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Kolofon


Dine kunder forventer ikke, at du er perfekt.

Men de forventer, at du kan og vil løse problemet, hvis noget går galt.

Kan og vil du?


Forord

Alle Tivolis medarbejdere har én fælles opgave: Vi skal betage vores gæster. Ambitionen er, at Tivolioplevelsen skal adskille sig fra „almindelig god service“, og at vi altid skal give lidt mere, end gæsten forventer. Forventningerne til Tivolituren er ofte meget høje, så det stiller store krav til vores medarbejdere, når ambitionen er at overraske positivt.

Samtidig er Tivoli en kompleks virksomhed med mange forskellige typer gæster. Det ene øjeblik skal vi med glimt i øjet og myndighed håndtere konfirmander, der fejrer blå mandag. Det næste skal vi med konduite guide et ældre publikum på plads i Koncertsalen til en ballet eller en klassisk koncert. Det kræver, at vi er fleksible og har situationsfornemmelse, men selvom vi gør vores yderste for ikke at begå fejl, sker det alligevel en gang imellem. Når det sker, gør vi også vores yderste for at løse situationen og gøre gæsten tilfreds.

Som forfatterne til denne bog skriver, ved kunder godt, at det er umuligt for en virksomhed helt at undgå fejl. Det interessante er derfor, hvad virksomheden gør, når fejlen er sket, og en kunde er blevet skuffet og har besluttet sig for at klage.

En hel bog om, hvordan man arbejder med utilfredse kunder og tilrettelægger processer for klagehåndtering, kan umiddelbart virke lidt overvældende. Men hæver man sig lidt op, viser det sig, at bogen beskæftiger sig med et mere overordnet emne: Hvordan kan vi yde en bedre kundeservice?

I denne bog får du flere forklaringer. Blandt andet på, hvorfor det overhovedet giver mening at beskæftige sig med at gøre kunderne gode igen. Og på, hvordan fokus på klager kan gøre virksomheden mere effektiv og måske mere innovativ. Men også på, hvordan den utilfredse kunde kan gøres til virksomhedens mest loyale ambassadør.

Det kan være vanskeligt at vide, hvor man skal starte, hvis man har ambitioner om at blive en serviceorienteret og kundefokuseret virksomhed. At gøre virksomheden til en klagevenlig virksomhed med afsæt i Pernilles og Sørens gode råd kunne være en god begyndelse.

Lars Liebst

Adm. direktør

Tivoli A/S


Indledning

Der findes en række gennemprøvede metoder, som kan medvirke til, at en virksomhed enten ikke modtager flere klager eller effektivt får håndteret de kunder, der er utilfredse med et produkt eller en serviceydelse:

Gør det svært at klage

Analyser har dokumenteret, at jo mere besværligt og kompliceret det er at klage, jo færre klager får en virksomhed.

Undlad at dokumentere, at det hjælper

De færreste kunder tror, at de får noget ud af at klage. Fasthold kunderne i den opfattelse, og sørg for, at de faktisk ikke får noget ud af det.

Beløn medarbejderne for få klager

Etablér bonussystemer, der præmierer de medarbejdere, som er bedst til at afvise utilfredse kunder.

Send klagen videre, og giv andre skylden

Sørg for, at medarbejdere, der er i kontakt med utilfredse kunder, afviser kunden med bemærkninger som: „Det er ikke mit bord.“ Forklar kunden, at det er en anden medarbejder, alternativt „systemet“ – underforstået it-systemet – der er årsagen til problemet.

Træk sagen i langdrag

Læg sagen til side. Lad kunden rykke igen og igen. Kræv flere informationer, som kunden enten ikke kan – eller vil være lang tid om at – fremskaffe. Sørg i det hele taget for at køre kunden mør ved at trække sagen i langdrag.

Udsæt kunden for et tredjegradsforhør

Stil en lang række spørgsmål, som ikke har noget med sagen at gøre. Sæt spørgsmålstegn ved alt. Spørg også, om kunden selv synes, at forklaringen lyder troværdig. Og stil gerne de samme spørgsmål igen og igen.

