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Vart overgripande syfte med uppsatsen &r att beskriva och
analysera intern benchmarking. Vi &mnar belysa hur H&M arbetar
med intern benchmarking for att empiriskt utvardera hur detta
styrverktyg kan anvandas och utvecklas.

For att uppfylla studiens syfte har forfattarna valt ett deduktivt
angreppssatt, dar teorin jamforts med de empiriska data som
samlats in fran och om fallféretaget. Genom att anvanda en
kvalitativ metod har intervjufragorna utformats utifran den
uppbyggda teoretiska referensramen. Efter sammanstallning av data
analyserades empirin utifran teorin.

Studien baseras till stor del pd Robert Camps femfasmodell, samt
Peter Southard och Diane Parentes flodesschema  for
benchmarkingprocessen. Aven andra teorier om benchmarking
behandlas i studien, liksom vidareutvecklingen till benchlearning.

Insamling av empiri har skett genom fyra personliga intervjuer och
en telefonintervju med anstillda pa detaljhandels- och
modeforetaget H&M. Aven data fran foretagets arsredovisning
2007, en bok om H&M - HandelsMannen — och artiklar fran
valkanda affarssajter har anvants. Samtliga nivaer inom foretaget
berdrs i studien, men i fokus ar regionkontoren och butikerna.

Studiens resultat visar att H&M med fordel kan anvanda sig av
intern benchmarking och att deras styrverktyg Lyftet och Maxen &r
tvd bra hjalpmedel for att utfora detta arbete. H&M har ingen
definition av benchmarking och vi anser att de hade kunnat
utveckla anvéndandet av styrverktyget genom att fortydliga for
samtliga i foretaget vad begreppet innebér. Att H&M trots avsaknad
av definition har lyckats fa medarbetare att acceptera arbetet med
intern benchmarking anser vi beror pa den starka foretagskulturen,
eller som de sjélva kallar den, H&M-andan.
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The main purpose with our thesis is to describe and analyse internal
benchmarking. We strive to illustrate how H&M works with
internal  benchmarking to empirically evaluate how this
management tool of guidance can be used and developed.

To achieve the purpose of the study the authors have chosen a
deductive approach where the theory is compared with collected
empirical data gathered from and about the case company. By using
a qualitative method interview questions have been constructed
based on the framework of theoretical references. After compiling
the data, empirics was analysed based on the theory.

The study is mainly based on Robert Camp’s five-stage model, as
well as the benchmarking process flowchart by Peter Southard and
Diane Parente. Other theories of benchmarking are also explained
in our study, as well as its further development benchlearning.

The gathering of empirical data has been conducted through four
personal interviews and one by telephone with employees at the
clothing and fashion retailer H&M. Data also has been acquired
from the annual report of 2007, the book “HandelsMé&nnen” (i.e. the
Merchandisers) and articles from well known business sites. Even
though several levels within the company are discussed, the main
focus is on the regional offices and the stores.

The result of the study indicates that H&M can advantageously use
internal benchmarking and that the management tools called
“Lyftet” and “Maxen” are two good implements to carry out this
practice. H&M lack a definition of benchmarking, and it is our
opinion that the use of this tool could be developed by clarifying
the meaning of the concept to everyone in the company. Although
lacking a definition, H&M has achieved the acceptance of their
staff to work with benchmarking because of their strong business
culture, or as they themselves call it, the H&M spirit.
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1. Inledning

| detta inledande kapitel presenteras bakgrunden till &mnesvalet. Darefter foljer en
problemdiskussion som mynnar ut i uppsatsen syfte. Kapitlet avslutas med avgransningar.

1.1 Bakgrund

’Mode ar skapat for att bli omodernt”
Coco Chanel (1883-1971)

Dynamiken inom modeindustrin, dar trenderna standigt véxlar, ar nagot som é&ven
karakteriserar detaljhandeln i stort. Inom branschen startas atskilliga foretag, av vilka manga
slas ut, men dér nagra vaxer sig stora och medfor att de redan etablerade foretagen kanner
pressen att standig forbattras och utvecklas.*

Detalj- och partihandeln utgér idag cirka tio procent av Sveriges samlade BNP och ar darmed
av stor betydelse for landets ekonomi. Den accelererande teknikutvecklingen och
internationaliseringen har gjort att handelsforetagen upplevt ett stort férandringstryck med
marknadsexpansion, branschglidningar och en omfattande prispress som foljd. Kunderna har
idag fler valmojligheter och ett storre utbud att vélja fran. Detta har inneburit att foretagen, for
att klara av det hardnande konkurrenstrycket, blivit tvungna att anstranga sig mer &n tidigare
for att behdlla nuvarande kunder och samtidigt forsoka skapa nya kundrelationer.? Foretagen
stélls standigt infér nya utmaningar och anpassningen till den snabba férandringstakten
innebar krav pa anvandning av aktuella och relevanta styrmodeller.

| borjan av 1990-talet fick konceptet kontinuerliga forbattringar sitt genombrott i
foretagsvarlden. Dess konsekvenser har inneburit att marknadsledande foretag numera blivit
tvungna att anstranga sig for att bibehalla tillvaxttakten och halla sig kvar i toppen. En foljd
av dagens foranderliga miljéer &r att nya ledningsverktyg introduceras frekvent till hjalp for
foretagen att forbattra, utveckla och effektivisera sina processer och aktiviteter.® Lika hastigt
som nya modeller dyker upp kan de dock ocksa forsvinna. Styrverktygen betraktas da som
ledarskapsmassiga modeféreteelser. Detta pastaende styrks av en undersokning som visar att
82 procent av chefer vérlden ver anser att verktygen lovar mer &n de kan leverera.* Relativt
vanligt bland dessa moderna modeller och ansatser &r att de anvénds som medel i

! Bergstrém, (2002)

2 Cronholm & Hedlund, (2006)
% Chen & Jones, (2007)

* Rigby, (2001)



forandringsarbetens inledande faser, framst for att visa prov pa progressivitet i foretaget. De
riskerar darmed att bli engéngsaktiviteter.”

Benchmarking kunde ha blivit en sadan modefluga dar foretagsledningen snabbt tar till sig
styrverktygets 6vergripande idéer utan att helt och hallet forstd dess innebérd.® Benchmarking
definieras som en process dar foretaget identifierar, forstar och tillampar framgangsrika
metoder fran den egna verksamheten eller andra foretag, med avsikten att 6ka och forbattra
prestationerna inom den egna organisationen. Denna kontinuerliga process handlar om att
anpassa foretaget till standiga forbattringar, samt halla sig uppdaterad med aktiviteter som
anses vara de basta. Detta ar egentligen inget nytt fenomen da organisationer jamfort sig med
varandra i &rtionden.’

Som begrepp introducerades benchmarking av Xeroxkoncernen i slutet av 1970-talet och har
utvecklats till att bli ett av de mest effektiva verktygen for att genomdriva forbattrings- och
utvecklingsprojekt. Stora framgangar har astadkommits, men det finns exempel pa det
motsatta, da verktyget anvénts vid fel tidpunkt eller inte blivit ratt integrerat i
foretagskulturen.® Aven om grundprinciperna ar att betraktas som enkla kravs god forstaelse
och respekt for benchmarking for att, med hjalp av verktyget, nd framgéng.®

Det finns tva huvudsakliga inriktningar inom benchmarking, intern och extern. Den
forstnamnda fokuserar pa att jamfora aktiviteter eller processer mellan likartade enheter inom
ett foretag, medan det vid extern benchmarking handlar om att se utanfor foretagets grénser,
pd de organisationer som anses vara de basta.’® Robert Camp, som introducerade
benchmarkingprocessen for Xerox, hévdar att extern benchmarking &r en obligatorisk del i
forandringsarbetet. Andra ar av den asikten att intern benchmarking ar att féredra, dar
framforallt foretag i marknadsledande position, med ett flertal jamforbara enheter, kan dra
nytta av denna benchmarkingtyp.**

Bengt Karlof, managementkonsult som redan 1986 arbetade med benchmarking, liknar
verktyget vid juridikens forflyttning av bevisbdrdan och menar att:

’Vanligen maste forandrarna bevisa varfor nagot skall andras! Med benchmarking forflyttas
bevishérdan till bevararna som istallet maste bevisa varfor ndgot inte skall andras.””*?

Att bevishordan flyttas éver till dem som &r att betraktas som motstandare, innebar dock inte
att denna typ av forandringsarbete ar nagot enkelt att genomdriva. Vid genomférande av

® Karlof & Ostblom, (1993)
® Tutcher, (1994)

" Cook, (1995)

8 Rigby, (2001)

% Karlof, (1997)

10 Cook, (1995)

1 Camp, (1993)

2 Karlof, (1997) s. 7



extern benchmarking ar det med andra ord en process eller aktivitet influerad av nagot annat
foretag som ska implementeras i det egna foretaget. Detta kan, pa grund av olika kulturer,
mota mer motstand bland medarbetare i jamférelse med intern benchmarking. ™

Mot bakgrund av ovanstaende introduktion amnar vi underséka hur intern benchmarking
tillampas inom detaljhandeln. H&M, som ar foremal for var uppsats, ar ett internationellt
valkant detaljhandelsforetag som verkar inom den snabbféranderliga modebranschen. Valet
av fallforetag beror till stor del pa dess marknadsledande position inom Sverige och dess
etablering utomlands.

1.2 Problemdiskussion

I en undersokning uppgav 75 procent av chefer varlden Over att de anvander sig av
benchmarking i sin verksamhet. Trots detta ar forstaelsen for styrverktyget begransad och det
&terstar en hel del att underséka inom omradet.**

Undersokningar som behandlat benchmarking har visat stort intresse for tillverkande foretag,
exempelvis pionjaren och kopiatortillverkaren Xerox, biltillverkaren Ford, datorféretaget IBM
och kameraproducenten Kodak.™ Innebar detta att benchmarking inte ar fullt lika tillampbar
pa detaljhandelsforetag som pa tillverkande foretag? Nagot tydligt bevis pa att sa skulle vara
fallet har vi inte funnit. En artikel vi tagit del av har jamfort benchmarking och lénsamhet
samt rankat foretag fran olika branscher utifran deras effektivitet. Givet de grundlaggande
karaktarerna och olika marknaderna, jamfors hur val foretagen presterar, i form av bland
annat produktinnovation, ledningskvalitet och arbetsorganisation. Denna undersékning tyder
pa, givet vissa forutsattningar, att benchmarking &r lika tillampbar pa detaljhandelsforetag
som pé tillverkande foretag.'®

Vidare har vi observerat att artiklar och undersokningar som berdér &mnet huvudsakligen
fokuserar pa extern benchmarking.'” De flesta chefer ar av samma &sikt som Robert Camp
och menar att extern benchmarking ar ett nddvandigt ledningsverktyg, nagot som framhaver
vikten av att studera vad industriledarna gor.*® Trots allt, hur ska ett foretag kunna forbattras
om cheferna inte vet huruvida verksamheten &r béttre eller sémre &n konkurrenternas?'® Detta
kan tolkas som att intern benchmarking ar underlagsen extern. Det finns dock forskare som &r
av motsatt asikt. De menar att intern benchmarking har potentialen att erbjuda manga, om inte
alla, av de fordelar extern benchmarking medfér, samtidigt som farre problem uppstar vid

3 puckett & Siegel, (1997)
Wong & Wong, (2008)

> Bhutta & Faizul, (1999)

16 Dawkins, Feeny & Harris, (2007)
7 Southard & Parente, (2007)

18 pyckett & Siegel, (1997)

¥ Tutcher, (1994)



implementering.?° Intern benchmarking &r ett sétt att finna dolda resurser for overlagsna
prestationer inom den egna organisationen. De bésta arbetsmetoderna sprids darefter, likt en
katalysator, till 6vriga inom foéretaget.?

’Make heroes in your own firm rather than legends out of others”?

Hur vet vi da vilken benchmarkingtyp som passar H&M bést? Bakom sig har foretaget
decennier av framgang och erfarenhet, nagot som bidrar till att de idag kan betrakta andra
aktorer med ett visst dverlagset lugn, nastan pa gransen till arrogans. H&M havdar att de
framforallt jamfor sig med sig sjélva, vilket bekraftar att de standigt stravar efter att bli battre,
men dven att de har svart att hitta nagon tillrackligt bra part att jamfora och méata sig mot.
H&M betraktas av manga som hemlighetsfullt och slutet, ndgot som tavlingsinstinkten i
foretaget till stor del ligger bakom. Foretaget tar del av mycket information fran omgivningen,
utan att sjalva lamna ut mer an nddvandigt.?

Vi ser oss sjalva som Var farligaste konkurrent’?*

Foretaget bor, trots sin starka position, standigt vara pa sin vakt med tanke pa de faror och hot
som finns i omvarlden. Att dessutom inte lata skepsisen 6verga till sjalvgodhet &r ndgot som
ar viktigt for foretagets fortsatta framgang. Stefan Persson, styrelseordférande pa H&M och
son till grundaren Erling Persson, betonar vikten av att forsoka vara lite avundsjuka pa
konkurrenterna, for att p& s& satt tvinga fram, vad han kallar, réda flaggor.?® Utifran
ovanstaende diskussion antyds att intern benchmarking ar den benchmarkingtyp som ar mest
tillampbar pa H&M, vilket leder oss fram till uppsatsen syfte.

1.3 Syfte

Vart 6vergripande syfte med uppsatsen ar att beskriva och analysera intern benchmarking. Vi
amnar belysa hur H&M arbetar med intern benchmarking for att empiriskt utvérdera hur detta
styrverktyg kan anvandas och utvecklas.

20 Southard & Parente, (2007)

21 pyckett & Siegel, (1997)

22 pyckett & Siegel, (1997) s. 15
2 Pettersson, (2002)

24 pettersson, (2002) s. 271

% pettersson, (2002) s. 259
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1.4 Avgransningar

Vid forbattringsarbeten anvands, som tidigare namnts, ett antal styrverktyg, vars syfte &r att
eliminera ineffektivitet, forbattra kundtillfredstéllelse och uppna de basta arbetsmetoderna,
dar benchmarking &r ett av dessa.?® Andra exempel pé styrverktyg & TQM (Total Quality
Management), BPR (Business Process Reenginering) och BSC (Balanced Scorecard).
Forandringsprogram kan utga fran ett flertal metoder, dar benchmarking kan ha saval en
éverordnad som underordnad betydelse. Oavsett vilket sa menar Bengt Karlof att det
avgorande for valet av verktyg och rangordningen av dessa beror pa vilket forbattringsarbete
som ska utféras, men att benchmarking alltid bor anvéndas. Detta beror pa den starka
pedagogiken i styrverktyget som fortydligar forandringsbehov och forbattringsmojligheter.?’
Vidare forklarar Robert Camp att benchmarking kan genomforas enskilt, men troligtvis
fungerar bast i ett TQM-program.?? Den centrala roll benchmarking har i flertalet
forandringsarbeten gor att vi valjer att begransa oss till detta ledningsverktyg, nagot som vi
anser kommer att vara till var fordel da vi har mojlighet att ga djupare in pa &mnet.

