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Forord

Seren bryder sig ikke om at jeg kalder ham “guru”. Men jeg synes,
det er det, der kendetegner ham bedst. Og jeg ved, at jeg deler den
opfattelse med mange af de virksomheder, hospitaler, kommuner,
biblioteker, a-kasser og hvad ved jeg, som Seren, med hans ”jyske-
no-nonsense-nede-pa-jorden”-tilgang, har hjulpet til at seette et
skarpt fokus pa det, der er vigtigt. For kunden. For patienten. For
borgeren. For medlemmet. For modtageren.

Mit forste mgde med Seren teendte den ild i mig, der skulle komme til
at braende noget sa inderligt for gode kundeoplevelser og servicede-
sign. Det er muligt, at han for nogen "bare” er en af Aarhus’/Jyllands/
Danmarks ferende eksperter indenfor service og servicedesign. Men
det var mgdet med Sgren og hans bgger, der har inspireret mig og
ikke mindst givet mig evnerne til at arbejde med service og kunde-
oplevelser pa nogle af Danmarks mest eftertragtede arbejdspladser.

Saren er derfor helt bestemt intet mindre end min guru.

Da jeg forste gang hearte et af Serens foredrag, sluttede han af med at
sige: "God service ger verden til et bedre sted at vaere”. Den saetning
blev min gnist. Det er arsagen til, at jeg med et breendende ban-
kende hjerte kastede mig over at arbejde med Customer Experience
Management i Tivoli og nu med Service Excellence i Kebenhavns
Lufthavne.

Den samme seetning, ved jeg, er arsagen til, at Seren ger, det han
ger: holder foredrag (rigtig mange foredrag), faciliterer workshops og
hjeelper virksomheder med at udvikle serviceydelser og fa overblik
over og indblik i deres touchpoints med kunderne. Det er derfor han
breender for at uddanne “servicedesign piloter”. Og det er derfor, at
han skriver bager.



Nogle af dem, der er virkelig dygtige til deres emne, formar ogsa at
formidle sveere og komplekse budskaber pa en konkret og forstaelig
made. Dette lille vaerk er Sgrens sjette bog og fordi Seren formidler
sit stof sa godt, konkret og ligetil er det (endnu engang) ikke "bare”
en bog, der inspirerer og underholder. Det er en bog, der faktisk er til
at handle pa. Du kan omsaette den. Du far konkrete redskaber, veerk-
tajer og opskrifter til, hvordan du kommer i gang med at aendre din
virksomhed og den oplevelse, du vil give kunderne.

Kortlaegning, design og implementering af den attraktive, effektive og
anderledes kunderejse er et uhyre steerkt redskab. Det hjeelper med
til at tiltreekke og fastholde kunder, men det er ogséa en proces, der
samler din organisation pa tvaers af siloer, ger og det, der er vaerre.
Kunderejsen skaber overblik, indsigt og sammenhaeng.

Har du ikke pravet at arbejde med kunderejser for, er det godt, at du
lige nu sidder med denne bog i handen. Lees den (lzes i gvrigt ogsa
Serens andre bager) og spring sa ud i det.

Gor verden til et bedre sted at vaere. Nu.

Stine Ringvig Marsal
Service Excellence Director
Kgbenhavns Lufthavne A/S



Indledningsvist

Jeg skriver pa de falgende sider om kunderejsen. Den kan ogsé kal-
des brugerrejsen, borgerrejsen, patientrejsen, medlemsrejsen eller
noget sjette. Hvad vi kalder personen er for sa vidt ligegyldigt. Det
centrale er, at der er tale om et menneske som bade kan optraede
privat og professionelt pa vegne af en virksomhed. Som kan veere
“kunde” hos kollegaer i en organisations interne servicefunktioner.
Og som, for at fa en ydelse, et produkt eller en oplevelse, bliver sendt
pa en rejse.

Bag den rejse star en privat eller offentlig organisation. Som kan vaere
en bank, et bibliotek, et hospital. Og sa videre. Det centrale er, at der
er tale om en organisation, som producerer og leverer en ydelse el-
ler et produkt — og som i den forbindelse mere eller mindre bevidst
tilretteleegger rejsen.

Jeg skriver om 12 skridt, men det betyder langt fra, at der ikke er
flere. Eller at jeg ikke kunne have skrevet om nogle andre skridt — dvs.
modeller, metoder og vaerktgjer. Jeg har fokuseret pa skridt, som er-
faringsmaessigt er gode at starte med. S& kan du altid udvide arbej-
det og tage andre og flere skridt senere. Malszetningen har under
alle omstaendigheder veeret at give dig en konkret opskrift, sd du kan
komme igang!



Det betyder ogs4, at jeg flere steder har prioriteret forenkling pa be-
kostning af nuancer. Jeg gar pa ingen mader i dybden overalt. Men
de tre hovedafsnit afsluttes hver iseer med afsnittet “Man kunne
ogsa...”. Her er yderligere metoder kort beskrevet.

Venlige mennesker har gennemlaest og kommenteret: Tak til Stine
Ringvig Marsal, Lene Ovesen, Brit Kastbjerg, Kristian Gren og Peter

Jacobssen.

Soren Bechmann



Alt kommunikerer

Uanset om en virksomhed er bevidst om det eller ej, sender virksom-
heden kunderne pa en rejse, som bestér af mange forskellige indtryk,
kontaktpunkter eller “touchpoints”. Det vil sige alle de kontaktsitu-
ationer mellem kunde og virksomhed, som hver for sig indeholder
kommunikation og udlgser en reaktion hos modtageren. Og nok sa
vigtigt: indeholder en mulighed for virksomheden for at udforske, for-
sta og forbedre kundens oplevelse.

En gennemtaenkt rejse kan bruges til at skabe markante og kopire-
sistente forskelle og dermed udgere centrale elementer i virksom-
hedernes differentiering og positionering. Mange kunder vurderer,
husker og anbefaler i hgj grad en virksomhed ud fra virksomhedens
adfeerd og handlinger. Ud fra det, den ger, og ud fra den service, den
yder. Og ikke ud fra det, den siger, tror eller lover, at den vil gere.
Derfor kan man ogsé tale om, at kunderejsen er et uhyre centralt — for
nogle det afgerende — element i en virksomheds marketingaktiviteter.
Eller at kunderejsen er et brand in action.

Kunderejsen var meget enklere for i tiden. Der var ofte tale om et
lineaert forlgb fra f.eks. identifikation af behov — over overvejelse, ind-
samling af information og afprevning - til beslutning og keb. | dag er
der som regel tale om et kompliceret netveerk pa tveers af kanaler.

For virksomheden kan det f.eks. gore det sveert at identificere, hvor
og hvornédr en kunde er vundet eller tabt. Og det kan gere det van-
skeligt at forstd, hvilke touchpoints, der iszer spiller en rolle hen ad
vejen.

For at handtere kompleksiteten har mange virksomheder behov for
en metode til at opna overblik og forstaelse for den “sti” frem mod
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keobet, som kunderne tager eller sendes ad. Traditionelt har fokus
derfor veeret p& at kortleegge touchpoints.

Og touchpoints er ikke noget nyt. Man ser pa, hvor en virksomhed
megder kunden og man beskaeftiger sig med, hvad og hvordan virk-
somheden praesterer i kundens gjne. Det er absolut vaerdifuldt. Men
hvis man udelukkende beskeeftiger sig med enkelte touchpoints,
risikerer man at overse, hvor mange forskellige touchpoints kunden
oplever. Man risikerer at overse at de haenger sammen. Og hvordan
den samlede kundeoplevelse haenger sammen.

Men ikke mindst overser man maske, at en del touchpoints ikke
direkte omfatter virksomheden selv, som derfor heller ikke kontrol-
lerer dem. Men at de pagaeldende touchpoints ikke desto mindre
indgar i kundens virkelighed og spiller en rolle for kunden. Maske
endda en vigtig rolle.

Denne korte bog handler om, hvordan kunderejsen kan kortleegges,
designes og implementeres. Og vel at meerke designes p& en made,
som er attraktiv for kunden, effektiv for virksomheden og anderledes
i forhold til virksomhedens konkurrenter.

Udfordringer

At arbejde med kunderejsen er ikke ngdvendigvis nemt eller helt
uden udfordringer. Grundlezeggende kan processen bade vaere tids-
og investeringskraevende. Den koster ressourcer — ikke mindst hvis
der er behov for at involvere eksterne parter.

Det kan veere en udfordring, at kunderejsen er kompleks og at det
medbvirker til usikkerhed i forhold til, hvor man starter, hvor mange rej-
ser man skal kigge pd, hvor sma touchpoints man skal tage med etc.
Alt i alt kan det medbvirke til forvirring og frustration i organisationen.
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Det kan veaere en udfordring, at man ikke har de ngdvendige kompe-
tencer i organisationen. Sa enten skal kompetencerne etableres ved
at uddanne og treene medarbejdere eller ogsa skal kompetencerne
tifores udefra.

Det kan vaere en udfordring, at arbejdet med kunderejser ikke er pro-
jekter, der “afsluttes” i den forstand, at de har en ultimativ deadline.
Der er — og ber alt andet lige veere — tale om en lgbende proces, hvor
kunderejsen gen-besgges. Maske endda ofte. Det kan f.eks. vaere
aktuelt, nar der er behov for at holde trit med kundernes aendrede
behov, gnsker, adfeerd og forventninger.

Det kan veere, nar den teknologiske udvikling pa ny har pavirket
rejsen. Eller nar organisationens position og proposition kreever det.

Det kan ogsa veere en udfordring, at organisationen skal levere doku-
mentation for, at f.eks. effekten af tilpassede processer og rejser kan
males og har effekt pa bundlinjen.

En udfordring eller forhindring kan findes i selve organisationen.
Nogle steder tover man med at arbejde med kunderejsen fordi pro-
cessen ogsa vil afslere svagheder i organisationen. P4 trods af at
det selvfolgelig er en styrke, at identificere problemer og “huller” i
rejsen, som ikke behgver at veere “nogens” fejl. Og pa trods af at
ikke alle kortlagte problemer og muligheder ngdvendigvis behgver at
blive adresseret straks. Nogle kan og skal adresseres — og vil have
umiddelbar effekt. Andre afvejes i forhold til omkostninger og effekt;
de kan endres og implementeres, nar det giver mening pa kortere
eller lzengere sigt.
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Serviceydelsen

Vi lever i en servicevirkelighed, hvor service bidrager til langt den
storste del af Danmarks BNP. De fleste danskere er beskaeftiget med
forskellige former for servicevirksomhed. Det geelder ogsa for mange
produktionsvirksomheder, som er tvunget til at indteenke service-
komponenter i deres forretningsmodel, hvis de vil have en chance
for at skille sig ud.

Under alle omstaendigheder spiller serviceydelser en central rolle i
de fleste lande. Og uanset om en virksomhed definerer sig selv som
en servicevirksomhed eller e, pakkes mange produkter i dag ind i
serviceydelser.

En bilforhandler salger biler. Men processen omkring bilkebet og
ikke mindst f.eks. efterfelgende veerkstedsbesgg spiller ofte en
meget central rolle for kunden. Nogle forhandlere er i stand til at
opbygge sa teette relationer til kunderne, at bilmeerket i sig selv
spiller en sekundzer rolle: Hvis forhandlerne skifter til et andet bil-
maerke, falger kunderne med.

Selvom service pa den made er noget, som vi alle sammen oplever
dagligt og derfor har bade en individuel forstaelse af og holdning til,
har selv servicevirksomheder erfaringsmaessigt en tilbgjelighed til at
glemme, hvad en serviceydelse i virkeligheden er. | kampens hede
glemmer vi maske, hvad der adskiller en serviceydelse fra et fysisk
produkt. Og hvilke konsekvenser forskellene f.eks. har for den virk-
somhed, der skal udvikle, markedsfgre og saelge serviceydelsen, for
de medarbejdere der skal levere den og for de kunder der kaber den
— samtidig med at de selv spiller en rolle i “afviklingen” af service-
ydelsen. Se figur 1 pa naeste side.
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Produkt Ydelse og oplevelse
Ofte enkel proces Ofte kompleks proces og “rejse”
Kvalitet males Kvalitet defineres
Homogen Hetrogen og variation
Transaktion med overforelse af ejerskab Relation uden overforelse af ejerskab
Handgribelig og produktion til lager Uhandgribelig og flygtig
Kvalitetskontrol: “Rework” Fejl sveere at skjule: “Recovery”

Figur 1. Nogle af forskellene pa et produkt og en serviceydelse.

Proces — og rejse

Det er relevant at beskeeftige sig med serviceydelsen, nar man vil
se naermere pa kunderejsen — simpelthen fordi en serviceydelse er
en proces - eller en rejse. Og det er en rejse som kan opdeles i “for,
under, efter” — og i et ofte stort antal touchpoints.

“Far, under, efter” omfatter den samlede forlgb - f.eks. fra det gjeblik
kunden sager efter og bliver opmaerksom pé en virksomhed eller en
ydelse — til relationen mellem kunde og virksomhed ophgrer. Det er i
nogle sammenhaenge forst tilfeeldet, nar der foreligger en dedsattest
eller konkursbegeering.

Man kan med stor fordel endda straskke rejsen yderligere og se péa
“for-for” og “efter-efter”. Og pa den made yderligere skabe en ind-
sigt og indlevelse i samt forstaelse for, hvordan processen og kunde-
rejsen indgar i kundens liv i gvrigt.
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Nar en patient mader op pa et hospital til undersggelse begynder
den del af rejsen i hospitalets bevidsthed maske farst, nar patienten
ankommer til hospitalet. For patienten starter rejsen meget for og
omfatter f.eks. planlaegning af forskellige former for transport, pro-
blemer med at finde en parkeringsplads eller problemer med at for-
cere et fortov, fordi kommunen ikke har ryddet sne.

En flyvetur ud af Kebenhavns Lufthavn i Kastrup kan omfatte nogle
af de samme “for-for” touchpoints. Men derudover har den rejsende
en lang raskke valgmuligheder i lufthavnen — besgg pa en restaurant,
afslapning i en lounge eller f.eks. tax free indkeb — som i hgj grad
pavirker vurderingen af den samlede oplevelse. Men hvor lufthavnen
i ovrigt ikke ngdvendigvis har indflydelse pa alle touchpoints.

Ydelse og oplevelse

En serviceydelse er ikke kun en ydelse. Det er ogsa en oplevelse. Og
i de fleste tilfaelde er det ikke tilstreekkeligt, at vi som kunder far en
ydelse - en klipning, kaffe eller transport fra A til B. Vi vil ogsa have
en oplevelse. Og det viser sig, at oplevelsen mange gange spiller en
meget central rolle.

Det heenger sammen med, at vi som brugere eller kunder kan have
vanskeligt ved at vurdere kvaliteten af ydelsen; de feerreste kan for-
holde sig til kvaliteten af en en blindtarmsoperation eller af juridisk
radgivning. Kvalitetsopfattelsen haenger sammen med, om vi har
tillid til leegen og advokaten. Derimod har vi meget nemt ved at
vurdere oplevelsen: tidsbestilling, ventetid, sprog, venlighed, empati,
humor etc.

