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Benchmarking i praktiken
— finns det en koppling till ekonomistyrpaketen?

Bakgrund och Begreppet benchmarking forekommer ofta ute i foretag och

fragestillning organisationer och manga séger sig anvdnda verktyget. Forskning pa
omrddet har visat att benchmarking kan appliceras pa flera olika
processer och produkter inom alla typer av industrier. Pa senare tid har
en rad forskare betonat att ett flertal ekonomistyrverktyg samverkar vid
styrning av en verksamhet och att dessa verktyg utgdr komponenterna i
vad som bor ses som ett ekonomistyrpaket. I studien formulerades tva
fragestillningar: Hur ser anvindningen av benchmarking ut i praktiken
jamfort med teori? Hur fungerar benchmarking som styrverktyg i
ekonomistyrpaketen?

Syfte Syftet med uppsatsen &r att skapa en bild av hur tre utvalda svenska
foretag anvdnder benchmarking i sin verksamhet samt att jimfora denna
benchmarkingprocess med teori pa omradet. Vidare amnar vi belysa
kopplingen mellan benchmarking och tre vilkdnda ekonomistyrpaket.

Metod Studien genomfordes med hjélp av empiriska undersdkningar av tre
foretag som sedan stdlldes mot en teoretisk referensram. Intervjuerna
grundades pa en semistrukturerad fragemall. Studien som &r av kvalitativ
karaktér har kompletterats med en enkit formulerad utifrén en egen
analysmodell. Sekundérdata har insamlats genom litteratur,
vetenskapliga artiklar, drsredovisningar samt elektroniska killor.

Slutsatser Resultatet fran studien pekar pé stora likheter mellan hur
benchmarkingprocessen beskrivs i teorin och hur den ter sig i praktiken i
de undersokta foretagen. Dessutom visar studien att benchmarking kan
vara ett styrverktyg i de ekonomistyrpaket som undersokts dér
kopplingar identifierades inom foljande omraden: handlingsstyrning,
resultatstyrning, social styrning, cybernetisk styrning, planering,
malformulering samt prestationsutvirdering.



Abstract
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Benchmarking in practice
— is there a link to management control system packages?

Background Benchmarking is a popular and well-used concept in many companies
and research and organizations. Academic research suggests that benchmarking can
problem be applied on a variety of processes in all types of industries. Recently, a

number of researchers have stressed that various management
accounting tools interoperate when managing a business. These tools
form the core components in a management control system package.
With this background, our research questions are the following:
How is benchmarking used in practice as compared to theory?

How does benchmarking function as a management tool in the
management control system packages?

Purpose The purpose of this thesis is to explore the way in which three Swedish
companies use benchmarking and to compare the benchmarking process
with theory. Furthermore, we aim to investigate the linkage between
benchmarking and three well-known management control system
packages.

Method The empirical data is based on interviews with three company
representatives. The empirical data has been analysed from a theoretical
frame of reference collected in advance. The interviews where based on
a semi-structured question framework. A qualitative method was used
and supplemented with a questionnaire. Secondary data has been
collected from literature, academic journals, annual reports and
electronic sources.

Conclusions Firstly, the findings of the study suggest significant similarities between
the benchmarking process theory and practice. Secondly, the findings
imply that benchmarking functions as a control tool in the reviewed
management control system packages. Linkages were identified in the
following areas: action control, results control, social control,
cybernetic control, planning, target setting and performance evaluation.
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1. Inledning

I detta inledande kapitel ges en bakgrund till det valda &mnet. Dérefter foljer
problemdiskussion och problemformulering vilket leder fram till syftet med uppsatsen.

1.1 Bakgrund

I alla tider har individer ldrt av varandra i sin stridvan att utvecklas och forbéttra sina
forutséttningar. Nér Japan pa 1860-talet paborjade Meiji-restaurationen arbetade man
metodiskt for att inhdmta kunskaper fran de industrialiserade ldnderna i vast (Camp 1993).
Begreppet benchmarking som vi kénner det idag hdrstammar frdn Robert Camp och Xerox
som i slutet av 1970-talet pdborjade ett systematiskt arbete att lara av de bésta konkurrenterna
(Anand & Kodali 2008). Nir konkurrenterna sélde sina produkter till ett pris som var lagre dn
Xerox tillverkningskostnad insag foretagets ledning att det fanns starka incitament att ldra
frén de Overligsna rivalerna (Camp 1993).

Drygt trettio ar efter det att Xerox inforde benchmarking, i vad som kom att bli dess moderna
tappning, finns det idag en rad olika begrepp inom ekonomistyrning som gar under epitetet
ekonomistyrningsinnovationer (Management Accounting Innovations). Aktivitetsbaserad
kostnadskalkylering, balanserat styrkort och malkostnadskalkylering dr nédgra exempel pa
sddana innovationer (Bjornenak & Olson 1999). Pa en konkurrensutsatt global marknad blir
det allt viktigare for foretag att hantera omgivningen genom effektiv styrning och formaga till
hog fordndringstakt. Under &ren har flera ekonomistyrningsinnovationer kommit och gatt men
benchmarking har visat sig vara fortsatt aktuellt (Adebanjo et al 2010). En studie av Rigby
(2001) fann att mer dn 70 procent av foretagsledare globalt anvénder benchmarking som ett
verktyg. I en studie fran 2005 undersoktes anvdndningen och den upplevda nyttan av
benchmarking i ett tusen franska foretag. Det visade sig att hélften anvinde benchmarking
regelbundet och av dessa upplevde 80 procent benchmarking som ett effektivt
forbattringsverktyg (Maire et al 2005).

1.2 Problemdiskussion

P& 1980- och 1990-talen var benchmarking en av de mest populdra och mest implementerade
teknikerna fOr styrning av verksamheter. Under denna period uppmirksammades
benchmarking som ett effektivt verktyg for att uppna komparativa fordelar. Tva-tre decennier
senare anvands begreppet fortfarande flitigt i akademiska journaler och dessa publikationer
visar att benchmarking appliceras pa en rad olika processer och produkter inom alla typer av
industrier och lander (Adebanjo et al 2010). Men vad &r det egentligen som avses med
begreppet och hur ser denna anvindning ut. Ménga foretag séger sig anvdnda benchmarking
men hur ser anvindningen ut vid en ndrmare granskning?



For att finna svaret pa fragan ar det viktigt att forst utreda vad som avses med begreppet
benchmarking i de organisationer som undersoks. I benchmarkingteorin finns det enligt Nandi
och Banwet (2000) hela 49 definitioner av begreppet. Benchmarking som koncept ar enkelt
att ta till sig pa ett intellektuellt plan. Denna enkelhet kan dock vara forrddisk i och med de
ménga fallgropar som &r forknippade med genomforandet (Camp 1993). Trettio ar efter att
Camp lanserade benchmarking som verktyg &r det intressant att undersdka hur den praktiska
anvindningen av benchmarking kan te sig samt vilka skillnader och likheter som finns mellan
praktik och teori.

Pé senare tid har en rad forskare (Malmi & Brown 2008; Otley & Ferreira 2009) betonat
vikten av att se ekonomistyrning i ett holistiskt perspektiv dir ett flertal variabler paverkar de
styrverktyg som finns tillgiingliga for att styra en verksamhet. Aven Merchant och Van der
Stede (2007) har fatt stort genomslag for sina idéer kring styrning av verksamheter och deras
forskning utgdr grunden for hur manga véljer att se pa styrning. Vi menar att benchmarking
skulle kunna vara en del av styrning sdsom den definieras av dessa forskare (Merchant & Van
der Stede 2007; Malmi & Brown 2008; Otley & Ferreira 2009). Det dr dérfor relevant att
ndrmare undersoka pd vilket sitt benchmarking kan utgora ett inslag i dessa styrpaket.

1.3 Problemformulering

Ovanstdende problemdiskussion mynnar ut i tvd fragestillningar:

* Hur ser anvindningen av benchmarking ut i praktiken jaimfort med teorin?
* Hur fungerar benchmarking som styrverktyg i ekonomistyrpaketen?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att skapa en bild av hur tre utvalda svenska foretag anvénder
benchmarking i sin verksamhet och jamfora detta med en vedertagen teoretisk modell. Vidare
dmnar vi belysa kopplingen mellan benchmarking och de olika ekonomistyrpaketen. Pa detta
satt vill vi ge en bild av hur anvdndningen av benchmarking kan se ut trettio ir efter att
konceptet introducerades. Vi vill dessutom visa hur benchmarking fungerar som verktyg i
erkidnda ekonomistyrpaket. Vart mal dr att alla som ar intresserade av benchmarking — hur det
anvénds i den praktiska verksamheten och hur det anvénds i styrningen — skall finna denna
uppsats anvéndbar.



2. Metod

I detta kapitel presenteras de metoder som anvénts for att uppfylla studiens syfte. Vidare
redogors for urval, intervjuer och datainsamling. Kapitlet avslutas med en redogdrelse for
studiens kvalitet.

2.1 Val av metod

2.1.1 Metodansats

For att belysa hur benchmarking anvénds i de studerade foretagen har det kravts djupgéende
och utforlig information. Studien bestér av en undersokning av kvalitativ karaktir. Den
kvalitativa metoden ger en god helhetsbild och lampar sig darfor vil {for studiens syfte.
Dessutom ér den mindre formaliserad dn den kvantitativa metoden vilket ger utrymme for nya
infallsvinklar baserade pa den verklighet som framtrader (Bryman & Bell 2005). Den
kvalitativa metoden har valts da den lampar sig vil for att na forstdelse om hur benchmarking
fungerar i praktiken. En djupare forstéelse for den aktuella kontexten dr en forutséttning for
att kunna forstd benchmarkingprocessen och kopplingen mellan benchmarking och
ekonomistyrning. Forutom den kvalitativa metoden anvéndes en enkit i samband med de
intervjuer som genomfordes'. I enkiten gavs respondenten ett antal pastiende som besvarades
med hjdlp av skattningsskalor. Svaren anvéndes for att undersdka kopplingen mellan
benchmarking och ekonomistyrning.

2.1.2 Studiens ansats

Uppsatsen har sin grund i en teoretisk referensram som fungerat som underlag f6r den
empiriska undersokningen. Efter att den empiriska undersokningen utforts stalldes teorin mot
den empiriska skildringen och slutsatser formulerades med de bada delarna som
utgéngspunkt.

2.2 Urval

2.2.1 Val av studieobjekt

Benchmarkingarbete ér ofta en intern angeldgenhet som inte nddvindigtvis kommuniceras
externt (Camp 1993). En forsta utmaning vid urvalet av foretag var darfor att identifiera
foretag som arbetar aktivt med benchmarking. For detta kontaktades konsulter som arbetar
med benchmarking vilka vi beddmde kunde tillféra information om hur &mnet praktiseras i
néringslivet. Svaren som gavs var att benchmarking anvinds av de flesta storre svenska

' Se Bilaga 4 — Enkiit.



foretag men att anvéindningen varierar stort, att verktygets fulla potential sillan utnyttja samt
att det dr svart att urskilja foretag som utmaérker sig i sitt benchmarkingarbete.

2.2.2 Val av respondenter

Ett viktigt led i att fa god kvalitet 1 studien har varit att identifiera foretag som verkligen
anvinder benchmarking. Aven om studier pekar pé att manga foretag anviinder benchmarking
ar det inte sékert att det verkligen &r sa i praktiken (Adebanjo et al 2010). Tjugofem foretag
valdes ut baserat pa kriterier rorande storlek och geografisk hemvist’. Personer pa dessa
foretag kontaktades och fick fradgan om de (1) arbetade med benchmarking och i sa fall (2)
kunde stélla upp pé en intervju eller formedla kontakt till den som béast kunde beskriva detta
arbete. Vi ansag att kunnandet hos den person som valdes ut var det mest centrala och
prioriterade dérfor kvalitet framfor kvantitet vid selektionen av respondenter.

Pé de tjugofem foretag som vi kom i forbindelse med stéllde endast tre personer upp pa
intervju under den tid som uppsatsarbetet pagick. Den ldga medverkandegraden hade
varierande orsaker, diribland tidsbrist. Dessutom var det problematiskt att fa tag i personer
med relevant kunskap om benchmarking. En annan orsak var att flera av foretagen, enligt de
tillfrigade, inte arbetade med benchmarking.

Niér det géller att vélja respondenter ger Grant McCracken (1998) f6ljande
rekommendationer; vélj ett litet antal (1) obekanta personer (2) som inte ar ”subjektiva
experter” (3). I denna studie &r det var uppfattning att samtliga kriterier &r tillfredsstéllda.

2.3 Intervjuer

2.3.1 Intervjuteknik

Intervjuerna ligger till grund for empirin och kvaliteten pa dessa har dérfor varit av avgdrande
betydelse for studien — dven om vi haft mdjlighet att aterkoppla till respondenterna via mejl
for kompletterande information. Esaiasson et al (2007) menar att tva viktiga aspekter i en
intervjusituation dr graden av standardisering och fragornas struktur. I denna studie anvéinds
en semistrukturerad frigemall med i huvudsak deskriptiva frigor’. Intervjuerna har varit
uppdelade i olika frigeomraden med bdde tematiska fragor och uppfoljningsfragor.

* Frdgor
Efter en genomgang av vetenskapliga artiklar och litteratur inom benchmarking konstruerades
fragorna. Med en grund i det teoretiska ramverket utformades 21 fragor.

* Foretag, dér alumner fran Handelshdgkolan vid Géteborgs universitet arbetar, som har en omsittning som
Overstiger 250 miljoner och ér verksamma i Géteborgsregionen.
’ Se Bilaga 3 — Intervjuguide.



* Kontakt
I ett forsta steg etablerades kontakt med foretagen och syftet med studien forklarades. I ndsta
skede mejlades fragorna till respondenterna for att dessa skulle kunna forbereda sig pa ett

tillfredsstdllande sétt. Vikten av respondentens bidrag till studien understroks vid upprepade
tillfallen.

