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Sadan handteres variation i
serviceydelsen

Af Saren Bechmann ® www.servicedesigninstitute.com

Serviceydelser kan aldrig veaere ens

Variation i serviceydelsen er sa central en omstaendighed — med savel store
udfordringer som muligheder — at der er behov for at folde variation yderligere
ud.

Nar kunder er direkte involveret i produktionen og afviklingen af en
serviceydelse, kan en konsekvens vaere, at kunderne i sig selv er arsag til en
betydelig variation i serviceydelsen. De kan medvirke til, at afviklingen af
ydelsen pé den ene eller anden méade ikke bliver, som virksomheden havde
planlagt det og teenkt sig. At serviceydelsen f.eks. tager leengere tid at afvikle
end planlagt. Eller at den ikke far det forleb eller den kvalitet, som det
oprindeligt var malet.

P& handelshgjskolen laerer studerende at variation er en faktor, der ikke kan
forenes med kvalitet. Og at variation derfor er et onde, der sa vidt muligt skal
udryddes straks. Og at kunsten derfor er, at styre variationen, s& virksomheden
far tilfredse kunder, samtidig med at virksomheden minimerer forbruget af tid,
personale og ressourcer i det hele taget. (George, 2003)

| servicesammenhaenge kan udfordringen vaere mere spidsfindig. For det kan
vise sig at veere decideret uhensigtsmaessigt, hvis der ukritisk fokuseres pa at
udrydde kundeskabt variation og straebe efter standardiserede og ufleksible
ydelser. Blandt andet fordi variation i realiteten kan veere et udtryk for kvalitet:
kunder kan og vil et stykke hen ad vejen vurdere og demme kvaliteten af en
serviceoplevelse ud fra, hhv. hvor meget variation de er arsag til, hhv. hvor
meget variation organisationen er i stand til at imedekomme. Det kan veere
udtryk for kvalitet, hvis en virksomhed er i stand til at levere varianter af en
serviceydelse i samme takt, som kunderne efterspgrger varianterne.
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Kokkenet pa den stremlinede burgerbar med den overskuelige menu kan
muligvis handtere, at en kunde gnsker en burger uden agurk. Men derudover er
der greenser for fleksibiliteten. Derimod kan restaurant-kakkenet pa et
eksklusivt hotel veere sat op til at efterkomme hotelgeesternes seerlige onsker —
og endda endda dggnet rundt.

Desuden er det alt andet lige ikke muligt at undga variation i forbindelse med
serviceleverancer. For mens produktionsvirksomheden som regel har stor
kontrol over produktionsprocessen — herunder ressourcer, omkostninger,
kvalitet og proces — star servicevirksomheden over for en betydelig udfordring
i og med at kunderne ofte selv indgar i og bidrager til produktionsprocessen.
Og kunderne har folelser, de kan veere lunefulde og sé er de i gvrigt ofte
temmelig ligeglade med virksomhedens malsaetninger om profit og effektivitet.

Der findes flere forskellige mader at handtere effekten af den kundeskabte
variation pa. Og det er i den forbindelse veerd at bemaerke, at den mest
indlysende lgsning ikke ngdvendigvis eller altid er den bedste. Men ved at
anvende en systematisk proces til at afdeekke problemet og konsekvenserne,
er det efterfelgende muligt at designe og finjustere virksomhedens ”indgriben”
og aktiviteter. Saledes at det bade bliver muligt at tage hejde for og pa den ene
eller anden made handtere kundeskabt variation, samtidig med at man oven i

kabet kan styrke serviceydelsens konkurrencedygtighed.

Men det betyder sa i ovrigt ikke, at det afholder kunderne fra at beklage sig,
hvis de oplever variation eller mangel pa konsistens i ydelsen. Det kan veere
arsag til klager, hvis en virksomhed ikke er i stand til at levere en serviceydelse,
der til forveksling ligner den, en kunde oplevede sidst. Eller hvis kundens
gnsker til 2ndringer af en serviceydelse ikke kan imedekommes hurtigt, let og
smertefrit.

Forskellige typer kundeskabt variation

Handtering af kundeskabt variation starter med, at det afdaekkes, hvilken type
variation, der er tale om. (Frei, 2006) Og der er generelt tale om fem forskellige.

Variation i ankomst

Den forste type kundeskabt variation er oplagt: En virksomhed kan ikke
forvente, at kunder gnsker at en serviceydelse alene skal leveres pa
tidspunkter, som passer virksomheden. Kunderne kan efterspgrge en
serviceydelse pa forskellige, maske tilfeeldige tidspunkter — og nar det passer
kunderne.
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Men det ville selvfalgelig veere en stor fordel i dagligvarehandelen, hvis
kunderne kunne tilpasse deres indkebsmegnster og -vaner séledes, at
kassedamerne altid havde noget at lave og der ikke opstod lange koer ved
kasseapparaterne.

Det vil ogsa veere en stor fordel, hvis motorvejsrestauranter kunne forudse,
hvornér der ruller busser ind med sultne fodboldsfans.

Og det ville veere en uhyre praktisk og effektivt, hvis behovet for assistance pa
en skadestue var jeevnt fordelt over dognet, ugen, maneden, aret.

Men sadan er verden ikke. Og derfor opstar der behov for at handtere variation
i ankomst.

Den klassiske handtering er, at organisationen kreever, at kunderne bestiller tid
og laver forudgdende aftaler. P4 den made vil det veere muligt for
virksomheden at planlaegge og tilrettelaegge ressourceforbrug i forhold til,
hvornar, hvor mange og for den sags skyld hvilke kunder, der gnsker at kebe
serviceydelsen. Det er muligt og relevant for en frisgr, en tandleege og en
automekaniker. Men det giver ikke mening i alle sammenhaenge.

For mange steder kan kunderne ikke forudse tidspunktet for deres behov for
en serviceydelse. Andre steder vil de ikke forudse eller planlaegge tidspunktet.

