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Forord

Detta examensarbete &r det sista momentet i min utbildning till Civilingenjor i Vag och Vatten-
byggnad. Examensarbetet har givit mig tillfalle att fa vardefull insikt i hur ett stort serviceforetag
driver och utvecklar sin verksamhet. Jag har fatt kunskap om vad god service innebar, vikten av att
bygga starka relationer till kunder och hur man kan arbeta med utvecklingsfragor inom stora
organisationer.

Examensarbetet utfordes vid institutionen for Byggnadsekonomi vid Chalmers tekniska hdgskola
och i samarbete med Coor Service Management, Affarsenhet Industri. Sjalva arbetet utfordes pa
plats hos Coor Service Management i nara samarbete med min handledare fran Coor Service
Management, Michael Rosén. Jag har, utan undantag, under hela mitt arbete mots av hjélpsamhet
och intresse fran Coor Service Managements medarbetare. Jag vill tacka Coor Service Management
for att jag fatt mojlighet att gora ett intressant examensarbete och for det engagemang som visats.
Jag vill speciellt tacka samtliga medarbetare pa Affarsenhet Industri som fran forsta borjan fatt mig
att kanna mig mycket valkommen. Jag har trivts valdigt bra hos er och det har varit av avgorande
betydelse for examensarbetets genomforande.

Jag vill rikta ett speciellt tack till min handledare Michael Rosén som under hela tiden varit mycket
engagerad och hjalpsam. Tack for att du kommit med idéer, formedlat kontakter, éppnat dorrar,
engagerat deltagit i diskussioner om examensarbetet och den Gppenhet for nya idéer och
forandringar i arbetet som du visat. Din hjalp har varit av avgérande betydelse for genomférandet
av examensarbetet och hojt arbetet till en niva som annars inte hade varit mojlig. Tack ocksa for alla
engagerade diskussioner om skidakning och klattring mm! Med Gummessons ord: goda relationer
och avspénd social samvaro ar grunden for kreativt utvecklingsarbete.

Jag vill ocksa rikta ett speciellt tack till min handledare pa Chalmers, Goéran Lindahl, som handlett
pa distans fran Goteborg. Tack for dina goda rad och den frihet jag fatt att utforma examensarbetet
som jag vill. Den flexibilitet som du visat i handledningen: avstdmningar pa tunnelbana, kaféer,
tagstationer och sena mailkonversationer har gjort mitt distansarbete méjligt och varit lika trevliga
som givande for arbetet!

Avslutningsvis vill jag tacka alla som intervjuats. Tack for att ni tagit er tid och bidragit med era
erfarenheter och idéer, utan det skulle arbetet inte varit mojligt att genomfora. Tack ocksa for det
trevliga bemdtandet och det intresse ni visat.

Stockholm, juni 2005

Olof Berensson

Telefon:
070-22 92 197
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Summary

In order for companies to develop long lasting relationships with customers, it is necessary to offer
and deliver attractive quality to the customers. This master thesis is a study in quality improvements
within Facilities Management (FM).The study has been carried out in cooperation with Coor
Service Management, one of the leading Nordic FM suppliers. The competition in the Nordic
market for FM has increased over the last few years and as a result, Coor Service Management
believes it is necessary to focus on improving the quality of the services delivered to their
customers. This study starts off from that ambition and seeks to:

« evaluate Coor Service Management's work procedures for creation of service quality
« suggest practical ways to improve Coor Service Management's ability to develop service quality

The study is based on interviews, participant observation and literature studies. 20 representatives
of Coor Service Management were interviewed during the study. The selected interviewees where
of different rank, ranging from business area managers to local team leaders, this in order to cover
different aspects of the studied issues. The study was performed at, AE Industri, Coor Service
Management's business unit focused on industrial customers, located at Coor Service Management's
head quarters. This made it possible to observe daily operations and take part in discussions
regarding service quality and work procedures aiming to achieve it. The literature study covered
established theories regarding quality improvements, service quality and relationship marketing.
The literature was selected and discussed with the tutors at Chalmers and Coor Service
Management, this in order to ensure the scientific quality and the relevance to the study.

The study also includes a case study within one of Coor Service Management's contracts. The
contract is with a customer who has two separate sites in Sweden. The focus of the case study was
to investigate what customers and employees consider as important factors for a successful and high
quality service delivery. Furthermore, the case study also focused on how the quality of the
delivered service is perceived by the customers. The case study included interviews with
representatives of the customer organization as well as Coor Service Management's personnel
within the contract.

Results

Coor Service Management's system for creating service quality relies on four main functions;
follow-up, development-work, company culture and service recovery. The approach is broad and
covers many aspects of service quality.

Coor Service Management is good at meeting customer demands on increased service efficiency
and lowered costs. The interviewed customer representatives where pleased with these aspects of
Coor Service Management's service. Furthermore, the customer representatives where pleased with
Coor Service Management's broad approach and their ability to offer a service concept which cover
their needs. However, the customer representatives also stated that they lacked pro activity and
wished to see more active development on Coor Service Management's behalf. The over-all
impression is that Coor Service Management's service delivery meets basic demands on efficiency
and lowered costs, but fail to meet expectations of commitment, flexibility and proactive
development.

Analysis

Analyzing the reasons for the detected short comings, four main reasons were found; the company
culture, relationship quality, the degree of development towards customer needs and the flaws in the
follow-up system.



Company culture

Coor Service Management strives to develop a company culture focused on service values, meaning
that all employees should be aware of what service quality is and the importance of delivering it.
However, the interviews and the case study indicated that the awareness of what constitutes service
quality differs widely within Coor Service management. The interviewees where asked what they
perceived as important factors in delivering high quality services. The awareness of people in
management positions was without exceptions good. The interviewees in management positions
pointed out commitment, pro activity, efficiency and good relationships to customers as important
success factors. Factors which not only corresponded well to the opinions of the interviewed
customer representatives, but also to what service management literature points out as important
service quality determinants. However, among the local employees the answers varied considerably.
Some of the local employees seemed to have good knowledge of what constitutes service quality,
while others meant that policy statements regarding service quality are words without practical
meaning. All in all, the study showed considerable differences in the awareness of important
aspects of service quality. This was also noted by the interviewed customer representatives.

Relationship Quality

According to theories on relationship marketing, good relations to one's customers is a key success
factor. It is regarded as the key to successful, customer oriented development. This was
acknowledged by many of the interviewees, who stated that it was an important success. Several of
the interviewees also stated that creating good relationships to key customers is something which
Coor Service Management is relatively good at. However, the case study showed that the
relationships between Coor Service management’s employees and their customers do not always
hold the necessary quality. Some of the relationships seemed to be of good quality, both customer
representatives and Coor Service management employees expressed their satisfaction with the
relationships. However, some of the relationships at local levels were not that good. Some of the
relations suffered from misunderstandings and different views on the service agreement. The
interviewed customer representatives experienced a lack of competence and cooperative attitude
among some of Coor Service management's employees. The involved Coor Service Management
employees expressed that the customers lacked experience and knowledge of the service agreement
and remarked “if they knew how good their service really is, they would not complain”. Whatever
the factual ground is, it is evident that the relationships between these persons do not support
cooperative development of the service delivery.

Development work

Coor Service management market them selves as a partner for change, their marketing messages
includes statements such as “Change is our core business”. Hence, their customers expect flexibility
and pro activity from Coor Service Management. The three interviewed customers stated that they
are quite content with Coor Service Management's service delivery in general. However, they lack
pro activity and creative development. The interviewed customer representatives stated that they
experience that Coor Service Management is slow when it comes to adapting to changes and
meeting expressed customer demands. Since flexibility and rapid changes is part of Coor Service
Management's marketing message, this criticism must be taken seriously. The responsibility for
proactive development lies on the local organizations, which has little or no training in development
work. Given this, it is evident that Coor Service Management must train local employees in
development work in order to meet their customers’ expectations.

Follow-up

Coor Service Management follow-up system relies heavily on so called Key Performance Indicators
(KPI). KPI:s are economic success factors agreed upon by Coor Service Management and their
customers. The KPI:s allows Coor Service Management to oversee the economic development of
their local units. By studying KPI:s Coor Service Management can detect hi and low performing
units. By doing so, Coor Service Management can disseminate good examples and investigate the
reasons for low performance. While the KPI system is a good way of controlling economic success,
it lacks the ability to detect success from a service quality perspective. Economic efficiency is an
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important success factor for Coor Service Management, but so is also service quality. The KPI
system is an important tool for controlling Coor Service Management's performance. But by
neglecting measures of service quality, Coor Service Management runs the risk of focusing too
much on economic factors while neglecting service quality development.

Conclusions and recommendations

The study shows a couple of important areas of development for Coor Service Management. The
most important are:

« to strengthen the company culture and spread service values throughout the entire organization

« to focus on creating quality in important customer relationships and strive to meet the needs of
important customer representatives

« to increase the ability of local employees to identify and adapt to the needs of their customer
organizations

« to increase the company's focus on the above issues when following up performance

In order to fulfill the second part of the study's purpose, to suggest practical ways to improve Coor
Service Management's ability to develop service quality, some practical suggestions are made. The
purpose of the suggestions is to strengthen the service values within the company, improve
customer relationships, help local development work and to make it possible to follow-up important
aspects of service quality. The suggestions include: the use of focus groups consisting of selected
customers, communicative tools, development of local “service standards” based on customer needs
and behavioral pattern, and two new KPI:s covering local ability to change and the customers’
image of Coor Service Management.

Adopting the suggested methods might improve Coor Service management's chances of meeting the
customers’ high expectations.
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1 Introduktion

Det anses ofta viktigt att bygga upp langsiktiga kundrelationer. Skélet &r enkelt: det &r god ekonomi
att behalla lonsamma befintliga kunder. Marknadsforare havdar ofta att det &r fem till tio ganger sa
dyrt att skaffa en ny kund som att behalla en befintlig (Gummesson 1998). For att kunna behalla
kunder pa konkurrensutsatta marknader ar det nodvandigt att skapa varde for sina kunder, att
produkten eller tjansten erbjuder atravard kvalitet for kunderna. Forbattrad kvalitet kan forvantas ge
aterkop, nya uppdrag och pa sikt mojlighet for foretaget att hoja priset pa sina tjanster (Gronroos
1992). Examensarbetet utgor en studie i kvalitetsforbattringar inom s.k. facilities management (FM)
och &r utfort pa uppdrag av Coor Service Management, nordens storsta leverantor inom detta
omrade. Med utgangspunkt i forskning kring tjanstekvalitet och relationsmarknadsforing studeras
Coor Service Managements arbete med utveckling av servicekvalitet och hur detta skulle kunna
forbattras. Coor Service Management uttryckte &ven en dnskan om att studien skulle fortsétta forbi
den vetenskapliga analysen och ta fram konkreta praktiska forslag pa hur deras arbete med
skapande av servicekvalitet skulle kunna forbattras. Detta resulterade i foljande syfte:

Studiens syfte

« Identifiera utvecklingsmojligheter inom Coor Service Managements arbete med
servicekvalitet

. Foresla praktiska atgarder for hur detta arbete skulle kunna forbéttras

Da Coor Service Management ar verksamma inom FM kan studien givetvis vara av intresse for
andra aktorer inom detta omrade. FM ér, vilket kommer att beskrivas senare, en form av service
management som omfattar ett brett spektrum av tjanster. Studien behandlar darfor tjanstekvalitet i
en vid bemarkelse och drar nytta av teori och exempel fran andra servicenaringar. Rapporten inleds
med en Kort introduktion till FM, en presentation av Coor Service Management och behandlar
darefter studiens metod och den teori som funnits vara relevant for studien. Dérefter presenteras en
fallstudie inom ett av Coor Service Managements kontrakt och en analys av den aktuella situationen
pa Coor Service Management. Rapporten avslutas med en diskussion som med utgangspunkt i den
aktuella situationen pa Coor Service Management tar fram forslag till praktiska atgarder for att
stdrka Coor Service Managements arbete med utveckling och uppféljning av serviceleveransens
kvalitet. Rapporten avslutas sedan med en summering av de Overgripande slutsatserna och
rekommenderade atgardsforslagen under rubriken slutsatser och rekommendationer.

1.1 Facilities management

FM ér ett relativt nytt begrepp. Omkring 1990 intraffade ett trendbrott inom managementomradet:
outsourcing. Outsourcing gar i korthet ut pa att foretagsledningar genom att handla upp vad som
betraktas som stodverksamhet fran externa leverantorer, far mojlighet att helt fokusera pa det som
utgdr deras kédrnverksamhet (Brochner 2001). Syftena varierar, men en gemensam faktor &r en
forvantan om frigjord tid for foretaget att fokusera pa sin karnverksamhet, sparade kostnader genom
synergieffekter och effektivare servicefunktioner. FM har definierats pa ett antal olika satt varav
nagra redovisas har. International Facility Management Association (IFMA) definierar det sa har:

”Facility management is a profession that encompasses multiple disciplines to ensure functionality
of the built environment by integrating people, place, process and technology” (www.ifma.com)

Fritt versatt: "Facility Management &r en profession som innefattar en mangd faktorer som sakrar
funktionalitet hos den byggda miljon genom att integrera manniskor, platser, processer och
teknologi”. For en oinvigd lasare sager formodligen inte detta nagonting. For den invigde pekar det
pa omradets gransloshet, funktionalitet skapas genom integration av méanniskor, platser, processer
och teknologi. Nagot som kan tolkas som en frihet att skapa funktionalitet genom att fritt kombinera
och utnyttja tillgangliga resurser.
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1.3 Utveckling inom FM

Det finns mycket lite skrivet om den svenska FM-marknaden. Har gors dock ett forsok att ge en
évergripande bild av den globala, europeiska och svenska FM-marknaden framst baserat pa
intervjuer.

| ett globalt perspektiv uppstod FM-marknaden i bodrjan av 1990-talet genom att en global
outsourcingtrend tog fart (Brochner 2001). | Europa kan Storbritannien ségas vara pionjaren inom
FM, som i praktiken uppstod da den Brittiska staten under Thatcherregeringen privatiserade stora
delar av den offentliga sektorn. Den svenska FM-marknaden uppstod i slutet av 1990-talet da ett
fatal aktorer gick in pa marknaden. Bland dessa kan namnas ABB som troligen var forst ut genom
ett antal mindre FM-kontrakt. Utvecklingen tog verklig fart forst 1998 genom outsourcingen av
stora delar av Ericsson AB: s interna serviceavdelning till Skanskas dotterbolag Skanska Services.
Marknaden har sedan dess vuxit i omfattning och antalet aktorer har Okat. Bland de storsta
aktorerna pa den svenska FM-marknaden idag finns stora internationella foretag saval som mindre
nordiska och svenska foretag. Bland dessa kan ndmnas Coor Service Management, Dalkia, ISS,
Johnson Controls och Manpower som alla ar stora FM-féretag med verksamhet i manga lander.

Den internationella marknaden for FM &r mycket stor, aktuella uppskattningar av den totala
vérldsmarknaden. Ar 2000 uppskattades den europeiska marknaden till ca 3200 miljarder SEK.
Information om hur stor den &r idag har inte gatt att finna, men klart &r att marknaden har vuxit
sedan dess. Marknadens utveckling skiljer sig at mellan olika lander. Globalt sett ligger USA langt
fram tatt foljt av Storbritannien och delar av Asien. | Europa leds utvecklingen av Storbritannien
foljt av bl a Tyskland.

Den nordiska marknaden for verksamhetsstodjande foretagsservice uppgar idag uppskattningsvis
till ca 350-400 miljarder SEK arligen, varav Sverige star for uppskattningsvis 150-175 miljarder
SEK. | Sverige bedrivs dock denna service till storsta delen, ca 80 %, i intern regi. Ovriga delar
bedrivs med hjélp av olika typer av underleverantdrer, som antingen levererar enstaka tjanster s.k.
”Single Services” eller olika former av FM-koncept, s.k. ”Integrated Services”. Den del av den
svenska servicemarknaden som bedrivs i extern regi bestar till ca 65 % av forsaljning av ”Single
Services” och ca 35 % bestar av forsaljning av olika typer av FM-koncept, "Integrated Services”.
Marknaden for ”Integrated Services”, som é&r liktydigt med den svenska FM-marknaden, har sedan
starten i slutet av 1990-talet vuxit fran ingenting till en uppskattad arlig omséattning pa ca 35-40
miljarder SEK. (Intervju Coor Service Management 2005)

Da man diskuterar den svenska utvecklingen inom FM finns det anledning att speciellt namna den
offentliga sektorn. Den offentliga sektorn har mycket stor tillvéxtpotential vilket bland annat
belyses av Normann (2000). Normann (2000) beskriver den offentliga sektorn som “det svenska
fangelset” och pekar pa att det finns en mycket stor tillvaxtpotential i den. Detta forutsatter dock att
det finns politisk vilja att outsourca delar av den offentliga sektorn.

Denna oversikt har inte haft som mal att ge en fullstandig bild av FM-marknadens ursprung och
omfattning utan syftat till att ge lasaren en referensram och en kort introduktion till branschen.
Syftet har varit att visa att FM &r en stor och vaxande marknad i bade ett svenskt och internationellt
perspektiv. De i Sverige aktiva FM-foretagen har med andra ord pa relativt kort tid intagit en
betydande del av den totala svenska marknaden for verksamhetsstodjande service. Omfattningen av
svenska FM-marknaden forvantas dka framgent genom ytterligare outsourcing av interna service-
organisationer inom saval den privata som offentliga sektorn. Till det kan laggas att konkurrensen
ocksa forvantas 6ka genom att fler och fler foretag ger sig in pa FM-marknaden.

1.2 Coor Service Management

Coor Service Management bildades 1998 under namnet Skanska Facilities Management som en del
av byggkoncernen Skanska. Foretaget uppstod da Ericsson AB outsourcade Ericsson REM (Real
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Estate Management) till Skanska. 2004 saldes bolaget till det Brittiska riskkapitalbolaget 3i och
bytte i samband med detta namn till Coor Service Management. Coor Service Management &r
verksamt inom FM i Norden och Belgien och deras affarsidé, mal och vision lyder som féljer:

Affarsidé
"Coor Service Managements affarsidé ar att ta dver, skdta och utveckla service pa kontor, i
produktionsanlédggningar och i offentlig verksamhet.”

Mal och vision

”Coor Service Management ska vara den ledande leverantdren av service management. Med
ledande menas att vi vill bli kundens forstahandsalternativ vid val av serviceleverantor och
medarbetarnas forstahandsalternativ vid val av arbetsgivare.”