15



Det du fik .
= Det du hobeat ps
Oplvet kvalifet

Figur 2. Et helt enkelt men centralt "service-regnestykke”...

Definere kvalitet

Det kan i almindelighed veere sveert at male kvaliteten af en service-
ydelse. Bl.a. fordi kvalitetsopfattelsen haenger teet sammen med
kundeforventninger. Der er tale om et enkelt, men centralt regne-
stykke: Dét kunden fik — minus dét, kunden h&bede pa.

Store forventninger er ensbetydende med store muligheder for at
skuffe: uanset hvor god ydelsen er, er intet maske godt nok. Lave
forventninger er omvendt ensbetydende med gode muligheder for
at levere en positiv oplevelse. Men spekuleres der i at skabe lave
forventninger, skabes der maske heller ikke den efterspergsel, der far
ydelsen solgt i ferste omgang.

En god serviceoplevelse drejer sig derfor blandt andet om at have
overblik over kundens forventninger og styre dem, s& godt man nu
kan. Virksomhedens kommunikation til kunden spiller i den forbin-
delse naturligvis en central rolle.
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Mange virksomheder taler om, at de vil “overga kundernes forvent-
ninger”. Dermed er det ikke nok, at regnestykket blot balancerer. Skal
kundernes forventninger overgas, skal der overraskes og virksom-
heden skal have noget ekstra i 2ermet, som kunden ikke pa forhand
kender noget til og derfor heller ikke forventer.

HiFi Klubben forteeller for eksempel ikke alt om deres serviceydelser
pé& klubbens hjemmeside. De gemmer lidt i 2ermet, som de kan over-
raske kunden med — nar kunden har valgt HiFi Klubben. Og nar en
reekke supermarkeder pludselig begynder at folde indkebsposen ud
for kunderne (muligvis inspireret af Irma, der har gjort det i &revis), er
det — uagtet vi er i smatingsafdelingen — noget ekstra og noget som
kunden ikke forventede.

Uhandgribelighed

Man kan ikke rore ved, emballere eller tage rengering, et besag i
Tivoli eller en bustur med hjem. En serviceydelse er uhandgribelig og
det kan forudsaette, at en kunde for et kab kan forestille sig ydelsen.
Det er vanskeligt for nogen.

Der findes ogsa situationer efter et kab, hvor en kunde kan blive i tvivl
om, hvorvidt kebet egentlig var en en god ide og pengene veerd. Det
er isaer et problem, nér man har kebt en serviceydelse.

Har man haft sin bil til service, kan det vaere vanskeligt at vide, om
veerkstedet faktisk har skiftet motorolie og undersegt, om katalysato-
ren virker. Man er tvunget til at stole pa stemplet i servicehaeftet. Nar
nogle veerksteder forsgger at handgribeliggere deres ydelse ved at
efterlade en personlig hilsen fra mekanikeren i bilen, bliver kunderne
maske lidt mere trygge, og de far en bedre og mere personlig ople-
velse af ydelsen.

17



Variation

Selvom nogle fysiske produkter er helt ens, kan de kunderejser de er
“pakket ind i” variere. Det er sjaeldent muligt at levere to identiske rej-
ser. Nogle gange er forskellene store, andre gange er de sma. Nogle
gange bemeerker kunderne forskellene, andre gange ger de ikke.

En central arsag er den menneskelige faktor: variation kan ikke
undgas, nar mennesker indgar. Forhold som virksomheden kun har
beskeden kontrol over, kan ogsa spille ind: hgjrgstede restaurant-
gaeester, en baby med kolik om bord pa et fly eller Tivoli i regnvejr kan
i sagens natur pavirke bade ydelse og oplevelse.

Kunder der pa grund af tidligere erfaringer har ganske bestemte
forventninger til et genkeb, kan ogsa vaere en udfordring. Selv sma
variationer i en kunderejse kan veere anledning til utilfredshed og evt.
en klage.

Mennesker eller teknologi

Mennesker og teknologi spiller centrale roller i mange serviceydel-
ser. Ydelser baseret pa mange medarbejdere kan veere attraktivt for
kunderne, men det udfordrer virksomheden pa effektivitet fordi med-
arbejdere som bekendt er dyre. Ydelser baseret pa teknologi kan
veere effektivt for virksomheden — samtidig med at mange kunder i
nogle sammenhange elsker selv at have kontrol og betjene sig selv
- men teknologien kan ogsa vaere en udfordring. Fordi virksomheden
risikerer at ydelse eller produkt samtidig reduceres til en pligtegen-
skab, hvor andre kan levere en tilsvarende kvalitet til den samme
eller maske endda lavere pris. Dermed udfordres virksomheden ogsé
pa differentiering; det bliver simpelthen vanskeligt at forklare, hvorfor
man skal veelge den ene virksomhed frem for den anden.

Endelig kan virksomheden udfordres pd, at teknologi kan gge di-

stancen til kunderne. | stedet for at knytte kunderne taettere til sig
medvirker digitaliserede serviceydelser maske til det modsatte. Selv-
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betjeningslgsninger kan betyde, at virksomhederne beveeger sig
leengere og laengere veek fra kunderne, som af samme grund foler sig
overset og efterladt. Det kan ende med kunder, der er endnu mere
desillusionerede, meerke-illoyale og pris-fokuserede.

Konsekvenser

Serviceydelsens natur kan altsd have forskellige konsekvenser for
virksomhed, medarbejdere og kunder. Og i denne sammenhaeng for
kortleegning, design og implementering af kunderejsen.

At der er tale om bade en ydelse og en oplevelse betyder, at kort-
leegning og design med fordel kan omfatte den oplevelsesmaessige
dimension. At man selvfalgelig skal beskeeftige sig med ydelsen og
serge for at den tilretteleegges effektivt og skonomisk. Men maske
kan de storste effekter hentes ved at arbejde med oplevelsen.

At servicekvalitet er en vanskelig sterrelse og ofte defineres af den
enkelte, betyder at kortleegning og design ogsa skal omfatte, hvilke
forventninger kunder har og fremadrettet kan have til rejsen. Kunde-
rejsen skal inkludere forventningsdannelse og der skal vaere styr pa
“regnestykket”.

At serviceydelser er uhadndgribelige betyder, at design med fordel kan
omfatte forskellige former for servicebevis, hvor ydelsen handgribe-
lig- eller synliggeres. Servicebevis kan forsteerke oplevelsen af ydel-
sen og maske endda etablere grundlag for en hgjere pris.

At serviceydelser og kunderejser ofte varierer kan have den konse-
kvens, at designet maske ogsa skal omfatte processer til handtering
af de kunder, der skuffes af uensartede oplevelser. Det er i gvrigt altid
en god ide, at virksomheden forholder sig til, hvordan man handterer
fejl, klager og utilfredse kunder.
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Og i forhold til overveegten af digitale touchpoints kan mange virk-
somheder med fordel overveje en anden balance. Det kan veere
bade mere attraktivt og effektivt at indteenke personlige touchpoints i
stedet for digitale. Under alle omstaendigheder ber man overveje,
om digitalisering medvirker til yderligere afstand til kunderne. Og om
digitaliseringen i hgjere grad kan understotte menneskelig veerdi-
skabelse i relationen til kunden.

1. Skridt: Hvorfor?

En direkter i en starre virksomhed sagde pa et tidspunkt, at virksom-
heden efterhanden var blevet s kompleks, at de eneste der for alvor
kunne gennemskue den, var kunderne.

Det mente han, fordi kunderne stort set var de eneste, der reelt kom
pa tveers af hele virksomheden og oplevede de forskellige afdelin-
ger. Kunderne oplevede dermed ogsa forskellige problemer og uhen-
sigtsmaessige lesninger — netop fordi de betragtede det hele udefra
og sa pa tingene med friske gjne. Desuden var det helt ngdvendigt,
at de faktisk kom pé tvaers af hele virksomheden - ellers fik de sim-
pelthen ikke det produkt eller den ydelse, de kom efter.

Sammen med medarbejderne stod direkteren selv inde i virksomhe-
den, i velkendte omgivelser, hvor alle passede sig selv, fokuserede pa
siloopdelte KPI’er og kiggede pa verden inde fra og ud. Og var de en
sjeelden gang selv kunde i virksomheden, faerdedes de hjemmevant i
den. De kendte den jo trods alt s& godt, at de ikke behavede sparge
nogen om hjeelp, laese instruktioner eller kigge pa skilte. Samtidig
med at de formentlig fik seerbehandling af deres kollegaer. Alt i alt
oplevede de aldrig det, som kunderne oplevede.

Selvom der sikkert er tale om en erkendelse med visse modifikatio-

ner, er den interessant. Og der er under alle omstaendigheder tale
om en erkendelse, der peger pa, at kunderne kommer pa en rejse
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pé& tveers af organisationen, som rummer forskellige udfordringer og
faldgruber — men ogsa muligheder.

Darlige oplevelser opstar ofte, hvis organisationen betragter sig selv
som omdrejningspunkt i universet med kunderne placeret i enden af
processerne. Nogle kalder det “siloitis” og peger pa, at den sterste
udfordring eller fiende ikke altid er konkurrenterne. Den storste for-
hindring befinder sig ofte inde i organisationen. Hvis man vil kurere
siloitis kraever det tveaer-funktionel samarbejde og involvering i pro-
cesdesign og implementering — med kunden og kundens stemme og
oplevelse som omdrejningspunkt.

En kortleegning af kunderejsen medvirker til at beskrive alle de
interaktioner og oplevelser, som en kunde har med en organisation,
nar kunden keber et produkt, en serviceydelse eller en oplevelse.
Kortleegningen forholder sig typisk ogsa til de steder, hvor der ud-
leses en eller anden form for folelsesmaessig reaktion. Qvelsen er
glimrende til at afslgre hvor forholdet mellem kundeforventninger og
-oplevelser ikke passer sammen - og kan dermed anvendes til undga
skuffede og frustrerede kunder. Og ikke mindst omfatter rejsen “det
hele” — f.eks. fra hvor let det er at parkere over en samtale med en
medarbejder til betaling af en regning.

Der er flere gode grunde til at beskaeftige sig med kunderejsen. Og
det forste af de 12 skridt ber netop veere, at man som virksomhed ger
op med sig selv, hvorfor man egentlig vil arbejde med den.

Nogle peger péa, at nar man arbejder med kunderejsen, sa far man
samlet “det hele” et sted. Man arbejder far, under, efter — og f.eks.
med markedsfering og andre forhold der pavirker forventningsdan-
nelsen, med leverancen af ydelse og oplevelse samt med evaluering
og kvalitetsvurdering. Man identificerer sandhedsgjeblikke og etab-
lerer udgangspunkt for det videre forleb. Man skaber overblik over,
hvad der ikke fungerer, hvor der er behov for for innovation og f.eks.
hvor der er mulighed for at udvikle noget anderledes. Man kan skabe
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forandring med afseet i, hvad man har leert. Og pa den made kan
arbejdet spille en rolle for intern uddannelse og traening, hvor med-
arbejderne kan f& en dybere forstaelse for, hvad kunden gar igennem.

Arbejde med kunderejsen kan ogsa veere et forsgg pa at reducere
kompleksitet: Der er behov for at skabe overblik og forstaelse for kun-
dens vej frem mod mod et kab, et genkab, et fravalg, en klage etc.

En anden begrundelse kan heenge sammen med, at nogle mener, at
kunderejser, der ikke designes, designer sig selv. Det er naturligvis
noget sludder. For alt er designet i den forstand, at der er nogen, der
har truffet en beslutning. Men der har maske ikke eksisteret en be-
vidsthed om sammenhangen. Og det kan betyde, at virksomheden
ikke har nogen som helst fornemmelse af, hvad kunder udsaettes for.
Hvilke touchpoints der er i spil og om de stritter i alle mulige retninger.
Hvad kunderne, faler, teenker og gar. Om der under- eller overleveres.
Om forventningerne indfries. Eller om rejsen maske kunne tilrette-
lzegges bedre, mere effektivt, anderledes, sjovere...

Overblik over kunderejsen kan ogsd medvirke til at medarbejderne
far en bedre og dybere forstaelse for deres individuelle rolle i sam-
menhaengen. Pludselig forstar medarbejderen maske bedre, hvorfor
man skal handle pa en bestemt made, hvad kunden vil opleve om
lidt eller hvorfor virksomheden eventuelt prioriterer et bestemt touch-
point fremfor andre. Dette overblik kan medvirke til en anderledes
form for klarhed og ikke mindst motivation i forhold til at udfylde rol-
len pa den planlagte méade.

Desuden kan overblik over kunderejsen betyde mindre sarbarhed i
forbindelse med udskiftning af centrale medarbejdere samt hurtigere
oplaering og ressourcebesparelse ved intern informationsdeling. For
nogle virksomheder kan dette i sig selv vaere meget vaerdifuldt — selv-
om malet for klarlaegning af kunderejser i udgangspunktet maske er
et helt andet.
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Men mere forenklet kan man sige, at arbejdet med kunderejsen kan
begrundes i et onske om attraktivitet, effektivitet og differentiering.
Eller i en malsaetning om at designe en kunderejse, der er attraktiv
for kunderne, effektiv for virksomheden og anderledes i forhold til
virksomhedens konkurrenter.

Det kan veere en rejse, der opleves som “sgmlgs” af kunden, dvs. helt
enkel og stremlinet uden forstyrrende overgange. Men den kan ogsa
indeholde “magiske gjeblikke”, hvor kunden overraskes.

Attraktivitet

Nar “rejse-tankegangen” ligger i naturlig forleengelse af serviceydel-
sens natur og nar serviceydelser per definition er processer, der kan
deles op i fer-under—efter, giver det sig selv, at man ser pa den sam-
lede kundeoplevelse. Og forhabentlig ogs&, at man i hgjere grad an-
griber kundeoplevelsen og -rejsen fra kundens udgangspunkt. Under
alle omstaendigheder oges sandsynligheden for, at man ikke blot gar
som man plejer: betragter verden inde fra og ud.

Tilgangen tvinger dermed virksomheder til kundefokus. Dét haevder
de fleste, at de har i forvejen. Problemet er, at de feerreste kunder er
enige. Og konsekvensen er blandt andet, at mange kundebehov og
-problemer efterlades udaekkede og ulgste.

Ved at arbejde med kunderejsen far en virksomhed blandt andet mu-
lighed for at forstd, hvordan forskellige kunder oplever de enkelte
dele af rejsen, og hvilke malsaetninger og udfordringer, de har i for-
bindelse med hver enkelt del.

Virksomheden far mulighed for at tilrettelaegge og levere mere attrak-
tive og effektive oplevelser. Samtidig med at de kan etablere teettere
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kunderelationer og kontinuerligt f& indsigt i, hvordan kunden kunne
teenke sig, at rejsen sa ud i stedet — og dermed fa input til innovation
og forbedringer.

En malszetning med at designe kunderejsen er altsd at gere den
attraktiv for kunderne. Dvs. lgse et problem, deekke et behov og ap-
pellere til kundernes sunde, egoistiske interesser.

