Benchmarking som metode i bedriftsutvikling

Jarle Lovland og Audun Iversen

I tidsrommet 1995-2001 ble FoU-programmet "Bedriftsutvikling 2000" (BU-2000) gjennom-
fort. Programmet ble organisert gjennom regionale forskningsgrupper (moduler) som i samar-
beid med et antall lokale bedrifter definerte og fulgte opp utviklingsaktiviteter i bedriftene.
Den sékalte "Tromsemodulen" ble etablert med deltakelse pé forskersiden fra Norut-Gruppen
(Fiskeriforskning og Norut Samfunn), Norges fiskerihogskole og Universitetet i Tromse. Pa
bedriftssiden tok vi utgangspunkt i fiskeindustrien og etablerte samarbeid med et utvalg av
bedrifter. Siktemalet var & skape stotteaktivitet og kunnskapsutvikling pa forskningssiden til
bedriftenes interne utviklingsprosesser. I forhold til de metoder som det er lagt opp til i pro-
grammet "Bedriftsutvikling 2000" inngikk benchmarking som en av flere metoder for & drive
fram utviklingsprosesser i bedriftene. Metoden(e) har fatt stor oppmerksomhet pa 90-tallet
uten at det synes & ha nedfelt seg en klar praksis om hvordan man kan benytte metodene som
grunnlag for praktisk bedriftsutviklingsarbeid. Utgangspunktet for arbeidet til Tromsemodu-
len i BU-2000 har veert a koble ulike metoder og tilnarminger for bedriftsutvikling og sam-
spill mellom bedrifter og forskere. Et viktig grunnlag har veert lagt gjennom bruk av organisa-
sjonsteori og analyser av struktur og prosesser i bedriftene med hensyn pa hvordan man er or-
ganisert, hvordan kommunikasjon og informasjon fungerer eller ikke fungerer. Videre ble le-
delsesforhold kartlagt, og man har i samarbeid med bedriftene undersekt hvilke kontakt- og

samarbeidsmenster som danner grunnlaget for bedriftens koblinger internt og eksternt.

I tillegg til fokus pé bedriftenes interne
strukturtrekk og relasjoner har vi fra Fiskeri-
forsknings side lagt vekt pd benchmarking
som en tredje tilnzerming. Arsaken til dette
er at man ansd at benchmarking vil kunne
danne en ekstern referanseramme for vurde-
ring av hvilke omrédder man har behov for &
fa til interne forbedringsprosesser pa, ut fra
okonomiske eller konkurransemessige vur-
deringer. Benchmarking vil séledes som
metode gi grunnlag for sammenligninger
mot konkurrenter (eller samarbeidende be-
drifter). Hensikten er at denne sammenlig-
ningen skal brukes aktivt i en larings- og
forbedringsprosess av bedriftene.

I noen sammenhenger er det blitt disku-
tert i hvilken grad bedriftene kan tjene noe
pa & stille seg dpen for innsyn og kopiering
av beste praksis. P4 den annen side kan det
ogsd hevdes at bedriftsutvikling ikke er sta-
tisk og at de beste har lite & tape pa & vare
apne. Bedrifter som er ulike vil ofte kunne
ha forskjellig utbytte av den samme tekno-
logien. Dette gjelder ogsé i forbindelse med
informasjonsutveksling og den lering som
sammenligning kan stimulere til.

Benchmarkingsarbeidet i Tromsemodu-
len har hatt to ulike retninger i programperi-
oden; fram til 1997 var det innrettet mye
mot metodeutvikling for maling av produk-
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tivitet 1 fiskeindustribedrifter, mens man 1
siste periode har fokusert pa det prosessuel-
le; det vil si hvordan bedriftene skal fa til &
styrke forbedring av ytelser, organisering og
kvalitet gjennom en systematisk leringspro-
sess. Dette inneberer ikke at ytelsesmal er
blitt overfledige, men snarere en vektlegging
av at disse ikke er tilstrekkelige til & fa 1
gang en organisatorisk laeringsprosess med
bred deltakelse i bedriften.

Det er ogsé viktig & understreke at vi i
BU-prosessene har lagt vekt pa de anvendte
og praktiske sider ved oversettelsen av
benchmarkingkonseptet. I utgangspunktet er
det ikke mangel pa maltall i fiskeindustribe-
drifter; pa grunn av den sterke fokuseringen
pa arbeidsproduktivitet og réstoffutbytte
eksisterer det meget detaljert rapportering i
bedriftene. Det sterste problemet for de
fleste bedrifter later til & vaere & hente sty-
ringsmessig informasjon ut av disse dataene,
og det er her vi har konsentrert innsatsen i
forste fase.

Hva er benchmarking?

Kjert barn har mange navn. Benchmarking
blir gjerne karakterisert som "En organisa-
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sjonsoppskrift med et avgrenset sett av grep
og trinn i en prosess" (Champ, 1989). En
annen definisjon er "Learing og forbedring
gjennom sammenligning", mens noen Vil
kalle det "En mer sivilisert form for indust-
rispionasje" (Sandkull og Johansson, 1996).
Konseptet benchmarking er mye brukt, men
med et svakt teoretisk fundament blir det
veldig resultatorientert (Godfrey, 1993;
Watson, 1993). Svaert mye av litteraturen
omkring benchmarking berer preg av a vere
oppskrifter pa sammenligningsprosesser
mellom bedrifter.