Afvis kunden

En enkel løsning er simpelthen at afvise klagen. Forklar, at der ikke er grundlag for en klage. At der slet ikke er sket en fejl. Og at selvom der er, så er det grundlæggende kundens egen skyld.

Hvis målsætningen er at undgå klager, vil metoderne – gerne i kombination – utvivlsomt virke. Det ved vi. For der findes mange eksempler på virksomheder, som dagligt afprøver dem.

Konsekvensen er for de fleste virksomheder, at de oplever et markant fald i antallet af klager. Konsekvensen er dog også, at virksomhederne som regel aldrig hverken ser eller taler direkte med de pågældende kunder igen.

Men at kunderne ikke klager, er ikke ensbetydende med, at de slet ikke gør noget. Der er nemlig stor sandsynlighed for, at de i stedet fortæller om deres dårlige oplevelser til familie, venner og bekendte – samtidig med at oplevelserne deles på sociale medier. Her vil kunderne altid føle sig lyttet til.

Der er en anden mulighed

Udgangspunktet for denne bog er imidlertid ikke at komme med opskrifter på, hvordan du som virksomhed får færre klager. Nærmest tværtimod. Vi vil gerne tage den utilfredse og klagende kunde alvorligt og pege på de muligheder, der er forbundet med at arbejde systematisk og professionelt med klager.

Den gode nyhed er, at dine kunder ikke forventer, at du er perfekt. Men de forventer til gengæld, at du både kan og vil løse de problemer, de oplever, når noget går galt.

Vores målsætning har været at skrive en bog, der forklarer, dels hvorfor det er en god idé at løse problemerne, dels hvordan man konkret kan håndtere klagen og den utilfredse kunde.

Af samme grund kan man ikke tale om én enkelt målgruppe. Bogen henvender sig til virksomhedslederen, der ønsker at være mere effektiv og ikke mindst har en målsætning om at fastholde flere kunder. En virksomhedsleder, som måske allerede bruger betydelige ressourcer på at måle kundetilfredshed. Men har problemer med at gøre noget ved især de utilfredse kunder, fordi der mangler viden om, hvad man gør både strategisk og taktisk.

Bogen henvender sig også til medarbejderen med særligt ansvar for implementering og drift af en kundeklagestrategi. Men som ikke rigtig ved, hvor man skal starte og slutte.

Endelig henvender bogen sig til medarbejderen, der har direkte kontakt med utilfredse og klagende kunder og har brug for viden om, hvorfor det overhovedet giver mening at håndtere utilfredse kunder. Samt kendskab til de helt konkrete redskaber, der kan anvendes til at håndtere og løse de ofte vanskelige konfrontationer med kunder, der er skuffede, måske endda rasende, og kræver handling her og nu.

Der er emner, vi ikke har berørt, og emner, hvor vi har undladt at gå i dybden. Det hænger sammen med målsætningen om at skrive en let tilgængelig og umiddelbart anvendelig bog. Derfor har vi flere steder prioriteret forenkling på bekostning af nuancer.

Bogen bygger på en kombination af flere ting. Centralt har selvfølgelig været de konkrete erfaringer, som Pernille har opsamlet i forbindelse med etablering og drift af kundeambassadør-funktionen i Nykredit. En del af vores anbefalinger er processer og tiltag, som er helt eller delvist implementeret i Nykredit.

Andre anbefalinger er inspireret af løsninger, som anvendes i nogle af de virksomheder, der deltager i Kundeambassadørnetværket, som Pernille var med til at starte i 2010.

Derudover bygger bogen på nogle af de konkrete projekter, som Søren har været konsulent på – samt en lang række samtaler og interviews med mange forskellige mennesker, som selv har tumlet med den udfordring, det kan være at håndtere klager og utilfredse kunder.

God fornøjelse med bogen.