* Plats for intervju

I samtliga fall fick respondenten sjélv vilja var intervjun skulle genomforas. Mélet med detta
vara att respondenten skulle kénna sig trygg. I ett fall befann sig respondenten utomlands
varfor intervjun skedde Gver telefon.

* Tid
Intervjuerna pdgick ungefar en timme — det dr ofta svért for upptagna personer att avvara mer
tid 4n sa. (Esaiasson et al 2007)

2.3.2 Tillvdgagangssatt for analys

Det empiriska materialet analyserades efter den struktur som utarbetats for intervjufragorna,
vilka i sin tur baserades pa den teoretiska referensramen. Empirin delades upp i tvd
huvudteman, rérande benchmarkingprocessen och kopplingen mellan benchmarking och
ekonomistyrpaketet. Svaren fran respondenterna sammanstélldes och analyserades utifrdn
dessa teman. Den teoretiska referensram och det empiriska materialet 1ag sedan till grund for
analyskapitlet. Slutligen besvarades studiens fragestillningar med hjélp av analysen.

2.4 Datainsamling

Med primérdata avses den data som samlats in av forfattaren till en studie. Sekundérdata &r
den data som samlats in av andra personer, sdsom forskare och institutioner. (Andersen 1998)

2.4.1 Primardata

Primérdata har inhdmtats genom intervjuer med respondenter i de foretag som dr foremal for
studien. For den delen av studien som ror kopplingen till ekonomistyrpaketen inhdmtades
primdrdata med hjélp av en enkédt som varje respondent fick besvara.

2.4.2 Sekundardata

Sekundirdata har i huvudsak inhdmtats frin Universitetsbiblioteket i Goteborg, tidigare
uppsatser i amnet samt databaser for vetenskapliga artiklar. Insamlad data har legat till grund
for bakgrund, problemdiskussion, metod och teoretisk referensram. Dessutom har
informationen fungerat som underlag for uppsatsens empiriska avsnitt och analys. I slutet av
uppsatsen aterfinns en forteckning dver de kéllor som anvints.



2.5 Studiens kvalitet

2.5.1 Validitet

Validitet definieras enligt Nationalencyklopedin (NE) som ”formaga hos (visst) test att méta
vad det dr avsett att médta.”

En god validitet uppnés nér det finns en stark korrelation mellan vad vi sdger oss undersoka
och vad vi rent faktiskt undersoker (Seidman 1991). For att 6ka denna studies validitet har en
rad atgarder vidtagits. For det forsta valde vi 1 ett tidigt skede vilket problem vi dmnade
undersoka. Efter det bestimde vi de definitioner vi skulle anvénda oss av i det fortsatta
arbetet. Detta for att underlatta savél for oss sjélva som for vara respondenter vad vi menade
med olika begrepp och formuleringar. Efter detta kunde vi formulera studiens syfte och borja
samla in primér- och sekundérdata.

2.5.2 Reliabilitet

Reliabiliteten anger i hur hog grad en studies resultat dr paverkat av tillfalligheter, eller hur
sdkert och exakt mitningen har genomforts. I en intervjusituation finns det risk att forfattarna
paverkar respondenternas svar si att tillforlitligheten minskar. En annan osdkerhetsfaktor &r
felaktig kodning eller registrering av data (Andersen 1998). I syfte att inte styra
respondenterna i intervjusituationen och for att oka tillforlitligheten har vi forsokt att stilla
Oppna frigor, vilka sedan f6ljts upp av mer specifika foljdfrigor.

2.5.3 Kallkritik

Esaiasson et al (2007) menar att det finns tre viktiga faktorer att hantera vid uppsatsskrivande;
objektivitet, trovirdighet och aktualitet. Genomgaende under arbetsprocessen har vi strivat
efter att tillimpa ett objektivt forhallningssitt vid insamlandet av information fran savél
primir- som sekundérkéllor. Killornas kvalitet utgdér grunden for uppsatsen och dess
trovirdighet. Hog aktualiteten efterstrdvas genom att i mojligaste mén ta del av den senaste
forskningen pa omrédet.

I intervjusituationen dr det oundvikligt att respondentens svar dr subjektiva samt riskerar att
paverkas av intervjuaren. Vi har dirfor skapat noggrant utformade fragor och forsokt att
forhalla oss professionellt gentemot den vi intervjuat. Vid anvéndning av enkiter finns det en
risk for att frigor formuleras s att de stodjer den tes som drivs i studien (Esaiasson et al
2007). En av intervjuerna gjordes Over telefon da respondenten befann sig utomlands vilket
kan ha paverkat kvaliteten.

Vid virdering av sekundirkillors trovérdighet bor man fraga sig vilket syfte forfattaren haft,
var och nédr dokumentet skrivits och vem forfattaren dr (Denscombe 2000). Artiklarna i denna
uppsats dr granskade av andra forskare én forfattaren sjilv, vilket 6kar trovéirdigheten.
Exempel pa journaler dér artiklarna publicerats &r Management Accounting Research och
Benchmarking: An Internal Journal. For att garantera sekundérkéllornas aktualitet har vi
stridvat efter att anvinda oss av artiklar som publicerats under de senaste dren. |
benchmarkinglitteraturen finns dock négra dldre tongivande publikationer som fatt kraftigt



genomslag, exempelvis Robert Boxwells Benchmarking for Competitive Advantage (1994)
och Robert Camps Ldr av de bésta — Benchmarking i tio steg (1993).

I en studie av det hir slaget foreligger en risk att forfattaren styrs av forviantningar och endast
inriktar sig pa information som bekriftar den egna tesen®. Ett exempel pa detta dr nir
intressanta frgor inte lyfts fram pd grund av att de inte passar in i ramen for studien. Nér
detta intraffar kan viktig information g forlorad. For att hantera detta har vi under arbetets
géng beaktat denna risk. Ett exempel pa detta &r att vi under intervjuerna tagit intryck av
respondenterna vilkas synpunkter paverkat studiens fragestillningar.

4Se 2.1.2 Studiens ansats.



3. Referensram

I detta kapitel beskrivs de teorier som ligger till grund for studien. Kapitlet inleds med en
definition av begreppet benchmarking. Dérefter beskrivs benchmarkingkonceptet och viktiga
aspekter déri. Efter detta beskrivs den teoretiska modell som ligger till grund for analysen av
benchmarkingprocessen. Kapitlet avslutas med en sammankoppling av ekonomistyrning och
benchmarking genom en egen analysmodell.

3.1 Definition

Det engelska ordet benchmarking betyder i svensk dverséttning riktmdrkning, men detta
begrepp ir inte allmént etablerat (Ax et al 2005). I uppsatsen kommer vi uteslutande anvinda
oss av den engelska termen.

Benchmarking kan kort beskrivas som s6kandet efter de bista arbetsmetoder som leder till
overligsna prestationer” (Camp 1993, s. 22). Det finns ett stort antal allménna definitioner av
benchmarking som erbjuder varierande forhallningssétt till &mnet (Anand & Kodali 2008). En
av de fOrsta definitionerna hirstammar fran tiden da pionjirerna Xerox borjade tillimpa
benchmarking inom tillverkningsomrédet. Foretagets ddvarande vd, David Kearns,
definierade det som “’den fortlopande processen att mita varor, tjdnster och arbetsmetoder i
forhéllande till de svéraste konkurrenterna eller de foretag som betraktas som industriledande
(Camp 1993, s. 20).

bh

Definitioner kan variera beroende pa vilken typ av benchmarking som avses; intern
benchmarking, konkurrensinriktad benchmarking eller benchmarking av funktioner. Denna
uppsats utgdr fran foljande definition som har ett bredare fokus:

[...] a continuous analysis of strategies, functions, processes, products or services,
performances, etc. compared within or between best-in-class organisations by obtaining
information through appropriate data collection method, with the intention of assessing an
organisation’s current standards and thereby carry out self-improvement by implementing
changes to scale or exceed those standards. (Anand & Kodali 2008, s. 259)

3.2 Historisk oversikt
Redan for 2500 ar sedan skrev den kinesiska generalen Sun Tzu f6ljande:

Om du kénner din fiende och kénner dig sjalv behover du inte frukta
resultatet av ett hundra strider. (Sun Tzu, 540-496 f. Kr.)

Citatet antyder att grundidén med benchmarking har existerat langt fore var tid och att
tillampningen inte begrinsas till en modern foretagskontext. Efter andra vérldskriget strdvade
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japanerna efter att bygga upp en effektiv industri och ett led i1 detta var att soka nya idéer,
metoder och processer genom att ldra av amerikanska forebilder (Ax et al 2005). Det japanska
ordet dantotsu, som betyder “den bésta av de bésta”, kom att symbolisera denna stridvan
(Camp 1993).

Som tidigare papekats anses den moderna formen av benchmarking hérstamma fran det arbete
som paborjades i det amerikanska foretaget Xerox i slutet av 1970-talet. En allt hardare
konkurrens hade satt press pa foretaget med minskad marknadsandel och 16nsamhet som
f6ljd. 1979 initierades en process som kallades ”competitive benchmarking” i en av foretagets
funktioner. Processen gick ut pé att utvalda produkter noggrant jamfordes med
konkurrenternas som plockades isér for analys. Aven processer och arbetsmetoder kom senare
att analyseras och ett formaliserat benchmarkingarbete tog sin borjan. Projektet 61l vl ut och
Xerox ledning beslutade att benchmarking skulle implementeras i hela Xeroxkoncernen
(Camp 1993).

3.3 Benchmarkingkonceptet
Benchmarking dr en “management accounting innovation” (MAI) som kan anvéndas for
prestationsmatning och forbéttringsarbete bade 1 den privata och den offentliga sektorn. I den

privata sektorn dr benchmarking en av de mest anvénda och populdra management-teknikerna
(Siverbo 2008).

Vid en overblick av benchmarkinglitteraturen framtréder en fragmenterad
begreppsanvindning som innehaller olika definitioner och klassificeringar av benchmarking.
(Siverbo 2008). Alstete (2009) menar att det rader stora skillnader i hur termen benchmarking
behandlas i teorin och hur den uppfattas i verkligheten. Trots detta aterkommer nagra
kinnetecken vilket Frances och Holloway (2007, s. 184) pavisat i en litteraturoversikt:

At its most basic, benchmarking can be conceived as a means of sharing good practice,
which has been validated in certain organizational contexts and which logic suggests
may bring benefits elsewhere.

3.3.1 Syftet med benchmarking

Camp (1993) presenterar fyra huvudsakliga syften med benchmarking. For det forsta syftar
benchmarking till att stdlla upp mal f6r verksamheten och att upptédcka och forsté de
arbetsmetoder som krévs for att nd dessa mél. For det andra dr motivationsvirdet med
benchmarking betydande d& organisationen uppmuntras att forédndra arbetssitt for att na
relevanta mal. For det tredje legitimeras malen genom en extern orientering; mot ett annat
foretag eller inom en koncern diar benchmarking sker mot en jamforbar enhet. De slutsatser
som dras 1 benchmarkingarbetet beskriver pa ett lattillgingligt satt hur resurser bor riktas for
att 10sa uppgifter mer effektivt. For det fjarde leder benchmarking till att uppmérksamheten
riktas mot relevanta affarsmal vilket leder till 6kad produktivitet och forbattrade prestationer.



Spendolini (1992) pekar pa tva ytterligare syften med benchmarking. Det viktigaste &r
benchmarkingens effekt pd organisationens ldrande. Benchmarking leder till 6verférande och
anpassning av nya idéer och stimulerar kontinuerlig inldrning. Prestationsgapet till andra
organisationer som identifieras tvingar fram forédndringar och forbéttringar. Det andra syftet dr
mdjliggérandet av en systematisk jamforelse gentemot konkurrenter med avseende pa
processer och produkter.

3.3.2 Fordelar med benchmarking
Camp (1993) anger fem viktiga fordelar med benchmarking:

1. Slutkundernas krav tillgodoses bdttre
Benchmarking dr en process som hjdlper till att identifiera kundbehovet. Detta
eftersom de basta arbetsmetoderna identifieras, vilket 6kar kundvardet.

2. Mal faststdlls pa grundval av en samstimd uppfattning om omvdrlden
Genom att mal faststélls utifran framgéngsrika forebilder inom branschen skapas
legitimitet. Pa s sétt forhindras vissa typer av interna debatter som ér till nackdel for
foretaget. Om mal grundas pé forebilder tillgodoses kundernas behov samtidigt som
maélen blir oomstridda.

3. Verkliga mdtt pa produktivitet erhalls
Med benchmarking kan en organisation astadkomma fordndringar och forsta sina
styrkor och svagheter. Pé sé sitt skapas en forstéelse for hur ledande aktdrer arbetar
med processer som kan dverforas till den egna organisationen. Benchmarking skapar
en grundforstéelse for verksamheten och astadkommer dtgirder som resulterar i
verklig produktivitet.

4. Konkurrenskraft dstadkoms
Genom benchmarking skapas en 6kad medvetenhet om produkter, kostnader,
marknader och processer. P4 detta sétt kan foretag utveckla en bild av hur
verksamheten bor fordndras for att goda resultat ska erhéllas. Benchmarking ar
darmed ett effektivt sitt att styra verksamheten sd att konkurrenskraften 6kar.

5. Medvetenhet om sokandet efter de bdista arbetsmetoderna uppnds
Benchmarkingprocessens storsta virde ligger i att den formedlar kunskaper om
arbetsmetoder som anvinds av andra och ér bittre dn de som anvinds internt. Syftet dr
att hitta ett béttre sitt snarare 4n att uppfinna hjulet pa nytt. Dessutom skapar
benchmarkingarbetet nya affirsmetoder och motverkar myopi.

Karlof (2009) delar in benchmarking i tre huvuddelar som forklarar dess styrka. For det forsta
ar benchmarking ett effektivt verktyg for att motverka de negativa aspekter som foljer av den
franvaro av konkurrens som rader inom organisationer. For det andra har lirande frn andra
alltid varit en av ménsklighetens viktigaste framgangsfaktorer. Till sist menar Karlof att
méinniskan vill utvecklas och stimuleras i sin yrkesroll, vilket mojliggors genom det fokus pa
standig fordndring som benchmarking medfor.
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Tutcher (1994) pekar pa vikten av benchmarking som ett ramverk inte bara for stegvisa, utan
dven radikala fordndringar. Dessutom bidrar benchmarking till att minska organisationens
introverta forhallningssatt till fordndringar.