Felles for alle disse definisjonsforslagene
er at det henviser til at benchmarking invol-
verer en prosess med vekt pa lering og for-
bedring, og at det later til & vaere store for-
skjeller i hva man vektlegger i denne proses-
sen. Som Godfrey (1993) understreker er det
tilsynelatende lite teoretisk fundert og blir
ofte fokusert med vekt pa de resultater som
prosessen har som mal a fa fram (forbedrin-
ger i produktivitet, kvalitet og organisasjon).
I sa mate deler konseptet skjebne med opp-
skrifter som totalkvalitetsledelse, mélstyring
med flere. Felles for disse er at konseptene
tar form av en form for sekvensiell regule-
ring av atferd ut fra et relativt teknisk pro-
sessinnhold. Slik sett fremtrer konseptene
ikke som ett teoretisk fundament for organi-
sasjonsforbedring, men som en oppskrift
som inneholder innslag av svert ulike teore-
tiske og adferdsmessige utgangspunkter og
forutsetninger.  Eksempelvis kan TQM-
konseptet sies & stotte en svert medarbei-
derorientert ledelsesholdning gjennom sin
vektlegging av kundedimensjonen hos de
ansatte og ledelsens stattende rolle i forhold
til & avdekke og utvikle de interne kun-
de/leverandorrelasjoner. P4 den andre siden
kan konseptet ogsd sies a inneholde klare
“taylorske” innslag gjennom sin understre-
king av ”0-feil” og perfeksjonering; en slags
vitenskapelig tilnerming til den riktige”
prosessorganisering, denne gangen med
kunden som endelig dommer. Helheten i
konseptene fremtrer dermed som en sekvens
av ulike tilnzerminger som hver er tilpasset
en slags reguleringsmessig og sekvensiell
logikk. Hovedtrekkene kan ut fra en helhet-
lig og strukturell tilnaerming veere vanskelig
a bestemme péd grunn av de mange motset-
ninger som kan eksistere mellom delene av
denne sekvenslogikken.

Typer av benchmarking

Man kan skille mellom flere typer
benchmarking:

- Ytelsesbenchmarking — sammenligning

av gkonomiske eller produksjonsmessige
ytelsesmal (produktivitetsmal).

- Prosessbenchmarking — fokus pa proses-
ser, “maten & gjore ting pa” (kvalitative
sider ved prosess).

- Strategisk benchmarking — sammenlig-
ning av strategier og strategiske valg
(bruk av ressurser, valg av aktiviteter og
organisatorisk grensesetting).

Innenfor benchmarkinglitteraturen har fokus
skiftet fra ytelsesbenchmarking til prosess-
benchmarking, hvor en kvalitativ sammen-
ligning av praksis er i fokus. Utviklingen pa
feltet har statt litt i stampe, blant annet som
et resultat av at man ofte finner det vanske-
lig & avgjere hvilken praksis som er den
beste. Man mangler relevante og operasjo-
naliserbare ytelsesmal (Andersen og Moen,
1999).

Man skiller ogsd mellom ulike typer
benchmarking avhengig av hvem man sam-
menligner seg med:

- Intern benchmarking — sammenligning
av egen ytelse over tid.

- Ekstern (konkurransemessig) benchmar-
king — sammenligning med konkurrenter.

- Generisk benchmarking — sammenlig-
ning med ikke-konkurrerende bedrifter.

Nar det gjelder de ulike typer benchmarking
som her er definert vil man i praksis sjelden
bruke bare en tilnerming; ofte vil
benchmarkingsprosessen (som vi skal kom-
met tilbake til senere) kunne starte med in-
terne ytelsesmessige mal i kombinasjon med
cksterne, kvalitative sammenligninger med
konkurrenter/andre bedrifter. Dette reflekte-
rer den grunnleggende forutsetningen at
benchmarking skal bidra til lering og for-
bedring i bedriftene. For & fi til dette er det
ikke nok & bare vite hvilke forskjeller som
cksisterer (ytelser); man ma ogsa danne seg
et bilde av hvorfor der er slik og hvilke kva-
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litative forskjeller som ligger bak de pro-
duktivitetsforskjeller man observerer.

En modell av benchmarking-
prosessen - "benchmarking-
hjulet”

Nar vi vil fokusere pa prosessbenchmarking,
kan det vere interessant ogsd & se pa andre
tilnserminger til prosessytelser. Et konsept
som tar for seg maling av prosessytelser er
Poor Quality Measurement Cost (PQMC),
som fokuserer pa mdling av kostnader ved
darlig kvalitet. Mens benchmarking er et
etablert konsept for sammenligning og eks-
tern referanse, sa er PQMC en akseptert
tilneerming til maling av prosessytelser.

I noen forstand kan PQMC knyttes til
okonomenes alternativvurdering nar det
gjelder bedriftenes bruk av ressurser. [ denne
sammenheng vises det til begrepet alterna-
tivkostnader for méling av ressursbruk. Al-
ternativkostnader vil si at vi méler ressurse-

nes verdi i forhold til den beste alternative
anvendelse de kan fa. Et lignende resonne-
ment ligger bak fiskeindustriens fokusering
pa utbyttetap, hvor man maler tapet som
avviket mellom faktisk og optimalt utbytte
(gitt sesong, fiskeslag og teknologi).