Men derudover medvirker arbejdet med kortlaegning, design og
implementering af kunderejsen i sig selv til en bedre forstelse af,
hvad der faktisk er attraktivt for kunderne. Hvad der er deres reelle
problemer, behov, gnsker og interesser. Kortlaegning af kunderejsen
er i sig selv et meget steerkt veerktgj, fordi det hjeelper virksomheder
til at forstd den samlede kundeoplevelse fra netop kundens perspek-
tiv. Virksomheden ser pa rejsen med kundegjne udefra og ind — og
far indsigt i reelle kundeproblemer og -muligheder. Samtidig med at
virksomheden far en — maske ny — indsigt i egne processer.

Kortlaegning af rejsen identificerer, hvordan kunden behandles i
hvert eneste touchpoint og hvad kunden feler for og teenker om virk-
somheden, nar rejsen er afsluttet. En viden som i sagens natur kan
anvendes i ledelsens beslutningsprocesser.

Arbejdet skaber forstaelse for nggle-touchpoints. Nogle er vigtigere
end andre og disse “sandhedsgjeblikke” reflekterer, hvordan kontak-
ten mellem kunde og virksomhed finder sted. F.eks. hvilke medier (pa
papir, internet, telefon) og de mulige resultater af kontakten (niveauet
af kundetilfredshed, folelser og opfattelser). Det er derfor nedvendigt
ofte intuitivt at male kundeoplevelsen i nggle-sandhedsgijeblikke —
bade den objektive og den oplevede. Og det er ikke altid en ma-
ling, der kan lade sig gore kvantitativt. Det kraever erfaringsmaessigt
blandt andet at lytte meget til kunderne, men ogsa til de medarbej-
dere, der mgder kunderne i frontlinjen.
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Malseetningen med den attraktive kunderejse kan veere at optimere
kab- og salgsflow for nye kunder. Men ogsa at medvirke til at fast-
holde og udvide samarbejdet med eksisterende kunder. F.eks. ved
at rejsen imgdekommer og evt. overstiger vaesentlige malgruppers
forventninger. Samtidig med at kunderejsen og dermed kunde-
oplevelsen i sig selv kan medvirke til at tiltraekke nye kunder — f.eks.
gennem mundtlige anbefalinger.

Effektivitet

Malszetningen er ogsa at designe kunderejser, der er effektive for
virksomheden. P4 samme made som at det ikke giver nogen mening
at tilrettelaegge kunderejser, som kunderne ikke eftersporger, er det
uholdbart, hvis ikke kunderejsen er designet baeredygtigt og effektivt
i den forstand, at virksomheden er i stand til at afvikle den p& en
praktisk, ressourcemaessigt forsvarlig og lensom méade.

Arbejdet med kunderejsen er i sig selv effektivitetsfremmende, fordi
det tvinger virksomheden til at ga alle touchpoints efter med en taet-
tekam. Det afslerer som regel i sig selv fejl, problemer og uhensigts-
maessigheder — men ogsa muligheder. Virksomheden kan fa et ind-
blik i, hvad kunden bliver forvirret af eller hvad der konkret mangler
i forskellige kanaler, hvorefter observationerne kan omsaettes i ope-
rationelle beslutninger. P4 den méade kan antallet af negative kunde-
oplevelser reduceres. Desuden far virksomheden hjeelp til at forudse,
hvilke behov det kan veere ngdvendigt at se nsermere pa, med
henblik pa at tresffe bedre forretningsmaessige beslutninger.

Effektivitet i sammenhaengen er ogsa et spergsmal om at omsaette
viden om kunderejsen til et fremtidig design, der er enkelt og sem-
lost. P4 den made kan kunderejsen ogsa omfatte procesforenkling i
bestraebelserne pa at gore rejsen sa friktionsfri som muligt.
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Effektiviteten forsteerkes ogsa af kortlaegningen, néar virksomhedens
mest profitable aktiviteter afdackkes. Dermed kan der fokuseres
ressourcer netop dér.

En god kunderejse er ogsa en rejse, hvor kunden er velinformeret
og ikke efterladt med ubesvarede spergsmal. En informationsdackket
kunde er samtidig effektiv i den forstand, at kunden ikke har behov
for at kontakte — og “forstyrre” — virksomheden igen.

Ofte betyder arbejdet med kunderejsen, at man far relevant, aktuel
og preecis information, som kan deles og i sig selv gere organisatio-
nen mere effektiv. Men arbejdet kan ogsa anvendes til lebende at
male pa de forandringer, som kortlaegningen er resulteret i.

Fokus pa kunderejsen kan medvirke til at f& bragt teams i virksom-
heden sammen om en feelles vision. Arbejdet med rejsen er i vid
udstreekning systematisk og det hjeelper ofte organisationer til bedre
at forstd, hvordan funktioner og afdelinger skal og kan arbejde bedre
sammen for at levere en sammenheangende oplevelse. Ved at dele
data og i det hele taget kommunikere bedre med alle i organisatio-
nen, kan der skabes en fzelles forstaelse og forpligtelse i forhold til at
levere en endnu bedre oplevelse.

Nar hele organisationen involveres kan man ogsa fa sat fokus pa,
hvad der forhindrer, at der leveres bedre oplevelser. Der kan vaere
tale om menneskelige forhindringer, som kan afhjeelpes med f.eks.
en endret incitamentsstruktur. Eller der kan f.eks. konstateres
begraensninger i it-systemet.

Endelig kan bevidsthed om touchpoints og kunderejsen ofte i sig selv
medvirke til en hgjere medarbejdertilfredshed. Dels fordi arbejdet
ofte saetter fokus pa at levere bedre service — hvad de fleste gerne
vil veere med til. Og dels fordi der skabes overblik over, hvad der skal
til, hvorndr og hvordan — hvorefter det evt. er nemmere at levere den
gode kundeoplevelse.
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Differentiering

Kunderejsedesign kan medvirke til at adskille den ene virksomhed
fra den anden. Det er en form for differentiering, der ikke ma ske pa
bekostning af attraktivitet eller effektivitet. Men et anderledes kunde-
rejsedesign kan i sig selv medvirke til at tiltraekke opmaerksomhed.
Og pé den made skabe konkurrencefordele og medvirke til den
positionering og differentiering, der for mange virksomheder er
forretningskritisk.

Det er en form for differentiering, som naturligvis skal understotte le-
delsesmaessige malsaetninger om kundefastholdelse og -tiltreekning.
Det nye i forbindelse med kunderejsen er, at man kan skabe en kun-
deoplevelse dybt forankret i virksomhedens brand — pa tvaers af og
med fokus pa alle faser og kanaler i kunderejsen.

Rammemodel

| figur 3 er vist en rammemodel, der kan anvendes til savel at kort-
leegge eksisterende rejser som at designe og implementere nye.

PLI0L. L?&ND;N& l PosT

WHEEE
?léCOVBK are we?

yesaN Y{iw; .»;h'l'
WHEN
W/Pw‘( awd how do »

we gatthere”

EXPE(«WI’IONS\ EXPECIENLE l EVALUATION

Figur 3. Rammemodel der kan anvendes til at kortleegge eksisterende
rejser samt designe og implementere nye.

27



Vandret er modellen opdelt i det helt centrale kunderejseperspektiv:
for, under og efter. Det er en opdeling, der peger pé flere ting. Dels at
man med fordel kan se samlet p& rejsen og skabe en sammenheaen-
gende forstaelse for, hvordan virksomheden indgar eller “blander sig”
i kundens liv i gvrigt. Man kan med fordel sikre sig, at man ikke kun
kigger pa& de touchpoints, hvor virksomheden direkte er involveret.
Men at man ser pa hele sammenhaengen fra kundens udgangspunkt.
Dels peger “for — under — efter’-opdelingen pa et andet centralt for-
leb anfert nederst i modellen, som forholder sig til, hvordan kunden
evaluerer kvaliteten af oplevelsen. Alt andet lige skabes de fleste
forventninger for. Oplevelsen leveres under. Og kvaliteten evalueres
efter. Altsa det enkle "service-regnestykke” fra figur 2.

Lodret er modellen delt i tre forlab til venstre: “indsigt” hvor der sam-
les information om rejsen, som den ser ud i dag, “design” hvor den
fremadrettede rejse beskrives samt “implementering”, hvor den nye
rejse rulles ud og gennemfores.

Opdelingen bygger ogsa pa det udgangspunkt, at det er vanskeligt
at forbedre en kunderejse og -oplevelse, hvis man ikke ved, hvordan
den eksisterende rejse ser ud i dag. Der kan dog veere en vis krea-
tivitet forbundet med ikke at forholde sig til den eksisterende rejse.
Og i stedet alene fokusere pa den fremadrettede rejse — og pa den
made starte helt forfra. Men det afheenger af flere forskellige ting:
hvor kompliceret og omfattende er den eksisterende rejse, hvor
enkelt kan den aendres etc.

Lodret til hgjre er forlobet angivet med andre ord: hvor er vi og hvor-
dan ser kunderejsen ud i dag, hvor vil vi gerne hen og hvilken kunde-
rejse kunne vi teenke os — samt hvornar og hvordan kommer vi
derhen, hvor vi gerne vil.
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| de tre felter midt i modellen er der plads til forskellige metoder
og konkrete veerktgjer, som kan anvendes de respektiver steder i
forlgbet.

Modeller, metoder og veerktgjer er ogsa angivet i “drejebogen”, se
figur 4, hvor der laegges op til et vist forlgb. Nogle modeller, metoder
og veerktgjer er beskrevet pa de folgende sider.

MACSEWNG

Figur 4. En drejebog og en systematisk fremgangsmade for arbejdet med
kunderejsen. Nogle af de naevnte metoder beskrives pa de falgende sider.
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Indsigt

| forleengelse af det grundlezeggende forste skridt — at skabe klarhed
over hvorfor man overhovedet vil arbejde med kunderejsen og hvad
malsaetningen er — kan man bevaege sig videre. En begyndelse med
fokus pé slutningen kan vaere med til at definere, hvordan man kom-
mer i mal. S& ved man, hvad man vil, og styrer man konstant efter
et klart mal, gges sandsynligheden for at na det. Det lyder muligvis
banalt, men erfaringsmaessigt kaster mange sig uden videre — omend
begejstret — ud i arbejdet. Men uden at veere helt klar over, hvad man
vil bruge arbejdet til.

Derefter kan der s& for alvor tages hul pa at fa skabt indsigt og forsta-
else for den eksisterende rejse.

| identifikationen af den eksisterende kunderejse betragtes kundens
aktuelle oplevelse understottet af savel kvantitative data som kva-
litative observationer, interviews etc. Malsaetningen er at skabe en
forstéelse for kundens samlede oplevelse, samtidig med at alle
touchpoints identificeres.

Pa den made vil virksomheden muligvis opdage udaekkede behov og
blive opmeerksom pa forskelle blandt kunderne. Ofte er denne del af
processen i sig selv idéskabende. Arbejdet kan bade foregd internt
og eksternt. Internt ved f.eks. at involvere medarbejdere pa tveers af
organisationen. Og eksternt ved at observere kunder, “mystery shop-
pe” eller eksempelvis “arbejde med” og pa den made selv opleve de
touchpoints, som medarbejderne oplever i frontlinjen.

Forste skridt kan veere at udpege de relevante kundegrupper og f.eks.
arbejde med personas og en detaljeret beskrivelse af konkrete, men
fiktive kunder. Der er en vis risiko for, at man hurtigt slar alle kunde-
typer sammen og dermed giver alle den samme oplevelse. Man kan
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naturligvis ikke afvise, at segmentering og “forskelsbehandling” af
kunderne er ungdvendig. Men erfaringsmaessigt giver det selv med
sma grupper mening at differentiere indsatsen.

Neeste skridt er at indsamle den viden, som virksomheden allerede
er i besiddelse af.

For virksomheder, der ikke umiddelbart har centrale baser, kan man
med stor fordel indsamle data ved at sammenseette arbejdsgrupper
p& tveers af organisationen. P4 den made opsamles ogsa observa-
tioner og ideer fra medarbejderne. Der skabes overblik over, hvilke
kilder der seerligt kan veere brugbare i det videre arbejde. Samtidig
med at tidlig involvering af medarbejdere kan medvirke til at sikre
den forankring af projektet, som gger sandsynligheden for, at imple-
menteringsarbejdet ogsa lykkes. Men ellers kan et godt sted at starte
ogsa veere at interviewe ledelsen for at f& det overordnede overblik
“med den brede pensel”. Der vil derefter veere behov for at ga mere
i dybden med eksempelvis repraesentanter fra forskellige afdelinger
eller “siloer”, som kunden oplever og kommer p& tvaers af. De vil
kunne uddybe rejsen og ofte tilfgje en lang reekke mere detaljerede
og specifikke touchpoints.

Nar man ser naermere pa kunderne, er svaret pa det direkte spergs-
mal ikke ngdvendigvis et svar, man kan bruge til noget som helst.
Fordi nogle kunder mere eller mindre bevidst lyver — enten over for
sig selv eller over for spargeren. Derimod kan man ofte f& en del ud af
at betragte kunderne i deres naturlige omgivelser, nar de pa forskellig
vis interagerer med virksomhed, produkt, ydelse og oplevelse.

“Betragte” betyder i denne sammenhaeng bade at se pa, hvad kun-
den ger og ikke ger. Og at lytte til hvad kunden siger og ikke siger.
Samt registrere ansigtsudtryk: Er et bestemt touchpoint tydeligvis
ubehageligt, ger det kunden forvirret, eller stiller det krav om en eks-
tra-ordinaer indsats, er det ikke sikkert, at kunden nasvner det, nar
der sporges direkte. Men midt i situationen kan ubehaget eller forvir-
ringen veere sveer at skjule.
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2. Skridt: Stakeholders

Stakeholders bruges ofte som en feelles og bred betegnelse for alle
de personer, virksomheder, institutioner etc., der har interesse i og
betydning for en virksomhed. Hvis man skaber et overblik over alle
relevante interessenter, har man samtidig en del af opskriften p3,
hvem man skal se neermere pa og tale med i kortleegningen af kun-
derejsen. Fordi de pageeldende interessenter ofte spiller en rolle i
kunderejsen, har indsigt i den eller indflydelse pa den.

Alle interessenter kan listes, evt. hierarkisk, med beskrivelse af deres
indbyrdes relationer. Hvad ger virksomheden for dem — og hvad ger
de for virksomheden? Se figur 5.

Stotte grupper
Online portal
Andre patienter
Interesse org.

Sundhedssystem Familie og venner

Egen laege Partner
Hospitalsleege Born
Speciallzege Foraeldre
Sygeplejerske Soskende
Behandlere Familie
Forsikringsselskab Venner
Forsikring Kollegaer

Medicinal industri

Figur 5. Eksempel pa et stakeholder map hvor alle med indsigt i, interesse
i og indflydelse pa en kunderejser er kortlagt og kategoriseret.
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Interessent kortleegningen viser landskabet, som virksomheden be-
finder sig i. Og man kan overveje og diskutere, hvilken indflydelse
landskabet har pa kvaliteten af virksomhedens arbejde.