Det er ikke muligt at forudse, hvornar man har brug for en tur pa skadestuen
eller hvornar man har brug for support fordi en computer eller telefon ikke
virker. Der er naturligvis ingen kunder i dagligvarehandelen eller hos
McDonalds, der ville acceptere, at de skulle bestille tid for at kebe en liter meaelk
eller en Big Mac. Det er muligt, at man pa et hotel skal bestille bord, hvis man
vil spise i restauranten om aftenen. Men der er ingen der forventer, at man skal
gere noget tilsvarende, nar det drejer sig om morgenmaden. Og en
bernefamilie venter og ser, hvordan vejret er lardag morgen for de beslutter sig
for, om dagen udflugt skal ga til Tivoli fordi solen skinner. Eller i Randers
Regnskov fordi det regner. Men fordi man ikke kan bestille tid i alle
sammenhaenge, betyder det ikke, at man ikke kan gere noget andet.

Man kan f.eks. handtere ventetid — herunder beslutte sig for, hvordan kunder
skal std i ke og hvad der eventuelt skal ske, mens de stér i ka.

Pa danske skadestuer er reglen generelt den, at man skal ringe til skadestuen
for man henvender sig personligt. Sundhedspersonale vurderer derefter i
telefonen, hvor akut skaden er og kan samtidig give patienten et estimat for,
hvornar en leege har tid til at se pa skaden. Det sker ud fra, hvor alvorlig skaden
er og hvor mange andre, der i forvejen venter pa at komme til. | stedet for at
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sidde i et ventevaerelse, kan patienten vente hjemme og forst tage pa
skadestuen til det tidspunkt, hvor en laege har tid.

Nogle hoteller orienterer gaesterne om, hvornar der er seerligt pres
morgenmadsrestauranten. S kan gaesterne selv vaelge, om de vil navigere
uden om de mest travle perioder eller om de vil acceptere, at de skal std i ko
for at f& muesli. | dagligvarehandelen bliver der brugt forskellige former for
selvbetjeningslasninger eller sakaldte kvik-kasser til at udjeevne keerne. Og i
McDonalds har man suppleret den traditionelle bestillingsproces ved
skrankerne med skaerme, hvor man interaktivt kan bestille og betale.

Konsekvensen af den kundeskabte ankomstvariation er ineffektivitet. For de
fleste virksomheder vil der altid forekomme perioder med en hgj eller lav
aktivitet og dermed eftersporgsel efter en ydelse. Virksomhedens evne til at
navigere og handtere forskelle i ankomst kan i nogle sammenheenge veere
afgerende for, om kunder veelger til eller veelger fra. Hvis de har et valg.

Variation i eftersporgsel

En anden form for variation opstar, nar kunder gnsker sig noget andet, end det
som virksomheden tilbyder. Det kan daekke alt fra, at en kunde har ghsker om
smaeaendringer til virksomhedens standardlgsning - til at kunden ensker sig
noget markant andet end det, som virksomheden umiddelbart havde planlagt
eller maske overhovedet er i stand til at producere.

Det er en form for kundeskabt variation, som kan skabe betydelige
udfordringer for alle virksomheder. Fra restauranter, hvor en geest ikke vil have
champignon pa sin pizza, over at geesten vil have brune basmati ris i stedet for
kogte kartofler til konsulenthuset, hvor hver eneste kunde repraesenterer en
seerlig udfordring og har deres egen strategi. Men i princippet ogsa patienter
med en dobbelt-diagnose...

Nogle kunder betragter det naermest som en sport at udfordre virksomheden.
Menukort eller f.eks. prislister opfattes af nogle gaester som oplaeg til
diskussion og forhandling. Selvom f.eks. lavprisrestauranter baserer deres
billige tilbud pa standardlgsninger, der ikke er indrettet til forandringer. Eller
variation. For hvis saerlige onsker fra kunden ogsa skal efterkommes, kan det
betyde, at grundlaget for den bagvedliggende kalkulation, der netop har
muliggjort den lave pris, skrider.
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Variation i forudseetninger og evner

Variation kan ogsa besta i, at en virksomhed skal forholde sig til, at kunder kan
have forskellige evner og forudsaetninger for at medvirke i afviklingen af en
serviceydelse.

Uanset om denne type kundevariation opstar ud af forskelle i viden, fysiske
muligheder, alder, kognitive feerdigheder eller erfaring, er der ofte kunder, der
nemt og enkelt kan glide ind i afviklingen af ydelsen. Mens andre naermest i
bogstaveligste forstand skal holdes i handen.

Den kunde, der for forste gang vil bestille en kop kaffe hos Starbucks, kan
maske veere lidt usikker, famlende og dermed tidskreevende. Fordi kunden ikke
har kendskab til, hvilke muligheder der findes og maske samtidig har sveert ved
at fa overblik over det. Hvorimod kunden der kommer forbi hver eneste
morgen, er erfaren og ved, hvad han vil have. Maske bruger kunden ligefrem
den samme effektive terminologi som Starbucks egne medarbejdere, hvilket
gor afviklingen af serviceydelsen endnu mere effektiv og hurtig. Variation i
forudsaetninger og evner har den storste effekt og de storste konsekvenser i
forbindelse med serviceydelser, hvor kunden er meget involveret i afviklingen.

Rengaring, hvor en rengeringsvirksomhed ankommer om natten eller tidligt om
morgenen til en adresse, gor rent og forlader stedet igen, kraever alt andet lige
ikke, at kunden er direkte involveret i afviklingen af ydelsen. Derfor spiller
kundernes evner og forudsaetninger ikke nogen rolle i forbindelse med
virksomhedens mulighed for at levere en ydelse effektivt eller af en vis kvalitet.

Hvorimod det pa en skadestue er centralt, maske endda i bogstaveligste
forstand et spergsmal om liv og ded, at en patient er i stand til at gere som
sygeplejerskerne og leegerne beder om, svare pa spgargsmal, beskrive
symptomer etc. Patientens rolle i denne forbindelse er vigtig og kan have en
stor effekt i forhold til kvaliteten af den behandling, patienten vil modtage.

