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Utifran ovanstdende resonemang kan vi konstatera att vart analysverktyg ar mojligt att
anvanda som handledning vid produktutveckling. Modellen &r dock mycket Gvergripande,
processen ter sig annorlunda beroende pa verksamhetens position. Varje foretag maste fatta
individuella beslut under pagaende utveckling. Innan foretaget genomfor sin
benchamrkingstudie maste dven kostnadsfragan tas i beaktning. Ledningen maste ha en klar
uppfattning betraffande vad man vill uppna med studien, samt bedéma véardet i forhallande till
kostnaden som studien genererar. Foretaget maste aven forsakra sig om att de har ekonomisk

tackning att fullfolja de férandringar som studien resulterat i.

Nar vi beskriver Volvo med hjilp av vart analysverktyg inser vi att modellen behdver
kompletteras. Fler faktorer behover tas i beaktning. Konkurrentanalys representerar en av de
faktorer vi upptéckt att VVolvo arbetar med i stor utstrackning. Inom foretaget & man eniga om
att implementeringsfasen ar den svaraste att genomfara, darmed skulle den kunna forstarkas
ytterligare i modellen. En anledning till att vart analysverktyg inte blir fullkomlig kan vara att

Camps modell ar mycket dévergripande och tillampbar inom alla verksamheter.
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6. Resultat

| detta kapitel presenterar vi det resultat som vi kommit fram till i var studie. Kapitlet knyter
samman tidigare delar av var uppsats och besvarar vart syfte. Avslutningsvis ger vi forslag

till vidare forskning inom omradet.

6.1 Resultat

Vart resultat bygger pa de fem gemensamma faktorer som vi lyfte fram i 3.6.2. Utifran

studien av Volvo har vi enats om féljande slutsats.

Projektering

Produktutveckling boérjar med en tanke om en produkt. For att formulera tanken kravs en
extern jamforelse. Den forsta produktutvecklingsfasen utgar darmed idealt ifran en
benchmarkingstudie. Var studie av VVolvo bekréftar denna slutsats.

— Projektering &r en gemensam faktor i benchmarking- och produktutvecklingsprocessen.

Malsattning

Utan en benchmarkingstudie vet man inte vad konkurrenterna gor och darmed har man ingen
att referera till. Man vet vare sig var man star i relation till sina konkurrenter eller hur man
kan forbattra sig. Vi anser att referensen ar nédvandig for att satta upp nya mal som ska vara
uppfyllda vid nasta beslutspunkt i produktutvecklingsprocessen. Utifran var studie av Volvo
kan vi konstatera att malsattningen inte enbart behdver innebéara fortsatt utvecklingsarbete.
Malséttningen kan dven vara att bekrafta sin position pa marknaden, en form av
konkurrentanalys.

— Malsattning ar en gemensam faktor. Malsattningen kan vara att bekrafta sin position i

konkurrensen eller ligga till grund for fortsatt utvecklingsarbete.

Implementering

Det fortsatta produktutvecklingsarbetet grundar sig i lyckad implementering av
benchmarkingresultatet. Implementeringen av benchmarkingresultatet i produktutvecklingen
har i var studie visat sig vara den svaraste fasen att genomfora. For att lyckas med

integrationen kravs det att man undviker skepsis mot forandringar. Detta kan uppnas genom
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att lata medarbetarna vara delaktiga i forandringsarbetet och implementera atgarderna som en
del av projektet.
— Implementering ar en gemensam faktor. Svarigheten ligger i att undvika skepsis mot

forandringar.

Utvardering

| utvérderingsstadiet testar man produkten och ser om forutsattningarna foréndrats.
Utvarderingen grundar sig i en benchmarkingstudie. Genom att studera Volvo kan vi
konstatera att man i det har skedet dven utvarderar om projektet ar inom budgetramarna.

— Utvardering ar en gemensam faktor. Vid utvdrderingen maste man ta stéllning till om

forutsattningarna forandrats och se om projektet ar ekonomiskt hallbart.

Nedfrysning

| slutskedet fors de bada processerna samman. Den nya idén integreras i foretagskulturen. Av
Volvostudien framgar det att problematiken ligger i att institutionalisera forandringarna i alla
delar av organisationen. Problemet kan undvikas genom att lata personalen delta i
forandringen.

— Nedfrysning &r en gemensam faktor. Genom att integrera personalen i utvecklingsprocessen
forenklas nedfrysningen.

