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Forord

En civilingeniør med en MBA i teknologiledelse over for en magister med hovedfag i dansk. En fagnørd over for en generalist. En drevet af sin venstre hjernehalvdel over for en drevet af sin højre. Bragt sammen af en fælles interesse for serviceleverance og en dyb gensidig respekt for, hvorledes forskellighed driver udviklingen af nye ideer.

Vi har begge gennem mange år arbejdet med kvalitet i servicevirksomheder i en eller anden form. Implement Consulting Group bragte os sammen.

Denne bog indeholder vores bud på noget, vi selv længe har efterspurgt, men som vi ikke har kunnet finde et godt svar på andre steder, nemlig et enkelt overblik over sammenhængene bag den succesrige servicevirksomhed. Et enkelt overblik, som både synliggør de mange potentialer, vi dagligt oplever i vores virke, og hjælper os til bedre at kunne vælge mellem de mange forskellige tilgange og værktøjskasser, som dygtige mennesker har udviklet i tidens løb. Det har samtidig været vores ambition, at overblikket skulle afspejle, at serviceleverance i verdensklasse ikke behøver at være komplekst – det kræver i bund og grund blot sund fornuft.

Ideen til bogen udspringer af oplevelsen af, at vi igennem årene har lært noget, som vi skylder at dele med en bredere kreds af mennesker med interesse for udvikling af servicevirksomheder. Når sandheden skal frem, har det været svært for os at fokusere på en bestemt målgruppe for bogen. Vi tænker, at der er inspiration og nye perspektiver at hente for både mellemledere, specialister, topledere og studerende, som nok vil have fokus på forskellige kapitler i bogen. Det er vores ambition, at du ved at læse bogen får bedre overblik, ny indsigt og perspektiv på det, du allerede ved og gør, så du får lyst til at omsætte det, du tager med fra læsningen, til ny adfærd og endnu bedre resultater.

Og hvorfor er det vigtigt? Det er vigtigt, fordi langt de fleste mennesker i Skandinavien er beskæftiget med en eller anden form for service. 2/3 af de privatansatte arbejder i servicesektoren. Hertil kommer den offentlige sektor og dem, der arbejder i servicefunktioner i industrivirksomheder. Langt størstedelen af vores BNP kommer fra produktion af service. Samtidigt er det vores erfaring at arbejdet med serviceleverance viser en vej til succes, hvor servicevirksomheder forholdsvist enkelt kan gøre tilfredse kunder begejstrede, øge salget markant, blive 20-30% mere produktive, blive i stand til at rykke ind i helt nye forretningsområder mm. – blot ved at trimme “motorrummet” (serviceleverancesystemet) ud fra klare strategiske valg og ved at fokusere på at udvikle mennesker, organisationer og kultur. Der ligger med andre ord et betydeligt potentiale for fødderne af os, til gavn for samfundsøkonomien og for os alle, når vi som kunder modtager service.

Bogens forsideillustration er resultatet af vores overvejelser om, hvilket dyr der bedst illustrerer serviceleverance. Hvor gode kollegers tidligere bog om Lean brugte en gepard som billede, kom vi frem til, at en gruppe af delfiner i spring rammer godt, fordi delfiner er intelligente dyr, der både arbejder sammen og har det sjovt sammen, er hurtige og adrætte, springer højt og er effektive og sympatiske. Og det er alle vigtige karakteristika for ethvert serviceteam i verdensklasse.

Fagligt har både 80’ernes servicemanagement-litteratur og den globale Lean-bølge inklusive nogle af de bagvedliggende japanske rødder været en kæmpe inspiration for os og for udviklingen af servicevirksomheder.

I et lokalt perspektiv bragte vores daværende kollega Thomas Bøhm Christiansen ny inspiration ind gennem sit samarbejde med Robert Johnston om Service Operations Management, hvor procesoptimering og Lean i for eksempel sagsproduktion suppleres med et mere eksplicit fokus på kunderne og på deres oplevelser i forskellige kontaktpunkter med virksomheden. På denne måde begyndte vi at se koblingen til de gode gamle service management-tanker fra 1980’erne samt vigtigheden af et mere holistisk syn på serviceleverance. Yderligere inspiration fik vi fra vores gode kollega Jakob Støvring Sørensen samt fra Søren Bechmann, der med sin bog om servicedesign hjalp os med at forstå og styrke kundeperspektivet på professionel serviceleverance.

Undervejs i disse forskellige og frugtbare samarbejder opstod ideen om at skrive en bog, der sammenfatter de forskellige vinkler på professionel serviceleverance i et helhedsperspektiv. Man kunne også kalde det en systemisk tilgang til professionel serviceleverance. Denne bog er i sagens natur hverken den første eller sidste bog om emnet, idet professionel serviceleverance er dynamisk og under konstant forandring med løbende udvikling af nye indsigter og metoder. Men det er vores håb, at vi med bogen skaber et relevant bidrag til en større forståelse af de faktorer og sammenhænge, der fører til produktion af service i verdensklasse.

Vi kunne ikke have skrevet denne bog uden gode og vidende kolleger i Implement Consulting Group. Vi har hentet fantastisk faglig inspiration, sparring, udfordring og støtte fra kollegerne, både på kundeopgaver, i faglige diskussioner og i forbindelse med at skrive denne bog, mens ånden i huset har motiveret os til at skrive bogen, med det formål at hjælpe læserne med at blive lidt klogere på deres rolle og lidt bedre til at skabe udvikling, kundetilfredshed og arbejdsglæde, på samme måde som vi i vores konsulenthus har en fælles drøm om at hjælpe vores kunder og verden med at blive en lille smule bedre.

God læselyst

Jan Erik Dahl

    Ingeniøren

        Jørgen Kjærgaard

    Humanisten


KAPITEL 1

Service i verdensklasse

I begyndelsen af 2013 besøgte en af forfatterne til denne bog i selskab med nogle venner Michelin-restauranten Geranium, som Rasmus Kofoed og Søren Ledet står bag. Forventningerne var naturligt nok meget høje, og de blev kun overgået. Geranium er placeret et lidt specielt sted, nemlig på 8. sal i Parken, som er fodboldklubben FCK’s hjemmebane. Uden for restaurantens hoveddør blev vi mødt af et diskret skilt, blomster og fakler, som på trods af det lidt industriagtige kvarter klart signalerede, at vi var meget velkomne. Da vi trådte ud af elevatoren, blev vi modtaget af smilende og imødekommende medarbejdere, som tog vores overtøj, sikrede sig, at ingen af os havde allergier, og førte os hen til et sofahjørne med en fantastisk udsigt. Her fik vi en velkomstdrink og de første snacks, som slog tonen an i forhold til restaurantens formulerede fokus på innovation. Selve lokalet var indrettet, således at udsigten, det åbne køkken, vinene m.m. indgik aktivt i serviceoplevelsen. Da vi var færdige med velkomstdrinken, blev vi vist hen til et rundt bord midt i lokalet, hvor betjeningen igen var nærværende, varm og til stede, uden at personalet blandede sig unødigt. Faktisk har vi sjældent oplevet, at tjenerne i den grad ganske ubemærket holdt øje med gæsterne og straks kom hen, blot man løftede hovedet og nikkede til dem.

Menuen blev som på andre Michelin-restauranter introduceret ret for ret, og hos Geranium kunne man virkelig mærke, at tjenerne brændte for at fortælle historierne bag maden, om det nordiske køkken og om tankerne bag den innovative gastronomiske rejse, som førte os igennem forskellige utraditionelle madvarer. Det er også første gang, vi har oplevet, at alle retter og alle vine i den grad gik op i en højere enhed, som gjorde aftenen uforglemmelig. Det bidrog i høj grad til, at stemningen ved vores bord aftenen igennem var rigtig god, og at vi havde nogle meget afslappede samtaler om alt fra ferieplaner til arbejdsopgaver og den seneste sladder. Vi fik løbende små “oplevelsesindlæg”, når hver ny ret blev præsenteret. For at sætte prikken over i’et blev en af retterne serveret ved et højbord ude i det åbne køkken, hvor hver eneste medarbejder tog kontakt til os, kiggede os i øjnene og sagde godaften. I køkkenet fik vi lejlighed til at se den dybt professionelle og højt standardiserede tilberedning, som sikrede, at hver tallerken smagsmæssigt, duftmæssigt og præsentationsmæssigt fremstod nøjagtigt, som chefkokken havde til hensigt. At lukke kunderne helt ind i køkkenet på denne måde var en servicemæssig magtdemonstration, hvilket var med til at gøre en allerede vellykket aften helt fantastisk.

Dette blev understreget af, at Geranium et par uger senere yderst fortjent fik tildelt deres anden Michelin-stjerne.

Geranium er et eksempel på en dansk restaurant, der leverer service1 i verdensklasse, men også restauranter i andre prisniveauer formår at gøre det samme, f.eks. kæderne Sticks’n’Sushi og McDonald’s Danmark. Der findes ligeledes gode eksempler på service i høj kvalitet i andre dele af servicesektoren, såvel den private som den offentlige. Nogle af dem kendte og spektakulære, andre mere diskrete, som vi ikke skænker mange tanker. Dankortet er f.eks. nemt og enkelt at bruge overalt, mens en tur i bil over Storebæltsbroen klares effektivt med en BroBizz. Vi kan gå til diverse events som koncerter, mesterskaber i håndbold og Melodi Grand Prix uden at spekulere over, hvordan disse er blevet stablet på benene, ligesom talrige områder som transport, butikker, håndværkere, borgerservice i kommuner osv. alle er med til at berige vores hverdag, uden at vi behøver at spekulere over, hvordan det lader sig gøre.

Det at levere verdensklasseservice er dog kun ét af to kriterier for et serviceleverancesystem i verdensklasse, idet serviceleverancen også skal være effektiv for virksomheden. Det vil sige, at serviceleverancen både skal være værdiskabende for kunden og for virksomheden. Som nævnt i forordet er de fleste arbejdspladser i Skandinavien forbundet med servicearbejde i en eller anden forstand. Derfor er løbende forbedringer i serviceleverancerne med øget produktivitet og større værdiskabelse for kunderne både en vigtig samfundsopgave – og en fælles udfordring. Og derfor er professionel serviceleverance vigtigere end nogensinde.

I denne bog vil vi systematisk belyse de forudsætninger, der ligger bag veldrevne og succesrige servicevirksomheder. Forudsætninger, som vi i Skandinavien er særligt godt rustede til at leve op til, ikke mindst i kraft af vores menneskesyn og ledelsesmæssige traditioner og stil.

Nogle af de bagvedliggende principper er kendte. Servicebegrebet blev for alvor et tema i ledelseslitteraturen tilbage i 1980’erne, hvor begreber som serviceleverancesystem, servicepakker og ‘sandhedens øjeblik’ blev introduceret. Siden kom litteratur om den sammenhængende service profit chain2, kundeloyalitet, customer experience management og senest service design. Parallelt hermed har stadig flere servicevirksomheder i 2000’erne hentet inspiration i Lean og driftsstyringsmetoder udviklet i industrien. Vores faglige ambition med denne bog – som indeholder både kendt stof og en række nye perspektiver og modeller illustreret med praktiske eksempler – er at give et helt nyt og holistisk bud på, hvordan serviceleverancesystemet bag succesrige servicevirksomheder fungerer i praksis, herunder hvordan man skaber et godt samspil mellem systemer og mennesker.