Coor Service Management erbjuder ett brett spektrum av tjanster och har ambitionen att erbjuda all
service som far en modern arbetsplats att fungera. Serviceavtalen varierar i omfattning och
skraddarsys efter kundernas énskemal. Coor Service Management driver och leder verksamheten
med egen personal, men ute pa plats hos kunderna utfors serviceleveransen dels i egen regi, med
egen personal, dels genom underentreprendrer. Coor Service Management har idag en arlig
omsattning pa 2,3 miljarder SEK och ca 2000 anstéllda (2004). (www.coor.com)

Coor Service Managements organisation &r uppdelad pa fem affarsomraden, vilka i sin tur ar
uppdelade i ett antal affarsenheter. Denna studie ar gjord pa Affarsenhet Industri inom
Affarsomrade ett. Denna affarsenhet har kunder som pa olika satt bedriver industriell verksamhet pa
ett antal anldggningar eller s.k. siter. Denna studie inkluderar en fallstudie inom ramen for
kontraktet med Kund X. Detta kontrakt engagerar 28 personer inom Coor Service Management.
(Intervjuer, Coor Service Management 2005)

Coor Service Management menar att det for att sta starkt i en allt hardare konkurrens ar av stor vikt
att uppna en hog grad av kundndjdhet. For att gora detta ar det viktigt att kunna utveckla sitt
koncept och hoja servicekvaliteten. Coor Service Managements marknadsforing ar ocksa starkt
praglad av budskap om forandring, forbattring och stora mojligheter:

e Universum &r odndligt. Precis som ert foretags mojligheter att forbattra verksamheten med
service management.

e Siktar ni mot stjarnorna? Vi hjélper er hitta vagen.

e Med férandring som ké&rnverksamhet.
(Annonser i svensk press 2005)

Med ett sddant marknadsforingsbudskap ar givetvis behovet av att kunna uppvisa nytankande och
utveckling mycket hogt. Darav detta examensarbete. (Intervju, Coor Service Management 2005)
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2 Metod

Detta examensarbete ar baserat pa data inhdmtad genom intervjuer, observation och litteratur-
studier. Angreppsséttet har varit undersokande (egen 6évers. av eng. "Exploratory Research”) till sin
natur. Cooper och Schindler (2001) menar att ett undersokande angreppssatt lampar sig val vid
studier dér forskaren inledningsvis saknar en klar bild av vilka problem som kommer att upptéckas
under studiens gang. Genom en undersokande arbetsprocess bygger forskaren upp en bild av
problemet, bedémer vilka omraden som &r av vikt och bestdammer under arbetets gang studiens mal
och hur de skall uppnas. Ett undersdkande angreppssatt kan spara bade tid och pengar. Om ett
forskningsprojekt efter en tid inte langre anses vara sa viktigt eller aktuellt som det inledningsvis
verkade, sa kan projektet laggas ned eller fokus andras. Det understkande angreppsséttet har praglat
denna studie fran forsta borjan. Studiens fragestéllning har i samradd med handledarna ifragasatts
och justerats ett flertal ganger, detta for att tillse att studien skall vara genomforbar och relevant for
de inblandade parterna. Ambitionen har varit att undvika att tidigt bestdmma en metod och folja den
strikt. Tanken har istallet varit att lata det som funnits stotas mot vetenskaplig teori, den studerade
verksamhetens villkor och de inblandade parternas uppfattningar och dérefter fritt bestdmma fortsatt
vag utifran detta. Helt enkelt en process praglad av reflektion dar gjorda observationer och dragna
slutsatser provats och omprdévats allteftersom processen fortskridit.

’Om internationell forskning inom marknadsféring var mindre metodfixerad och mindre bunden till
etablerad teori kunde vi ha fler reflekterande forskare som utvecklade mer verklighetsnara
kunskap och darmed gjorde storre nytta”™

Gummesson 1998

2.1 Kvalitativ forskning

Undersokande forskning kan bedrivas pa ett flertal satt, bade kvantitativa och kvalitativa metoder
kan vara anvandbara (Cooper och Schindler 2001). Vad skiljer dd kvantitativa och kvalitativa
metoder at? Skillnaden har ofta grovt forenklat beskrivits som ... kvalitativ forskning &r allt som
inte ar kvantitativ forskning” (Ryen 2004). Ryen (2004) menar dock att "forskare som anvénder
kvalitativa metoder studerar saker i deras naturliga miljé och forsoker gora fenomen begripliga eller
tolka dem utifran den mening som manniskor ger dem”. Cooper och Schindler (2001) beskriver det
som ”Qualitative refers to the meaning, the definition or analogy or model or metaphor
characterizing something, while quantitative methods assumes the meaning and refers to a measure
of it”. Fritt tolkat: Kvalitativ forskning undersoker vad och hur nagonting ar, betydelsen av diverse
fenomen. Kvantitativ forskning forutsatter fenomenets betydelse och méter utifran denna. Kvalitativ
forskning har funnits vara speciellt anvandbar vid undersokande ansatser (Cooper och Schindler
2001). Detta faller sig ganska naturligt da man i en undersokande ansats ifragasatter bade malet och
vagen i sin studie. Om man fragar sig vad som bor studeras och varfor, sa kravs en metod som
utreder forhallandenas betydelse och inte framforallt fokuserar pa hur mycket av nagot som
forekommer. Dock kan det vara intressant att anvanda sig av en mix av kvalitativa och kvantitativa
metoder, en kvantitativ undersokning kan belysa en fragestallning pa vilken en kvalitativ
undersokningsmetod kan appliceras och vice versa.

| denna studie har dock endast kvalitativa metoder anvands. Skalet till detta har varit att studien har
varit utpraglat undersokande till sin karaktar. Malet har varit att forutsattningslost studera och
behandla den information som uppkommer. Den information som varit relevant for fragestallningen
bestar av manniskors uppfattningar om den verklighet de verkar i. Da den informationen varit bred
och icke-specifik har kvantitativa metoder ansetts vara olampliga som redskap, varfor kvalitativa
metoder valts. Metoderna som anvants, kvalitativa intervjuer och personlig observation, har funnits
lampliga med avseende pa det 6nskade resultatet och studiens genomforbarhet.
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2.2 Intervjuer

Da studien fokuserar pa att ta fram praktiska l6sningar pa ett praktiskt problem har det varit
nddvandigt att skapa en god bild av hur de som berors av problemet betraktar det. For att kunna
erbjuda en fungerande losning pa problemet kravs att I6sningen anpassas till och accepteras av de
som berdrs av den. De kunskaper och uppfattningar som finns hos de manniskor som berors av det
problem som studeras ar darfor av yttersta vikt. Gummesson (2001) skriver om praktisk kunskap
"All denna kunskap kan integreras med forskningen och bidra till en mer dynamisk och rik
utveckling, till gladje i bade utbildning och praktik. Kunskap, erfarenhet, inlevelse och reflektion -
individens forforstaelse - ar en grund for att utveckla 6kad forstaelse... Den egna erfarenheten och
praktikerns “kansla for situationen” anses dock inte alltid rumsrena i akademiska sammanhang”. |
detta fall far den betraktas, inte bara som rumsren, utan som en absolut nédvéandighet och intervjuer
med personer i den studerade verksamheten har darfor utgjort den viktigaste grunden for studien.

Under studiens gang har 20 intervjuer genomforts med medarbetare pa Coor Service Management.
Utav dessa arbetade nio personer i olika stabsfunktioner sasom affarsutveckling, kommunikation
och tjansteutveckling. Elva personer arbetade i linjeorganisationen pa nivaer fran gruppchef till
affarsenhetschef (se bilaga, organisationsschema). Ambitionen har varit att fanga upp bade centrala
och lokala perspektiv pa verksamheten, detta for att skapa bredd i det insamlade materialet och
forankra studien i organisationen. Utdver interna intervjuer inom Coor Service Management har
fyra intervjuer genomforts med externa intervjupersoner. Dessa bestod av tre kundrepresentanter
(inom ramen for fallstudien) och en leverantorsrepresentant. Syftet var att fa en mer heltackande
bild av Coor Service Management och hur de upplevs av kunder och leverantorer.

Samtliga intervjuer har varit fokuserade pa kvalitativa data och har baserats pa oppna fragor. Med
detta menas att intervjuerna grundats pa ett i forvag utarbetat intervjuunderlag med ett antal fardiga
fragor som utgjorde en bas som tillats att bli modifierad under intervjuprocessen. Avsikten var att
starta en diskussion kring amnet och lata intervjupersonerna fokusera pa det de ansag vara viktigt i
relation till den overgripande fragestallningen och anpassa fragebatteriet darefter. Fragorna
introducerades till intervjupersonerna forst under sjalva intervjun, detta for att undvika forberedda
svar. Ambitionen var att leda intervjupersonerna sa lite som majligt for att pa sa vis fanga upp varje
persons individuella uppfattning utan att farga den. Fordelen med kvalitativa intervjuer med Oppna
fragor ar att det mojliggor uppfangande av intervjupersonernas individuella uppfattningar och
kanslor. Nackdelen ar att resultatet latt blir paverkat av fragornas formulering och intervjuarens
egna uppfattningar om dmnet, nagot som kan ha stor inverkan pa resultatet (Holme och Solvang,
1997: McClelland, 1995).

2.3 Observation

Utdver intervjuer har mycket kunskap fangats upp genom observation. Studien har bedrivits pa
plats i den studerade organisationen, nagot som givit mojligheter att fanga upp information via
informellt umgéange med manniskor i den berdrda organisationen. Det har ocksa givit tillfalle att ta
del av intern information via intrandt och interna dokument. Observation anses vara speciellt
lamplig som metod da det som skall studeras har med manniskor och mansklig kommunikation att
gora. Vidare sa anses metoden vara speciellt lamplig da det som skall studeras &r dolt for ett
utomstaende 6ga. Nackdelen med metoden &r att forskaren latt kan bli fargad av sin omgivning och
sjalv bli en del av det som skall studeras (Jorgensen 1989).

| detta fall har metoden befunnits vara lamplig, da mycket information som annars inte skulle ha
varit tillganglig, blivit det pa detta satt. Risken att som forskare bli fargad har beaktats. Den har
dock betraktats som mindre allvarlig da det i detta fall har rort sig om ren observation utan direkt
deltagande i arbetet inom den studerade organisationen.

2.4 Litteraturstudier

Utover kvalitativa data fran intervjuer och observation vilar studien pa vetenskaplig litteratur. Enligt
Cooper och Schindler (2001) ar det lampligt att bedriva litteraturstudier i flera steg: i ett inledande
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skede bor forskaren soka forstaelse for problemet och avgransa det. Darefter bor forskaren skaffa
sig en bred uppfattning om erkdnda personer, publikationer och teorier, med anknytning till
forskningsomradet. Dessa utgor s.k. sekundara kallor, dvs. informationen fran de data dessa bygger
pa har bearbetats och tolkats. Da forskaren gjort en sadan inledande sokning bor det funna
materialet utvarderas innan det anvands.

Litteraturstudien i denna studie har foljt ovanstdende monster, problemstallningen har avgransats,
etablerade teorier har undersokts och utvéarderats baserat pa deras relevans for studien och
rimligheten i resonemangen. Litteraturstudien har vidare genomforts i tva stadier med olika mal: i
den inledande litteraturgenomgangen soktes teorier for forstaelse av forskningsomradet och i den
senare soktes exempel pa tidigare genomférda och framgangsrika metoder for 16sning av liknande
problem i andra organisationer.

Litteraturen fran de tva stadierna har behandlats pa skilda satt i rapporten. Det forsta stadiet i
litteraturstudien syftade till att skapa grundldggande forstaelse for amnet. Detta gav en teoretisk
referensram ur vilken problemstéllningen sedan betraktades. Den teori som anvants pa detta satt
presenteras i kapitel tre och behandlas bara till vissa delar i rapportens diskussion. Det andra stadiet
var inriktat pa att finna tankbara metoder for 16sning av de praktiska problem som studien funnit.
De teorier som ansetts vara relevanta for utveckling av praktiska atgardsforslag presenteras i direkt
anslutning till de forslag de givit upphov till och aterfinns darfor i kapitel 6.

| bada fallen har materialet diskuterats och utvarderats i samarbete med handledarna pa Chalmers

och Coor Service Management, detta for att sakra kvaliteten och relevansen hos det funna
materialet.
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3 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensram som presenteras hédr utgor inte den enda teorin som anvands i denna
studie. Annan vetenskaplig teori har anvants i utarbetandet av de metodférslag som presenteras i
kapitel 6 och 7 (diskussion resp. slutsats). Den teori som presenteras hdr har anvénts i olika
utstrackning for att stodja studiens diskussion men tjanat som idémassig grund for studien och
representerar det perspektiv ur vilket situationen studerats.

3.1 Kvalitet

Kvalitet ar ett ofta anvant begrepp med olika betydelse for olika manniskor. Kvalitet kopplas
traditionellt till en vara eller tjansts tekniska specifikation (Gronroos 1992). Ett exempel pa denna
typ av traditionella definitioner &r Philip Crosbys ”Conformance to requirements” (Bergman och
Klefsjo 2001). Detta ar naturligtvis viktigt, men sadana definitioner &r langt ifran tillfredstallande, i
synnerhet nar det ar fragan om kvalitet pa tjanster. Manga menar istéllet att kvalitet handlar om till
vilken grad kundernas forvantningar uppfylls. Bergman och Klefsjé (2001) definierar kvalitet som:
"Kvalitet pa en produkt ar dess formaga att tillfredstéalla och helst évertraffa kundernas behov och
forvantningar.” Produkt avser i detta fall bade varor och tjanster. Andra gar langre som t.ex. Myron
Tribus som betonar helheten och relationen till kunden:

’Quality is what makes it possible for a customer to have a love affair with your product or service.
Telling lies, decreasing the price or adding features can create a temporary infatuation.
It takes quality to sustain a love affair.

Love is always fickle. Therefore, it is necessary to remain close to the person whose loyalty you
wish to retain. You must be ever on the alert to understand what pleases the customer,
for only customers define what constitutes quality”

Myron Tribus &tergiven av Bergman och Klefsjo (2001)

Sammanfattningsvis kan man konstatera att modern forskning kring &mnet kvalitet ar relativt
samstammig kring att kvalitet bedoms subjektivt av kunden och varierar fran fall till fall.

3.2 Servicekvalitet

Da denna studie fokuserar pa tjanster och service finns det anledning att fordjupa sig ytterligare i
vad kvalitet innebdr i just detta sammanhang. Det har gjorts ett antal studier inom servicekvalitet
dar forskare forsokt fanga begreppet pa olika satt. Parasuraman et al. (1985) fann i en studie att
upplevd servicekvalitet beror av skillnaden mellan kundernas férvéntningar och deras upplevelser
av servicen och specificerade darefter tio determinanter for god upplevd servicekvalitet. Vért att
notera ar att av dessa tio determinanter ar endast en, sakkunskap, kopplad till resultatets tekniska
kvalitet. De dvriga &r processrelaterade, dvs. de har med hur servicen levereras att géra. Gronroos
(1992) utgar fran denna och ett antal andra studier och lyfter fram féljande sex kriterier for god
servicekvalitet:

e Yrkesmassighet och sakkunskap. Kunderna uppfattar att tjansteleverantéren, hans
medarbetare, inklusive produktionssystem och fysiska resurser, har de egenskaper som
kravs for att 16sa deras problem pa ett professionellt satt (Resultatrelaterat kriterium).

e Attityder och upptradande. Kunderna kanner att tjanstefretagets medarbetare
(kontaktpersonerna) bryr sig om dem och &r intresserade av att I6sa deras problem pa ett
vanligt och spontant satt (Processrelaterat kriterium)

o Tillganglighet och flexibilitet. Kunderna kanner att tjansteleverantérens geografiska
belagenhet, Oppethallandetider, medarbetare och produktionssystem passar och ar val
utformade sa att det ar latt att fa tag pa tjansten, och att tjansteleverantéren ar beredd att
anpassa sig till kundens behov och 6nskemal pa ett flexibelt satt (Processrelaterat kriterium).
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e Palitlighet. Kunderna vet att vad som &n hander och att vad man &n har kommit 6verens om
sa kan de lita pa att tjansteleverantéren, hans medarbetare och system haller sina I6ften och
samarbetar med kundens bésta for égonen (Processrelaterat kriterium).

e Aterstdllning. Kunderna vet med sig att ndrhelst ndgonting gér galet eller ndgonting
oforutsett intraffar kommer tjansteleverantdren att aktivt och omedelbart vidta atgarder for
att kunderna skall kunna bibehalla kontrollen 6ver situationen och han kommer ocksa att
forsoka hitta en ny, acceptabel 16sning (Processrelaterat kriterium).

e Rykte och trovardighet. Kunderna &r dvertygade om att man kan lita pa tjansteleverantorens
verksamhet och att den ar prisvard, samt att den star for ett val utfort arbete och varderingar

som kunden och leverantéren delar (Imagerelaterat kriterium).
Gronroos (1992)

Gronroos (1992) har &ven utarbetat en modell for upplevd kvalitet som visar hur den totala
kvalitetsupplevelsen beror av ett antal olika faktorer (se bild 1). Gronroos menar att den totala
kvalitetsupplevelsen beror av hur stor skillnaden mellan kundens forvéntan och upplevelse av
leveransen ar. Ar kundens forvantan pa leveransen hogre dn vad kunden upplever levereras upplevs
kvaliteten som ldg och vice versa. Orealistiska forvantningar leder ofelbart till en dalig
kvalitetsupplevelse, dven om kvaliteten med nagot slags objektivt matt ar att betrakta som bra
(Gronroos 1992).

Forvantad Upplevd Upplevd
kvalitet totalkvalitet kvalitet
Foretagets
image
¢ Marknadskommunikation
* Image
* Kommunikation méanniskor
emellan
¢ Kundernas behov
Teknisk Funktionell kvalitet
kvalitet (Hur)
(Vad)

Bild 1, Upplevd totalkvalitet, Gronroos (1992), (Egen bearbetning av bild frn internt material, Coor Service
Management 2005)

Den upplevda kvaliteten kan delas in i tva undergrupper: Vad som levereras och Hur det levereras.
Har ar de ovan beskrivna kvalitetskriterierna tillampliga, Vad beskriver kvaliteten pa det tekniska
resultatet, att det &r anpassat till att 16sa kundens problem pa ett effektivt satt. Hur beskriver
relationsaspekten pa serviceleveransen: att de anstallda uppvisar ratt attityd, att tjansterna ar flexibla
och tillgangliga, att leverantoren ar palitlig, att uppkomna problem loses snabbt och att leverantoren
agerar i enlighet med kundens varderingar. Vad och Hur bryts sedan genom vilken image
leverantoren har i kundens dgon. Detta innebar i korthet att Vad och Hur tolkas i ett mer positivt
skimmer om imagen &r positiv och vice versa. (Gronroos 1992)

Kundens forvantningar kan ségas vara uppbyggda av fyra olika faktorer: marknadskommunikation,
image, kommunikation manniskor emellan och kundens behov. Med marknadskommunikation
menas annonsering, direktreklam, PR och séljaktiviteter, budskap som leverantéren kontrollerar och
kommunicerar till sina kunder. Detta &r en faktor som kan leda till problem. Offensiv reklam som
lovar for mycket skapar latt orealistiska forvantningar. Image och spridning av negativa eller
positiva uppfattningar om leverantérer ménniskor emellan, &r till storsta delen ett resultat av
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leverantorens tidigare prestationer och kan endast delvis kontrolleras av leverantGren. Dessa
faktorer kan dven paverkas av externa handelser sasom exempelvis negativ publicitet. Slutligen har
givetvis kundens behov stor inverkan pa férvantningarna. (Gronroos 1992)

Sammanfattningsvis kan sagas att Service Managementlitteraturen delar tjanstekvalitet i tva
dimensioner, resultat och relation. Kvaliteten avgors av tjansteleverantérens prestationer pa dessa
omraden stallt mot kundens forvantningar.