Personas kan med fordel vaere naeste skridt. Fordi det kan gore det
lettere for deltagerne i kunderejsearbejdet at forstad kundernes behov.
Personas er grundleeggende en forestilt kundeprofil, som her kan an-
vendes til at treeffe designbeslutninger. Profilen skabes ud fra viden
om kunderne, saedvanligvis bade kvantitative og kvalitative kilder,
interviews med interessenter og evt. kundetests. Det er en “virtuel”
kunde som designeren af kunderejsen kan anvende til at spejle ideer
imod; personas kan hjeelpe til med at sikre fokus pa kunden gennem
hele processen. Af samme grund giver det sjeeldent mening af have
for mange forskellige personas.

Bade i forbindelse med kortleegning af interessenter og personas kan
det vaere en stor fordel, hvis resultatet er visuelt. At man simpelthen
kan haenge det op, sé det kan betragtes pa afstand og medbvirke til at
sikre, at man lgbende husker sig selv pd sammenhaengen.

3. Skridt: Kortleegning

Forberedelsen af den konkrete kortleegning af kunderejsen omfat-
ter altsd dels at man har gjort sig klart, hvorfor man overhovedet vil
arbejde med kunderejsen, og hvad man vil opnd. Dels at man har
faet et overblik over de relevante interessenter, som evt. kan bidrage
til kortlaagningen. Samt at man har beskrevet den eller de personas,
som skal vaere omdrejningspunktet.
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Valg af rejse

Neeste skridt er at beslutte sig for, hvilken eller hvilke rejser, der
skal kortlaegges og arbejdes med. Det afhzenger af flere forskellige
ting, herunder hvor mange forskellige rejser, der kan identificeres i
virksomheden. Og hvor komplicerede og omfattende de er.

Men det er oplagt at kigge neermere pa de mest udbredte rejser.
De rejser der optreeder oftest, som flest kunder sendes p&, som
praeger virksomheden mest, som er mest besveerlige for kunderne —
eller som “fylder mest”.

Det er ogsa oplagt, at kigge neermere pa de rejser, der har storst
veerdi for virksomheden. Der kan veere tale om rejser, hvor ind-
tieningen er eller kan blive stor. Og der kan veere tale om rejser, hvor
omkostningerne er storst og hvor en mere effektiv rejse umiddelbart
vil have stor gkonomisk effekt.

Endelig er det selvfglgelig oplagt at beskaeftige sig med de rejser,
hvor virksomheden har konkret eller intuitiv fornemmelse af, at der er
fejl, problemer og uhensigtsmaessigheder, der skal lgses. Eller mulig-
heder og potentialer der skal udnyttes.

Men det kan ogsa veere en god ide at veelge en meget enkel rejse —
fordi den kan have hurtig effekt. P4 den made kan metodens veerdi de-
monstreres og evt. skeptiske dele af organisationen kan overbevises.

Praktik

Den praktiske kortlaegning kan forega pa flere forskellige mader. Om
man vil tegne pa en tavle, samle det hele i et Excel-ark eller om man
vaere 100% lav-teknologisk og bruge post-its i alverdens farver, er op
til den enkelte.

Her er dog nogle gode “begynder-rad”: Det er en god ide, at holde
processen sa enkel fra starten som muligt. Man kan altid lave tilfgjel-
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ser senere. Men det kan veere frustrerende, hvis man far lagt for stort,
omfattende og ambitiest fra land og det sa f.eks. viser sig, at man
ikke kan falge projektet helt til ders. Der findes mange eksempler pa,
at man vil det hele p& een gang, tager munden for fuld og kerer treet
i kortleegningen.

Det er en rigtig god ide at f& rejsen gjort visuel og fa den op at haenge.
| sig selv medvirker det til et veerdifuldt overblik, at man netop kan sta
og kigge pa hele rejsen pa en gang, og at man ikke skal bladre i map-
per eller pa skaerme. En visuel lasning — uanset om det sa er flip-over,
whiteboard eller brunt indpakningspapir — far ofte ogsa deltagerne til
at skrive starre og méaske tegne, hvilket yderligere styrker overblik,
forstéelse og formidling. | evrigt medvirker visuelle elementer i sig
selv til at styrke kreativiteten. Se et eksempel i figur 6.
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Figur 6. Et eksempel pa visualisering af en kunderejse med en overordnet
opdeling, touchpoints, folelsesmaessig rejse etc.
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Serg for fleksibilitet: det skal vaere nemt at tilfgje nye touchpoints
og flytte rundt pa reekkefalgen af dem man allerede har kortlagt. Det
peger pa, at det er en god ide at bruge f.eks. post-its. Endelig kan
det vaere en god ide, at treeffe en principiel beslutning om at forskel-
lige farver post-its betyder forskellige ting. Man kan bruge en farve
til eksisterende touchpoints, en anden farve til ideer, en tredje til
servicebevis osv.

Udefra og ind

Udefra og ind perspektivet er helt centralt i arbejdet med kunde-
rejsen. Det er kundens oplevelse, som der arbejdes med; designeren
tager kundens udgangspunkt og betragter rejsen med kundens gjne.

Det er sa samtidig ogsa udfordringen, fordi det simpelthen kan vaere
sveert. Det kraever, at man evner at stille sig i kundens sko og ser pa
rejsen og virksomheden med kundens gjne. Og det kan kraeve, at
man forsgger at “slette den mentale harddisc” i den forstand, at man
prover at forestille sig, at man aldrig har vaeret i en virksomhed eller
butik fer — selvom man méske har arbejdet der i 14 ar.

| nogle organisationer kan denne udfordring veere sd stor, at den
eneste lgsning er at hente konsulenthjeelp udefra og pa den made fa
“jomfruelige” gjne til at kigge pa rejsen.

Det er ogsa en udfordring, fordi man i sagens natur ikke kan gere det
selv og alene; det kreever at man inviterer kunderne indenfor.

Og sa kan det vaere en ubekvem udfordring i den forstand, at forud-
indfattede synspunkter hos maske meget staerke personer i en
organisation — der samtidig er teette pa kunderne — kan veaere sveere
at udfordre.
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For den gode ordens skyld skal det tilfgjes, at det som regel — og
for eller siden - er ngdvendigt at betragte rejsen indefra. Fordi bade
kortlaegning og design af kunderejsen vil kraeve indsigt i og design af
bagvedliggende forlgb og processer — forlab og processer som evt.
ogsa skal kortleegges, designes og implementeres.

Inviter kunderne indenfor

Maske starter en kortlaegning af en rejse med afsaet i interne inter-
views eller evt. workshops, hvorefter kunderne inviteres indenfor.
Man kan bede dem fortzlle om egne oplevelser, og om hvordan de
oplever rejsen. Eller bede dem kommentere den rejse, virksomheden
allerede har kortlagt ud fra interne processer. Uanset metoden er der
ingen tvivl om, at kunderne kan medvirke til mange former for indsigt.

Man skal dog passe pa, hvordan kunderne involveres og f.eks. hvor-
dan man sperger. Kunder der i bogstaveligste forstand er inviteret
inden for i virksomheden, budt pa frokost eller kaffe med udsigt til
vingave eller biografbilletter som tak for ulejligheden, kan i sagens
natur veere pavirkede. Og man far sjeeldent noget godt ud af at
bestikke kunderne i denne sammenhaeng — det giver ikke altid et
eerligt og retvisende billede.

De bedste kunderejser kortleegges som regel pa baggrund af kunde-
og medarbejderinterviews, evt. kundetilfredshedsanalyser og mere
eller mindre antropologisk research. Men ogséa ved at bruge input fra
vurderinger pa Trustpilot, Facebook, Yelp etc. Med sociale medier er
vejen banet for “virtuel etnografi”, hvor man forsgger at forsta sam-
menhaenge, adfeerd og holdninger ud fra den adfaerd, som kunder har
netop pa sociale medier. Med udbredelsen af sociale medier er det
meget mere tilgaengeligt og ikke mindst meget billigere end tidligere.
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Lyt til hvad kunderne ikke siger

En af udfordringerne ved at interviewe kunder kan vaere, at de ikke
er eerlige. Vi lyver i virkeligheden alle sammen - selvfolgelig ikke
ngdvendigvis bevidst. Men vi lyver overfor andre og overfor os selv.
Nogle gange ved vi méske ikke prascist, hvad det virkelig er, vi gnsker
os. Men det afholder os ikke fra at svare, hvis vi bliver spurgt.

| den forbindelse er Henry Ford-citatet "Hvis jeg havde spurgt kun-
derne hvad de ville ha’, havde de sagt hurtige heste.” blevet bade
brugt og misbrugt. F.eks. er det blevet brugt til at retfeerdiggere, at
virksomheder ved bedre selv og ikke behgver investere i den nod-
vendige analyse og dialog med kunderne med henblik pa at afdeekke
kundeproblemer, -gnsker og -behov.

Men det er ikke pointen. Pointen er at stille de rigtige spargsmal for
at fa svar, som man kan bruge til noget. Pointen er at fortolke sva-
rene omhyggeligt — ofte uden for deres kontekst og uden for den
sammenhzeng de er blevet besvaret i. Og pointen er at huske p3, at
direkte spgrgsmal til markedet er ikke altid den bedste made at lytte
til markedet pa. Rene observationsstudier kan vaere bedre og mere
relevante — det vil sige, at man observerer, hvad kunden ger og ikke
gor. P4 samme made som man ogsa skal gve sig i at lytte til, hvad
kunden ikke siger, og hvad kunden ikke giver udtryk for.

| ovrigt kan det, isezer hvis man ikke har meget erfaring med inter-
views, veere en god ide at veere to om et interview — den ene kan
sperge, mens den anden lytter, observerer etc.

Kundehandlinger: For, under, efter

Forste kortlaegning kan vaere at liste alle overordnede kundehand-
linger — evt. kategoriseret som beslutnings- og kebsprocesser. Det
kunne for eksempel vaere overvejelse, research, beslutning, keb,
brug og evaluering.
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Rejsen opdelt i handlinger kan veere en kundes samlede livscyklus -
f.eks. en bilforhandlers salg, servicering og tilbagekeb af en bil over
maske 6 ar. Men det kan ogs4, og ofte mere relevant, veere en kundes
veerkstedsbesgg — incl. tidsbestilling, reparation og fakturering — over
maske 6 dage. Det er i den forbindelse vaesentligt at bemaerke, at vi
ikke taenker i isolerede oplevelser. Vi oplever og konkluderer derimod
ofte pa baggrund af den samlede oplevelse. Det er muligt, at maden
pa en restaurant er fremragende, men hvis ventetiden er dreebende,
toiletterne uhumske og personalet uforskammet, konkluderer vi ikke
p& baggrund af maden alene. Af samme grund er der behov for at
betragte ydelser, oplevelser og interaktioner mellem virksomhed og
kunde i et starre perspektiv. Derfor er det ikke blot en god idé at be-
tragte kunderejsen i et for, under, efter perspektiv. Det er simpelthen
en forudsaetning.

Det betyder ogsd, at nar en virksomhed betragter en kunderejse
bredt, opstar der erfaringsmeessigt flere muligheder for at tilrettelaeg-
ge en mere attraktiv og differentieret rejse. Jo tidligere rejsen startes,
og jo senere den sluttes, jo bedre. Man kan séledes og som allerede
naevnt med fordel starte rejsen “for-for” og slutte den “efter-efter”...

Det begynder med kunden — dér hvor kunden reelt begynder proces-
sen — og det omfatter kundens motiver, behov og ensker til resultat
fremfor virksomhedens. Og arbejdet skal ske i en klar erkendelse af
at virksomhedens tilbud ikke ngdvendigvis omfatter hele den rejse
kunden er pa.

For en passager starter en flyrejse selvfolgelig meget tidligere end
boardingen, hvor personalet ombord pa flyet farste gang meder pas-
sageren. Det viser sig ofte, at jo bedre flyselskabet er i stand til at
tilretteleegge en sammenhaengende oplevelse, hvor alle kundens op-
gaver, udfordringer og problemer er indtaenkt, jo bedre vil kundeop-
levelsen veere. Det er en rejse, som bestar af touchpoints; alle de
situationer hvor kunde og virksomhed mades. Og som kan omfatte
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alt fra reklame og forskellige former for kommunikation over en ser-
vicemedarbejder eller et call center til en butik eller et produkt.

Alt andet lige repraesenterer hvert enkelt touchpoint en mulighed for
at forstaerke relationen mellem virksomhed og kunde. P4 samme
made som et underprioriteret og elendigt designet touchpoint kan
odelagge oplevelsen. | forste omgang giver det ofte mening udeluk-
kende at se pa rejsen udefra og ind. Det forhindrer naturligvis ikke,
at andre perspektiver tilfgjes senere. Man kan for eksempel arbejde
med service blueprint, som udvider kunderejsen og deler den op i en-
keltelementer pa en kronologisk, systematisk og overskuelig made.
Et service blueprint beskrives pé side 47.

Touchpoints

Under hver kundehandling listes alle touchpoints - evt. fordelt pa
kanaler. Der bgr som nzevnt ikke blot fokuseres pa de touchpoints
som virksomheden har direkte indflydelse pa. Ved at kigge bredere
kan virksomheden pa den made f& indsigt i, hvilken virkelighed og
sammenhaeng virksomheden optraeder i.

Det kan veere relevant at overveje, hvilken “zoom-faktor” man vil ar-
bejde med. Det vil sige, hvor “granuleret” et touchpoint defineres og
hvor teet pa eller langt fra man gar. Der er principielt ikke noget rigtigt
eller forkert svar. Men det er selvfglgelig centralt, at man fra starten er
enig om niveauet, s& man har en ensartet tilgang. Erfaringsmaessigt
skal man passe pa ikke at zoome for langt vaek. Ofte findes djeevelen
som bekendt i detaljen.

| forbindelse med en rejse ud af en lufthavn kan man i kortleegningen
zoome langt ud og betragte turen gennem security som et enkelt
touchpoint. Man kan ogsa veelge at zoome leengere ind og opdele
turen gennem security i flere touchpoints: vise boardingpass, tage
PC op af taske, tage beelte og sko af, laegge tingene pa transport-
band, blive kaldt gennem scanner af medarbejder osv.
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Kortleegningen skal altsd omfatte alle de touchpoints, som en kunde
har med virksomheden. Derfor kan det ogsa veere kritisk at fa alle
spillere med i kortlaegningen. Dvs. de involverede i virksomheden, og
man skal have et overblik over, hvad de laver.

| sig selv kan indledende samtaler eller interviews internt medvirke til
at afslgre overraskende forhold. Det er sket mere end en gang, at selv
grundleeggende afdaekning afslgrer banale fejl. At det pludseligt gar
op for en organisation, at den samme kunde far tilsendt to velkomst-
mails — fra forskellige afdelinger. P4 den made kan kortleegning pa
tveers af en organisation i sig selv medvirke til at rette fejl, forenkle
processer og medvirke til besparelser.

Husk i gvrigt i forbindelse med identifikationen af touchpoints at ind-
samle konkrete eksempler pd emails, breve, screendumps af hjem-
mesider, fotos af skilte etc.