3.3.3 Framgangsfaktorer for benchmarking

Det &r viktigt att det finns en forstaelse inom en organisation for vad som gor benchmarking
effektivt (Camp 1993). Genom denna forstielse menar Camp att foreteelser som framjar
benchmarkingarbetet framhallas och utnyttjas samtidigt som hinder kan ddljas och
undanrdjas. For att lyckas med benchmarking ér det i likhet med andra management-
innovationer viktigt att fa ledningens stod (Elnathan et al 1996). Shields och Young (1989)
menar att detta dr viktigt for att ge verktyget legitimitet samt for att 6ka medarbetarnas
engagemang. Aven Camp (1993) understryker vikten av engagemang for benchmarking fran
foretagsledningens sida och menar att det inte finns ndgot som r viktigare for framgangsrik
benchmarking &n ett starkt, samstdmt och intresserat stod. Ledningens stdd kan manifestas pé
ett flertal sitt, till exempel genom att ge tillrdckliga befogenheter och resurser. Dessutom har
hoga chefer ofta kontakter med andra foretag och forbindelser vilka kan utnyttjas i
benchmarkingarbetet (Elnathan et al 1996).

Elnathan et al (1996) menar att trining och utbildning dr en kritisk framgéngsfaktor for
benchmarking. Genom tréning och utbildning 6kar medarbetarnas forstaelse for helheten
samtidigt som mdjligheter och begransningar i enskilda processer synliggors. For att resultat
ska dstadkommas &r det enligt Camp (1993) viktigt att benchmarkingarbetet fortgar som en
16pande process och inte betraktas eller behandlas som en engéngsforeteelse. Nar tekniken
anvénds fortlopande blir den efter en tid en naturlig del i organisationen.

Tutcher (1994) ger exempel pd fem ingredienser, alla relaterade till foretagskulturen, som hon
menar dr nddvandiga for en framgéngsrik benchmarking. Dessa bestdr av ledningens
engagemang, dppenhet, atagande, forstaelse och integration. Ledningens engagemang behovs
for att fa tillgang till information och resurser samt for att bryta ner barridrer som forhindrar
processen. Foretagsledningen méste dessutom se till s att benchmarkingaktiviteterna ligger i
linje med foretagets strategi. Oppenhet minskar risken for att barridrer himmar samarbetet
mellan olika avdelningar. I en sluten miljo riskerar rivalitet och misstanksamhet att minska
medarbetares vilja att dela information vilket forsvarar mojligheterna for effektiv
benchmarking. Atagande ir en forutsittning for att bedriva benchmarking, utan en ordentlig
satsning &r aktiviteten domd att misslyckas. Forstdelse for den egna organisationens
produkter, tjdnster och processer samt hur dessa hor samman med 6vriga delar av
verksamheten. Integration av alla nivéer inom en organisation hdjer effektiviteten 1
benchmarkingarbetet. Detta dd aktiviteten blir allmént accepterad och kan inkorporeras i
planeringsprocesser, drliga mél och virdering av prestationer.

3.3.4 Kritik mot benchmarking

Trots att benchmarking &r ett populdrt och etablerat styrverktyg har en del aspekter av
benchmarking ifragasatts i en rad studier (Bhutta & Huq 1999; Fong et al 1998). Fong et al
(1998) menar att det rader bristande konsensus kring benchmarking som begrepp och att
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nagra av modellerna som anvinds saknar forankring hos anvindarna. Bhutta och Huq (1999)
uppmirksammar forekomsten av bristande involvering av de anstéllda i
benchmarkingprocessen.

Flertalet studier har identifierat finansiell prestation som huvudskilet till benchmarking.
Denna syn har fétt kritik for att bidra till ett reaktivt forhéllningssatt gentemot begreppet nér
istdllet proaktivitet vore efterstravansvirt. Kritiken indikerar att trots att benchmarking &r ett
populért verktyg finns det tvivel rorande hur det skall anvindas och studeras (Adebajo et al
2010).

3.4 Indelning och klassificering av benchmarking
Benchmarkinglitteraturen innehaller olika forhallningssétt till hur benchmarking bor studeras
med avseende pa klassificering och uppdelning. Den uppdelning som anvénds i denna studie
ar baserad pad Adebanjo et al (2010) och inkluderar savél formell som informell benchmarking
(se figur 1).

Benchmarking

I \
l_I
Informell
| |

Best
Practice

| | | 1 | | |
l Intern \lKonkurrens l Funktion \l Intern \lKonkurrens Funktion

Figur 1. Uppdelning av benchmarking (egen skiss).

Performance

3.4.1 Informell benchmarking

Det informella benchmarkingarbetet foljer inte ndgra specifika processer eller rutiner. Istéllet
innefattas det arbete som alla, ofta omedvetet, gor pa arbetsplatsen med fokus pé larande och
jamforelser av beteenden och rutiner. Exempel pd informell benchmarking ér
erfarenhetsutbyten genom samtal mellan kollegor, konsultationer av experter, konferenser och
diskussioner 1 internetforum. Kunskap kan ocksé spridas genom databaser och publikationer
pa Internet. (Adebanjo et al 2010)
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3.4.2 Formell benchmarking

Med formell benchmarking avses de medvetna och metodiska processer som ér forknippade
med de traditionella definitionerna av benchmarking. Det gér att dela upp formell
benchmarking pa en rad sétt. Adebanjo et al (2010) véljer att géra en uppdelning i
performance benchmarking och best practice benchmarking. Varje undergrupp kan i sin tur
delas in i intern-, konkurrens- och funktionsinriktad benchmarking’.

* Performance benchmarking avser jimforelser av prestationsdata erhallen fran
studier av liknande processer eller aktiviteter. Performance benchmarking kan
innefatta jimforelser av finansiella siffror (till exempel resultat, personalkostnader
eller kostnad for utrustning) eller icke-finansiella métt (till exempel franvaro,
personalomséttning, klagomal).

* Best practice benchmarking avser jamforelse av prestationsdata erhallen fran studier
av liknande processer eller aktiviteter som dr ”bést 1 klassen”. Malet &r att genom en
strukturerad process identifiera, adoptera och implementera de arbetssitt som ger bést
resultat. Process benchmarking anvinds synonymt med best practice benchmarking.

3.4.3 Inriktning pa formell benchmarking

Det finns tre huvudsakliga inriktningar av formell benchmarking; intern, konkurrens- och
funktionsinriktad. Det finns skillnader och likheter mellan de olika typerna, och vilken som
véljs beror pd rddande omsténdigheter. Faktorer som kan paverka valet av benchmarking &r
det aktuella syftet, benchmarkingobjektet samt den information som finns tillgénglig. (Ax et
al 2005)

Intern benchmarking lagger fokus pa benchmarkingarbete inom ett foretag eller en koncern
(Ax et al 2005). Ett exempel pé intern benchmarking &r nir foretag jimfor verksamheter i sina
olika divisioner (Camp 1993). D4 moment i verksamheterna kan vara identiska eller av
liknande slag finns utrymme for kunskapsoverforing. De omrdden dér intern benchmarking
kan vara aktuellt ror bland annat tillverkning, distribution, foérséljning och administration (Ax
et al 2005).

Den kanske storsta fordelen med intern benchmarking ar tillgangen till tillforlitlig, icke-
konfidentiell information. Dessutom leder arbete med intern benchmarking till att samarbete
och kommunikation frémjas. I jimforelse med andra typer av benchmarking &r intern
benchmarking enklare och mindre resurskridvande. En nackdel med intern benchmarking ar att
konflikter och motséttningar riskerar att uppstd. Dessutom kan brist pd jamforelseobjekt
omdjliggdra benchmarking. I de fall dir det finns information tillgénglig &r det inte sékert att
de interna prestationerna dr konkurrenskraftiga och ddrmed lampliga som jamforelseobjekt.
(Ax et al 2005)

> Se 3.4.3 Inriktning pa formell benchmarking.
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Konkurrensinriktade benchmarking lagger fokus pa ett foretags konkurrenter. Konkurrenterna
bor uppfylla ett antal jamforbarhetskrav (Camp 1993). Konkurrensinriktad benchmarking
anses som mer effektiv &n intern benchmarking eftersom konkurrenter kan besitta anvandbar
kunskap som den interna organisationen saknar. Genom att lyfta blicken kan nya tankebanor
och idéer inforlivas i organisationen och “’best practice” identifieras. Konkurrensinriktad
benchmarking erbjuder goda mojligheter till kunskapsoverforing samtidigt som den leder till
att prestationsskillnader ("prestationsgap”) gentemot konkurrenter kan identifieras. Trots
fordelarna med denna inriktning pa benchmarking dr den forenad med en rad praktiska hinder
som forsvarar genomforandet. Ett forsta hinder ror svarigheten med att fa insyn och tillgdng
till information. Vidare finns det risk att fientlighet uppstar gentemot konkurrenterna. Det kan
dessutom vara svart, sdrskilt pd individniva, att acceptera att andra &r battre (Ax et al 2005).

I funktionsinriktad benchmarking riktas intresse mot foretag som i ndgot avseende anses vara
framstdende inom ett sirskilt omrdde. Dessa foretag behdver inte verka i samma bransch i och
med att intresset finns pé funktionsniva, till exempel tillverkning, distribution, forsiljning och
administration. Det dr viktigt att de verksamheter som studeras har liknande komponenter som
den egna verksamheten, da detta dr en forutséttning for dverforbarhet. Om liknande
verksamheter utanfor den egna branschen kan urskiljas finns hog potential for stora
forbattringar och innovativa uppslag. En av de stora fordelarna med funktionsinriktad
benchmarking &r den goda tillgdngen pa jdmforelseobjekt. Dessutom &r informationen mindre
kénslig, jamfort med benchmarking av konkurrerande foretag, vilket underldttar samarbete
och informationsutbyte. Bland nackdelarna aterfinns svérigheter i prestationséverforing och
hoga kostnader. (Ax et al 2005)

3.5 Benchmarkingprocessen

Vid benchmarking &r det centralt att anvénda sig av en tydlig och enkel modell som fokuserar
pa logisk planering, organisering och upprittandet av rutiner. Modellen anvénds for att
beskriva de olika steg som méste utforas och tillimpas i benchmarkingarbetet. Aven om
kédrnan i olika modeller och angreppssitt ar likartade har forfattare inom omradet presenterat
olika metoder baserade pa sina specifika erfarenheter. (Anand & Kodali 2008)

Bhutta och Huq (1999) menar att benchmarking kan utforas i olika steg och faser; det
forekommer foretag som anvint upp till 33 steg medan andra anvént endast fyra. Exempel pa
ndgra vilkidnda modeller dr pionjaren Camps tiostegsprocess (Camp 1989), Spendolinis
(1992) femstegsprocess, IBM:s 14-stegsprocess (Eyrich 1991). Aven manga akademiker har
utarbetat egna forslag pa modeller. Boxwell (1994) foreslar en ttastegsprocess medan Sole
och Bist (1995) presenterar en modifierad version av Spendolinis (1992) modell. Sole och
Bist (1995) lagger till ett ytterligare steg som betonar vikten av kontinuerlig forbéttring vilket
resulterar i en kretsloppsmodell.

Deros et al (2006) har studerat och klassificerat ndgra av de existerande ramverken for
benchmarking i akademisk/forskningbaserade modeller respektive expert/konsultbaserade

14



modeller. Denna kategorisering har utokats till att dven inkludera en organisationsbaserad
modell (Anand & Kodali 2008). Nedan presenteras en kort forklaring av respektive kategori:

Akademisk/forksningsbaserade modeller har utvecklats huvudsakligen av akademiker och
forskare som genom egen forskning och erfarenhet tillskansat sig kunskaper inom omradet.
Dessa modeller tenderar att ha en teoretisk utgangspunkt som inte nddvéndigtvis har testats i
praktiken.

Expert/konsultbaserade modeller har utvecklats av personer inom konsultviarlden med
praktisk erfarenhet frdn benchmarking. Dessa modeller bygger pa erfarenheter frén
implementationer i klienters organisationer och ar i regel praktiskt orienterade.

Organisationsbaserade modeller har utvecklats av organisationer med egen erfarenhet och
kunskap om benchmarking. Dessa modeller tenderar att variera till sin utformning da varje
enskild organisation &r olika i termer av exempelvis affdrsinriktning, marknader och
processer.

Den modell som ligger till grund for analysmodellen 1 denna uppsats skapades av Camp och
aterges 1 Benchmarking: The search for industry best practices that led to superior
performance (1989). Modellen &r en form av expert/konsultbaserad modell och utvecklades i
Xerox pé 80-talet ("Xeroxmodellen). Det benchmarkingarbete som bedrivits sedan dess har
till stora delar baserats pa modellen, som anses vara effektiv och allmént gdngbar (Anand &
Kodali 2008). Aven om modellen #r vedertagen menar Bhutta och Huq (1999) att Xerox
metodik i stor utstrickning fokuserar pd extern och processorienterad benchmarking.
Xeroxmetodiken har omnédmnts och citerats flitigt i litteraturen och Anand och Kodali (2008)
gor bedomningen att modellen dr den mest anvinda i praktiken.
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3.6 Benchmarking i olika faser

Xerox-modellen som éterges av Camp (1993) ér uppdelad i fem faser och bestar av tio steg.
De olika faserna ér planerings-, analys-, integrations-, dtgirds- och mognadsfasen. I detta fall
aterges fyra faser dd mognadsfasen inkorporerats 1 tgirdsfasen.