3.3 Relationsmarknadsforing

Gronroos (1992) definition av servicekvalitet innehaller till dvervagande del faktorer som kan
hénforas till kundrelationerna. Av detta kan man dra slutsatsen att god servicekvalitet till stor del
bygger pa att kundrelationerna hanteras val. Man kan da stalla sig fragan om man kan hantera
relationer systematiskt. Det kan man, hévdar forskare inom s.k. relationsmarknadsféring (RM). RM
ar ett begrepp med internationell spridning som bdrjade anvéndas i Sverige forst i borjan av 1990-
talet (Gummesson 1998). Berry (1983) menar att ”Relationship marketing is attracting, maintaining
and-in multi-service organizations enhancing customer relationships”. En annan definition av RM
ar ... marknadsfoéring som satter relationer, natverk och interaktion i centrum” (Gummesson
1998). RM bygger enligt Gummeson (1998) pa fyra grundlaggande varderingar:

e Marknadsforing och forsaljning omfattar hela foretaget. Hela foOretaget, samtliga
medarbetare och underleverantorer, paverkar kundrelationerna.

e Langsiktigt samarbete och win-win. Alla i ett natverk forvantas ha en konstruktiv attityd och
alla skall finna relationerna meningsfulla. Att 6ka en relations livslangd &r ett prioriterat
marknadsforingsmal.

e Alla parter har ansvar for det som hander. De maste vara aktiva. Det &r en
marknadsféringsmyt att leverantoren ar den enda aktiva nyskapande parten. Lika ofta
foreslar kunderna forbattringar som obemarkt passerar lomhorda leverantorer.

e Relations- och servicevarderingar skall rada, inte byrakratjuridiska varderingar. Till
byrakratjuridiskt agerande och varderingar hor stelbenthet, tillampning av inadekvata regler
och bestammelser, kunden forstar inte, ar okunnig, orsakar kostnader och den ena &r den
andra lik. Till relations- och servicevérderingar hor tankande i termer av: kunderna ar olika,
de &r individer, de utgor kallor till intdkter och skall séttas i centrum. Leverantorens uppgift
ar att skapa varde for kunden och kundens uppfattning om resultatet ar det som réknas.

All samverkan mellan féretag bygger i nagon form pa relationer. Kontaktytorna kan se olika ut,
men det kan vara vardefullt att systematiskt kartldgga dessa och identifiera de relationer som har
storst inverkan pa samarbetet. Gummesson (1998) foreslar 30 olika typer av, eller aspekter pa,
relationer som grund for en sadan kartlaggning. Alla ar inte aktuella for alla sammanhang och
Gummesson betonar vikten av att fokusera pa ett fatal faktorer for basta resultat. | denna studie har
darfor fem typer av aspekter pa relationer valts ut da de anses vara av speciellt intressanta for
studien:

Servicemotet

Den manghdovdade kunden och leverantéren
Nérrelation kontra distansrelation till kunden
Den missngdjde kunden

Kunskapsrelationen

Servicemotet behandlar interaktion mellan kund och tjansteleverantdér. Denna marknadsforing
omfattar inte bara marknadsavdelningen hos leverantoren utan alla leverantérens anstéllda som har
nagon form av kundkontakt. Inom ramen for relationen Servicemétet kan man urskilja fyra olika
undertyper av relationer: interaktion mellan leverantérens kontaktpersoner (frontlinjen) och kunden,
interaktion mellan kunderna, interaktion mellan leverantérens produkter och fysiska miljé samt
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interaktion mellan kunden och leverantérens system. Dessa interaktioner skapar
marknadsforingstillfallen. Varje mote ar ett tillfalle da servicens kvalitet bedoms. Om interaktionen
fungerar vl okar den kundupplevda kvaliteten, fungerar interaktionen daligt sa sjunker den. Det &r
darfor mycket viktigt att tjansteleverantdren skapar sig en uppfattning om hur dessa moten sker och
hur man kan arbeta for att skapa goda forutsattningar till en positiv upplevelse vid vart och ett av
dessa interaktionstillfallen. For att detta skall lyckas ar det viktigt att leverantdrens processer och
system ar anpassade for kundens arbete. | USA finns exempel pa hur man arbetat med detta, det har
da kallats ”Service design”. Detta har i praktiken inneburit analys och skapande av olika typer av
ritningar och flédesscheman Over serviceprocessen med kundens konsumtionsmonster i centrum.
(Gummesson 1998)

Servicemotet ar ett mote mellan olika kulturer och individer. Detta &r nagot som maste tas i
beaktande. Underliggande varderingar och uppfattningar har stor inverkan pa interaktionen. Kvalitet
skapas i interaktion mellan jamboérdiga parter. | obalanserade relationer dar tjansteleverantéren
betraktas som kunnig expert och kunden som okunnig amatér, alternativt att kunden &r herre och
tjinsteleverantdren &r tjanare, ar forutsattningarna for en positiv serviceupplevelse samre.
(Gummesson 1998)

Den manghovdade kunden och leverantdren behandlar relationer mellan foretag och organisationer.
Da ett foretag levererar till ett annat foretag uppstar ofta ett komplicerat natverk av relationer. Att
skapa kunskap om hur detta néatverk ser ut kan vara en vardefull resurs for ett tjansteproducerande
foretag. Kundforetaget innehaller mer eller mindre viktiga kunder och de viktiga maste identifieras
och uppméarksammas. Det kan ocksa vara vardefullt att tinka igenom hur man som leverantér méter
kunden. Olika avdelningar hos tjansteleverantérer bearbetar ofta samma kund. Detta kan leda till
problem da olika avdelningar kan skicka olika signaler till kunden och dessutom konkurrera med
varandra. Karnfragan har ar att identifiera de viktiga kunderna i kundorganisationen och internt hos
tjansteleverantoren bestimma vem som “ager” kunden. Grunden till framgang pa detta omrade &r
alltsa att skaffa kunskap om hur natverket ser ut och hur man bast agerar i interaktionen, inklusive
vilka resurser som skall anvandas var. (Gummesson 1998)

Narrelation kontra distansrelation till kunden behandlar access till kunden. Relationen till kunden
kan vara néra och personlig: man traffas, talar med varandra och lar kdnna varandra. Relationen kan
dven vara mer pa distans och underhdllas mer opersonligt via marknadsundersokningar och
rapporter. Manga foretag har marknadsavdelningar som utfor marknadsundersékningar och
presenterar kvantitativa data behandlade med statistiska formler, som sedan betraktas som goda
beslutsunderlag. Marknadsundersékningar &r en metod som utvecklats av och for industrisamhallets
massproduktion. De déljer ofta individuella skillnader och lampar sig inte lika bra for
marknadsforing av tjanster. En annan aspekt pa marknadsundersokningar &r att forstaelse genom
egen upplevelse skiljer sig fran forstaelse via mellanhander. Marknadsundersékningar bearbetas och
tolkas innan de nar beslutsfattaren och kan inte ge en lika djup forstaelse som en direkt kontakt med
och upplevelse av kunden kan. Om marknadsundersékningar anvands i for stor utstrackning riskerar
den personliga relationen att ersattas av en statistisk relation. Allt kan dock inte upplevas direkt,
ibland finns behov av att fa kvantitativa matt pa exempelvis fordelningar och trender. | sadana fall
ar marknadsundersokningarna effektiva som verktyg. Avslutningsvis kan man séga att personliga
relationer till kunderna bor ses som den viktigaste informationskéllan, &verordnad
marknadsundersékningar. Dessa bor ses som ett komplement for uppgifter dar accessen ar fysiskt
omojlig eller da kvantitativa data dver trender och utvecklingar efterstravas. Man bor darfor alltid i
mojligaste man undvika att verlata kommunikationen till formular. (Gummesson 1998)

Den missnojde kunden ar ett kapitel for sig. Kunden och leverantdren star infor ett mycket laddat
Servicemote da ett misstag skall rattas till. Formagan att ratt hantera missnéjda kunder ar en mycket
viktig egenskap for en tjansteleverantor. Det engelska ordet “"Recovery” anvands ofta ndr man talar
om rattelser av misstag begangna gentemot kunder. Recovery ar dock inte bara rattelse, det betyder
tillfrisknande, aterstallande eller raddning av relationen. Att dstadkomma en effektiv raddning av
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relationen kréver en kénsla for vad kunden vill ha. Har ar det viktigt att podngtera att det ar skillnad
pa vad som ar ratt ur en strikt juridisk synvinkel och vad som é&r ratt ur en langsiktigt
relationsbyggande synvinkel. | manga fall uppstar problem som leverantéren juridiskt saknar ansvar
for. Att i sddana fall hanvisa till avtal och att det ligger utanfor leverantérens ansvarsomrade kan
allvarligt skada kundrelationen. I manga fall kan det vara lonsamt och positivt for relationen att som
leverantor ta ansvar och kostnadsfritt hjalpa kunden ur sitt problem. For att kunna gora detta kravs
att den person hos leverantéren som har i uppdrag att ratta till problemet har makt och méjlighet att
gora nagonting at det. (Gummesson 1998)

Manga foretag har inrattat kundtjanster for att hantera missnéjda kunder. Det har bade positiva och
negativa effekter. Till de positiva hor att kunden vet var den skall vénda sig och, forutsatt att
kundtjansten ar val fungerande, snabbt kan fa hjalp att I6sa sitt problem. Problem uppstar dock ofta
om kundtjansterna har lag status i foretagen, personalen &r lagutbildad, saknar befogenheter och
mojligheter att snabbt och effektivt géra nagot at problemet. Om kundtjansten inte har befogenhet
och formaga att fatta beslut om passande atgarder som loser kundens problem kan kundtjéansten i sig
bli en kalla till frustration for kunden. Forutom sitt ursprungliga problem far kunden ytterligare ett
tecken pa leverantdrens inkompetens. Ytterligare ett problem vid inrdttandet av en kundtjanst ar att
en naturlig kanal for att forsta kunden ofta gar forlorad. Ett distansforhallande mellan kunden och
leverantorens linjeorganisation skapas. Ofta betraktas kundtjdnsten som en sidoaktivitet och
kundtjanstpersonalen kan till och med hamna i problem om de alltfér ihardigt pakallar chefernas
uppmarksamhet pd problem i verksamheten. Det finns en risk att man fran chefshall skjuter
budbararen som kommer med daliga nyheter. Om sa sker och kundtjansten inte betraktas som viktig
och foretaget inte systematiskt och effektivt drar nytta av den information kundtjansten sitter pa
riskerar viktig information om kunden och dess problem att ga forlorade. (Gummesson 1998)

Att skapa en Kunskapsrelation till sin kund ar en mycket viktig uppgift. Kunskap ger grund for
allianser, l6ser upp granser och skapar mojligheter. Féretag behdver kunskap om sina kunder och
deras behov for att utveckla, producera och marknadsféra sina varor och tjanster. Har kan man
skilja pa migratorisk och inbaddad kunskap. Den migratoriska kan flyttas, emigrera och immigrera.
Den kan kommuniceras genom samtal, ritningar och rapporter och ar tillganglig for den som forstar
och har en vilja att ta till sig den. Den inbaddade kunskapen &r svarare att forflytta, den kan ligga
hos individer och grupper, i normer och arbetssatt och &r svar att 6verfora. Det kan galla kunskap
om kunderna, hur de arbetar och beter sig, eller kunskap om den egna personalen, deras arbetsséatt
och kunskap om sitt arbetsomrade. Den inbaddade kunskapen ar svar att kommunicera, ofta bestar
den av saker som den som &ger kunskapen inte tanker pa eller betraktar som sjalvklara. For att
komma &t den inbaddade kunskapen kravs en mycket nara relation till den eller de vars kunskap
man onskar tillgodogora sig. Ofta kan det handla om att ndrvara och ”se och lara”. Kunskap,
migratorisk och inbaddad, ar grunden for kreativa processer. Kreativitet och kunskapsutveckling
bygger pa interaktion mellan individer i grupper och natverk. Kreativiteten &r ocksa sadan att den
ofta uppstar utanfor strukturerade system. Den uppstar spontant i professionella saval som sociala
sammanhang och det ar darfor viktigt att det gors plats for reflektion i arbetet och informella traffar
mellan kunder och personal. Det &r viktigt att poangtera att kunskapsutveckling sker just i
samverkan mellan ménniskor, kunder och personal. Genom att interagera i olika sammanhang kan
leverantdren se mojligheter hos kunden och vice versa. Unders6kningar som studerat innovationer
visar att de ibland uppstar hos kunden, ibland hos leverantéren och ibland inom andra
organisationer, t.ex. hos underleverantorer. Forestallningen att leverantoren driver pa utvecklingen
genom egenhandigt utarbetade innovationer &r darfor inte korrekt. Det &r darfor viktigt att skapa
tillfallen, sociala saval som professionella, till interaktion och utbyte av idéer och erfarenheter.
(Gummesson 1998)

3.4 Kundbehov

Né&r man talar om servicekvalitet och relationsmarknadsféring talar man mycket om att skapa goda
relationer och fokusera pa kundernas behov. Heskett et.al (1997) understryker vikten av att man i
skapandet av goda relationer aldrig far glomma bort kundens behov och énskemal:
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All the smiles in the world aren’t going to help you if your product isn’t what the customer wants”
Heskett et.al (1997)

For en tjansteleverantr ar det darfor nodvandigt att kunna forstd kundernas behov och att
identifiera vilka faktorer som &r avgorande for en positiv serviceupplevelse. En komplikation i
sammanhanget ar att behoven foréndras 6ver tid. Detta gor att man inte kan ndja sig med att ha
identifierat behoven vid ett tillfalle och darefter slappna av i tron att man har grepp om sin kund. Att
forsta kundbehoven idag ar givetvis intressant, men ingen garanti for att man forstar dem imorgon.
Det kravs medveten och kontinuerlig uppféljning och utvardering av kundernas behovsutveckling.
For att effektivt kunna gora denna uppféljning och utvardering kan det vara till hjalp att forsta hur
manskliga behov fungerar och hur de tar sig uttryck.

Kanomodellen &r en modell for kundbehov utarbetad av den japanske forskaren Noriaki Kano.
Modellen skiljer pa tre typer av kundbehov: Bashehov, Uttalade behov och Omedvetna behov:
(Bergman och Klefsjo 2001)

e Basbehov kéannetecknas av att de ar sa grundldggande att man sallan kan fa reda pa dom
genom att fraga efter dom, de betraktas som sjalvklara och &r inget man i regel reflekterar
over. Uppfyllandet av dessa behov genererar inte néjda kunder men det ar en forutsattning
for att inte skapa missnoje.

e Uttalade behov ar de behov man vanligtvis tanker pa da man talar om kundbehov. De
representerar kundens forvantningar och det som kunden upplever som viktigt. Genom att
vara béttre an sina konkurrenter pa att uppfylla dessa behov kan ett foretag vinna kunder.

e Omedvetna behov ar behov som kunden inte kan uttrycka da kunden antingen inte kanner
till behoven eller att I6sningen pa diverse problem kan levereras av leverantéren. Genom att
identifiera dessa behov och uppfylla dom kan foretag vinna stora konkurrensférdelar och
skapa lojala kunder.

Genom att uppfylla Basbehoven skapas nodvéndig kvalitet, genom uppfyllandet av de Uttalade
behoven skapas forvantad kvalitet och genom uppfyllandet av de Outtalade behoven skapas
attraktiv kvalitet. Effekten pa kundnojdheten ar tydlig (se bild 2). Uppfyllandet av Basbehov ger pa
sin hojd likgiltiga kunder. Att uppfylla de Uttalade behoven har stor effekt, men kraver en hég grad
av uppfyllelse for att kundnojdheten skall na hdga nivaer. Att uppfylla de Omedvetna behoven har
mycket stor effekt och en modest uppfyllelse av dessa kan skapa mycket néjda kunder och vara val
vart modan. (Bergman och Klefsjé 2001)

Kundtillfredstallelse
For att kunna Overraska sina kunder med 4
att erbjuda tjanster som svarar mot de Mycket
Omedvetna behoven och skapar positiva nojd
overraskningar kravs ingaende kannedom Uttalade behov
om kundernas vanor och behov.
Kunderna kan dock inte alltid sjalva se
kopplingen mellan sina behov och deras Inte alls / Helt
I6sning och det kommer da an pa
leverantoren att upptdcka behovet och Basbehov
identifiera I6sningen. For att detta skall
kunna ske é&r det nddvéandigt for
leverantéren att befinna sig i sadan narhet
till sin kund att den har mojlighet att Mycket
observera kundernas vanor, ménster och missnojd
eventuella problem. | detta sammanhang
4r det ocksd viktigt att komma ihdg Bild 2, Kanomodellen
behovens foranderlighet. Det som bérjar (Bergman och Klefsjo 2001)

A Omedvetna behov

> Grad av
uppfyllelse
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som ett Omedvetet behov blir sa snart kunden fatt upp dgonen for det ett Uttalat behov for att sa
smaningom bli ett sjalvklart Basbehov. (Bergman och Klefsj6 2001)

3.5 Att satta fokus pa speciellt intressanta kundgrupper

Vad som &r god servicekvalitet uppfattas olika av olika personer inom kundforetaget. For en
framgangsrik serviceleverans kan det vara till god hjélp att skilja ut speciellt intressanta grupper
inom kundféretaget (Gummesson 1998). Har fdljer tva exempel pd metoder som kan vara
anvandbara for att lokalisera och satta fokus pa speciellt viktiga grupper inom kundforetaget.

3.5.1 Fokus baserat pa struktur i kundorganisationen

Hackford (2000) har studerat FM-foretag och deras kunder och menar att personer inom kund-
foretagen grovt kan delas in i tre grupper: Strategiska, Taktiska och Operativa kunder (se Bild 3).