Frekvens

Kortlaegning og design af kunderejsen er ikke et projekt med en slut-
dato. Udover at der i de fleste sammenhaenge altid vil veere noget
at arbejde med, er det en god ide mindst at gentage kortlaegningen
arligt. Eller nar noget aendrer sig. F.eks. i forbindelse med teknologisk
udvikling, @ndringer i forbrugeradfaerd eller konkurrenttiltag.

Der omfatter ikke ngdvendigvis, at hele rejsen skal kortlaegges for-
fra. Interne vurderinger af forandringer og muligheder kan ofte vaere
tilstraekkeligt.

For at optimere ressourceforbruget er det hensigtsmaessigt at kort-
leegningen arkives og er bredt tilgaengelig. Det vil blandt andet med-
virke til, at nye medarbejdere hurtigt kan danne sig et overblik af rej-
sen. Og det kan geare virksomheden mindre sarbar i forbindelse med
udskiftning af centrale medarbejdere.
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4. Skridt: Folelsesmaessig rejse

Formalet med at designe en kunderejse er ofte at skabe en
oplevelse, som kunden husker. Og som f.eks. far kunden til at kebe
mere, kabe igen og fortzelle andre om oplevelsen. Det er i den forbin-
delse vaesentligt, at blot 20 procent af en kabsbeslutning treeffes pa
baggrund af rationelle overvejelser. 80 procent traeffes pa baggrund
af emotionelle overvejelser.

Sa folelser er med andre ord med til at afgere, hvad vi husker. Og
vi husker maske i hgjere grad den historie, vi selv skaber i vores
bevidsthed - ikke nedvendigvis den faktiske historie. Under alle
omstaendigheder er den fgolelsesmaessige oplevelse ofte vigtigere
end den fysiske eller rationelle oplevelse. Men den fglelsesmaessige
oplevelse overses eller negligeres af mange virksomheder.

Kortlaegning af den folelsesmaessige rejse — se figur 7 — er et vigtigt
supplement. Kunderne skal registrere den falelsesmaessige oplevelse
i forbindelse med de respektive touchpoints. @velsen kan medvirke
til at afslere, hvor kunderne pa en rejse er seerligt felsomme og ud-
satte. Eller hvor de fgler, at de har kontrol over en proces eller maske
foler sig prisgivet.

O@velsen kan ogsa medvirke til, at man bliver opmeerksom pa de
steder pa rejsen, hvor bestemte touchpoints medvirker til forvirring,
irritation, frustration, spild eller aget fejlhyppighed.

Det leder efterfolgende i design-processen til at overveje, hvordan
den fremadrettede rejse kan designes, sa kunderne efterlades med
de folelser, som er relevante og acceptable. Og som meduvirker til at
kunderne treeffer de beslutninger virksomheden egnsker.

En laengere raekke faktorer spiller ind i denne sammenhaeng. Man

kan f.eks. forsgge at forsta hvilke eksisterende touchpoints i den nu-
veerende rejse, der seerligt udleser markante folelser hos kunderne.
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Figur 7. Kortleegning af den folelsesmeaessige rejse kan skabe et overblik
udsving i kundens folelsesmzessige oplevelse af kunderejsen og pa den
made medvirke til at udpege, hvor rejsen skal forbedres eller f.eks. for-

steerkes.

Eller for den sags skyld ikke udlgser markante folelser hos kunderne.
Det kan afslores i kortlaegning af den eksisterende rejse.

Virksomheden skal ogsa definere, hvilke felelser man @nsker at
skabe. Vil man overraske, vil man f& kunden til at slappe af, fa dem til
at fole sig som noget seerligt?

Man kunne ogsa...

Andre modeller, metoder og veerktojer der kan bruges til at skabe
indsigt i den eksisterende kunderejse:

43



Handling, méal og formal

| nogle rejser kan det veere relevant at beskrive formalet med det
enkelte kontaktpunkt. Hvorfor eksisterer det fra hhv. virksomhedens
og kundens perspektiv? Hvad er formalet? Og hvad er kundens
handling og aktiviteter?

Ejerskab

Ikke mindst i sterre organisationer giver det mening at fa afklaret
“ejerskabet” af de enkelte touchpoints. Det drejer sig om at afdaekke,
hvem der er ansvarlig for kontaktpunktet. Qvelsen kan medvirke til
at afslere evt. organisatoriske udfordringer i forbindelse med, at det
samlede ansvar for en kunderejse er fordelt pad mange forskellige “si-
loer”. Og under alle omsteendigheder ved man derefter preecis, hvem
i organisationen man skal i dialog med, nar der skal arbejdes med et
konkret touchpoint.

Hvis der er allerede er defineret ejerskab for hele rejser pa tveers af
organisationen, skal der i sagens natur ogsa skabes overblik over det.

Kategorisering

Flere former for kategorisering af touchpoints kan veere relevante.
F.eks. om der er tale om digitale, personlige, skriftlige eller telefoniske
touchpoints.

Det er en kategorisering, der kan medvirke til at afdaekke en evt. uba-
lance i fordelingen af touchpoints. Typisk hvis en kunderejse overve-
jende bestar af digitale touchpoints. For selvom digitale touchpoints
ud fra virksomhedens perspektiv ofte kan vaere effektive og for den
sags skyld attraktive, kan de ogsa medvirke til, at virksomheden ska-
ber distance til kunderne. Og i yderste konsekvens mister kontrol-
len over brandet. Udfordringen er samtidig, at kunderne faktisk er
tilfredse. Men de er maske mere tilfredse med funktionen end med
virksomheden bag.
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Forventningsdannelse

Det er ofte veesentligt at kigge nzermere pa forventningsdannelsen.
Hvilke forventninger har kunderne i dag til kunderejsen og — ikke
mindst — hvor kommer forventningerne fra? Der findes ofte mange
forventningskilder — se figur 8 — og en virksomhed har maske kun
direkte kontrol med nogle af dem. F.eks. markedsfgring, information
pa& hjemmesider eller hvad saelgere lover i den direkte dialog med
kunderne. Andre komponenter haenger maske sammen med kun-
dens erfaring fra tidligere, kundens holdninger, konkurrentadfaerd
etc. Alt i alt kan handteringen af forventningsspergsmalet hurtigt
vise sig at veere bade omfattende og kompliceret. Men det gor ikke
kortlaegningen mindre relevant eller veaerdifuld.

Forventniuas kilder

FORVENTNINAER]

NEs. :
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Figur 8. Der findes mange forskellige kilder til forventningsdannelse. Det
kan veere uhyre veerdifuldt at skabe et overblik over kilderne: Hvor kom-
mer de fra — og hvilke forventninger skaber de hos kunderne?
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Vigtighed og kvalitet

Man kan ogsé veegte og vurdere hvert enkelt touchpoint og pa den
made fa tal pa, hvordan kunderne vurderer de enkelte touchpoints
vigtighed og kvalitet.

@velsen bestér i at beskrive et touchpoints IQ — en kundevurdering
af henholdsvis vigtighed og kvalitet (I for importance, Q for quality).
Se figur 9. Resultatet giver henholdsvis et overblik over touchpoints,
hvor kvalitet og vigtighed balancerer, hvor kvaliteten skal forbedres
straks og hvor kvaliteten uden risiko kan reduceres.

Men kundegnsker og -behov eendrer sig sammen med f.eks. den
teknologiske udvikling. S& uanset hvordan et touchpoint vurderes,
vil der Izbende veere behov for at felge udviklingen. Og pa den bag-
grund justere kunderejsen.
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Figur 9. Touchpoint IQ kan bl.a. skabe overblik over, hvilke touchpoints
der skal forbedres straks — og hvilke der kan tale at kvaliteten kan reduce-
res, uden at det gar ud over kundens oplevelse af rejsen.
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Figur 10. Et Service Blueprint deler kunderejsen op i enkeltelementer pa

en kronologisk, systematisk og overskuelig made og peger blandt andet
pa, hvilke elementer der er synlige for kunderne, hvilke funktioner der
foregar "backstage” og hvilke it-processer der er nadvendige.

Service Blueprint

Man kan ogséa udarbejde et service blueprint, som udvider kunde-
rejsen — se figur 10. Der er tale om et operationelt veerktej, der deler
kunderejsen op i enkeltelementer p& en kronologisk, systematisk og
overskuelig méade. Det bliver f.eks. nemmere at gennemskue, hvad
der i rejsen er synligt og usynligt for kunden.

Et service blueprint fokuserer pa den ene side p& kunderejsen, pa
kundens oplevelse og de konkrete touchpoints. Og pa den anden
side pa de interne processer, som er ngdvendige for virksomheden
for at understotte og i det hele taget levere serviceydelsen.

Et blueprint kan udarbejdes for den eksisterende rejse men ogsa
indga i designprocessen for den fremadrettede rejse.
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Design

S4 er kunderejsen kortlagt — hvad s&?

Selvom det koster tid og ressourcer at kortlaegge en kunderejse, lig-
ger den storste veerdi ikke i selve kortlaegningen. Veerdien ligger pri-
meert i den indsigt, der er opnéet i forbindelse med kortleegningen,
i den mulighed der er for umiddelbart at dele indsigten pa tveers af
organisationen og i de muligheder for forbedringer, som man nu er i
stand til at lave.

Kortlaegningen er derfor kun en midlertidig leverance i processen.
Det vigtige er, hvad man derefter ger og hvordan man bruger kort-
leegningen i designet af den nye, fremadrettede kunderejse. Det er
en vaesentlig, men hyppig fejl, at man ikke kommer leengere end til
identifikation af den eksisterende rejse.

Designfasen drejer sig i sagens natur om at designe og tilrettelaeg-
ge den fremadrettede rejse. Og designfasen er ofte en kreativ fase,
hvor forskellige metoder og redskaber anvendes til at lase problemer
eller lukke identificerede huller i den eksisterende rejse; de steder,
hvor rejsen af den ene eller den anden grund ikke haenger sammen.
Designet af den fremadrettede kunderejse drejer sig om minutigst at
beslutte sig for, hvordan rejsen skal se ud. Hvilke touchpoints den
skal bestd af, hvordan de skal prioriteres, hvilke nye emotionelle
elementer der kan indteenkes og hvilke indtryk kunden skal sta
tilbage med pa den anden side af rejsen.

Malsastningen er, som allerede naevnt, at tilrettelaegge en kunderejse,
som grundlaeggende er attraktiv for kunden, effektiv for virksom-
heden og anderledes i forhold til de konkurrenter, som virksomheden
evt. er oppe imod. Forskellige metoder kan anvendes i designfasen
og nogle af dem er kort gennemgaet i det falgende.
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5. Skridt: Servicelofte

Formulering af et servicelgfte — her defineret som et lofte, virksomhe-
den giver kunderne, og som beskriver, hvad kunderne principielt kan
forvente i alle touchpoints — kan vaere en god ledestjerne for kunde-
rejsedesignet. Dermed er servicelaftet ogsé det, som virksomheden
vil huskes for. Man kan definere servicelaftet som dét, virksomheden
gnsker, at kunden skal teenke og fele pa den anden side af kunde-
rejsen.

Indefra og ud kan lgftet fungere som den baerende saetning i virk-
somheden. Alle aktiviteter kan holdes op imod lgftet, og det kan
bruges som ledestjerne for designet af kunderejsen. Virksomheden
skal ogsa kunne se medarbejderne i gjnene, nar lgftet offentliggeres
og kommunikeres. Det skal give mening indadtil. Og medarbejderne
skal forstd leftet og dets konsekvenser. De skal se sig selv i sam-
menhasngen og opleve, at virksomheden har tilvejebragt de vilkar og
rammer, der er nodvendige for, at medarbejderne overhovedet er i
stand til at indfri loftet.

En optikerkaede har for eksempel formuleret et servicelgfte, hvor de
onsker at kunderne forlader en optiker trygge, glade og lidt klogere.
Dette lofte har dannet udgangspunkt for design af en raekke forskel-
lige kunderejser og konkrete touchpoints.

6. Skridt: Forenkling

| takt med at en virksomhed vokser, er der en tilbgjelighed til, at
kompleksiteten ogsé vokser. Herunder at antallet af kunderejser og
touchpoints men ogsa f.eks. kommunikationskanaler vokser. Det er
en tendens, som ikke mindst den digitale udvikling skubber til.

Desuden kan forskellige former for friktion forhindre kunder i intuitivt

og smertefrit at na i mal. Friktion er et problem, der f.eks. medvirker
til, at kunder afbryder en kebsproces i en webshop. Friktion redu-
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cerer konvertering fra interesseret emne til kunde og medvirker til
frustration og irritation. Kan man reducere friktion — f.eks. gennem en
kombination af design og teknologi — kan det medvirke til en betyde-
lig konkurencemaessig fordel.

Derudover gnsker mange kunder simpelthen enkle oplevelser. Og
maske er de ovenikabet villige til at betale mere for dem.

Sa en del af designet af den fremadrettede rejse kan veere at over-
veje, hvor enkel den kan geres. Hvor mange touchpoints der evt. kan
fiernes sammenholdt med, hvor ngdvendige de er. Spgrgsmalene
peger pa det dilemma, at vi som kunder — i det mindste direkte
adspurgt — gerne vil have enkle lgsninger og kunderejser, samtidig
med at vi ogsé gerne vil have en god oplevelse.

Figur 11. Det er ikke ligegyldigt, hvordan den “progressbar” der vises i
forbindelse med download pa en computer ser ud. De fleste vil opleve
lesningen til hajre som mest brugervenlig.

50



John Meada siger: Simplicity is about subtracting the obvious and
adding the meaningful. Han peger p&, at den nemmeste made at
opna enkelhed pa, er at fierne det abenlyse - og i @vrigt s& meget
som muligt — samtidig med at man tilfgjer det, der giver reel vaerdi.

Nar sd meget som muligt er fiernet, kan man g& videre til en tre-
strenget indsats: reducere eller "krympe”, skjule og handgribelig-
gore. John Meada bruger akkronymet SHE: Shrink, Hide, Embody.

Hvis ikke enkelhed kan opnas ved helt at fierne et element, kan ele-
mentet maske reduceres og geres mindre. Fordi et element er gjort
mindre, er det ikke automatisk bedre. Men sterrelse har imidlertid en
tendens til at udlese en mere tilgivende attitude: Jo mindre ting er, jo
lavere forventninger har vi ofte til dem.

En anden mulighed er at skjule elementer eller funktioner. | en schwei-
zerkniv er kun et blad synligt af gangen — andre blade og funktioner er
skjult, men de er Klar til at blive brugt. Tidligere skjulte man knapper
pa fiernbetjeningen til tv’et bag et skjold. Og computeren er ogsa et
eksempel p3, at funktioner gemmes og kun er synlige, nar der er brug
for dem.

Den sidste indsats er handgribeliggerelse. Man kan argumentere for,
at det reelt er det modsatte af forenkling. Men nar elementer helt
fiernes, reduceres eller skjules, kan det udlgse et behov for at hand-
gribeliggere dele af ydelsen eller rejsen. Hvis vi som kunder skal
drages mod en enkel, lille lasning med fa funktioner, skal vi samtidig
have en oplevelse af kvalitet og veerdi. Ikke mindst hvis lgsningen
direkte kan sammenlignes med en anden lgsning, der er starre og har
flere synlige funktioner.