Pernille Hirshals og Søren Bechmann


1
Udfordringer og muligheder

Fejl sker

Hvis en kunde, der har købt takeaway-sushi hos Sticks’n’Sushi, kommer hjem og opdager, at der ikke er soja med i pakken, og derfor ringer til restauranten og beklager sig, så sender Sticks’n’Sushi straks en taxa ud med den lille flaske soja. Ud over at kunden får sin soja og kan spise sin sushi på den tiltænkte måde, så er der flere forskellige konsekvenser forbundet med denne praksis.

Proceduren er så usædvanlig, at kunden ikke blot bliver tilfreds med, at problemet er løst. Kunden bliver som regel også overrasket og glad. Mange gange så meget, at historien bliver fortalt videre til alle, der gider lytte til den. Fordi det langtfra er hver dag, man får sådan en oplevelse på en restaurant. Derudover har fremgangsmåden vist sig at øge kundeloyaliteten: Kunderne kommer simpelthen igen.

Internt i Sticks’n’Sushi udtrykker omkostningerne til kompensations-taxaer på en meget konkret og enkel måde, hvordan det står til med den del af servicekvaliteten i den enkelte restaurant. Men i øvrigt koster proceduren ikke alverden – bl.a. fordi det selvfølgelig ikke er videre fantastisk at præsentere chefen for alt for mange taxa-boner, når måneden er gået. Så derfor er medarbejderne meget fokuserede på at huske at få sojaen – og alt andet, kunden har bestilt – med i hver eneste portion takeaway, der forlader en restaurant.

Den bedste strategi vil naturligvis altid være at gøre tingene rigtigt den første gang og i det hele taget undgå at lave fejl. Men fejl sker ikke desto mindre. Og i den forbindelse er vi overbeviste om, at fejl og mangler i forholdet mellem en virksomhed og dens kunder rummer en række forskellige og ofte oversete muligheder. Den utilfredse og klagende kunde repræsenterer nogle muligheder, som den kundefokuserede virksomhed med fordel kan indtænke i sin strategi.

Fem centrale muligheder

Mulighederne i forbindelse med klagehåndtering – det vil sige virksomhedens strategiske og praktiske tilgang til håndtering af den utilfredse kunde – har givet anledning til fem hypoteser, som vi behandler her i bogen og vil bevise levedygtigheden i:

1. Den gode klagehåndtering gør kunderne tilfredse

En stærk håndtering af den utilfredse og klagende kunde er en mulighed for at gøre utilfredse kunder mere tilfredse end kunder, der aldrig har haft noget at beklage sig over. Det viser „The Service Recovery Paradox“: Når der sker en fejl i en virksomhed, bliver kunden skuffet, og forventningerne til det videre forløb falder. Hvis virksomheden udnytter det og sætter alle sejl til for at løse problemet, er der en stor mulighed for at overraske kunden positivt og på den måde gøre kunden ekstraordinært tilfreds, hvilket samtidig åbner mulighed for at fastholde kunden.

2. Den gode klagehåndtering er stærk markedsføring

En stærk strategi for håndtering af klager er en væsentlig markedsføringsmuskel, fordi der er tale om adfærd og initiativer, som kan medvirke til at tiltrække nye kunder til virksomheden. Det sker, når utilfredse kunder gøres til ambassadører, der anbefaler virksomheden til andre, og på den måde leverer word-of-mouth, der har vist sig at være et af de stærkeste markedsføringsredskaber overhovedet.

[image: Image]
Figur 1. Potentialerne i god klagehåndtering: kundetilfredshed og word-of-mouth, effektivitet og innovation samt medarbejdertilfredshed og -fastholdelse.


3. Den gode klagehåndtering gør virksomheden mere effektiv

En virksomhed kan anvende en bevidst, professionel klagehåndteringsstrategi til at blive mere effektiv. Simpelthen fordi klager kan afsløre de fejl og mangler, der er årsag til klagerne. Fejl og mangler, som derefter kan rettes og udbedres. Samtidig med at det i de fleste tilfælde er mere effektivt at forsøge at fastholde eksisterende kunder frem for konstant at forsøge at tiltrække nye.