Forutom intern och extern benchmarking kommer ytterligare tva benchmarkingtyper beroras i
studien, namligen funktionsinriktad och allmdn benchmarking. Liksom den externa riktas
uppmérksamhet hos dessa mot partners utanfor foretagets granser, men inte & mot
konkurrenter. Vi har valt att beskriva dessa kort i avsnittet 3.3, for att ge lasaren en bredare
bild av benchmarking. Dock kommer ingen koppling goras till empirin, da dessa inte ar var
inriktning 1 uppsatsen.

% porter, (1996)
27 Karlof, (1997)
%8 Flower, (1993)
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2. Metod

Metodkapitlet inleds med en presentation av studiens metodansats. Déarefter diskuteras vald
datainsamlingsmetod, vilket foljs av kallkritik. Slutligen granskas studiens validitet och
reliabilitet.

2.1 Metodansats

Med var uppsats amnar vi beskriva hur H&M i Sverige arbetar med intern benchmarking.
Utifran denna utgangspunkt har vi valt att anvanda en deduktiv metodansats, vilket innebar att
vi utgar fran ett antal teorier for att testa om empirin stimmer Gverens med dessa. Nar vi
undersoker vart amne skapar vi oss forvantningar som testas genom att studera hur det ser ut i
verkligheten.?® | vér studie skapar vi oss en uppfattning om vad benchmarking & som
begrepp och som forandringsverktyg. For att sedan kunna jamfora detta med verkligheten
undersoker vi vad H&M menar att benchmarking &r och hur de arbetar med det. | och med att
vi utgar fran teorin nar H&M studeras kan det under arbetets gang framkomma att andra
forbattringsverktyg anvands i dess stalle eller att benchmarking anvands pa ett annat satt an
vad teorin sager. Pa grund av att benchmarking har en central roll i styrningen hos flertalet
foretag varlden over, torde dock forstaelsen for verktyget hos fallforetaget inte vara helt
okéand och innehallet likartat de forbattringsverktyg H&M anvéander.

Kritik som kan riktas mot den deduktiva ansatsen ar att nar man som forskare utgar fran ett
antal forvantningar ar det latt att endast rikta in sig pa den information som bekréftar dessa.
Det finns dé risk att g4 miste om viktig information.*® Det kan till exempel vara att fragor
som hade varit intressanta inte lyfts fram om vi anser att dessa gar utanfor ramen av vart syfte.
Genom att vara medvetna om denna risk, som kan begransa oss under datainsamlingen, anser
vi att vi pa ett riktigt satt kunnat samla in information till uppsatsen.

2.1.1 Fallstudie

Vi har valt att gora var empiriska studie i form av en fallstudie. Detta innebar att vi
undersoker en enda enhet, H&M. Det har tidigare skrivits en uppsats dar fyra konkurrerande
kladforetags arbete med benchmarking studerades och jamfordes.®! Denna uppsats fick oss att
vilja ga ner mer pa djupet och endast fokusera pa ett foretag. Anledningen till att vi har valt

29 Jacobsen, (2002)
%0 Jacobsen, (2002)
31 Andersson, Brejke & Pourtorab, (2006)
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att undersoka H&M och inte nagot annat kladforetag, ar pd grund av dess storlek,
marknadsledande position inom den svenska modebranschen och deras expansion i utlandet.
Malet med att endast undersdka en enhet &r att forsoka generalisera utifran det enskilda fallet.
Med hjalp av en fallstudie finns mojlighet att fordjupa sig pa ett satt som inte & mojligt om
man anvander sig av till exempel surveyundersékningar. Genom detta fokus ges mojligheten
att undersoka detaljer och studera enheten under en langre tid &n vad som hade varit mojligt
om flera enheter skulle ha ingatt i undersokningen. Fallstudien inbjuder aven till att anvanda
olika typer av kéllor vid insamlandet av information, dar observationer, intervjuer och
dokument alla &r anvandbara.®

For att studera och kartldgga hur intern benchmarking anvénds inom H&M, anser vi det
viktigt att samtliga nivaer blir foremal for undersékningen. Vi har valt att fokusera pa
butiksniva eftersom det ar pa golvet konsekvenserna av forbattringsarbeten tydliggors. Detta
ar anledningen till att flera intervjuer genomférs med butikschefer. For att aven fa en
uppfattning om hur det interna benchmarkingarbetet genomsyrar hela koncernen kommer en
chef pa regionnivan, samt en chef pa landsniva att intervjuas. Vi har valt att halla oss inom
Sveriges granser av den anledningen att det ar pa denna marknad foretaget verkat langst.

Nar en fallstudie genomfors &r det extra viktigt att stalla sig fragan om resultatet verkligen ar
generaliserbart eller om resultatet endast kan tillampas pa det enskilda fallet. Ett argument
varfor en generalisering borde vara mojlig ar att det enskilda fallet ingar i ett storre
sammanhang.®* Aven om H&M i sig ar ett unikt foretag, kan den kunskap som kommer ur
denna fallstudie appliceras pa andra féretag och da framforallt liknande foretag inom
detaljhandeln. Fragan om hur pass generaliserbart resultatet av en fallstudie &r, anses vara en
av de storsta nackdelarna med denna. Ytterligare en nackdel med fallstudier ar det som
Denscombe kallar kontrolleffekten. Denna innebér att den eller de som undersoks antagligen
paverkas av undersokaren och det kan handa att de inte upptrader normalt eftersom de vet att
de blir studerade.® Nar vi intervjuar personer som &r anstéllda pA H&M beméts vi troligtvis
pa ett annorlunda satt eftersom respondenterna ar medveten om att vi kommer att analysera
det som sdgs. Dock tror vi inte att var studie uppfattas vara av sadan karaktar att
respondenterna ként sig tvungna att &ndra sitt beteende.

Medvetna om namnda nackdelar anser vi att férdelarna med att gora en fallstudie 6vervager.
Vart arbete gar ut pa att bland annat identifiera hur arbetsprocessen med intern benchmarking
ser ut och anser darfor att en fallstudie &r den lampligaste metoden for detta.

%2 Denscombe, (2000)
%3 Denscombe, (2000)
% Denscombe, (2000)
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2.2 Datainsamlingsmetod

For att kunna jamfora teori med verklighet maste vi samla in data. Det finns tva olika typer av
data, kvantitativ och kvalitativ. Kvantitativ data samlas in i form av talvdrden, vilket
vanligtvis gors genom enkéter med fardiga svarsalternativ. Vidare sker analysen av resultatet
med hjélp av statistiska metoder. Den kvalitativa insamlingsmetoden handlar om att
verkligheten ska beskrivas i ord. Detta bor ske genom observationer och intervjuer. Den
kvalitativa metoden ar mer flexibel an den kvantitativa pa grund av att datainsamlingen kan
anpassas efter situationen. Detta &r inte mdjligt om redan faststallda frageformular anvands.*

Den information som behdvs i var uppsats samlas, enligt var uppfattning, lampligast in med
hjalp av kvalitativ metod, vilket kommer att ske genom intervjuer. Informationsinsamling i
form av enkéater hade gett oss majlighet att ta del av ett stérre antal personers asikter om
intern benchmarking inom H&M. Vi tror dock att en enkét inte hade kunnat ge oss den
information vi behdver. Dessutom menar vi att resultatet inte varit lampligt att analysera med
hjalp av statistiska metoder. Anledningen till detta &r att fragor som rér benchmarking ofta
kraver Oppna svar vilka ar komplicerade att analysera med hjélp av statistiska metoder.
Dessutom vet vi annu ej huruvida benchmarking &r ett vitt kant begrepp inom H&M och
intervjufragorna kan darmed behdva forklaras.

Data som samlas in for forsta gangen, till exempel genom intervjuer kallas primardata.
Forutom dessa data har vi i var uppsats daven anvant oss av sekundéardata, det vill sdga data
insamlad av andra. Sekundardata i vart arbete ar framforallt data som vi anvant for att kunna
bilda oss en uppfattning om begreppet benchmarking, men aven for att fa information om
H&M.

2.2.1 Intervjuer

Eftersom var uppsats ar en fallstudie och vi amnar underséka enheten H&M anser vi att
intervjuer &r den lampligaste metoden for datainsamling. De intervjuer som kommer att
genomforas ar en telefonintervju med Nils Vinge, chef fér investor relations pa huvudkontoret
i Stockholm, och en semistrukturerad personlig intervju med Anders Heikenfeldt,
forséljningschef for sodra regionen med ansvar for H&M:s interna benchmarking. Tre
semistrukturerade personliga intervjuer gors aven med butikschefer i Malmo: Mats Bengtsson
pd Gustav Adolfs Torg, Carin Andersson pa Mobilia, samt Anette Hass pa Storgatan.
Butikerna har valts ut pa grundval av dess storlek och omsattning. De tva forstnamnda
betraktas bada som sa kallade A butiker medan den sistnamnda &r en C butik, vilket beskrivs i
kapitel 4.2. Avsikten med att studera flera och olika typer av butiker &r att vi vill fa en bredare
bild av hur arbetet med intern benchmarking ser ut pa denna niva. Tyvérr hade inga

% Jacobsen, (2002)
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butikschefer fran nagon B butik mojlighet att delta i var studie. Huruvida detta paverkar
utfallet och resultatet i var uppsats vet vi annu ej. Vi kan dock anta att da butikerna tillhor
samma foretag torde deras arbetsmonster vara relativt lika. Det som kan skilja butikerna at ar
mangden resurser som tilldelas dem, samt vad som benchmarkas, forutsatt att de anvander sig
av detta styrverktyg.

Det finns faktorer som kan paverka intervjuns resultat och dessa maste vi vara medvetna om
innan intervjuerna genomfors. Det finns for- och nackdelar bade med telefonintervju och med
personlig intervju. Fordelar med den forstnamnda &r att man kan spara tid eftersom inga
forflyttningar behover ske.*® En telefonintervju kan &ven minimera den s& kallade
intervjuareffekten, det vill sdga att intervjuobjektet paverkas av intervjuarens narvaro och inte
upptrada normalt.®” Trots fordelarna med telefonintervjuer anser vi att fordelarna med
personliga intervjuer i vart fall 6vervager. Pa grund av tidsbrist valde vi dock att genomfora
intervjun med Nils Vinge, pa huvudkontoret i Stockholm, via telefon. Oftast ar det lattare att
diskutera kansliga fragor under ett personligt méte an via telefon. Det har aven visat sig att
intervjuobjekt har svérare att ljuga nar man traffas personligen.®® Ytterligare en férdel med
personliga intervjuer &r att den som staller fragorna ser personen som intervjuas. Detta kan
vara till hjalp eftersom det finns mojlighet att lasa av intervjuobjektets kroppssprak. Det ar da
lattare att lagga marke till om en fraga behover fortydligas eller om fragor som stalls ar for
kansliga.*

Nar intervjuerna planeras maste val géras om hur strukturerade de ska vara. | en Oppen
intervju foljs ingen guide utan fungerar mer som ett vanligt samtal. Den strukturerade
intervjun har en tydlig intervjuguide med fasta svarsalternativ. Detta ar de tva ytterligheterna
och olika grader av strukturering mellan dessa tva kan viljas.® Vi har valt att anvanda oss av
semistrukturerade intervjuer. Infor intervjun har vi sammanstéllt en intervjuguide som
kommer att vara grunden for intervjun. Under sjélva intervjun ar det samtalet som styr vilka
fragor och i vilken ordning dessa kommer att stallas. Denna metod medfor att intervjuerna blir
flexibla och respondentens svar avgoér hur intervjun utformas.

2.2.2 Litteratur

For att kunna skapa en teoretisk referensram och analysera insamlad empiri har vi tagit del av
litteratur som pa olika satt beror begreppet benchmarking. For att hitta relevant litteratur har
sokningar gjorts i bibliotekskataloger och i ELIN (Electronic Library Information Navigator).
De begrepp som framférallt anvandes var benchmarking, intern benchmarking, H&M,
detaljhandel, kontinuerliga forbattringar och dven de engelska motsvarigheterna. Genom

% Bryman & Bell, (2005)
%7 Jacobsen, (2002)
% Jacobsen, (2002)
% Bryman & Bell, (2005)
“0 Jacobsen, (2002)

~15 ~



ovannamnda sokord fann vi ett antal relevanta bocker och artiklar, som blev utgangspunkt for
den teoretiska referensramen, vilken i sin tur legat till grund for var analys. For att beskriva
modeforetaget H&M har sekundardata anvands i form av H&M:s arsredovisning fran 2007,
en bok om H&M samt artiklar fran olika affarssajter.

Mycket av den litteratur vi anvant kan anses vara en aning alderdomlig. Detta beror pa att det
under 1990-talet skrevs mycket material om de generella aspekterna av benchmarking. Stor
nyfikenhet och intresse visades for detta relativt nya begrepp och anvandarna vid denna
period var redan dd manga.** Dock fanns liten forstdelsen kring och erfarenhet av
benchmarking.** Vi anser att litteraturen trots dess alder &r relevant eftersom det var under
denna period som grunderna for begreppets innebdrd presenterades. En av de viktigaste
referenskéllorna ar Robert Camps bok "L&r av de basta! Benchmarking i tio steg” (pa
engelska: “Benchmarking: The Search for Industry Best Practices That Lead to Superior
Performance”), som i Sverige kom ut 1993. Robert Camp beskriver i sin bok de fem faser,
indelade i tio steg som ingar i benchmarkingprocessen for Xerox. Denna handledningsbok
kom att fa stor betydelse for anvandandet av benchmarking och blir darmed en aterkommande
referens i denna uppsats bland annat nér vi beskriver benchmarkingprocessen.

2.3 Kallkritik

Vid val av kallor ar det viktigt att ha ett kritiskt forhallningssatt. Fragor som vi bor fundera
over ar bland annat forfattarens trovardighet, samt objektiviteten och aktualiteten hos kallan.*®
For att utvardera de dokument som anvants har vi utgatt ifran fyra kriterier: autenticitet,
trovardighet, representativitet och innebord.