Vi har valgt overvejende at bruge cases fra hjemlige virksomheder for at illustrere, at professionel service ikke kun findes hos store, kendte virksomheder ude i verden. Det har også været vigtigt for os at vise, at det ikke kun er private virksomheder, der kan udvikle service i verdensklasse, men at dette er lige så muligt inden for det offentlige.


Vores gave til dig som læser er et nyt og helhedsorienteret overblik over de vigtigste elementer i sammenhængende og levende serviceleverancesystemer, baseret på de mange forskellige velkendte værktøjer. Vi håber, at overblikket vil gøre dig i stand til bedre at manøvrere og se potentialer og forbedringsmuligheder i din virksomhed og til at vælge, hvilke værktøjer der kan være relevante at anvende for at realisere disse.



1.1 ET HELHEDSPERSPEKTIV PÅ SERVICELEVERANCE

Oplevelsen på Geranium er ét eksempel på en virksomhed, der får alle elementer af serviceoplevelsen til at gå op i en højere enhed. Vi har formentlig alle haft oplevelser af samme karakter, men vi har givetvis også været vidner til det modsatte, hvor tingene ikke fungerede, eller hvor noget fungerede og andet haltede. For os at se er der tre overordnede udfordringer, man skal håndtere for at være en professionel serviceleverandør, nemlig at udvikle en sammenhængende forretningsmodel, der sætter retning for virksomheden, at omsætte forretningsmodellen til et sammenhængende serviceleverancesystem, der sikrer stabil leverance, og endelig at gøre serviceleverancesystemet levende gennem engagerede og kompetente ledere og medarbejdere.

Man kunne kalde det idé og eksekvering. Det lyder enkelt, og det er netop vigtigt at fastholde denne enkelhed for at få det til at lykkes både eksternt og internt. Lad os kigge lidt nærmere på de tre udfordringer.

En sammenhængende forretningsmodel sætter retning for virksomheden

Fundamentet for den professionelle serviceleverance er, at den er værdiskabende, både for kunden og for virksomheden. Den skal ganske enkelt kunne betale sig for begge parter, og det er forretningsmodellen, der sætter rammen for hele virksomhedens tilgang til serviceleverancen og dermed sikrer denne dobbelte værdiskabelse. Selve udviklingen af forretningsmodeller er en strategisk disciplin, som falder uden for denne bogs rammer. Til gengæld vil den besluttede forretningsmodel udgøre udgangspunktet for virksomhedens serviceleverancesystem, f.eks. i form af hvilke kunder man henvender sig til, hvilke services man tilbyder disse kunder, og hvordan virksomheden skal organiseres og bemandes for at kunne levere dette. Forretningsmodellen vil blandt andet være baseret på overordnede beslutninger om, hvordan man positionerer sig på markedet og differentierer sig i forhold til eventuelle konkurrenter.

I bogen omtaler vi en række servicevirksomheder, herunder blandt andre Irma, GF Forsikring, JYSK, Rigsadvokaten og Finanstilsynet, der efter vores vurdering baserer sig på gode og sammenhængende forretningsmodeller, som både er effektive for virksomheden og attraktive for kunden og dermed har fokus på den dobbelte værdiskabelse. Det er ikke det samme som at hævde, at disse virksomheder er perfekte i alle henseender, men der er solide tegn på, at de både har udviklet gode forretningsmodeller og har fået deres serviceleverancesystem til at fungere professionelt.

Ud over deciderede servicevirksomheder finder vi stadig flere produktionsvirksomheder, f.eks. Grundfos og FLSmidth, der ligeledes har arbejdet med udvikling af deres serviceleverancesystem, her blot bygget op om deres produkter og produktbaserede løsninger.

Forretningsmodellen omsat til et sammenhængende serviceleverancesystem sikrer en stabil leverance af service

Sticks’n’Sushi er et godt eksempel på en virksomhed, hvor man som kunde oplever, at der er styr på serviceleverancen i alle relevante aspekter. Man oplever således i restauranten at modtage en serviceydelse, som er attraktiv3 i forhold til ens behov, forventninger og betalingsvillighed som kunde, mens virksomheden i mødet med kunden leverer denne serviceydelse på en effektiv4 måde – både i forhold til konsistent at levere den lovede serviceydelse til kunden og i forhold til virksomhedens økonomi. Dette illustrerer, at professionelle servicevirksomheder har gjort sig overvejelser om, nøjagtigt HVAD det er for en attraktiv service, virksomheden har besluttet sig for at levere til kunden, og samtidig har styr på, nøjagtigt HVORDAN denne service skal leveres effektivt i praksis.


Figur 1.1: Virkemåden bag det overordnede serviceleverancesystem

[image: Beskrivelse i billedtekst]
Kilde: Egen fremstilling



Figur 1.1 viser en grundlæggende model,5 som vi har udviklet til at beskrive og arbejde med de overordnede elementer i et sammenhængende serviceleverancesystem – et behov, vi har oplevet, at mange ledere og interne proceskonsulenter m.fl. har efterspurgt. Dette udgør det “mekaniske” skelet for den professionelle servicevirksomhed, der får liv gennem ledere og medarbejdere i virksomheden.

Hvis vi tager et nærmere kig på modellen på figur 1.1, er kunden placeret yderst til venstre, mens virksomheden er placeret til højre, opdelt i to grundlæggende forskellige driftsmiljøer, nemlig et front og et back office. I nogle virksomheder er disse funktioner fysisk adskilt (f.eks. en butik med butikslokale til kunderne og lager, kontor mv. bagved, hvor kunderne ikke kommer). Figurens opdeling skal imidlertid oftere ses som et udtryk for forskellige typer af opgaver, hvor en medarbejder f.eks. noget af dagen løser opgaver i direkte interaktion med kunder og på andre tidspunkter arbejder med opgaver uden direkte interaktion med kunder.

Figur 1.1 er designet til at skulle læses fra venstre mod højre for at signalere, at serviceleverancesystemet tager udgangspunkt i kunderne og deres forventninger til serviceresultat og serviceoplevelse. I front office møder og interagerer virksomheden med kunden omkring den såkaldte “Line Of Interaction”, mens back office dækker den del af serviceleverancen, som foregår uden for kundens synsvidde bag den såkaldte “Line of Visibility”6. Kunden kommer til virksomheden for at modtage en samlet serviceydelse7, som både består af et givet resultat og den oplevelse, kunden har i forbindelse med selve serviceleverancen. Dette kender de fleste af os, når vi besøger en frisør, hvor den nye frisure repræsenterer resultatet af besøget hos frisøren, men hvor vi også har forventninger til oplevelsen undervejs i serviceleverancen, f.eks. til stemning, læsestof, en kop kaffe og hyggesnak. Kundens bedømmelse af den samlede service afhænger således både af kundens vurdering af resultatet og af oplevelsen. Tragten i figuren illustrerer, at kunderne møder op med forskellige behov og forventninger, som front office skal kunne håndtere fleksibelt. Tragten i serviceleverancesystemet illustrerer også, at jo længere vi bevæger os mod højre og ind i back office, desto mindre bliver fleksibiliteten i den service, som vi typisk er i stand til at “producere” til kunden.

Folder vi serviceleverancesystemet som beskrevet i figur 1.1 mere ud, skal professionelle servicevirksomheder have styr på følgende elementer som illustreret i figur 1.2:


	Servicestrategien

	Servicepakkerne

	Leverancemodellerne

	Den lokale driftsstyring

	Den taktiske driftsstyring




Figur 1.2: Serviceleverancesystemet
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Netop disse fem elementer er grundlaget for at skabe et dækkende og sammenhængende serviceleverancesystem. Således er det i forbindelse med servicestrategien, at de strategiske servicevalg omsættes til specifikke serviceintentioner til hvert udvalgt kundesegment. For hvert kundesegment etableres en servicepakke, hvor servicevirksomheden med udgangspunkt i serviceintentionerne specificerer en række værdiskabende og implementérbare kunderejser, som binder de forskellige serviceydelser i servicepakken sammen. Dette skaber et solidt udgangspunkt for at etablere en række modulære leverancemodeller, som hver især repræsenterer den fælles bedste praksis for, hvordan en given serviceydelse skal leveres. Den lokale driftsstyring sikrer kvaliteten af serviceleverancen samt balancen mellem opgaver og ressourcer på den korte bane, mens den taktiske driftsstyring sikrer den fælles retning og gode rammer for den daglige drift, samt gennemførelsen af taktiske udviklingsindsatser i lyset af operationsstrategien.

Som illustreret er ikke kun indholdet, men også sammenhængene mellem de fem centrale elementer i serviceleverancesystemet af stor betydning for serviceleverancen. Således risikerer servicevirksomheder, som ikke har tilstrækkeligt fokus på disse sammenhænge, at der opstår “missing links”, mellem f.eks. den serviceforventning, salg skaber hos kunden, og den serviceleverance, som serviceoperations reelt gennemfører i forhold til kunden, eller mellem en kundevendt fleksibel tilgang i front office og et omkostningsfokuseret “inde fra ud”-fokus i back office for bare at nævne to typiske “missing link”-faldgruber. I praksis lægger arbejdet med at skabe indhold i og sammenhæng mellem serviceleverancesystemets fem centrale elementer således op til en løbende dialog mellem mennesker fra forskellige dele af serviceleverancesystemet, hvad der i praksis ikke altid fungerer lige godt. Vi har således oplevet en del eksempler på servicevirksomheder, som har optimeret driften isoleret i enkelte dele af virksomheden, men som stadig har et stort potentiale i at styrke helheden på tværs af enheder og kanaler og med fokus på kunderne, fordi dialogen på tværs har været mangelfuld.

Det “kun” at skulle holde styr på fem elementer kan lyde nemt, men bliver hurtigt en krævende opgave i en ofte kompleks virkelighed, hvor servicevirksomhedens mange forskellige typer af serviceydelser skal leveres konsistent til forskellige kundesegmenter forskellige steder af mange forskellige medarbejdere. Dermed bliver det at skabe et enkelt koordinerende overblik i en kompleks virkelighed centralt for succes, hvilket er et af de vigtigste formål bag figur 1.2 for serviceleverancesystemet. En sådan forenkling kræver dog en dybere forståelse af hvert af de fem centrale elementer i serviceleverancesystemet, hvorfor vi for hvert element har udviklet en enkel forståelsesmodel. Disse enkle forståelsesmodeller gennemgås i detaljer i bogens første to dele (HVAD og HVORDAN), hvor der er dedikeret et helt kapitel til hvert af serviceleverancesystemets fem centrale elementer.

Engagerede og kompetente mennesker giver serviceleverancesystemet liv

Som omtalt ovenfor kræver professionel serviceleverance, at virksomheden formår at opbygge et serviceleverancesystem, hvori det er lykkedes at operationalisere det attraktive HVAD og det effektive HVORDAN på en balanceret måde. Men professionel serviceleverance handler først og fremmest om mennesker. Det er med andre ord HVEM, der gør den afgørende forskel for, om serviceleverancesystemet omsættes til service i verdensklasse, og vi har derfor dedikeret tredje del af denne bog til menneskene i servicevirksomheden.