Oplevelsen og opfattelsen af kvalitet bliver derfor en kritisk faktor, nar
man skal veelge mindre fremfor mere.

51



Handgribeliggerelse er primeaert en forretningsmaessig beslutning,
som er i familie med servicebeviset, der beskrives senere. Hand-
gribeliggerelse kan veere fysisk og komme til udtryk i materialevalg
— en tung fjernbetjening til tv’'et, der samtidig er enkel, signalerer
kvalitet. Og handgribeliggerelse kan veere oplevet og komme til
udtryk i virksomhedens marketing- og kommunikationsaktiviter.

Tid er for eller siden en central faktor i forbindelse med design af kun-
derejser. Elendigt tilrettelagte processer betyder, at vi i lgbet af et liv
tiloringer ca. fire &r med at sta i ka. Spergsmalet er pa den ene side,
om man konkret kan reducere ventetid. Og pa den anden side, hvad
man kan gere ved den oplevede ventetid.

At reducere, skjule og handgribeliggere gaelder sdledes ogsa i for-
hold til tid.

En konkret tidsbesparelse opleves som en forenkling og alt andet
lige som attraktivt. Hvis tid ikke kan reduceres - f.eks. fordi det er for
dyrt — kan man overveje om den kan skjules. Dvs. at man ikke gor
opmazerksom pa tid og i det hele taget ikke fokuserer pa den. Kunden
kan maske fa en oplevelse af, at tid ikke er vigtig og veelger derfor
fokusere pa noget andet.

Omvendt kan handgribeliggerelse af tid ogsd medvirke til en bedre
oplevelse. Det er f.eks. langt fra ligegyldigt, hvordan den “progress-
bar”, der vises i forbindelse med download pa en computer ser ud.
Se figur 11. Ventetiden kan opleves meget forskellig.

Og nar der i flere og flere fodgaengerovergange monteres en “ned-
teeller”, s& man kan se, hvor leenge der er til at lyset bliver grent, ger
det maske flere fodgeengere komfortable med ventetiden. Under alle
omstaendigheder har det vist sig, at feerre gar over for rgdt.
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7. Skridt: Overraskelsen

Direkte adspurgt foretreekker de fleste altsad enkle og sgmlese ser-
viceydelser, -oplevelser og kunderejser. Det er dog ikke ensbetyden-
de med, at de samme kunder ikke ogsa vil overraskes og have en helt
seerlig oplevelse.

Selvom en virksomhed har styr pa processerne, og den basale, ngd-
vendige adfzerd er pa plads, kan der vaere situationer, hvor det ikke er
tilstraekkeligt. Hvor den enkle kunderejse kan blive kedelig — og den
somlgse kan blive kenslgs. Hvor der i det hele taget skal mere til, for
at kunderne bliver tilfredse.

En relevant model at bringe ind i kunderejse-designet er Kano-
modellen — efter Noariki Kano. Modellen forholder sig til sammen-
haengen mellem kundetilfredshed og behovstilfredsstillelse og den
peger pa tre grupper af parametre — se figur 12 pa naeste side.

Det forste parameter er pligtegenskaber, som er de grundleseggende
kerneydelser, hvor alt andet er ligegyldigt, hvis ikke de er pa plads. Et
hotel er forst et hotel, nér det har vaerelser og senge, som kan lejes.
Pligtegenskaberne er afgerende for, at man som virksomhed overho-
vedet kan melde sig ind i konkurrencen.

Pligtegenskaberne vil i sig selv sjeeldent veere tilstraekkelige til at
skabe konkurrencemaessig differentiering. Men de skal fungere
gnidningsfrit, for der fokuseres pa noget som helst andet.

Konkurrenceparametre daekker behov og skaber en vis tilfredsstil-
lelse. Jo bedre behovene daekkes, desto mere tilfreds bliver man alt
andet lige som kunde. Der er som regel penge involveret: Som kunde
bestiller og betaler man for at f& noget mere. S& af samme grund
ved man praecis, hvad man har bestilt, betalt for og forh&bentlig far.
Konkurrenceparametre far saledes ikke tilfredsheden til at stige eks-
traordinaert eller uforholdsmaessigt; der er en direkte sammenhaeng
mellem behovsdaekning og tilfredshed.

53



Figur 12. Kano-modellen beskeeftiger sig med forholdet mellem kunde-
tilfredshed og behovstilfredsstillelse og med hvordan en virksomhed kan
beveege sig fra pligtegenskaber over konkurrence-parametre til overra-
skelsen.

Den sidste gruppe parametre i modellen omfatter overraskelserne.
De deekker over det seerlige, uventede og ekstraordingere — og uden
ngdvendigvis at daekke behov, der ikke i forvejen er daekket eller lose
problemer der ikke allerede er lgst, medvirker overraskelserne til en
markant stigning i tilfredsheden. Det er her, kunder bliver begejstrede
og anbefaler oplevelsen til andre, fordi der iszer er tale om det
uventede.

Hvor kunden har umiddelbare og konkrete forventninger til konkur-
renceparametrene, fordi de f.eks. er beskrevet p& virksomhedens
hjemmeside, har den samme kunde i sagens natur ingen forvent-
ninger til det uventede og ekstraordingere. Derfor kan der overraskes
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og geres et markant indtryk. Og der behgver ikke at vaere tale om
ineffektive eller kostbare tiltag. Der kan sagtens veere tale om sm3,
nemme og billige initiativer.

Farst nar man har styr pa pligtegenskaberne og er i stand til at kon-
kurrere pa de vigtigste konkurrenceparametre, kan man i design af
kunderejsen overveje, hvilke overraskelser der kan bydes ind med.
Overraskelser som samtidig kan medvirke til at adskille virksom-
heden fra konkurrenterne og f.eks. seaette strom til den mundtlige
anbefaling.

Man kan diskutere, hvor greensen mellem konkurrenceparametre og
overraskelser ligger. Hvis vi i almindelighed forventer darlig service
og overraskes af god, forventer vi ofte ogsé at blive ignoreret og i
det hele taget darligt behandlet, hvis vi f.eks. vil klage over noget.
Derfor ligger der et stort potentiale i at gare noget seerligt her. Den lille
kompensation, gave, personlige hilsen eller opringning er maske
mere end rigeligt til at gere en utilfreds kunde tilfreds igen.

Det er vigtigt at bemaerke, at der i modellen over tid sker en forskyd-
ning: Der er selvfglgelig greenser for, hvor laenge en overraskelse kan
veere overraskende. Det, der var uventet i dag, er maske et konkur-
renceparameter i naeste uge og en pligtegenskab om nogle maneder.
HiFi Klubben er et eksempel pa en virksomhed, hvor man har truffet
en beslutning om, at man skal veere kunde for at fa kendskab til saer-
lige fordele. Nar man har designet nogle fordele, som kan medvirke
til at differentiere en virksomhed fra konkurrenterne, er det naturligvis
fristende at kommunikere fordelene hgjt og lavt. Men dermed skabes
der ogséa nye forventninger og det bliver veesentlig vanskeligere at
overraske kunderne.

For mange giver Kano-modellen muligvis sig selv. Men den peger

under alle omsteendigheder pa, at der forst og fremmest skal vaere
styr pa pligtegenskaberne. Derefter skal der skabes overblik over
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branchens vigtigste konkurrenceparametre samtidig med at der veel-
ges hvilke parametre, man vil fokusere pa. Hvorefter der endelig er
grundlag for at veelge, hvilke overraskelser kunderne skal opleve.

8. Skridt: “Peak-end”

Folelser er med til at afgere, hvad vi husker. | den forbindelse er det
afgerende ikke, hvad vi har oplevet. Men hvad vi husker, at vi har
oplevet. Og der kan vaere stor forskel pa de to ting.

Og vi husker méaske mest den historie, vi selv skaber i vores bevidst-
hed. Ikke nedvendigvis den faktiske historie.

Det forer til den sakaldte “peak-end” regel (formuleret af Daniel
Kahnemann, israelsk/amerikansk psykolog, som modtog Nobelpri-
sen i 2002). Reglen peger pa, at vi primaert vurderer oplevelser med
udgangspunkt i, hvordan de “peaker” — behageligt eller ubehageligt,
godt eller skidt — og hvordan de slutter. Anden information om ople-
velsen er som sadan ikke glemt, men informationen bruges ikke.

Oversat til design af kunderejser betyder reglen, at det ikke behgver
at veere en maélsaetning, at samtlige touchpoints leveres pa et hgijt
niveau. | stedet kan der ét sted i rejsen fokuseres pa et ekstraordi-
naert godt touchpoint samtidig med at rejsen slutter godt (end). Se
figur 13.

En acceptabel, harmonisk oplevelse er ofte ikke markant, anderledes
eller noget vi seerligt husker. Derfor har den minimal indflydelse p&
det produkt eller den serviceydelse, den er designet rundt om. Det
kan med andre ord maske vaere bedre at designe en mere uharmo-
nisk rejse med store udsving, sa leenge rejsen omfatter et markant,
relevant peak og en god slutning. Kontraster spiller ind — p& samme
made som, at vi behgver det komplekse for at genkende det enkle.
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Figur 13. Vi husker og vurderer de fleste oplevelser naesten ude- lukkende
med udgangspunkt i, hvordan de peaker (godt eller skidt), og hvordan
de slutter. Derfor husker vi i hajere grad den “rejse 2” frem for “rejse 1”.

Peak-end-design er et spegrgsmél om at fokusere pd, hvad der
bringer mest veerdi til kundernes oplevelse. Men reglen kan
utvivisomt bade bruges og misbruges.

Den kan bruges til at sikre en god oplevelse og adressere den om-
steendighed, at gode kunderejser som regel altid er en afvejning. At
hvis man vil levere fremragende touchpoints ét sted, er man ngdt til
at finde ressourcerne til dem et andet sted.

Reglen skal naturligvis ikke introduceres som alibi for at designe
elendige kunderejser med et minimalt eller irrelevant peak og en slut-
ning, der muligvis er god sammenlignet med resten af serviceproces-
sen, men som alligevel langtfra er god nok...

Kunderejsen i forbindelse med keb og salg af en bolig kan i vid ud-
straekning designes af ejendomsmaegleren. Men maegleren kan f.eks.
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veere udfordret af en genstridig seelger eller kaber, som laegger hin-
dringer i vejen for den gode oplevelse. Eller maske af en advokat som
treekker forlgbet i langdrag. Af samme grund kan maegleren teenke i
peak-end og f.eks. sikre sig, at nogle af de touchpoints som han har
fuld kontrol over bliver saerligt gode. F.eks. kan der fokuseres p3, at
den endelige underskrift eller overdragelsen af nogler opleves som et
peak. Og at det samlede forlgb afsluttes saerligt godt. En ejendoms-
maegler valgte f.eks. at felge op pa en hushandel ved at afleegge
keoberne et beseg i deres nye hus. Meegleren foreerede kaberne et
a&bletrae med et tak for handlen og gnsket om, at de ville fa mange
gode &r i huset.

9. Skridt: Bevisforelse

Nar rengeringspersonalet pa et hotel er feerdige med et vaerelse, af-
slutter de ofte arbejdet med at folde toiletpapiret i en spids. Pa den
made sender de et signal om, at veerelset nu er rengjort og klar til
den nzeste geest. Det er ogsa et signal om, at der nu er afviklet en
serviceydelse, der ellers ville veere usynlig for geesten.

Det foldede toiletpapir er et klassisk eksempel pa et servicebevis:
bevisfarelse for en ellers usynlig serviceydelse, handgribeliggerelse
af det uhandgribelige. Og det er en slags konsekvens af, at mange
serviceydelser netop er sd uhandgribelige eller ligefrem usynlige
for kunderne, at det ikke blot er en god idé, men ligefrem kan vaere
ngdvendigt at skabe en eller anden form for bevis for, at service-
ydelsen overhovedet eksisterer, at den er under afvikling eller alle-
rede er leveret.

| design af kunderejsen kan servicebeviset fungere som et hand-
gribeligt element knyttet til en serviceydelse, som kan pavirke kun-
dernes oplevelse og medvirke til en hgjere kvalitetsvurdering. Og i
forhold til kommercielle serviceydelser potentielt skabe grundlag for,
at virksomheden kan forlange en hgijere pris for ydelsen.
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Figur 14. Det klassiske eksempel péd et servicebevis er det foldede toilet-
papir pa et hotelbadeveerelse. Rengaringspersonalet folder papiret som
et signal til naeste gaest om, at vaerelset er rengjort. En usynlig service-
ydelse synliggores.

| ovrigt er der jo dem der mener, at hvis en virksomhed ikke er i
stand til at szelge souvenirs med virksomhedens logo p4, er det fordi
virksomheden ikke tilbyder noget, som kunden gnsker at huske.
Taenk over det.

10. Skridt: Fejlhandtering

Uanset hvor meget energi der laegges i design og implementering af
kunderejsen, kan det ikke undgas, at der sker fejl. For eller siden. Den
gode nyhed er til gengeeld, at kunderne alt andet lige ikke forven-
ter, at virksomheder er perfekte. Men de forventer til gengeeld at de
samme virksomheder lgser problemerne, nar noget gar galt.



Handtering af fejl og konsekvensen af fejl — klager — er vigtigt af flere
grunde.

Det er vigtigt, fordi det er et omrade, hvor en virksomhed har mulig-
hed for at gere en veesentlig forskel. De feerreste virksomheder har
opdaget potentialet i at fokusere pa klagehandtering. Mange virk-
somheder er af den opfattelse, at nu er serviceydelsen eller produk-
tet jo solgt og pengene i kassen, s& hvorfor bruge tid, ressourcer
eller, veerst af alt, penge pa kunder for at rette fejl. Ikke mindst hvis
sandsynligheden for, at de vender tilbage inden for en overskuelig
tidshorisont, er beskeden. Men handtering af fejl og klager indehol-
der muligheder for udvikling af processer, der i sig selv kan danne
grundlag for konkurrencemaessig differentiering, kundeloyalitet og i
sidste ende resultater pa bundlinjen.

Det er vigtigt, fordi klagehandtering kan spille en central rolle i for-
bindelse med relations- og loyalitetsopbygning. En klage er en gave
til virksomheden og en ekstra — omend maske sidste — chance for
at beholde kunden, fordi klagen er et udtryk for, at kunden trods alt
fortsat opfatter sig selv som kunde i virksomheden. Dermed er der
fortsat hab for virksomheden: Den har bade mulighed for savel at
redde kunderelationen som at laere noget af forlgbet. Hvis kunden
ikke veaelger at klage og blot fremadrettet fraveelger virksomheden,
forsvinder viden om fejlen, arsagen etc. sammen med kunden.