Det forstndmnda kriteriet, autenticitet, handlar om att granska huruvida dokumentet &r &kta.
Vi maste vara sakra pa att det inte ar forfalskat eller manipulerat. Detta hanger samman med
det andra kriteriet, trovardighet. For att avgora om dessa tva kriterier ar uppfyllda kan man
studera vilket syfte forfattaren haft nar dokumentet skrevs, vem forfattaren &r, samt var och
hur dokumentet skrevs.** De flesta dokument vi tagit del av &r skrivna av forskare vid
universitet varlden 6ver. Vi anser att de har stor trovardighet eftersom artiklarna granskats av
andra forskare innan de publicerats. Information om H&M har vi, som tidigare namnts,
hamtat fran H&M:s arsredovisning 2007, en bok som beskriver foretaget, samt artiklar.
Trovardigheten i dokumenten menar vi ar stor. H&M:s arsredovisningar granskas av
utomstaende revisorer. Trots detta kan kallan betraktas som en aning subjektiv, dar positiva
handelser lyfts fram och eventuella nederlag tonas ner. Da arsredovisningen endast anvands
till att ge l&saren en generell bild av H&M anser vi denna vara anvandbar. Boken

*'Wong & Wong, (2008)

*2 Elnathan, Lin & Young, (1996)
*® Rienecker & Jgrgensen, (2002)
** Denscombe, (2000)
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HandelsMannen &r skriven av en forfattare som, utifran intervjuer med Erling och Stefan
Persson, samt beréattelser fran medarbetare, ger en sammanhangande bild av modeforetaget.
Vi anser att denna bok ej ar direkt vinklad till H&M:s fordel och att den pa ett trovardigt och
utforligt satt beskriver foretaget. For att fa information om H&M:s position gentemot
konkurrenter har vi anvant oss av artiklar fran trovardiga affarssajter.

Kriterierna representativitet och innebord beskriver om dokumentet ar typisk for den kategori
det tillhér och om innebdrden &r klar och tydlig.* Bade bocker och artiklar skrivna av
forskare som vi anvant ar presenterade pa ett satt som ar typiskt for genren. H&M:s
arsredovisning &ar utformad enligt de standarder som finns for upprattandet av en
arsredovisning och ar darmed dven den representativ.

Intervjuer vi genomfort har varit med personer som &r anstdlida pd H&M. H&M &r ett
borsnoterat bolag som av manga anses slutet. Darmed finns information om foretaget som
allmanheten inte kan och far ta del av. Detta medfor att respondenterna kan ha undvikit att
svara utforligt pa vissa av de fragor vi stéllt. Vidare ar respondenterna inte oberoende och kan
darmed ha vinklat svaren for att framhava H&M:s styrkor. Var framsta kontakt pa H&M ar
forsaljningschefen for region syd, Anders Heikenfeldt. | hans arbetsuppgifter ingar bland
annat att jamfora butikerna i regionen och da hans befattning ar forsaljningschef maste vi vara
medvetna om att han framforallt fokuserar pa talvarden som ror forséljningen. Hade vi
intervjuat regionsansvarig for human relations hade vi troligtvis blivit hanvisade till mer
mjuka faktorer, exempelvis antal sjukdagar, personalomsattning med mera. Medvetna om
detta anser vi att vi har kunnat beddma om och nér respondenterna inte svarat fullt ut pa vara
fragor samt nar svaret paverkats av respondentens befattning.

2.4 Kvalitetsgranskning

Empirin som samlats in till denna uppsats maste vara giltig och relevant, valid, samt trovardig
och tillforlitlig, reliabel. Med validitet menas att vi méater det som ar tankt att mata. Begreppet
giltighet, eller validitet, kan delas upp i tva delar, intern och extern giltighet. Den interna
giltigheten behandlar fragan om vi mater det vi tankt méata och den externa behandlar fragan
om generaliserbarhet, eller dverforbarhet. *°

Att mata hur pass giltiga resultaten &r kopplas ofta ihop med kvantitativa studier dar data till
storsta delen bestar av talvarden. Vi anser dock att dven en kvalitativ studie kan anvanda sig
av dessa begrepp for att faststidlla om vi undersokt det vi har avsett att undersoka. | en
kvalitativ studie ar det viktigt att vi som utfor undersokningen ar medvetna om hur vi sjélva

> Denscombe, (2000)
* Jacobsen, (2002)
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paverkat vart arbete.*” Vi inser att vi, innan undersdkningen pabdrjades, haft en uppfattning
om H&M som foretag. Trots detta anser vi att vi kunnat ta till oss informationen om H&M:s
benchmarkingarbete pa ett opartiskt satt da tva av oss, och darmed merparten av gruppen, inte
har nagon direkt koppling till foretaget i form av anstallning eller slakt.

Med reliabilitet, eller tillforlitlighet, utreds det om undersokningen ar utford pa ett tillforlitligt
satt, om den gar att lita pa. Det ar viktigt att inga uppenbara matfel gar att finna i
undersokningen. Det béasta séttet att testa om reliabiliteten dr hog ar att genomfora
undersokningen en andra gang med samma metod for datainsamling och kontrollera om
resultaten blir desamma.*®

For var del maste vi framforallt fundera 6ver om nagon annan hade kommit fram till samma
resultat som vi. Benchmarking &r ett hjalpmedel for att standigt utvecklas, nagot som &r
applicerbart pa den snabbféranderliga modebranschen. Detta medfor att det antagligen varit
en viss skillnad i resultatet om en undersokning utforts vid ett senare tillfalle, &ven om
metoden for insamlingen varit densamma. En annan faktor som paverkar reliabiliteten i var
undersokning ar att den bygger pa vad vara respondenter sagt under intervjuerna. Hade dessa
genomforts vid ett senare tillfalle eller med andra intervjuobjekt inom H&M hade uppsatsens
resultat antagligen varit annorlunda. Med detta i atanke anser vi &nda att uppsatsen &r
tillforlitlig, da en upprepning av studien troligtvis gett i stort sett samma slutsatser.

" Denscombe, (2000)
“8 Jacobsen, (2002)
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3. Benchmarking

Detta kapitel beskriver styrverktyget benchmarking. Inledningsvis definieras begreppet och en
bakgrund ges. Darefter beskrivs konceptet, vilket foljs av en utredning kring vilken
benchmarkingtyp som bor valjas. Vidare gors en presentation av benchmarkingprocessens
utformning, utifran vilken intervjufragorna utformats. Kapitlet avslutas med en beskrivning av
utvecklingen fran benchmarking till benchlearning.

3.1 Definitioner

Nationalencyklopedin beskriver benchmarking som ”jamforelse av en produkt eller tjanst

med den bésta tillgangliga”.*®

Xeroxkoncernen har fordjupat sig i &mnet och anvander foljande definition:

”Benchmarking ar den fortlépande processen att méta varor, tjanster och arbetsmetoder i
forhallande till de svaraste konkurrenternas eller de foretag som betraktas som

industriledande”.>

Foretaget betonar fyra viktiga faktorer, ndamligen en kontinuerlig process; méatning; produkter,
tjanster och arbetssatt; samt foretag i ledande position.>*

3.2 Bakgrund

Ar 500 f Kr nedtecknade den kinesiska generalen Sun Tzu féljande tankvarda reflektion:

’Om du kanner din fiende och kénner dig sjalv behover du inte frukta resultatet av ett hundra
strider.”>?

Denna tanke visar varfor benchmarking var och ar angeldget inte bara vid militara strider utan
aven for dagens konkurrensutsatta foretag. Ett annat viktigt begrepp i sammanhanget ar det
japanska ordet dantotsu, som betyder att man ska strdva efter att bli den bésta av de bésta.
Dessa tva tankesatt pekar pa att benchmarking har funnits under mycket lang tid, d&ven om

* Nationalencyklopedin: http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=126181
50 Camp, (1993) s. 20
>! Gustafsson, (1992)
52 Camp, (1993) s. 13
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begreppet, sa som vi anvéander det idag, forst etablerades av Xeroxkoncernen i slutet av 1970-
talet. Foretaget kunde konstatera att japanska foretag salde kopiatorer till lagre priser an
Xerox egna tillverkningskostnader. Genom att anvénda sig av benchmarking och analysera
konkurrenternas arbetsprocesser lyckades tillverkningsenheterna i det amerikanska foretaget
sanka sina kostnader och &terta marknadsandelar.®® De konkurrenskraftiga priserna som
japanerna erbjod berodde till stor del pa att de haft hogt uppsatta mal inom produktveckling.
Detta kan jamforas med Xerox, vars mal inom omradet inte stimulerade
genombrottsinnovationer, utan snarare handlade om stegvisa forbattringar.>* Japanernas
arbetsmetoder sags som ett intressant forhallningssatt och hogsta ledningen bestamde sig for
att benchmarking skulle implementeras i hela Xeroxkoncernen.*

Tidigare decennier har den da inte uttalade benchmarkingen till stor del handlat om européer
som inspirerats av nordamerikaners nya produktions- och managementmetoder. P& senare tid
har dock fokus 6vergétt till ledande idéer kring kvalitet och effektivitet.*®

3.3 Benchmarkingkonceptet

Under benchmarkingarbetet jamfors aktiviteter, funktioner eller processer inom ett foretag
eller en enhet med den som &r bast i klassen. Foretagen anvander sig av kvantitativa och
kvalitativa jamforelsematt for att finna satt att oka sin effektivitet och starka sin
konkurrenskraft. Det galler att finna foretagets kritiska framgangsfaktorer och med hjalp av
benchmarking hitta det arbetssatt som pa basta satt framhaver dessa faktorer. Benchmarking
handlar inte enbart om att underséka vad férebilderna gér, utan aven hur de gér det.*’

Sedan introduktionen har benchmarking genomgatt en evolutionar utveckling i riktning mot
mer sofistikerade former. Olika generationer av benchmarking har kunnat urskiljas, déar
konkurrensinriktad benchmarking gatt mot processinriktad och idag mer mot kompetens
benchmarking, eller benchlearning. Forstaelsen kring innehallet i var och en av formerna samt
sambanden mellan dem, antyder att implementeringen och anvéndningen av benchmarking,
som en integrerad del i verksamheten, &r en komplex uppgift att utfora.”®

Manga missuppfattar vad benchmarking ar. Styrverktyget kan framsta som enkelt att forsta
och tillampa, men forvaxlas ofta med traditionell konkurrensanalys. Bada metoderna handlar
om att gora jamforelser och hitta skillnader mot konkurrenterna vad galler prisséttning,
kvalitet och tidsutnyttjande. Konkurrensanalys fokuserar dock framst pa produkter och
marknader. Benchmarking daremot gar ett steg langre och soker efter de bakomliggande

>3 Camp, (1993)
5 Pleijel, (2004)
> Camp, (1993)
%6 Wong & Wong, (2008)
>" Tomas Eklund, (2004)
%8 Wong & Wong, (2008)
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processerna och arbetssatten som lett till produkt- och marknadsframgangar hos dem som éar
bést i klassen. For att reda ut begreppet och minska risken for misstolkning &r det viktigt att
forsta vad benchmarking inte ar. Det &r inte en engangsaktivitet, inte heller ett projekt som
kan paborjas och avslutas hur som helst. Verktyget bor inte betraktas som en sofistikerad
metod for att kopiera andra eller en form av studiebesék hos liknande féretag.*®

Benchmarking handlar om inspiration och innovation, snarare 4n imitation.®® Den ska vara en
integrerad del i foretagets arbetsmetoder och informationen styrverktyget ger bér anvandas
aktivt i det dagliga arbetet.®* Syftet med anvandningen &r bland annat att f3 foretaget att ta
stora kliv framat i utvecklingen, bidra med ett strukturerat angreppssatt for att mota malen
kopplade till den dvergripande visionen, samt utveckla verkliga métvarden for forbattringar
inom foretaget. De anstéllda berors av arbetet med standiga forbattringar, da anvandningen
kan motivera benchmarkingteamet. Det kan skapa utvecklingsmojligheter for personalen
genom kunskapsbreddning och 6kad erfarenhet, samt frambringa en stolthet inom foretaget da
basta servicen eller produkten erbjuds kunden.®

Aven om fordelarna ovan talar sitt tydliga sprak méaste kulturen i organisationen vara ratt for
att benchmarking ska vara ett anvandbart verktyg. Fem viktiga faktorer har framhallits:

e Ledningens engagemang — Det ar upp till ledningen att se till att all information finns
tillganglig och att eventuella barridrer rivs. Speciellt viktigt ar detta om man anvander
sig av intern benchmarking da all information hamtas ifran den egna organisationen.
Ledningen maste dven se till att benchmarkingen &r i linje med organisationens mal.

e Oppenhet — For att benchmarkingarbetet ska fungera pd ett bra satt maste
kommunikationen mellan olika avdelningar vara god da eventuell konkurrens leder till
en ovilja att dela med sig av information.

e Atagande — Det méste finnas en vilja att genomfora hela benchmarkingprocessen. Om
bara delar av processen genomfors forsvinner podngen med benchmarking.

e Forstéelse — Kunskapen om organisationens produkter och tjanster samt hur de ar
kopplade till organisationen som helhet maste vara god. Det ar omgjligt att finna det
basta arbetssattet om man inte vet pa vilket sétt man arbetar.

e Integration — Benchmarkingarbetet ar som mest effektivt nar det utgor en naturlig del
pa foretagets alla nivaer med hjélp av till exempel arliga mal.

De foretag som standigt arbetat med kvalitet och gjort detta under en l&ngre tid har lagt en bra
grund samt skapat en miljo déar benchmarkingarbetet kan fungera val och vara
framgangsrikt.®® Det &r viktigt att ha i &tanke att de som &r operativt ansvariga for nagon del

> Gustafsson, (1992)

% Elnathan, Lin & Young, (1996)
81 Gustafsson, (1992)
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av foretaget och som arbetar med benchmarking har detta som sin priméruppgift. Betraktas
benchmarking som en sekundaruppgift finns risk att arbetet hamnar i skymundan och inte
agnas tillrackligt med tid och resurser.®*

Det finns, som tidigare namnts, olika typer av benchmarking och det &r framférallt vem man
jamfor sig med som skiljer dessa at. De fyra typerna av benchmarking &r intern
benchmarking, extern benchmarking, funktionsbenchmarking samt benchmarking mot
allménna processer. Dessa presenteras i avsnitten som foljer.