Det er åbenlyst, at mennesker spiller en vigtig rolle i en serviceleverance, ikke mindst der hvor servicen leveres af et menneske i direkte interaktion med kunden. Og det er derfor lige så åbenlyst vigtigt at arbejde med kompetencer og holdninger hos sådanne frontlinjemedarbejdere. Vi har gravet et spadestik dybere og præsenterer en sammenhængende referenceramme for arbejdet med mennesker, organisation og kultur i hele servicevirksomheden, både på individuelt niveau og i team. Her bygger vi på nyere forskning inklusive hjerneforskning i, hvordan mennesker kan arbejde med sig selv, hvordan vi kan bringe forskelligheder i spil, og hvad der motiverer den enkelte. Vi inddrager også metoder til at styrke samarbejdet i team, som vi tror vil komme til at spille en endnu større rolle i virksomheder i fremtiden, både i forhold til ledelse som teamdisciplin og blandt medarbejderne. Og vi sætter transformationen af servicevirksomheder ind i en kultursammenhæng og giver et bud på håndtering af de kulturelle udfordringer, vi har oplevet, når man opgraderer HVORDAN-delen af virksomhedens serviceleverancesystem.

Vi sætter også fokus på ledelse, som spiller en helt afgørende rolle for service i verdensklasse. Vi drøfter i den forbindelse særligt lederrollerne i forhold til serviceleverancesystemet, nemlig den lokale driftsleder og dennes driftschef. Driftslederrollen er allerede beskrevet mange steder, mens driftschef-rollen i forhold til den taktiske driftsstyring stadig sjældent er konkretiseret i litteraturen og også i mange servicevirksomheder mangler at blive “opdateret”, så rollen matcher den opgradering, der er sket af de lokale driftsledere.

1.2 BRUGSANVISNING TIL BOGEN


Figur 1.3: Bogens modulære opbygning
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Som tilfældet er for de fleste servicevirksomheder, henvender denne bog sig til en bred vifte af forskellige kunder, som befinder sig i forskellige situationer og har forskellige behov. For at imødekomme disse mange forskellige kundebehov er bogen opbygget modulært, som illustreret i figur 1.3, således at du som kunde selv kan vælge, hvilke kapitler som er særligt interessante for dig, og dermed sammensætte din kunderejse til eget behov. Du har måske allerede fået det fornødne overblik ved blot at læse indledningen, eller også har du behov for at læse bogen fra ende til anden. Det kunne også tænkes, at du er særligt fokuseret på et eller flere specifikke kapitler i bogen. Hvis dette er tilfældet, anbefaler vi dig at læse hele den pågældende del af bogen omkring kapitlet, idet dette giver en bedre helhedsforståelse af kapitlets tema.

Har du fået blod på tanden, kan du efter endt læsning teste din viden og dine evner til at spotte forbedringspotentialer i din egen virksomhed ved hjælp af diagnosticeringsmodellen i nedenstående tekstboks.


Serviceleverancesystemet som diagnosticeringsmodel

Det er som nævnt vores ambition, at du som læser finder konkret inspiration til handling i denne bog. Som hjælp til at identificere potentielle forbedringsområder i jeres virksomhed kan du bruge bogens kapitelstruktur med de tilhørende modeller og indhold som diagnosticeringsmodel som illustreret i figur 1.4. Anvender du nedennævnte forslag til score, bliver det naturligvis i første omgang en grov indikation af, hvor blandt de syv centrale elementer der er mest at hente. Det er i den sammenhæng nemmere at starte med at diagnosticere en enkelt afdeling end hele virksomheden.

Fremgangsmåden er som følger:


Behovsscoren tager udgangspunkt i spørgsmålet “hvor vigtigt er dette element i forhold til de strategiske valg vores virksomhed har foretaget?”, hvor scoren:


	indikerer et element helt uden strategisk betydning.

	indikerer et ukritisk element, hvor der bare skal være styr på det mest basale.

	indikerer et nødvendigt element, hvor vi skal være lige så gode som resten af branchen.

	indikerer et vigtigt element, hvor vi ønsker at være bedst i branchen.

	indikerer et centralt element for succes, hvor vi ønsker at være i verdensklasse.




Figur 1.4: Diagnosticering af serviceleverancesystemets elementer
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Statusscoren er baseret på CMM-skalaen8 med udgangspunkt i spørgsmålet “hvor godt har vi lige nu styr på dette element ude på gulvet i vores virksomhed?”, idet scoren:


	indikerer ad hoc-niveau med manglende erkendelse af behov.

	indikerer repeteret niveau med en uformel tilgang drevet af de enkelte medarbejdere.

	indikerer dokumenteret niveau med en formel tilgang, som følges af alle.

	indikerer styret niveau med klare ‘bedste praksis’-forventninger og opfølgning, som sikrer opfyldelsen af de kortsigtede målsætninger.

	indikerer optimeret niveau med optimeret drift og en eksekveret portefølje af forbedringsindsatser, som sikrer innovation og opfyldelse af de langsigtede målsætninger.





Både for behovsscoren og statusscoren vil der ofte være forskel på scoren mellem forskellige områder i din virksomhed. Således vil diagnosticering af specifikke enheder ofte kunne føre til ret præcise resultater, mens diagnosticering af hele virksomheden kan dække over store forskelle. I forbindelse med virksomhedsdiagnosticering kan det derfor være en god idé enten at vise udsvingene i scorerne eller at have særligt fokus på de svageste led i diagnosticeringen, hvor de største potentialer opleves.


Potentialescoren er forskellen på de to scorer. Tallene i sig selv siger ikke nødvendigvis det hele, men kan være et nyttigt udgangspunkt for en refleksion om relevante forbedringspotentialer.



Hvis vi ser på eksemplet i figur 1.4, lægger resultatet af denne diagnosticering op til, at virksomheden især ser nærmere på elementerne servicestrategi, taktisk driftsstyring og ledelse. Dette billede opleves sommetider i store, fagligt tunge servicevirksomheder med stærke lokale enheder, som den centrale ledelse har svært ved at trænge igennem til, og hvor der er behov for at styrke den fælles retning gennem den taktiske driftsstyring.



KAPITEL 2
Servicestrategi
Ordet strategi kommer fra det græske ord ‘strategia’ og kan oversættes med ‘feltherrens arbejde’. En feltherres arbejde er at vinde krigen ved at træffe de rigtige valg. Hvis vi oversætter det til virksomhedssprog, handler strategiarbejdet om at træffe de valg, der sikrer virksomhedens positive udvikling.
Disse valg kan vi træffe på baggrund af to helt grundlæggende spørgsmål: “Hvilken bane vil vi spille på?” og “Hvordan vil vi vinde?”1. Det er spørgsmål, der kan stilles og besvares på alle niveauer i virksomheden, fra koncernniveau til den enkelte medarbejder, og på hvert niveau har vi konkrete muligheder og begrænsninger.
I daglig tale bruger vi ordet strategi på forskellige niveauer, fra virksomhedens overordnede strategi (“strategien”) til del-strategier på konkrete områder, f.eks. markeder (strategi for vores europæiske forretning), kundesegmenter (privatkundestrategi) eller funktioner (it-strategi).
I forhold til serviceleverancesystemet opererer vi med tre forskellige aspekter af strategien, der dækker hvert sit “domæne”:

	Virksomhedsstrategien omfatter de overordnede valg vedrørende f.eks. markeder, kundesegmenter og eksterne differentieringsfaktorer (f.eks. pris, bredde i services og profil).

	Servicestrategien (HVAD) omfatter mere konkrete valg i lyset af virksomhedsstrategien, f.eks. vedrørende servicekoncepter, kanaler og konkrete værditilbud til besluttede kundesegmenter.

	Operationsstrategien (HVORDAN) omfatter konkrete valg i lyset af virksomhedsstrategi og servicestrategi, f.eks. vedrørende organisering af driften, brug af styrings- og planlægningsværktøjer, kompetenceudvikling og råderum for ledere og medarbejdere2.


Det kan illustreres som vist i figur 2.1, idet der i praksis vil være et vist overlap mellem de tre “strategidomæner”.

Figur 2.1: Forskellige strategier i forhold til serviceleverancesystemet
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I princippet udgør de tre strategidomæner tre trin i en kaskadeproces – og i nævnte rækkefølge. I praksis vil der ofte være tale om en både mere integreret strategi og en mere iterativ proces. I figuren har vi vist, hvordan servicestrategien repræsenterer en markedsdrevet tilgang, som efter vores opfattelse er naturlig: Først vælger vi, hvilke kunder vi henvender os til, og hvad vi tilbyder dem, og herudfra designer vi en effektiv driftsorganisation.
I figur 2.1 har vi med pilen “Den kompetencedrevne tilgang” illustreret, at det også kan være relevant at tænke over, om det, vi er gode til, kan udnyttes til at udvikle nye tilbud til vores kunder. Et godt eksempel er Coops samarbejde med Post Danmark om postservice i en række af Coops butikker eller Coops beslutning om at udnytte eksisterende kundekort og “filialstruktur” til også at drive en bank.
I forbindelse med de tre strategidomæner er det interessant at reflektere over, hvilke kompetencer der er nødvendige for at kunne vurdere de strategiske muligheder inden for de forskellige områder, og hvem der er med til at vælge, hvilken vej man går. Det er vores erfaring, at arbejdet med virksomhedsstrategien er lettest at placere. De fleste servicevirksomheder har en standard eller en tradition for, hvem der er med, og hvordan man arbejder med virksomhedsstrategien. Servicestrategien har vi i nogle virksomheder set placeret i salgsorganisationen (hvis man har en sådan), andre steder har vi oplevet den være et lidt forsømt område. Operationsstrategien ligger naturligt hos en produktionsdirektør eller COO (hvis man har en sådan). Vores pointe – og anbefaling – er, at man tager stilling til, hvem der har ansvaret for de forskellige aspekter af strategien, og hvem der i øvrigt med fordel kan involveres i udarbejdelsen og eksekveringen.
Ud over servicevirksomheder har vi oplevet, at stadig flere produktionsvirksomheder formulerer sig strategisk vedrørende service. Det kan f.eks. være ved at udvikle after sales service til et selvstændigt forretningsområde og ved at ændre selvforståelsen fra at sælge produkter til at sælge services eller løsninger båret af produkter.
I dette kapitel fokuserer vi på servicestrategien og giver vores bud på, hvad der karakteriserer gode strategier, som indirekte siger noget om nødvendige kompetencer, ligesom vi drøfter den gode strategiproces i praksis.
I kapitel 6 diskuterer vi koblingen til operationsstrategien med som udgangspunkt for driftsstyringen.