Disse to konseptene (benchmarking og
PQMC) er like i den forstand at de begge
fokuserer pa méling, at de er rettet mot pro-
sessforbedringer og at de kan brukes som
beslutningsstette for forbedringsorientert
ledelse.

Det har lenge vert etterlyst en standard
benchmarkingmodell. Benchmarkinghjulet
(Andersen, 1995) er en modell som syste-
matiserer sterke sider ved flere benchmar-
kingmodeller.

Benchmarkinghjulet er et resultat av en
studie av 60 eksisterende modeller for
benchmarking. Formalet var & komme fram
til en helhetlig modell hvor man ville unnga
de sterste svakhetene med tidligere model-
ler. Benchmarkinghjulet kan illustreres som
i figur 1.

Forbedre
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tering av forbedringer
8. Implementere
forbedringer, overvake
implementering

Analysere

gap

Planlegg
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Figur 1 Benchmarkinghjulet
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Benchmarkinghjulet viser benchmarking
som en prosess for sammenligning og for-
bedring 1 fem trinn. For det forste ma man
bestemme seg for hva som trenger forbed-
ring, og som man dermed vil sammenligne
med andre. For det andre m& man finne ut
hvem man vil sammenligne seg med. Det vil
vaere naturlig & sammenligne seg med de
ledende innenfor egen bransje, men det kan
ogsa veere bade fornuftig og riktig & se etter
bedrifter i andre bransjer som har markert
seg med nytenkning eller gode resultater.
For det tredje md man hente inn informa-
sjon. Informasjonen ma selvfolgelig veere
neyaktig, men enda viktigere er det at den er
relevant i forhold til det man skal sammen-
ligne. Det fjerde trinnet er selve benchmar-
kingen, hvor man holder innhentet informa-
sjon opp mot informasjon om tilsvarende
prosesser i egen organisasjon. Det femte
trinnet er tiltak for forbedring.

Hovedmalet med en benchmarkingpro-
sess mé vaere at bedriften skal forbedre sine
ytelser. Og med ytelser i denne sammenheng
trenger man slett ikke bare tenke pa gkono-
miske eller produksjonsmessige ytelsesmal.
Tiltak som bidrar til bedre arbeidstilfredshet,
lavere sykefraver eller lavere gjennomtrekk
kan veere meget viktige elementer av proses-
sen.

Innretting av bedriftenes
benchmarkingaktiviteter

Hva har sd veart det konkrete innholdet i
benchmarkingsprosessen i BU-2000? Vi vil i
denne fremstillingen legge hovedvekten pa
det som har skjedd i siste del av programpe-
rioden. Fra 1997 ble arbeidet rettet i mer
anvendt form mot hvordan bedriftenes egne
rutiner og systemer for intern styring og
kontroll skulle bedre kunne stette opp om
forbedringsprosesser. Dette var et valg som
ble gjort ut fra at bedriftene ikke syntes a
mangle grunnlag for maling av produktivitet
og forbedringer, men at disse i liten grad var
integrert og tilpasset formélet. Nar s& be-
driftene ogsa har liten andel av administrati-
ve ressurser selv var det naturlig & trekke inn

forskere péd dette omradet til & bistd dem i
utviklingsarbeidet i programperioden.

Etter en innledende kontakt med modulbe-
driftene ble innsatsen konsentrert mot to
bedrifter; en filetprodusent og et oppdretts-
selskap. Mot slutten av programperioden
kom ogsé en tredje filetbedrift inn i utvik-
lingsarbeidet ut fra et enske om & drive et
benchmarkingsamarbeid med sin nabobe-
drift. Problemstillingene deres var i noen
grad like ved at man var opptatt i & fa fram
produktivitetsmél som bedriftene kunne
benytte i sin interne styring. Hensikten var
videre at man gjennom denne prosessen ville
kunne utvikle systemer og prosesser som
kan vere aktuelle for flere bedrifter innen
bransjen, og at disse lgsningene etter hvert
kan generaliseres.

Hos filetbedriftene var utgangspunktet at
man hadde utviklet flere interne styrings- og
rapportsystemer, men syntes at disse ikke ga
tilstrekkelig informasjon til & kunne vurdere
produktivitet i de ulike delprosesser. Eks-
empelvis ensket man svar pa hvorvidt be-
driftens lgnnssystem var effesient i forhold
til bedriftens totale verdiskapning nar man
sammenlignet seg med andre bedrifter og
bransjer.

I oppdrettsbedriften var problemstillin-
gen at selskapet gjennom omstrukturering
etter hvert kontrollerte et betydelig antall
oppdrettsanlegg/-konsesjoner som tidligere
hadde vert drevet pa frittstdende basis.
Gjennom en fusjonsprosess ble disse enhe-
tene slatt sammen gjennom krysseierskap av
oppdrettere og felles  salgs-/markeds-
foringsselskap, og ledelsen ensket & under-
soke forskjellene i produktiviteten i opp-
drettsanleggene gjennom sammenligning. Pa
bakgrunn av en utvikling av felles produkti-
vitet- og kalkyletall ville man s& danne et
system for benchmarking og forbedring av
produksjonen. Forskerne ble da bedt om &
tilrettelegge denne prosessen. Imidlertid
viste fusjonsprosessen seg a ta betydelig
lenger tid enn antatt. Derfor ble det ikke
ctablert et felles system for benchmarking
og heller ikke avklart adgang til & innhente
de bedriftsinterne nekkeltallene. Av disse
grunner ble benchmarkingsprosessen lite
utviklet hos oppdrettsbedriften.
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Figur 2 Typisk produksjonsflyt i en filetbedrift

Nedenfor har vi derfor lagt hovedvekten pé a
beskrive hvordan benchmarkingprosessen
har forlept hos filetbedriften. Aktiviteten ble
lagt opp som en sakalt ytelsesbenchmarking,
hvor altsa fokus var rettet mot a skape bedre
produktivitetsmessige nekkeltall som be-
driften kunne bruke for a styrke sin interne
effektivisering og laering.