Vi kan slutligen konstatera att det finns ett tydligt samband mellan benchmarking- och
produktutvecklingsprocessen. Benchmarking ar en integrerad del i produktutvecklingen.
Benchmarkingarbete genomsyrar hela produktutvecklingsprocessen fran idéstadiet fram till
fardig produkt. | slutet av varje fas i produktutvecklingsprocessen intraffar en beslutspunkt
baserad pa externa och interna jamforelser utifran om forutsattningarna forandrats. Vid de
olika beslutspunkterna ska vissa mal vara uppfyllda, malen satts av en benchmarkingstudie.
Utifran sina externa referenser ser man sedan internt om man ar tillrackligt kapitalstarka for
att genomfora nasta steg. Da produkten ar fardigstalld genomfors en uppféljning.

Uppfoljningen grundar sig i externa jamforelser, det vill sdga benchmarking.

Sten Langenius bekréftar vart resonemang; Benchmarking ar en del av produktutvecklingen.
Konstruktdrernas huvuduppgift ar att arbeta mot uppsatta mal, dessa mal grundar sig i en
benchmarkingstudie. Produktutvecklarna maste veta vilka mojligheter det finns for att méta

de uppsatta malen, detta underlattas av att teknikerna ar vél uppdaterade betraffande den
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tekniska forskningen. Det maste finnas en nara dialog mellan produktplanerarna och

produktutvecklarna, en dmsesidig hdgaktning av varandras profession.”**’

Utifran var studie kan vi fastsla att Volvos benchmarking och produktutvecklingsarbete &r
snarlikt Camps och Engwalls processer som beskrivs i teorin. Volvo anvénder sig utav
samtliga olika former av benchmarking. Vart analysverktyg ar mojligt att anvanda for att
handleda produktutvecklingen. Modellen &r dock 6vergripande och kraver detaljkunskap om

de olika stegen for att kunna utnyttjas till fullo.

— Med utgangspunkt i ovan namnda argumentation anser vi att benchmarking ar en del av
produktutvecklingen. Idag talar man om produktutveckling och benchmarking som tva skilda
verktyg. Istallet bor man tala om dem som ett gemensamt fenomen da deras samverkan ar en

forutsattning for att uppna ett lyckat resultat.

6.2 Resultatdiskussion

Under arbetets gang har det funnits vissa antydningar pa att Volvos benchmarkingarbete inte
ar sa utbrett som det borde vara. ”’I praktiken bor sambandet vara starkare an vad det ar. VVolvo
har inom ménga omréden bristande benchmarkingdata™®, Féretaget har ofta fatt kritik for
sitt arbete med benchmarking frén koncernledningen'®. Benchmarking har inom
Volvokoncernen i vissa avseenden blivit ett fint ord for rationalisering. Volvos svarighet har
generellt varit att ta in information utifrén i ratt tid.**° Bengt Lidmalm anser att \olvo brister i
det inledande stadiet, det gors alldeles for sallan benchmarkingstudier som syftar till framtida

produktutveckling. Benchmarkingstudier gérs ofta nar produkten redan &r framtagen.**

Generellt sétt verkar det finnas ett besserwissersatt att se pa sig sjalv inom Volvo som gor att
utvecklingen i viss man stannar av. Det finns en “vérldens basta” mentalitet som distanserar
Volvo fran aktivt larande och mojlighet till hjalp. Det har tankesattet tror vi ar representativt
for ett flertal foretag inom svenskt naringsliv. Genom att ta sig ur sjalvgodhet och Oppet inse
sina brister och ta till sig av idéer utifran skapar man i langden framatanda och kreativitet. Ett

land som lyckats med detta dr ”den nya ekonomin” Kina. Det finns ett kinesiskt ordsprdk som

37| angenius, Intervju (2009)
138 Hellman, Intervju (2009)
39 Hellman, Intervju (2009)
0| idmalm, Intervju (2009)
Y1 Lidmalm, Intervju (2009)
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lyder; Det spelar ingen roll om katten &r vit eller svart, katten som kan fanga moss dr en bra

katt”. ** Citatet sammanfattar hur féretag ska utnyttja benchmarking.

Utifran var studie kan vi faststalla att Volvos benchmarking och produktutvecklingsarbete
foljer de kandaste teorierna. Under arbetets gang framkom det dock att benchmarking
teoretiskt inte definieras som en konkurrentanalys. Nagot som bade vi och Volvo staller oss
fragande till.