Starbucks handterer variation

Kaffekaeden Starbucks abner i gennemsnit seks nye butikker om dagen og har
mere end 10.000 kaffebarer i 39 lande. | Danmark &bnede den forste i 2007 og i
2018 var der 19 kaffebarer.

En del af Starbucks’ koncept omfatter, at kunder har mulighed for at veelge
mellem et stort udvalg af drikkevarer, der i gvrigt ikke alene omfatter kaffe, som
findes i flere forskellige starrelser, smagsvarianter, tilberedningsformer etc. Sa
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man kan f.eks. bestille en “Moccachino, iced venti no-water americano” eller
en “Double tall nonfat extra hot cappuccino”.

For at sikre sig, at bestillinger bliver ekspederet korrekt og effektivt, bliver
Starbucks’ ekspedienter treenet i at viderebringe ordrer pa en bestemt made og
i en ganske bestemt raekkefolge. Men det kunne blive endnu mere effektivt,
hvis kunderne selv bestilter deres kaffe pa den samme made. Og det forseger
Starbucks derfor at laere kunderne.

Derfor udleveres der (isaer i udlandet) en lille folder til kunderne — "Make It Your
Drink — Guide to Starbucks Beverages”. Det er en guide eller en instruktion til,
hvordan man bestiller kaffe hos Starbucks. Desuden gentager ekspedienten
kundernes ordre, sa kunden kan hgre den. Ikke som kunden afleverede ordren,
men pa den "korrekte” made i den rigtige raekkefalge. Starbucks siger selv, at
tonen tilstraebes at vaere “venligt irettesaettende”, hvilket betyder, at de fleste
faste kunder forsgger at undga irettesaettelsen ved at aflevere ordren pa praecis
den made, der understotter Starbucks’ serviceproces. Det betyder ikke, at
serviceoplevelsen forringes. Naermest tveertimod. For nogle kunder udvikler det
sig mest af alt til en sport at anvende Starbucks-terminologien. Nar det lykkes,
er det en lille sejr, der kan fejres.

Starbucks-lgsningen kan veere en relevant og elegant made at fa kunden til at
hjeelpe med til at effektivisere serviceprocessen pa. Samtidig med at
muligheden for kundeskabt variation pa den ene side reduceres. Men uden at
kvaliteten p& den anden side forringes. (Frei, 2006) Dog er det selvfalgelig en
central forudsastning, at Starbucks-personalet formar, at klare den
balancegang det er, at aflevere den ”venlige iretteseettelse” uden at kunden
netop foler sig irettesat.

Hos sandwichkaeden Subway bestemmer kunden selv, hvad der skal i
sandwichen. Her benytter man sig principielt af den samme teknik. Subway har
instrueret medarbejderne i at opbygge en sandwich pd en ganske bestemt
made og i en bestemt raekkefolge. P4 den made ved de kunder, der vender
tilbage til Subway, hvad der skal ske og de kan derfor veere lidt forberedte pa3,
hvordan sandwichen bliver lavet. Kunden far dermed praecis den gnskede
sandwich. Samtidig med at processen a bliver mere effektiv. (Lindstrgm, 2010)

Omvendt kan man maske indvende, at hvis en virksomhed opbygger denne
form for processer, som bliver komplicerede for kunderne at spille en rolle i,
kan det i yderste konsekvens fa kunderne til at fraveelge virksomheden. For
eksempel fordi kunderne risikerer at udstille deres uvidenhed, manglende
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forudseetninger og taven for savel personalet, som andre kunder der venter
bagved i kgen.

Variation i kundeindsats

Nar kunder skal spille en rolle i serviceinteraktionen mellem virksomhed og
kunde, er det som udgangspunkt op til kunden, hvor meget de medvirker og
hvor meget energi de laegger for dagen. Virksomheden kan naturligvis lzegge
op til og opfordre til et vist aktivitetsniveau; i nogle sammenhaenge kan det fra
virksomhedens side endog veere et krav, at kunden leverer en bestemt indsats.

Men virksomheden kan ikke i alle sammenhaenge tage for givet, at kunden
leverer en “optimal indsats”. For eksempel kan indehaveren af en virksomhed
veelge at tilretteleegge arbejdet for virksomhedens revisor s smertefrit som
muligt. Men det kan ogsé veere, at virksomhedens bilag overdrages i fire store
plasticposer. En kunde, der har kebt ind i et Bilka-varehus stiller maske
omhyggeligt sin indkebsvogn pa plads igen, nar indkebet er overstdet. Men det
kan ogsa veaere, at indkebsvognen efterlades et eller andet tilfeeldigt sted pa
parkeringspladsen. Og at der i ovrigt efterlades affald i den.

Denne form for variation kan have konsekvenser i forhold til virksomhedens
muligheder for at levere den planlagte serviceydelse. Bade i forhold til den
overordnede kvalitet af serviceydelsen, men ogsa i forhold til de omkostninger,
som virksomheden evt. paferes. Omkostninger som virksomheden evt. vil have
deekket af kunden. For det er ikke altid sikkert, at kunden véd, hvad der
forventes af hende og hvilken rolle, hun skal spille. Eller maske véd kunden
ganske enkelt ikke, hvilke konsekvenser det har, hvis hun ikke lever op til rollen;
for eksempel i forhold til gkonomi.

Variation i praeferencer

Kunder har varierende opfattelse af, hvad god service er og hvad det vil sige, at
blive godt behandlet i servicesammenhaenge. Det haenger naturligvis sammen
med at kunderne er forskellige og at de har forskellige forventninger, ensker og
behov.

Nogle kunder saetter pris pa, at en ekspedient i en forretning straks kontakter
dem, nar de kommer ind i forretningen og tilbyder dem assistance. Andre vil
have lov til at kigge sig om i fred og ro og uden at blive forstyrret.