Ytelsesbenchmarking: Etab-
lering av produktivitetsmal
og styringssystemer

Det ble i forste fase fokusert sterkt pa pro-
duktivitetsmaling og -forbedring i samarbei-
det mellom forskerne i BU-2000 og de be-
driftene som valgte & ga inn i denne aktivi-
teten. Til tross for at det har vert et lite an-
tall bedrifter inne i benchmarkingaktiviteten
mener vi bestemt at de problemstillinger

som har vert tatt opp i hey grad er relevante
for de fleste bedriftene i bransjen.

Det grunnleggende problemet ved a fo-
kusere pa forbedring av produktivitet er a
definere produktivitetsbegrepet og foreta en
praktisk fortolkning av dette i bedriftene.
Intuitivt har produktivitet med effektiviteten
i forholdet mellom inngaende ressurser og
resultater & gjore, og tilsvarer eksempelvis
industriens egen fokusering pa rastoffutbyt-
te. Produktivitet forsekes vanligvis malt
gjennom kvantitative data, men det kan ogsa
etableres mal som inkluderer verdiskapning.
Tilsvarende rastoffutbytte kan man etablere
ulike (del)produktivitetsmal for de ressurser
som inngar i produksjonsprosessen. Man
kan knytte produktivitetsmal til ulike ressur-
somréder i bedriftene som

- bruken av arbeidskraft (arbeidsprodukti-
vitet)

- bruken av kapital (kapitalproduktivitet)

- bedriftens verdiskapning
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I tillegg til utbyttemélene pé innsatsfaktorer i
produksjonen kan man ogsé fokusere pa for-
hold som har med bedriftenes verdiskapning
a gjore; det vil si hva som blir det verdimes-
sige resultatet av ressursbruken. I slike sam-
menhenger vil man kunne lage forholdstall
mellom inngaende kostnadsgrunnlag og re-
sulterende verdier av produkter og tjenester
som dette medferer. For bedriftene vil det
eksempelvis ikke vere tilstrekkelig & vite at
man har en effektiv produksjon i form av et
heyt rastoffutbytte og hey arbeidsproduktivi-
tet, men ogsd om den produktmix man an-
vender rastoffet til er hayere eller lavere enn
det som bransjegjennomsnitt eller konkur-
renter stér for.

Dette siste var for sa vidt ogsa utgangs-
punktet for den forste filetbedriften vi samar-
beidet med om benchmarking i utviklings-
programmet. Man var her interessert i & vite
narmere bade hvor effektiv ressursbruken var
i egen bedrift, og hvordan deres avlenning
star 1 forhold til konkurrentenes. Fra for av
visste bedriften at man betalte de ansatte over
det som er industrigjennomsnittet og det man
antok var konkurrentenes lgnnsniva. Det blir
bare meningsfullt & sammenligne lennskost-
nadene dersom man ogsé tar hensyn til for-
skjeller i1 verdiskapning, noe som ogsa vil bli
reflektert i de maltall som man utvikler. For &
kunne foreta slike sammenligninger ble man
enige om 4 gjere noen innledende aktiviteter
forst for & fa fram dette grunnlaget, som vi
skal komme inn pé i det folgende.

Tabell 1

Interne styringssystemer og
integrasjonsmuligheter i
fiskeindustrien

Det forste problemet vi stette pa i forbindelse
med & tilrettelegge for benchmarking i be-
driften var 4 gjere en gjennomgang av de
interne oppfelgingssystemer som bedriften
har for oppfelging og kontroll av produksjon
og drift. Problemet er ofte ikke mangel pa
data, men at disse foreligger i lite hensikts-
messig format og 1 liten grad integrert. Der-
med gir de bare et begrenset underlag for a
foreta produktivitetsmessige analyser av pro-
duksjonsprosessen, samtidig som det i liten
grad kan trekkes leering ut av dataene i dette
formatet. Dette kan illustreres gjennom noen
hovedtall fra en sperreundersekelse som ble
gjennomfort av Tromsemodulen i forbindelse
med programmet “Bedriftsutvikling 2000”.
Undersgkelsen var rettet mot foredlingsbe-
drifter i hele landet og dekker mange omrader
som  organisasjonsstruktur,  rekruttering,
kompetanseforhold, kontakt- og samarbeids-
forhold, strategi og ekonomiske styringsfor-
hold. Tabellen nedenfor fremkommer etter
svar fra 145 bedrifter (Levland, 2000).