3.3.1 Intern benchmarking

For stora foretag, dar det finns enheter med likadana eller likartade funktioner, &r intern
benchmarking en vanlig metod. Organisationen j&mfor de egna interna verksamheterna mot
varandra. En betydelsefull fordel &r att informationen redan finns inom organisationen och
tillgangen till den oftast ar fullstandig. Foretagen har darmed inga stérre problem med
hemligstamplad information.® Ytterligare en fordel &r dverforbarheten av arbetsmetoderna.
Eftersom strukturen och kulturen inom ett foretag oftast &r densamma forser detta foretaget
med en gemensam grund dar 6verféring av nya processer och aktiviteter kan ske utan storre
komplikationer. En tredje fordel med intern benchmarking &r att malen med benchmarking
kanns realistiska pa grund av att de redan &r nagon i foretaget som lyckats uppna detta mal. ®
En nackdel med intern benchmarking ar dock att den kan leda till att foretaget dverskattar den
egna formagan, da ingen jamforelse gors med nagon extern part. Mal skapas inom de olika
enheterna och jamférs enbart inom enheterna vilket medfor att utvecklingen kan stagnera.®’

3.3.2 Extern benchmarking

Robert Camp, en av pionjarerna pa Xeroxkoncernen, anser att benchmarking mot
produktkonkurrenter, daven kallad extern benchmarking, &r en obligatorisk del och att det
darmed blir den mest sjalvklara att utfora. Att benchmarking mot produktkonkurrenter anses
vara sjalvklar beror pa att det hjalper foretag skapa en medvetenhet om vad deras styrkor och
svagheter ar. Benchmarking mot produktkonkurrenter anvands aven for att pavisa for- och
nackdelar mellan det egna foretaget och konkurrenterna. Vid anvandning av extern
benchmarking &r det viktigt att vara medveten om verksamheternas olikheter och att vélja en
verksamhet som liknar den egna organisationen, till exempel & av samma storlek.®

* Karlof, (1997)

65 Camp, (1993)

% puckett & Siegel, (1997)
§7 Cook, (1995)

68 Camp, (1993)
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Nackdelar med extern benchmarking &r att informationen som behdvs kan vara svar att fa
tillgang till samt att den inte alltid ar applicerbar pa den egna verksamheten.®

3.3.3 Funktionsbenchmarking

Funktionsbenchmarking ar nér organisationen jamfor sig med de féretag som ar ledande i en
annan bransch dn den man sjalv &r verksam inom. Det finns stora mojligheter att finna
liknande processer eller funktioner mellan olika branscher. Foretagen kan vara jamforbara ur
till exempel logistiksynpunkt. Det &r dock viktigt att ta h&nsyn till hur produkternas
egenskaper skiljs at. En av fordelarna med funktionsbenchmarking ar att det ofta ar latt att
utbyta information eftersom de inte betraktar varandra som konkurrenter.”

3.3.4 Allman benchmarking

Inom de affarsfunktioner som finns i manga foretag oberoende av vilken industrigenrer de
tillhor, ar det lampligt att anvanda sig av det som kallas allmén benchmarking. Nagra exempel
pa affarsfunktioner ar lagerhallning, fakturering, kundservice och ordermottagning. En fordel
med allman benchmarking ar att nar brister i organisation upptacks kan de snabbt atgardas.
Anledningen till detta ar att det redan finns metoder for hur dessa funktioner ska hanteras for
att fungera pé basta satt.”

3.4 Intern eller extern benchmarking?

Foretag har kunnat gora stora forbattringar och besparingar med hjélp av benchmarking. De
flesta av de dokumenterade besparingarna har gjorts med hjélp av extern benchmarking. Peter
Southard och Diane Parente visar dock pa ett fall dar ett foretag lyckats spara 300 000 dollar
&rligen genom anvéndning av intern benchmarking.”? Aven John Puckett och Philip Siegel
anser att extern benchmarking ar éverskattad. Forfattarna menar att manga foretag spenderar
lite for mycket pa att undersoka hur andra foretag arbetar istéllet for att studera sina egna
arbetsmetoder.

“Spend your time looking in the mirror, not out the window™” "

%9 Cook, (1995)

70 Camp, (1993)

™t Camp, (1993)

72 Southard & Parente, (2007)

™ Puckett & Siegel, (1997) s. 15
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Som tidigare framhallits handlar intern benchmarking om att jamfcra enheter och mata béasta
prestationerna inom foretaget. Det ar pa hemmaplan laroprocessen startar och matningarna
kan handla om att jamfora butiker i olika lander eller en specifik process.” Peter Southard
och Diane Parente har utformat ett flodesschema, dar ett antal fragor presenteras som avgor
om ett foretag ska anvanda sig av intern eller extern benchmarking.

Den forsta fragan foretaget maste stélla o e }
; . ; . Finns likadana Nej Finns likartade Nej
sig ar: finns det processer som d&r —‘> =

likadana? Ar svaret ja, kan foretaget ga

vidare till fraga tre. Finns inga likadana . .
processer, kan foretaget underséka om ehnik?
likartade processer, dar arbetsmetoderna © Aimds | —
ar jamforbara, existerar. Kan foretaget

. . . Ja
varken finna likadana eller likartade %

S - 213 @ Ar processerna Nej

processer, sa bor de vélja extern Svertigena? |

benchmarking. | fraga tre staller sig I
foretaget fragan: finns det mojlighet att o ‘
Ar arbetsmetoderna | Nej

mata processerna? Ar svaret ja blir nasta dverforbara? =

fraga: finns det Gverlagsna processer i e
Intern Extern

foretaget? Ar svaret dven hiar ja, sa
Figur 1: Fritt tolkad fran Southard & Parente (2007) s. 164

aterstar det endast att underséka om de
Overlagsna arbetsmetoderna ar overfor-
bara pa de andra enheterna i foretaget.
Svarar foretaget ja ar intern benchmarking att foredra. Har foretaget svarat nej pa fraga tre till
sex bor de istallet anvanda sig av extern benchmarking.”

3.5 Benchmarkingprocessen

Benchmarkingprocessen har forklarats och beskrivits pa flera olika séatt av experter inom
omradet. Processen presenteras oftast som en modell med mellan fyra och fjorton steg. Olika
forfattare och organisationer utformar modellen pa olika sétt beroende pa vad de har for
erfarenheter och forutsattningar. Khurrum Bhutta och Faizul Huq har i sin artikel gjort en
jamfoérelse av benchmarkingmodellerna som Xerox och Kodak anvént sig av. Resultatet visar
att teknikerna som anvénds i stort ar desamma.”® De bada tillverkande foretagen foljer
grundprincipen PDCA (plan, do, check, act)’”” samt utgdr frin den femfasindelade
benchmarkingprocessen, se figur nedan. Det som skiljer dem at ar antalet steg, viket enligt
forfattarna beror pa anpassning till det egna foretagets behov och forutsattningar. Andra

™ Gustafsson, (1992)

> Southard & Parente, (2007)
76 Bhutta & Hug, (1999)

" pulat, (2004)
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skillnader som namns i artikeln ar att Xerox benchmarking mer eller mindre &r extern och
processorienterad, medan Kodak valt ett internt och mer problembaserat fokus.”® Ytterligare
ett bevis pa likheterna mellan olika organisationers benchmarkingmodeller &r Michael
Spendolinis systematiska undersokning gjord pa 24 foretag som alla var flitiga anvandare av
verktyget. Han sag ett monster mellan de sex- till fjortonstegsmodeller foretagen anvéande sig
av och sammanfattade dessa till en femstegsmodell. Dessa steg ar féljande: besluta vilka
aktiviteter och funktioner som ska benchmarkas; sammanféra ett benchmarkingteam;
identifiera benchmarkingpartners; inhdmta och analysera benchmarkinginformation, och
slutligen handla.

Ovanndmnda diskussion kan sammanfattas med Michael Spendolinis uttryck modellkrig.”
Hur manga faser och steg i benchmarkingprocessen som valjs beror pa olika faktorer, sasom
inom vilken bransch foretaget verkar, forutsattningar och resurstillgangar, kort eller lang
erfarenhet av styrverktyget, valet av benchmarkingtyp med mera.

Vi har valt att anvianda o0ss av

RObert Camps femfasmOdelL dé (1. Identifiera vad benchmarking ska utforas pi )=
denna &r ursprungsmodellen som i __.* : :
. Planering ( 2. ldentifiera jimfrbara foretag )
anvandes av Xeroxkoncernen. Det Y
A 2 3. Bestimma metod fir datainsamling
ar dessutom en modell manga [ i ]
andra fatt inspiration av nar de Y
- ( 4. Bestimma aktuellt prestationsgap )
utvecklat sina egna modeller. Analys
Robert Camps modell bestér av ( 3. Forutsiga frar;tida prestationer )
I - - - e
fem faser OCh ar Indelad I tio Steg [ 6. Informera om benchmarkingslutsatserna J
De olika faserna ar planerings-, Integration ~ peh as‘*‘““""“;“ geccpans
analys-, integrations-, atgards- och ( 7 Uppritta mal )
mognadsfasen. ~ .
( 8. Utveckla atgdrdsplaner )
Atgiirder = (9. Vidta sirskilda atgarder och folja upp framstegen)
- 1
3.5.1 PlanerlngSfasen ( 10. Omviirdera benchmarkingnormerna =
N
M p Ledande stéllning har uppnatts
Den inledande fasen, s Arbetsmetoderna dr helt integrerade i processerna
planeringsfasen, handlar om att
bestamma sig for vad det & som Figur 2 Kalla: Camp, R. (1993) s. 26

ska  benchmarkas, identifiera

benchmarkingpartners och samla in information. Att bestdmma benchmarkingobjektet kréver
god kdnnedom om den egna verksamheten. Det handlar om att forstd och identifiera sina
processer, veta inom vilken bransch foretaget verkar, samt ha en viss uppfattning om
foretagskulturen.® Viktigt ar aven att bestamma syftet med projektet, det vill siga vad

78 Bhutta & Hug, (1999)
7 Spendolini, (1992)
8 Karlf & Ostblom, (1993)
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organisationen vill &stadkomma med arbetet, samt vad som &r 6nskvart resultat.®* Prestationer
som vill uppnas ska sammanlankas med de kritiska faktorer som kravs for framgang.

Efter att ha skapat sig en uppfattning om den egna verksamheten, beslutat vad som ska
benchmarkas och identifierat kritiska framgangsfaktorer, galler det att hitta partners som &r
bést i klassen for att kunna gora jamforelsestudien. Valet av partners avgér méngden
information som kommer att finnas tillgdnglig och vilken metod som é&r lamplig for
insamlandet.®?

Som tidigare namnts delas benchmarking in i fyra grundtyper: extern, mot
produktkonkurrenter; intern, inom verksamheten; funktionsindelad, mot industriledare samt
allman, mot generella processer oavsett industrigenrer. Det finns for- och nackdelar med
samtliga benchmarkingtyper och omstandigheterna runtomkring ar det som avgor vilken av
dessa som &r lampligast att vélja.

Metoden som kommer att anvandas for datainsamlingen beror till stor del pa vilken
benchmarkingtyp foretaget har valt och vilka informationskallor som kommer att anvandas.
Tre informationskallor finns att tillga: interna, sekundara och egna undersokningar.
Ordningsféljden har valts pa grundval av svarighetsgraden samt kostnaden fér insamlandet,
dar béasta resultatet lattast uppnas genom information som finns inom verksamheten, forutsatt
att denna ar tillracklig, och blir svarare med de andra kallorna. Datainsamlingen kréaver tid och
resurser, ndgot som inte bér hindra genomfdrandet, men finnas i atanke.®®

3.5.2 Analysfasen

Den andra fasen, analysfasen, kréver kreativt tdnkande och har till syfte att ge foretaget en
tydlig bild av aktuella processprinciper, samt arbetsmetoderna hos benchmarkingpartnern.
Efter en systematisk sortering av den stora mangd radata som samlats in, ger
sammanstallningen foretaget en insikt i vilka svagheter och styrkor de interna prestationerna
har, varpa likheter och skillnader gentemot partnern kan identifieras.>* De skillnader, positiva
som negativa, som framkommer vid analysen kallas framover for prestationsgap. Storleken pa
dessa gap utreds genom kvantitativ och kvalitativ analys, dar Robert Camp menar att den
forstnamnda &r ett resultat av den sistnamnda.®® Kvantitativ analys ger en tydlig bild av
verkligheten i form av numerisk data, vilket for foretagens del oftast innebér finansiell
information. Kvalitativ, & andra sidan, forklarar bakgrunden till matvardena och beskriver
foretagens aktiviteter genom deskriptiv data.®

81 Camp, (1993)

8 Karlof & Ostblom, (1993)
8 Camp, (1993)

8 Karlof & Ostblom, (1993)
8 Camp, (1993)

8 Eklund, (2004)
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Efter precisering av de aktuella prestationsgapen ar det viktigt att foretaget forsoker forutsaga
framtida prestationsgap. Kommer gapet att minska, 6ka eller vara likvardigt? Standiga
forandringar kraver att arbetsmetoderna anpassas till detta, allt eftersom benchmarkingarbetet
fortloper.®’

3.5.3 Integrationsfasen

Det ar i integrationsfasen som hela organisationen informeras om de benchmarkingslutsatser
som projektgruppen kommit fram till, samt hur nya mal, grundade pa dessa, ska sattas upp.
Det viktiga nar foretaget staller upp benchmarkingmal &r att de har en tydlig plattform och att
de prestationsgap som ska slutas preciseras med hjalp av valda arbetsmetoder. De nya
arbetsmetoderna och forslag pa forandringsarbeten kan maéta viss skepsis bland medarbetarna,
nagot som kan undvikas genom en grundlig utformad informationskampanj. For att
benchmarkingprojektet ska kunna genomféras kravs acceptans och forstaelse for de nya
metoderna, samt hur de fungerar.®

3.5.4 Atgérdsfasen

| den fjarde fasen, atgardsfasen, ska de slutsatser som framkommit fran benchmarkingarbetet
och de nya arbetsmetoderna omvandlas till atgarder. Det handlar om att utarbeta arbetsplaner
som forverkligar benchmarkingslutsatserna, att folja upp de forbéattringar foretaget gjort, samt
omvérdera benchmarkingnormerna.

Uppfdljningen kan till exempel innebéra att foretaget gor jamforelser mellan de framsteg som
gjorts mot forutbestamda milstolpar, samt kontrollerar resultatet. Vidare goérs en omvardering
av benchmarkingnormerna for att pa sa vis undvika att organisationen blir forblindad igen och
da inte utvecklar sina arbetsprocesser. Saval uppféljningarna som omvarderingarna ska ske
kontinuerligt, detta pa grund av anpassning till externa férandringar.

I denna fas behandlas &ven hur benchmarkingarbetet blir institutionaliserat. Foretaget kan i
borjan av benchmarkingaktiviteterna lata en specialist inom omradet utfora arbetet. Nar
personalen och organisationen far mer kunskap och forstaelse kring arbetet kan
projektgruppen dverlata ansvaret till driftcheferna, och aven fa dem att sjalvmant utfora
benchmarkingarbete.®

8 Camp, (1993)
8 Camp, (1993)
8 Camp, (1993)
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3.5.5 Mognadsfasen

I mognadsfasen har de bdasta arbetsmetoderna inforts i samtliga afférsprocesser, vilket
forhoppningsvis lett till Overlagsenhet i branschen eller inom verksamheten. Mognad
astadkoms nar benchmarking blir en befintlig och fortlépande del i ledningsprocessen.
Benchmarking blir en kontinuerlig process i hela organisationen och verktyget anvands som
en naturlig del i arbetet p& alla nivaer.”