Eksempler på elementer i tre forskellige servicestrategier fra luftfartsbranchen:
SAS kom igennem 1970’erne under stigende konkurrencepres og kørte med underskud. Virksomhedsstrategien havde taget udgangspunkt i, at man var et skandinavisk luftfartsselskab, ejet af de tre lande i fællesskab, som både betjente hjemmemarkedet og havde ruter ud af Skandinavien.
Jan Carlzon fik som ny koncernchef i begyndelsen af 1980’erne rettet SAS op ved at implementere en ny servicestrategi med øget fokus på service til kunderne og med fokus på forretningsrejsende, som hidtil havde været et overset, men også lukrativt kundesegment. SAS gik således decideret efter at tilbyde forretningsrejsende målrettede services og derved blive “The Businessman’s Airline”3. Et yderligere element i servicestrategien var at give medarbejderne større individuelt ansvar og råderum i forhold til deres håndtering af mødet med kunderne, og samtidig direkte bede dem bidrage til at skabe positive kundeoplevelser:

“Lad os sige, at SAS har cirka 10 millioner kunder om året, og at hver kunde i gennemsnit møder mindst fem SAS-ansatte i forbindelse med hver rejse. Kan du se udfordringen? Mindst 50 millioner gange om året står vi ansigt til ansigt med en kunde. Mindst 50 millioner gange om året har vi muligheden for at leve op til forventningerne – sandhedens øjeblik. Oven i dette er der alle de andre kontakter mellem dig og dine kolleger. Endnu flere millioner sandhedens øjeblikke. Øjeblikke, som afgør vores fremtid.”4

Jan Carlzon


Strategien blev blandt andet kommunikeret gennem “små røde” pamfletter til medarbejderne med enkle og fængende budskaber og med Jan Carlzon som personlig afsender, ved stormøder og ude blandt medarbejderne5. Det lykkedes for SAS i en årrække at differentiere sig positivt på kundeservice, og Jan Carlzon var selv en meget synlig ambassadør – et levende eksempel på det, der senere blev betegnet leadership brand6. En del af strategien var at decentralisere organisationen (“Riv pyramiderne ned!”7) og genskabe medarbejdernes engagement og stolthed ved at repræsentere virksomheden. Successen varede dog ikke ved, blandt andet fordi der opstod problemer som følge af utilstrækkeligt fokus på hele operationsstrategien (teknik og vedligeholdelse mv.) og manglende initiativer i forhold til omkostningerne, herunder høje lønomkostninger. SAS tabte derfor markedsandele og nåede et nyt lavpunkt i 2012, hvor virksomheden var få timer fra at gå konkurs.8
Et andet eksempel på en servicestrategi fra luftfartsbranchen er amerikanske Southwest Airlines, som gennem en årrække har været en stabil succes med udgangspunkt i en servicestrategi baseret på en kombination af fantastisk kundeservice fra medarbejdere, der åbenlyst trives og har det smittende sjovt, og lave omkostninger:

“Kundeservice

Vi kan godt lide at se os selv som en kundeservicevirksomhed, der tilfældigvis flyver flyvemaskiner (til tiden, med personlighed og frynsegoder hen ad vejen). Hvordan kan vi hjælpe dig i dag?”9


Et tredje eksempel på en profitabel servicestrategi i branchen er Norwegian, som har været i stærk vækst med udgangspunkt i en strategi med blandt andet følgende servicestrategielementer:

	“Tiltrække kunder og stimulere markeder ved at tilbyde konkurrencedygtige lave billetpriser og en kvalitetsrejseoplevelse baseret på lave driftsomkostninger, driftsmæssig dygtighed samt hjælpsom og venlig service.

	Tilbyde “Frihed til at vælge” – vores kunder får mulighed for at vælge ekstra produkter og services. Vi tilbyder et prisbilligt kerneprodukt til den prisbevidste kunde og en mere omfattende pakke til dem, der kræver lidt ekstra, hvilket sikrer en bred målgruppe.”10


“Frihed til at vælge” indebærer, at prisen på en flybillet nærmest er skåret ind til selve transporten, og at passagererne efter behov betaler tillæg for alt andet, f.eks. bagage, sædereservation og forplejning om bord, modsat den traditionelle prissætning, hvor billetprisen inkluderer en række af disse ting. Selskabets operationsstrategi har, så vidt vi har opfattet det, blandt andet været fokuseret på én flytype, hvilket reducerer kompleksiteten i leverancesystemet, og på at etablere ansættelsesforhold, der sikrer lavest mulige personaleomkostninger. Sidstnævnte har fra tid til anden givet kritisk omtale i pressen.

Strategi i offentlige virksomheder
I driftssituationen er der mange ligheder mellem private og offentlige virksomheder, mens der på det overordnede strategiske niveau er nogle helt grundlæggende forskelle. F.eks. kan den offentlige virksomhed ikke selv vælge at vokse, selv om man skulle være i stand til at skaffe flere kunder, og selv om kunderne ovenikøbet skulle være villige til at betale, fordi man er styret af budgetrammer. Som udgangspunkt har man heller ikke konkurrenter, man kan have en ambition om at vinde over. Og man vil ikke altid kunne tage udgangspunkt i, hvad kunderne gerne vil have eller ikke have, idet dette kan være bestemt gennem lovgivningen. Et eksempel på dette kan være, at personer, der overtræder lovgivningen, skal have en “service” i form af en bøde eller frihedsstraf. Alligevel er det vores opfattelse, at strategitænkningen, som her præsenteret, langt hen ad vejen kan anvendes i det offentlige, og at der altid er mulige strategiske valg, også i forhold til servicestrategien. Efter vores opfattelse kan man ligeledes uden problemer arbejde med en ambition om at vinde, f.eks. i form af at skabe stor værdi for borgerne gennem kerneopgaven, i form af kompetente, selvstændige læringsorienterede børn og unge (folkeskolen), høj fødevaresikkerhed og dyrevelfærd (Fødevarestyrelsen), høj tryghed blandt borgerne (politiet), gode vilkår for virksomheder (diverse institutioner) og finansiel stabilitet og tillid til de finansielle virksomheder og markeder (Finanstilsynet).
2.1. SERVICESTRATEGI SOM EN HELHED AF STRATEGISKE VALG
Servicestrategien handler om, HVAD vi skal levere, og til HVEM, HVOR og HVORNÅR. For at indkredse de valg, der indgår i den gode servicestrategi, skal vi forstå, hvad service er, og hvad der skaber en positiv kundeoplevelse af service. Det uddyber vi i kapitel 3, og vi vil her blot fremhæve den servicedefinition, vi anvender:
Service = Serviceoplevelse + Serviceresultat11
Servicestrategien skal altså indeholde en række valg i forhold til de faktorer, der påvirker serviceoplevelsen og serviceresultatet for kunden. Det handler jo ikke alene om, hvorvidt jeg får den ydelse, jeg har betalt for eller har krav på, men også om, hvordan jeg oplever mødet med virksomheden, både i forhold til konkrete kontaktpunkter og mere generelt.
Søren Bechmann har således en vigtig pointe, når han udtaler, at service er “et brand ‘in action’”. Brands skabes ikke primært af det, en virksomhed siger, men i højere grad af det, den gør – og af den service, den yder.”12 Kommunikation til forskellige målgrupper og kundesegmenter kan illustreres som en tragt. Idet man starter med branding og generel kommunikation, fokuserer man sig gradvist frem til de kundeemner, man vælger at henvende sig til for at få dem til at købe virksomhedens servicetilbud og dermed blive kunder som illustreret i figur 2.2:

Figur 2.2: Kundetragten og værktøjer til at påvirke forskellige målgrupper
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Det interessante er, at branding og generel kommunikation også påvirker eksisterende kunders serviceoplevelse. Det bekræfter kundens gode oplevelse, når han eller hun oplever, at der er sammenhæng mellem de løfter, der bliver givet via branding, og den konkrete serviceoplevelse, de selv har haft. Det modsatte kan også være tilfældet: at en god oplevelse devalueres, hvis kunden opdager, at virksomhedens adfærd afviger fra kundens normer og samfundets skikke (børnearbejde, skatteforhold, behandling af ansatte, miljøforhold osv.).
Den gode servicestrategi kan derfor beskrives ud fra disse tre eksterne og interne kommunikationsniveauer, der hver rummer en række strategiske valg som illustreret i figur 2.3.

Figur 2.3: Servicestrategien – grundlæggende komponenter i en servicestrategi
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Horisontalt illustrerer den venstre side af figur 2.3 det, vi ønsker at forskellige målgrupper oplever gennem de kontaktpunkter, hvor de møder os. Det, vi så at sige lægger frem som løfter (brandløfte, serviceløfte og værditilbud) i vores “udstillingsvindue”. Ved at kommunikere løfter og tilbud påvirker vi målgruppernes forventninger til os og til vores service. Højre side illustrerer de interne koncepter, services, funktionaliteter og rammer, vi vælger at designe for at understøtte de ønskede modtageroplevelser.
I midten af figur 2.3 ligger kontaktpunkter og kunderejsen, som er dér, hvor forventningerne møder virkeligheden, hvor forventningerne imødekommes, overgås eller skuffes – det er med andre ord sandhedens øjeblik.
Trekantformen i figur 2.3 illustrerer, at der på det øverste niveau ligger nogle få, overordnede beslutninger, der operationaliseres og udbygges gennem de næste to niveauer, hvor detaljeringsgraden stiger. Alle seks komponenter i servicestrategien kan være baseret på såvel bevidste som ubevidste valg. Med pilene har vi illustreret, at samspillet mellem niveauerne er dynamisk. F.eks. vil konkrete serviceløfter også være med til at påvirke det oplevede brandløfte. De seks komponenter kan ses som en tjekliste for, hvilke typer beslutninger der indgår i fastlæggelsen af en servicestrategi for at sikre helhed og sammenhæng. De kan også fungere som evalueringsramme for at identificere et eventuelt gab mellem det, kunden ønsker og forventer, og det, vi faktisk leverer. Om det lykkes for os, handler i høj grad om, hvorvidt det lykkes os at styre forventningerne, såvel eksternt som internt. Afklaring af forventninger spiller en særlig stor rolle, når et produkt er uhåndgribeligt, som service jo pr. definition er.
I figur 2.3 har vi angivet, at målgruppen for strategiske valg i højre side er ‘alle ansatte’, idet det kræver ejerskab og engagement fra alle at få de tre niveauer til at fungere. Der er en tydelig kobling herfra både til motivation og til medarbejdernes mulighed for at tage ansvar og til udøvelsen af ledelse, som vi vender tilbage til i kapitel 7 og 8.
I det følgende vil vi uddybe figur 2.3 gennem eksempler, først et sammenhængende eksempel fra Finanstilsynet og derefter eksempler, som belyser de tre lag i figur 2.3.

Case: Finanstilsynet “Tilsyn med kant”
En af konsekvenserne af den finansielle krise og rækken af sammenbrud i den finansielle sektor var en global opgradering af det statslige tilsyn med sektoren. I Danmark var der således bred politisk enighed om at styrke Finanstilsynet og at udstyre Finanstilsynet med stærkere beføjelser. I lyset heraf formulerede Finanstilsynet i 2009 sin “Strategi 2011 – Tilsyn med kant”13, hvor hensigten med forandringsprojektet blev beskrevet således:

“Det centrale i strategien er en ny formulering af vores mission og vision, som lægger vægt på et offensivt tilsynsarbejde med skærpet fokus på de væsentlige risikofaktorer og holdbarheden af virksomhedernes forretningsmodeller.”