Det er vigtigt, fordi en klage er en mulighed for at konvertere den
utilfredse kunde til en tilfreds og loyal kunde. Maske endda mere
tilfreds og loyal end den kunde, der aldrig har haft grund til at klage
over noget som helst.
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Det er vigtigt, fordi det som regel er bade nemmere og billigere at
holde p& en eksisterende kunde frem for at forsgge at tiltrackke en
ny. Nogle mener, at det koster 6-8 gange mere for en virksomhed at
skaffe en ny kunde frem for at holde en eksisterende kunde glad og
tilfreds. Hvilket ogsa omfatter at gere kunden glad og tilfreds igen,
hvis noget er gaet galt. Andre analyser har vist, at en stigning pa
5 procent i kundeloyalitet @ger livstidsveerdien af en kunde med op
mod 95 procent. En investering i glade, tilfredse og loyale kunder er
med andre ord en investering i profitabel vaekst.

Og endelig er handtering af fejl og klager et vigtigt omrade, simpelt-
hen fordi arbejdet mange steder er underprioriteret. De fleste virk-
somheder har erfaringsmeaessigt et meget beskedent datagrundlag
pa omradet. Hvis en medarbejder vil give en kunde 100 kroner i
rabat, stiller mange virksomheder en lang raekke krav om udfyldelse
af formularer og interne rapporterings-procedurer. Hvis den samme
medarbejder skal handtere en klage, er kravene til procedurer og
dataindsamling mere beskedne. Eller ikke-eksisterende. Af samme
grund har mange virksomheder ingen som helst anelse om, hvor
mange ressourcer og omkostninger de reelt bruger pa klager. Eller
for den sags skyld hvilke uhensigtsmaessige konsekvenser en mang-
lende handtering af klager har.

Et godt kunderejse-design kan med stor fordel ogsa omfatte et klage-

rejse-design: At virksomheden forholder sig til, hvad den vil gere,
hvis den planlagte rejse af den ene eller anden grund kerer af sporet.
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Man kunne ogsa...

Andre modeller, metoder og vaerktejer der kan bruges til design af
den fremadrettede kunderejse.

Mersalg (“Profit Points”)

Man kan ogsé overveje om nogle touchpoints pa en naturlig made
kan konverteres til mersalg: touchpoints hvor virksomheden p& en
naturlig made udvider forretningen med kunden. Virksomheden har
mulighed for at kende kunderejsen indgdende. P4 den méde ved
virksomheden potentielt ogsa, hvad der venter kunden — herunder
hvor og hvornéar der kan opst& nye behov for kunden. Det kan virk-
somheden udnytte — pa en sober, ordentlig og relevant made - sa
kunden oplever det som god service.

Rejsen tilretteleegges dermed ogsa pa en made, sa kunden kommer
tilbage til virksomheden fordi kunden har lyst. lkke fordi det er
afgerende ngdvendigt.

Detailhandelen ved meget om denne form for mersalg. Det sker
f.eks., nar supermarkedet placerer pesto og basilikum ved siden af
pastaen.

Hjerteslag (“Heart Beats”)

Jeg kabte engang et nyt kokken. Leveringstiden var adskillige uger
og jeg far pa et tidspunkt oplyst et leveringstidspunkt i telefonen:
fem uger senere. | ventetiden blev jeg pa et tidspunkt grebet af tvivl.
Huskede jeg rigtigt? Havde producenten mon glemt mig? Holdt tids-
punktet? Det fik mig til at kontakte leverandgren, som lidt studst
forsikrede mig om, at alt “naturligvis” var i den skenneste orden. Tre
dage for kokkenet skulle leveres blev jeg ikke desto mindre ringet op
af leverandgren igen: Kekkenet var blevet forsinket og ville forst blive
leveret en uge senere...
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| kunderejser, hvor der i perioder ikke er konkrete touchpoints mel-
lem kunde og virksomhed, kan det maske veaere en idé at indteenke
“hjerteslag” eller livstegn, hvor virksomheden kort lader hegre fra sig.
F.eks. blot med en enkelt melding om, at kunden ikke er glemt, at der
arbejdes “péd sagen” og at man snart vender tilbage. Signalveerdien
kan veere hgj, og det kan f.eks. forebygge usikkerhed hos kunden.
Det kan ogsa vise sig at vaere effektivt i den forstand, at virksom-
heden dermed undgar, at kunden bliver utalmodig og selv kontakter
og “forstyrrer” virksomheden.

Det siger sig selv, at disse livstegn skal balanceres. Bliver de over-
drevet, kan de hurtigt opleves som simpel spam.

Afslutninger

Vil en kunde afmelde et abonnement har nogle virksomheder en
seerlig telefonsluse, hvor ventetiden ofte er vaesentlig laengere end for
de kunder, der vil at kabe et abonnement.

Man kan helt sikkert mene, at det er helt naturligt, at en virksomhed
fokuserer mere pa kunder, der vil kebe end pa kunder, der ikke vil
kebe laengere. Men det sidste der sker pa en kunderejse, er som
naevnt vigtigt. Og en seerlig god behandling af kunderne netop her —
hvilket fa forventer — sender i det mindste kunderne videre pa en god
oplevelse. Og maske holdes en dgr pa klem i forhold til at genskabe
kundeforholdet senere. Omvendt kan en darlige slutning bekraefte
kunden i at finde en anden leverander. S& det kan vaere en god ide at
designe det gode opher af kundeforholdet.
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| ovrigt gor mange virksomheder sig store anstrengelser for at binde
kunderne teet til sig gennem finurlige opsigelsesregler. Taenk pa sig-
nalet i det. If you make it easy to leave, you create confidence to stay.

Ide-Sudoku

Design af kunderejsen er ofte en proces, der kraever — meget —
kreativitet. Det kan i nogle organisationer vaere en udfordring. Fordi
det ikke er tilstrackkeligt at f& en enkelt ide. Man skal maske igennem
mange ideer, for man har den rigtige.

Nogle har stor fordel af at saette kreativiteten i system med en “ide-
sudoku”, der er velegnet til at skabe struktur og overblik i en ide-
genereringsproces. Og som kan bidrage til en motiverende ramme
for at f& mange ideer.

Fremgangsmaden er, at man tegner sudoku’en — se figur 15 — f.eks.
pa en tavle. Derefter beskrives udfordringen pa en post-it som place-
res i midten. Med afsaet i problemet ide-genereres derefter pa post-
its, som placeres i de otte felter rundt om midten. Nar de er fyldt
ud flyttes ideerne ud i de tilsvarende felter: A flyttes til A, B flyttes
til B osv. Derefter ide-genereres igen - denne gang pa de otte nye
ideer. De forste otte ideer bliver pa denne made uddybet i den anden
runde. Og resultatet er en omfattende samling strukturerede — og
naturligvis mere eller mindre brugbare — ideer.
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Figur 15. En “ide-sudoku” er velegnet til at skabe struktur og overblik i
en ide-genereringsproces. Fungerer ofte som et veerdifuldt bidrag og en
motiverende ramme til at generere mange ideer.
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Implementering

Man kan med god grund mene, at en god idé ikke for alvor er god, for
den er implementeret. Og implementeringsfasen — uanset om der er
tale om andringer i proces eller f.eks. adfeerd — er en udfordring i de
fleste virksomheder. Blandt andet fordi implementering ofte drejer sig
om at eendre vaner og det kan vaere en langvarig proces.

| arbejdet med kunderejsen er det en stor fordel at indtage det
udgangspunkt, at implementeringen starter laenge for, man nar til
implementeringen. Det vil sige, at overvejelser om implementering
ikke kreever, at man er gennem en indsigts- og designfase. Venter
man sa laenge, kan det vise sig at vaere for sent.

At implementeringen starter leenge fer implementeringen bety-
der i denne sammenhaeng, at det er en fordel fra starten at invol-
vere de medarbejdere, som sandsynligvis er centrale, nar den nye
kunderejse skal rulles ud. De kan involveres i bade indsigts- og
designfasen og pa den made dels bidrage konkret til processen, dels
— ikke mindst — opleve et ejerskab i forbindelse med projektet. Det
kan erfaringsmaessigt i hgj grad lette implementeringen. Ikke mindst
fordi de fleste har en tilbgjelighed til at forsvare de projekter og ideer,
som de selv har en aktie i.

Implementering er et omfattende emne, og der er ikke plads til at
komme i dybden med her. Det skal dog ikke forhindre at beskri-
ve en raekke forslag, som blandt andet er opsamlet i forskellige
virksomheder, der har haft succes med forandringsprocesser — iseer i
forbindelse med kunderejser.
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11. Skridt: Ledelse

At ledelse her er det 11. skridt kan virke helt forkert. Serigst arbejde
med kunderejsen kraever ledelsesindvolvering, sa ledelsesforankring
er pa mange mader forste skridt. For selv om man nogle gange kan
og bar forsgge at “lokke” eller méske ligefrem “nudge” medarbejdere
til at synes godt om forandringsprocesser, drejer forandring sig ogsa
i vid udstreekning om ledelse. Om at ledelsen traeffer en beslutning,
star bag beslutningen, forlanger den implementeret og selv gar
forrest.

De feerreste virksomheder kan udvikle sig ud over virksomhedens
ledelse. Det betyder, at ledelsen ogsa skal kunne lede med afseet i
kundeoplevelsen pa en made, sa kunderejsen konsistent leveres pa
en made, der opleves som harmonisk, fejlfri og rigtig for kunderne.

| de fleste tilfelde leveres en kunderejse pa tvaers af en organisation
med bidrag fra mange forskellige funktioner. Af samme grund er det
vigtigt, at kompleksiteten handteres ledelsesmaessigt i planleegning,
eksekvering og evaluering med et tilbagevendende fokus p& at
forbedre oplevelsen. Derfor er en steerk topledelsesforankring som
regel en forudsaetning for at lykkes med projektet.

Nar kunderejsen bevaeger sig pa tvaers af virksomheden med bidrag
fra forskellige dele af organisationen, kommer brandet ogsa til udtryk
mange forskellige steder. Af samme grund giver det ikke ngdvendig-
vis mening at tale om at brandet primaert harer til i marketingafdelin-
gen, som traditionelt “ejer” brandet. Der kan af samme grund veere
brug for et paradigmeskift, og man kan overveje, om det er muligt at
organisere virksomheden omkring rejsen. Frem for, som det ofte er
tilfaeldet, omkring touchpoints.

Hvis en organisation arbejder med opdelte KPI'er — som der maske
ovenikebet er knyttet bonusmuligheder op pa — kan det tilsvaren-
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de veere en udfordring for kunderejsen. Fordi det er naerliggende at
afdelingens fokus primzert vil vaere at opna de lokale mal uden
fornemmelse for den samlede kundeoplevelse.

Derfor kan det ofte styrke kunderejsen, hvis der opstilles tveer-
organisatoriske KPI’er bundet op p& den samlede kunderejse frem
for isolerede afdelinger eller touchpoints. At KPI’erne er synlige og
at tilbagevendende dialog om KPI’erne er vigtige i forhold til generel
kulturaendring.

| og med at sa stor en del af oplevelsen — og ikke mindst den folelses-
maessige del — ofte leveres af mennesker, er det centralt, at
ledelsen simpelthen ansaetter medarbejdere med de rigtige
kompetencer. | den forbindelse oplever nogle virksomheder en vis
modsaetning mellem medarbejdere med et stort saelger-gen og
medarbejdere med et stort service-gen. Malsaetningen kan i den
forbindelse vaere at fa skabt en balance, hvor eget kundetilfredshed
ikke er ensbetydende med nedadgéende salg.

| sidste ende falder det tilbage péa ledelsen: oplevelsen er en del af
hele organisationens DNA, og det er ledelsens ansvar, at der i hele
organisationen er ansat medarbejdere med relevante faerdigheder og
den rigtige indstilling og attitude. Intern og ekstern kundeservice er
teet beslaegtet og begge dele vigtige.

12. Skridt: Prototype

En designer med repekt for sig selv, kunne ikke dremme om at
udvikle et produkt uden fer eller siden at lave en prototype. Men nar
det drejer sig om uhandgribelige kunderejser og serviceydelser/-
oplevelser, er der ikke tradition for, at en virksomhed laver en proto-
type for rejsen eller ydelsen slippes lgs p& kunderne. Det betyder, at
medarbejderne ikke ngdvendigvis far mulighed for at gve sig og bega
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de fejl i kontrollerede omgivelser, som man kan laere s& meget af. Og
det pa trods af at det ofte kan veere bade relativt nemt og billigt at
lave en “kunderejse-prototype”.

Formalet med at lave en prototype er at afprgve en idé eller et design.
Prototypen er en "model” af den endelige kunderejse. Og afprgvnin-
gen foregar ved at kunder afpraver eller tester de funktioner prototy-
pen repraesenterer. Prototypen kan have forskellige feerdighedsgrader
i forhold til, hvor i processen den anvendes. Er det tidligt i processen
kan prototypen veere meget primitiv og maske kun repraesentere et
delement i den endelige lgsning. Detaljeringsgraden gges i takt med,
hvilke elementer man gnsker at teste. Nar prototypen nsermer sig den
endelige lgsning, taler man om en hgj oplasnings-prototype.

Det er som regel malet for prototypen at teste med kunder. Men
prototypen kan ogsa testes med andre interessenter, kolleger,
med-designere etc.

En prototype kan skaleres i henholdsvis tid og omfang. Den kan
involvere mange kunder over en kort tidsperiode eller f& over en laen-
gere. Jo mere omfattende prototypen testes, jo mere viden kan man
i sagens natur hgste. Men processen bliver dermed ogsa mere res-
sourcekraevende, og det skal naturligvis tages med i overvejelserne.

| forhold til en kunderejse kan en prototype have flere forskellige for-
mer. Det kan vaere en drejebog, et storyboard, en fortaelling eller et
rollespil. Maske er en del af et butiksmilje bygget op i papkasser. Eller
rejsen er opbygget med LEGO-klodser og -figurer, hvorefter kundens
bevaegelser rundt i miljget filmes med en mobiltelefon. Der er mange
muligheder.

Prototypen seettes i spil og kundereaktioner observeres og registre-

res. Video kan her vaere veerdifuldt, fordi alle deltaljer p4 den méade
samles op og f.eks. ogsa efterfelgende kan deles med andre.
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Resultatet er ny viden om, hvordan ideen fungerer i praksis og man
har testet en Igsning pa et tidspunkt, hvor det stadig er muligt og
enkelt at forbedre den. Der kan saledes laves mange prototyper, inden
den helt rigtige lesning er fundet, og det er langt mindre ressource-
kreevende sammenlignet med at eendre pé en allerede implementeret
lgsning.

Man skal overveje, om det er hensigtsmaessigt, at kunden informeres
om prototype eksperimentet. Hvis man gnsker at interviewe kunden
i eller efter forlebet, er det ofte hensigtsmaessigt at informere om
prototypen. Er kunden ikke informeret, skal man naturligvis sikre sig,
at der ikke er nogen form for risiko forbundet med testen.

Principielt ber en virksomhed aldrig holde op med forsag pa at for-
bedre kunderejsen. En kunderejse kan betragtes som en “kronisk
prototype” fordi kundebehov, -ensker og -forventninger alt andet lige
altid udvikler sig, hvilket kan — og méske bar — medvirke til, at rejsen
lzbende justeres. Selvom man har en malseetning for designet af en
kunderejse, betyder det ikke, at hvis malsastningen er naet, er der
ikke noget, der skal aendres eller kan forbedres.