De Strategiska kunderna aterfinns pa ledningsniva inom
kundforetaget och &r de personer som fattar beslut om att
kopa ett FM-abonnemang. De Strategiska kunderna é&r
vanligen fokuserade pa kostnader och en storningsfri drift av Taktiska I
serviceorganisationen. Bada dessa faktorer kan kopplas direkt

till skalen for outsourcing. Den grundldggande drivkraften ar Operativa
séankta kostnader och forbattrade mojligheter for det bRtV
outsourcande foretaget att fokusera pa sin karnverksamhet

genom att nagon annan skdter de stodjande service-

funktionerna. Bild 3, Strategiska, Taktiska och

Operativa kunder, (Hackford 2000:
De Taktiska kunderna ar de personer som fattar beslut om vad  Coor Service Management 2005),
serviceavtalet skall innehlla. De Taktiska kunderna &r ofta  (Egen bearbetning)
lokala chefer: FM-koordinatorer eller avdelningschefer som fattar beslut om vilken service som
behovs pa deras site eller avdelning. De Taktiska kundernas behov har mycket gemensamt med de
Strategiska kundernas. De Taktiska kunderna ar &ven de fokuserade pa kostnader och
storningsfrihet. De Taktiska kunderna befinner sig dock narmare sjélva serviceleveransen. De har
ofta tat kontakt med leverantdrens organisation och upplever serviceleveransen bade direkt och
indirekt genom sina kontakter med leverantérens medarbetare och genom medarbetarna i den egna
organisationen, de Operativa kunderna. D& de Taktiska kunderna ser och upplever
serviceleveransen direkt ser de dven hur leverantéren utvecklar leveransen, problem som uppstar i
den och hur leverantéren hanterar dessa. (Hackford 2000)

Strategiska

De Operativa kunderna ar de personer som i sitt dagliga arbete ar beroende av och kommer i
kontakt med de servicefunktioner som FM-leverantdren levererar, dvs. serviceanvandarna. De
Operativa kunderna paverkas direkt i sitt dagliga arbete av serviceleveransen. De vill ha en god
miljo och en storningsfri serviceleverans som stddjer dem i arbetet. De saknar i regel ekonomiskt
ansvar och ar foljaktligen ganska ointresserade av servicens kostnad, men ar desto mer intresserade
av att fa sd god service som mgjligt. De Operativa kundernas krav varierar mycket beroende pa
vilka arbetsuppgifter de har och deras personliga énskemal om olika typer av service. De Operativa
kunderna ar manga och det &r i praktiken omajligt att tillgodose alla individuella krav. Det skulle
krava ett mycket brett och varierat serviceutbud vilket omojliggér de Strategiska och Taktiska
kundernas krav pa laga kostnader. (Hackford 2000)

Da de olika grupperna har olika krav och behov, ibland helt motsatta, ar det viktigt att gora skillnad
pa dessa grupper och balansera behoven mot varandra. For att lyckas med sin FM-leverans maste
leverantéren halla sig inom de kostnadsramar som de Strategiska och Taktiska kunderna kraver och
samtidigt soka tillgodose de Operativa kundernas behov av en trivsam arbetsplats och ett stddjande
serviceerbjudande. For att gora detta krévs att FM-foretaget fungerar som ett samspelt lag, att FM-
leverantorens anstallda & medvetna om skillnaden i krav och har en forstaelse for kundernas behov
och inom vilka ramar dessa kan tillgodoses. (Hackford 2000)
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3.5.2 Fokus baserat pa lojalitet och marknadsféringsvilja

Att satsa pa att gora alla kunder ndjda kan vara kostsamt och resurskravande. Det &r darfor viktigt
att anvanda sina resurser sa att arbetet har sa stor positiv effekt som mojligt. Heskett et.al (1997) har
utarbetat en modell for att sarskilja sarskilt intressanta kundgrupper fran andra mindre intressanta.
Modellen bygger pa undersokningar av hur konkurrensen pa marknaden inverkar pa kundlojaliteten.

Ett flertal amerikanska studier visar att kundlojalitet
inte samvarierar direkt med kundndjdhet. Bild 4
beskriver en modell for konkurrenssituationens
paverkan pa kundlojaliteten.

| branscher dar kunderna har fa maojligheter att byta
leverantor spelar kundnéjdheten en mycket liten roll
for lojaliteten. D& kunderna har fa reella mojligheter
att fritt valja leverantor &r de tvingade att anvanda
den aktuella leverantéren, vare sig de ar nojda eller
inte. Orsaker till detta kan vara brist pa alternativ
beroende pa monopol, héga kostnader for byte av
leverantor, eller starka kopplingar till leveranttren
genom  sammanbyggda system. |  figuren
representeras dessa branscher av kurvan for Fast
telefoni. | branscher dar mojligheterna till byte av
leverantor dr stora ar daremot kundndjdhet av
avgorande betydelse for lojaliteten. | situationer dar
kunderna har flera tankbara alternativ, laga

Lojalitet

Hog

Lag

Fast telefoni

Flygbolag
Sjukhus

Persondatorer

ilindustrin

1 2 3 4 5
Kundnojdhet

Bild 4, Konkurrenssituation och
lojalitet, (Heskett et.al 1997)

omstéllningskostnader, fa konkurrensbegransande regler eller dar det gors fa lojalitetsskapande
insatser fran leverantorer, tenderar sambandet mellan kundernas lojalitet och néjdhet folja kurvan

for bilindustrin. (Heskett et.al 1997)

Heskett et.al (1997) har, baserat pd deras karakteristiska beteende, valt allt skilja ut fyra
kundgrupper av sarskilt intresse. Kundgrupperna aterfinns i de fyra hornen av diagrammet (se bild
5) och bendmns: Apostlar, Legosoldater, Gisslan och Terrorister.

e Apostlar: Mycket ndjda kunder som &r
lojala  och sd nojda att de
rekommenderar tjansten till andra. Detta
ar en mycket intressant grupp da de i

praktiken  fungerar som obetalda
marknadsforare av foretaget och dess
tjanster.

e Legosoldater: Nojda kunder med lag
grad av lojalitet. Trots att de ar mycket
nojda kan de tidnka sig att byta
leverantor for att t ex fa ett lagre pris.

e Gisslan: Missnojda kunder som saknar
alternativ och darfor stannar kvar. Detta
ar dock ingen anledning att negligera
denna grupps betydelse. | det 6gonblick
de far andra alternativ forvandlas de
snabbt till "Legosoldater”.

e Terrorister: Missndjda kunder som har

Hog

Lojalitet

Lag

Terrorister

Gisslan Apostlar

Legosoldater

2 3 4 5
Kundtillfredsstéllelse

Bild 5, Olika kundgrupper,
(Heskett et.al 1997)

och utnyttjar andra alternativ. Dessa har dessutom en stor benédgenhet att inte bara néja sig
med att avsta fran fortsatta affarer, de sprider ofta sitt missnoje till ett stort antal andra

kunder.
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Pa konkurrensutsatta marknader finns det generellt sett tre attityder: affektion, likgiltighet och en
bendgenhet till avhopp (se bild 6). De likgiltiga utgdr en stor men mindre intressant grupp att
forbattra kundnojdheten hos da deras tillfredstéllelse inte har nagon stérre inverkan pa deras
lojalitet. Daremot kan det vara mycket I6nsamt att ge de tva andra grupperna innehéllande Apostlar
och Terrorister extra uppméarksamhet. Dessa grupper kan ha stor paverkan pa foretagets image och
rykte genom att de antingen rekommenderar foretaget till potentiella kunder (Apostlar), eller delar
med sig av sitt missndje och sprider en negativ bild av foretaget till sin omgivning (Terrorister).
(Heskett et.al 1997)

Apostlar ar, som redan beskrivits, mycket nojda Apostlar
kunder med stor benagenhet till aterkdp och en 100 Affektion

vilja att rekommendera foretaget till sin Altetion |
omgivning. Det ar viktigt att tdnka pa att 80

Apostlarna enbart existerar i gruppen som ger Likailtighet

hogsta betyg i kundundersékningar. Manga 60 Sikgitighet_J

foretag &r ndjda med kundundersokningar dar Lojalitet

de far betyget fyra, vilket de tolkar som en hog 40 Avho

grad av tillfredstéllelse hos kunderna. —Bu
Undersokningar visar emellertid att kunder som 20 _ Terrorister

ger betyget fem, for det forsta ofta rekommen- ; - . " .
derar foretaget till andra och for det andra, &r

upp till sex ganger mer benagna till aterkop &n Kundtillfredsstallelse

de som ger betyget fyra. Att géra omfattande

insatser for att hoja kundndjdheten i1 hela Bild 6, Kundbeteende i konkurrens,
kundgruppen till nivaer kring betyg fyra kan (kurvan for Bilindustrin i Bild 5),

darfor vara sloseri med resurser, da det ofta ar (Heskett et.al 1997)

kostsamt och har liten inverkan pa lojaliteten. Att istallet satsa pa dem som redan ger hoga betyg,
fyra eller fem, kan daremot vara effektivt da den sista biten ar mycket utslagsgivande vad galler
lojalitet. De som ger betyg fem har inte bara en stor bendgenhet att vara lojala och gora aterkdp,
lyckas man gora dem riktigt ndjda kan de borja fungera som Apostlar och paverka andra kunder i
positiv riktning. (Heskett et.al 1997)

Det &r ocksa viktigt att fokusera pa potentiella Terrorister, de utgor en stor risk da de ofta sprider
sin negativa uppfattning i annu hogre grad &n Apostlarna sprider sin positiva uppfattning.
Terroristerna utgor en del av den grupp som ger ettor i betyg vid kundundersokningar. Malet nar
det galler hanteringen av Terroristerna ar att hoja deras uppfattning sa pass mycket att de avstar
fran att Oppet sprida kritik. Att gora detta behdver inte vara en kostsam affar for foretaget i fraga.
Det kravs ibland inte mer dn att be om ursékt for ett beganget misstag eller att visa en vilja att
anstranga sig lite extra for att ga dem till motes. Detta resulterar kanske inte i att de helt slutar
sprida sina negativa uppfattningar, men kan fa effekten att de till sin klagosang adderar att
"Foretaget forsoker i alla fall” och da ar mycket vunnet. (Heskett et.al 1997)

Sammanfattningsvis kan man séga att det kan vara en god investering att i syfte att skapa, Apostlar
och neutralisera Terrorister, fokusera pa kunder som ger betygen fyra, fem eller ett i
kundndjdhetsundersokningar. Det kraver i regel mindre resurser an atgarder inriktade pa hela
kundgruppen och kan ha stor paverkan pa den bild som sprids av foretaget genom att positiva
marknadsfdrare fods och negativa neutraliseras. (Heskett et.al 1997)
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4 Coor Service Managements arbete med servicekvalitet

Denna studie fokuserar pa att kartlagga Coor Service Managements arbete med servicekvalitet och
foresla forbattringsatgarder. Detta kapitel avser att skapa en bild av de verktyg som finns, hur de
anvands och mojliga utvecklingsomraden. Har foljer darfor en genomgang av Coor Service
Managements viktigaste redskap for skapande och uppféljning av servicekvalitet. Genomgangen
stoder sig framst pa studiens intervjuer, men aven pa tidigare gjorda studier av Coor Service
Managements verksamhet och pa studier av internt material kopplat till &mnet.

4.1 Kvalitetsuppféljning: Service Management Reviews

Coor Service Management foljer foretradesvis upp kvalitet genom matning. Gummesson (1998)
menar, som beskrivits tidigare i resonemanget om Narrelation kontra Distansrelation, att kvalitet
bést beddms i personliga méten. Gummesson (1998) understryker dock samtidigt att allt inte kan
upplevas direkt, ibland finns behov av att fa kvantitativa matt pa exempelvis fordelningar och
trender, och i dessa ar undersokningar effektiva som verktyg. Coor Service Managements idé om att
mata har alltsa stod i den behandlade litteraturen.

Coor Service Managements kvalitetsmatning sker kvartalsvis med s.k. Key Performance Indicators
(KPI) och resultatet presenteras sedan for kunderna i s.k. ”Service Management Reviews”. KPI &r
kvantifierbara matt som speglar 6verenskomna kritiska framgangsfaktorer (Reh 2005). Coor
Service Managements KPl:er tas inledningsvis fram av Kontraktschefer i samarbete med staben
Tjansteutveckling, vilka bistar Kontraktscheferna vid de tva forsta tillfallena som Service
Management Review tas fram. KPl:erna inkluderar vanligtvis matt pa faktorer sasom fakturering,
yta och antal personer, felanmalan, aldersanalys for atgarder, forbrukningsmaterial,
avfallshantering, restaurantservice och N&jd-Kund-Index (NKI) (Skanska Facilities Management
2004). Varje KPI presenteras grafiskt dar utvecklingen Over den senaste tiden redovisas med en
bifogad kortfattad analys. Utdver detta presenteras &ven en kortfattad lista Over presenterade
forbattringsforslag under perioden och vad dessa har resulterat i. 1 sammanhanget skall ocksa
ndmnas att KPI-systemet &ven anvands internt for identifiering av s.k. ”Best Practice” (se avsnitt
4.2) (Intervjuer och internt material, Coor Service Management 2005)

| en nyligen presenterad studie (Carlsson 2004) fastslas att Coor Service Management har val
utvecklade rutiner for uppfdljning av matbara tekniska aspekter av serviceleveransen. Detta genom
Service Management Reviews och anvandningen av KPI. Carlsson (2004) menar dock att
uppfoljningen har stort fokus pa matning av detaljerade ekonomiska faktorer och inte i tillracklig
utstrackning behandlar leveransens kvalitet i ett dvergripande perspektiv. Carlsson (2004) belyser
dven paradoxala kundkrav, “de har tydligt uttalat att de vill kopa funktioner for att behdlla
helhetsperspektivet av serviceleveransen, men de vill ha uppféljningen nedbruten i KPI”. Carlsson
(2004) menar vidare att det borde finnas fordelar med att behalla helhetsperspektivet vid
uppfoljning av serviceleveransen. Undersokningen pekar ocksa pa att den KPI som d&r inriktad pa
kundens upplevelser, NKI, inte Overensstimmer med observationer i studien och staller sig
fragande till NKI som verktyg. Carlsson stodjer sig pa Ryan (1994) som studerat
uppfoljningssystem baserade pa KPI. Ryan (1994) menar att utvardering av kvalitet genom métning
harror fran tillverkningsindustrin och ofta i alltfor hog grad fokuserar pa resultatet snarare &n
processen.

Intrycket frdn denna studie ar i stora stycken densamma. Service Management Reviews fokuserar
framforallt pa matning av ekonomiska faktorer. Den overgripande bilden behandlas relativt
kortfattat, likasa utvecklingen inom kontraktet. Tyngden ligger framst pa KPl:erna och dessa
fokuserar med ett undantag, NKI, pa matbhara ekonomiska faktorer sasom t.ex. frekvens avseende
restaurangbesok och felanmalningar, samt ekonomiska data sasom forbrukning av material etc.
KPI:erna kompletteras visserligen med en kortfattad analys, men denna ar ofta inte &r att betrakta
som en analys i egentlig mening. Under rubriken ”Analys” presenteras istéllet oftast rena
observationer i stil med "férbrukningen av toner har minskat under perioden”. Atgardsforslag for att
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styra utvecklingen pa det uppmatta omradet i o6nskvard riktning lyser ofta med sin franvaro.
(Intervjuer och internt material, Coor Service Management 2005)

Den enda faktor i Service Management Reviews som behandlar kundernas upplevelse av
servicekvaliteten ar NKI. NKI kan séagas utgora ett specialfall av KPI, det ar ett sammanvégt index
éver kundernas grad av nojdhet avseende olika tjanster. Vart att notera ar ocksa att NKI endast méts
en gang per ar och visar ett medelvarde av kundnéjdheten pa de aktuella omradena. Skillnader i och
fordelningar av kundernas uppfattningar utelamnas i Service Management Reviews. (Intervjuer och
internt material, Coor Service Management 2005)

Service Management Reviews dr sammanfattningsvis Coor Service Managements enda egentligt
strukturerade uppfoljningsverktyg. Coor Service Management verkar i en bransch med hoga krav pa
processrelaterade, “mjuka”, kvaliteter. Coor Service Management fokuserar dock genom Service
Management Reviews framst pa matbara ekonomiska faktorer i sin kvalitetsuppfoljning.
Uppfoljningssystemet med KPI tacker in viktiga faktorer som kunderna stéller krav pa, men beaktar
inte i tillracklig utstrdckning det som servicemanagementlitteraturen pekar ut som de
kvalitetsavgorande faktorerna inom service. Sammantaget visar detta pa ett hal i Coor Service
Managements kvalitetsuppfoljning. Coor Service Management har darfor ett behov av att utveckla
sitt uppfoljningssystem for att battre tdcka in lokal utveckling och centrala servicekvalitetsfaktorer.

4.2 Utveckling och erfarenhetsaterféring: Best Practice och Tjanstenéatverk

Inom Coor Service Management finns en uttalad ansvarsférdelning som sé&ger att “Linje-
organisationen &ager kunden”. Detta innebédr i praktiken att utvecklingen av varje kontrakt
foretradesvis skall drivas lokalt med lokala resurser. Stabsfunktioner med hodg kompetens i
utvecklingsfragor sasom Affarsutveckling och Tjansteutveckling engageras dock tillfalligt vid
behov. Affarsutvecklings roll i sammanhanget begrénsas huvudsakligen till forarbete innan
tecknandet av ett kontrakt och i inledningsskedet efter tecknandet. De driver da s.k. "Change”-
projekt dar de gar igenom verksamheten och tittar pa hur tjansteerbjudandet bor se ut och hur den
lokala organisationen och det lokala arbetet kan effektiviseras. Tjansteutveckling tar vid darefter
och fungerar som en kompetensresurs, vilken den lokala organisationen kan kontakta for stod i
utvecklingsfragor och for expertrad kring specifika tjanster. Utdver detta har Tjansteutveckling aven
en viktig roll i spridandet av erfarenheter och skapandet av enhetliga leveranser. Detta arbete och
verktygen for det, "Best Practice” och "Tjanstenatverk” beskrivs nedan. (Intervjuer, Coor Service
Management 2005)

Coor Service Management arbetar genom stabsfunktionen Tjansteutveckling med spridande av s.k.
Best Practice. Detta innebdr i korthet att man forsoker samla information kring hur olika delar av
serviceleveransen bast bedrivs for att sedan sprida detta till andra delar av foretaget. For att
identifiera Best Practice anvéands frdmst nyckeltal, KPIl. Genom att studera nyckeltalen har man
mojlighet att identifiera 1dg- och hogpresterande siter. Det visar svart pa vitt hur en site ligger till i
forhallande till andra siter. Den ansvarige chefen for leveransutveckling menade att "Nyckeltalen &r
det enda riktigt systematiska verktyget som de centrala funktionerna har for att géra jamférelser och
bedoma lokal utveckling”. Han menade vidare att systemet talar till medarbetarnas tavlingsinstinkt
och underléattar for centrala enheter att komma in. Hos lokala chefer och medarbetare finns ofta en
stolthet och attityder i stil med vi kan vart jobb och vill inte ha inblandning fran centralt hall”.
Sitecheferna vill dock prestera bra och daliga nyckeltal 6kar viljan att ta hjalp av centrala resurser,
nagot som annars ofta bar emot. (Intervjuer och internt material, Coor Service Management 2005)

Sa langt om identifieringen av Best Practice. Spridningen av den &r svar och kan ske pa olika sétt.
Det framsta verktygen for spridning av erfarenheter och Best Practice ar idag via den interna
utbildningen: Coor Business School. Genom denna utbildning tréffas chefer fér utbildning kopplad
till sin speciella funktion och utbyte av erfarenheter med kollegor. Arbete med en liknande
utbildning pa medarbetarniva, Coor Service School, pagar dock och utbildningen kommer att startas
under hdsten 2005.(Intervjuer och internt material, Coor Service Management 2005)
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Ett nytt forum for erfarenhetsutbyte och spridande av Best Practice pa medarbetarniva ar under
utveckling inom Tjansteutveckling. Forumet kallas Tjanstenatverk och &r tankt att fungera som ett
granssnitt mellan Tjansteutveckling och linjeorganisationen. Tanken &r att medarbetare som arbetar
med samma tjanster pa olika siter traffas under ledning av den tjansteutvecklare som ansvarar for
tjansten och tillsammans diskuterar olika problemstéallningar och hur man har hanterat dessa lokalt.
Deltagarna valjs ut av Tjansteutveckling i samarbete med Afférsenhetscheferna, och valet baseras
pa medarbetarnas sakkunskap och formaga att arbeta i utvecklingsprojekt. Detta arbete har delvis
kommit igang. Tjansteutveckling ser stor potential i detta, men projektet &r &nnu i sin linda. Inom
vissa tjanster har man genomfort ett fatal méten, men resultatet ar annu svart att bedéma. (Intervjuer
och internt material, Coor Service Management 2005)

Intervjuerna har visat att det finns skilda uppfattningar om véardet av Best Practice och
Tjanstendtverk. Tanken att finna och sprida goda exempel i form av Best Practice anses allmant
som mycket god. Tjanstenatverken ses ocksa som ett bra initiativ som kan leda till positiv
utveckling av kvaliteten i leveranserna genom att de lokala perspektiven pa vad som ar mojligt
vidgas. Det finns dock &ven kritiska roster. Dessa menar att Best Practice framgang bygger pa att de
lokala organisationerna ar villiga att ta till sig nyheter och féréandra sin verksamhet, vilket inte alltid
ar fallet. Vidare finns viss kritik mot Tjanstenatverken. Denna bestar i det faktum att
Tjanstenétverken inte &r ett beslutsforum. Hur goda idéer och forslag som &n genereras i natverken
sa uteblir utvecklingen om det inte fattas beslut om att genomfora forslagen. (Intervjuer, Coor
Service Management 2005)

Ytterligare en viktig faktor att beakta da man diskuterar erfarenhetsaterforing ar att det maste finnas
intressanta erfarenheter att sprida. Systemet med Best Practice och Tjanstenatverk bygger pa att
finna och sprida goda exempel fran vissa delar av verksamheten till andra. Systemen sprider alltsa
det basta inom Coor Service Management, men inte nddvandigtvis det basta i branschen. For att fa
avsedd effekt och skapa framgang for Coor Service Management &r systemet foljaktligen beroende
av att den lokala utvecklingen haller en s& hog niva att den kan betraktas som ledande i branschen.
Gor den inte det utan ligger pa en lagre niva riskerar man att sprida medelmattighet under namnet
Best Practice.