(1. Identifiera vad benchmarking ska utforas pA )=

( 2. Identifiera jamforbara foretag )

Planering

och samla in data

[

4. Bestimma aktuellt prestationsgap
Analys *
( 5. Forutséiga framtida prestationer

[

=
[ 6. Informera om benchmarkingslutsatserna

[ 3. Bestiimma metod for datainsamling ]
( )

/

och dstadkomma acceptans

I

7. Uppritta mal

Integration ~

W

-

—
-/

8. Utveckla dtgardsplaner

Atgﬁrdf:r << (9. Vidta sérskilda atgérder och filja upp framstegen)

( 10. Omviirdera benchmarkingnormerna )—
.

Ledande stéllning har uppnitts
Mognad
Arbetsmetoderna &r helt integrerade i processerna

Figur 2. Benchmarkingprocessens faser (Camp 1993, s. 26).

3.6.1 Planeringsfasen

I planeringsfasen ligger fokus pé att bestimma vad som skall benchmarkas samt att identifiera
benchmarkingpartners. I denna fas dr det viktigt att ha god kéinnedom av den egna
verksamhetens processer, branschen och rddande foretagskultur. Ett tydligt syfte med
projektet bor faststillas och likasa ett onskvirt utfall. Malen som efterstrdvas skall vara nira
kopplade till de kritiska framgéngsfaktorer som identifierats.

Det &r viktigt att finna ldmpliga jimforelseobjekt for den benchmarking som skall utforas.
Selektionen av objekt paverkar forutsittningarna for insamlandet av information och 1 detta
lage uppstér valet huruvida man vill gora en intern-, konkurrens- eller funktionsinriktad
benchmarking. Nar jamforbara foretag skall véljas ut dr det viktigt att hinsyn tas till
jamforelseobjektets struktur. I de fall dir strukturen mellan ett foretag och jamforelseobjektet
skiljer sig &t kraftigt kan jamforelsen bli missvisande och nyttan férsumbar.

Det sista steget 1 planeringsfasen bestér i att bestimma metod for datainsamling samt att
samla in data. Den metod for datainsamling som véljs &r till stor del beroende av den typ av
benchmarking som skall anvindas. Informationskéllorna kan vara interna, externa eller besta
av egna undersdkningar. Den interna informationen bestar huvudsakligen av produktanalys,
foretagskéllor och nyttjandet av tidigare studier. Den externa informationen tillskansas genom
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bibliotekssokning, data frdn branschorganisationer, konsulter och genom externa experter och
studier. Vid brist pd sdvil interna som externa informationskéllor kan egna undersdkningar bli
nddvindiga for att uppfylla informationsbehovet. (Camp 1993)

3.6.2 Analysfasen

I analysfasen ar huvudsyftet att skapa en bild av relevanta processer samt de arbetsmetoder
som anvénds hos jamforelseobjektet. En sammanstéllning av insamlad data ger mdjlighet att
kartldgga de interna processernas styrkor och svagheter. Detta {6ljs av att likheter och
skillnader med jamforelseobjektet identifieras. De skillnader som urskiljs 1 analysfasen
bendmns prestationsgap. Prestationsgapets storlek undersoks med hjilp av en kvantitativ och
en kvalitativ analys. Den kvantitativa erbjuder information i form av numerisk data, till
exempel i form av finansiell information. Den kvalitativa analysen syftar till att forklara hur
métvirdena uppkommit och anvinder deskriptiv data for att skildra relevanta aktiviteter.
(Camp 1993)

3.6.3 Integrationsfasen

I integrationsfasen informeras organisation om de slutsatser som dragits i
benchmarkingarbetet. Grundat pa detta kommuniceras nya mal som organisationen skall
strdva efter. De uppstédllda mélen bor vara forankrade 1 organisation och prestationsgapet
tillsammans med valda arbetsmetoder skall vara tydligt preciserade. En grundforutséttning for
att projektet skall nd framgéng dr att organisationen accepterar och forstar sdvil mal som
arbetsmetoder. (Camp 1993)

3.6.4 Atgiardsfasen

Den fjirde fasen lagger fokus pé att de nya arbetssétten omvandlas till handling. De slutsatsar
som dragits skall resultera i dtgdrdsplaner som syftar till att forverkliga den
forbattringspotential som identifierats.

I dtgérdsfasen ingdr dven uppfoljning av framstegen dér jaimforelser gors mellan uppnadda
resultat och delmdl som tidigare satts upp. Dessutom omprovas mélen for att vidmakthélla
den kontinuerliga utveckling som kravs for att mota externa foréndringar.

I takt med att anstéllda i en organisation fér stdrre acceptans och forstielse for
benchmarkingarbetet kan storre ansvar dverlatas och spridas vidare inom organisationen.
Detta &r en forutsattning for framgang och medfor i forléingningen att metoderna
institutionaliseras.

Mognad har uppnétts ndr benchmarking blivit ett tydligt inslag i foretagets processer. I denna
fas har de bésta arbetssétten inkorporerats i verksamheten vilket forhoppningsvis lett till
effektiviseringar och forbéttrade arbetsmetoder. Benchmarking dr nu en naturlig del av arbetet
och utgor ett kontinuerligt inslag pa alla nivaer 1 organisationen. (Camp 1993)
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3.7 Benchmarking som en del i styrpaketet

Sambandet mellan Management Control Systems (MCS) och styrpaketet &r inte helt tydligt. I
foljande avsnitt presenteras de ekonomistyrpaket som aterges av Merchant och Van der Stede
(2007), Malmi och Brown (2008) samt Otley och Ferreira (2009). Stycket avslutas med en
egen analysmodell som knyter samman benchmarking med ovan nimnda ekonomistyrpaket.

3.7.1 Management Control Systems

Begreppet ekonomistyrning omgérdas av ett flertal definitioner, en av de dldsta
introducerades av Antony (1965):

Process by which managers assure that resources are obtained and used
effectively in the accomplishment of the organization's objectives.

En modernare definition som aterges av Ax et al (2005) beskriver ekonomistyrning som
“avsiktlig pdverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare mot vissa mal” (s. 58).

Ett ekonomistyrpaket kan beskrivas som ett system som samlar och anvénder information for
att utvérdera och styra beteenden och prestationer i olika organisatoriska enheter och i
organisationen som helhet (Otley 1994). En rad forfattare har tillskrivit begreppet MCS — och
vad som skall innefattas déri — olika betydelse 1 termer av omfattning (Malmi & Brown 2008).
Chenhall (2003) ger begreppet en bred innebdrd genom att tillskriva det savil en systematisk
anvindning av “management accounting” som en kombination av andra former av styrning.
Denna breda konceptualisering kan inkludera faktorer sdsom strategi och ldrande, vilka i
traditionell mening faller utanfér ramen for management accounting (Merchant & Otley
2007). Merchant och Van der Stede (2007) ger begreppet ett ndgot smalare innehéll genom att
separera MCS fran den strategiska styrningen.

Merchant och Van der Stede (2007) ldgger fokus pa de anstilldas beteenden och anger
handlingsstyrning, resultatstyrning och social styrning som grunden for styrpaketet.

Handlingsstyrning ér den mest direkta formen av styrning och har till syfte att sdkerstdlla att
anstéllda handlar pa ett séitt som ar fordelaktigt for organisationen. Den vanligaste formen av
handlingsstyrning har som mal att forhindra o6nskat beteende.

Resultatstyrning syftar till att belona individer som genererar goda resultat. Denna typ av
styrning paverkar beteenden genom att tydliggora de konsekvenser en anstillds handlande har
pa verksamheten som helhet. Resultatstyrning ger de anstdllda handlingsfrihet att fatta beslut
som de tror kommer leda till 6nskat resultatet och pa detta sitt begrinsas inte
handlingsutrymmet for den anstdllda. Resultatstyrning dr det vanligaste inslaget i ett styrpaket
och kan anvéndas 1 alla typer av foretag.

Social styrning ar designad for att 6ka chansen for att anstillda skall prestera tillfredsstdllande
utan direkt inblandning fran 6verordnade. Den sociala styrningen kan delas upp i tva typer;
den ena bestaende av egenkontroll, den andra av 6msesidig kontroll dir gruppen fungerar som
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kontrollmekanism. Social styrning &r en central del i ett styrpaket och blir alltmer viktigt i och
med framvéxten av horisontellt orienterade organisationer med “empowered employees”.

Malmi och Brown (2008) foreslér ett bredare forhallningssétt gentemot MCS &n Merchant
och Van der Stede (2007). Istillet for att rikta fokus enbart mot de anstélldas beteenden
foreslar Malmi och Brown (2008) att styrningen dven ska inkludera andra former av kontroll
sasom administrativ styrning.

Malmi och Brown (2008) betonar vikten av att betrakta MCS som ett styrpaket bestaende av
ett flertal styrmedel och managementtekniker som genom samverkan paverkar
ekonomistyrningen. De invidnder mot tidigare forskning som ofta betraktat styrverktygen som
isolerade fran varandra. Om styrverktygen studeras separat finns det enligt Malmi och Brown
(2008) risk for att felaktiga slutsatser dras rorande verktygets inverkan och effekt péa
styrningen. Detta beror pa att konfigurationen av ett styrpaket paverkar utfallet av styrningen.

Den definition som ges av Malmi och Brown (2008) &r bredare 4n den som foreslagits av
Anthony (1965) d& den dven inkluderar strategisk och operationell styrning riktad mot
anstéllda. Den typologi som foreslas av Malmi och Brown (2008) inkluderar fem typer av
styrning; planering, cybernetik, beloningssystem, administration och kultur.®

Planering ir en typ av ex-ante styrning som sdtter mal for organisation och dédrmed paverkar
beteenden och anstrdngningar. Dessutom sitts en standard for vad som forvéntas i form av
mal och malsattningar och genom detta skapas mojlighet for malkongruens mellan olika
funktioner i organisationen. Planeringen kan vara sdvil kortsiktig (taktisk) som langsiktig
(strategisk).

Cybernetisk styrning behandlar matt for att kvantifiering, standarder for prestationer och mal,
feedback fran processer, variansanalyser fran feedback samt mdjligheter att modifiera
beteenden och underliggande aktiviteter. Den cybernetiska styrningen inkluderar fyra verktyg;
budget, finansiella matt, icke-finansiella matt samt hybrider av finansiella och icke-finansiella
maétt, till exempel i form av balanserade styrkort.

Beloningssystem syftar till att motivera och hdja prestationen fran anstéllda och grupper
genom att koppla beloningar till olika mél och pa sa sitt styra beteenden.

Administrativ styrning paverkar anstilldas beteenden genom organisationsstruktur,
overvakning, ansvarsfordelning samt rutiner och policys.

Kulturell styrning uppnas genom gemensamma vérderingar och sociala normer.

Otley och Ferreira (2009) menar att frdgor som ror MCS oftast &r komplexa och
sammanflitade, men att forskning p4 omradet tenderar att baseras pa forenklade antaganden.
Denna forenkling har enligt Otley och Ferreira (2009) bidragit till en minskad tydlighet pd

% Se Bilaga 1 — Styrpaket Malmi & Brown (2008).
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omrédet och resulterat i studier med motstridande slutsatser. For att angripa problematiken har
de tagit fram ett ramverk utifran ett mer holistiskt perspektiv.

Ramverket baseras pa tidigare modeller av Otley (1999) och Simons (1995) och kan fungera
som en mall for att beskriva strukturer och processer pa ett dverskéadligt sitt. Otley och
Ferreira (2009) bendmner ramverket’ som ett performance management system” (PMS) for
att avspegla att det som avses ér ett bredare styrperspektiv jamfort med den traditionella
uppdelningen som presenterades av Anthony (1965). Ramverket 14gger betoning pa
ledningsperspektivet genom att integrera dimensioner av ledningsaktiviteter i styrpaketet.
Istdllet for att anta ett normativt forhdllningssétt som baseras pa en “’ideal modell” syftar
ramverket till att adressera ett flertal omraden som har betydelse for design och anvédndande
av kontrollsystemet (Otley & Ferreira 2009). Ramverket bestér av tolv frigor som anvénds for
att skapa en snabb och dverskadlig bild av huvuddragen i ett PMS. Fragorna kan appliceras pé
en specifik organisation och dess kontext.

Fragorna ber6r olika teman och foljer i grunden en hierarkisk struktur bestdende av vision och
mission (1), framgangsfaktorer (2), organisationsstruktur (3), strategi och planer (4), nyckeltal
(5), malformulering (6), prestationsutvirdering (7) och beloningssystem (8). Dessutom bestar
systemet av fragor som beror informationsfloden och nétverk (9), anvindning av ramverket
(10), fordndringar av ramverket (11) samt styrka och sammanhang (12).

3.7.2 Egen analysmodell av den roll benchmarking har i styrpaketet

Som nidmnts tidigare inkluderar benchmarking flertalet olika element beroende pa vad som
avses med begreppet. Detta forsvarar en placering av benchmarking i styrpaketet. Det finns
dock starka kopplingar mellan benchmarking och byggstenarna som utgér grunden for de
styrpaket som presenteras av Merchant och Van der Stede (2007), Malmi och Brown (2008)
samt Otley och Ferreira (2009). I studien har det gjorts en indelning i formell (best practice
respektive performance) och informell benchmarking. Tabell 1 nedan illustrerar ett forslag pa
koppling mellan ekonomistyrpaket och benchmarking.

Best practice Performance Informell
benchmarking benchmarking benchmarking
Merchant & Van der | Handlingsstyrning Resultatstyrning Social styrning
Stede (2007)
Malmi & Brown Cybernetisk styrning | Cybernetisk styrning
(2008)
Planering
Otley & Ferreira Malformulering
(2009)
Prestationsutvirdering

Tabell 1. Forslag pa koppling mellan ekonomistyrpaket och benchmarking (egen skiss)

7 Se Bilaga 2 — Styrpaket Otley & Ferreira (2009).
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Vi menar att best practice benchmarking ér ett verktyg for handlingsstyrning sasom den
definieras av Merchant och Van der Stede (2007) och cybernetisk styrning som den beskrivs
av Malmi och Brown (2008). I handlingsstyrningen dterfinns instruktioner 6ver hur rutiner
och processer skall utformas och utforas (Merchant & Van der Stede 2007). Den cybernetiska
styrningen beskrivs som en process dir métning och jimforelse av prestationer leder till
modifieringar av styrpaketets rutiner och processer (Malmi & Brown 2008).