Det resultat som vi kommit fram till & grundat i en studie av ett storre féretag. Vi har tagit
fram ett analysverktyg utifran Volvos forutsattningar. Eftersom vi tror att Volvo ar ett
representativt fallforetag finns det anledning att tro att man kan ha anvandning av det inom
andra ingenjorstunga industrier. Det &r tankvart att en studie av ett mindre foretag skulle givit
ett mer detaljerat resultat. Den studie vi genomfort har framst utgatt ifrdn manniskor i
ledningsposition vilket bidragit till en god Overblick dar detaljrikedomen beroende pa
tidsaspekten blivit lidande. Genom engagerade respondenter har vi haft mojlighet att intervjua
personer med mer specifik @mneskunskap, nagot vi tyvarr tvingats avbdja pa grund av
tidsbrist.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Utifran foretag som arbetar med teknisk produktutveckling anser vi att var fem faktor modell
ar generaliserbar. Vart syfte har varit att utveckla verktyget, inte att testa det. Darfor hade det
varit intressant att testa modellen inom andra typer av verksamheter och se om resultatet

skulle foréndras.

Ett annat forslag till fortsatt forskning ar att undersoka det faktum att teorin inte ser

benchmarking som en konkurrentanalys.

Da tidsaspekten delvis varit nadgot som hammat detaljrikedomen i var uppsats skulle man &ven
kunna genomfora en studie dar man pa detaljniva sammanbinder de bada processerna. Detta
uppnas troligen genom att intervjua fler personer som har produktutveckling som profession.

En studie hade dven kunnat utga ifran att enbart studera en faktor.

12 Dagens Industri s 4, onsdag den 20 Maj 2009
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8. Bilagor

Bilaga 1- Intervjuguide Gunnar Andersson

e Vad dr din definition av benchmarking?
e Hur anvéander Volvo sig av benchmarking?
e Hur ser benchmarkingprocessen ut?
o Vad borjar man med, varfor?
e Vad vill man uppna med en benchmarkingstudie?

e Vad ar din syn pa sambandet mellan benchmarking och produktutveckling?
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Bilaga 2- Intervjuguide Hakan Frisinger

e Vad é&r din definition av benchmarking?
e Har benchmarking varit avgérande i ditt arbete pa Volvo?

o Hur?

Benchmarking

Fas 1 Planering
e Hur avgor ni vad ni vill benchmarka inom organisationen?
e Hur samlas benchmarkingdata in?
e Vilka benchmarkar sig Volvo mot?

o Vart vander sig VVolvo ndr de &r i behov av benchmarkingdata?

Fas 2 Analys
e Vad gors med den benchmarkingdata som samlats in?
e Hur finner Volvo brister i organisationen?

e Hur beddms framtida prestationsgap?
Fas 3 Integration

e Hur formedlas benchmarkingresultatet till olika led i organisationen?
o Vilka far ta del av resultatet?

e Har personalen forstaelse for benchmarking som verktyg?

Fas 4 Atgéarder
e Hur gor ni for att implementera den forandring som benchmarkingarbete medfor?

e Hur undviker ni skepsis mot forandringar?

Fas 5 Mognad
e Hur avgor ni om det var en lyckad benchmarkingstudie?
o Hur mater ni resultatet?

o Hur ser ni att benchmarkingstudien blivit en del av organisationen?
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Produktutveckling

e Vad gor ni da ni har ett gap i produktutvecklingen?

e Hur ser produktutvecklingsprocessen ut pa Volvo?

e Hur framjas idé och innovationstankandet pa Volvo?

e Vad ligger till grund for beslut om ny produktutveckling?

e Det faktum att produktlivscykeln blir allt Kkortare, hur
produktutvecklingen?

Sambandet mellan benchmarking och produktutveckling

e Anvénds benchmarking vid produktutveckling?
o Hur?

o Vad vill ni &stadkomma?

e Vad ar din syn pa sambandet mellan benchmarking och produktutveckling?

Bilaga 3- Intervjuguide Anders Hellman

Inledande fragor

det
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e Vilket ansvarsomrade har du inom Volvo Powertrain?
e Vad dr din uppfattning om benchmarking?

e Vad &r Volvos definition av benchmarking?
Benchmarking

e Hur ser benchmarkingprocessen ut pa Volvo?
e Nar anvander sig VVolvo av benchmarking?
e Ar det svart att implementera nya forandringar?

o Hur gor man?