Som vi ser av denne oversikten har to
tredjedeler av bedriftene eget regnskap, og
hele 97% har et EDB-basert regnskap. Vel
halvparten av bedriftene har EDB-basert pro-
duksjonsoppfelging (veiesystem + tilherende
EDB-utstyr og programvare for & sammen-
stille produksjonsdata). Vart poeng om
manglende integrasjon kan illustreres ved at
knapt en femtedel (18%) har en eller annen
form for integrasjon mellom produksjon og
administrativ rapportering. Ofte betyr dette at
data kan utveksles pa en enkel form mellom
delsystemene, men at formatene ikke ned-
vendigvis er tilpasset 4 inngd i integrert rap-
portering og styring.

Nokkeltall for skonomisk styring fra Tromsg@modulens sparreundersgkelse i norsk fiskeindustri (1998-1999)
Sparsmal om gkonomisk styring i bedriftsundersakelsen bu2000 Ja% Nei %
Farer eget regnskap 64 36
EDB-basert regnskap 97 3
EDB-basert produksjonsstyringssystem 52 48
Er produksjonssystemet integrert med regnskapet? 18 82
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Typisk kan man hente data fra produksjons-
datasystemet som produserte mengder og
tidsforbruk for ansatte som grunnlag for a
kunne beregne lgnn, akkorder og bonus. Pa
bakgrunn av de individuelle beregningene
kan det sd beregnes avdelingsvise lonns-
kostnader og man kan ved hjelp av manuell
innsats koble disse til data over forbruk av
rastoff og ferdigvareproduksjon til & lage et
enkelt dags- eller ukeregnskap over dek-
ningsbidrag og noen hovednekkeltall fra
produksjonen. Videre er det ofte slik at data
ikke kan lagres og fremhentes pa dagsbasis i
ettertid. Dette vanskeliggjor arbeidet med &
bruke regnskaps- og produksjonsdata til
analyseformal og lering i ettertid, og var
hovedutgangspunktet for det arbeidet som
forskerne skulle bisté bedriftene med.

Vér filetbedrift hadde i utgangspunktet et
meget godt utviklet internt styringssystem
med de nevnte begrensninger og mangler. Vi
gikk dermed i gang med & gjennomga be-
driftens systemer for regnskapsrapportering
og produksjonsoppfelging. De behov som
bedriften la vekt pa i startfasen var folgende:

- fa fram lennskostnader og produktivi-
tetsmal for hele produksjonsprosessen

- undersgke om faste/timelennskostnader
burde henfores mer direkte til produk-
sjonen

- sammenholde lgnnsniva med produkti-
vitetsniva i bransjen for a finne om man
var riktig tilpasset i forhold til konkur-
renter

- gi forslag til systemer for bedre rappor-
tering og produktivitetsoppfelging

Grunnleggende delsystemer
og koblingsmuligheter hos
ﬁletbedrijgten

Sammenstillingen av de nedvendige data fra
bedriftens delsystemer til produktivitets-
analyser ville involvere & hente data fra 3
hovedomrader:

- produksjonsdatasystemet (rastoff, time-
forbruk og produserte mengder ferdigva-
rer),

- lonns- og akkordavregningssystemet
(basert pé verifiserte data fra produk-
sjonsdatasystemet) og

- salg/skipning og lager av ferdigvarer
(den sakalte lager- og skipningsproto-
kollen) som ble manuelt fulgt opp av
produksjonsleder

Rapportering og sammenstilling ble foretatt
av nestleder i samarbeid med produksjonsle-
der og var bygd pa delvis manuell sammen-
stilling og registrering fra de tre rapporte-
ringssystemene ovenfor. Det ble utarbeidet
ukentlige oversiktsrapporter med beregning
av dekningsbidrag og en del ekonomiske
nekkeltall for produksjonen. Disse rapporte-
ne er laget ved hjelp av regneark. Imidlertid
var grunnlagsdataene ikke tilgjengelig i et-
tertid ndr man hadde aggregert til uker eller
14-dagers perioder. Rapportene 1a imidlertid
lagret for EDB-behandling og kunne i sin tur
aggregeres opp om man gnsket dette (Excel-
filer). Bedriften gjennomferte regnskapsav-
slutninger hver maned og foretar i denne
forbindelse ogsd avstemming av lager ma-
nuelt.

For & utvikle et helhetlig system for opp-
folging av produktivitetsutvikling og pro-
sessforbedringer var det klart at de navaren-
de systemer ikke var tilstrekkelige. Man
gikk derfor i gang med & avklare hvordan de
eksisterende systemer og rutiner kunne til-
passes de analysebehov som bedriften ga
uttrykk for.

I starten av prosessen la forskerne opp til
at man skulle gjennomgé de eksisterende
registreringssystemer og rapporteringsruti-
ner med sikte pd & fremskaffe et kalkyle-
grunnlag pa daglig basis som ville kunne
brukes til 4 bedemme produktivitet og verdi-
skapning over tid. Sentralt i starten var &
utforme et kalkylesystem og dernest under-
soke omfanget av timebasert lenn som da
ikke var knyttet til produksjonsaktiviteter.
Forskerne ble bedt om & skissere forslag til
ytterligere malinger og eventuelt gjennomfo-
re prosesstudier for & komme fram til forde-
lingsnekler for henfering av denne produk-
sjonslennen til relevante aktiviteter.