Den nye strategi markerede en ændring i virksomhedens identitet og selvforståelse, og der var tale om en markant ændring i forhold til den tidligere linje, hvor fokus i højere grad var på, at virksomhederne efterlevede formelle regler. For at dette ikke bare blev til en ordleg, blev arbejdet med den nye strategi tilrettelagt som en proces, der blev drevet af direktionen (som investerede mange timer i processen), og som involverede både kontorchefer og øvrige medarbejdere. Herved blev der skabt ejerskab til strategien og grundlag for at omsætte strategien til daglig drift. Finanstilsynet arbejdede efterfølgende systematisk med at kommunikere den nye linje om at følge de finansielle virksomheder tæt, gå efter det væsentlige og have kant. Dette har sendt tydelige signaler til aktørerne i branchen og til politikerne om det styrkede tilsyn.
Som et centralt led i den nye strategi er Finanstilsynets “servicekoncept” ændret markant, f.eks. ved at man i tilrettelæggelse og gennemførelse af inspektioner prioriterer væsentlighed frem for at få alle mindre detaljer med. Det giver en anderledes form for inspektioner og dialog med “kunderne”. En ændring, der generelt er blevet påskønnet af de finansielle virksomheder. I udviklingen af servicekonceptet har Finanstilsynet været optaget af at balancere hensynet til “finansiel stabilitet og tillid til de finansielle virksomheder og markeder” over for at sikre de finansielle virksomheder gode vilkår for at drive deres virksomhed. En anden ændring af servicekonceptet er, at man er blevet mere direkte i kommunikationen med de finansielle virksomheders ledelser, især når man finder problematiske forhold. Dette kommunikeres som “serviceløfte” på forskellig vis, blandt andet gennem udstrakt offentlighed om Finanstilsynets afgørelser og inspektioner, ligesom Finanstilsynet via den løbende pressekontakt aktivt deltager i den offentlige debat om regulering og tilsyn med den finansielle sektor. På værditilbudsniveau indebærer den nye strategi blandt andet anderledes rapporteringer fra konkrete inspektioner, øget dialog med bestyrelserne, når det skønnes nødvendigt, og skarpere brug af påbud og andre tilsynsreaktioner. Endvidere har man arbejdet med tilrettelæggelse og gennemførelse af møder, såvel møder ude hos “kunderne”, som når disse bliver bedt om at stille til møde i Finanstilsynet.
Finanstilsynet har 260 medarbejdere og foretager årligt cirka 100 inspektioner. I 2012 offentliggjorde Finanstilsynet “Strategi 2015 – 18 nye initiativer”, der bygger videre på de strategiske spor fra 2009 med yderligere skridt til at sikre en sund finansiel sektor. I den forbindelse rapporterede Finanstilsynet samtidig på aktuel status og fremdrift for de enkelte initiativer, der var indeholdt i “Tilsyn med kant” fra 2009.

Vi har her brugt Finanstilsynet som case for at illustrere, hvordan også en offentlig myndighed kan arbejde systematisk med servicestrategi og træffe sammenhængende valg i forhold til servicestrategimodellen i figur 2.3. Samtidig er Finanstilsynet et godt eksempel på, hvordan en offentlig myndighed oversætter den generiske ambition om at vinde til en høj ambition og en mission om finansiel stabilitet og tillid til finansielle markeder og institutioner. Endelig er casen en god illustration af, hvordan det i en strategiproces lykkes at involvere alle medarbejdere på alle niveauer, så de tager ejerskab til eksekvering af strategien.
Lad os se lidt mere på de tre niveauer i servicestrategimodellen og de to sider af hvert niveau.




	Brandløftet og virksomhedens identitet
	[image: Illustration]






Brandløftet er det generelle løfte til omverdenen om, hvad virksomheden står for og tilbyder. Brandløftet skabes af virksomhedens kommunikation og handlinger, tilsigtede såvel som utilsigtede. Dette sker gennem utallige kontaktpunkter, som kan være vanskelige at styre, og her er virksomheden ikke mindst afhængig af, at dens medarbejdere er motiverede til at sende signaler, der understøtter det ønskede brandløfte. Jan Carlzons servicefokuserede turnaround af SAS i begyndelsen af 1980’erne var i høj grad baseret på, at det lykkedes ham at begejstre medarbejderne og få dem til at tage personligt ansvar for gode kundeoplevelser. Dette er i modellen koblet til virksomhedens identitet, idet det er vores påstand, at et troværdigt brandløfte vokser ud af virksomhedens identitet og kultur og ikke blot kan skabes via marketingkampagner. Det handler altså i høj grad om autenticitet. Det er således vores opfattelse, at når Jan Carlzon havde succes med en ny servicestrategi for SAS, eller når Alfred Josefsen havde succes med et turnaround for Irma, var det i begge tilfælde blandt andet ved at genoplive en stærk, stolt, kundeorienteret identitet i virksomheden. En identitet, begge topledere åbenlyst bekendte sig til.
En stærk og positiv virksomhedsidentitet med højt ejerskab hos medarbejderne tager tid at opbygge, men indeholder til gengæld stor inerti og styrke, når det er lykkedes at etablere den14. Desværre kan identiteten hurtigt destrueres, f.eks. af ledere med andre motiver eller dagsordener (Nordisk Fjer, Lehman Brothers).

Et par eksempler på arbejde med brandløfter:

	SAS udsendte et nyt brandløfte gennem sloganet “The Businessman’s Airline” i 1980’erne, og brandløftet blev understøttet af konkrete serviceløfter (hurtigere og bedre service) og værditilbud (adgang til business class lounge, fast track check-in osv.) til forretningsrejsende.

	IRMA har bevidst arbejdet med at brande sig som en kæde, der både er attraktiv for kunder, der ønsker at leve sundt og økologisk, og attraktiv som arbejdsplads for medarbejderne, hvilket blandt andet kan tolkes som et brandløfte om, at IRMA er en socialt ansvarlig virksomhed.

	Luftfartsselskabet United Airlines fik deres brandløfte påvirket utilsigtet, da den amerikanske gruppe Sons of Maxwell i 2009 lagde en sang på YouTube om, hvordan selskabet efter gruppens opfattelse forsætligt havde ødelagt et af deres kære instrumenter og ikke havde håndteret reklamationen ordentligt15. Videoen har til dato haft mere end 13 millioner hits, og gruppen har udgivet flere smædesange samt en bog og fået meget presseomtale med kritik af United Airlines.

	Danske Bank forsøgte at ændre deres brandløfte gennem kampagnen “New Standards”. Det viste sig at være en betydelig udfordring at ændre modtagernes opfattelse i positiv retning gennem en kampagne, når man samtidig blandt andet lukkede filialer og åbenlyst kommunikerede andre restriktioner i forhold til kunderne og i stedet fremhævede prioritering af afkast til aktionærerne16.







	Serviceløftet og servicekonceptet
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Serviceløftet er ikke bundet til en specifik service og er dermed ikke noget, som kan prissættes. Det gode serviceløfte er attraktivt for kunden i forhold til behov og forventninger. For at være attraktivt skal det også kunne kommunikeres, så kunden forstår løftet og opfatter det som troværdigt. Troværdigheden af serviceløftet kan være påvirket af det oplevede brandløfte. Det betyder konkret, at man opfatter et serviceløfte mere positivt, hvis man i forvejen har tillid til leverandøren. Eller modsat kan man være skeptisk over for et serviceløfte, hvis man tidligere har haft dårlige oplevelser med leverandøren, eller man ved fra medieomtale, at leverandøren har foretaget sig noget, man oplever som ikke-ordentligt, f.eks. at sælge varer, der er produceret under urimelige arbejdsvilkår i den tredje verden. “Målgruppen” for serviceløftet er de markeder og kundesegmenter, som virksomheden ønsker at levere til. Eksisterende kunder er en vigtig målgruppe, idet serviceløftet forhåbentlig er en bekræftelse af, at de har valgt den rette leverandør.
Parametrene i et serviceløfte kan f.eks. omfatte:

	Kanaler: Hvilke mulige kanaler kan jeg benytte, f.eks. internet og/eller personlig betjening?

	Tilpasning: Hvilke muligheder har jeg for tilpasning og fleksibilitet, f.eks. standardiserede eller skræddersyede services?

	Levering: Hvilke muligheder har jeg med hensyn til tilgængelighed/åbningstider og hastighed, f.eks. almindelig forsendelse eller ekspres?

	Pris/kvalitet: Hvilke modeller eller niveauer kan jeg vælge, f.eks. lavpris/discount, “almindelig” eller luksus?

	Ekstra kundefordele: Kan jeg f.eks. opnå loyalitetsbonus via særligt medlemskort eller ekstraydelser for “medlemmer”?

	Ombytningsmuligheder og vilkår for reklamationer: Kan jeg fortryde, og hvor længe, og hvor let er det at reklamere?


Figur 2.4 viser et meget specifikt serviceløfte fra Jysk, som de har valgt at kalde et kundeløfte, og som både rummer elementer af brandløfte (“Vi er globale med skandinaviske rødder”) og serviceløfte (“Vi gør det nemt for dig at handle hos os” m.fl.):

Figur 2.4: “Jysk customer promises – definition”




	Vi tilbyder kvalitet endnu billigere

  [image: ]
	
	Du vil altid finde gode tilbud

	Du vil finde markedets mest konkurrencedygtige priser

	Du vil opleve et højt kompetenceniveau og en service, der matcher dine behov

	Du vil opleve en tydelig sammenhæng mellem kvalitet og pris

	Du vil opleve udvidede garantier på udvalgte varer

	Du vil opleve, at vores varer er funktionelle og holder til dagligdags brug






	Vi er til at stole på
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	Du kan have tillid til vores tilstedeværelse på markedet. Vi har drevet detailhandel med stor succes siden 1979, og vores vækst globalt vil sikre, at vi findes på markedet i fremtiden

	Du kan have tillid til vores gode tilbud. Når vi annoncerer et godt tilbud, sørger vi for, at det kan fås i hele kampagneperioden

	Du kan have tillid til vores kundepolitikker. De er fordelagtige og tilbyder udvidede garantibetingelser

	Du kan have tillid til vores medarbejdere. De er synlige, hjælpsomme og kompetente og kan hjælpe dig med at afdække, hvad du har brug for

	Du kan have tillid til vores varer, og at det, vi kommunikerer om deres indhold og kvalitet, er korrekt

	Du kan have tillid til vores engagement i også at sælge varer, der er etisk, socialt og miljømæssigt mærkede






	Vi er eksperter i alt til en god nats søvn
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	Vi har et unikt, bredt og dybt varesortiment. Vi vælger varerne ud fra vores portefølje af stærke brands og mere end 30 års erfaring

	Du får vores fordelagtige varegarantier, som gælder op til 25 år, hvilket understreger kvaliteten og vores erfaring

	Du vil møde hjælpsomme og kompetente medarbejdere, som uddannes løbende

	Du vil altid kunne prøve vores madrasser. Du kan prøve dem i butikken eller hjemme – for nogle i op til 100 nætter

	Vores sortiment er kvalitetsgradueret og let at forstå






	Vi er globale med skandinaviske rødder
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	Vi har et unikt sortiment indeholdende varer med et design og en farveskala, der har et skandinavisk præg

	Du vil opleve et højt niveau af ansvarlighed og proaktivitet. Når du har spørgsmål, har vi altid et svar eller et løsningsforslag til dig

	Du vil møde medarbejdere med stor interesse for dine behov

	Du vil møde et team i butikken, der bestræber sig på at betjene dig effektivt

	Du vil møde en åben og ærlig ledelsesstil, der er baseret på gensidig respekt






	Vi gør det nemt for dig at handle hos os
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	Du vil altid finde en lokal JYSK-butik i nærheden med alle de fordele, som en global virksomhed kan bidrage med