Sammanfattningsvis kan man sdga att Coor Service Management har ett genomténkt system for
erfarenhetsaterforing genom Best Practice och Tjanstenatverken. Systemet bygger dock pa att det
pa lokal niva finns intresse av att ta till sig nyheter och en formaga att vara nyskapande och utveckla
leveransen. Intervjuerna indikerar att just detta ibland &r en bristvara inom Coor Service
Management. Coor Service Management bor darfor fokusera pa att skapa vilja och formaga till
utveckling i de lokala organisationerna for att uppna avsedd effekt med arbetet med Best Practice
och Tjénstenatverk.

4.3 Skapande av servicekultur: Ledstjarnor

Coor Service Management har i syfte att skapa en servicekultur i bolaget tagit fram s.k.
"Ledstjarnor”: Vi ser lite langre”, Vi ar lyhérda” och Vi skapar framgang”. Dessa redovisas har
som de presenteras i det interna materialet VVara Ledstjarnor (Coor Service Management 2005):

e Vi ser lite langre”: ”Vara kunder ar starkt beroende av att vi gor vart jobb. Och lite till. De
ska uppleva att vi ar pa hugget. Att vi standigt ar uppmarksamma och ligger steget fore for
att 16sa problem innan de egentligen uppstar. Vi ar handlingskraftiga. Vi tar initiativ och ser
till att kunden alltid far lite mer &n forvantat av oss. Kunden ska kénna att vi ger dem en
service utover det vanliga. Denna formaga att ”se runt hornet” kallar vi proaktivitet.”

e Vi ar lyhorda”: "Vara kunder ger oss ett stort fortroende nar de valjer oss som partner. Vi
utgor ett viktigt stod for att kunden ska kunna fokusera pa sin karnverksamhet. De kraver att
vi skoter vart jobb till 100 procent. Det kan vi bara gora genom att visa engagemang och
oppenhet for synpunkter och idéer fran dem. Vart jobb ar att vara en del av vara kunders
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verksamhet, en del som fungerar perfekt. Det &r vad kunden koper av 0ss.”

e Vi skapar framgang”: "De ska kéanna att vi & kompetenta och att partnerskapet med oss
innebar en vinnarsituation. Det innebar att kunden kan &gna all sin kraft at sin
karnverksamhet. Kunden ska uppleva att vi erbjuder battre kvalitet till lagre kostnad. Vi
hittar stdndigt nya och mer kostnadseffektiva I6sningar. Vi skapar forbattringar. Det vittnar
om affarsmassighet och avspeglar sig i att de tycker att vi ar en attraktiv partner.”

Proaktivitet, engagemang och effektivitet a mycket viktiga faktorer som Coor Service
Managements kunder vérderar, vilket beskrivs vidare i fallstudien i avsnitt 5. Ledstjarnorna kan
ocksa kopplas direkt till Gronroos servicekvalitetsaspekter (se kapitel 3) och kan darfor dven sagas
vara vél forankrade i vetenskaplig teori om servicekvalitet.

Medvetenheten kring dessa faktorer varierar dock inom Coor Service Management. Bland de
personer som intervjuats i studien marks en tydlig skillnad mellan personer i chefs- och
stabsfunktioner och den lokala organisationen. Pa central niva finns en utbredd medvetenhet om
begreppet servicekvalitet och vad det innebdr i praktiken. Ledstjarnorna forefaller vara val
implementerade pa dessa nivaer och det finns ett stort engagemang kring skapandet av en god
servicekultur. Lokalt finns det dock stora variationer i medvetenheten om detta. Under intervjuerna
med de lokala representanterna kunde man urskilja tva huvudsakliga linjer (se kap. 5 Fallstudie).
Dels de som tagit till sig ledstjarnornas budskap och ser centrala faktorer inom servicekvalitet
sdsom engagemang, lyhordhet som de viktigaste faktorerna for en lyckad serviceleverans. Dels de
som framst ser till sin egen leveransproblematik och ser kunden som otacksamma och krévande
personer som saknar forstaelse for begransningar i leveransen. (Intervjuer, Coor Service
Management 2005)

Skillnaden i medvetenhet om vad servicekvalitet innebar mellan de olika nivaerna i foretaget &r
intressant. Dels kan man fraga sig hur effektivt arbetet med implementering av ledstjarnor ar pa
lokal medarbetarniva och dels vilken paverkan individens arbetssituation, mal, beléning och
personlighet har pa den individuella motivationen att leverera servicekvalitet.

Sammanfattningsvis kan konstateras att Coor Service Management genom Ledstjdrnorna har ett
program for skapandet av en servicekultur som fokuserar pa erkant viktiga servicekvalitetsaspekter
(se kap. 3 Teoretisk referensram). Vidare forefaller Ledstjarnorna ligga val i linje med kundernas
uppfattning om vad som &r viktigt att fokusera pa i serviceleveransen (se kap. 5 Fallstudie).
Ledstjarnornas genomslag hos medarbetarna varierar dock. Vissa medarbetare tycks ha tagit till sig
budskapet, medan andra uppvisar vad Gummesson (1992) kallar byrakratjuridiska varderingar och
fokuserar mer pa att arbeta inom givna ramar och avtal an att anpassa sig och utveckla leveransen
mot kundernas behov. En allomfattande servicekultur som fokuserar pa kundernas behov ar en
mycket viktig framgangsfaktor for Coor Service Management. Arbetet med Ledstjarnorna ar darfor
ett viktigt arbete som bor prioriteras framgent. Hur Coor Service Management skall na de
medarbetare som idag inte tagit till sig Ledstjarnornas budskap ar dock en komplicerad fraga som
kraver ytterligare utredning.

4.4 System for rattelser och aterstallning: Kundtjanst och Maximo

Coor Service Managements ansvar for rattelser och aterstallning, dvs. hantering av uppkomna
leveransproblem och missnojda kunder, vilar pa de lokala organisationerna. Till sin hjalp har de
Kundtjanstfunktionen och ett datorbaserat &rendehanteringssystem, Maximo.

Arbetsgangen vid en felanmalan &r i teorin som féljer: Kunden vander sig till kundtjanst som ber
kunden beskriva problemet. Kundtjanst studerar information kring vad som galler i det aktuella
fallet, eventuella tillaggstjanster, ansvarig inom Coor Service Management osv. Arendet registreras
sedan i Maximo. Darefter gar en arbetsorder ut till den ansvarige pa den berdrda siten. Denne
inspekterar problemet och atgardar det om mojligt direkt och rapporterar i Maximo att arbetsordern
ar utford. Om inspektionen visar att problemet inte kan I6sas omedelbart registrerar den ansvariga
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medarbetaren arendet i Maximo och beskriver situationen och fortsatta atgarder. Maximo meddelar
darefter automatiskt kunden om hur drendet fortskrider: héndelser, eventuella bestéllningar och nar
det berdknas vara klart. (Intervjuer, Coor Service Management 2005)

Systemet upplevs fungera ganska val, dock finns det synpunkter pa hur det skulle kunna forbéttras,
dels fran Kundtjanst, men &aven ur ett mer Overgripande perspektiv fran centralt hall. Fran
Kundtjanst anser man att Maximosystemet behover kompletteras med nagon form av
kunskapsdatabas. Kundtjanst saknar ett snabbt, lattsokt system for att kunna hitta kundinformation,
vad som ingdr i kundens leverans, lokala tillaigg etc. Idag bygger hanteringen framst pa
kundtjanstpersonalens erfarenhet och kunskap om kunden, de har visserligen ett antal hjalpmedel i
form av egenhandigt tillverkade "lathundar” och dokument, men nagon strukturerad information
om vad som géller for olika kontrakt och kunder saknas. Vidare upplever kundtjanstpersonalen
ibland att de blir bortglomda i informationsflodet, de far inte tillrackligt med information kring
aktuella handelser och &ndringar i kontrakt osv. (Intervju, Coor Service Management 2005)

Fran centralt hall har bristen pa évergripande struktur papekats. Kundtjanstfunktionen drivs olika pa
olika hall. Inom vissa kontrakt har man en central kundtjanst, inom andra har man lokala
kundtjanster och inom vissa kontrakt forekommer dessutom en blandning av dessa, dar vissa
enheter slussar information via en central kundtjanst och andra via en lokal. Hanteringen av
felanmalningar saknar dessutom 6vergripande riktlinjer vad galler &tgarder. Atgardernas utformning
styrs lokalt vilket innebéar stora variationer. Systemets effektivitet beror darfor i alltfor hog grad pa
den enskilde medarbetarens erfarenhet och formaga att hantera det praktiska problemet och reparera
den eventuella skada som kundrelationen asamkats. Vidare genomfors ingen egentligt strukturerad
bearbetning och analys av kundernas klagomal och effektiva satt att hantera dem. En centralt
placerad person anmarkte "Det finns avvikelserapporter, men jag tror inte att man lar sig nagot av
dem!”. (Internt material samt Intervjuer, Coor Service Management 2005)

Att snabbt och effektivt kunna ratta till begangna misstag har starkt stod i teorier om servicekvalitet
och understryks av Gronroos (1992) saval som av Gummesson (1998). Detta har dven starkt stod
inom Coor Service Management. Sammantaget kan man séga att det finns ett behov av att ge
kundtjéanst effektivare verktyg och en starkt position i informationsflodet. Intervjuerna visar pa att
det behover utvecklas ett erfarenhetsaterforingssystem med syfte att underlatta kundtjanstens arbete
och skapa en méjlighet till central analys av uppkomna problem och effektiva atgarder.
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5 Fallstudie

Som ett led i examensarbetet genomfordes en fallstudie inom kontraktet med Kund X. Intervjuer
genomfordes med Coor Service Managements Site Manager (ansvarig for bada siterna) och
gruppchefer pa Kund X:s anlaggningar pa Site A och Site B. Pa kundsidan intervjuades Kund X:s
chef for facilities management i Sverige, tillika Coor Service Managements hodgsta motpart i
kontraktet, samt Kund X:s FM-koordinator (Facilities Management-koordinator) pa respektive site.
Syftet var att fa en uppfattning om hur kunder och medarbetare inom Coor Service Management ser
pa begreppet servicekvalitet samt i vilken grad kunden upplever kvalitet i leveransen. Fallstudien
betraktade aven uppfyllelse av kundbehov enligt Kano-modellen samt samarbetsklimatet i nagra av
kontraktets viktigaste relationer. Samtliga intervjuer avslutades med att de intervjuade ombads
ndmna de tre i hans/hennes 6gon viktigaste faktorerna for en lyckad serviceleverans. Intervjuerna
visade pa skillnader i uppfattning om vad som utgor servicekvalitet och vad som &r viktigt att ta
fasta pad i den aktuella serviceleveransen. Har foljer en redogorelse Gver intervjuresultaten och
gjorda iakttagelser samt avslutningsvis en analys av utvecklingsarbetet i kontraktet innehallande en
redovisning av kundrepresentanternas uppfattning om Coor Service Management baserat pa
Gronroos (1992) kvalitetskriterier for service.

5.1.1 Site A

Site A ér att betrakta som kontraktets huvudsite och omfattar en utvecklingsenhet samt ett antal av
Kund X:s stabsfunktioner. Utvecklingsenheten arbetar framst med produktutveckling och testning
av produkter. Den fungerar dven som logistisk samlingspunkt fér produktprototyper, vilka bearbetas
och sedan distribueras runt om i landet. Enheten har vuxit fran ca 1400 till 2300 personer fran
starten 2001 och foérvantas véaxa med ytterligare ett antal hundra personer inom nagot ar.
Anlaggningen bestar av sex olika fastigheter och den totala ytan uppgar till ca 55 000 kvm. Coor
Service Managements organisation pa Site A bestar av totalt 24 personer uppdelade pa fyra grupper,
Post & Gods, Reception & Telefoni, Sakerhet och Uppdrag (Se bilaga). Utéver detta driver Coor
Service Management &ven lokalvard, restaurang och hantering av kontorsvéixter genom
underleverantorer. (Intervjuer, Coor Service Management och Kund X 2005)

5.1.2 Site B

Site B omfattar &ven den en utvecklingsenhet och utover det, ett antal staber och en
administrationsenhet. P& anlaggningen arbetar totalt 470 personer fordelade pa tva fastigheter om
sammanlagt ca 13 000 kvm. Coor Service Managements organisation pa Site B bestar av
sammanlagt sex personer uppdelade pa fyra grupper, Post & Gods, Reception, Sakerhet och
Uppdrag. Utover detta driver Coor Service Management dven lokalvard och restaurang genom
underleverantorer.

5.2 Servicekvalitet

En viktig forutsattning for att skapa servicekvalitet dr att kunder och leverantérer har en
samstdmmig bild av vad som skall levereras (Gummesson 1998, Gronroos 1992). Att skapa en
gemensam servicekultur med fokus pa kundernas behov ar ocksa nagot som Coor Service
Management fokuserar pa genom sitt arbete med Ledstjarnorna. Det ar darfor intressant att studera
hur det verkligen star till pa lokal niva: Har Coor Service Managements kunder och personal
samstammiga uppfattningar om vad som ar viktigt att fokusera pd i skapandet av god
servicekvalitet? For att undersdka detta ombads de intervjuade att namna de tre faktorer de sag som
viktigast for en lyckad serviceleverans. Svaren visade pa skillnader i fokus och medvetenhet om vad
som utgor servicekvalitet.

Kunderna var relativt samstdammiga i sina uppfattningar. De viktigaste faktorerna ar enligt dem
leveransprecision, kostnad, proaktivitet och engagemang. Har syntes en skillnad mellan den FM-
ansvarige och de tva FM-koordinatorerna. | svaren framtradde den skillnad i behov som Hackford
(1997) menar finns mellan Strategiska och Taktiska kunder. Den FM-ansvarige, som kan betraktas
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som Strategisk kund, lade storre vikt vid ekonomiska faktorer sasom leveransprecision och kostnad.
De tvda FM-koordinatorerna, som kan betraktas som Taktiska kunder betonade framforallt
processrelaterade faktorer sasom engagemang och proaktivitet, samt uppfoljning och information
kring gjorda bestéllningar. (Intervjuer Kund X 2005)

Nér det géller Coor Service Managements personal var variationerna storre. Site Managern havdade
att det var en omojlig fraga och sa sig inte kunna besvara den. Gruppcheferna var dock mer villiga
att svara, men deras uppfattningar skilde sig at. Tva av gruppcheferna fokuserade pa faktorer som
kanns igen bland Gronroos (1992) servicekvalitetsfaktorer: engagemang, flexibilitet, lyhordhet for
kundernas behov, flexibilitet och goda relationer till kunderna. Den tredje uttryckte ocksa en stark
vilja att ga kunderna till motes, men fokuserade pa tidsbrist i arbetet och menade att hans grupp,
beroende pa kundorganisationens tillvaxt, ar sa pass 6verbelastad att det gar ut over kvaliteten. De
hinner helt enkelt inte med att svara mot kundens alla behov, de forsoker, men ar oftast for
upptagna med att l6sa akuta situationer. Den fjarde lyfte visserligen fram formagan att halla I6ften
och vara kostnadseffektiv, men fokuserade mycket pa brister hos kunden i sitt svar. Kunden har i
hans 6gon bristande forstaelse for Coor Service Managements verksamhet, lamnar oklara besked
och lagger sedan skulden pa Coor Service Management. (Intervjuer Coor Service Management
2005)

Sammanfattningsvis kan man séga att det finns skillnader i uppfattningarna om vad som utgor
framgangsfaktorer for en lyckad serviceleverans. Vissa gruppchefer visar tydligt att de satter
kundens behov och servicevérderingar hdgst, medan andra anser att kunden ar bortskdmd och har
lag kunskap om vad som skall levereras. Har kanns i viss man karaktarerna fran Gummessons
(1998) Servicemoéte igen, dar vissa anser att servicekvalitet produceras i samspel med kunden med
Iyhordhet, anpassningsférmaga och goda relationer som framsta redskap. Andra personer beskriver
kunden som okunnig och bortskdmd och anser att kunderna skulle vara néjda om de begrep béttre.
Ett intressant faktum som kompletterar detta resultat ar att de personer som i denna undersokning
forefaller vara mest fokuserade pa kundernas behov, de tre férstnamnda gruppcheferna, ar de
personer som FM-koordinatorerna ansag sig ha den béasta relationen till. Kvaliteten pa relationerna
diskuteras vidare i kapitel 5.

5.3 Kundbehov

Under intervjuerna med kundrepresentanterna stalldes fragor om hur kundrepresentanterna ser pa
Coor Service Managements utvecklingsarbete. Ar Coor Service Management alerta och utvecklar
serviceleveransen mot kundernas behov? Hur star det till med Kano-modellens Basbehov, Uttalade
behov och Omedvetna behov?