4. Den gode klagehåndtering kan være kilde til innovation

De årsager, der udløser klager, er ikke altid fejl og mangler. De kan også dække over kundebehov, -problemer og -ønsker, som virksomheden på nuværende tidspunkt ikke dækker eller løser. En utilfreds kunde klager muligvis også, fordi kunden i forløbet er blevet opmærksom på netop behov, problemer eller ønsker, som produktet, ydelsen eller virksomheden i det hele taget ikke dækker p.t. På den måde kan der identificeres ideer til nye og bedre ydelser og produkter.

5. Den gode klagehåndtering gør medarbejderne tilfredse

Klare holdninger, højt til loftet og i det hele taget omstændigheder, der gør det muligt for medarbejderne i en virksomhed at yde god kundeservice i forbindelse med klagende kunder, kan medvirke til højere medarbejdertilfredshed. Simpelthen fordi det er mere tilfredsstillende og for den sags skyld sjovere at gøre en utilfreds kunde tilfreds og glad end at være pålagt at afvise utilfredse kunder, forsøge at undgå at påtage sig et ansvar eller i det hele taget yde en dårlig service. Desuden har mange analyser peget på den direkte forbindelse mellem medarbejdertilfredshed og kundetilfredshed. Er medarbejderne tilfredse, stiger sandsynligheden for, at de yder en bedre kundeservice.
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Figur 2. Potentialerne i den gode klagehåndtering omfatter både eksisterende og nye kunder og kan ses på såvel virksomhedens top- som bundlinje.


De fem hypoteser – eller potentialer – er med til at understrege, at den stærke klagehåndtering og -strategi kan påvirke både top- og bundlinje. Toplinjen, fordi tilgangen kan medvirke til loyalitet, differentiering og positionering – og dermed i sidste ende til merkøb og øget omsætning. Og bundlinjen, fordi forbedrede processer i sig selv kan reducere omkostningerne, i kraft af at virksomheden bliver bevidst om, hvor der begås fejl. Det giver mulighed for, at fejlene kan rettes. Høj medarbejdertilfredshed medfører som regel lav medarbejderomsætning, hvilket i sig selv også kan være kilde til betydelige besparelser. Og endelig er der en direkte forbindelse mellem medarbejdertilfredshed, kundetilfredshed og bundlinje (se figur 2).

Selvom tilgangen her i bogen kan virke meget specifik, og emnet for nogle muligvis vil blive opfattet snævert, er omdrejningspunktet for bogen på mange måder vigtigere og bredere: Hvordan kan en virksomhed tilrettelægge og yde en bedre service? Til gavn for både kunder og virksomhed.


Afrunding

Peter Engberg Jensen stod på et tidspunkt i en frustrerende situation over for en virksomhed. Virksomheden havde begået en fejl, og han oplevede, at det var svært at klage og få virksomheden gjort opmærksom på fejlen. Og endnu sværere at få rettet op på fejlen eller blot få en forklaring eller undskyldning.

Peter Engberg Jensen var netop blevet administrerende direktør i Nykredit, og oplevelsen inspirerede ham til at ansætte finanssektorens første kundeambassadør. Han ønskede simpelthen ikke, at Nykredits egne kunder kom til at stå i en tilsvarende frustrerende situation.

Med ansættelsen havde han en forventning om, at Nykredit så hurtigt kunne rede trådene ud, når fejl resulterede i dårlige kundeoplevelser. Sådan gik det ikke helt – det blev til en del mere end det. For det viste sig, at Nykredit nu havde begivet sig ud på en rejse, der blandt andet ændrede den interne forståelse af, hvor stor betydning systematisk håndtering af utilfredse kunder generelt har på kundetilfredsheden.

Der er heller ikke nogen tvivl om, at professionel og systematisk klagehåndtering i en organisation hverken er en eksakt videnskab eller et „quick fix“. Selvom vi i denne bog har præsenteret en række forskellige gode råd og opskrifter til, hvordan man kan etablere klagehåndteringsprogrammer, vil de fleste organisationer formentlig skulle prøve sig lidt frem og selv finde frem til, hvilke elementer der fungerer for lige præcis dem.