3.6 Benchlearning

Benchlearning har utvecklats fran benchmarking och utgér en metod som integrerar saval
kompetens- som affarsutveckling. Pedagogiken har dven hamtats fran teamlarande och syftet
ar, precis som benchmarking, att forbattra och utveckla verksamheten. Samtidigt handlar den
om att utveckla ett system for hur man skapar forutsattningar till stdndigt larande och
forbattringar. Med benchlearning kombineras saval mjuka som harda aspekter, exempelvis
larande och teamarbete med afférsanalys, nadr utvecklingsarbete ska genomftras. Bengt
Karlof, mannen bakom benchlearning, hade arbetat med benchmarking i manga ar nar han
under ett projekt fick idén till denna vidareutveckling av styrverktyget. Han upptéckte
namligen att manniskor i organisationer far en annan attityd till larande nar de far vara
delaktiga vid studien av en god forebild. Darmed hojs de anstilldas ambitionsniva och
motiverar dem till kontinuerligt larande och prestationshgjning. JAmfort med benchmarking,
dar arbetsprocesserna ar i fokus, handlar benchlearning om att pa ett djupare plan forandra
beteenden och attityder hos personalen. Det blir darigenom ett mer langsiktigt atagande till
forandringsarbeten. Benchmarking introduceras oftast av konsulter och ledning som ett
tillfalligt forandringsprojekt och avslutas nér problemet losts. Effektivitetsvinsterna blir
darmed oftast kortsiktiga. Benchlearning & andra sidan betraktas mer som en kontinuerlig
process utan slutdatum. Har betonas inte bara forstaelse och forbattringar utan dven larandet.
Det handlar alltsd om att involvera samtliga i organisationen, betrakta forandringsarbete som
en standigt pagaende process och dérigenom forbéttra prestations- och inlarningsférmagan.®*
Négra avslutande ord, som kopplar tillbaka till citatet i avsnitt 3.4, far runda av detta
teorikapitel:

’Benchlearning is the change in behaviour and attitude that results from looking at others as
a mirror image of oneself.””%

% Camp, (1993)
% Benchlearning — Idédokument av Karléf Consulting, http://www.benchlearning.se/FileArchive/12219.pdf
% Karlsf, Lundgren & Edenfelt Froment, http://www.karlof.org/eng/benchlearning.pdf
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4. Empiri

Kapitlet inleds med en presentation av H&M utifran detaljhandelféretagets arsredovisning,
litteratur och artiklar om foretaget. Darefter foljer en beskrivning av fallforetagets
benchmarkingarbete pa alla nivaer, med utlandet och en del med fokus pa region- och
butiksniva. Vidare utreds H&M:s anvandning av extern benchmarking. Storsta delen av
empirin utgar fran intervjuer med anstallda pa H&M. En sammanfattning av hur
modeforetaget arbetar med benchmarking avslutar kapitlet.

4.1 H&M

Sedan starten, ar 1947, har den svenskgrundade kladkedjan H&M vuxit fran att ha varit en
butik i Vasteras som enbart salde billiga damklader, till att idag vara ett varldskant foretag
med drygt 1500 butiker i 28 lander, varav 124 finns i Sverige.” Genom affarsidén "mode och
kvalitet till basta pris”® vénder sig det internationella modeféretaget till en bred kundkrets
och erbjuder ett stort och varierat sortiment av klader, accessoarer och kosmetika som standigt
fornyas. H&M har ett flertal koncept for dam, herr, ungdom och barn. Foretagets butiker ar
allt ifran fullsortimentsbutiker till konceptbutiker och dessa finns alltid pa de béasta
affarslagena i séval modemetropolerna, som i de mindre staderna. %

H&M:s 1&ga priser som fA av foretagets europeiska konkurrenter matchar,*® grundar sig pa
foretagets langa erfarenhet och breda kunnande inom branschen. Foretaget utnyttjar fa
mellanhander, koOper in stora volymer och har effektiva distributionskanaler.
Kvalitetskontroller av varorna sker kontinuerligt, nagot som ska sakerstélla att god kvalitet
uppratthalls. H&M forsoker dessutom tillverka med minsta mojliga miljopaverkan och
uppratthalla goda arbetsforhallanden.

Planeringen och skapandet av produkterna sker centralt. FOretaget ager inga egna fabriker,
utan samarbetar istallet med fristdende leverantorer fran framforallt Asien och Europa. Stora
mangder varor, saval basmodeplagg som trendigare plagg, passerar genom flodet, nagot som
kréver god planering och samordning.

H&M konkurrerar framforallt med andra kladbutiker, saval mer nischade som storre
kladkedjor, men dven med andra branscher, dar foretaget ndmner hemelektronik, telefoni och

% H&M:s Arsredovisning, (2007)

% H&M:s Arsredovisning, (2007) s. 16

% H&M:s Arsredovisning, (2007)

% Time online edition, http://www.time.com/time/2004/style/020904/article/inside_the_h_m_fashion_01a.html,
(2004)
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turism som exempel. Aven om mycket av fokus ligger pa att jamfora priserna och hur dessa
sétts, handlar det for H&M:s del framst om att se dver sitt eget erbjudande. Huvudsyftet ar att
skapa nyfikenhet och standigt 6verraska kunderna, vilket krdver en hdg ambition och
kommunikation i foretaget.

Foretagskulturen i H&M domineras av att ansvaret till stor del flyttas ner till den operativa
nivan, det vill sdga butikerna. Medarbetarna far, inom vissa givna ramar, ta egna initiativ och
bidrar pa detta satt, enligt foretaget, till en trevlig och kreativ arbetsmiljo."’

H&M ar idag vardemassigt det storsta bolaget pd Stockholmsbérsen® och hade under forsta
kvartalet 2008 ett resultat och en férsaljning som var béttre &n férvantat.*® Foretaget slar sig
dock inte for brostet, utan fortsatter att expandera. Planerna i ar ar att bland annat 6ppna upp
190 nya butiker runt om i varlden, samt lansera ett hemtextilsortiment som kommer att ga

under namnet H&M Home.'® PA langre sikt 4r malet att bli Europas storsta bdrsnoterade
bolag.'%*

4.2 H&M:s arbete med intern benchmarking

H&M:s arbete med intern benchmarking &r uppdelat i olika nivaer:

Koncern

~\ Landskontor

|
l l ¢ l l Regionkontor

mﬂjf{f‘w}t‘wﬁw}t‘ﬂm j\;fﬂ/ﬂ e

Figur 3: Fritt tolkade fran intervju med Anders Heikenfeldt

%" H&M:s Arsredovisning, (2007)

98http://WWW.va.se/vabors/2007/11/16/h-m-som-smor-i-solsken/index.xml, (2007)

% http://www.va.se/nyheter/2008/03/27/h-ms-vinst-hogre-an-vantat/index.xml, (2008)
100 & M:s Arsredovisning, (2007)

101 Heikenfeldt, Intervju (2008)
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Benchmarkingobjekten som star i fokus beror pa vilken niva som studeras. Koncernen har den
overgripande rollen och studerar hur landskontoren gor i de olika landerna. Nasta niva &r i
vart fall Sverigekontoret dar regionkontoren benchmarkas mot varandra. Regionkontoren &r
fem till antalet och bestar av vardera en regionchef, en bygg-, en visual-, en HR- och en
forséljningsansvarig, alla med ett antal medarbetare under sig. De jamfor snarlika butiker
inom regionen. Det kan handla om butiker med samma omséttning eller med ett likartat
utseende. Sist i stafetten &r butikerna, dar jamforelse mellan koncepten och avdelningarna ar i
fokus. 1%

H&M har ingen direkt definition av benchmarking, utan Nils Vinge, IR-chef pa
Sverigekontoret, uttrycker snarare begreppet som ett nytt ’namn for ndgonting som for oss ar
valdigt sjalvklart, for det &r vad vi hallit p& med hela tiden” % Féretaget studerar vad som &r
anses vara normalt, vad de kan forvanta sig och hur de kan gora aktiviteterna battre. Det
begrepp som anvénds ar det japanska uttrycket kaizen, vilket innebér att foretaget alltid
stravar efter att gora saker och ting béttre, att stindigt forbattras.’® (Kaizen &r ingen ny
foreteelse, utan en filosofi som anvants av japanska foretagsledningar under de senaste
decennierna.’®®) Det handlar om att dra nytta av att hitta ndgot som ar bra och sedan sprida
det till resten av organisationen, eller som Nils Vinge uttrycker det: multiplicera goda
idéer”.’% Anders Heikenfeldt, forsaljningschef for den sodra regionen, forklarar vidare att
H&M:s satt att se pa intern benchmarking framst handlar om att jamfora butiker med snarlika
forutsattningar och benchmarka dessa mot varandra. Det galler att hitta varje butiks kritiska
framgangsfaktorer, finna orsaker till dessa och darefter applicera det basta arbetsséttet pa
andra likartade butiker. Malen med den interna benchmarkingen ar att maximera
forsaljningen, optimera lonsamheten och sénka kostnaderna. Tre nyckeltal kopplade till de
évergripande malen ar total forsaljning, antalet anvanda timmar i forhallande till genererad
forsaljning, samt forséljning per timme. Dessa anvénds vid jamforelser. Foretaget har sett
positiva utvecklingstrender med detta arbetssatt, da bland annat forsaljningsutvecklingen varit
god och omsattningen 6kat pa Sverigeniva.'”’

Innebérden av benchmarking ingar i H&M:s koncept och dr en av foretagets sju
grundvérderingar:

e HOgt tempo och stdndiga forbattringar
e Sunt fornuft

e Egnainitiativ

e Vi tror pd manniskan

e Raka ror

102 Heikenfeldt, Intervju (2008)
193 \/inge, Intervju (2008)

104 \/inge, Intervju (2008)

195 |mai, (1996)

106 \/inge, Intervju (2008)

197 Heikenfeldt, Intervju (2008)
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e Vi drrddda om pengar
e Teamwork

Dessa genomsyrar hela organisationen och hjalper till att skapa foretagskulturen, H&M-
andan. Innebérden av vérderingarna diskuteras vid utbildning av personal for att undvika att
de blir meningar utan betydelse. %

Trots de stora framgangarna framhaver H&M vikten av inte sla sig till ro, vilket ocksa
stimmer Overens med varderingen hogt tempo och standiga férbattringar. Anders
Heikenfeldt menar att det som skiljer foretaget fran manga andra detaljhandelskedjor &r just
det att H&M aldrig slar sig for brostet och ar ndjda med situationen. Det finns alltid saker som
kan forbattras och H&M forsoker standigt hitta punkter att utveckla for att inte halka efter.
Foérutom strdvan efter stdndiga forbattringar menar Anders Heikenfeldt att den starka
kulturen, som dven Mats Bengtsson, butikschef pa Gustav Adolfs torg, namner, och de lojala
medarbetarna, som Carin Andersson, butikschef pa Mobilia, dven betonar, ar bidragande
faktorer till foretagets framgang. Andra framgangsfaktorer som butikscheferna framhaller &r
enkelheten®®, kanslan for trender, den langa erfarenheten''® och att foretaget betraktas som
en platt organisation. ™

Forslag pa forandringar fran huvudkontoret kan, enligt Anette Hass, butikschef pa Storgatan,
ibland dimpa ner pa skrivbordet utan forvarning. Det blir upp till butikschefen att genomdriva
forslaget, aven om han/hon kanske inte &r helt dvertygad om resultatet det ska ge. Foretaget
kan mota ett visst motstand, da forandringarna inte forstas fullt ut och accepteras av de
anstallda. Som exempel ndamner Anette Hass en omorganisering bland de anstallda i
butikerna, vilken genomfordes for fyra till fem &r sedan.**

For att butikerna ska vara jamforbara delar H&M in dem i fyra kategorier: A+, A, B och C,
utifran deras omsattning. A+ butikerna finns i metropolerna, som till exempel New York,
Paris och Shanghai. De A butiker som finns i Sverige representeras av de storsta butikerna. B
butikerna ar forhallandevis sma, men har alla koncept och en god omséttning. De minsta
butikerna, med enstaka koncept, betraktas som C butiker. Indelning sker dven pa grundval av
utseendet och det ar bland annat butiker med samma antal plan som d& jamfors.'*®

Forséljningscheferna pa regionniva anvander sig av affarslosningssystem som stodjer arbetet
med den interna benchmarkingen. Med tanke pa att H&M bestar av drygt 1500 butiker, ar det
av stor betydelse att IT-16sningar finns till hjalp for att kunna urskilja och jamféra butikerna.
Dessa datasystem uppdateras varje vecka och benchmarking, sa som Anders Heikenfeldt ser
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det, blir darmed en kontinuerlig process. De uppgifter forséljningscheferna far in genom
affarslosningssystemet, ger indikation pa hur det gar for butikerna. Dessa, tillsammans med
de kontinuerliga butiksbesoken, hjalper dem finna framgangsrika arbetsprocesser i butiker
runt om i landet, vilka darefter kan appliceras pa 6vriga. Trots valfungerande affarssystem,
anser Anders Heikenfeldt att effektivare I1T-I6sningar skulle underldtta och forbattra
benchmarkingarbetet ytterligare. Problemomraden hade snabbare kunnat identifieras och fler
analyser hade kunnat goras. Foretaget hade kunnat dra nytta av en utdkad
benchmarkinganvandning om de hade haft resurserna, menar Anders Heikenfeldt.***

4.2.1 Intern benchmarking med butiker i utlandet

H&M &r en matrisorganisation dar koncernen dagligen far information fran samtliga butiker
varlden éver. Darmed kan jamforelser géras med utlandet, dar lander i sin helhet star i fokus.
Butiken pa Gustav Adolfs Torg jamfors exempelvis inte med den i New York, utan Nils
Vinge forklarar att foretaget jamfor applen med &pplen och tar bort stérande faktorer.
Butikerna i de 28 lander H&M finns i har olika forutsattningar. Trots det kan foretaget studera
varfor det &r p& ett visst satt i ett land och inte pd samma satt i ett annat.**®

Pa butiksniva finns inget direkt utbyte med butiker i andra lander. Den information de far ta
del av kan exempelvis vara att Finland har battre ruljangs pa rean an vad Sverige har.
Orsakerna till Finlands framgang inom detta omrade har dock inte analyserats fullt ut av
anstallda pa hogre nivaer, utan ansvaret for att finna I6sningen har lagts pa butikscheferna.
Enligt Anette Hass gor butikerna sitt basta for att na upp till samma niva och kampar
fortfarande med detta.™® Ytterligare ett exempel pd inspirationskalla fran utlandet handlar om
den sa kallade superservicen, som anvénds av vissa butiker i Tyskland. Detta innebér att call
offen, vilket ar varor som levererats 24-48 timmar efter att de har salts, larmas och hangs upp
pa galgar innan de levereras till butikerna. Mats Bengtsson menar att H&M &r en slimmad
organisation som hade kunnat spara tid om fler forberedelser skedde innan varorna kom till
butiken."*" De tillfallen butikschefer gor besok i H&M-butiker i utlandet &r framst nar hjalp
behovs for att starta upp och & igang verksamheten.''®
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4.2.2 Intern benchmarking pa region- och butiksniva

For att H&M:s interna benchmarkingarbete ska bli en kontinuerlig process, gors jamforelser,
prestationsmatningar och uppféljningar vid olika tillfallen under aret. Sddana aktiviteter sker
&rsvis, halvérsvis, manadsvis, veckovis och dagligen.'*

Varje ar jamfor butikerna sitt eget resultat med foregaende ars och mot en faststalld budget.
Foretaget satter upp overgripande mal som butikerna under aret ska uppna. Det kan bland
annat handla om att antalet klubbmedlemmar ska 6ka med en viss procent, att call offen ska
upp inom fyra timmar, samt att butiken ska ha ett bidrag till koncernen som Overstiger en viss
procent.?® Aven om det ar koncernen som satter de 6vergripande malen har butikscheferna
det framsta ansvaret for uppstéllandet av budgeten. Butikscheferna gor en arsbudget for den
egna butiken som sedan maste godkdnnas av region- och landskontoret. Darefter kan
butikscheferna rakna ut den daglig budgeten.'**

Fyra till fem ganger per sasong samlas butikscheferna tillsammans med medarbetare fran
regionkontoret pa sa kallade minimaten. Cheferna har delats in i mindre grupper utifran olika
kriterier, s som butikens omsattning, struktur med mera. Pa dessa méten har de mojlighet att
utbyta tankar och erfarenheter med andra fréan likartade butiker.?