Samtliga kundrepresentanter var relativt ndjda med Coor Service Management i stort. Coor Service
Managements breda utbud svarar mot vad de forvantar sig, men bjuder dock séllan pa positiva
Overraskningar. Detta kan tolkas som att Basbehoven i hdg grad ar uppfyllda. Samtliga
kundrepresentanter, FM-koordinatorerna starkare an den FM-ansvarige, uttryckte dock att de saknar
proaktivitet fran Coor Service Managements sida och att de i flera fall fatt driva fram utveckling
inom kontraktet pa egen hand. Vidare upplever de att de maste félja upp gjorda bestallningar for att
kdnna sig sékra pa att de blir genomforda. De gav tva exempel pa hur viktiga Uttalade behov
lamnats otillfredsstallda och skapat frustration och missndje:

Det forsta exemplet galler de KPI:er som Coor Service Management erbjod Kund X. KPl:erna var
ointressanta ur Kund X:s perspektiv och de ville darfoér att Coor Service Management skulle
utveckla nya KPI:er som battre stimde 6verens med deras informationsbehov. Kund X patalade
detta vid ett flertal tillfallen utan resultat. Det hela slutade med att Kund X anlitade en extern
konsult som hjalpte dem ta fram de nya KPI:erna, vartefter de levererade dem till Coor Service
Management. Hanteringen av &rendet ledde till ett missnéje hos kunden som lever kvar. En av FM-
koordinatorerna menade dessutom att hanteringen av éarendet ar typiskt fér Coor Service
Management. Kund X upplever att Coor Service Managements hantering av Uttalade behov ar
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langsam och bristfallig. Nar Kund X bestaller nagot kanner de sig inte sakra pa att de far det utfort.
De upplever att de alltid maste folja upp och kontrollera att gjorda bestallningar blir utforda.
(Intervju Kund X 2005)

Bristande hantering av Uttalade behov kan ocksa kopplas till att Coor Service Managements
personal ibland fokuserar pa begransningar istallet for mojligheter. Da Kund X:s personal patalar
brister i leveransen hénder det ofta att Coor Service Managements personal hénvisar till det avtal
som géller istéllet for att inleda en diskussion om hur problemet kan l6sas. Det foljande exemplet
far illustrera denna problematik:

Detta exempel behandlar ett problem inom posthanteringen pa Site A, dar Kund X anlitar DHL for
globala paketleveranser. Utvecklingsenheten arbetar mycket med olika produktprototyper, vilket
innebdr att de tar emot och sénder ivag stora mangder gods och darfér & mycket beroende av en
fungerande godshantering. Paket hade vid upprepade tillfallen forsvunnit vilket orsakat kostnader
och driftstorningar for Kund X. Kund X undersdkte detta och fann att fel ibland uppkommit genom
slarv i hanteringen hos Coor Service Managements post- och godsavdelning. D& Kund X patalade
detta slog Coor Service Managements personal ifran sig. De menade att det inte var deras sak och
hanvisade till gallande avtal. Kund X uttryckte da att de ville att Coor Service Management skulle
samarbeta med DHL kring detta, bland annat foreslogs att DHL under en tid skulle fa placera
personal pa post- och godsavdelningen. Detta gick dock inte Coor Service Managements personal
med pd, vilket ledde till mycket frustration hos Kund X. De upplever att Coor Service
Managements personal bevakar sitt revir och forsoker hindra DHL fran att komma in pa deras
territorium, detta pa Kund X:s bekostnad. (Intervju Kund X 2005)

Bada dessa exempel visar hur Coor Service Management missar viktiga Uttalade kundbehov. | det
forsta fallet staller kunden krav pa en for dem relevant uppfoljning av leveransen. | det andra fallet
paverkas kundens verksamhet direkt av ett problem som de menar har sitt ursprung i Coor Service
Managements serviceleverans. | fallet med posthanteringen gar dock meningarna isar, Kund X
menar att problemet ligger inom Coor Service Management och Coor Service Management menar
att det ligger inom DHL. Hur det an ar med den sakliga grunden sa kvarstar faktum, Kund X
upplever att de har ett allvarligt problem som Coor Service Management ar ovilligt att I6sa.
Exemplen visar hur viktiga Uttalade kundbehov inte tas pa tillrackligt allvar och skadar
kundrelationen.

Hur det ligger till med uppfyllandet av de Omedvetna kundbehoven &r svart att ge ett sakert svar pa.
Enligt teorin skulle en hég grad av uppfyllelse pa detta omrade resultera i mycket hdga nivaer av
kundndjdhet och sa &r inte fallet. Tvartom efterlyser kundrepresentanterna mer engagemang,
proaktivitet och utvecklingsvilja fran Coor Service Management. Det ar darfor rimligt att anta att de
Omedvetna kundbehoven inte tillfredstalls i sérdeles hog grad.

Sammanfattningsvis kan man anta att Kund X Basbehov ar relativt val tillfredstallda, medan de
Uttalade och Omedvetna kundbehoven inte tillfredstélls i tillrdcklig grad. Slutsatsen av detta ar att
Coor Service Managements hantering av Kund X:s behov bor forbattras. Coor Service Management
maste bli battre pa att uppmarksamma viktiga kundkrav och pa att informera kunderna om vad som
hander med gjorda bestéllningar. Att vara uppmarksam pa och tillfredstalla Uttalade kundbehov
racker langt, men for att ocksa tacka in eventuella Omedvetna behov kravs betydligt mer.
Fallstudiens intervjuer gav intrycket att Coor Service Managements organisation inom kontraktet
med Kund X ar starkt pressad. Bade Coor Service Managements medarbetare och representanterna
for Kund X papekade att kontraktet i snabb takt vuxit i omfattning den senaste tiden och att Coor
Service Management formodligen &r underbemannade. Detta var speciellt tydligt vid intervjuerna
med gruppcheferna pa Site A. Man kan fraga sig om det i en sadan situation ar mojligt att lyfta
blicken fran det dagliga arbetet med att tillfredstalla Basbehov och Uttalade behov och ifragasatta
den stora bilden. T.ex. papekar Gummesson (1998) i resonemanget om Kunskapsrelationen hur
viktigt det &r att det gors plats och tid for reflektion och social interaktion i det dagliga arbetet. Den
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tiden forefaller inte finnas i dagslaget. Den andra grundférutsattningen, goda relationer, kommer att
behandlas harnast.

5.4 Samarbetsklimat

Kvaliteten pa relationerna mellan kunden och lokala representanter for Coor Service Management
varierar. Och man kan fraga sig om den for offensiv kvalitetsutveckling nédvéandiga narheten till
kundens verklighet finns. Det finns viss friktion i kontakterna mellan Coor Service Management
och Kund X. Detta galler framforallt pa Site A och &r troligen ett resultat av krockande
personligheter, men troligtvis aven ett arv fran sjdlva Gvertagandeprocessen. Coor Service
Managements Kontraktschef och Kund X:s FM-ansvarige har bekréftat att kommunikationen
mellan Coor Service Managements ledning pa Site A och Kund X:s site-ansvariga (FM-
koordinatorn och hennes narmaste chef) inte fungerar tillfredstallande. De tva hogsta cheferna
menar att problemet delvis ar personlighetsrelaterat, det uppstar ofta lasningar mellan FM-
koordinatorn och Site Managern.

Yiterligare forsvarande omstandigheter kan harledas till 6vertagandeprocessen. Coor Service
Managements Gvertagande av Kund X:s serviceorganisation skedde mot organisationens davarande
chefs uttryckliga vilja. Intervjukallor inom Coor Service Management sdger att ”den tidigare chefen
blev helt 6verkord och blev av med sin organisation mot sin vilja”. Detta har i hog grad paverkat
relationen mellan Coor Service Management och Kund X, speciellt i inledningsskedet. Enligt Coor
Service Managements Site Manager tog det ca ett ar att uppratta en fungerande relation. Under det
forsta aret praglades samarbetet av misstroende och Coor Service Managements medarbetare
upplevde sig ha svart att fa insyn i kundens verksamhet. Samarbetsklimatet har dock forbattrats med
tiden, som exempel kan namnas att Coor Service Management har fatt tilltrade till interna
sekreterarmdten, en mycket viktig informationskanal som under den forsta tiden var helt stangd.

FM-koordinatorn pa Site A upplever att det saknas servicevilja hos vissa av Coor Service
Managements medarbetare. Hon upplever att vissa avdelningar inom Coor Service Management,
fungerar valdigt val, &r lyhdrda och intresserade av att hjalpa sin kund. Andra avdelningar saknar i
hennes 6gon engagemang och har en tendens att hellre hénvisa till avtal an att forsoka anpassa sig
efter kundens behov. Detta menade hon har sin grund i dvertagandeprocessen. De grupper som
fungerar val idag tycks ha kommit dver det negativa med Overtagandet och uppvisar servicevilja
och arbetsgladje. De grupper som hon upplever fungerar daligt idag ar i hennes 6gon fortfarande
negativt instéallda till sin arbetsplats. De hanvisar ofta hellre till begréansningar i avtalet &n inleder en
problemldsande dialog. FM-koordinatorn upplevde att servicevilja och engagemang saknas inom
denna grupp och uttryckte viss frustration éver detta.

Pa Site B forefoll samarbetsklimatet vara battre och FM-koordinatorn vara nojdare. Bade FM-
koordinatorn och Coor Service Managements hogsta ansvarige pa plats, en av de ovan namnda
gruppcheferna, uttryckte att de har ett val fungerande samarbete och en god relation. Dock uttryckte
FM-koordinatorn att det finns ett visst missndje hos ett flertal assistenter inom Kund X géllande
Coor Service Managements hantering av uppdrag. De upplever att Coor Service Managements
uppdragsansvarige saknar nddvandig kompetens for bygguppdrag. Bemdotandet ar trevligt, men de
har svart att fa korrekta besked och kostnadskalkyler for gjorda bestallningar. Detta d&r nagot som
lett till stor frustration hos en del av assistenterna.
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5.5 Slutsats fallstudie

Det sammanfattade intrycket ar att Coor Service Managements serviceleverans till Kund X fungerar
relativt véal. Kund X &r relativt ngjda med Coor Service Management som serviceleverantor. Coor
Service Managements breda erbjudande och helhetsatagandet ar de framsta styrkorna ur kundens
perspektiv. Kundrepresentanterna har dock i vissa avseenden bristande fortroende fér Coor Service
Management, de upplever att de maste kontrollera och folja upp gjorda bestéllningar for att kianna
sig sakra pa att de utfors som Overenskommits. Ytterligare svagheter ligger i Coor Service
Managements formaga att tillfredstalla Uttalade och Omedvetna kundbehov genom utveckling och
forandring av serviceleveransen. Dessa problem géller bada siterna och Coor Service Management
bor darfor generellt sett fokusera pa att forbattra sin aterrapportering kring patalade problem och
bestallda uppdrag, samt sétta ett starkare fokus pa utvecklingsarbete mot kundens behov.

Det finns dock kvalitetspaverkande faktorer med mer lokal anknytning. For att na héga nivaer i
kundndjdhet bér Coor Service Management forbattra samarbetsklimatet mellan Kund X:s site-
ansvariga och Coor Service Managements lokala ledning pa Site A. Arbetet med servicevarderingar
ar ocksa en viktig fraga pa Site A. De avdelningar som idag inte uppvisar servicevilja och
engagemang for att losa kundens problem maste starkas i detta avseende. P& Site B ar
samarbetsklimatet battre, men kompetensbristen inom bygguppdragshanteringen bor atgardas.

Kvalitetsaspekt B A Kommentar

For att aterknyta till Gronroos
(1992) definition av  service-

kvalitetsaspekter redovisas i bild 6
det samlade intrycket av hur Coor
Service Management lever upp till
dessa inom serviceleveransen till
Kund X. Omraden dar Coor
Service Management betraktas som
valfungerande har markerats beige
och de omraden som fungerar
mindre val har markerats med rott.
Beddmningarna kompletteras med
kortfattade kommentarer.

Bild 6, Utvardering av Kund X
kontraktet pa anlaggningarna i Site B
och Site A, Baserat pa Gronroos
(1992) Servicekvalitetskriterier

Yrkesmassighet
och Sakkunskap

Site B: Enheten saknar i kundens
6gon nddvéndig kompetens for
att driva ombyggnadsprojekt

Attityd och
upptréadande

Site A: Frikt. mellan Site M. och
FM-koord. P & G, ovilliga att
tillgodose viktigt kundkrav

Tillganglighet och
Flexibilitet

Site B och Site A: Flexibilitet
och snabb respons hdmmas av
hdg arbetsbelastning

Palitlighet

Site B och Site A: Kunden
kénner behov av att félja upp
genomfdrandet av bestéllningar

Aterstallning

Forefaller inte vara ett problem

Rykte och
Trovardighet

Forefaller inte vara ett problem
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6 Diskussion och metodforslag

| kapitel fyra gavs en oversikt over Coor Service Managements verktyg for skapande av
servicekvalitet. Kvalitetsarbetet kan anses vila pa fyra ben, uppféljning, utveckling/-
erfarenhetsaterforing, servicekultur och rattelsehantering. Systemet omfattar verktygen: Service
Management Reviews, Best Practice, Tjanstenatverk, Ledstjarnor och Kundtjanst. Angreppssattet &r
brett och tacker in manga viktiga aspekter. Intervjuer och fallstudier visar dock pa ett antal mojliga
utvecklingsomraden i systemet som helhet. Intrycket &r att Coor Service Management ar bra pa att
effektivisera serviceorganisationer och mdta sina bestdllares kostnadskrav. Coor Service
Management har dock ett behov av att stirka servicekulturen hos bolagets medarbetare, ta ett
strategiskt grepp pa sina viktigaste kundrelationer, 6ka formagan att identifiera viktiga kundbehov,
samt Oka fokuseringen pa dessa faktorer i sitt uppféljningsarbete. Den foljande diskussionen
fokuserar pa detta och drar i sin analys nytta av de teorier som behandlats tidigare.

Studiens syfte har dock inte enbart varit att belysa tankbara utvecklingsomraden for att starka
servicekvaliteten utan dven att ge konkreta praktiska forslag pa hur Coor Service Management kan
ga tillvaga for att forbattra sig. Detta kapitel diskuterar darfor inte enbart de majliga
utvecklingsomradena utan ger dven forslag pa moéjliga tillvagagangssatt for att astadkomma den
onskade forbattringen pa de belysta omradena. Under studiens gang har en méangd exempel pa
tidigare framgangsrika arbetssatt for att behandla liknade problemstallningar studerats. De forslag
som presenteras i detta kapitel utgor ett urval av dessa som ansetts vara speciellt Iampliga for just
Coor Service Management. For att underlatta forstaelsen for hur metoderna kan anvéandas har vissa
metodforslag kompletterats med exempel pa hur de kan tillampas inom Coor Service Management.

6.1 Coor Service Managements servicekultur

Intervjuerna och fallstudien visade tydligt att det inom Coor Service Management finns skillnader i
medvetenhet om vad som utgor viktiga framgangsfaktorer for ett serviceforetag. Centralt placerade
personer (Personer i stabsfunktioner och chefspositioner fran Kontraktschef och uppat) var 6verlag
val bekanta med synsatt som Gronroos (1992) och Gummesson (1998). De centralt placerade
personerna refererade ocksa ofta till Coor Service Managements Ledstjarnor och budskapet i dessa
om proaktivitet, engagemang och effektivitet och belyste ofta dven deras praktiska innebord. Lokalt
fanns dock stora variationer i medvetenheten om vikten av dessa faktorer. Intrycket &r att
personerna pa central niva ar val insatta och forstar viktiga forutsattningar for skapande av
servicekvalitet. Lokalt har vissa forstatt hur centralt detta ar, medan andra forefaller se dem som
vackra ord utan praktisk mening. Slutsatsen av detta ar att Coor Service Managements arbete med
skapandet av en servicekultur varit framgangsrikt pa central niva i organisationen, men inte slagit
helt igenom pa lokal medarbetarniva. Intervjuerna och fallstudien indikerade ett antal tankbara
orsaker till detta sasom utbildningsniva, fokusering pa avtal och begransningar istéllet for
kundbehov och servicens funktion samt bitvis hog arbetsbelastning. Dessa faktorer ar foremal for
diskussion i detta avsnitt.

6.1.1 Metodférslag

Metodforslagen fokuserar pa tankbara orsaker till Ledstjarnebudskapets skiftande genomslag pa
olika nivaer i foretaget samt andra omstandigheter som kan bidra till att budskapets omséttning i
praktiken forsvaras. Metodforslagen behandlar tre huvudsakliga omraden, effekterna av: skillnader i
utbildningsgrad, fokusering pa begransningar istéllet for méjlig merforsaljning och bitvis for hog
arbetsbelastning.

Effekten av skillnader i utbildning

Det faktum att det for chefspersoner finns en sammanhallen intern utbildning i form av Coor
Business School och att det till dags dato saknats en sadan pa medarbetarniva ar en trolig anledning
till den observerade skillnaden i medvetenhet. Det har dock funnits och finns olika former av
utbildningar som syftar till att skapa forstaelse for Coor Service Managements verksamhet. Bland
dessa finns tva centralt administrerade exempel:
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e "Polstjarnan”: ett affarsspel som syftar till att skapa forstaelse for hur servicetjanster och
I6nsamhet hanger ihop

e En 6vningsdag kring Ledstjarnorna som syftar till att skapa forstaelse for vad dessa innebér
I praktiken

Utover dessa utbildningar finns ett antal lokala initiativ till utbildningar pd medarbetarniva. Ett
sadant exempel ar "Smastjarnorna”, en utbildning inom AE Industri som syftade till att skapa
forstaelse for vad Ledstjarnorna innebér pa praktisk medarbetarniva, i det dagliga arbetet och i
relationerna till kunder och arbetskamrater. Denna utbildning har dock inte genomférts inom Kund
X-kontraktet och denna studie kan darfor inte bedéma utbildningens framgang. Intervjukéllor menar
dock att detta varit relativt framgangsrikt. Sammantaget forefaller inte de utbildningar som har
funnits och finns pa central niva haft fullt genomslag. Coor Service Management haller dock pa att
utveckla en ny utbildning, Coor Service School, och framtiden far visa om den har avsedd effekt.

Forslag 1
Coor Service Management bor for att stivja den radande situationen med stora skillnader i
medvetenhet om servicevérderingar:

e Som planerat genomféra Coor Service School och folj upp effekten av denna i termer av
medvetenhet kring servicevérderingar

Effekter av for stor fokusering pa avtal och begransningar

Fallstudiens Post & Gods-exempel visar hur viktiga kundkrav ibland méts med argument om att det
patalade problemet inte & Coor Service Managements ansvarsomrade. | vissa fall kan det
naturligtvis vara befogat att hdvda det, exempelvis nar det ar fraga om ekonomiskt ansvar for
reparation av material av olika slag. Men nar det som i exemplet & fragan om problem i
arbetsprocesser, Coor Service Managements eller kundens, ar det helt i strid med bade Ledstjarnor
och Gronroos (1992) servicekvalitetsaspekter. Just detta, att 16sa sina kunders problem, férandra
och anpassa sin verksamhet efter kundernas behov, ar ju Coor Service Management och hela FM-
branschens raison d’étre. Det & med andra ord helt forkastligt enligt bade Coor Service
Management och all erkand teori om FM och servicekvalitet. Service bygger pa omtanke om
kunden och vilja att I6sa kundens problem inom rimliga ekonomiska ramar (Grénroos 1992:
Gummesson 1998). Exemplet visar att det inom Coor Service Management finns personer med vad
Gummesson (1998) kallar byrakratjuridiska vérderingar. Dessa ar oférenliga med skapandet av god
service. Man kan da fraga sig vad detta beror pa.

En anledning kan vara feltolkningar av innebdrden i de avtal som reglerar Coor Service
Managements atagande. Coor Service Management styrs genom ett s.k. Service Avtal, som
innehaller juridiska avtal och bitvis detaljerade tjanstebeskrivningar vad som ingar i en kopt tjanst.
Vikten av att reglera serviceleveransen genom avtal har belysts av ett flertal av de intervjuade som
menar att dessa &r ett effektivt medel mot s.k. ”6verleverans”, dvs. att leverera mer service &n man
far betalt for. Aktuell litteratur om FM belyser ocksa detta problem, som exempel kan namnas
Hackford (2000) som menar att det ar viktigt att inse “the difference between Service and Santa
Claus”. Detta ar viktigt och formagan att ta betalt for levererade tjanster ar en grundforutsattning for
att ett FM-foretag skall kunna vara I6nsamt.