Produktutveckling hybrid
e Under 2008 lanserade Volvo en ny hybridlosning,
hybridtekniken sett ut?

Produktutveckling

Hur ser produktutvecklingsprocessen ut pa Volvo?

o Linjar vardekedja fran idé till fardig produkt?

Hur framjas idé och innovationstankande pa Volvo?

Hur bestammer ni vad man vill utveckla?

Vad ligger till grund for er produktutveckling?

Sambandet

e Hur anvénds benchmarking vid produktutveckling?

hur har utvecklingen av

e Hur ser du pa sambandet mellan benchmarking och produktutveckling?

Bilaga 4- Intervjuguide Sten Langenius

e Vad dr din definition av benchmarking?
e Ar AB Volvo en leader eller follower?

o Hur paverkar det Volvos benchmarkingarbete?
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e Ar det svart att fa access till konkurrenter som ni vill benchmarka er mot?
Benchmarking

Fas 1. Planering
e Jobbar Volvo med standig benchmarking eller efter behov?
e Hur avgor Volvo vart i organisationen det behdvs benchmarkingdata?
e Hur vet ni vad det &r ni soker med era benchmarkingstudier?

e Vilka benchmarkar sig VVolvo mot?

Fas 2. Analys
e Vad gors med den insamlade benchmarkingdatan?
e Hur méts benchmarkingdatan mot den egna organisationen?

e Hur bedoms framtida prestationsgap?

Fas 3. Integration
e Vilka far tar del av den information som samlats in?

e Har Volvos personal forstaelse for benchmarking som verktyg?

Fas 4. Atgarder
e Hur implementeras fordndringar som kommer utav benchmarking?
o Ar det svart att inse att man inte &r bast?

e Har Volvo nagot system for att implementera nya atgarder?

Fas 5. Mognad

e Efter implementeringen, hur avgor ni da om det var en lyckad benchmarking studie?

o Hur mater ni resultatet?

oHur ser ni att benchmarkingstudien implementerats och blivit en del av

organisationen?

Produktutveckling
e Hur ser produktutvecklingsprocessen ut pa VVolvo?
e Hur framjas idé och innovationsténkande pa Volvo?
e Vad ligger till grund for era beslut om ny produktutveckling?

e Hur gar ni tillvaga da ni vet att ni har ett gap i era produkter?
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Sambandet mellan benchmarking och produktutveckling
e Anvands benchmarking vid produktutveckling?
o Hur?
o Vad vill ni astadkomma?

e Vad &r din syn pa sambandet mellan benchmarking och produktutveckling?

Bilaga 5 - Intervjuguide Bengt Lidmalm

e Vad ar din definition av Benchmarking?
e Anvander ni benchmarking som styrverktyg pa Volvo?

oHur?
Benchmarking

Fas 1 Planering

55



e Hur avgor ni vilken del av organisationen som ska benchmarkas?
e Hur vet ni vad det &r ni soker med en benchmarkingstudie?

e Hur samlas benchmarkingdata in?

e Vilka benchmarkar sig Volvo mot?

e Hur finner ni benchmarkingpartners?

Fas 2 Analys
e Hur méts benchmarkingdata mot den egna organisationen?

e Hur beddms framtida prestationsgap?

Fas 3 Integrering
¢ Vilka i organisationen tar del av benchmarkingresultatet?

e Hur formedlas benchmarkingresultatet till de olika leden i organisationen?

Fas 4 Atgéarder
e Hur implementerar ni benchmarkingresultatet i organisationen?

e Hur motverkas den skepsis som ofta kommer med forandringar?

Fas 5 Mognad
e Hur avgors om det var en lyckad benchmarkingstudie?
o Hur méter ni resultatet?
o Hur ser ni att benchmarkingresultatet implementerats och blivit en del av

organisationen?

Produktutveckling

e Hur ser produktutvecklingsprocessen ut pa VVolvo?
e Hur paverkas produktutvecklingen av att produktlivscykeln blivit allt kortare?
e Hur framjas idé och innovationstankande pa Volvo?

e Vad ligger till grund for beslut om ny produktutveckling?
Sambandet mellan benchmarking och produktutveckling

e Anvénds benchmarking vid produktutveckling?
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o Hur?
o Vad vill ni &stadkomma?

Vad &r din syn pa sambandet mellan benchmarking och produktutveckling?
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