Performance benchmarking menar vi ér ett verktyg for resultatstyrning saisom den
definieras av Merchant och Van der Stede (2007), planering och cybernetisk styrning som den
beskrivs av Malmi och Brown (2008) samt mdlformulering och prestationsutvdrdering enligt
Otley och Ferreira (2009). I resultatstyrning aterfinns prestationsmétning som faststéllande
och uppfo6ljning av mél (Merchant & Van der Stede 2007). Faststillande av mal féorekommer
dven inom planering (Malmi & Brown 2008) och i malformulering, dir benchmarking bidrar
till legitimering av mél (Otley & Ferreira 2009). Cybernetisk styrning ligger dven det nira
performance benchmarking med avseende pa mitningar och jamforelser (Malmi & Brown
2008). Inom ramen for relativ prestationsutvirdering sker en systematisk jimforelse mellan
grupper och individer for att legitimera mal och goéra dem mer relevanta (Otley & Ferreira
2008).

Informell benchmarking ar enligt tidigare forskning av stor betydelse for ménga
organisationer (Adebanjo et al 2010). Vi menar att informell benchmarking &r ett verktyg for
den sociala styrningen, i form av ldrande och idéer, som presenteras av Merchant och Van der
Stede (2007).
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4. Empiri

I detta kapitel presenteras den empiri som insamlats genom intervjuer. Kapitlet har delats in i
tre delar som behandlar de foretag som ingar i den empiriska undersdkningen. For varje
foretag redogors for benchmarkingprocessen och den roll benchmarking spelar i
ekonomistyrningen.

4.1 Volvo Car Corporation

Volvo Car Corporation (VCC) dr en personbilstillverkare med svenska rétter, grundad 1927,
som #gs av kinesiska Zhejiang Geely Holding Group. Produktion &r huvudsakligen forlagd till
Goteborg samt Gent i Belgien men fabriker planeras dven i Kina, vilka skall producera bilar
till den kinesiska marknaden. VCC:s storsta marknader aterfinns i Sverige, Tyskland,
Storbritannien, Ryssland och USA, men forséljningsnétverket omfattar 120 lander. Antalet
anstéllda uppgar till drygt 13 000 personer (www.volvocars.com). Vid bokslutet 2009
redovisade VCC en omsittning pa narmare 80 miljarder kronor och ett rorelseresultat pa -4,7
miljarder kronor (VCC:s arsredovisning 2009).

Sven Thyrman dr controller pd& VCC dir han har arbetat i 13 ar. For ndrvarande ingéar han i
ekonomistaben for affairsomrdde Manufacturing dir han arbetar med kalkyler och planering
av VCC:s nya fabrik i Chengdu, Kina.

Begreppet benchmarking definierar Sven Thyrman som “en strukturerad jamforelse med
andra foretag eller organisationer i syfte att forbattra den egna verksamheten med avseende pa
bland annat kvalitet, kostnad och effektivitet”. VCC verkar i en bransch dir benchmarking ar
ett viktigt verktyg och Sven menar att benchmarking, i en eller annan form, anvénts i alla tider
pa foretaget. Under aren har arbetet med benchmarking kommit att omfatta allt fler omréden
och dessutom blivit mer strukturerat. Dértill leder arbetet till mer konkreta atgéarder, ngot
som paverkar manga i foretaget — och dven externa aktorer sdsom underleverantorer.

Benchmarking ar enligt Sven ett vélkéint begrepp inom hela foretaget men bedrivs 1 storst
utstrackning inom tillverkningen. P4 VCC anvénds samtliga typer av benchmarking, det vill
sdga bdde informell och formell benchmarking (best practice och performance
benchmarking)®. Benchmarking av produkter #r en viktig komponent i den formella
benchmarkingen. Exempel pd métt inom performance benchmarking &r kvalitet, kundnéjdhet,
servicegaranti och tillverkningstimmar per bil. Ett exempel pa best practice benchmarking ar
det stora ’bast 1 klassen”-arbetet som lanserades inom tillverkningen 2005. Vid denna
tidpunkt gick VCC med vinst och satsningen motiverades med betydelsen av att d&ven
fortséttningsvis kunna hantera den allt hardare konkurrensen fran koreanska aktorer.

¥ Se 3.4 Indelning och klassificering av benchmarking.
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Malsittningen var att tillhora de tre bésta tillverkarna 1 Europa pd en rad omraden. Sven
Thyrman poéngterar att det inte alltid 4r fordelaktigt att vara nummer ett. Detta beror pa att
marginalkostnaden for att nd denna position kan vara omotiverat hog — da ar det béttre att vara
bland de basta pé ett flertal omraden. Resultatet av den benchmarking som genomférdes inom
tillverkningen var en stor framgang och innebar en besparing pa en miljard kronor per ar.

For att kunna gora réttvisande jimforelser av benchmarkingobjekt inom sévil process som
performance benchmarkning 4r det enligt Sven viktigt att objekten har en liknande struktur
samt att de skillnader som finns beaktas. Han betonar vikten av att jimfora “dpplen mot
dpplen”. For att {4 fram relevant information vinder sig VCC bade internt och externt. Den
interna informationen inhdmtas genom det dagliga arbetet. Den externa informationen kan
inhdmtas savél inom som utanfor den egna branchen. Exempel pd funktioner som kan
benchmarkas utanfor branschen dr marknadsforingsaktiviteter och teknisk utveckling av
allmén karaktér. Syftet med benchmarkingarbetet varierar men det som efterstrivas r i grund
och botten en 6kad konkurrenskratft.

4.1.1 Benchmarkingprocessen pa VCC

Planeringsfasen

Sven Thyrman menar att identifiering av potentiella benchmarkingprojekt sker i den dagliga
verksamheten. Det kan g4 till sé att en tjinsteman ser en mdjlighet att anvinda benchmarking
vilket leder till att en forstudie pdborjas. Om studien faller vil ut fattas dérefter beslut pa
ledningsniva att tillfora resurser och pabdrja projektet i en storre skala.

Benchmarkingarbetet dokumenteras och informationen lagras vid den avdelning som omfattas
av benchmarkingprojektet. Dokumentationen har enligt Sven pa senare ar blivit alltmer
strukturerad och gors oftast i Microsoft Excel, men det saknas databaser som lagrar
informationen centralt. Dd informationen lagras lokalt finns en risk for att relevant
information inte sprids till andra verksamhetsomraden.

Vid intern benchmarking pa VCC ir det fradmst de egna fabrikerna som jadmfors. Nar foretaget
var en del av den amerikanska fordonstillverkaren Ford fanns det inom Fordkoncernen ett
stort antal fabriker att jimfora med. Bland annat péd grund av tillgdngen till dessa
jamforelseobjekt var det enligt Sven viktigt att efterstrdva standardiseringar inom
organisationen. Nar VCC lamnade Fordkoncernen har tillgdngen till interna jamforelseobjekt
minskat, men Sven gér beddmningen att denna typ av benchmarking kan komma att 6ka som
en foljd av etableringen av nya fabriker i Kina.

Vid konkurrensinriktad benchmarking riktas fokus mot foretagets konkurrenter. Enligt Sven
Thyrman riktas denna typ av benchmarking i huvudsak mot fordonsindustrin, men VCC
stravar efter att inhdmta information fran s& ménga foretag som mgjligt. Det forekommer att
fokus riktas utanfor den egna branschen men detta arbete &r langt ifrdn lika omfattande och
sker inte heller lika formaliserat.
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Analysfasen

Nér informationen samlats in och skillnader mellan benchmarkingobjekten kunnat konstateras
ar det enligt Sven viktigt att atgérder vidtas for att stinga det sé kallade prestationsgapet.
Analys gors dirfor pé alla nivéer och funktioner som berdrs av benchmarkingen. For att
analysera prestationsgapet anvdnds exempelvis KPI:er och nyckeltal. Dessutom gors
kvalitativa analyser for att undersoka bakomliggande orsaker till de skillnader som
identifierats, sdger Sven Thyrman. Genom prognostisering gors dven analyser av hur
prestationsgapet kan komma att utvecklas dver tid. Syftet med benchmarkingen behover inte
vara att stinga prestationsgapet helt — ibland kan det rdcka med att minska det dver tid.

Integrationsfasen

For att informera linjeorganisationen om resultaten av benchmarkingarbetet sker nedbrytning
och l6pande uppfoljning av resultaten pa operativ niva. Pa intrandtet sker dessutom
kontinuerliga uppdateringar av hur arbetet fortloper, exempelvis 6ver hur mycket som
resurser som sparats in och hur man ligger till.

For att hantera eventuell motvilja till de fordndringar som benchmarking medfor 4r utbildning
av central betydelse, sdger Sven Thyrman. Genom utbildning skapas forstaelse for nyttan av
benchmarkingarbetet samtidigt som det bidrar till en kénsla av delaktighet. Utbildningen 6kar
dessutom vérdet av benchmarkingen da viktiga kunskaper och ldrdomar sprids i
organisationen. For att arbetet ska vara lyckosamt dr det enligt Sven Thyrman viktigt att
benchmarkingfilosofin férenas med foretagskulturen. Matten maste vara realistiska (’en
Volvofabrik i Sverige kan inte jimforas med en i Kina med avseende pé arbetskostnader”),
nedbrutna och littillgéngliga for den enskilde individen. Tiden for implementering &r viktig;
det ar svérare att bedriva benchmarking om individer riskerar sina jobb som en foljd av
benchmarkingarbetet. Att starta benchmarkingprocessen redan i goda tider och att férankra
det som en viktig komponent for att stirka foretagets Overlevnad pa sikt dr enligt Sven
Thyrman darfor att foredra.

Atgirdsfasen

For att na de uppsatta mélen vidtar VCC en rad atgérder som varierar beroende pé den
aktuella situationen. Det kan rora exempelvis omorganiseringar, investeringar och
omfordelning av uppgifter. For att stodja atgardsplanerna understryker Sven vikten av ett
starkt och konsekvent stod fran den hogsta ledningen.

Uppfdljning av benchmarkingarbetet dr prioriterat pa foretaget. For att sékerstélla att rétt

atgdrder vidtas sker en noggrann uppfoljning dar ansvarsutkravande ér kopplat till de planer
som formulerats. Uppfoljning sker sedan med hjilp av nyckeltal.
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Benchmarking ses som en viktig komponent i det forbattringsarbete som utfors pd VCC och
genomfors regelbundet. Sven upplever att benchmarking fungerar mycket bra inom
tillverkningen men att det dr svarare inom tjansteproduktionen. Benchmarking &r lattast att
utfora i standardiserade och transparanta verksamheter med korta cykeltider. Den enskilt
viktigaste faktorn for att lyckas med benchmarking &r att arbetet har ledningens stod, vilket
inkluderar tillrdckliga resurser och befogenheter, menar Sven Thyrman. Han forutspar att
benchmarking kommer fortsétta att spela en viktig roll i VCC:s stindiga forbéttringsarbete
samt gor beddmningen att den interna benchmarkingen kommer att 6ka som en foljd av
utbyggnaden av nya fabriker i Kina.

4.1.2 Benchmarkingens roll i ekonomistyrningen

Under intervjun fick Sven Thyrman ett flertal pastdenden rérande benchmarking och
ekonomistyrning. Sven holl med om att benchmarking paverkar hur instruktioner, rutiner och
processer utformas och utfors pd VCC. Detta gillde sdrskilt inom affirsomradet
Manufacturing. Dessutom menade han att benchmarking bidrar till métning och jamforelse av
exempelvis olika fabrikers prestationer. Dessa ligger senare till grund for modifieringar av
rutiner och processer.

Enligt Sven Thyrman paverkar benchmarking i stor utstrackning hur VCC faststéller och
foljer upp mal for verksamheten. Ett exempel pé detta dr den benchmarking som startade 2005
med malet att tillhora de tre basta tillverkarna i Europa pé en rad omraden. Syftet var att pa
langre sikt klara konkurrensen fran de koreanska aktorer som borjat penetrera marknaden. De
faststidllda mélen foljdes upp noggrant och de atgarder som vidtogs ledde till att VCC sparade
en miljard kronor om &dret. Benchmarking &r ett anvandbart planeringsverktyg pd VCC da
benchmarkingprocessen sétter mal som ligger till grund for hur verksamheten planeras.

Jamforelser dr viktigt for att kunna utvérdera konkurrenskraft och att identifiera svagheter,
menar Sven. Benchmarking bidrar till att underlétta jimforelser internt eller externt. For att
mdjliggora jaimforelser har VCC ldnge arbetat med att standardisera sina fabriker. Vidare
menar Sven att benchmarking mojliggér systematiska jimforelser mellan grupper och
individer i form av relativ prestationsutvérdering. P& foretaget bidrar benchmarking i stor
utstrackning till att idéer och kunskap sprids inom organisationen.

Enligt Sven Thyrmans erfarenhet frdn VCC bidrar benchmarking till legitimering av mal.

Detta da resultatet av benchmarking fungerar som bevis for att potentiell forbattring dr majlig.
Pa detta sitt 6kas bade forstielse och acceptans for de atgérder som maste vidtas.
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4.2 Greencarrier

Greencarrier Sweden (Greencarrier) dr ett foretag verksamt inom transport och logistik som
grundades 1 Goteborg 1994. Foretaget har 140 anstéllda fordelade pa elva kontor dver hela
Sverige och erbjuder kompletta transportldsningar dver hela vérlden. Greencarrier erbjuder
alla typer av transporter men dr specialiserade pd detaljhandel, dryckeslogistik och virtuella
tullager. Till skillnad fran de flesta konkurrenterna dger foretaget inte egna fordon utan anlitar
externa aktorer efter behov (www.greencarrier.se). I bokslutet 2009 redovisade Greencarrier
en omsattning pd 465 miljoner kronor och ett rorelseresultat pa 333 000 kronor (Greencarrier
Swedens arsredovisning 2009).