Att klargora vem som skall betala for vad ar alltsa en viktig grundférutsattning for Coor Service
Managements verksamhet. Detta medfor dock inte med sjalvklarhet att medarbetarna skall styras
genom detaljerade beskrivningar av tjansternas genomforande. Fallstudiens Post & Godsexempel
visar hur fel det kan bli om Coor Service Management sétter ett material med precisa instruktioner i
handerna pd en medarbetare som inte i tillracklig grad har tillagnat sig ledstjarnornas
servicevarderingar. Exemplet visar hur effekten blir att Coor Service Management far en
medarbetare som i brist pa andra tydliga mal, later tjanstebeskrivningens begransningar bli en grund
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for att inte tillmotesga kundens krav. Manniskor & mycket olika, vissa manniskor &r mycket
noggranna och vill ha tydliga riktlinjer. Hos andra ligger beteenden som kanns igen i Ledstjarnornas
servicevérderingar narmast i personens medvetande. Ménniskor tar dessutom battre till sig den
information som kommunicerar pa ett satt som de uppskattar. Med andra ord visionara personer tar
till sig visioner och byrakrater uppskattar byrakratiska dokument. Man kan darfor tanka sig att i
dagslaget kan den “ideala service-medarbetaren” finna en lattforstaelig instruktion i Ledstjarnorna.
Den naturlige byrakraten hittar istallet det han soker i tjanstebeskrivningarnas begransningar. Man
kan darfor anta att Coor Service Managements verktyg Ledstjarnor och tjanstebeskrivningar i viss
man drar medarbetarna i olika riktningar. Hos vissa forstarks servicevarderingarna och hos andra
forstarks de byrakratjuridiska varderingarna. Detta kan dock atgardas och ett exempel pa hur det
kan ga till ges i det foljande forslaget.

Det finns andra sétt att instruera manniskor som ligger mer i linje med servicevarderingar.
Ledstjarnorna &r ett sadant exempel, dock behdvs mer handfasta instruktioner, exempelvis
funktionsbeskrivningar baserade pa viktiga kundbehov. Med bérjan i identifierade kundbehov kan
ett forslag pa tillvagagangssitt for tjanstens utférande skapas. Uppfyllelse av kundbehovet skall har
vara dverordnat den foreslagna utforandebeskrivningen. Gar behovet inte att uppfylla inom ramen
for instruktionen far instruktionen &ndras. Behov och funktion fore specifikation saledes.

Fordelen med att arbeta mot behovsbaserade funktioner ar uppenbar. Om avtalet &r viktigare &n
behovet det syftar till att tillfredstalla finns en risk att behovet inte blir uppfyllt med missndjda
kunder som foljd. Att istallet arbeta funktionsbeskrivningar baserade pa identifierade kundbehov
skapar en situation dar behovstillfredstallelsen framst kommer an pa identifiering av behovet.
Situationer som i fallstudiens exempel kan alltsd pa detta vis undvikas. Denna identifiering &r
foremalet for diskussion i avsnitt 6.3.

| detta sammanhang finns det ocksa anledning att namna att det inom AE Industri pagar ett arbete
med att ta fram en workshop i affarsmannaskap. Denna syftar till att klargéra vad gott
affarsmannaskap &r och riktar in sig pa att skapa forstaelse for och balans mellan avtal, affarer och
servicemassigt beteende. Fokus ligger alltsa pa att skapa forstaelse for hur medarbetare maste
balansera krav pa affarsmassighet och att tillmotesgd kundernas onskningar. Just detta, att balansera
avtal mot vilja att vara kunderna till hjalp borde fa (och har gissningsvis) plats i Coor Service
School.

Forslag 2

Studiens intryck dar att Coor Service Management genom att instruera manniskor med
tjanstebeskrivningar som innehaller detaljerade specifikationer stodjer en utveckling som haller sig
inom gamla ramar och motverkar kreativ utveckling. Mot bakgrund av detta foreslas att Coor
Service Management:

e Ersatter alltfor detaljerade och frekvensinriktade tjanstebeskrivningar med instruktioner for
tjansternas utférande som baseras pa kundbehov konkretiserade i funktionskrav (se avsnitt
6.3 och 6.3.1 (”Service Standards™))

e Later den typ av utbildning inom affarsmannaskap som utvecklas inom AE Industri inga i
Coor Service School

Effekter av h6g arbetsbelastning

Fallstudien visade hur medarbetare som forefaller ha tillgodogjort sig Ledstjarnornas budskap har
svarigheter att agera utifran detta pa grund av alltfér hog arbetsbelastning. En av gruppcheferna i
fallstudien uttryckte att kundorganisationen och darmed arbetsbelastningen vuxit i sa snabb takt att
det i praktiken & omojligt att hinna svara upp mot alla behov. Trots en stark vilja att ga kunderna
till maétes hinner de inte med att utfora alla bestéllningar, de &r helt enkelt for upptagna med att 16sa
akuta situationer. Gruppchefens uppfattning kan sammanfattas i foljande citat: ”Det ar jattekul med
en kund som gar bra, men vi hanger inte med. Jag forsoker se pa mitt jobb som en egenféretagare,
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vi kan arbeta hur mycket som helst och &nda inte komma ikapp. Darfor maste vi vélja bort en del
onskemal och prioritera. Annars skulle situationen bli ohallbar”.

Detta indikerar att Coor Service Managements effektivisering av de Overtagna organisationerna
kanske gar vél langt ibland. Eller sa ar det en effekt av att Coor Service Management inte far
tillrackligt med information om kundernas utOkade verksamhet i tid. Darmed hinner inte Coor
Service Management nyanstalla i den takt som kréavs for att kunna svara mot den 6kande méngden
av servicebehov. Den omnamnde Gruppchefen uttryckte klokt att ”Arbetsbelastningen gar i vagor
och om vi skulle ha konstant kapacitet att svara mot alla kundbehov skulle vi vara 6verbemannade”.
| den aktuella situationen har dock arbetsbelastningen aven om den varierar varit for hdg under lang
tid och kommer dessutom att 6ka ytterligare genom kundens forvéntade tillvéxt.

Nar man diskuterar arbetsbelastning finns det ocksa anledning att atervanda till Gummesson (1998).
Gummesson (1998) beskrev i resonemanget om kunskapsrelationen hur kreativ kvalitetsutveckling
i hog grad beror av att det finns tillfallen till reflektion och social samvaro. Detta ar
grundforutsattningar for offensiv utveckling och fallstudien visar att dessa ibland saknas inom Coor
Service Management.

Forslag 3

Sammanfattningsvis finns det anledning att tro att arbetsbelastningen inom Coor Service
Management ibland gor det mycket svart att hinna med att uppfylla viktiga kundbehov. Darfor
foreslas att Coor Service Management:

o Tillser att arbetsbelastningen i “normallaget” &r sadan att det finns majlighet att tillfredstalla
de flesta Uttalade kundbehoven

e Staller krav pa tidig information om kundernas planerade utékningar av sina organisationer

Sammanfattning metodfdrslag

For att forbattra forutsattningarna for att Ledstjarnornas budskap skall omfatta samtliga medarbetare
inom Coor Service Management, samt ge praktiska forutsattningar for att de skall kunna omsattas i
praktiken foreslas att Coor Service Management:

Forslag 1
e Som planerat genomfor Coor Service School och féljer upp effekten av denna i termer av
medvetenhet kring servicevérderingar
Forslag 2
e Ersatter alltfor detaljerade och frekvensinriktade tjanstebeskrivningar med instruktioner for
tjansternas utforande som baseras pa kundbehov konkretiserade i funktionskrav (se avsnitt
6.3 och 6.3.1 (”Service Standards”))
e Later den typ av uthildning inom affarsmannaskap som utvecklas inom AE Industri inga i
Coor Service School
Forslag 3
o Tillser att arbetsbelastningen i "normallaget” ar sadan att det finns majlighet att tillfredstalla
de flesta Uttalade kundbehoven

e Staller krav pa tidig information om kundernas planerade utékningar av sina organisationer

6.2 Att uppfylla behov och skapa kvalitet i de viktigaste relationerna

Né&ra och goda relationer &r en viktig grundforutsattning for att kunna identifiera viktiga kundbehov
och utveckla sitt erbjudande for att tillfredstalla dessa. Goda relationer leder till en god image och
skapar forutsattning for att identifiera viktiga behov (Gronroos 1992: Gummesson 1999).
Identifiering och uppfyllande av behov forbéattrar den upplevda kvaliteten och relationerna
(Gummesson1999: Kano-modellen). Studien visar att dessa uppfattningar &ven har starkt stéd inom
Coor Service Management. Ett flertal av de intervjuade belyste vikten av att de lokala

46



organisationerna har goda relationer till kunderna och férmaga att notera och tillgodose kundernas
behov och menade att detta &r ett viktigt utvecklingsomrade for Coor Service Management.
Fallstudien visar dock att sa inte alltid &r fallet. Relationerna till viktiga nyckelpersoner fungerar
inte alltid tillfredstéllande och uppfyllandet av Uttalade och Omedvetna behov hos nyckelpersoner
lamnar ocksa ovrigt att Onska. Detta bekraftades dven av de intervjuer som gjordes med
medarbetare pa centralt hall i organisationen.

6.2.1 Metodférslag

Nér det galler strategier for att 0ka kvaliteten i relationerna kan Coor Service Management anvanda
sig av olika former av riktade insatser mot vissa nyckelgrupper. Redan idag kartlagger Coor Service
Management vissa nyckelgrupper hos kunderna. Coor Service Management anordnar sedan diverse
sociala aktiviteter med dessa personer och forsoker dessutom skapa sig en bild av deras behov.
Detta arbete kan dock, liksom arbetet med hantering av problematiska relationer, utvecklas. Har ges
darfor tre forslag pa hur detta arbete kan forbattras genom: strukturerad kartlaggning av
nyckelpersoner, identifiering av behov och uppféljning av behovstillfredstallelse hos dessa, verktyg
for effektiv kommunikation i problematiska kundrelationer.

Kartlaggning av nyckelpersoner inom kundernas organisationer

For att skapa kvalitet i relationerna ar det viktigt att skapa forstaelse for olika kunders behov.
Behoven varierar individuellt och efter situationen, men det finns &ven mer Overgripande
komponenter som har att géra med var i organisationen den aktuella kundrepresentanten befinner
sig. Hackford (2000) belyser dessa skillnader i sitt resonemang om Strategiska, Taktiska och
Operativa FM-kunder.

Kundgrupperna har olika krav fran den egna organisationen som resulterar i krav pa Coor Service
Management och deras serviceleverans. Vidare &r de av olika vikt for Coor Service Management.
De Strategiska och Taktiska kunderna &r de som avgor framtiden for Coor Service management,
genom att de har makt att besluta om tecknande av kontrakt (Strategiska) och omfattning av
serviceleveransen (Taktiska). De Operativa saknar denna mojlighet, men paverkar indirekt genom
att deras upplevelser nar de Strategiska och Taktiska kunderna. DA de Strategiska och Taktiska
kunderna direkt avgor framtiden och omfattningen av Coor Service Managements atagande bor
malet vara att nd en mycket hog grad av tillfredstallelse hos dessa grupper. Coor Service
Management bor darfor strava efter att uppfylla det som i Kano-modellen betecknas som
Omedvetna och Uttalade behov hos dessa grupper. Vad géller de Operativa kunderna bor grunden
for malsattningen vara deras paverkan pa de Strategiska och Taktiska kunderna. Dvs. att de
Strategiska och Taktiska kunderna nas av Gvervagande positiv information. Malet bor darfor vara
pa att mota Basbehoven for att inte skapa Terrorister och, nar det med hansyn till kostnaden &r
maojligt, att tillfredstélla Omedvetna och Uttalade behov for att skapa Apostlar.

Intervjuerna och fallstudien indikerar att Coor Service Management ar duktiga pa att tillgodose de
Strategiska kundernas Uttalade behov och Bashehov. Bade internt inom Coor Service Management
och hos deras kunder betonas formagan att ta ett totalansvar, effektivisera och séanka kostnader som
Coor Service Managements framsta egenskap, egenskaper som svarar mot de Uttalade behoven.
Basbehoven antas dven de vara uppfyllda da ett patagligt missndje annars skulle ha varit synligt. De
Omedvetna behoven ar daremot svara att sia om. Forutsattningarna for att upptacka dem forefaller
dock finnas. Grunden for att upptédcka de Omedvetna behoven ar nara relationer. Gummeson (1998)
menar att inbaddad kunskap och kreativ kvalitetsutveckling skapas genom néra och goda relationer.
Intervjuerna indikerar att relationerna ar sadana och darmed finns det goda forutsattningar for att
upptécka och tillgodose de Strategiska kundernas Omedvetna behov. Sammanfattningsvis forefaller
de Strategiska kunderna vara val fokuserade pa och det féreligger inget omedelbart behov av att
forandra hanteringen av dessa relationerna.

Fallstudien belyser tydligt att de Taktiska kunderna har bade tydliga krav och god kannedom om
serviceleveransen. De Onskar proaktivitet, vilja och formaga att tillgodose verksamhetens och
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serviceanvandarnas, de Operativa kundernas krav. Fallstudien gav intrycket att de Taktiska
kunderna upplever att Coor Service Management i stort hanterar serviceleveransen vél och det ar
darfor rimligt att anta att deras Basbehov &r vél tillgodosedda. Fallstudien visar dock att de Taktiska
kundernas Uttalade behov inte alltid tillgodoses i tillrdcklig utstrackning. De efterlyser mer
proaktivitet och upprors da Coor Service Management visar oférmaga och ibland ovilja att I6sa
problem relaterade till serviceleveransen. Relationerna forefaller inte heller alltid vara sadana att
man kan foérvénta sig att forutsattningarna for att upptdcka de Omedvetna behoven &r goda.
Fallstudien indikerade att det fanns kommunikationssvarigheter och samarbetsproblem mellan Coor
Service Managements lokala ledning och viktiga nyckelpersoner i kundens organisation.
Sammanfattningsvis indikerar fallstudien och intervjuerna att de Taktiska kundernas Basbehov
tillfredstélls, men att uppfyllandet av de Uttalade och Omedvetna behoven lamnar Ovrigt att 6nska.

Inga representanter for Coor Service Managements Operativa kunder har intervjuats inom ramen
for studien. Det ar darfor svart att sia om deras behovstillfredsstéllelse. Studiens intryck &r dock att
Coor Service Managements 6verlag ar duktiga pa att tillgodose Basbehov men ibland missar viktiga
Uttalade behov och séllan 6verraskar genom att tillfredstalla Omedvetna behov. Malet bor som
tidigare beskrivits framforallt vara att tillgodose denna grupps Basbehov och dar det ar rimligt,
tillgodose 6vriga behov. Undantaget & dock om man kan identifiera Uttalade och Omedvetna
behov som omfattar stora grupper av Operativa kunder, eller finner sarskilt intressanta grupper
bland dessa vars behov det kan I6na sig att tillfredstélla i hog utstrackning.

En sadan grupp som Coor Service Management redan idag pa olika satt uppméarksammar &r
kundfdretagens assistenter. Ett flertal av de intervjuade menade att assistenterna ar en grupp med
stor potential att paverka de Taktiska kunderna och aven kan vara en viktig kalla for identifiering av
kundbehov. Assistenterna har ofta stor kontakt med Coor Service Managements personal da de i
regel har till uppgift att kanalisera de dvriga Operativa kundernas behov av service. De har i regel
god insikt i vilken service som behdvs pa deras avdelning och har dessutom mycket kontakt med de
Taktiska kunderna. Assistenterna utgor bara ett exempel, det finns troligen dven andra grupper som
ar intressanta i samma avseende och Coor Service Management skulle kunna tjana mycket pa att
fortsatta identifiera och uppmarksamma sadana grupper.

Sammanfattningsvis skulle Coor Service Management kunna tjana pa att kartlagga speciellt
intressanta grupper inom kundorganisationerna, framférallt bland de Taktiska kunderna och de
speciellt intressanta Operativa kunderna. Genomforandet kan delas upp i tva steg, kartlaggning av
grupperna och strategier for att hantera dem. Kartldggning av nyckelpersoner gors till viss
utstréackning redan idag, genom att Coor Service Management uppréttat listor 6ver viktiga kontakter
inom sina kontrakt. Listornas omfattning varierar, men de omfattar med nagra undantag bara
Strategiska och Taktiska kunder och innehaller i stort sett bara uppgifter om vilken tjanst personen
har samt personens adressuppgifter. Detta skulle kunna forbattras genom att utdka listorna till att
omfatta alla personer som kan tdnkas ha stor kontakt med Coor Service Management. Systemet
skulle dock dven kunna forbattras genom insamling av mer information om personernas relationer
till varandra: vem som har mycket kontakt med vem. Utifran detta skulle Coor Service Management
kunna skapa sig en bild av hur natverket av viktiga personer ser ut. Grunden for en sadan
kartlaggning baseras rimligen pa personernas grad av kannedom om servicebehovet i sin narhet,
samt hur omfattande deras kontakt med Strategiska och Taktiska kunderna ar. Malet bor vara att
tacka in alla som har stor kunskap om omgivningens servicebehov och/eller har mycket kontakt
med Strategiska och Taktiska kunderna. Eventuella etiska aspekter pa detta tillvagagangssatt maste
dock beaktas.

Forslag 1

Coor Service Management skulle kunna utveckla sin formaga att identifiera viktiga kundbehov hos,
och bygga starka relationer till Taktiska och vissa, speciellt intressanta, Operativa kunder genom
att:

e Kartlagga natverken i kundernas organisationer med avseende pa Taktiska och speciellt
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viktiga Operativa kunder
e Grunda kartlaggningen av viktiga Operativa kunder pa deras kontakter och paverkan pa de
Strategiska och Taktiska kunderna

| det foljande diskuteras tva verktyg som kan anvandas pad grupp- och individniva nar val
kartlaggningen ar genomford.

Fokusgrupper som verktyg for utveckling och uppféljning av riktat kvalitetsarbete
Ett effektivt satt att astadkomma behovsuppfyllelse hos

identifierade grupper ar att arbeta med s.k. fokusgrupper. Ett Famil Coor Service

M t
framgangsrikt satt att arbeta med fokusgrupper beskrivs av Obert under
och Forsell (2000). De beskriver hur fokusgrupper, riktade mot
nyckelpersoner, med gott resultat har anvands inom delar av den A
Svenska skolan och barnomsorgen. | skola och barnomsorg kan <j:>

barn betraktas som Operativa kunder och fordldrar som ©0e 0O

Strategiska och Taktiska (se bild.7). Barnen upplever servicen

undervisning och omsorg och foréldrarna utgor bestallare med

hdga krg_v som_beslutar om vilken skola eller vilket dag_is barnen g4 7, Likheten mellan en famil
skall sattas i. Obert och Forsell (2000) beskriver hur  och coor Service Managements
fokusgrupper har anvants som ett verktyg for kontinuerlig  kunder, (Egen bild)

utveckling och uppféljning av behovsinriktad kvalitet och

bearbetning av missndje. Saval kundorganisation som problemstéllning har alltsd mycket
gemensamt med den situation som denna studie visar att Coor Service Management befinner sig i.
Har foljer darfor en kortfattad beskrivning av Obert och Forsells (2000) fokusgruppsmetod
kompletterat med ett tankt exempel med Coor Service Managements nyckelpersoner, assistenterna,
som bas. Beskrivningen utelamnar Obert och Forsells (2000) forklaringar till aktiviteterna da detta
skulle ha gjort materialet alltfor omfangsrikt. For en mer ingaende beskrivning av metoden
rekommenderas lasaren darfor att studera Obert och Forsell (2000).