Forskerne valgte i forste omgang & basere
seg pa eksisterende data fra de nevnte dagli-
ge registreringer av lennsdata, rastoff og
produktdata og lager/skipningsdata. For a
komme fram til kalkyler som bedriften kun-
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ne benytte valgte man & gjennomga og sorte-
re data som beskrev produktmix, lennskost-
nader og beregnede produksjonsverdier og
rastoffverdier for hver dag. Disse data kunne
relativt enkelt fremskaffes og sammenkobles
pa daglig basis. Dataserier ble valgt ut for
perioder hvor bedriften hadde normal kapa-
sitetsutnyttelse og en viss variasjon i pro-
duktsammensetningen. Hensikten med va-
riasjonen 1 produksjonsmix var & kunne si
noe om hvilke variasjoner i arbeidsinnsats
som disse forte til. Normalt opererte filetbe-
driftene med en andel av konsumprodukter
pa omkring 65% (og resten
blokk/farseprodukter), men denne kunne
variere noksa mye ut fra rastoffets beskaf-
fenhet og kundebehov. Tanken var videre at
man skulle bearbeide de daglige registrerin-
ger fra de tre delsystemene og legge disse
inn i en databasestruktur som sa kunne bru-
kes til & hente ut og sortere produktivitets-
data etter behov. Eksempelvis ville det vaere
mulig & sgke ut produksjonsdager med hoy
andel konsumproduksjon (mer arbeidsinten-
siv) og sammenligne disse med dager hvor
man hadde en hegy andel av blokkproduksjon
(mindre arbeidsintensiv). P4 denne maten
ville bedriften kunne ectablere et kalkylesy-
stem som ga grunnlag for sammenlingbare
produktivitetsmessige nekkeltall ved ulike
produksjonssammensetninger.

Prosessobservasjon og
intervjuer

Etter den innledende analysen var det ned-
vendig & undersgke hvordan registrering
faktisk ble foretatt i den daglige produksjo-
nen. Forskerne gjennomgikk disse rutinene
sammen med produksjonsleder og fikk pa
denne maten ogsd narmere kjennskap til
hvordan produksjonsdatasystemet fungerte i
praksis. Det ble 1 denne fasen lagt vekt pa a
dokumentere alle relevante opplysninger om
hvordan prosessdata oppstir og ble sam-
let/rapportert. Denne fasen ga god innsikt i
de detaljerte forutsetningene for & kunne
skape tettere integrasjon mellom delsyste-
mene i bedriften og kvaliteten pa grunnlags-
data.

I denne fasen ble det i samarbeid med be-
driften foretatt intervjuer med nekkelperso-
nell innen ulike produksjonsomrader (mot-
tak, produksjon, IQF-frysing, pakking og
kontroll) samt hovedtillitsvalgt i bedriften.
Sammen med gjennomgangen av registre-
ringsrutinene fikk forskerene et godt bilde
av prosessen som sd ble sammenholdt i et
prosessflytskjema som bedriften ble forelagt
for kommentar. Alt dette var ngdvendig for
at man skulle vaere sikker pa at forstaclsen
av produksjonsprosessen og tilherende re-
gistreringer var lik hos forskerne og bedrif-
tens nekkelpersonell.

Etablering av froduktivitets-
messige kalkyler og nokkel-
tall - prototyping

Pé bakgrunn av analysene av datasystemer
og observasjonene i produksjonsprosessen
laget forskerne sé et utkast til noen utvalgte
nekkeltall for beregning av produktivitet og
former for presentasjon man kunne tenke
seg. Disse ble sé forelagt bedriften i mater
hvor man kommenterte og modifiserte for-
slagene. Ut fra disse forutsetningene foreslo
forskerne et opplegg til forbedring av rap-
porteringen og integrasjonen mellom delsy-
stemene som:

a) I sterre grad tillater at produksjonstall og
okonomiske tall kunne tas vare pa daglig
og fremhentes pd ulike mater i ettertid
(databasefunksjon).

b) Lettere kan skape integrasjon mellom
delsystemene (redusere omfanget av ma-
nuelle registreringer ved rapportering.

c) Skal gi oversikt over alle relevante en-
hetskostnader, produksjonsverdier og
produktivitetsmal over de perioder som
bedriften ensket (dag, uke, méaned...).

d) Skal gi grunnlag for a vurdere bedriftens
relative produktivitet og lennsomhet som
underlag for vurdering av utformingen av
lonnssystemet og til prosessbenchmar-
king med andre bedrifter.

For & ivareta det forste punktet syntes det
nedvendig 4 gjore to endringer; nemlig a
lage en EDB-basert versjon av lager og
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skipningsprotokollen, samt lage et database-
system til lagring av dagsrapport og kalky-
ledata pa dagsniva. Forskernes rolle i for-
hold til prosessen var a utvikle prototyper av
losningene i samspill med bedriften som den
lokale utviklingspartner for IT-systemene sé
skulle kunne bidra med kommersielle los-
ninger fra. Vedkommende hadde ogsa an-
svar for service og drift av de produksjons-
rettede datasystemene. Imidlertid viste det
seg vanskelig a fa til denne eksterne koblin-
gen pa grunn av personell- og kapasitets-
messige begrensninger. Vi fikk ogsa opplyst
av bedriften at man hadde innledet en pro-
sess omkring databaselagring i tilknytning til
integrasjon og rapportering fra delsysteme-
ne, men fikk ikke demonstrert hvorvidt dette
var fulgt opp av IT-leveranderen.