	Vores butiksindretning gør, at det er nemt at finde rundt i butikkerne, og du kan derfor let finde de varer, du skal bruge

	Du vil altid kunne få det, du har købt med dig med det samme, eller du kan vælge at få det leveret

	Vores sortiment og vores prisstrukturer er lette at forstå

	Parkeringspladser er tilgængelige ved vores butikker








Kilde: http://jysk.dk/promises-definition


Eksemplet fra Jysk kan læses både som et kundeløfte og som et internt servicekoncept, der skal styre den konkrete leverance af services til kunderne.
Hvis man som virksomhed skal sikre en målrettet kommunikation af serviceløfter og en sikkerhed for, at man lever op til dem, kræver det, at man udformer servicekoncepter. I princippet kan virksomheden godt kommunikere et serviceløfte, men ikke være i stand til at leve op til det, fordi leverancesystemet ikke er gearet til det. Det har vi oplevet flere eksempler på, og en situation kan være, når virksomheder åbner for en ny service, men bliver “rendt over ende” af langt flere kundehenvendelser, end man havde forventet. Udformning af servicekoncepter er et vigtigt element, når man skal positionere og differentiere sig i forhold til konkurrenter, her illustreret ved tre forskellige serviceløfter for forlystelsesparker, som vi har oplevet dem i praksis:




	Virksomhed og slogans mv.
	Differentierede serviceløfter





	Tivoli
“Vi vil betage vores gæster” – Tivolis vision17
	Tivoli er en historisk forlystelseshave med tilbud til børnefamilier, “fredags-rockere” (der gerne vil høre musik på Plænen), restaurationsgæster og nydere af den klassiske musik og shows. Fælles for alle er, at oplevelsen sker i den helt unikke Tivoli-atmosfære i hjertet af København.



	Bakken
“Bakken – der er noget om snakken”18
	Bakken er en mere folkelig, historisk forlystelsespark uden for København, hvor unge og voksne kan have det sjovt med forlystelser, fadøl og revy, uden at det behøver at være alt for fint.



	BonBon-Land
“Der er skideskægt i BonBon-Land”19
	BonBon-Land er en forlystelsespark for børn, bygget op om et slikunivers med sjove og frække navne. En park på børnenes præmisser, hvor æstetikken mere taler til børn end til deres forældre.






Serviceløftet er det, virksomheden ønsker, kundesegmenterne skal opleve. Det lykkes nogle gange fint, som i ovenstående eksempler, andre gange må man konstatere, at løftet er bedre end virkeligheden.




	Værditilbud og servicepakker
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Værditilbuddet (value proposition eller service offering) kan omfatte forskellige konkrete services, og for hver af disse vil der være en konkret kunderejse med en sekvens af kontaktpunkter. Værditilbuddet kan prissættes, og vi kan samlet set beregne lønsomheden for det.
For kundesegmentet vil det oplevede værditilbud udgøre et vigtigt grundlag for, om man vælger at købe det konkrete værditilbud, og, hvis vi taler om et lovpligtigt værditilbud, hvordan man som kunde vælger at gå til de konkrete kontaktpunkter (motiveret og åben, neutral eller negativ). Set fra kundens synspunkt indebærer det attraktive værditilbud, at kunden opnår en merværdi ved at modtage og forbruge værditilbuddet, det vil sige, at han så at sige får mere, end han betaler/investerer. Eller at han, når det drejer sig om f.eks. en bøde fra en myndighed, oplever, at det var en retfærdig sanktion, og at han blev ordentligt behandlet som borger.
I figur 2.5 nedenfor har vi vist en måde at beskrive et værditilbud på, som giver en oversigt over forskellige elementer i værditilbuddet.

Figur 2.5: Værditilbud

[image: Beskrivelse i billedtekst]
Kilde: Seven things you should know about differentiation
Artikel af Anders Rehfeld og Thomas Børve20 – vores oversættelse


I designet af servicepakker er det vigtigt at vide, hvad der påvirker kundernes serviceoplevelse, og hvad der driver oplevelsen af god eller fremragende service. Johnston og Clark beskriver fire drivere, som påvirker, hvorvidt kunden oplever en service som excellent, idet det skal forstås sådan, at opfyldelse af punkt 1 er fundamentet, mens oplevelsen bliver bedre, når man også leverer punkt 2 osv.:

	Levér det lovede

	Håndtér problemer og klager (service recovery)

	Giv leverancen et personligt præg

	Gør noget ekstra, eventuelt blot lidt ekstra21


For at sikre, at værditilbuddet er effektivt for virksomheden, skal den tilhørende servicepakke samtidig baseres på beregninger af økonomi og lønsomhed, ikke bare for den enkelte leverance, men også i forhold til kunders livstidsværdi og lignende. Med udgangspunkt i det høje niveau af detaljering på det nederste niveau i servicestrategimodellen, kan vi med andre ord lave økonomiske beregninger omkring lønsomhed og business case. Og for at kunne lave retvisende lønsomhedsvurderinger er vi nødt til at arbejde ud fra data på dette detaljeringsniveau.

Et par eksempler på værditilbud:

	Et weekend-kroophold inklusive mad og dans lørdag aften.

	En charterrejse inklusive transport og ophold, men eksklusive forplejning og udflugter.

	Et års abonnement på et antivirusprogram inklusive hotline-support på nettet.

	Et serviceeftersyn på en bil inklusive lånebil, men eksklusive materialer.

	Indlæggelse og behandling for kræft inklusive efterkontrol.

	Når en bilist noteres af politiet for at køre over for rødt, modtager og betaler han en færdselsbøde.



Vi vender tilbage til servicepakker i kapitel 3.




	Kontaktpunkter og kunderejsen – forventningerne møder virkeligheden
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“Sandhedens øjeblik” blev i 1980’erne et nøglebegreb og et billede på det konkrete møde mellem virksomheden og kunden, hvor ordvalget signalerede den afgørende betydning af dette øjeblik22.
Vi kan have truffet gode valg omkring vores identitet, servicekoncepter og servicepakker, men det er kun, hvis det lykkes os at “få det ud over rampen” og skabe den rette oplevelse i kontaktøjeblikket, at vi får succes. Mange virksomheder har oplevet, at dette kan være ganske udfordrende.
I dag er “sandhedens øjeblik” langt hen ad vejen erstattet af begreberne:

	Kontaktpunkter, der er konkrete kontakter, hvor der opstår en konkret og enkeltstående (kunde)oplevelse.

	Kunderejsen, der er en sekvens af kontaktpunkter og oplevelser, hvor kunden danner sig en samlet oplevelse.


I servicestrategimodellen har vi illustreret dette i figurens midtersøjle. Her mødes det, vi har valgt og designet til kunderne, med det, kunder og omverdenen oplever, og hvor kunderne vurderer det oplevede i forhold til de forventninger, vi har skabt gennem brandløfte, serviceløfte og værditilbud.
Selv om service er uhåndgribeligt på mange måder, kan kundeoplevelser i kontaktpunkter designes og forberedes, så man kan drifte sine servicepakker effektivt. Servicedesignværktøjskassen23 er vigtig i forhold til denne opgave, og servicedesign er derfor i de seneste år blomstret op som disciplin. Servicedesign handler ikke bare om at designe en hjemmeside eller indrette en serviceskranke, men lige så meget om at designe oplevelser og sikre konsistent levering af disse i kontaktpunkterne med kunderne og på den samlede kunderejse.
En af de vigtige faktorer i en række kontaktpunkter er, om vi har medarbejdere med de rette holdninger og kompetencer og det rette engagement til at møde kunderne. I konsekvens heraf sendte mange virksomheder, også offentlige, i 1980’erne deres medarbejdere på service- og sågar smilekurser, i håb om at de ville kunne yde en bedre service i kundekontaktpunkterne. Andre virksomheder som f.eks. ISS arbejdede bevidst på at løfte status og selvværd hos deres frontlinjepersonale og derigennem styrke medarbejdernes motivation for at levere god kundeservice.
Som kunde i en virksomhed vil der altid være tale om en kunderejse med et forløb af oplevelser i en sekvens af kontaktpunkter, når jeg modtager og forbruger en konkret servicepakke. For virksomheden indebærer dette en dobbelt opgave eller udfordring, nemlig at sikre såvel en god oplevelse i det enkelte kontaktpunkt som en god oplevelse af det samlede forløb. Det stiller krav om, at virksomheden designer sine servicepakker og kunderejser med det formål at få dem til at hænge sammen. For mange virksomheder kræver det nøje samspil mellem forskellige funktioner i virksomheden, som kan være en udfordring. Man kan dog trøste sig lidt med, at der erfaringsmæssigt gælder en peak end-regel24 for en kunderejse, nemlig at hvis der undervejs er et eller flere rigtig positive kontaktpunktoplevelser og en meget positiv afslutning i forhold til det forventede, kan man godt tolerere mindre gode oplevelser undervejs. En regel, som f.eks. bruges af revyforfattere i tilrettelæggelsen af forløbet i en revy.

Et par eksempler:
Enkeltstående kontaktpunkter:

	Når jeg som individ læser en historie i medierne om en virksomhed.

	Når jeg åbner en virksomheds hjemmeside.

	Når jeg på vejen ser en bil med logo og observerer chaufførens opførsel i trafikken.

	Når jeg som kunde er i en specifik interaktion med en virksomhed, f.eks. overfører penge via min netbank eller taler i telefon med en medarbejder.


Kunderejsen:

	Forløbet, når jeg anmelder en forsikringsskade og den følgende proces, der ender med en afgørelse fra mit forsikringsselskab, og jeg evt. får udbetalt erstatning.

	Forløbet, når jeg planlægger og gennemfører et besøg på en restaurant.

	Forløbet, når jeg reflekterer på en annonce fra et teleselskab, bliver registreret som kunde og begynder at bruge de services, jeg har købt abonnement på.



Fem karakteristika ved gode servicestrategier
Gode servicestrategier forholder sig til alle komponenterne i servicestrategimodellen. Måden, man træffer konkrete valg på inden for de seks komponenter, spiller naturligvis en vigtig rolle for, hvor god strategien er, herunder for om den bliver realiseret.
Vi vil nu beskrive vores erfaringer med gode servicestrategier25 sammenfattet i nedenstående fem karakteristika eller bærende ideer, som i lyset af ovenstående både omhandler indhold og proces. Det, vi skriver, vil langt hen ad vejen gælde for strategier generelt. Senere i dette kapitel kommer vi mere ind på, hvordan man i praksis bør gribe processen med udarbejdelse og eksekvering af en servicestrategi an.
1. Strategien skal turde udfordre, hvem I er
Verden forandrer sig, og det påvirker konstant virksomheders vilkår og muligheder. Nogle gange er forandringerne drastiske, og hele brancher kan blive udfordret på deres kerneforretning. Derfor er det vigtigt, at man i strategien tør udfordre sin opfattelse af, hvad det er en for en virksomhed, man driver, og hvilken værdi man vil tilbyde sine kunder. Udfordringen kan både gå på den mere overordnede selvforståelse, som ovenfor beskrevet, og på grundlæggende antagelser om mere konkrete serviceløfter og værditilbud, f.eks. ‘kunder vil gerne kunne gå ned i en filial af vores virksomhed og tale med folk’, eller ‘kunder er villige til at betale en højere pris, fordi vi tilbyder mere’ (argument fra de klassiske fagforeninger imod det, de kalder “gule” fagforeninger).
Det at udfordre sig selv kan ske gennem en kombination af en analytisk og en mere intuitiv tilgang. Et aspekt af den analytiske tilgang kan være at undlade at nøjes med at kigge på de “bekvemme” fakta, som bekræfter eksisterende forestillinger, og i stedet se de mere brutale kendsgerninger i øjnene. Et eksempel kan være, at postvirksomheder indser, at den papirbårne post er på retur, at detailhandlen erkender, at e-handel er på vej frem, at musik- og filmbranchen indretter sig efter, at vi fremover downloader ‘on demand’ i stedet for at købe og opbevare musik og film på fysiske medier osv. Brutale kendsgerninger kan også være interne, f.eks. at omkostninger pr. kundetransaktion er for høje i forhold til den pris, vi tager, eller at en del af forretningen er permanent underskudsgivende, måske fordi vi ikke er “bedste ejer”26. Udfordringer kan identificeres og tydeliggøres ved at spørge kunder, medarbejdere og samarbejdspartnere og ved generelt at anvende kreative metoder i processen.