Mats Nilsson dr ekonomichef pa Greencarrier dir han arbetat i drygt fyra ar. Fér Mats handlar
benchmarking om jamforande av prestationer mellan olika enheter for att skapa underlag for
forbattringsarbete. Pa Greencarrier har ett mer systematiskt arbete med benchmarking saknats
tills for tva-tre ar sedan. Aven om benchmarking ir ett bekant begrepp inom foretaget berdr
det framst kontorscheferna och den hogsta ledningen.

Greencarrier arbetar med formell benchmarking i form av performance benchmarking. Mats
upplever dven att den informella benchmarkingen utgor ett tydligt inslag i verksamheten.
Benchmarking fungerar framst som en motivationshdjare — benchmarking fungerar som ett
verktyg som pekar pa viktiga omraden dér insatser bor koncentreras, menar Mats Nilsson.

For att inhdmta information for jamforelser av prestationer vinder sig Greencarrier
huvudsakligen internt till den egna verksamhetens olika delar. Information inhdmtas dven
externt fran foretagets konkurrenter, genom bland annat branschdata samt information fran
arsredovisningar. Mats menar att det dr svart att erhalla detaljerad information frin dessa
kéllor men att exempelvis arsredovisningar dnda kan fylla ett syfte for att skapa en
uppfattning om marginaler och vigval.

Mats Nilsson understryker vikten av att jamforelseobjekten maste jimforas pa ett rattvisande
satt. Om organisationen inte upplever grunden for jamforelsen som réittvis blir hela
benchmarkingarbetet kontraproduktivt och istillet for verka som en motiverande kraft tappar
medarbetare drivkraften till forbattringar. Mats menar att det i Greencarriers verksamhet ofta
foreligger skillnader i marknadsforhallanden som forsvarar rittvisa jamforelser. Exempelvis
hanterar kontoret i Luleé i regel helt andra typer av transporter én det 1 Goteborg.

4.2.1 Processen i praktiken

Planeringsfasen

Mats Nilsson menar att identifiering av potentiella benchmarkingobjekt sker i den dagliga
verksamheten. En géng per kvartal traffas cheferna for de olika kontoren och den centrala
ledningen. P& dessa moten diskuteras de faktorer som styr affaren, till exempel marginaler,
volymer och produktivitet. Vid ett tillfdlle upptickte ledningen att likviditeten var sémre &n
onskvirt. For att rada bot pa problemet bestdmdes pa kvartalsmotet att fokus skulle ldggas pé
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att minska antalet faktureringsdagar. I detta fall blev benchmarking ett effektivt verktyg for att
uppmaérksamma situationen (“what you measure is what you get”).

Dokumentationen sker i Microsoft Excel och jamforelsedata for benchmarkingen gors
tillgénglig pa intrandtet en gang per kvartal. Endast kontorscheferna kommer 4t denna
information. Det dr sedan upp till dessa personer att formedla informationen och vad som
behover goras vidare till sina medarbetare.

Intern benchmarking pd Greencarrier gors i form av jamforelser mellan de olika kontoren. I
dagsliget dr dessa jamforelser baserade pa ett stort antal nyckeltal (fler &n tjugo). Nagra av de
viktigaste dr enligt Mats antalet kundbesdk per ménad, faktureringstid och nettovinst per

uppdrag.

Nir det géller konkurrensinriktad benchmarking finns inga klara rutiner vilket fradmst har tva
orsaker. For det forsta dr Greencarrier enligt Mats relativt nischat vilket gor det svart att gora
relevanta jimforelser med konkurrenter. For det andra &r det svart att fa tillgang till
information som skulle kunna ligga till grund for ett mer systematiserat arbete.

Analysfasen

For analysen saknas klara rutiner. Till stor del forldggs analysen till foretagets kvartalsmoten,
dér det &r upp till kontorscheferna att ta del av varandras erfarenheter och kunskaper i s stor
utstrackning som mojligt. De data som kommit fram 1 jamforelsen fungerar som
analysunderlag.

Integrationsfasen

Aven integrationsfasen saknar tydligt utarbetade rutiner. Det ir upp till varje kontorschef hur
resultaten kommuniceras till de anstéllda. Detta gors framst i de fall da viktiga matt visar stora
avvikelser. P& grund av att benchmarkingresultaten inte anvinds for att legitimera
nedskérningar eller omorganisationer upplever Mats att motvilja till benchmarking inte
forekommer i1 ndgon storre utstrackning.

Atgirdsfasen

Béde tydliga mal och atgardsplaner saknas frén ledningens sida. Det dr aterigen upp till den
enskilde kontorschefen att vidta de dtgdrder som kravs for att forbéttra verksamheten.

Mats Nilsson upplever att arbetet med benchmarking pa Greencarrier gér “upp och ner” och
att det beror pa hur prioriteringarna ser ut. Om ett métt blir viktigt som i fallet da likviditeten
behovde forbattras, kan benchmarking fungera som en god motivationsfaktor.

For att lyckas med benchmarking anser Mats att det dr viktigt att se arbetet med
benchmarking som en ldpande process. I framtiden gor han bedomningen att Greencarrier
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kommer att arbeta med férre nyckeltal 4n idag. Dessutom kommer varje kontor jamfora sina
resultat med sig sjilva och pé detta sétt undvika den jamforelseproblematik som réader i
dagslédget. P4 detta sitt hoppas Mats Nilsson undvika de diskussioner som alltid uppkommer
kring ordttvisa jamforelser pd grund av skillnader i marknadsforhéllanden.

4.2.2 Benchmarkingens roll i ekonomistyrningen

Under intervjun fick Mats Nilsson ett flertal pdstdenden rorande benchmarking och
ekonomistyrning. Mats holl i stor utstrdckning med om att benchmarking satter mal och ligger
till grund for jimforelse med budget. Dessutom haller han med om att benchmarking som
verktyg paverkar verksamhetens faststillande av mél, samt uppf6ljningen av dessa.
Benchmarking mdjliggor dven relativa utvérderingar av prestationer genom jadmforelser
mellan grupper och individer, nadgot som foljs upp pa foretagets intranit. Benchmarking bidrar
pa detta sétta till att underlétta jaimforelser internt. Eftersom benchmarkingverktyget visar hur
andra lyckas uppvisa vissa resultat bidrar det till att sporra medarbetare och legitimera
uppsittande av specifika mal, sdger Mats.

Mats Nilsson &r osédker pd huruvida benchmarking paverkar hur instruktioner, rutiner och
processer utformas och utfors i foretaget. Han ér dven oséker pd huruvida benchmarking
bidrar till métning och jaimforelser som ligger till grund f6r modifieringar av rutiner och
processer. Avslutningsvis dr han oséker pd om benchmarking bidrar till spridandet av ldrande
och idéer pa Greencarrier.
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4.3 Stralfors

Strélfors dr ett svenskt foretag verksamt inom informationslogistik som sedan 2006 dgs av
Posten Norden. Stralfors har funnits i mer &n 90 ar och har i dag 2200 anstillda (varav hilften
1 Sverige) 1 atta ldnder. Foretaget utvecklar, producerar och levererar system, tjanster och
produkter for effektiv kommunikation av afférsinformation (www.stralfors.se). Vid bokslutet
2009 redovisade Strélfors en omséattning pd 3,8 miljarder kronor och ett rorelseresultat pa -
351 miljoner kronor (Posten Nordens drsredovisning 2009).

Flemming Michelsen arbetar som Business Controller pa Strélfors inom avdelningen for
Information Data Management (IDM) dér han varit anstélld i nio ar. Begreppet benchmarking
definierar Flemming som ”jamforelse och tillimpning av best practice”. Enligt Flemming har
Strélfors arbetat med benchmarking langt tillbaka i tiden, innan han sjélv borjade pé foretaget.
Arbetssittet har fordndrats under dren och gors idag pa en mer aggregerad niva 4n tidigare.

Benchmarking ar enligt Flemming Michelsen ett vélkidnt begrepp pé Strdlfors och tillimpas i
hela bolaget men sérskilt in Function Management ddr best practice benchmarking utgor en
viktig komponent. Strélfors arbetar med samtliga typer av benchmarking sdsom de definieras i
denna studie; informell, best practice och performance benchmarking. For att inhdmta
information vinder man sig bade internt (intern benchmarking) och externt (bade
konkurrensinriktad och funktionsinriktad benchmarking).

4.3.1 Benchmarkingprocessen pa Stralfors

Planeringsfasen

Flemming Michelsen menar att identifiering av potentiella benchmarkingobjekt framforallt
sker pa ledningsniva inom varje funktion. Processen i sig dokumenteras inte men sjélva
resultatet dokumenteras noggrant och enskilda element och KPI:er undersoks. Detta arbete
utfors och presenteras oftast i Microsoft Excel.

Vid intern benchmarking pa Strélfors jamfors samtliga enheter och huvudprocesser. Vid
konkurrensinriktad benchmarking sker jamforelser mot foretagets konkurrenter inom bade
postverksamhet och informationslogistik. Dessa identifieras med hjélp av den
marknadskunskap och marknadskdnnedom som foretaget besitter. Vid Strélfors
funktionsinriktade benchmarking gors jamforelser med konkurrenter och systerbolag.
Information inhdmtas pé funktionsniva och relevanta jamforelseobjekt identifieras med hjilp
av den marknadskdnnedom som foretaget forfogar dver.

Analysfasen

Nér man har fétt bekréftat att det finns skillnader gentemot benchmarkingobjektet gors en
analys 1 tre steg, sdger Flemming Michelsen. I det forsta steget soks orsaksforklaringar. For att
identifiera mojliga forklaringar genomfors denna analys pd samtliga nivder och funktioner
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som berdrs av benchmarkingen. Efter att ha identifierat ett antal mojliga orsaksforklaringar,
sker en vérdering huruvida prestationsgapet kan minskas. Om sé dr fallet uppréttas slutligen
ett atgdrdsprogram. Det dr inte sdkert att de atgirder som beslutas om ricker for att stinga
hela gapet, ibland kan det vara mer realistiskt att minska gapet stegvis.

Integrationsfasen

Resultaten av den benchmarking som genomfors péa Strilfors presenteras for medarbetarna pa
ménatliga avstimningsmoten. Benchmarking leder i flera fall till fordndringar. Flemming
Michelsen menar att det dr viktigt att det finns logik bakom de fordndringar som genomfors
for att dessa skall dtnjuta legitimitet. Om den bakomliggande logiken forklaras for dem som
berors av en fordandring accepteras oftast omstéllningen.

For att hantera eventuell motvilja till fordndring anvénder sig ledningen pa Strélfors av olika
metoder. Om det ér pa ledningsnivd som beslutet om fordndring ar fattat forklaras forst
intentionen och nyttan med beslutet for dem som berors av beslutet. I de fall som det finns ett
fortsatt motstand, argumenteras dnnu en gang. Om motviljan till férdndringen kvarstér sa
driver chefen igenom beslutet trots motstandet, sdger Flemming.

Atgirdsfasen

For att nd de uppsatta mélen ar det viktigt att konkreta atgérder vidtas, sdger Flemming. Ett
led i detta dr upprittandet av formella uppfoljningsplaner for samtliga benchmarkingprojekt
som genomfors pd Stralfors. Vid uppfoljning av benchmarkingarbetet ligger det huvudsakliga
ansvaret pa berorda avdelningschefer. Dessa bér ansvaret for att nddvéindiga atgérder vidtas.

Intern benchmarking sker ménatligen och extern benchmarking genomfors ad-hoc, efter
behov. Samtliga typer av benchmarking som anvinds inom Strélfors sker som en kontinuerlig
process.

Flemming Michelsen upplever att benchmarking pa foretaget fungerar bra och att det &r mest
anvéndbart vid tillimpning och inhdmtning av best practice. Den enskilt viktigaste faktorn for
att benchmarking skall lyckas &r att benchmarkingarbetet hanteras som en ldpande process.
Flemming bedomer att benchmarking éven i framtiden kommer att anvindas i stor
utstrackning pé Stralfors.

4.3.2 Benchmarkingens roll i ekonomistyrningen

Under intervjun fick Flemming Michelsen ett flertal pastdenden rérande benchmarking och
ekonomistyrning. Flemming héller i stor utstrdckning med om att benchmarking bidrar till
faststéllande och uppf6ljning av mél for verksamheten. Dessutom &r benchmarking i stor
utstrdckning en mdjliggorare for relativ prestationsutvérdering genom systematiska
jamforelser mellan individer eller grupper. Benchmarking bidrar dven till spridandet av
larande och idéer inom organisationen.
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Pa Strélfors paverkar benchmarkingarbetet hur rutiner och processer designas och utfors i
verksamheten, menar Flemming. Han haller med om att benchmarking ar viktigt for
modifieringar av rutiner och processer dd benchmarking bidrar till jimforelser av prestationer.
Da benchmarking bland annat anvénds for att sitta mal fungerar det som en grund for
planering av verksamheten.

Enligt Flemming bidrar benchmarking till att underlétta jimforelser bade internt och externt.
Dessa jaimforelser okar i ménga fall legitimheten for de mél som sitts.
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5. Analys

I detta kapitel analyseras den insamlade empirin med utgdngspunkt i den teoretiska
referensramen. Kapitlet inleds med en presentation av studiens foretag och de skillnader som
finns mellan dessa. Utifran Camps (1993) modell analyseras benchmarkingprocessen och
praktiska forhdllanden jamfors med teorin. Kapitlet avslutas med en analys, grundad i var
egen analysmodell, av den roll som benchmarking spelar i ekonomistyrpaketen.

5.1 Foretagen

De undersdkta foretagen har varierande omséttning och struktur och édr verksamma inom olika
branscher med skilda forutsdttningar. VCC dr med sin omsittning pd ndrmare 80 miljarder
kronor betydligt storre 4n bade Stralfors (3,8 miljarder kronor) och Greencarrier (465 miljoner
kronor). VCC ér verksamt inom tillverkning av personbilar. Strdlfors aterfinns inom
informationslogistik dér de tillhandahéller olika kommunikationsldsningar. Greencarrier
erbjuder transportldsningar samt medfoljande tjénster.