Nogle kunder trives med et stort udvalg af varer. Andre foretraekker naermest,
at en ekspedient vaelger for dem.
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Og nogle kunder vil have detaljerede forklaringer om, hvorfor ting er som de er.
Andre har rigeligt i en mere generel forklaring “med den brede pensel”.

Der er med andre ord tale om helt personlige praeferencer. Men de omfatter lige
sa hgj grad af uforudsigelighed som andre former for variation. Og det kan pa
mange mader medvirke til, at det er vanskeligt for en virksomhed at handtere
kunderne og dermed skabe en ensartet serviceydelse.

At kunder er forskellige peger naturligvis pa, at en virksomhed skal veere god til
at afleese kunderne. Sa de ikke kommer med detaljerede forklaringer til
kunden, der foretraekker den korte udgave. Og omvendt. Det kan vaere uhyre
sveert, hvis der er kort tid til at afleese en kunde. Er der mere tid i
kundekontakten og er varer relationen lzengere, kan det p& den anden side
f.eks. loses ved at bruge forskellige former for CRM systemer og opsamle
viden om kunderne.

Nogle hoteller bruger forholdsvis store ressourcer pa at opsamle viden om
geesterne inkl. viden om gaesternes praeferencer. Den kan spaende fra at
hotellet noterer sig, at gaesten ankommer fra et bestemt land til at geesten giver
udtryk for forskellige preeferencer i forhold til antal hovedpuder eller en
foretrukken plads i restauranten. Ved at opsamle denne viden og gere den
tilgeengelig for samtlige medarbejdere, er det muligt at give kunden en
tilpasset, individuel service. Samtidig med at man ikke baserer denne form for
erfaringsbaseret service pa, at medarbejderne hver isaer skal huske pa
kundernes praeferencer og adfeerd fra sidst. Hotelbranchen er en branche, hvor
der nogen steder kan vaere en betydelig medarbejderomsaetningshastighed.
Det kan hotellet szette sig ud over ved at indsamle og opbevare viden om
gaesterne centralt.

Forlob i kundeskabt variation

Man kan betragte de fem former for kundeskabt variation som et forlgb. Fordi
de reflekterer den proces, som en serviceydelse gennemlgber: Kunden
ankommer til virksomheden, kunden efterspgrger en serviceydelse, kunden
spiller en rolle i afviklingen af serviceydelsen afhaengig af forudsaestninger og
indstilling og kunden vurderer serviceydelsen med udgangspunkt i personlige,
subjektive preeferencer — se figur x.

| det forlgb bliver livet nemmere for en virksomhed, jo mindre variation
kunderne er arsag til. Fordi omfattende kundeskabt variation kan have
vaesentlige konsekvenser for bade kvaliteten af serviceydelsen, den effektivitet
serviceydelsen afvikles med og for de omkostninger, der er forbundet med
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serviceydelsen. Og bliver der skabt variation i alle fem faser, giver det sig sely,
at den akkumulerede variation kan blive betydelig og have vaesentlige
konsekvenser for sdvel kunde som virksomhed.

Mange problemer og operationelle udfordringer med en serviceydelse kan
henfares til netop kundeskabt variation. Og det er vigtigt at inddele de
forskellige typer kundeskabt variationer i grupper eller klasser. For gsnker en
virksomhed at gore noget ved variationen, skal der fgrst og fremmest tages
hensyn til, hvilken type variation, der er problemet.

Hvis problemet er, at kunden ikke vil tage del i en serviceydelse, skal der en
anden indsats til, end hvis problemet er, at kunden i realiteten gerne vil, men
simpelthen mangler forudsaetninger for at deltage i afviklingen.

| gvrigt kan man ogsa forestille sig en sjette type variation: P4 samme made
som der kan vaere tale om variation i ankomst, kan der i nogle sammenhaenge
ogsa vare eksempler p& kundeskabt variation i afslutninger. En koncertgaest
kan ga for sidste nummer er spillet. Nogle restaurantgaester bliver siddende
lzenge og optager et bord selvom desserten for leengst er spist. En patient hos
en fysioterapeut afbryder et planlagt forleb for tid og kommer ikke til alle
behandlingerne.

Nogle restauranter er f.eks. begyndt at gare opmaerksom p4a, at en
bordbestilling har en bagkant. P4 den made signaleres meget konkret, men
maske ikke specielt godt, at geesterne forventes at forlade restauranten pa et
bestemt tidspunkt.

Afvejning mellem tilpasning og reduktion

Uanset hvordan kunden skaber variation opstér der operationelle udfordringer,
hvor virksomheden ma veelge om den skal indrette sig efter variationen,
forsege at handtere den eller tilpasse sig.

De virksomheder, der fokuserer pa serviceoplevelser af hgj kvalitet, vil ofte
forsege at imgdekomme kundernes gnsker og pa den made tilpasse sig.
Omvendt vil virksomheder, der fokuserer pa en enkel struktur og enkle
processer — hvilket typisk ogsé er ensbetydende med fokus pa at holde
omkostninger nede — ofte arbejde pé at reducere kundeskabt variation.

Der er pa den made abenlyst tale om to tilgange, der bade er meget forskellige
og som star i et vist modsaetningsforhold til hinanden.

Et klassisk eksempel findes i restaurant verdenen. Nar en restaurant
sammensaetter et menukort, er det et eksempel pa, hvordan en virksomhed
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forsager at handtere variation. For med menukortet skabes visse
begreensninger pa et omrade, hvor der ellers kunne vaere et ubegreenset antal
retter, rvarer, tilberedningsformer og muligheder for tilbeher. Menukortet
skaber rammerne for, at restauranten kan levere et antal maltider af en vis,
ensartet kvalitet til rimelige priser.

Nogle kunder har imidlertid sveert ved at acceptere for mange begraensninger.
For nogle kunder er muligheden for at fa indflydelse pa maltidet — tilberedning,
ingredienser eller tilbeher — en del af en god restaurantoplevelse. Sa nar en
restaurant begreenser mulighederne, medforer det ganske vist mindre
komplekse processer og mulighed for, at restauranten kan arbejde effektivt og
omkostningsbevidst. Men det betyder ogsé, at servicekvaliteten i en vis
udstraekning begraenses.