I prototypingen av relevante mal pé pro-
duktivitet benyttet vi i stor grad regneark
(Excel) med tilknytning til databasen
Access. Regnearkmodeller har som fordel at
de er lette a etablere og fa respons pa, men
har klare begrensninger i forhold til datalag-
ring og framhenting. For & fa fram dette ma
man benytte database-verktoy som Access
eller lignende.

Logikken i forhold til utvikling av pro-
duktivitetsnekkeltall ligger 1 & daglig kunne
ta vare pd detaljerte data om produksjon,
rastoff-forbruk, direkte og indirekte produk-
sjonslenn samt lagerbevegelser. Vi kan der-
med lage et sett av nekkeltall daglig som
viser:

- Produksjon ferdigvarer (kvantum/pro-
duktmix, produksjonsverdi).

- Forbruk av réstoff (kvantum/réstoff-
kostnader).

- Forbruk av arbeid (direkte lennstimer i
produksjon, fordelt pa enhetsoperasjo-
ner/avdelinger).

- Foredlingsverdi (differanse mellom pro-
duksjonsverdi og rvareinnsats).

- Dekningsbidrag (differanse mellom for-
edlingsverdi og lennskostnader).

- Nokkeltall verdiskapning.

- Nokkeltall rastoffproduktivitet (utbytte-
tall, verdimal).

- Npokkeltall arbeidsproduktivitet (arbeids-
innsats pr. produsert enhet/pr. ravareen-

het, lennskostnader pr. avdeling/opera-
sjon for hver dagsproduksjon, pr. produ-
sert enhet).

Vi har nedenfor vist hvordan denne prototy-
pelesningen ble presentert for bedriften.
Vurderingen fra bedriften var at dette ga mer
informasjon enn man i utgangspunktet var
klar over at man hadde tilgjengelig.

Et annet eksempel er at vi har gjort sam-
menstillinger av daglig produksjonsmix og
nekkeltall slik at vi kan danne styringsin-
formasjon som forteller noe om hvordan
produktivitetsmélene varierer med sammen-
setningen. Et eksempel pa en slik sammen-
heng er vist i figuren nedenfor.

Nér man sa kunne observere at den grunn-
leggende sammenhengen mellom arbeidsin-
tensitet, lennskostnader og produktmix ikke
var som ventet, ble det enklere a sgke aktivt
etter forklaringer enn om man ikke hadde
visualisert dette bildet. Vi ser eksempelvis
av figuren ovenfor at man denne uka hadde
bade en markert gkning av konsumandelen
og en markert reduksjon av lennskostnadene
pr enhet — mens man kanskje skulle forvente
at lennskostnadene okte med ekende kon-
sumandel. Riktignok ser vi denne samvaria-
sjonen mot slutten av uken, mens sammen-
hengen tidlig i uken er den motsatte av hva
man ville forvente. Kanskje er det slik at
arbeiderne i bedriften etter en lang pause i
pasken er litt ’rustne”? Eller kanskje man
etter pasken startet med frossent rastoff, for
s& & ga over til ferskt senere i uken? Nér vi
ser pa slike data i ettertid blir dette bare spe-
kulasjoner. Men det er likevel eksempler pa
typer av spersmal bedriften kan stille seg pa
bakgrunn av slike sammenstillinger av data.
Et poeng i forhold til bedriftens laering og
eventuelle produktivitetsforbedring er at
man blir klar over sammenhengene tidlig og
soker etter forklaringer mens handlinger og
nekkeltall er “ferske”. Dette gker mulighe-
ten for & finne riktige forklaringer; ellers vil
man lett ende opp med “gjennom-
snittsforklaringer” som ogsé gjer det umulig
for ansatte i produksjon og mellomledelse &
ta ansvar for forbedringer.
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Tabell 2 Eksempel pa ny daglig produksjonsrapport med ngkkeltall

Bedrift A:
Dagsrapport - benchmarking

Produksjon Loins Blokk I1QF%
Torskefilet 16792 36844 31 %
Hysefilet 1525 0%
Seifilet 7
Farse 6608
Total produksjor/-sverdi

Vareinnsats (rastoff)
Foredlingsverdi
Direkte lann
Dekningsbidrag

Nokkeltall:
Dekningsgrad
Dekningbidrag per kilo

Utbytteprosent
Torsk
Hyse
Sei

Konsumandel

Gjennomsnittlig timelgnn
Foredlingsverdi pr lannstime

Lonnskostnader per kilo
Total lenn pr kilo ferdig vare
Filetlgnn pr kilo ferdig vare
Avdelingsvis lenn
Lonn pr kilo Brygga
Lonn pr kilo Blokkpakking
Lann pr kilo Singelhall akkord
Lonn pr kilo Dagsing
Lonn pr kilo Kutting
Lenn pr kilo Kontrollgrer
Lenn pr kilo Portgrer
Lenn pr kilo Skjeerehall
Lann pr kilo Frysa akkord
Lonn pr kilo Diverse
Sum avdelingsvis lann
Faktorintensiteter
Lenn / produksjonsinntekt
Rastoff / produksjonsinntekt