Volvo Car Greencarrier Strélfors
Corporation (VCC)
Omsittning 80 0,465 3,8
(miljarder)
Respondentens | Controller Ekonomichef Controller
position
Bransch Personbilstillverkning | Transport/logistik | Informationslogistik
Typer av Informell Informell Informell
benchmarking | Performance Performance Performance
Best practice Best practice

Tabell 2. Information om de undersokta foretagen.

De skillnader som rader med avseende pa storlek och bransch pdverkar bdde mojligheterna till
och utformningen av benchmarking. Antalet anstillda paverkar hur médnga medarbetare som
kan arbeta aktivt med benchmarking. Branschens forutséttningar paverkar hur lampligt
benchmarkingverktyget dr for att astadkomma forbattring.

Respondenterna i denna undersokning har samtliga erfarenhet av benchmarking. Sven

Thyrman och Flemming Michelsen arbetar som controllers pd VCC respektive Strélfors. Mats
Nilsson dr ekonomichef pa Greencarrier.
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Respondenterna definierar begreppet benchmarking pé olika sitt — men det finns
gemensamma huvuddrag. Flemming Michelsen definierar benchmarking som ”jamforelse och
tillampning av best practice”. Sven Thyrman definierar det som “en strukturerad jaimforelse
med andra foretag eller organisationer i syfte att forbittra den egna verksamheten med
avseende pa bland annat kvalitet, kostnad och effektivitet”. For Mats Nilsson innebéir
benchmarking “en jdmforelse av prestationer mellan olika enheter for att skapa underlag for
forbattringsarbete”. Skillnaderna i definitioner illustrerar variationen i de sétt som foretagen
arbetar med benchmarking. Flemmings definition later paskina att allt fokus ligger pa best
practice. Stralfors anvénder dock samtliga typer av benchmarking som behandlas i denna
studie.

Béde VCC och Stréilfors anvidnder samtliga typer av benchmarking; informell, best practice
och performance benchmarking. Greencarrier tillimpar informell och performance
benchmarking, men inte best practice benchmarking. Vi identifierar tre faktorer som forklarar
avsaknaden av best practice benchmarking pd Greencarrier. For det forsta har foretaget
relativt fa anstéllda vilket betyder att det kan saknas personalresurser for arbete med best
practice benchmarking, som ér den mest tidskravande typen av benchmarking (Camp 1993).
For det andra saknas direkta konkurrenter som verkar inom samma nischade omride. For det
tredje dr det problematiskt att komma at information om de aktdrer som skulle kunna vara av
intresse for jamforelse.

Till skillnad fran Greencarrier si har bade VCC och Strélfors mojlighet att arbeta systematiskt
med best practice benchmarking. Detta pa grund av att de har fler personer som kan dedikeras
at detta arbete. Bade VCC och Stralfors dr verksamma inom kunskapsintensiva och
teknikdrivna branscher. Detta medfor en stor nytta med kunskapsdverforing, samtidigt som
fordndringar 1 branschen sker snabbare — incitamenten till best practice och ldrande blir dérfor
starkare dn 1 fallet Greencarrier. I VCC:s fall spelar dessutom traditionen en viktig roll. I
fordonsindustrin har benchmarking varit ett viktigt redskap, exempelvis inom
produktbenchmarking dér fordon fran konkurrenter plockas isér och undersoks.

Samtliga foretag inhdmtar information bade fran interna och externa kallor. Greencarrier
vénder sig huvudsakligen internt for att inhdmta information, da den externa informationen &r
mer svaratkomlig och inte lite trovérdig. Enligt Sven Thyrman pa VCC ir det enklare att fa
tag i informationen vid benchmarking av funktioner d& dessa jaimforelser ej gors direkt mot
konkurrenter. Exempel pa killor for extern information &r samarbeten med andra foretag eller
kunskapsbidrag frin externa konsulter. Aven branschtidningar och arsredovisningar kan ge
anvindbar information.

5.2 Processen — jamférelse av praktik och teori

5.2.1 Planeringsfasen

Enligt Camp (1993) startar planeringsfasen med en identifiering av vad som skall
benchmarkas. P4 bdde VCC och Greencarrier sker identifieringen av potentiella
benchmarkingobjekt i den dagliga verksamheten. Eftersom identifiering sker i den vardagliga

33



verksamheten sékerstélls en god kannedom om aktuella processer. P& Stralfors sker
identifieringen istdllet pa ledningsnivéd inom respektive funktion. Den benchmarking som
utfors 1 den dagliga verksamheten pé Greencarrier involverar frimst kontorschefer och
ledning. P4 VCC sker omfattande forskning och utveckling med ménga specialister
inblandade. Dessa personer har stora mojligheter att identifiera forbattringsobjekt. Den
dagliga verksamheten involverar utifrdn detta verksamheter inom olika funktioner och inom
ménga olika nivéer.

Pa VCC dokumenteras benchmarkingarbetet och informationen lagras vid den avdelning som
omfattas av benchmarkingprojektet. Informationen har pa senare ar blivit alltmer strukturerad
men centrala databaser for informationsspridning i hela organisationen saknas. Pa Strélfors
sker en noggrann dokumentation av benchmarkingresultatet dér enskilda element och KPI:er
undersoks och presenteras, men arbetsprocessen dokumenteras ej. P4 Greencarrier sker
dokumentation av jamforelsedata, som gors tillginglig for kontorscheferna pa foretagets
intranét. Det innebér att det dr upp till respektive kontorschef att formedla informationen och
vad som behover goras till sina medarbetare. Samtliga foretag i studien anvander Microsoft
Excel for dokumentation. Aven om dokumentation av benchmarkingprocessen sker i olika
utstrackning pé de tre foretagen forekommer det hos samtliga, vilket enligt Camp (1993) dr en
forutséttning for strukturerat benchmarkingarbete.

Camp (1993) menar att jamforelseobjekten maste vara lampliga for den benchmarking som
skall utforas. De foretag som viéljs ut bor ha samma struktur, ndgot som understryks av bade
VCC och Greencarrier. Om strukturen mellan tvd jamforelseobjekt skiljer sig &t kan
jamforelsen bli vilseledande och nyttan férsumbar. Selektionen av dessa paverkar
forutséattningarna for hur information samlas in och vilken typ av benchmarking som skall
utforas (intern-, konkurrens- eller funktionsinriktad benchmarking).

Intern benchmarking

Den interna benchmarkingen pa Stralfors utfors inom samtliga enheter och huvudprocesser.
Pa VCC ir det framst de egna fabrikerna som jdmfors internt. Nar VCC var en del av
Fordkoncernen fanns ett stort antal fabriker att jimfora med och bland annat pé grund av
tillgdngen till dessa efterstrdvades standardisering inom foretaget. Den interna
benchmarkingen pé& Greencarrier bestar av en jimforelse av de egna kontoren med avseende
pa ett tjugotal nyckeltal.

Konkurrensinriktad benchmarking

Det ér framfor allt VCC och Stralfors som anvédnder konkurrensinriktad benchmarking.
Greencarrier anvinder konkurrensinriktad benchmarking i viss man men det saknas klara
rutiner. Foretaget menar att det beror pé att det dr svért att finna relevant information samt
foretagets relativt smala nisch. Strilfors gor jimforelser med konkurrenter inom bade
postverksamhet och informationslogistik.
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Funktionsinriktad benchmarking

Av foretagen i studien anvdnder endast VCC och Strélfors en funktionsinriktad
benchmarking. VCC strédvar efter att inhdmta information frdn sa manga foretag som mojligt
och det involverar att himta information fran andra branscher, diribland teknikintensiva
branscher. Stralfors arbetar med funktionsinriktad benchmarking genom att inhdmta kunskap
fran exempelvis systerbolag pd funktionsniva.

Som nidmnts tidigare samlar foretagen in information béde internt och externt samt genom
egna undersokningar, vilket 6verensstimmer med Camps (1993) beskrivning av
informationsinsamlande i1 planeringsfasen.

5.2.2 Analysfasen

Huvudsyftet i analysfasen dr att skapa en bild av betydelsefulla processer samt de
arbetsmetoder som anvinds hos jdmforelseobjektet (Camp 1993). De skillnader som urskiljs i
analysfasen bendmns enligt benchmarkingteorin for prestationsgap. Detta begrepp dr vélkant
pa de foretag som ingar i denna studie. P4 VCC utfors analyser pd samtliga nivaer och
funktioner for att stinga det uppkomna prestationsgapet. For detta anvénds exempelvis KPI:er
och nyckeltal. VCC gor dessutom kvalitativa analyser for att undersoka bakomliggande
orsaker. Aven prognostisering gors dver hur prestationsgapet kan komma att utvecklas éver
tid. Pa Strélfors gors analysen av prestationsgapet i tre steg. I det forsta steget soks
orsaksforklaringar till prestationsgapet. I det andra gors en vérdering huruvida gapet kan
minskas och om detta bedoms mojligt uppréttas ett atgardsprogram. P4 Greencarrier saknas
klara rutiner 6ver hur analyser 6ver benchmarkingresultaten skall genomforas och det finns
brister i den kvalitativa analysen av nyckeltalen. Resultatet fungerar istillet som
diskussionsunderlag pé kvartalsmoten for ledning och kontorschefer. Greencarrier avviker
fran Camps rekommendation rorande den kvalitativa analysen. Den kvalitativa analysen ér
enligt Camp (1993) viktig for att forklara hur matvarden uppkommer.

5.2.3 Integrationsfasen

I integrationsfasen informeras medarbetarna inom en organisation om de slutsatser som
dragits i benchmarkingarbetet (Camp 1993). Efter att benchmarking genomforts pa VCC sker
nedbrytning och l6pande uppfoljning pé operativ niva. P4 intranitet ges kontinuerliga
uppdateringar av hur arbetet fortloper. P4 Stralfors informeras medarbetarna om
benchmarkingprocessen genom ménatliga avstamningsmdten. Greencarrier saknar tydliga
rutiner for det vi bendmner integrationsfasen. Istéllet dr det upp till varje kontorschef att
bestimma hur resultat och eventuella dtgirder kommuniceras till de anstédllda. Bade VCC och
Stralfors har tydliga rutiner for hur resultatet av benchmarkingarbetet kommuniceras till
medarbetarna. Uppstillda mél forankras samtidigt som arbetsmetoder for att stinga
prestationsgapet preciseras, vilket dverensstimmer med Camps (1993) modell. Greencarrier
saknar tydligt utformade rutiner for kommunikation av benchmarkingresultaten.

For att benchmarking skall nd framgéng ér det av stor vikt att organisationen accepterar och
forstar bdde arbetsmetoder och mal (Camp 1993). Eventuell motvilja till de férandringar som
benchmarking medfor hanteras pa olika sétt i de studerade foretagen. Pa VCC ses utbildning
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som en vital faktor. Utbildning skapar forstdelse for nyttan av benchmarking och bidrar till en
kénsla av delaktighet. For VCC ir det viktigt att benchmarkingfilosofin forenas med
foretagskulturen, att métten #r realistiska och att benchmarking bedrivs i goda tider. Aven
Strélfors betonar vikten av att medarbetarna forstar vikten och nyttan av benchmarkingen. Det
ar darfor ledningens ansvar att informera de anstéllda. Om motstind till fordndring kvarstéar
efter flera informationsinsatser kvarstar att driva igenom forandringsbesluten genom
chefsmandat. P4 Greencarrier dr motvilja till fordndringar inte vanligt forekommande. Det
beror enligt foretaget pd att benchmarkingresultaten inte anvédnds for att legitimera
nedskédrningar. Bdde VCC och Stralfors har tydliga planer for forankring av benchmarking
och de arbetsmetoder och mal som krévs for integrationsfasen.

5.2.4 Atgirdsfasen

For att fa till stdnd en fordndring &r det viktigt att resultaten av benchmarking omvandlas till
handling. I atgérdsfasen ingér uppfdljning av arbetet genom jamforelser av uppnadda resultat
och delmél. En omprdvning av malen ir av betydelse for att vidmakthélla en kontinuerlig
utveckling (Camp 1993). Bade VCC och Stralfors har en rad exempel pa dtgiarder som vidtas
som svar pa de resultat som benchmarkingen visar. P4 VCC kan det rdra sig om
omorganiseringar och investeringar. P4 Stralfors ér uppréttandet av formella
uppfoljningsplaner obligatoriskt. VCC betonar vikten av ledningens stod for att lyckas med
atgdrderna. P& Stralfors bar avdelningschefer ansvaret for att ritt dtgirder vidtas vilket vi
menar antyder vikten av ett starkt stod frén ledningen. P4 Greencarrier ér det upp till
kontorscheferna att vidta dtgirder som de beddmer passande for att forbattra verksamheten.
Detta gors baserat pa de nyckeltal som tagits fram. Bdde VCC och Stralfors uppvisar ett aktivt
arbete for att sékerstélla att rétt atgdrder vidtas. Genom det aktiva arbetet skapas dven
forutsattningar for benchmarking att fungera som en kontinuerlig process.

5.3 Benchmarkingens roll i ekonomistyrpaketen

Baserat pa teorier om MCS skapade vi en analysmodell for att placera in benchmarking som
ett verktyg i de ekonomistyrpaket som presenteras av Merchant och Van der Stede (2007),
Malmi och Brown (2008) samt Otley och Ferreira (2009).

Best practice

Vi menade att best practice benchmarking &dr en form av handlingsstyrning s& som den
definieras i Merchant och Van der Stedes (2007) styrpaket och en form av cybernetisk
styrning s som den beskrivs i Malmi och Browns (2008) styrpaket.