Virksomheder, der reducerer deres kunders valgmuligheder og ikke (eller kun i
begraenset omfang) tilpasser sig kundernes behov for variation, tiltraekker
saedvanligvis kunder, der prioriterer lave priser. Og det er kunder som af
samme grund er villige til at g4 pa kompromis med servicekvaliteten. Det kan
f.eks. veere den gruppe kunder, som flyver med lavprisselskaber (og accepterer
at de skal betale ekstra for bagage eller forplejning ombord), som keber ind i
discountforretninger (og accepterer at udvalget er begraenset, omgivelserne
uinspirerende og personalet er ungt og ufagleert) eller rejser péa ferie uden for
saesonen (og accepterer at der er risiko for at vejret er darligere og at der er
feerre muligheder for aktiviteter p& destinationen). Denne gruppe kunder
reducerer deres valgmuligheder, accepterer at gnsker om variation ikke kan
efterkommes og indretter sig efter virksomhedens effektive processer,
omkostningsbevidsthed og tiloud. Ogsa selvom konsekvensen er en déarligere
serviceoplevelse.

Hvilke tilpasningsstrategier der er anvendelige, afhaenger blandt andet af,
hvilken branche og hvilke typer kundeskabt variation, der er tale om. Men ofte
kan en tilpasningsstrategi besta i, at erfarne servicemedarbejdere anvendes til
at kompensere kunden. For eksempel i de tilfeelde, hvor kunder har forskellige
opfattelser af, hvordan en serviceydelse skal leveres og hvor der er hgj
variation i den subjektive praeference. Her kan erfarne medarbejdere anvendes
til at spotte de "vanskelige” kunder, hvorefter medarbejderen pa det naermeste
mandsopdaekker kunden og pa stedet tilpasser ydelsen, sa kunden
tilfredsstilles og ikke selv begynder at foretage aendringer i ydelsen.

For virksomheden er der naturligvis ekstra omkostninger forbundet med at
ansaette, traene og fastholde medarbejdere, som maske primeert skal arbejde
med at kompensere kunder, der er arsag til variation. For i forbindelse med de
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fleste tilpasningsstrategier er det alene virksomheden som ma baere
omkostningerne. Derfor haenger tilpasningsstrategier som regel ogsd sammen
med virksomhedens evne til at overtale kunden til at betale for tilpasningen af
serviceydelsen. Generelt er det primaert virksomheder, der i forvejen leverer
serviceydelser af hgj kvalitet, der er i stand til pd denne made at overtale
kunderne til at betale mere. De virksomheder, der leverer en lavere kvalitet,
fokuserer som regel pa reduktion i stedet for tilpasning. Et konkret eksempel
kan veere, at man pa fine restauranter kan fa sin bef stegt pa flere forskellige
mader, mens man pa en burgerbar som regel ma tage til takke med en baf som
er “standard-stegt”.

Men variationshandtering behgver ikke veere en afvejning mellem omkostninger
og kvalitet. Nogle virksomheder er i stand til at handtere og imedekomme
kundegnsker om variation uden at gdelsegge hverken kvaliteten af
serviceydelsen eller den effektive produktionsproces.

"Reduktion uden kvalitetsforringelse” kan f.eks. opnas gennem segmentering -
se figur x. Det vil sige, at virksomheden vaelger ikke at imgdekomme kundernes
gnsker om variation — men vel at maerke uden, at det har signifikante
konsekvenser for kvalitetsoplevelsen af serviceydelsen.

Et eksempel finder man i private uddannelsesinstitutioner, der er nervgse for, at
der er for stor spredning i elevernes forudsaetninger for at gennemfare en
uddannelse. Spredningen kan betyde, at der skal tages specielle hensyn til
visse grupper elever med den konsekvens, at kvaliteten forringes for andre
grupper. En mulighed er, at uddannelsesinstitutionen stiller krav om, at eleverne
skal besta en optagelsespraove med et resultat inden for et givet spektrum.

Variation i subjektive preeferencer kan tilsvarende handteres gennem
segmentering. Virksomheder kan udveelge en kundegruppe, der deler szerlige
praeferencer eller opfattelser af, hvordan en given serviceydelse skal afvikles.
Der kan muligvis forekomme visse udfordringer i forhold til at afdaekke
praeference- og opfattelsesfallesskabet — og i nogle tilfeelde er segmenterne
muligvis heller ikke store nok til, at forretningen ers rentabel. Ikke desto mindre
findes der muligheder for at handtere variationen pa denne méde.

Segmenteringen kan betyde, at virksomhederne finder nicher, som eliminerer
problemet med variation. Fordi nicherne bestar af kunder, hvor det ikke er
ngdvendigt for virksomheden at kraeve, at de skal tilpasse sig, eller at
serviceydelsen skal tilpasses yderligere til dem. Samtidig kan nichen betyde, at
virksomheden har opnaet en ekstra konkurrencemeaessig fordel ved simpelthen
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at tilbyde noget seerligt til en saerlig malgruppe — som der ikke er andre
virksomheder, der pa tilsvarende vis interesserer sig for.

”Lavomkostnings-tilpasning” — jeevnfer figur x — betyder, at virksomheden
indretter sig efter kundernes onske om variation. Men at den gor det, uden at
de bliver pafert ekstraordineert store omkostninger.

Denne form for tilpasning opnas ofte ved, at virksomhederne overtaler eller
tvinger kunderne til selvbetjening. (Frei, 2006) Og muligvis ger det pa en made,
hvor der fokuseres p4, at selvbetjening ”i virkeligheden” er et udtryk for
tilpasning til kundeeftersporgsel. Denne strategi er isaer effektiv i forbindelse
med hgj variation inden for ankomst og eftersporgsel; begge typer variation
medvirker til at komplicere medarbejderstyring for virksomheden. Det giver sig
selv, at hvis der indferes selvbetjening, skal kunden selv udfere en stor del af
arbejdet i forbindelse med serviceydelsen. Derfor bliver timing af arbejdskraft
aldrig et problem. Nar kunderne betjener sig selv, kan virksomheden bade
tillade og handtere, at serviceydelsen varierer i takt med kundernes
(selvbetjenings-) evner og indsats. Desuden kontrollerer kunden i vid
udstraekning selv serviceomgivelserne. Hvilket er et eksempel p4, at
virksomheden, i det mindste delvis, kan tilpasse sig kundernes gnsker om
variation i forhold til subjektive praeferencer.