Tva verktyg som anvands for att finna butikernas starka och svaga sidor, samt driva butiken
och personalen framat ar Lyftet och Maxen. Med hjalp av Lyftet, som utfors tva ganger per ar,
betygssatts butikerna utifran tretton olika kriterier:

e Wow-kansla, bland annat i fonstren

e Kampanjer, annonser och aktiviteter

e Entréerna

e Var- eller hostkansla, beroende pa vilken sasong
e Pris- och hénvisningsskyltar

e A-ytor och avdelningar, dar fargkombinationer ska genomsyra dessa ytor
o Kopforslag

e Vaggar

e Golvstall

e Varuvard

e TPP-varor, Top Priority Products

e Kassor, provrum, packbord och belysning

e Lager
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Betygen som satts ar VG, G och IG. For att fa det hogsta betyget i slutdandan kravs minst nio
VG:n av tretton och inget I1G. Bedomningen utfors av anstallda fran andra regionkontor, samt
av merchandisers fran huvudkontoret. Resultaten av Lyftet tar Sverigekontoret del av och kan
pa sa satt fa information om vilka svagheter och styrkor de olika butikerna har. De kan dven
komma med forslag pa atgarder om det skulle behévas.*?

Maxen ar ett verktyg som butikscheferna anvander manadsvis. Ungefar i mitten av varje
manad far butikscheferna information om hur det har gatt for butikens olika avdelningar
manaden innan. For varje avdelning raknas takter ut, vilket ar forséljning dividerat med
antalet anvanda timmar, som sedan jamférs med snittet i regionen. Butiker inom samma
region far dven ta del av varandras takter. De avdelningar som det gatt mindre bra for
markeras roda, de som ligger i riskzonen markeras gula och de som det gatt bra for markeras
grona. I Carin Anderssons butik samlas de personer som &r ansvariga for avdelningarna till ett
mote for att diskutera féregaende manads resultat. Tillsammans kommer de fram till vad som
ska goras for att forbattra de avdelningar som fatt réda och gula markeringar, samt varnar de
grona avdelningar som ligger pa gransen mot gult. Atgarderna som diskuteras fram skrivs ner
och fors vidare till alla anstéllda i butiken. Om en gron avdelning som tidigare varit gul av
nagon anledning blir gul igen, kan de ga tillbaka och se vilka atgarder som tidigare vidtogs for
att fa avdelningen gron. Eftersom detta sker varje manad blir det en automatisk uppféljning av
hur arbetet har utvecklats. Carin Andersson uttryckte en énskan om att Maxen skulle komma
ut tidigare under manaden, da hon upplevde att butiken inte riktigt hinner forbattra sig till
kommande manad.*?*

Varje vecka skickar Sverigekontoret ut Shopinfo. Déar informerar de om kampanjer och
aktiviteter samt om det &r nagon avdelning eller produkt som ar en sa kallad looser, det vill
sdga som det gatt samre for. Losningarna pa problemen &r det upp till varje butik att diskutera
fram. Shopinfon innehaller dven ranking for hela Sverige dar de basta avdelningarna i landet
uppmarksammas. Alla i butiken far ta del av informationen och det ar upp till varje
medarbetare att halla sig uppdaterad, ingenting ar hemligt internt.®

Dagligen har butikscheferna uppstartsméten innan butiken 6ppnar. Dér informerar de om
exempelvis huruvida butiken uppnadde budgetmalet dagen innan, hur mycket forséljningen
ska vara under dagen, samt om det ar nagon speciell aktivitet som hander under veckan.
Carin Andersson forklarar att all information som star pa shopinfon och information som
skickas till dem via fax gas igenom pa métena.

H&M betraktas av samtliga butikschefer som en platt organisation dar kommunikationen
fungerar bra mellan saval butiker, som mellan de olika nivaerna. Pa butiksniva sker stérre
delen av kommunikationen via telefon, da majligheten till mailkontakt inte finns. Bland
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butikscheferna rader det delad mening om huruvida detta ar nagot positivt eller ej. Carin
Andersson menar att avsaknaden av mail inte ar nagot storre hinder, da
telefonkommunikation ger en mer personlig relation och &r ett snabbt satt att fa tag i den man
soker.'?® Mats Bengtsson ar av den &sikten att kommunikationen fungerar bra, men hade
kunnat férenklas och forbattrats genom tillgang till Internet.'®’ Vidare anser butikscheferna
att det inte rader nagon rivalitet mellan butikerna, utan skulle nagot problem uppsta ar det
enkelt att kontakta vem som helst i foretaget. Nagon negativ konkurrens upplevs inte heller.
Déremot finns en viss tavlingsanda inom H&M, dér butikerna sporrar varandra till att prestera
battre. Det ovan namnda verktyg Lyftet &r ett sadant exempel, dar det inte finns nagon
maxgrans pa hur manga butiker som kan fa slutbetyget VG. Ett annat exempel &r prispallen
som skickas ut varje vecka. Dar jamfors samtliga butiker i Sverige med varandra genom
procentjamforelser, av exempelvis forsaljningsokning. Detta medfor att alla butiker har
méjlighet att nd toppen oavsett storleken och omséttning.*?

Butikscheferna har alla sett positiva resultat med det interna benchmarkingarbetet, sa som de
och 6vriga medlemmar i H&M arbetar med det. Anette Hass, butikschef pa Storgatan, ser
benchmarking mellan butikerna och inom sin egen butik som ett hjalpmedel for att driva och
motivera sin personal att standigt utvecklas och forbattras. Vidare menar hon att da
inneborden av begreppet redan ar forankrat i hela foretaget sa accepteras det lattare av de
anstallda.’® Mats Bengtsson sager att det finns en vilja inom H&M att standigt forbattras och
nar problem uppstar tar butikscheferna hjalp av varandra. For inspiration har han bland annat
studerat schemaldggningen hos butiken i Uppsala, samt lagret i en av Goteborgsbutikerna.**

Nyligen gjordes en kundenkatundersokning pa H&M, dar slumpvis utvalda kopare fran
kundklubben fick svara pa ett antal fragor, som handlade om bemotandet i butiken, kélangden
med mera. Intentionen med undersokningen har frdmst varit att se vilket resultat Kundlyftet
gett, en utbildning som all personal tidigare genomgatt for att forbattra kundservicen.
Resultatet av kundundersokningen har annu inte delgivits butikscheferna. Senaste gangen en
liknande undersokning gjordes var for tva till tre ar sedan. Denna mynnade ut i ett
atgardsprogram, dar de fem punkter varje butik hade visat ett lagre resultat pa skulle
forbattras. Trots avstdmning med regionen var det framst butikscheferna som foljde upp
resultatet. Det &r svart att exakt mata hur kunder reagerar pa olika faktorer. For ett béttre
resultat hade det, enligt Mats Bengtsson, behdvts en uppféljande kundenkatsundersdkning,
nagot som inte gjordes.**

I mangt och mycket ar butikerna inte helt styrda av de foérandringsidéer som ledningen
kommer med, utan har mojlighet att diskutera och utveckla dessa utifran butikens
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forutsattningar, behov och resurser. Vidare berattar butikscheferna att det som benchmarkas
gar i vagor, da problemen varierar och kan ske vid olika tillfallen i olika butiker. Hela tiden
hander nya saker saval inom H&M som i omvarlden, nagot som foretaget hanterar genom
standig kommunikation och anvéandning av ett flertal verktyg for forbattring.**

4.3 Kort om H&M och extern benchmarking

H&M ser det som en sjalvklarhet att halla sig uppdaterad med vad konkurrenterna gor och hur
de agerar. Anders Heikenfeldt menar att denna externa benchmarking framst utférs av
medarbetare pa landsniva, dar ocksa effekterna studeras. | Sverige ar huvudkonkurrenterna
framforallt Gina Tricot, Lindex, KappAhl och Dressman. P& senare tid har daven det spanska
modeforetaget Zara tagit marknadsandelar och borjat etablera sig i landet. Exempel pa
benchmarkingobjekt ar koncepten i de olika modeféretagen, kundklubbarna, samt olika
faktorer som spelar roll vid nyéppningar.

Handels Utredningsinstitutet i Sverige ger arligen ut nagot som kallas for modebranschens
blixtindex. Foretagens manatliga omséattning samlas in och ett genomsnitt i forhallande till
foregaende ars resultat raknas ut och rapporteras. Modeforetagen kan darefter jamfora det
egna resultatet mot snittet och se huruvida foretagets marknadsandelar 6kat, minskat eller ar
densamma.

Vid etablering i utlandet studerar H&M generellt de tre storsta konkurrenterna for att fa en
bild av vad de gor for att lyckas pa marknaden. Pa detaljhandelsmarknaden i USA namns
GAP som exempel. H&M é&r, med 148 butiker och en marknadsandel pa 0,1 procent, som en
nal i en hostack pa den amerikanska marknaden. Detta kan jamforas med GAP, som har drygt
3000 butiker runt om i detta land. Det finns med andra ord stora marknadsandelar att ta for
H&M:s del. Just i detta fall ar det framforallt etableringstakten som skiljer de tva
modeforetagen, vilket darfor blir foremal for H&M:s externa benchmarkingarbete. Aven
amerikanska detaljhandelsforetag, som inte enbart arbetar med klader, studeras av H&M.
Exempel som namns &r Wal Mart och Sears. | dessa fall star processerna i fokus.*

4.4 Hur H&M benchmarkar

Det som observerats inom H&M &r att foretaget, trots avsaknad av en
benchmarkingdefinition, aktivt arbetar med intern benchmarking. Tva tydliga exempel pa
detta ar Lyftet och Maxen. Lyftet kan ses som ett styrverktyg pa regionniva, som anvands for
att benchmarka butikernas arbetsséatt samt det visuella. Genom anvandning av Lyftet kan
jamforelser mellan likartade butiker goras. Utifran de skillnader som darefter identifieras kan
H&M finna de bésta arbetsmetoderna. Detta gérs genom besdk i de framgangsrika butikerna
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och samtal med ansvariga butikschefer. Nya mal kan séttas upp och hogre prestationskrav kan
darmed stallas pé butikerna.*** Det ménatliga verktyget Maxen ar framst till fér den enskilda
butiken, som ett hjalpmedel for butikscheferna och ansvariga pa avdelningarna att finna
omraden att forbattra. Butikscheferna har aven kontinuerliga moten dar de kan skapa sig en
bra uppfattning om vilka butiker som har de basta arbetssatten. Motena ger dessutom
butikscheferna méjlighet att diskutera hur de kan &tgarda eventuella problem.**®

H&M anvander sig dven av extern benchmarking, men i minde utstrackning an intern. Som
Anders Heikenfeldt berattar utfors den externa benchmarking mestadels pa landsniva. De
konkurrenter de framforallt jamfor sig med &r Gina Tricot, Lindex, KappAhl, Dressman och
aven nu Zara. Nar H&M startar upp nya butiker i utlandet studeras konkurrenter i det land
foretaget ska etablera sig i, for att pa sa satt skapa sig en forstaelse for markanden och dess
kunder.

H&M:s mal med anvandningen av bade intern och extern benchmarking ar att maximera
forsaljningen, optimera ldnsamheten, sanka kostnaderna, samt expandera. **
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5. Analys

| analyskapitlet kommer koppling att géras mellan det empiriska materialet som samlats in
och den teoretiska referensramen. Jamforelser gors mellan benchmarkingteorin och H&M:s
arbete med styrverktyget for att fortydliga kopplingen mellan teori och empiri.

5.1 H&M:s bild av benchmarking

Benchmarking ar inget begrepp som ar definierat inom H&M. Déremot sammanfattas mycket
av innehallet i benchmarking i en av foretagets sju grundvarderingar, hdgt tempo och standiga
forbattringar. Aven Nils Vinge beskrev i intervjun att begreppet benchmarking bara ett nytt
ord for ett gammalt koncept, och ar nagot som H&M alltid hallit pa med. Istallet for det
japanska uttrycket dantotsu anvénds kaizen som begrepp inom H&M. Trots olika ord &r
innebdrden av de japanska uttrycken i stort sett densamma.