Pa fragan huruvida benchmarking péverkar hur instruktioner, rutiner och processer utformas i
en organisation svarade bade VCC (holl absolut med) och Stralfors (holl med) jakande. Vi
menar att utformningen av instruktioner, rutiner och processer utgér huvuddragen i
handlingsstyrning s& som den definieras av Merchant och Van der Stede (2007). Ovanstaende
resultat antyder att benchmarking ar ett verktyg for handlingstyrning i det styrpaketet som
presenteras av Merchant och Van der Stede (2007).
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Pa fragan huruvida benchmarking bidrar till jimforelse och métning av prestationer, som i sin
tur ligger till grund for modifieringar av rutiner och processer, holl bade VCC (holl absolut
med) och Strélfors (h6ll med) med. Vi menar att jamforelser och métningar som ligger till
grund for modifieringar av rutiner och processer utgér huvuddragen i den cybernetiska
styrningen sé som den definieras av Malmi och Brown (2008). Resultatet antyder att

benchmarking &r ett verktyg for cybernetisk styrning i det styrpaket som presenteras av Malmi
och Brown (2008).

Eftersom Greencarrier inte anvénde sig av best practice benchmarking ingar inte foretaget i
analysen rorande just best practice och kopplingen till ekonomistyrpaketen.

Performance benchmarking

Vi menade att performance benchmarking ar en form av resultatstyrning sésom den definieras
av Merchant och Van der Stede (2007), planering och cybernetisk styrning som den beskrivs
av Malmi och Brown (2008) samt mdlformulering och prestationsutvdrdering enligt Otley
och Ferreira (2009).

Pé frdgan huruvida benchmarking péverkar och bidrar till faststdllande och uppf6ljning av
maél svarade samtliga respondenter att de h6ll med (VCC och Stralfors holl absolut med,
Greencarrier holl med). Vi menar att faststillande och uppf6ljning av mél utgér huvuddragen
1 resultatstyrning sasom den definieras av Merchant och Van der Stede (2007). Svaren fran
respondenterna antyder att benchmarking &r ett verktyg for resultatstyrning i det styrpaketet
som presenteras av Merchant och Van der Stede (2007).

Pa fragan huruvida benchmarking sétter mal och ligger till grund for planering svarade
samtliga respondenter att det stimmer (VCC och Greencarrier holl absolut med, Strélfors holl
med). Vi menar att faststdllande av mal i syfte att planera verksamheten dr en form av
planering sasom denna styrning definieras av Malmi och Brown (2008). Svaren fran
respondenterna antyder att benchmarking ér ett verktyg for planering i det styrpaket som
presenteras av Malmi och Brown (2008).

Pa fragan huruvida benchmarking bidrar till att underldtta jimforelser internt eller externt
svarade samtliga respondenter att de holl med (VCC holl absolut med, Stralfors och
Greencarrier holl med). Vi menar att jamforelser av prestationer dr en form av cybernetisk
styrning sasom den definieras av Malmi och Brown (2008). De svar som erhéillits fran
respondenterna pekar pa att benchmarking ér ett verktyg for cybernetisk styrning i Malmi och
Browns (2008) styrpaket.

Pa fragan huruvida benchmarking bidrar till legitimering av mal svarade samtliga
respondenter att de h6ll med (VCC och Greencarrier holl absolut med, Stralfors holl med). Vi
menar att legitimering av mél dr en central del i malformulering sdsom denna styrning
definieras av Otley och Ferreira (2009). Svaren fran respondenterna antyder séledes att
benchmarking &r ett verktyg for mélformulering i1 det styrpaket som presenteras av Otley och
Ferreira (2009).
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Pa fragan huruvida benchmarking bidrar till relativ prestationsutvérdering (systematiska
jamforelser mellan grupper och individer for att géra mal mer relevanta) svarade Strélfors och
VCC att de absolut holl med, och Greencarrier att de holl med. Vi menar att relativ
prestationsutvérdering dr en del av prestationsutvirdering sasom denna styrning definieras av
Otley och Ferreira (2009). Respondenternas svar pekar séledes pa att benchmarking ér ett
verktyg for prestationsutvirdering i1 det styrpaket som presenteras av Otley och Ferreira
(2009).

Informell benchmarking

Pa fragan huruvida benchmarking bidrar till spridande av ldrande och idéer inom
organisationen holl VCC (holl absolut med) och Stralfors med (holl med). Greencarrier stéllde
sig neutral till frdgan, ndgot vi tror beror pé att de tolkade frdgan ur ett formellt
benchmarkingperspektiv snarare @n ett informellt. Vi menar att spridande och ldrande
information dr en form av social styrning sdsom den definieras av Merchant och Van der
Stede (2007). Respondenternas svar antyder att benchmarking &r ett verktyg for social
styrning i det styrpaket som presenteras av Merchant och Van der Stede (2007). Antydningen
blir dock svagare pd grund av att Greencarrier stdllde sig neutrala.
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6. Slutsatser

I det avslutande kapitlet presenteras resultatet med utgédngspunkt i studiens fragestillningar.
Dessutom presenteras forslag pa fortsatta studier inom omradet.

6.1 Slutsatser

Hur ser anviindningen av benchmarking ut i praktiken jimfort med teorin?

Enligt den teoretiska tiostegsmodell som anvints for analys paborjas benchmarkingprocessen
genom identifiering av relevanta benchmarkingobjekt. I samtliga undersokta foretag sker
denna identifiering i den dagliga verksamheten. Genom detta 6kar sannolikheten for att
organisationen verkligen forstar den verksamhet som skall forédndras. Enligt Camp (1993) ér
dokumentation av stor betydelse for att utvecklandet av en struktur i benchmarkingarbetet.
Dokumentation av benchmarkingprocessen sker hos samtliga foretag i denna studie, men i
olika utstrackning.

Samtliga foretag understryker vikten av att benchmarkingobjekten dr jamforbara till sin
struktur for att resultaten skall bli rttvisa och anvéndbara. Detta fér stod i teorin dir
selektionen av objekt paverkar valet av jamforelseobjekt (Camp 1993). I teorin gors en
uppdelning pa intern-, konkurrens- eller funktionsinriktad benchmarking. I de féretag som
undersokts forekommer samtliga dessa typer.

I den teoretiska modellen som presenteras av Camp (1993) &r det viktigt att likheter och
skillnader mellan jamforelseobjekten identifieras och analyseras. De skillnader som
identifieras kallas i teorin fOr prestationsgap och bor analyseras bade kvalitativt och
kvantitativt. I praktiken visade det sig att tva av de tre foretagen foljer teorin vél genom att
tydligt identifiera prestationsgapet och dérefter tillimpa noggranna analyser, bade kvalitativa
och kvantitativa. Det tredje foretaget i studien avvek genom att sakna rutiner for kvalitativ
analys.

Camp (1993) pekar i sin teoretiska modell pa vikten av att organisationen accepterar och tar
till sig de nya arbetsmetoder som benchmarking medfor. I de undersokta foretagen hanteras
integrationen pd olika sitt, exempelvis genom utbildning, information och tving. Dessutom
gavs exempel pa vikten av att forena benchmarkingfilosofin med den rddande
foretagskulturen. Vidare betonades vikten av att benchmarkingarbetet bedrivs i goda tider da
uppségningar i storre utstrickning kan undvikas.
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For att upprétthalla en kontinuerlig utveckling ér det viktigt att regelbundet omprdova de
uppsatta malen och upprétta atgardsplaner (Camp 1993). Intervjuerna visar att tva av de tre
foretagen vidtar obligatoriska dtgirdsplaner allteftersom benchmarkingprocessen pagar och
resultat presenteras. For att lyckas med atgérderna betonar foretagen vikten av ledningens
stod. Ett av foretagen i studien saknar rutiner for dtgérder.

Hur fungerar benchmarking som styrverktyg i ekonomistyrpaketen?

I studien ville vi undersdka huruvida benchmarking kan fungera som ett styrverktyg i tre
vélkidnda ekonomistyrpaket (Merchant & Van der Stede 2007; Malmi & Brown 2008; Otley
& Ferreira 2009). Vi har funnit att benchmarking kan placeras in som ett verktyg inom vissa
delar i samtliga av de undersokta styrpaketen.

Var studie visar att benchmarking kan vara ett verktyg i de styrpaket som undersokts i studien
inom foljande omraden: handlingsstyrning, resultatstyrning, social styrning, cybernetisk
styrning, planering, mdlformulering samt prestationsutvirdering.

Best practice Performance Informell
benchmarking benchmarking benchmarking
Merchant & Van der | Handlingsstyrning Resultatstyrning Social styrning
Stede (2007)
Malmi & Brown Cybernetisk styrning | Cybernetisk styrning
(2008)
Planering
Otley & Ferreira Malformulering
(2009)
Prestationsutvirdering

Tabell 3. Benchmarking i ekonomistyrpaketen (egen skiss). Analysen antyder att benchmarking &r en
del av ekonomistyrpaketen inom ovanstdende omraden.

6.2 Forslag till fortsatta studier

Denna studie har berdrt tvd d&mnen; benchmarkingprocessen i praktiken samt benchmarking
som styrverktyg i ekonomistyrpaketen. Genom att undersoka frdgorna gemensamt kunde vi
sakerstdlla forstdelse for vad som avsigs med benchmarking i respektive foretag vilket
mdjliggjorde en analys for kopplingen till ekonomistyrning. For att verifiera den koppling
som vi har funnit mellan benchmarking och ekonomistyrpaketen skulle det vara av intresse att
genomfora en storre studie som testar generaliserbarheten genom ett storre urval av
organisationer.
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Bilaga 1 — Styrpaket enligt Malmi och Brown (2008)
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Malmi, T. & Brown, D.A. (2008), Management control systems as a package - opportunities,
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Bilaga 2 — Styrpaket enligt Otley och Ferreira (2009)
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Otley, D. & Ferreira A. (2009), The design and use of performance management systems: an
extended framework for analysis, Management Accounting Research, vol. 20:4, p. 268



Bilaga 3 — Intervjuguide

I. Allménna fragor
1. Hur lédnge har du varit anstélld pa foretaget?

2. Vilka dr dina ansvarsomraden?

II. Benchmarking
3. Hur definierar du begreppet benchmarking?

4. a) Hur ldnge har ni arbetat med benchmarking?
b) Har synen pa och arbetssittet med benchmarking éndrats under aren?

5. a) Ar benchmarking ett vilkint begrepp inom foretaget?
b) P4 vilka organisatoriska nivaer och inom vilka funktioner?

6. Vilken/vilka typer av benchmarking anvinds? (forklaring av de olika typerna ges)

Informell benchmarking

Formell benchmarking

-Performance benchmarking
-Processbenchmarking

7. Vart vander ni er for att f fram relevant information?
Internt inom organisationen (intern benchmarking)

Externt mot konkurrenter i branschen (konkurrensinriktad benchmarking)
Externt, utanfor den egna branschen (funktionsinriktad benchmarking)

II1. Fragor rorande benchmarkingprocessen
Planeringsfasen

&. Hur bestams och identifieras vad som ska benchmarkas?
9. Sker en dokumentationen av arbetet? Hur ser den ut?

* Vid intern benchmarking

10. Vilka enheter/processer benchmarkas?



¢ Vid konkurrensinriktad benchmarking:

10. Vilka foretag benchmarkar ni mot? Hur identifieras dessa?

¢ Vid funktionsinriktad benchmarking

10. Vilka foretag benchmarkar ni mot? Hur identifieras dessa?
11. Vilka funktioner benchmarkas?
Analysfasen

12. Nar man fatt bekréftat att det finns skillnader gentemot benchmarkingobjektet, hur
hanteras denna information? (prestationsgapet)

Integrationsfasen

13. Hur informeras organisationen om resultatet av benchmarkingen? Hur kommuniceras
resultaten?

14. Hur hanterar organisationen de fordndringar som benchmarkingen medfor?
Hur hanteras eventuell motvilja mot dessa forédndringar?

Atgirdsfasen
15. Vilka atgérdsplaner vidtas for nd de uppsatta méalen?

16. Hur sker uppfoljning av benchmarkingarbetet? Vem ansvarar for att eventuella atgirder
vidtagits?

17. Hur ofta genomfor ni benchmarking och sker det kontinuerligt?
IV. Avslutande generella fragor
18. Hur upplever du att benchmarking fungerar pé ert foretag?

19. I vilka situationer och funktioner (och processer) finner ni benchmarking mest
anvandbart?

20. Vad uppfattar du ar viktigast for att lyckas med benchmarking?

21. I vilken utstrackning bedémer du att ni kommer att arbeta med benchmarking i framtiden?



Bilaga 4 — Enkat

D AW = W\ AW N~ wm AW N -

DN B W N

* Benchmarking péverkar hur instruktioner, rutiner och processer utformas och utfors i
organisationen.

. Jag héller absolut med

. Jag héller med

. Jag héller varken med eller inte med
. Jag héller inte med

. Jag héller absolut inte med

* Benchmarking bidrar till métning och jamforelse av prestationer som ligger till grund
for modifieringar av rutiner och processer.

. Jag héller absolut med

. Jag héller med

. Jag héller varken med eller inte med
. Jag héller inte med

. Jag héller absolut inte med

* Benchmarking péverkar och bidrar till faststidllande och uppfoljning av mal for
verksamheten.

. Jag héller absolut med

. Jag héller med

. Jag héller varken med eller inte med
. Jag héller inte med

. Jag héller absolut inte med

* Benchmarking sitter mél och ligger till grund for planering av verksamheten.

. Jag héller absolut med

. Jag héller med

. Jag héller varken med eller inte med
. Jag héller inte med

. Jag héller absolut inte med

* Benchmarking bidrar till att underlitta jamforelser internt eller externt.

. Jag héller absolut med
. Jag héller med



D B~ W N = DN B~ W N =
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. Jag héller varken med eller inte med
. Jag héller inte med
. Jag héller absolut inte med

* Benchmarking bidrar till legitimering av mal.

. Jag héller absolut med

. Jag héller med

. Jag héller varken med eller inte med
. Jag héller inte med

. Jag héller absolut inte med

* Benchmarking mojliggor en relativ prestationsutvérdering genom systematiska
jdmforelser mellan grupper och individer.

. Jag héller absolut med

. Jag héller med

. Jag héller varken med eller inte med
. Jag héller inte med

. Jag héller absolut inte med

* Benchmarking bidrar till spridandet av ldrande och idéer inom organisationen.

. Jag héller absolut med

. Jag héller med

. Jag héller varken med eller inte med
. Jag héller inte med

. Jag héller absolut inte med