Et eksempel er online-auktionshuse, der alene stiller et koncept og en it-
infrastruktur til radighed for kunderne. Sa godt som alle opgaver i forbindelse
med kob og salg varetages af kunderne selv. Ikke af auktionshusets
medarbejdere.

Et problem kan dog veere, at nogle virksomheder har vaennet kunderne til, at
der er medarbejdere, der gor arbejdet for dem. Hvis denne type virksomheder
skal lykkes med lavomkostnings-tilpasning er de ngdt til at overtale kunderne
til at gare arbejdet selv. Denne form for "overtalelse” kreever som regel bade en
rigtig god forklaring og en eller anden form for kompensation. Hvis kunden skal
acceptere, at kunden fremover selv skal udfere et stykke arbejde, som
virksomheden tidligere har gjort, forventer kunden enten, at kvaliteten af
ydelsen nu bliver hgjere (hvilket i denne sammenhaeng sjaeldent er en direkte
konsekvens) eller, at ydelsen bliver billigere, sker hurtigere, er mere
skraeddersyet etc.

Variationshandtering i praksis

Det bliver lettere for de fleste virksomheder at handtere serviceydelser og -
processer, nar de har forstaelse for, hvilke typer variation kunderne kan
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udseette virksomhederne for. Og forstaelse for de forskellige muligheder for
tilpasning eller reduktion. Historisk er der en del eksempler p4, at hver eneste
af de strategiske muligheder er anvendt af succesfulde virksomheder.

It-virksomheden Dell oplevede pa et tidspunkt stor variation i deres kunders
ankomst og efterspargsel. (Frei, 2006) Det skete i forbindelse med, at Dell
udvidede deres sortiment med high-end servere henvendt til det professionelle
marked. Dell var klar over, at en af konsekvenserne ville blive, at de
professionelle kunder ville stille krav om en fleksibel og hurtig service. Dell
skulle veere i stand til at tilfredsstille kundernes krav degnet rundt og pa tvaers
af en reekke forskellige fejlmuligheder. Som ny p& markedet kunne Dell enten
veelge at etablere en dyr serviceorganisation som stod til radighed hele tiden,
men uden garanti for at blive brugt (tilpasning i forhold til kundevariation). P&
den anden side kunne man opna en hgjere forudsigelighed og udnyttelsesgrad
ved, f.eks., at bede kunderne om at bestille tid (reduktion af variation). Dell
forstod, at den eneste mulighed, set fra kundeperspektivet, var tilpasning. Sa
opgaven var at finde en made, hvorpa Dell kunne isolere sig fra effekterne af
variation uden at ga pa kompromis med kundernes serviceoplevelse.

Lasningen blev at outsource serviceopgaven til en underleverander, der i
forvejen var i markedet og havde erfaring med tilsvarende opgaver.
Underleveranderen havde organiseret deres processer til netop at handtere
denne type serviceopgaver. De var pa den made vaesentligt bedre rustede til at
handtere kundevariation end Dell selv ville have veeret. Konsekvensen af den
form for outsourcing er jo s4, at en del af kundekontakten netop overdrages til
underleverandgren, for at Dell kan spare penge. Det kan selvfelgelig fa alvorlige
konsekvenser for Dells relation til kunderne. .

Det var Dell bevidst om og virksomheden har af samme grund fokuseret
ekstraordinzert pa at holde en teet kontakt til kunderne. Og pé at veere i dialog
med kunderne om deres gnsker og behov; herunder en dialog med kunderne
om deres erfaringer og oplevelser med netop underleveranderen. P4 den made
blev underleverandgrens rolle i realiteten reduceret. Resultat blev, at Dell
opnaede en omkostningstilpasning i forhold til den variation, som kunderne
forlangte.

Et andet eksempel p& handtering af kunders manglende vilje til at "gere som
virksomheden gnsker”, er den tidligere toprestaurant, der beslutter sig for, at
man ikke lezengere vil have normalt abent for geester, der kan komme ind fra
gaden eller bestille bord til to. Restauranten har nu valgt alene at have abent
for grupper pa mindst 10 geester. Indehaveren traf denne beslutning som en
konsekvens af finanskrisen — der kom feerre og mere omkostningsbevidste
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geester i restauranten. | stedet har man valgt at bruge kraefterne pa grupper,
der reserverer plads. Hvilket gor det meget nemmere at levere en hgj og
konstant kvalitet. Fordi man s& kan planlaegge indkeb og vagtplaner pa en helt
anden made, end tilfeeldet er i en a la carte-restaurant, hvor man ikke ved, om
der en aften kommer 10 eller 50 geaester. (Pauli, 2009)

Nogle virksomheder ma bruge ressourcer pa en del af processen, som det var
meningen, kunden selv skulle udfere. Det sker nar kunder, der har evnerne og
forudsaetningerne, alligevel ikke leverer den gnskede indsats i forbindelse med
serviceafviklingen. Her veelger de fleste virksomheder den klassiske tilpasning
til situationen. Det vil sige, at de seetter deres egne medarbejdere til at udfare
den del af arbejdet, der ellers var tiltzenkt "den dovne kunde”. Konsekvensen er
naturligvis egede omkostninger.