Man kunne ogsa...

Andre modeller, metoder og veerktejer der kan bruges i forbindelse
med implementering af den fremadrettede kunderejse.

Tvaer-organisatorisk gruppe

Selvom en ledelse er meget interesseret i kunderejsen og bade kan
og vil treeffe beslutninger pad tveers af organisationen, kan det veere
en stor fordel, hvis der er udpeget deltagere i en eller flere tveer-
organisatoriske grupper. Deltagerne behgver ikke veere involve-
ret i det daglige arbejde eller veere involveret i alle detaljer. Men de
ansvarlige for kunderejsen har pa denne made kontaktpersoner pa
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tveers af organisationen, som de nu kender, hurtigt kan komme i kon-
takt med og nemt kan involvere. Og det geelder bade bade i forhold til
spargsmal til, hvordan verden ser ud, og til hvordan den kunne se ud
— herunder hvad der skal til for, at man kan fa den til at se sddan ud.

Touchpoint ansvarlig

For at sikre tilbagevendende fokus p& konkrete touchpoints kan det
— iseer i mindre organisationer — ofte vaere en god ide at udnaevne
touchpoint ansvarlige. Den ansvarlige skal have eerligt fokus pa
og ansvar for del-kunderejser eller specifikke touchpoints. Og den
ansvarlige bliver gjort til “intern vagthund” med fokus pa den
besluttede adfeerd udleves i frontlinjen og f.eks. at de relevante
servicebeviser anvendes.

De involverede medarbejdere kan med fordel have veeret involveret
i arbejdet med kunderejsen fra starten — evt. har de selv en aktie
i ideen til adfeerd omkring det pageeldende kontaktpunkt. Desuden
skal de have en seerlig traening i, hvordan kolleger, der ikke folger en
beslutning, handteres. Med andre ord skal der bruges energi pa at
formulere den ansvarliges mandat.

Ved p& denne made at bryde kunderejsen ned og udnasvne forskel-
lige ansvarlige, oges sandsynligheden for, at fokus bevares. Men
ogsa for at man leerer af hinanden.

Serviceskole og rollespil

Afheengig af organisationen og organisationens sterrelse, kan det
veere en god idé at etablere en “serviceskole” for yderligere at skabe
og fastholde fokus pa kunderejsen. Det kan veere i forbindelse med
morgenmgder eller andre tidspunkter, hvor hele eller dele af perso-
nalet er samlet, hvor der kan bruges “fem minutter” pa kunderejsen.
Det kan f.eks. vaere “denne uges kontaktpunkt” eller andre ting, som
kan vaere med til at sikre, at den gnskede rejse opleves af kunden,
som det er planlagt for kunden.
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Desuden kan det, som i s& mange andre forhold, veere en god idé at
gve sig pa den adfeerd, som man ensker, at kunderne skal opleve.
Og pa den made bega de fejl i kontrollerede omgivelser, som man
kan leere s meget af. Derfor kan rollespil — eksempelvis i forbindelse
med serviceskolen — vaere en rigtig god ting at afpreve. Og ja, det kan
bade veaere akavet og smapinligt. Men det gar over.

Formulér en Pep...!

Man kunne ogsa formulere en “Pep”. Morten Sehested skriver om,
at strategier skal gares lette at handle pa. Da Pep Guardiola traenede
fodboldklubben FC Barcelona, fokuserede han pé& korte, adfaerdsori-
enterede instrukser til spillerne, der gjorde det nemt for en spiller at
handle. | stedet for rabe til spillerne, at de skulle “presse noget har-
dere” osv., formulerede treeneren regler, der ikke skulle fortolkes. De
blev debt “Peps”. F.eks. “Hellere en sikker aflevering pa tveers frem
for en risikabel i dybden” eller: “Hvis du er i tvivl, s& spil Messi.” Det
var i sagens natur regler, som hang sammen med traenerens over-
ordnede spillestil og plan for, hvordan klubben skulle spille.

Tivoli i Kebenhavn har en “Pep”: | en radius af tre meter har alle med-
arbejdere ansvar for Tivoli — uanset hvor de stéar eller gar: De skal
sikre en god stemning, lgse de problemer de mgder og rydde op.
Helt enkelt og handlingsorienteret.

Medarbejder co-creation

Implementeringen starter altsd lang tid fer implementeringen. Fra
forste “arbejdsdag” kan man med stor fordel overveje, hvordan den
endelige implementering skal forega. Det er simpelthen en god ide
fra starten at involvere de medarbejdere, der i sidste ende selv skal
levere forandringerne.
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Sammensaetningen af en arbejdsgruppe i den tidlige informations-
indsamlings fase kan veere afgerende for, om projektet lykkes. Det
haenger sammen med, at de involverede naturligt vil fole et storre
ansvar, hvis de har haft indflydelse pa projektet. Der er blandt andet
ogsa derfor, at optikerkaeden Zeiss Nyt Syn valgte, at samtlige med-
arbejdere er involveret i arbejdet med kunderejsen i keeden.

Sma skridt

Implementering af nye kunderejser drejer sig ofte om at dele projek-
tet op i overskuelige dele og s& i organisationen forholde sig reali-
stisk til, at eendringer sjeeldent sker pa een gang. Men derimod med
sma3 skridt ad gangen. Keith Cunningham taler om at: Ordinary things
done consistently, can produce extraordinary results.

Og han peger pa en central faktor i forbindelse med implementering
af forandring: At det ofte og mest af alt er et spargsmal om at blive
ved. Fremfor at tro, at man fra den ene dag til den anden kan forandre
alting.
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Sadan kommer du igang...

1.

Definer klare mal og formal (side 20).

2.

Skab tydeligt overblik over, hvem der er relevant involvere i projektet
(side 32).

3.

Kortlaeg den eksisterende rejse — men fordel energien og ker ikke
treet i kortleegningen. Man kan altid udvide projektet senere (side 33).

4,

Formuler et forpligtende servicelgfte, der kan fungere som lede-
stjerne for designet af den nye rejse (side 49).

5.

Design en enkel rejse (side 49) med indbyggede overraskelser (side
53), et relevant peak, en god slutning (side 56) og konkrete service-
bevis (side 58).
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6.

Fejl sker for eller siden - teenk design af handtering af fejl og kunde-
klager ind i rejsen (side 59).

/.

Og sé begynder implementeringen lzenge for implementeringen (side
66)...
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Typiske fejl

Selvom arbejde med kunderejsen bliver mere og mere udbredt,
begas der ofte en reekke fejl, som saboterer arbejdet og medvirker
til, at man ikke far de enskede resultater. Her er nogle af de typiske
fejl — i uprioriteret raekkefolge:

1.

Virksomheden ved ikke, hvad man vil opna med kortleegning og de-
sign af kunderejsen. Der er muligvis enighed om, at det er en god ide
- men ikke om, hvorfor det er en god ide. Og det star méaske heller
ikke helt klart, hvad det helt konkret er, som man gnsker at opna.

2.

Organisationen er ikke fra starten tilstraekkelig informeret. Ingen ved
for alvor, hvorfor man arbejder med kunderejsen, hvad malsastningen
er, eller hvordan den enkelte evt. forventes at bidrage til arbejdet.

3.

Der er ikke afsat tilstreekkelige ressourcer. Man betragter arbejdet
med kunderejsen som en workshop, der kan presses ind mellem
hverdagens ovrige geremal. Fremfor et praktisk og dynamisk red-
skab, som kraever at medarbejdere er treenet og har en forstaelse for
metoden.

4,

Man har ikke de tilstraekkelige kompetencer — hverken internt eller
eksternt. Og internt har man sat det forkerte hold — som hverken er
tilstraekkeligt informeret eller inspireret.
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5.

Man bruger for meget tid pa research og kerer treet i kortlaegning af
den eksisterende rejse. Derefter er der ikke energi til den fremad-
rettede rejse. Malsaetningen er ikke en sa detaljeret kortlaegning som
muligt, men at afdaekke forhold, der kan forbedres.

0.

Fokus er forkert, og man arbejder ikke med rejsen udefra og ind.
Maske fordi det er besveerligt og fordi man hurtigt bekraefter hinan-
den i, at man jo godt kender kunderne. At lave en rejse baseret pa
ubekraeftede antagelser, er i sagens natur uholdbart.

/.

Man involverer ikke de rigtige interessenter. “Du kunne jo bare have
spurgt” er ikke et usaedvanligt svar fra en medarbejder, der har haft
relevant viden om en kunderejse, men som ikke er blevet involveret.
Eller spurgt.

8.

Arbejdet er ikke forankret i ledelsen. Uden markant interesse og op-
bakning fra den ledelse, der blandt andet er i stand til at ga p4 tveers
af organisationen, vil mange kunderejse-initiativer hurtigt strande.

9.

Man undervurderer design af den fremadrettede rejse — blandt
andet fordi arbejdet sjeeldent kan saettes pa formel. Og fordi kreative
processer kan gere en organisation usikker; der findes ikke entydige
svar, og man kan fa brug for at lytte til sin intuition.
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10.

Man vil “redde verden” og arbejde med alle rejser, alle personas,
alle udfaldsrum - p& een gang. Ofte findes der sd mange forskellige
rejser, at det kan virke mod hensigten, hvis man forsoger at
kortlaegge hver eneste mere eller mindre hypotetiske rejse.

11,

Man undervurderer implementering — og far ikke indtaenkt implemen-
tering tidligt i forlgbet. Eller man undlader at implementere lette og
hurtige “gevinster” straks, hvilket ellers kan medvirke til at skabe
synlighed, interesse og forankring i organisationen.

12,

Man far blandet kortleegning af touchpoints og kortlaegning af kunde-
rejsen sammen. Det kan f.eks. medfere, at selvom man ser pa kon-
krete touchpoints, far man ikke set pa hele rejsen - far, under og efter.

13.

Man lytter ikke til alle interessenter. Mere eller mindre bevidst undgar
man maske at lytte til de synspunkter, der ikke understgotter et flertal.
Pa den made fokuseres der maske primeert pa synspunkter, der blot
medvirker til, at man far bekreeftet sine egne.
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14,

Mangel pa governance. Nar kunderejsen sa ofte bevaeger sig pa
tveers af en organisation, kan det veere vaerdifuldt at etablere tvaer-
organisatoriske grupper, som repraesenterer synspunkter og viden.
Men som ogsa hurtigt kan aktiveres, nar noget skal eendres.

79



Afslutningsvis

Mange mener, at arbejdet med kortlaegning, design og imple-
mentering af kunderejsen vil blive yderligere udbredt. Pa trods af
ressourcetraeek, mangel pa interne kompetencer eller nogle af de
andre udfordringer.

Udfordringer i forhold til at dokumentere effekt og ROI pa traditio-
nelle marketingaktiviteter skubber til en forstaelse for, at kunderejsen
er vigtig. Det samme gor kanalspredningen og -udviklingen. Det
har forbindelse til behovet for at sikre, at kunden har en samlet god
oplevelse pa tveers af kanaler og pa tvaers af organisationen.

Udviklingen gér ogsa i retning af, at mange organisationer vil fa
flere medarbejdere, der fokuserer p& kunderejsen og -oplevelsen.
Samtidig med at ansvaret vil blive mere udtalt og placeret i den
overste ledelse.

En anden arsag til yderligere fokus p& kunderejsen haenger sammen
med at antallet af touchpoints vil vokse. Og virksomheder vil lede
efter mader, hvorpa de kan integrere touchpoints med henblik pa at
tilrettelaegge en semlgs men ogséa en personaliseret kunderejse.

Kunderne vil fortsat bestemme hastigheden inden for e-handel, mo-
bil shopping og f.eks. nye betalingsmetoder. Og de brands som ikke
i tilstraekkelig grad har kunderejsen pa plads kan blive udfordret i
forhold til kundepraeference og -loyalitet.

Men processen er ofte kompliceret. Og udfordringen i forhold til at
identificere og designe kunderejsen er udfordret af, at det digitale
landskab forandrer sig hele tiden. Jo flere touchpoints, jo mere
kompliceret, men ogsa ngdvendig, bliver kunderejsen.
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Sociale medier medvirker i den forbindelse til yderligere kompleksi-
tet. Der er store forandringer i forhold til, hvad der pavirker kunderne
— herunder hvad der kan medvirke som forventningskilder. Kundead-
feerd kan godt vaere nogenlunde den samme. Og mundtlige
anbefalinger spiller fortsat en central rolle. Men sociale netvaerk med-
virker til en ny dynamik, som ogsé pavirker kunderejsen. Kunderne
lytter nu ogsa til og bliver pavirket af mennesker, som de simpelthen
ikke kender. Det er tilfeeldet med f.eks. Trustpilot, Yelp og Trip
Advisor. Denne proces, hvor kunder researcher og laerer om brands
pa nye mader, skal naturligvis medtages og adresseres i arbejdet
med kunderejsen.
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Hvis du vil vide mere...

Laes mere om touchpoints, kunderejser, service og
servicedesign her:

Bechmann, Saren & Pernille Hirshals:
“Ger kunden god igen”
Gyldendal Business, 2014.

Bechmann, Sgren:
“Servicedesign”
Hans Reitzels Forlag, 2010.

Bechmann, Sgren:
“Service er marketing”
Gyldendal Business, 2012.

Maeda, John:
“The laws of simplicity”
MIT Press, 2006.

Manning, Harley & Kerry Bodine:
“Outside in”

Forrester Research, 2012.
Miinster, Morten Sehested:
“Personlig indflydelse”

Frydenlund, 2013.

www.sorenbechmann.com
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KUNDEREJSEN - De forste skridt

Kunderejsen kan ogséa kaldes brugerrejsen, borgerrejsen, patientrejsen,
medlemstrejsen eller noget sjette. Hvad personen kaldes er for s& vidt
ligegyldigt. Det centrale er, at der er tale om et menneske, som, for at fa
en ydelse, et produkt eller en oplevelse, bliver sendt pa en rejse.

Bag den rejse star en virksomhed, som mere eller mindre bevidst til-
rettelaegger rejsen.

Denne bog peger pa, hvordan rejsen kan kortlaegges, designes og
implementeres. Og bogen beskriver hvordan man kan tage de forste
12 skridt. Det betyder ikke, at der ikke er flere. Men der er fokuseret
pé skridt, som erfaringsmaessigt er gode at starte med. S& kan man
altid udvide og tage andre skridt senere. Malsaetningen har under alle
omstaendigheder veeret at lave en konkret opskrift, s& man kan komme

igang!
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holder og grundleegger af Service Design

} Institute. Han er forfatter til bl.a. “Service

o ﬁ*’q‘ er marketing”, der udkom pa Gyldendal
% 'y Business i 2012. Bogen blev i Berlingske
-

- : kaldt “... en af de vigtigste ledelsesbgger,

som er skrevet pa dansk.” Han har indtil

‘\ / videre skrevet seks bgger, inkl. den forste
A danske bog om servicedesign.