De færreste vil søsætte „hele pakken“ på én gang – fra intern placering af ansvar over ekstern kommunikation og design af klagerejse til medarbejdertræning i kundepsykologi og måling på alle parametre. Det vil vi faktisk fraråde de fleste organisationer at gøre. I stedet vil vi foreslå en trinvis implementering, hvor man for eksempel starter med at udpege en procesansvarlig, som har formel autoritet til at tilrettelægge faser af klagerejsen, får styr på den interne ansvarsfordeling, gør det så let at klage som overhovedet muligt gennem „frit kanalvalg“ for kunden og ikke mindst tydeligt signalerer, at organisationen hilser klager velkommen.

Når der tages hul på arbejdet, vil de fleste opdage, at der ikke blot vil være tale om, at trådene redes ud, men at tingene griber ind i hinanden. Systematisk klage- og kundehåndtering kan ikke isoleres i en enkelt afdeling i organisationen, blandt andet fordi den utilfredse kundes oplevelse af en virksomheds klageproces ofte er skabt af forskellige kontaktpunkter på tværs af organisationen. Det peger også på, at hvis såvel proces som oplevelse skal have værdi, kræver det sammenhæng. Og det kræver ikke mindst en topledelse, der kan træffe beslutninger og gå på tværs af siloerne.

Bevidst og systematisk klagehåndtering er ikke en disciplin, man møder i en hvilken som helst dansk virksomhed. Der er ingen tvivl om, at der er plads til forbedring. Men når vi møder virksomheder, som taler om service og kundefokus, er det tydeligt, at de seriøse samtidig arbejder både bevidst og systematisk med klagehåndtering.

Det gør de, fordi de gerne vil holde på deres kunder. Og de har for længst konstateret, at dét er mere effektivt og langtidsholdbart end konstant at være på jagt efter nye kunder. Og de gør det også, fordi de værner om deres brand. På sociale medier kan en utilfreds kunde i dag forvolde betydelig skade. Omvendt holder en utilfreds kunde, der er gjort god igen, sig ofte ikke tilbage med at fortælle historien videre til andre – og på den måde anbefale virksomheden og aktivere et af tidens mest effektive markedsføringsredskaber: word-of-mouth.

Virksomhederne arbejder systematisk med klagehåndtering, fordi de ønsker at blive mere effektive. I den forbindelse er en af mulighederne at anvende kundeklager til at identificere, hvor og hvorfor virksomheden begår fejl. For derefter at rette fejlene og ikke mindst lære af dem, blive endnu bedre og udvikle sig. En kundeklage er ikke nødvendigvis et udtryk for en fejl eller mangel. Det kan også være udtryk for et kundeproblem, der ikke er løst, eller et behov, der ikke er dækket. Derfor kan klager også være værdifulde input til virksomhedens innovationsprocesser.

Held og lykke med projektet!
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„Du er nu nummer … syv i køen.“ Frustrationen, når man bliver mødt med en uendelig lang telefonventetid, er til at tage at føle på. Det samme er irritationen, når man går ind for at købe et tørklæde til sin mors fødselsdag, og ekspedienten først lige skal afslutte samtalen med sin veninde. Vi bliver sjældent imponeret af det danske serviceniveau. De fleste forventer efterhånden dårlig service og overraskes ligefrem, når den er god. Vi ruster os til konfrontationer, hvis vi vil have noget byttet, og accepterer paradoksalt nok, at vi i løbet af et liv bruger fire år på at stå i kø eller vente i telefonen.

Gennemtænkte serviceydelser kan hjælpe en virksomhed til at skille sig markant ud og derigennem skabe en bedre forretning til gavn for bundlinjen.

I Service er marketing serverer Søren Bechmann inspiration og metoder til, hvordan man kommer videre og seriøst kan arbejde med at forbedre sin virksomheds serviceniveau. Læs blandt andet om:


	Tilrettelæggelse af den attraktive kunderejse

	Servicebeviset, der kan gøre abstrakte serviceydelser håndgribelige

	Reklamationsstrategier, som vender utilfredse kunder til loyale ambassadører

	Identifikation, prioritering og kvalitetssikring af touchpoints

	Drift og implementering af serviceydelser.
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