Nogle virksomheder prover imidlertid at overtale kunderne til en lidt starre
indsats. Men omfattende studier har afslgret, at der generelt findes to mader,
hvorpa man kan medvirke til 2endringer af adfeerd: henholdsvis instrumentale
og normative metoder. (Frei, 2006)

Instrumentale metoder bygger pa belenning eller straf —eller den
klassiske sondring mellem pisk eller gulerod. Normative metoder bygger
derimod mere pa "moral” og appel til samvittighed, skam eller bebrejdelse. Den
sidste metode har blandt andet noget at gere med at fa kunder til at returnere
indkebsvogne eller samle affald op, selvom ingen kigger.

En typisk instrumental metode — i forbindelse med for sen aflevering af bager
pa et bibliotek eller lante delebiler — er bader. Bader betyder naturligvis at
virksomheden far et gkonomisk bidrag til at deekke de eventuelle omkostninger,
som kundeadfaerden medforer. Problemet med baderne er, at kunderne kan
seette lighedstegn mellem baden og en ret til at aflevere senere. Bader har med
andre ord en beskeden effekt pa kundeadfaerden i nogle sammenhaenge. En
amerikansk bernehave besluttede sig f.eks. for at lose problemerne med
foreeldre, der afhentede deres born for sent, ved at indfgre bader. Problemet
var blot, at nu blev barnene afhentet endnu senere. (Levitt & Dubner, 2006)
Normative metoder, som medvirker til, at kunderne gnsker at eendre adfaerd,
kan vaere meget mere effektive. Men de er sa til gengeeld meget svaerere at
handtere. For hvorfor skulle en kunde bekymre sig om, at kundernes egen
adfaerd medfearer irritation, problemer eller besvaer for en anden kunde? Hvis
normative metoder skal anvendes effektivt, skal virksomheden forsta at skabe
et miljg, hvor kunderne har forstaelse for de effekter deres egen adfeerd har pa
andre kunder. Det er i vid udstreekning lykkedes for nogle af online-
auktionshusene. Her er skabt et miljo, hvor kaber og seelger er afhaengige af
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hinanden. Og hvor forskellige rating-systemer og offentligt tilgaengelige overblik
over den enkelte szelger eller kabers historiske handler har en betydelig — og
positiv — indflydelse pé adfaerden.

Handtering af kundeadfaerd

Virksomheder har altsa en selvsteendig opgave i forhold til at forsege at pavirke
kunders adfeerd. Det er ikke altid en opgave, der falder let for virksomhederne.
Dels fordi det i sig selv kan vaere sveert. Og dels fordi mange virksomheder ikke
har seerlig stor erfaring med dette omrade.

For de fleste hjaelper en systematisk tilgang til processen og méaske kan
fremgangsmaden som den beskrives i de felgende fire afsnit vaere en hjeelp -
se figur x.

Afdaek problemet

De problemer, som uhensigtsmaessig og uplanlagt kundeadfaerd kan medvirke
til, straeekker sig fra sméproblemer med kunder, der ikke kommer til den aftalte
tid, til kundeadfeerd, der har omfattende konsekvenser for virksomhedens
okonomi.

Forste skridt er at afdaekke, hvad der er arsagen til den uhensigtsmeessige
kundeadfeerd. Hvis ikke adfaerdsproblemet er praecist diagnosticeret, kan det
veere sveert at ivaerksaette de rigtige initiativer.

De banker, der var forst med at investere i forskellige elektroniske lgsninger sa
deres kunder kunne sta for en del transaktioner selv, oplevede, at kunderne
fortsat henvendte sig i skranken for at fa personlig betjening. P4 trods af at
kunderne i realiteten kunne have lgst opgaven nemmere og hurtigere ved at
betjene sig selv ved de opstillede pengeautomater. Nogle banker placerede
derefter medarbejdere ved indgangsderen til at tage imod kunderne og sperge
til deres eerinde. Nar det viste sig, at kunden kunne fa daekket sine behov ved
en pengeautomat, forsegte medarbejderen at guide kunden til automaten med
tilbud om instruktion og hjeelp.

| et konkret tilfeelde i en amerikansk bank, var konsekvensen, at banken i lgbet
af kort tid mistede kunder. Banken troede, at arsagen til, at kunderne ikke ville
anvende pengeautomaterne, var variation i forudsaetninger og evner. Men det
viste sig at veere variation i indsats; mange kunder kunne godt betjene sig selv,
men de gnskede, ikke desto mindre, at blive betjent ved en skranke, hvor en
medarbejder klarede arbejdet for dem. (Frei, 2006)
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Man kan forebygge denne type fejldiagnoser ved mere grundigt at f& afdeekket,
hvad kunderne ger lige nu. Hvorfor de ger som de ger og hvad der er
problemet med den nuveaerende adfaerd. Og virksomheden kan f.eks. ogsa
sparge sig selv, hvad der sker, hvis ikke adfaerden aendres.

De fem forskellige typer variation kan lgbes igennem: handler det f.eks. om
kundernes forudsaetninger, evner, indsats eller praeferencer? Hvorefter
virksomheden kan forsgge sig med at opstille antagelser inden for hver enkelt
variation; hvilken antagelse giver mest henholdsvis mindst mening? Har
virksomheden eventuelt szerlige interesser i en af antagelserne: kan
forretningsmodellen med fordel justeres, sa der imgdekommer kundernes
adfeerd og ensker?

Endelig kan der lzegges en plan for, hvordan antagelserne testes og hvem der
skal sta for de nedvendige forandringsprocesser, hvis resultatet har
betydningsfulde konsekvenser.

Hvis banken i eksemplet havde veeret igennem denne gvelse, kunne den
formentlig have undgaet fejldiagnosen og de efterfelgende konsekvenser. lkke
mindst, hvis banken havde testet hypotesen om, at kunderne ikke anvendte
pengeautomaterne fordi de ikke vidste, hvordan de virkede.