Jamfors Xerox definition med H&M:s uppfattning av styrverktyget ser vi att fallforetaget till
stor del uppfyller de fyra centrala faktorerna for benchmarking, konturenlig process; matning;
produkter, tjanster och arbetssatt samt foretag i ledande position.™” H&M anvander sig av ett
flertal verktyg for att standigt forbattras och gor pa detta sett benchmarking till en
kontinuerlig process for samtliga nivder inom organisation. Genom anvéandning av
kvantitativa och kvalitativa data, sa som butikernas forsaljning, vaggarnas utseende och att fa
upp call offen inom fyra timmar, kan H&M go6ra matningar och jamforelser. Pa detta satt kan
overlagsna processer och aktiviteter inom foretaget observeras, som efter analys kan tillampas
pa oOvriga likartade butiker. Inom H&M éar det framforallt forsaljningscheferna pa
regionkontoren och butikschefer som arbetar med benchmarking, eftersom de har mojlighet
att forandra arbetsmetoderna. H&M:s produkter, till skillnad fran arbetsmetoderna, utvecklas
och forbattras centralt. Vidare betraktar H&M sig sjadlva som foretaget i den ledande
positionen, da de innehar flest marknadsandelar av samtliga modeforetag i Sverige

5.2 Forutsattningar for anvandandet av benchmarking

Utifran Gail Tutchers fem kriterier som kravs for att benchmarkingverktyget ska vara
anvandbart, presenterade i kapitel 3.3, har vi inom H&M observerat féljande:

e Ledningens engagemang — Ingen av butikscheferna upplever nagon konkurrens eller
rivalitet mellan butikerna. Information, gallande butikernas prestationer, samlas in via
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ett datasystem, samt genom butiksbesdk. Sammanstéllningen och resultat far butiken
darefter ta del av. Vidare har det framkommit att samtliga respondenter ser standiga
forbattringar som en del av H&M-andan, nagot som genomsyrar hela foretaget.

e Oppenhet — Samtliga butikschefer betonade den vél fungerande kommunikationen
inom foretaget, dar det ar enkelt att kontakta saval andra butikschefer som
medarbetare pa hogre nivaer. De betraktar alla H&M som en platt organisation dar
inget halls hemligt inom foretaget.

o Atagande - Som tidigare namnts finns en tydlig vilja inom féretaget att standigt
utvecklas. Vi har observerat att H&M visat intresse for att anvdnda benchmarking,
exempelvis genom Lyftet och Maxen. Aven kundenkatundersokningar har
genomforts. Dock har foretaget visat brist i uppféljningen och darmed inte utnyttjat
undersokningarna fullt ut.

e Forstaelse — For att samtliga medarbetare inom H&M ska bilda sig en uppfattning om
och fa en forstaelse for foretagets kultur och arbetssétt har foretaget utformat de sju
grundpelarna. Dessa tillsammans med foretagets langa erfarenhet har skapat den starka
H&M-andan som alla respondenter betonar som en central framgangsfaktor. Detta kan
tolkas som att benchmarkingprocessen accepteras av samtliga medarbetare i foretaget.

e Integration — Efter intervjun med Nils Vinge tydliggjordes att benchmarking ar en
sjalvklarhet for H&M. H&M:s langa erfarenhet pa den svenska marknaden och
varderingen hogt tempo och standiga forbattringar ar tva faktorer som torde bidra till
att benchmarkingprocessen, sa som foretaget tolkar den, ar en naturlig del i arbetet pa
alla nivaer. De arliga mal som sétts upp pa butiksniva, exempelvis Gkning av
klubbmedlemmar och ett visst bidrag till koncernen, innebar att benchmarkingarbetet
skulle kunna bli effektivt och fungera vél inom H&M.**®

Ovanstaende genomgang anser vi mer an val visar att H&M, trots bristen i kriteriet atagande,
ar ett foretag dar benchmarking &r ett anvandbart styrverktyg. Trots goda forutsattningar far
foretaget ha i atanke att inte betrakta benchmarking som en sekundaruppgift, vilket enligt
Bengt Karlof skulle innebéra att 6nskvarda effekter inte uppnds.™ | dagslaget arbetar
forséljningscheferna med intern benchmarking som en av flera arbetsuppgifter.

5.3 Intern eller extern benchmarking?

Utifran Peter Southard och Diane Parentes flodesschema,**° som presenterats i figur 1, amnar
vi avgora huruvida H&M framst bor anvanda sig av intern eller extern benchmarking. H&M,
med sina 124 butiker i Sverige, menar vi enkelt kan finna likadana processer och aktiviteter.
IT-l6sningarna inom foretaget hjalper forsaljningschefen pa regionniva att mata prestationer
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och arbetsmetoder pa ett tillforlitligt satt. Den marknadsledande position H&M har antyder att
foretaget har ett flertal Overldgsna processer i jamforelse med konkurrenterna. Dessa
processer kan jamforas mellan butikerna, varpa de basta metoderna implementeras pa évriga
butiker med samma omsattning, det vill sdga A, B, eller C butiker, eller antal plan.
Arbetsmetoderna ar med andra ord Gverforbara, nagot som dven foretagskulturen bidrar till.
Genom ovanstaende resonemang har fragorna i flodesschemat besvarats och resultatet blir da
att H&M framst bor anvanda sig av intern benchmarking.

5.4 Benchmarkingprocessen och H&M

For att pa ett strukturerat sétt analysera hur H&M arbetar med intern benchmarking kommer
vi att utgd frdn Robert Camps femfasmodell.*** Samtliga nivaer och samspelet mellan dessa
kommer att beréras, men i fokus vid analysen av benchmarkingprocessen ar de lagre nivaerna,
det vill saga region- och butiksnivan. Detta innebar att denna del av analysen kommer att
domineras av styrverktygen Lyftet och Maxen, som bada anvands for att forbattra och
utveckla butikernas arbetssatt och utseende, samt i det stora hela driva foretaget framat.

5.4.1 Planeringsfasen

H&M:s mal med benchmarking &r enligt Anders Heikenfeldt att maximera forsaljning,
optimera lonsamhet och sénka kostnader. Ett annat mal som bland annat Nils Vinge framhallit
ar att standigt forbattras. Benchmarkingobjekt som kan forbéattras varierar beroende pa vem
och vad som studeras, samt pa vilken niva detta gors. Pa koncern- och landsniva ar det framst
lands- och regionkontoren som ar i fokus for jamforelserna. Till sin hjélp har de IT-16sningar,
dar bland annat forsaljning &r ett nyckeltal som anvands vid analyser. Det dr pa dessa nivaer
en stor del av det 6vergripande planeringsarbetet utfors, dar ramarna for regionkontoren och
butikerna satts.

Enligt Bengt Karlof och Svante Ostblom maste foretaget ha en god kdnnedom om den egna
verksamheten for att kunna bestimma vad benchmarkingobjektet ar.**> Enligt Anders
Heikenfeldt gors kontinuerliga undersokningar av och pa butikerna. Datainsamling for
jamforelse sker pa regionniva genom ett affarsdatasystem, som uppdateras varje vecka. 1T-
l6sningarna hjalper forsaljningscheferna pa regionen att se forsaljningstrender. Anders
Heikenfeldt framhaver vikten av att de kritiska framgangsfaktorer som framkommer, samt de
arbetsmetoder som visat sig fungera bést appliceras pa 6vriga butiker som tillnér samma
kategori, A, B eller C, alternativt har samma struktur. H&M har med andra ord redan delat in
butikerna i grupper for att lampliga benchmarkingpartners enkelt ska kunna identifieras.

141 Camp, (1993)
12 Karlof & Ostblom, (1993)
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For att finna de omraden som behdver forandras anvander sig H&M som tidigare namnts av
Lyftet och Maxen. Informationsinsamling och bedémning av Lyftet gors av anstéllda pa
regionniva och merchandisers fran Sverigekontoret. Efter sammanstéllningen kan de
analysera vilka problem varje butik har och pa sa satt bestimma vad som ska forbattras med
hjélp av intern benchmarking. Vidare anvands det andra verktyget, Maxen inom butikerna for
att ge butikscheferna information om vilka avdelningar och omraden som fungerar bra och
vilka som behover forbattras.

5.4.2 Analysfasen

En viktig del i analysfasen &r att bestimma prestationsgap.**® P& koncernniva utférs detta
genom analys av kvantitativa data fran samtliga lander. Koncernen sammanstéller dessa och
kan da identifiera eventuella skillnader, prestationsgap mellan landerna. Fragor som kan
uppsta vid bestammandet av prestationsgapen ar enligt Nils Vinge: Varfor gar det battre for
Land X &n for Land Y?

Verktygen Lyftet och Maxen har i planeringsfasen redan gett forséljnings- och butikscheferna
information om framgangsrika respektive kritiska arbetsmetoder. Detta hjalper forsaljnings-
och butikscheferna att finna svagheter och styrkor i de olika butikerna, for att darefter
identifiera prestationsgap. Butikschefen Mats Bengtsson gav schemaldggningen och lagret
som exempel, dar battre och effektivare metoder hade observerats i tva andra butiker. Vid
undersokningen av prestationsgapen bér man enligt teorin anvanda sig av bade kvantitativ och
kvalitativ analys. Vi har uppfattat benchmarkingverktyget Lyftet som en kvalitativ
analysmetod, medan Maxen mer &r kvantitativ.

Robert Camp menar att foretaget i analysfasen ska fundera 6ver vilka prestationsgap som kan
uppkomma i framtiden.*** Anders Heikenfeldt upplever att H&M:s stallningstagande till
miljon ar nagot som kommer att bli en allt mer betydande faktor. Det galler for foretaget att
vara ledande inom detta omrade for att undvika negativa prestationsgap, och da framférallt i
forhallande till konkurrenterna. Déarmed bor den interna benchmarkingen i detta fall
kompletteras med extern benchmarking for att H&M ej ska hamna pa efterkalken.

5.4.3 Integrationsfasen

Enligt teorin dr det viktigt att informera samtliga i organisationen om
benchmarkingslutsatserna innan en forandring ska genomfoéras sa att den inte mots av

143 camp, (1993)
144 Camp, (1993)
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motstand.™ Anette Hass forklarar att det ibland forekommer férandringsprojekt som
huvudkontor vill genomdriva och att butikscheferna inte alltid blivit informerade om dessa i
forvag. Det ar oftast upp till butikschefen sjalv att komma pad hur férandringen ska
genomforas i den egna butiken. Aven om all information inte alltid meddelas i forvag, sa
tolkar vi det som att férandringsarbeten fullfoljs. H&M 4&r ett foretag som genomsyras av
kontinuerliga forbattringar och en vilja att standigt forandras, ndgot som underlattar vid
forandringsarbeten.

Med hjélp av Lyftet meddelas ber6rd butik om vad Sverigekontoret och regionkontoret anser
behover forbattras, med andra ord vilka benchmarkingslutsatser de kommit fram till.
Butikscheferna far ta del av resultatet och det ar oftast upp till dem att uppratta nya mal. Carin
Andersson forklarar att hon, tillsammans med ansvariga for avdelningarna, under ett mote
diskuterar resultaten fran Maxen och bestimmer vad som ska forbattras till nasta manad.
Darefter meddelas 6vriga medarbetare om resultaten och vilka atgarder som kommer att
vidtas.

5.4.4 Atgérdsfasen

Det &r i denna fas resultaten av benchmarkingarbetet ska omvandlas till nya arbetsplaner.**°
Vi har fatt uppfattningen att storre delen av denna fas sker pa butiksniva, vilket vi grundar pa
att butikschefen tillsammans med ansvariga for avdelningarna &r de som utarbetar
atgardsplaner for bade Lyftet och Maxen. Dock ar regionkontoren involverade genom att
finnas till stod for butikscheferna.

Det &r enligt teorin viktigt att stdndigt omvardera sina slutsatser for att det hela tiden sker
forandringar i omvarlden.™*’ Detta 4r ndgot som dven H&M belyser och hanterar med hjalp av
en standig kommunikation om vad som kan forbattras. FOrbattringar som gjorts nér butikerna
inte haft toppbetyg i samtliga Lyftet-kriterier f0ljs automatiskt upp genom kontroller och nya
bedémningar, som gors tva ganger per ar. Som namnts i integrationsfasen har samtliga
anstallda i butikerna informerats om resultatet for Maxen och vilka atgarder som kommer att
vidtas. Automatisk uppfoljning sker nar resultatet kommer manaden efter. | det stora hela
tolkar vi det som att H&M lagger vikt vid uppféljningsarbeten av olika férandrings- och
forbattringsarbeten, dar arliga, manatliga, veckovisa och dagliga mal standigt jamfors med
foregaende period. En begransning dr att manga av de mal som ledningen satter upp &r
kopplade till kvantitativ data.

Det ar &ven i denna fas benchmarkingarbetet institutionaliseras i hela organisationen vilket
innebar att nar personalen far mer erfarenhet och kunskap om benchmarkingarbetet, kan

145 Ccamp, (1993)
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projektgruppen Overlata ansvaret till driftcheferna.’*® H&M anvander sig inte av en
projektgrupp i sitt benchmarkingarbete da detta arbete sedan en tid tillbaka ar en kontinuerlig
process, som enligt var mening institutionaliserats i foretaget.

5.4.5 Mognadsfasen

Utifran teorin &r det i mognadsfasen som arbetet med benchmarking blivit en integrerad del i
foretagets dagliga arbete.**® | och med att H&M:s forsta grundvardering hogt tempo och
standiga forbattringar genomsyrar hela organisationen tolkar vi det som att intern
benchmarking, s som H&M ser det, ar en integrerad och naturlig del i foretaget. Som Nils
Vinge framhaller sa &r benchmarking bara ett nytt ord for nagot som H&M har anvant sig av i
manga ar. Arbetet med de relativt nya verktygen Lyftet och Maxen ar ndgot som standigt
pagar och butikscheferna ser det som en naturlig del i det dagliga arbetet.

5.5 Benchlearning

Efter att ha jamfort H&M:s interna benchmarkingarbete med Robert Camps teori om hur en
benchmarkingprocess bor utformas, kan det konstateras att de till stor del dverensstammer. En
viktig skillnad ar dock att H&M inte arbetar med benchmarking som ett projekt med tillsatt
projektgrupp, utan benchmarking ar en standigt pagaende process. Genom att utga fran Bengt
Karlofs beskrivning av benchlearning tolkar vi att de forbattringsaktiviteter H&M arbetar med
snarare liknar benchlearning an benchmarking. Enligt teorin &r den stora skillnaden mellan
dem att benchmarking &r ett férandringsarbete i form av olika projekt vilka ledning och
konsulter genomfor, medan benchlearning standigt pagar och samtliga i organisationen &r
involverade.™ Inom H&M 4r alla anstallda, vare sig de arbetar pd Sverigekontoret eller pa
golvet, medvetna om och delaktiga i arbetet med att stdndigt forbattras. Bengt Karlof
upptéckte, nar han utvecklade benchlearning, att medarbetare blev mer motiverade nér de fick
vara delaktiga i utvecklingsarbete.”™ H&M har utvecklat sitt forandringsarbete pa s& satt att
det skapas en viss tavlingsanda mellan butiker och avdelningar vilket motiverar fOretaget att
standigt forbattras.