Dato:  06.04.99
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Figur 3

Oppsummering

Vi har i denne artikkelen lagt vekt pa & bely-
se erfaringene med & etablere ytelses-
benchmarking i en filetindustribedrift. Be-
grensningene i forhold til & belyse produkti-
vitetsmessige variasjoner og darsakene til
dette ligger i flere forhold ved et slikt opp-
legg. For det forste at ikke variasjonen mer
skyldes utenforliggende forhold som svik-
tende rastofftilgang eller kvalitetsproblemer
med rastoffet. Men dette er ikke en avgje-
rende kritikk mot & etablere et slikt oppfel-
gingssystem pa permanent basis. Dersom
man velger a ta vare pa produksjonsdata pa
daglig basis i en databasestruktur vil man
ogsa kunne koble gkonomiske ytelsesdata til
mer kvalitative data fra de ulike prosessom-
rader som vil kunne bidra til & forklare ut-
vikling og eventuelle avvik. Slike “data”
lages i dag av blant annet produksjonsleder,
men blir ofte ikke tatt vare pa, pa en formell
mate nar man lager samlede rapporter. Der-
med blir vesentlig informasjon borte etter en
tid og reduserer verdien av & lagre ogsa de
produktivitetsmessige nekkeltallene.

Sett i forhold til de begrensninger som da-
gens datasystemer og rapporteringsrutiner

Struktur i opplegg for rapportering og bruk av produktivitetsnakkeltall i filetbedriften

innebaerer er det liten tvil om at en slik
struktur forbedrer forutsetningene béde for &
folge opp produksjonsprosessen og avdekke
behovet for forbedringer. I sa mate vil det
foreslatte opplegget styrke grunnlaget for
bedriftslering ettersom relevant informasjon
og observasjoner fra prosessen blir bevart og
kan framhentes i ettertid som grunnlag for
leering. Pa denne maten er det ikke tvil om at
bedriften far et bedre grunnlag for laering
enn man har hatt gjennom de tradisjonelle
rapporteringssystemene. Gjennom fleksibel
rapportering og mulighet for & se utvik-
lingstrekk i nekkeltall i grafiske former vil
man fa fram ny informasjon som kan gi ekt
forstaelse og danne en bedre bakgrunn for &
tolke de daglige rapporter.

Prosessbenchmarking og
kollektiv lcering i nettverk

Et annet aspekt ved de rapporter og nekkel-
tall som er utarbeidet er at man far fram et
sett av nekkeltall som far et mer standardi-
sert innhold og som dermed lettere kan for-
tolkes og sammenlignes med andre bedrifter.
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Dette danner et viktig grunnlag for viderefo-
ringen av benchmarkingsprosessen i bedrif-
ten 1 retning av en prosessbenchmarking
med andre lokale foredlingsbedrifter. Pa
bakgrunn av interesse fra bedriften og en
annen lokal konsernbedrift ble innholdet i
benchmarkingsarbeidet i1 storre grad rettet
mot prosessbenchmarking der bedriftene
skulle studere og sammenligne hverandres
organisering, teknologi og prosessgjennom-
foring for & styrke laering og forbedring hos
begge parter.

I ettertid kan vi se at den mer tekniske
forstaelse av benchmarking bedrifter gene-
relt har hatt, lett forer til at man undervurde-
rer det prosessarbeidet som skal til for at
bedriftsutvikling gjennom aktiv sammenlig-
ning skal bidra til gkt bedriftsleering. Dette
ber vi fra forskersiden ta konsekvensen av
bade ved a forbedre bransjetilpassede former
for benchmarkingsopplegg for fiskeindustri-
en og avklare de prosessmessige forutset-
ningene 1 bedriftene bedre i innledningen av
benchmarkingen (Iversen & Lgvland, 2001).

I forhold til ambisjonene om & integrere
benchmarkingen som en av flere metoder i
bedriftsutvikling viser erfaringene vare til na
at dette har vart mer problematisk pa fors-
kersiden enn forventet. Dette kan skyldes at
benchmarking benytter helt andre holde-
punkter og analytiske tilneerminger enn de

Referanser

mer generelle organisasjonsfaglige og andre
aksjonsmetoder vi ellers har brukt. En annen
begrensning har vart bedriftenes samlede
kapasitet til & handtere ulike utviklingsakti-
viteter og metodiske tilneerminger samtidig.
Her har kanskje ambisjoner og tidsperspek-
tiv veert en smule undervurdert i forhold til
de utfordringer som et slikt multi-metode-
perspektiv medforer.

Vi vil i fortsettelsen ogséa arbeide videre
med a utvide metoder og erfaringsgrunnlaget
i denne type benchmarking ved at denne
filetbedriften seinere har inngatt et samar-
beid med en nabobedrift om & utvikle pro-
sessen 1 retning av en sakalt prosess-
benchmarking, hvor man ikke bare vil ut-
vikle og utveksle produktivitetsmessig like
nekkeltall, men ogs& samarbeide om tolk-
ning og prosessmessige forbedringstiltak
som en integrert del av prosessen. Vi vil i
denne sammenheng spesielt fokusere pa
hvordan prosess og metoder best mulig or-
ganiseres for & stotte opp om bedriftslering.
Her vil det veere aktuelt & etablere grunnla-
get for mer aktive sammenligninger ved
hjelp av IKT-stettede losninger som for
eksempel Internett, og som ogsd muliggjer
sammenligninger med nekkeltall fra Drifts-
undersekelsene.
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