Det sker ofte, at virksomheder treeffer hurtige beslutninger om arsag og
virkning uden for alvor at teste hypoteser og komme i bund med problemerne.
Og det er ogsa en fejl der forekommer ofte, nar det drejer sig om at handtere
uhensigtsmeessig kundeadfaerd. (Frei, 2006) Man kan ikke ngdvendigvis
raesonnere sig frem til baggrunden for en bestemt type kundeadfeerd. Men
senere i bogen beskrives en reekke metoder, der kan anvendes til at skabe
indsigt i kundeadfeerd, -problemer, -gnsker og -behov. De kunne vaere anvendt
til at afslgre den rette sammenhaeng.

Til faelles bedste

Hvis der bliver stillet den rigtige diagnose, kan det veere muligt for
virksomheden at designe en rolle for kunderne, sa der opstar veerdi for begge
parter.

| den forbindelse kan virksomheden f.eks. overveje, hvad kunderne far ud af at
spille en rolle i forbindelse med afvikling af serviceydelsen — og om de er bedre
stillet nu end tidligere. Og virksomheden kan overveje om de bedre stillet i
denne sammenhaeng end de ville vaere, hvis de i stedet havde valgt
konkurrerende lgsninger.
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Det er et centralt spergsmal, hvad virksomheden far ud af kundernes nye rolle.
Og hvad der er den forventede effekt af kundernes nye adfeerd i forhold til
virksomhedens resultater.

Endelig er det ofte et dbent spargsmal, om det er realistisk, at kunderne vil
opfare sig, som virksomheden gnsker. Herunder hvilke forventninger og
forudsaetninger virksomheden har i forhold til kundernes motivation.

Problemerne med at skabe vaerdi for kunderne udspringer ofte af utestede og
ubekreeftede antagelser om kunders adfaerd, holdninger og opfattelser. Man
kan skabe veerdi for kunderne pa mange mader. Men en af dem er ikke at fa
kunden til at fole, at de nu er darligere stillet, end de var for en forandring.

Problemerne med at skabe vaerdi for virksomheden er ofte, at indtaegter og
udgifter ikke haenger sammen. | produktionsvirksomheder er det som
udgangspunkt muligt at lave kalkulationer pa produkteendringer mellem den
forventede ekstra indtaegt, som en andring vil skabe og de omkostninger
aendringen er arsag til. Sddan haenger tingene ikke nedvendigvis sammen i
servicesammenhaenge. Her kan det ofte sammenlignes med en buffet, hvor
kunden betaler for en adgangsbillet. Hvorefter det kan vaere vanskeligt at
forudse, hvor meget kunden spiser.

Test og forbedring af losningen

Nar det er vanskeligt at forudse kunders adfaerd, er det brugbart at teste de
forskellige metoder, der overvejes til at aendre kundernes adfaerd, for man
veelger en metode og implementerer den. Og test og prototyper kan anvendes
til billigt at afslgre problemer. Men erfaringsmaessigt har det vist sig, at der test-
teknisk begas mange fejl. (Frei, 2006)

En af de mest almindelige fejl er, at der etableres prototyper eller testmiljoer,
der er markant anderledes end de virkelige miljoer. Maske anvendes
medarbejdere, der er mere erfarne end gennemsnittet. Det kan ogsa veere, at
virksomheden overser, at der er flere ressourcer til radighed etc.

En anden fejl kan vaere, at der, mere eller mindre abenlyst, er elementer i
prototyper og testforlgb, der tilskynder til et positivt resultat. Har de involverede
f.eks. forretningsmeessige interesser i et godt eller bestemt resultat af et
testforlgb, kan det pavirke processen.

Og endelig begas ofte den fejl, at der ikke fares kontrol med prototyper. Hvis
kunder i forlaengelse af en prototype har en anden adfeerd, end prototypen
lagde op til, er det svaert at vide, om der er noget galt med prototypen, eller om
der er andre forhold, der gor sig geeldende.
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Det er som regel effektivt og relevante udvikle en prototype og at teste en
lasning, hvis det er muligt at teste under realistiske omstaendigheder. Hvis
medarbejderne, kunderne og andre ressourcer kan sammenlignes med
virksomhedens normale omgivelser og forhold. Hvis mélsaestningen er at leere
s meget som muligt — og at det ikke blot er et spergsmal om at demonstrere
veerdien af systemet. Hvis malsastningen er klar for bAde medarbejdere og
virksomheden. Hvis det er afklaret, at der i prototypen ikke er deltagere, der har
seerlige interesser i et bestemt resultat. Og endelig er det som regel relevant at
teste og prototype en lgsning, hvis der bade deltager kunder og medarbejdere i
evalueringen. (Frei, 2006)

Fa kunderne til at gore arbejdet

For mange virksomheder er det en gkonomisk udfordring at handtere den
variation, som heterogene kundegrupper er arsag til. Og det er tilsvarende en
udfordring, at udvikle effektive metoder, der kan pavirke variationen.

Nar nogle serviceydelser ikke fungerer, kan det blandt andet haenge sammen
med, at kunderne ikke har overblik over serviceprocessen. De ved simpelthen
ikke, hvad der sker og skal ske. Og de kan maske knap nok huske, hvad der er
sket. Og det kan nok sa vigtig ogsa haenge sammen med, at kunderne ikke er
klar over, hvad der forventes af dem og hvilken rolle de forventes at spille for at
fa den samlede ydelse og oplevelse til at haenge sammen.

Uanset om det drejer sig om at kebe et hus, deltage i Roskilde Festivalen eller
om at veere pararende til en alvorligt syg er der tale om en proces og et forlab,
hvor savel huskeberen som festivalgaesten og den parerende skal udfylde en
rolle. Og jo bedre rollen udfyldes, jo bedre forleber den samlede proces alt
andet lige.

Handtering af kundeskabt variation drejer sig derfor ogsa om at designe og
tilrettelaegge kundernes rolle, s& kunderne forstar, accepterer og treeder
kvalificeret ind i rollen.

Virksomheder og organisationer, der forstar og laerer at handtere kundeskabt
variation og i den sammenhang er gode til at designe kundens rolle, har ofte
fundet en mulig genvej til konkurrencemaessige fordele.

Denne handtering handler blandt andet, men i hgj grad, om kommunikation.
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