Eksempler

	I 2007 startede ISS Danmark efter flere års krise en turnaround, hvor et vigtigt element var en transformation fra rengøringsvirksomhed til en facility service-virksomhed med en helt ny måde at henvende sig til kunderne, en ny organisation og en ny ledelse.27

	Mange produktionsvirksomheder, herunder FLSmidth, Tetrapak og Grundfos, er i en proces med at ændre deres selvopfattelse i retning af at se sig selv mere som en servicevirksomhed, hvor servicen er båret af et produkt.

	Stadig flere offentlige virksomheder bliver afklarede om, hvordan de skaber værdi for samfundet og borgerne (f.eks. godt arbejdsmiljø uden ulykker, gode levevilkår for ældre og høj tryghed uden frygt for kriminalitet), frem for blot at administrere et regelsæt og en bevilling.



2. Strategien skal engagere både hjerte og hjerne
Strategier bliver kun til virkelighed, når mennesker ændrer adfærd i konsekvens af strategien – i alle dele af organisationen. Det starter hos den øverste ledelse, der må og skal være en inkarnation af strategien. Og det kræver, at strategien og dens indhold appellerer til alle i virksomheden og kan begejstre både hjerte (“en god sag, som jeg kan gå ind for”) og hjerne (“jeg forstår, hvad vi vil, og hvordan jeg kan bidrage”). Med andre ord, at jeg som ansat i virksomheden kan se det meningsfulde i strategien og kan se, hvordan jeg selv kan medvirke til at gøre en forskel ved at udleve strategien.
Ud over indholdet spiller også stemningen omkring strategien og involveringen en vigtig rolle for, om det lykkes at engagere hjerte og hjerne. De tidligere omtalte turnaround-cases fra SAS, Irma og Finanstilsynet er gode eksempler på dette.
Når dette sker, opstår der gode cirkler, som er selvforstærkende28. Det modsatte kan naturligvis også forekomme, hvis jeg som medarbejder har svært ved at se det relevante i strategien.

Den gode cirkel
Et godt eksempel på relevant og meningsfuld aktivitet er mødet med kunden, f.eks. i kassen i et supermarked, over telefonen i en hotline-funktion eller ved rådgiverens møde med en klient, hvor:

	Medarbejderen oplever sig godt klædt på til at betjene kunden, er stolt af sin virksomhed og forstår dens servicestrategi og derfor føler sig godt tilpas i mødet med kunden.

	Kunden oplever både at få det ønskede og forventede serviceresultat og en god, personlig betjening og derfor kvitterer over for medarbejderen, siger f.eks. tak, er glad, smiler eller lignende.

	Medarbejderen derfor oplever sig motiveret og betydningsfuld: Jeg har skabt værdi for kunden og haft en god oplevelse selv.



3. Strategien skal skabe klarhed
Formuleringen af en strategi er et spørgsmål om at vælge, hvilket grundlæggende består i at vælge det til, vi ønsker, og samtidig vælge det fra, vi ikke ønsker. Klarhed kommer blandt andet ved at fokusere på de få vigtigste valg og ved at arbejde med at gøre disse valg så klare som muligt. Valgene kan efter behov og temperament mere eller mindre baseres på analyser og data, kombineret med intuition, fantasi, mod og andre mindre rationelle faktorer. Valgene skal sikre fokus og samtidig positionere virksomheden i forhold til konkurrenter. Det sidste er helt åbenlyst i den private sektor, som altid er åben for nye aktører, der kan gøre det bedre, mens offentlige virksomheder er bestemt af et andet rationale. Tendensen er dog åbenlyst den, at det offentlige i stigende grad konkurrenceudsættes, såvel i forhold til mulige private aktører (f.eks. på sundheds- og uddannelsesområdet) som ved, at opgaver i dag mere naturligt flyttes til andre institutioner, når man vurderer, at de er bedre til at løse opgaven (f.eks. flytning mellem kommuner, regioner og stat). Så i realiteten er langt de fleste virksomheder konkurrenceudsatte og har derfor behov for at positionere sig for at opretholde deres eksistens. Til gengæld har store dele af den offentlige sektor stadig den betydelige udfordring, at de ikke kan vælge kunder eller ydelser fra, og samtidig er bundet af budgetrammer, og derfor havner de let i et dilemma mellem uudtømmelig efterspørgsel og budgetrestriktioner.
Til- og fravalgene bør omfatte alle seks komponenter i servicestrategimodellen.
For nogle virksomheder er fravalgene en udfordring, som er vanskelige at forklare kunderne, f.eks. at turde vælge bestemte kanaler fra:

	Når pengeinstitutter lukker filialer og reducerer de services, der leveres fra filialen.

	Når man ikke længere kan aflevere papirdokumenter til det offentlige.

	Når man ikke længere kan tjekke manuelt ind i lufthavnen, men skal gøre det på nettet eller i en automat.


For andre virksomheder kan udfordringen være at få øje på alle de områder, der kræver et valg, f.eks. at være klar omkring valget af servicekoncept. En del virksomheder har – især for nogle år tilbage – været uklare omkring, hvordan de håndterede kundereklamationer, og hvilke standarder der var gældende på dette område, mens andre tidligt har været ude med klare holdninger som f.eks. “vi bytter med et smil”.
Som servicestrategimodellen indikerer, bør de forskellige typer strategiske valg naturligvis hænge sammen og være afstemte, både lodret og vandret. Når det er tilfældet, har det en forstærkende positiv effekt, såvel for kunder som for ansatte. Som kunde bliver jeg ekstra glad, når min forventning om en bestemt oplevelse (kundeløftet) bliver bekræftet ved modtagelsen af en konkret service, ligesom det opleves positivt, når min egen gode oplevelse måske yderligere forstærkes af tilsvarende oplevelser hos andre, jeg kender. Tilsvarende vil det have en stærkt motiverende effekt, når jeg som ansat oplever, at mit bidrag hænger godt sammen med det, virksomheden står for – og at det modtages positivt af kunderne.
Servicestrategimodellen er en tjekliste for konsistens og sammenhæng i de strategiske valg, og eventuel inkonsistens vil kunne spores tilbage til konfliktende komponenter i servicestrategien. Her er det som med konkrete serviceoplevelser, nemlig at vi har en tendens til at huske de dårlige oplevelser bedre end de gode, ligesom de dårlige synes at have langt lettest ved at blive til nyheder i pressen.
Hvis man vælger en bestemt kanal, f.eks. telefon eller internet, som den primære kanal for kunderne, stiller det store krav til valgene omkring kanalen såsom indgang (f.eks. tast selv-menu i telefonen eller design af skærmbilleder og muligheder på nettet), kapacitet/bemanding i kanalen, åbningstider, svartider, kompetencer og adfærd hos medarbejderne.
Eksempler på manglende konsistens er, hvis man prøver at blande high end services og discount under samme brand, eller når man via uheldig branding “skræmmer” de kunder væk, som ellers syntes, de konkrete værditilbud var attraktive. Og endelig er en klassiker, når markedsføringen udstikker et serviceløfte, der ikke kan indfries med de konkrete værditilbud.
For at kunne føres ud i livet skal en strategi være tilstrækkelig enkel til, at vi kan forklare den til såvel kunder som ansatte, og tilstrækkelig enkel til, at ledere og medarbejdere kan agere på den. En enkel og kommunikérbar strategi kan omsættes i fortællinger, f.eks. om hvordan vi ønsker at møde kunderne, hvordan man personligt kan bidrage til at realisere strategien, og hvilket råderum man har som ansat i selve leverancesituationen. Dette er vigtige forudsætninger for, at den enkelte kan engagere sig og føle ejerskab for strategien. Herved kan strategien blive adfærdsregulerende og levende, som vi kommer ind på nedenfor.

Case: GF Forsikring a/s
Forsikringsbranchen i Danmark består af en række større selskaber og en underskov af mindre selskaber. De fleste af de store selskaber har en bred vifte af servicekoncepter til forskellige kundesegmenter, f.eks. erhverv og private samt servicepakker til disse (skade, pension og ulykke).
GF Forsikring adskiller sig ved at have truffet nogle klare og enkle valg:

	Brandløftet og virksomhedens identitet
GF Forsikring er et gensidigt lignende forsikringsselskab, der ikke skal skabe profit til ejerne, som er medlemmerne i de forsikringsklubber, virksomheden er bygget op omkring. Denne identitet har spillet en vigtig rolle siden etableringen af GF i 1967 og har løbende været brugt i den eksterne kommunikation som centralt element i brandingen, hvor det anvendes som differentieringsfaktor over for aktionærejede konkurrenter. Dette er senest sket ved lanceringen i 2013 af ny farve på logoet og et nyt slogan: “Det gode selskab”. For at kunne matche konkurrenternes værditilbud og kravene til moderne skadesforsikringsselskaber har GF løbende professionaliseret virksomheden, men holdt fast i kernen i identiteten.

	Servicekoncept og serviceløftet
GF Forsikring startede som bilforsikringsselskab og har siden udvidet til at omfatte skadesforsikringer til private. Oprindelig var servicekonceptet målrettet “fornuftige bilister”, det vil sige, at man forsikrede almindelige biler, men ikke eksklusive biler, sportsvogne og lignende, ligesom en række luksusting som f.eks. lystbåde heller ikke kunne dækkes. Alt sammen ud fra et klart valg i forhold til kundesegmenter. Servicekonceptet blev udviklet omkring en organisering af forsikringstagerne – som er medlemmer, fordi de ejer selskabet – i klubber efter specifikke kriterier, der kan være firma eller faggruppe (f.eks. Nationalbanken) eller geografi (f.eks. GF Grænsen). GF har i serviceløftet fastholdt, at man forsikrer almindelige husholdninger på skadesområdet. Andre elementer i serviceløftet er nærhed gennem klubstrukturen (for dem, der ønsker nærhed og f.eks. gerne vil have et lokalt kundekontor), samtidig med at der er adgang telefonisk og via hjemmesiden. Servicekonceptet består blandt andet af en række forskellige forsikringer, som enten kan købes enkeltvis eller bundles til et segment af kunder, der ønsker at være helkunder.