148 Camp, (1993)
149 Ccamp, (1993)
150 Benchlearning — Idédokument av Karléf Consulting, http://www.benchlearning.se/FileArchive/12219.pdf
131 Benchlearning — Idédokument av Karléf Consulting, http://www.benchlearning.se/FileArchive/12219.pdf
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6. Resultat & resultatdiskussion

Efter att inledningsvis ha redovisat resultatet utifran uppsatsen syfte, foljer en
resultatdiskussion dar forfattarna kommer med egna asikter. Avslutningsvis ges forslag pa
fortsatt forskning.

6.1 Resultat

Genom att jamfora sitt foretag med dem som betraktas vara bast i klassen ar syftet med
benchmarking att finna forbattringsomraden i den egna verksamheten och dar applicera de
bésta arbetsmetoderna. Marknadsledande féretag med ett flertal likadana eller likartade
enheter ar de som framfoérallt kan dra nytta av intern benchmarking. Genom att studera
modeforetaget H&M har vi kommit fram till att de, trots avsaknad av nagon
benchmarkingdefinition, arbetar med kontinuerliga forbattringar. Detta bevisas genom
grundvarderingen hogt tempo och standiga forbattringar samt styrverktygen Lyftet och
Maxen. H&M:s marknadsledande position innebér att intern benchmarking &r att foredra
framfor extern.

Arbetet med standiga forbattringar varierar beroende pa vilken niva som studeras. Det vi har
observerat &r att koncernen och landskontoren framférallt arbetar med nyckeltalsanalyser. Vid
genomfdrande av forbattringsarbeten pa regionniva anviands bade kvantitativ data, i form av
bland annat forsaljning och forsaljning i forhallande till antalet anvanda timmar, samt
kvalitativ data, som framkommer vid butiksbestk. Pa butiksniva anvands de tva styrverktygen
Lyftet och Maxen for att finna styrkor och problemomraden i den egna butiken.

Att standigt forbattras och att benchmarka butiker mot varandra ar nagot H&M kontinuerligt
arbetat med under manga ar. Vi har fatt uppfattningen att arbetet med att férandra och
forbattra foretaget ar en viktig del inom H&M och att alla inom foretaget ser detta som nagot
naturligt i det dagliga arbetet. Enligt var mening borde det dock finnas en definition for
benchmarking inom H&M, sarskilt da Nils Vinge uttrycker att det &r nagot foretaget alltid
arbetat med. Genom att tydligt definiera vad intern benchmarking ar anser vi att arbetet med
styrverktyget hade kunnat utvecklas och leda till att effektivare finna de basta
arbetsmetoderna inom foretaget. Att arbetet idag, utan definition, trots allt fungerar bra tror vi
beror pa den starka foretagskulturen, eller som de sjalva uttrycker det H&M-andan, som
genomsyrar hela organisationen.
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6.2 Resultatdiskussion

H&M:s avsaknad av benchmarkingdefinition har for oss inneburit viss svarighet vid
utvardering av foretagets anvéandning av detta styrverktyg. Modeforetaget sdger sig anvanda
ett antal verktyg for forbattring, dar vi har kunnat urskilja tva, Lyftet och Maxen. Dessa
involverar saval ledningen som séljare, &ven om storre delen av forandringsarbetena ar upp
till butikscheferna att genomfora. Att fora ner mycket av ansvaret mot golvet innebér att
anstallda kan kanna en storre delaktighet i foretagets utveckling, ndgot som tyder pa att det
H&M arbetar med ar benchlearning och inte benchmarking. Genom att engagera alla anstéllda
blir forandringsarbetet mer langsiktigt, vilket kan jamforas med benchmarkingprojektens
forhallandevis kortsiktiga effektivitetsvinster. Aven om vissa tillfalliga benchmarkingprojekt
genomfors, dar exempelvis kundenk&tundersokningarna spelat roll, anser vi att H&M:s
strategi for forandringsarbete mer gar mot benchlearning. Detta bekraftas av de nagra ar
gamla styrverktygen Lyftet och Maxen, vilka bidrar till att géra forandringsarbeten till en
kontinuerlig process.

Samtliga personer som intervjuats har sett arbetet med att standigt forbattras som en sjalvklar
del inom organisationen och ingar i den sa kallade H&M-andan. Ur analysen urskiljer vi att
denna anda ligger bakom en stor del av foretagets framgang. Det finns en édmjukhet och en
positiv tavlingsanda inom foretaget, vilket ger personalen incitament att forbattra sina
prestationer. H&M har lyckats halla det pa ratt sida gransen, sa att tavlingsandan inte évergar
I negativ konkurrens.

En av utgangspunkterna vid undersokning av H&M:s benchmarkingarbete var Robert Camps
femfasmodell och intervjuerna var strukturerade utifran denna. Som tidigare namnts har vi vid
genomgang av litteraturen stott pa flera olika modeller av benchmarkingprocessen, men déar
innehallet varit i princip densamma. Denna variation tror vi framst beror pa att
benchmarkingprocessen situationsanpassats till foretagets branschtillnérighet och till
benchmarkingtypen som varit i fokus. Nagot vi vidare observerat under studiens gang ar att fa
undersokningar gjorts dar benchmarking direkt kopplats till detaljhandeln och det som &r
karaktéristiskt for branschen.

I metodkapitlet namndes en nackdel med fallstudier, namligen generaliserbarheten. Pa vilket
satt skulle var uppsats kunna vara anvandbar for andra féretag inom detaljhandelsbranschen?
Benchmarking handlar om inspiration och innovation, och inte imitation.
Detaljhandelsforetag kan inspireras av H&M for att pa sa satt finna effektivare och battre
arbetsmetoder i den egna verksamheten.

Som tidigare namnts jamfor H&M sig framforallt med sig sjélva, vilket i princip innebér

intern benchmarking. Utifran intervjuerna fick vi detta bekraftat. Det som forvanat oss en
aning &r att svenska H&M-butiker inte utbyter idéer och erfarenheter med butiker i utlandet.
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Gar inte foretaget da miste om framgangsrika arbetsmetoder och outnyttjad kompetens? Tva
exempel framkom under intervjuerna med Anette Hass och Mats Bengtsson, nadmligen
Finlands ruljangs pa rean och Tysklands superservice. H&M:s marknadsledande position i
Sverige och langa erfarenhet pa marknaden kan vara tva av anledningarna till att detta utbyte
inte sker. Aven kulturella aspekter kan spela roll i detta sammanhang. De bista
arbetsmetoderna kanske i dagsléaget upplevs finnas inom landets granser och att det ar de
utlandska H&M-butikerna som kan dra fordel av intern benchmarking gentemot de svenska
butikerna. Foretaget bor dock ha i atanke att modebranschen &ar dynamisk, dven pa den
svenska marknaden, dar nya foretag startas, nagra gar i konkurs och vissa vaxer sig storre.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Benchmarking ar ett komplext d&mne och styrverktyget forédndras hela tiden som en
anpassning till de externa faktorerna. Under arbetet med uppsatsen har funderingar dykt upp
som berdr vart amne, men som inte varit i linje med vart syfte. Benchmarking handlar, som
tidigare ndamnts, om att inspirera, nagot som vi amnar géra med nedanstaende forslag till
fortsatt forskning.

Det 4r manga forskare som utformar sin egen modell for benchmarkingprocessen. Aven i vért
fall hade det varit intressant att utforma en egen modell och da med H&M som utgangspunkt.
For att det ska finnas nagot syfte med annu en modell bér den vara av sadant slag att den gar
att applicera pa andra kladforetag.

Vidare anser vi att det vore intressant att studera hur H&M arbetar med extern benchmarking
och hur anvéandningen av denna benchmarkingtyp skulle kunna utvecklas. Aven foretag i
andra branscher hade kunnat studeras, dar funktionsinriktad och allmén benchmarking hade
varit i fokus.

Ytterligare en infallsvinkel, som framkommit under studiens gang, ar att H&M:s arbete med
forbattringar mer paminner om benchlearning. Med denna inriktning hade det bland annat
varit intressant att undersoka hur H&M involverar séljarna i forbattringsarbetena.

Vad vi har uppmérksammat, och som &ven diskuterats i resultatdiskussion, &r att H&M inte

jamfor sina butiker i Sverige med de i utlandet. Hur ser det motsatta forhallandet ut, det vill
séga jamfors H&M-butikerna i utlandet med de svenska?
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8. Bilagor

Bilaga 1 — Intervjuguide Anders Heikenfeldt

Allméanna fragor

Vad &r din befattning?

Hur lange har du varit anstalld pad H&M?
Vilka ar dina ansvarsomraden?

Berétta kort om H&M affarsstrategi.

Hur definierar H&M benchmarking?
e Nar borjade H&M anvénda sig av benchmarking?
e Hjalp av konsultfirma?
e Hur ser er benchmarkingprocess ut?
e Nationell niva?
e Regionniva?
e Butiksniva?
e Vad ar syftet med er benchmarking och vad benchmarkar ni?
e Ar benchmarking ett vitt kint begrepp inom H&M?

e Utbildas anstéllda inom benchmarking?

e Hur manga anstallda har benchmarking som en av sina arbetsuppgifter?
e Nationell niva?
e Regionniva?
e Butiksniva?

e Vad har de for andra ansvarsomraden?

e Hur valdes de ut?

Fas 1: Planeringsfasen
Steg 1: Identifiera vad benchmarking ska utforas pa:

e Vad vill ni forbattra med hjalp av benchmarking?
e Hur kom ni fram till att det var detta som skulle forbéattras?
e Hur samlas informationen in?

Steg 2: Identifiera jamfoérbara foretag

Extern benchmarking
e Benchmarkar ni er mot nagon extern part?
e Hur valjs dessa i sa fall ut?
e Vad &r det ni jamfor?
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e Har ni nagon dverenskommelse med nagot/nagra foretag dar ni utbyter information?

Intern benchmarking
e Vilka butiker benchmarkar ni mot varandra?
e Hur véljer ni ut dessa?
e Vad &r det ni jamfor i de olika butikerna?

Steg 3: Bestam metod for datainsamling

e Hur méter ni det ni jamfor?
e Vilka kvalitativa och kvantitativa nyckeltal anvands?

Fas 2: Analys
Steg 4: Bestam aktuellt prestationsgap

Var ser ni att Hennes & Mauritz kan gora stora forbéattringar?
Sma forbattringar?

Hur analyserar ni informationen som samlas in?

Vad anvander ni informationen till?

Steg 5: Forutsaga framtida prestationer
e Forsoker ni forutse hur stora eller sma gapen blir i framtiden?
e Forvantas de olika gapen blir storre i framtiden?
e Omi sa fall finns det nagra atgardningsprogram?
Fas 3: Integration
Steg 6: Informera om slutsatser som uppkommit
e Pa vilket satt informerar ni om benchmarking resultatet?
e Vilka metoder anvéander ni for att informera?
e Vem/vilka far ta del av informationen inom organisationen?
e Ger ni olika information till olika malgrupper i verksamheten?
Steg 7: Uppréatta mal
e Sitts det upp nya mal for verksamheten efter arbetet med benchmarking?
e Ar benchmarkingens mal i linje med féretagets 6vergripande mal?

Fas 4: Atgarder

Steg 8: Utveckla atgardsplaner
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e Ar det négra atgarder som bor goras for att forverkliga eller forbattra benchmarking
slutsatserna?

Steg 9: Folja upp forbattringar

e FOljer ni upp forbéattringarna?
e |safall hur?
e Nar ni kommit fram till vad som ska forbattras, hur gar ni darefter vidare?

Steg 10: Omvardera benchmarkingnormerna

Utfors benchmarking kontinuerligt?

Hur ofta utfors benchmarking?

Hur ofta uppdateras processen runt benchmarking?

Tar ni reda pa om personalen har forstaelse for benchmarkingarbetet och processen?
o Hur gor ni det?

Fas 5: Mognad

e Kan ni se att ert arbete med benchmarking har gett positivt resultat?
e Vad har det lett till?

e Vad har ni lart er genom att anvénda benchmarking?
e Utoka anvéndandet eller minska?

¢ Vilka framtida utvecklingsmojligheter ser ni med verktyget?
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Bilaga 2 — Intervjuguide butikschefer

e Vad éar din befattning?
e Hur lange har du varit anstalld pa H&M?
e Vilka ar dina ansvarsomraden?

e Hur uppfattar du H&M: s arbete med benchmarking?
e Jobbar ni med intern benchmarking kontinuerligt?
e Eller &r det endast om regionchefen (eller nagon annan fran hogre niva) meddelar
att nagot behovs atgardas?
e Nar ni far reda pa att nagot bor forbattras, hur gar ni tillvaga da?
e Har du varit med om nagot drastiskt forandringsprojekt?

Vilka &r era viktigaste framgangsfaktorer?

Vem/vad ér i fokus under benchmarkingprocessen?

Vad &r det ni jamfor i butikerna?

Ar det kvalitativa eller kvantitativa nyckeltal som anvands? Ge exempel.
Hur méter ni det ni jamfor?

e Anvander ni den information som ni far fram?

e Hur anvands denna information?
e Pavilket satt informerar ni om benchmarkingresultatet?
e Vem/vilka far ta del av informationen?

e  GOr ni kontinuerliga uppféljningar av resultaten?

e Ser du att arbetet med benchmarking har positiva effekter for din butik?

e Ar det nagra atgarder som bor goras for att forverkliga eller forbattra
benchmarkingslutsatserna?

e Finns det nagon/nagra processer som du anser kan bli battre?

Hur anser du att kommunikationen mellan H&M:s butiker fungerar?
Utbyter butikerna information och lardomar med varandra?

Hur ser utbytet ut med butiker i andra lander?

Finns det nagon slags konkurrens/rivalitet butikerna emellan?
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Bilaga 3 — Intervjuguide Nils Vinge

e Vad éar din befattning?
e Hur lange har du varit anstalld pa H&M?
e Vilka ar dina ansvarsomraden?

e Hur definierar H&M benchmarking?
e Ar benchmarking ett vitt kint begrepp inom H&M?
e Nar borjade H&M anvénda sig av benchmarking?
e Hjalp av konsultfirma?
e Hur ser er benchmarkingprocess ut?
e Nationell niva?
e Regionniva?
e Butiksniva?
e Vad ar syftet med er benchmarking och vad benchmarkar ni?

e Utbildas anstéllda inom benchmarking?

e Hur manga anstéllda har benchmarking som en av sina arbetsuppgifter?
e Nationell niva?
e Regionniva?
e Butiksniva?

e Vad vill ni forbattra med hjélp av intern benchmarking?

e Anvander ni er av nagra andra forbattringsverktyg?
o Vilka?
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