	Værditilbuddet og servicepakker
GF’s værditilbud baserer sig på, at man som forsikringstager bliver medejer af selskabet gennem medlemskab i en klub. Ud fra denne platform tilbyder GF to grundlæggende servicepakker:

	En bilforsikring, hvor forsikringstagerne i de enkelte forsikringsklubber får præmie retur, hvis klubbens samlede skadeomkostninger i et år er lavere end præmieindtægterne, hvilket i mange år har været en differentiering i forhold til konkurrenterne. Der er gennem tiderne tilbagebetalt mere end 2 milliarder kroner.

	Øvrige skadesforsikringer, der tilbydes på markedsvilkår, og hvor der ikke er mulighed for tilbagebetaling af et eventuelt præmieoverskud.


I disse servicepakker indgår andre fordele, f.eks. transporthjælp, lånebil og rabat på udstyr til bil og hjem.
   GF’s servicepakker er designet, så de kan sælges enkeltvis eller bundlet, med muligheder for at kunder kan blive helkunder og derved opnå en samlerabat.


GF Forsikring har 250.000 kunder med en præmieindtægt på 1,6 milliarder kroner. Der er cirka 30 kontorer fordelt over hele Danmark med hovedkontor i Odense, og GF-organisationen beskæftiger cirka 500 medarbejdere.
Da der ikke skal tjenes penge til aktionærerne, er combined ratio tæt på 100 (f.eks. 98 i 2012), og kundetilfredsheden er høj (i top 3 på det årlige Epsi-kundetilfredshedsindex29)

GF Forsikring er således et godt eksempel på klare strategiske valg, der er konsistente, og som illustrerer de seks grundkomponenter i servicestrategimodellen. Finanstilsynets “Tilsyn med kant” er et andet godt eksempel.
4. Strategien skal være både fast og fleksibel
Vi lever i en kompleks verden, og uanset hvor godt vi analyserer og tænker os om, vil de forudsætninger, vi træffer strategiske valg ud fra, nogle gange ændre sig på en uforudset måde. Det kan være nye teknologiske spring (services via apps), ændrede makroøkonomiske vilkår (finanskrisen), politiske ændringer (Sovjetunionens sammenbrud, det arabiske forår) eller internt (udskiftning af ledelsen). Det betyder, at gode servicestrategier skal være planlagte og fleksible (emergente) på samme tid: Vi træffer nogle klare valg og er faste i efterlevelsen af dem, og samtidig er vi åbne for at justere undervejs, når muligheder opstår, eller forandringer ændrer forudsætninger. Evnen til hurtig og fleksibel tilpasning af strategien ses eksempelvis rendyrket i måden, mange iværksættervirksomheder vælger at finde deres strategi på. Frem for at planlægge alt til mindste detalje og eksekvere præcist efter planen, arbejdes der ud fra et princip om at skabe hurtige, men fungerende prototyper på virksomhedens forretningsmodel, teste dem i markedet og justere baseret på markedets feedback over flere iterationer, inden den strategiske retning er fundet og valgt.
En fleksibel strategi indebærer, at man er i stand til at gribe og udnytte muligheder, der dukker op, og reelt kan navigere. Det stiller krav om robusthed, fleksibilitet og agilitet i organisationen. Figur 2.6 er Implement Consulting Groups oversigt over vigtige forudsætninger for at kunne arbejde med fleksibel strategi med agilitet som omdrejningspunktet.

Figur 2.6: Forudsætninger for at kunne udnytte muligheder, der dukker op.

[image: Beskrivelse i billedtekst]
Kilde: Implement Consulting Group: Strategic Agility30


I centrum af modellen står agilitet. Det afspejler den afgørende forudsætning for en fleksibel strategi, at organisationen skal have en agil kultur, det vil sige, at vores grundlæggende antagelser, udtalte værdier og hele indretning er egnet til, at vi kan flytte og omstille os hurtigt. Fundamentet for agilitet er bygget op om fire afgørende faktorer:

	Lydhør og opmærksom i forhold til muligheder er startpunktet for fleksible strategier – vi skal evne at opfange nye muligheder systematisk og behandle dem som konkrete, strategiske valg.

	Sammenhold i ledelsen afspejler, at fleksibel strategi kræver en godt sammenspillet ledelse, der løfter i flok og dermed er i stand til både at træffe hurtige og usædvanlige beslutninger, f.eks. når en ny og uventet mulighed dukker op, jævnfør eksempel om os selv nedenfor.

	Fleksibel ressourceallokering angiver, at det skal være muligt hurtigt at allokere ressourcer, f.eks. tid og penge, til nye muligheder.

	Organisatorisk vejgreb angiver, at vi skal have en styrbar organisation, det vil sige en organisation, der er parat til at gribe de nye muligheder og bidrage til at realisere dem.



Eksempel på fleksibel strategi fra vores egen verden
Implement Consulting Group er et management konsulenthus. Omkring 2005 blev vi kontaktet af en gruppe af de bedste SAP Sales and Operations Planning-konsulenter, der ønskede at drøfte et muligt samarbejde. På det tidspunkt havde vi ikke tænkt tanken, at vi også skulle tilbyde it-relaterede services, men i dialogen opdagede vi synergimuligheder og konstaterede, at dette godt kunne rummes i et management konsulenthus. I dag er dette forretningsområde vokset mere end 10 gange og er dybt integreret i forretningen, og vi arbejder stadig med fleksibel strategi, det vil sige, at vi har en klar strategi, men samtidig er åbne over for nye muligheder og rustet til at gribe dem.

5. Strategien skal ændre samtaler
Ralph Stacey og Patricia Shaw31 har en pointe om, at samtaler er en vigtig ingrediens i forandringsprocesser, og at en forandring først er lykkedes, når vores samtaler har ændret sig. Det vil sige, at vi internt kan “måle” successen af en strategi på, om vi har ændret samtaler. Et eksempel kan være offentlige virksomheder, hvor man systematisk vælger at tale om “forretningen”, selv om man ikke er til for at skabe indtjening, ligesom man taler om kunder, selv når det gælder “ufrivillige” kunder, der f.eks. modtager et påbud eller sågar en straf. Sproget og de ord, vi bruger, er med til at forme vores virkelighed og opfattelser, f.eks. vil det at begynde at tale om kunder, serviceløfte, drift, tavlemøder osv. flytte vores mentale verdensbillede og opfattelse af, hvorfor virksomheden er til, og hvordan vi arbejder. Dette sker ikke af sig selv, men vil kræve et tryk fra ledelsen i organisationen, fordi nye ord meget ofte vil møde modstand i starten.
Samtalerne og det sprog, vi bruger, er således vigtige som værktøjer og indikatorer for strategiarbejdet, og de bidrager til, at strategien er levende og bruges aktivt i organisationen. En række andre elementer i virksomheden skal tilpasses de strategiske valg for at sikre en levende strategi, herunder struktur og organisation, processer, kompetencer og ledelsessystemer. Dem vil vi beskrive nedenfor i afsnittet om udvikling af servicestrategier i praksis. Det er vores erfaring, at en ny strategi vil kræve ændringer på disse områder for at understøtte strategien.
I kapitel 6 beskriver vi en case fra Anklagemyndigeden, hvor en omfattende transformation af organisationen inklusive indførelsen af nye standarder for driftsstyring er afspejlet i helt anderledes samtaler i dagligdagen, hvor ord som tavlemøder, kapacitet, målopfyldelse og drift er blevet en del af de daglige samtaler.
2.2. UDVIKLING AF SERVICESTRATEGIER I PRAKSIS
En af de helt grundlæggende forudsætninger for en succesrig servicestrategi er, at man ikke adskiller strategi og eksekvering. En organisation fungerer ikke som en krop, hvor hjernen sender signaler om, hvad kroppen skal gøre32. Implementeringen af strategien starter allerede, når processen starter – og processen er lige så vigtig som indholdet. Det er med andre ord vigtigt at være sig bevidst, at der kan ske en prægning af organisationen fra starten af strategiprocessen. Den mulighed bør udnyttes, typisk gennem forskellige former for kommunikation, f.eks. om de udfordringer og valg, man står over for, og gennem involvering, f.eks. i diskussioner om udfordringer og behov for udvikling. Dette er særligt vigtigt i servicevirksomheder, hvor man ofte i høj grad er afhængig af medarbejdernes adfærd i de kontaktpunkter med kunderne, hvor servicen leveres. Tidlig involvering kan således ses som en langsigtet investering i ejerskab til strategien.
Der findes megen god og inspirerende litteratur om arbejde med strategier og mange gode konkrete værktøjer at anvende. Mange virksomheder har oplevet, at arbejdet med at skabe overblik over situation og muligheder og med at foretage de strategiske valg kan være ganske hårdt og udfordrende, indtil det punkt hvor de strategiske valg pludselig står klart for en og nærmest synes selvindlysende. Andre, måske især på CXO-niveau, har oplevet, at de strategiske valg egentlig stod ret klart fra starten, men at der var brug for en proces for at få hele organisationen om bord og skabe ejerskab til strategien.
Arbejdet med udvikling af (service)strategier kan således tilrettelægges på mange måder, og grundlæggende er det vores erfaring, at man kan vælge forskellige fremgangsmåder, uden at det går ud over kvaliteten og effekten af strategien, blot man er opmærksom på, at processen er lige så vigtig for udbyttet af strategiarbejdet som indholdet.
Det er en udbredt opfattelse, at strategiarbejdet indeholder nogle grundlæggende aktiviteter i form af analyse, valg og implementering, og ofte har vi set dem anvendt i en relativt lineær proces i den nævnte rækkefølge. Aktiviteterne eller komponenterne er relevante i en strategiproces. Lineariteten er dog problematisk, især i to aspekter: Implementeringen kan ikke isoleres som en aktivitet efter analyse og strategiske valg, men starter allerede ved processens start. Og samspillet mellem analyse og strategiske valg bør være iterativt, blandt andet for at kunne fokusere analysearbejdet ud fra den retning eller de valgmuligheder, som begynder at tegne sig.
Nedenstående figur 2.7 er et bud på en enkel kaskademodel for strategiske valg, der kan bruges som udgangspunkt for strategiarbejdet.

Figur 2.7: Kaskademodel for strategiske valg
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Kilde: Adapteret efter Roger Martin og A.G. Lafley: Playing to Win


Det første trin (vores vindende ambition) sætter rammen for hele strategiprocessen – en klar og motiverende ambition for, hvad vi vil opnå gennem vores strategiske valg. Hvis ambitionen ikke er afklaret, ender man nemt som Alice i Eventyrland, da hun spørger Filurkatten om vej og får at vide, at det er ligegyldigt, hvilken vej hun vælger, fordi det er ligegyldigt for hende, hvor hun kommer hen.
De to næste trin (hvor vil vi spille, og hvordan vinder vi) svarer lidt forenklet til det, som vi i denne bog kalder servicestrategien (de strategiske valg i servicestrategimodellen), mens de sidste to trin (kompetencer og ledelsessystemer) svarer til operationsstrategien.

KAPITEL 3
Servicepakken
Servicepakken er ikke et nyt begreb.1 Den har været diskuteret i litteraturen i adskillige årtier, og alligevel er der fortsat ikke opnået enighed om, hvad en servicepakke nøjagtigt er for en størrelse.
Figur 3.
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