Obert och Forsells fokusgruppsmetod bygger huvudsakligen pa tre separata steg:

e Forarbete

e Fokusgruppsmote

e Utvardering (betygsattning pa prestation i relation till de tre faktorerna. Om prestationen &r
tillfredstallande valjs nya faktorer under ny fokusgruppssession, annars kvarstar samma
mal)

Forarbetet har tva huvudsakliga ingredienser: formulering av tema och val av deltagare till
fokusgruppen. Valet av tema styrs helt av den som organiserar fokusgruppen och grundkravet ar att
deltagarna maste kunna forsta det. Vid valet av deltagare ar grundkravet ar att deltagarna berérs av
problemet.

Fokusgruppsmotet har flera huvudsakliga delar: presentation av tema, framtagande av viktiga
faktorer i relation till temat, sammanstéllning av dessa, viktning av faktorernas betydelse, val av de
tre viktigaste faktorerna, betygsattning pa prestation i relation till de tre faktorerna och formulering
av framtida mal. Har foljer en kortfattad beskrivning av hur det gar till:

1. Presentationen av temat maste vara lattforstaelig och fokusgruppsledaren maste forsakra sig
om att alla forstatt fragan

Deltagarna tar i mindre grupper fram de faktorer de anser vara viktigast
Fokusgruppsorganisatéren samlar in samtliga faktorer och presenterar dessa for deltagarna.
Faktorerna skall vara entydiga och kunna betygsattas pa en femgradig skala. Faktorerna
skall alltid presenteras med formuleringen ”De ar viktigt att...” (Ex: Det ar viktigt att Coor
Service Managements medarbetare informerar berérd kundrepresentant direkt om en

2.
3.
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bestéllning inte kan genomforas eller blir forsenad)

Deltagarna betygsatter samtliga faktorer individuellt utifran en femgradig skala

Deltagarna viktar darefter faktorerna individuellt genom att sétta ett kryss framfor den

faktor de anser vara viktigast

Resultatet sammanstélls med medelbetyg for varje faktor och antal kryss

Resultatet redovisas for gruppen och med hansyn till antal kryss och medelbetyg Véljs de tre

viktigaste faktorerna ut

8. Utifran dessa tre faktorer formuleras sedan en malsattning innehallande det som skall
uppnas och nar det skall vara uppnatt. (Ex: Coor Service Managements personal skall
omgaende rapportera till berérd kundrepresentant om en bestéllning inte kan genomféras
eller blir forsenad. Kunderna skall i hg grad uppleva att sa ar fallet om sex manader.)

o~

~No

Da tiden for malens uppfyllande har gatt ut genomfors en utvardering. Utvarderingen utfors med
exakt samma formulering om de tre faktorerna som anvéndes vid fokusgruppsmotet, undantaget
inledningen ”Det ar viktigt att...” (Ex: Coor Service Managements medarbetare informerar berdrd
kundrepresentant direkt om en bestéllning inte kan genomforas eller blir forsenad). Detta for att
utvarderingen skall méta exakt den faktor som angavs som viktig vid fokusgruppsmotet.
Utvérder_ing sker sedan genom att def personer Fokusgrupp

som berdrs (enbart deltagarna om de &r de enda -identifierar

som berdrs eller hela den grupp till vilka behov och satter

deltagarna hér om det totala antalet berérda ar

storre) i en enkét besvarar de tre fragorna.

Néar resultatet upp_nétts i tillfredstallande grad Utvardering Kc;ntkinuerligt Service

kallas deltagarna till en ny fokusgrupp for att  -avgorom arbete fér‘;n%fa ﬁf‘a -med fokus pa
bestamma vilka tre faktorer som &r viktigast att M eleromny kundbehg\, cundbohoy
fokusera pa sedan de tre forsta ar avklarade. fokusgrupp kallas

Sammantaget skapar detta arbetssatt en positiv

utvecklingscirkel (se bild 8), dar Coor Service Enkat

Managements har mojlighet att effektivt och -mater uppfyllande av

. . d . .. mal
kontinuerligt anpassa sin serviceleverans for att

standigt tillfredstalla vad som for tillfallet ar
kundernas Vlktlgaste behov Bild 8, Kontlnuerllgt arbete fokuserat pé

foranderliga kundbehov, (egen figur)

En positiv bieffekt av detta &r att dokumentationen av utvdrderingen kan ge Coor Service
Management en ny mycket viktig KPIl. Coor Service Management skulle kunna mata graden av
uppfyllelse mot de tre senaste identifierade behoven. En kritiker skulle da kunna saga att man mater
och jamfor icke jamforbara faktorer. Detta stimmer dock inte. Genom att méata uppfyllelse av
nyligen identifierade kundbehov visas den lokala organisationens formaga att snabbt anpassa sig till
forandrade kundkrav. Coor Service Management far alltsa genom detta en KPI som visar den lokala
avdelningens forandringsformaga.

Forslag 2
Coor Service Management bor for att starka sin formaga att upptacka och snabbt reagera pa
forandrade behov och krav hos viktiga nyckelgrupper i kundens organisation:

e Kontinuerligt soka identifiera och tillfredstélla dessa personers behov genom att arbeta med
fokusgrupper

e Utifran fokusgruppsmetodens utvérdering skapa en KPI som visar lokal foérandrings-
formaga

For att underlatta forstaelsen av detta forslag ges pa nasta sida ett exempel pa hur denna metod
skulle kunna tillampas inom Coor Service Management.

50



Exempel: Tilldmpning av metoden inom Coor Service Management

Bakgrund:

Coor Service Management har identifierat en viktig nyckelgrupp bland de Operativa kunderna: assistenterna.
Ett beslut tas om att genomféra en fokusgruppssatsning i enlighet med Forslag 2.

En Diskussionsledare (DL) utses.

Antagande:

kundorganisationen har 40 assistenter

Forarbete:

Val av delt.: 20 assistenter

Val av tema: "Vad &r viktigt for att assistenterna skall vara néjda med Coor Service Managements serviceleverans”
Fokusgruppsmote:

1. Temat presenteras. Deltagarna diskuterar inneborden av detta och DL stammer av att gruppen har forstatt temats innebord

2. Deltagarna véljer i fem sméagrupper ut de faktorer de anser vara viktigast. Detta resulterar i 40 faktorer. Alla férslag tas med.

3. DL sammanstéller samtliga forslag och finner 15 olika faktorer. Dessa redovisas for hela gruppen formulerade enligt: "Det ar viktigt
att Coor Service Management Informerar berérd kundrepresentant direkt om en bestéllning inte kan genomforas eller stéter pa
problem”

4. Deltagarna betygséatter individuellt samtliga faktorer efter hur viktiga de anser att de &r, samt hur val de uppfylls i dagslaget.
5. Deltagarna véljer darefter ut den faktor de anser vara viktigast genom att satta ett kryss framfor denna faktor.
6. Resultatet sammanstélls och redovisas for hela gruppen i tabellform:
Det ar viktigt att Coor Service Management: Vikt Utférande Antal
Medel- Medel- kryss
betva betva
Informerar berdrda kundrepresentant direkt om lagda bestéllning inte kan 4,5 2,0 9
nenomféras eller stéter nd nrohlem
Tillser att konferensrummen ar vélstadade 4,1 1,0
Vid "Ad hoc bestéllningar” snabbt ger korrekt information om néar 5 25 4
hestallninnen kan nenomféras
Har erforderlig kompetens for att driva bygguppdrag 4,2 3,0 2

7. Deltagarna véljer efter diskussion de tre forsta faktorerna i tabellen som de viktigaste
8. Coor Service Management formulerar utifran detta malsattningen:
Inom sex manader skall assistenterna uppleva att Coor Service Management:
- Informerar berérda kundrepresentanter direkt om lagda bestallning inte kan genomforas eller stéter p& problem
- Tillser att konferensrummen ar vélstadade
Vid "Ad hoc bestéllningar” snabbt ger korrekt information om nér bestéliningen kan genomféras

Utvardering
Utvarderingen sker genom en enkéat som gar ut till samtliga 40 assistenter. Svarsfrekvensen ar 100% och resultatet av utvarderingen
blir:

Coor Service Management: Betyg | Tidigare Diff.
betyg (%)

Informerar berérda kundrepresentant direkt om lagda 3,0 2,0 +50

bestéllning inte kan genomforas eller stéter pa problem

Tillser att konferensrummen &r vélstddade 5,0 1,0 +400

Vid "Ad hoc bestéliningar” snabbt ger korrekt 15 2,5 -40

information om nér bestallningen kan genomforas

En sammanvéagning av forbattringen ger: (3+5+1,5)/(2+1+2,5) = 9,5/5,5 = 1,73
Denna avdelning av Coor Service Management har under denna tid férandringsindex +73%

Skapande av ny KPI KPI-forandringsformaga
Om Fokusgrupper och uppfdljningar anvands regelbundet och resultatet &
réknas samman i ett forandringstal som dokumenteras over tid kan det 70 R— o —

anvandas for att skapa en forandrings KPl som kan anvandas for att jam-

fora olika siters formaga att snabbt tillfredstélla identifierade kundbehov. 80

Grad av Site A
Ex: Siterna A, B och C:s férandringsindex under tre ar forbattring B—Site B
Har kan man se hur: (%) 0 _
- Site A &r konstant duktiga pd att snabbt genomfora forbattringar 30 4— A\ Site C
- Site B &r generellt sett langsamma att moéta kundbehov \./._

20

- Site C visar en tydlig férbattring av sin formaga att snabbt férandra sig.
10

6 ) 12 ) 18 ) 24
Tid (Manader)
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Ett verktyg for att underlatta kommunikationen i problemrelationer

Det finns dven metoder som gar att anvanda for att skapa goda kontakter pa individniva. Ett
alternativ ar att anvanda latthanterliga personlighetstest vid kontakter med personerna ifraga. Det
finns exempel pa sadana tester som ar mycket enkla att hantera och inte kraver nagot aktivt
deltagande av den studerade personen. Ett sadant exempel finns inom testsystemet IDI
(Interpersonal Development Inventory). Som en del av IDI finns ett snabbtest dér en person kan
skatta sin motpart med hjalp av ett enkelt formular utan inblandning fran den person som studeras.
Skattningen tar kort tid och ger en uppfattning om den studerades personlighetstyp och belyser hur
man kommunicerar effektivt med personen ifraga. Denna typ av test skulle kunna vara anvéandbar
vid den typ av problematik som belystes i fallstudien. Eventuella etiska aspekter maste dock

diskuteras.

Forslag 3

Coor Service Management skulle for att forbattra enskilda medarbetares formaga att hantera

problematiska kundrelationer kunna:

o Skaffa tillgang till verktyg likt IDI for mojlighet att underlatta kommunikationen i

problematiska relationer

Exempel: Tillampning inom Coor Service Management

Bakgrund:

Coor Service Managements medarbetare har kommunikationssvarigheter med en viktig nyckelperson i kundens organisation.

Coor Service Management beslutar att |ata Site Managern bli certifierad anvéandare av personlighetstestet IDI och anvanda detta for att

skapa riktlinjer for kommunikationen med den problematiska nyckelpersonen.

Tillvagagangssatt:
-Site Managern gar utbildning och far en licens

-Nyckelpersonen skattas och klassificeras som en av fyra (alt. 16) personlighetstyper

-Nyckelpersonens personlighetsprofil studeras
-Utifrdn denna skapas en kommunikationsstrategi

Skattning:

-Sker med ett snabbtest (en A4, tidsatgang ca 5 min)

Varderar personen utifran tva aspekter:
-Directiveness

-Affiliation

(Intervju)

Klassificering:

Personen klassificeras som:

-Relator, Motivator, Processor, Producer
(Intervju)

Analys:

Personens personlighetsprofil studeras. Detta ge
information om allménna drag i personligheten
och indikerar hur man bdr kommunicera med
personen ifrdga (Intervju)

Kommunikationsstrategi:
Personlighetsprofilen ger grund fér skapande av
en kommunikationsstrategi med personen ifrga.
(Egna exempel, ej intervjumaterial)

Ex:

Relator Motivator
IDI
Snabb-
test
Affiliation
Processor Producer
Directiveness
Relator Motivator Processor Producer
Processor Motivator

Ge géarna personen
forslag i form av
detaljerat skriftligt
material. Ge pers-
onen tid att studera
detaljerna. Pressa
inte fram snabba
beslut. Ge personen
tid att ténka efter.
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Sammanfattning metodforslag

Sammanfattningsvis visar studien att Coor Service Management har ett behov av att bli battre pa att
identifiera nyckelgruppers behov och hantera relationerna till viktiga nyckelpersoner. Genom
foljande forslag skulle Coor Service Management fa:

e (Goda forutsattningar att starka relationerna till nyckelpersoner i kundens organisation

e Mojlighet att kontinuerligt identifiera och tillgodose Uttalade och Omedvetna behov hos
dessa

e En KPI som visar den lokala organisationens formaga till férandring efter kundbehov

e Forbattrade forutsattningarna att hantera problematiska relationer.

Detta kan uppnas genom att Coor Service Management:

Forslag 1
e Kartlagger natverken i kundernas organisationer med avseende pa Taktiska och speciellt
viktiga Operativa kunder
e Grundar kartlaggningen av viktiga Operativa kunder pa deras kontakter och paverkan pa de
Strategiska och Taktiska kunderna
Forslag 2
o Kontinuerligt soker identifiera och tillfredstélla dessa personers behov genom att arbeta
med fokusgrupper
e Utifran fokusgruppsmetodens utvardering skapar en KPI som visar lokal forandrings-
formaga
Forslag 3
o Skaffar tillgang till verktyg likt IDI med mdjlighet for att underlatta kommunikationen i
problematiska relationer

6.3 Utveckling med kundernas behov i fokus

Intervjuerna och fallstudien indikerar att Coor Service Management serviceleverans sallan bjuder pa
positiva dverraskningar. Kunderna efterlyser utveckling och proaktivitet. Coor Service Management
fokuserar ocksa pa detta i sitt arbete med Ledstjarnorna, vilket kommer att behandlas i nasta avsnitt.
Ledstjarnorna fokuserar pa proaktivitet, engagemang och utveckling av kostnadseffektiva
forbattringar. Detta &r en god grund for utveckling med fokus pa kundbehov, men det kravs aven
praktiska verktyg. Intervjuerna visar dock att Coor Service Management i hog grad saknar dessa.
Verktyg for aterforing och spridande av kunskap finns i form av Best Practice-systemet och
tjanstenatverken. Det saknas dock praktiska strategier for lokal utveckling av de goda idéer och
koncept som skall spridas med systemen. Coor Service Management har alltsa verktyg for att sprida
goda exempel, men inga verktyg for att skapa det som skall spridas. Detta avsnitt presenterar darfor
ett forslag for att atgarda detta. Forslaget innehaller tre huvudsakliga delar och bygger pa tanken att
utveckling borjar i kundens verksamhet och drivs av de lokala organisationerna. Forslaget kan &ven
kopplas till férslag 6.1.1.

6.3.1 Metodfoérslag

Kano-modellen visar att de behov som ger storst inverkan pa kundnéjdheten da de tillfredstalls &r
de Uttalade och Omedvetna behoven. For att kunna tillfredstélla dessa behov &r det nédvéndigt att
forstd kundernas beteende och situation. Vikten av néra relationer beskrevs i féregaende avsnitt,
men det finns dven strukturerade arbetssatt som stodjer en sadan utveckling. En metod for att
astadkomma detta ar att skapa flodescheman Gver kundernas beteende och sedan analysera vilka
kundbehoven &r i olika skeden, samt hur de skall uppfyllas. Har féljer tva exempel hamtat fran
Wyckoff (2001) som beskrivit hur metoder tillampats framgangsrikt i de amerikanska foretagen
Rusty Pelican Restaurants och Midway Airlines. Darefter ges ett forslag pa hur metoderna i dessa
exempel kan kombineras och tillampas inom Coor Service Management.
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Skapande av instruktioner baserat pa kundernas beteendemonster

Rusty Pelican studerade sina kunders beteende under alla skeden av ett restaurangbesok, fran att de
reserverade bord, tills att de lamnade restaurangen. Utifran detta skapades sedan ett flodesschema,
"Rusty Pelican’s Restaurant flow chart” (se bild 8) som markerar viktiga h&ndelser for kunden
under hela restaurangbesoket. Medarbetare och chefer studerade dérefter gemensamt flédesschemat,
analyserade kundernas behov vid respektive punkt och utvecklade darefter sina arbetsrutiner med
malet att pd basta satt méta dessa i samtliga skeden. Detta resulterade i "Rusty Pelican’s service
standards” (se bild 9) som beskriver medarbetarnas riktlinjer for olika skeden av restaurangbesoket.

Rusty Pelican’s Restaurant flow chart Rusty Pelican’s service standards

Food Service Standards

Make reservation Food vendor
v_ v . . (1) First contact — cocktail server speaks to customer within
Parking Food receipt Wine vendor two minutes of customers being seated.
v v v (2) Cocktails delivered — beverage service at table within four
Arrival outside Food storage Wine receipt minutes of order. If no beverage, proceed to standard (3).
restaurant
v v v (3) Request for order — within four minutes after beverage

service, customer should be asked whether he or she cares to
Avrrival inside order.

restaurant

v A\ 4 A 4 (4) Appetizers delivered - salad, chowder, or wine delivered
within five minutes.

Food preparation  Wine Storage

Seating } Cocktail } Food service { Wine service

Service (5) Entrée delivered — entrées served within 16 minutes of
A v being ordered.
Beverage Bill presentation (6) Desert delivered — dessert and coffee or after-dinner drinks
receipt and 4 served within five minutes after plates are cleared.
storage Departure
v (7) Check delivered — check presented within four minutes
. after dessert course or after plates are cleared if no dessert.
Beverage Exit
Vendor - B - -
v (8) Money picked up — cash or credit cards picked up within
Parking two minutes of being placed on table by customer.
Bild 8, Rusty Pelican’s flodesschema, Wyckoff Bild 9, Rusty Pelican’s Service standards,
(2001), (Egen bearbetning) Wyckoff (2001) (Egen bearbetning)

Denna metod skulle aven kunna tillampas av Coor Service Management. Coor Service Management
skulle i samrad med kunderna kunna studera det dagliga beteendet hos kundens personal och skapa
ett flodesschema Over en typisk serviceanvéndares arbetsdag. Dadrefter skulle Coor Service
Management kunna lata ett urval av serviceanvandare ta del av flodesschemat och i fokusgrupper ta
fram vad de anser vara viktiga funktionskrav och énskemal om service vid flodesschemats olika
punkter. Detta skulle skapa en god bas av kunskap om vilken typ av service serviceanvandarna
Onskar. Detta arbetssatt skulle inte bara ge Coor Service Management en god mojlighet att
identifiera serviceanvandarnas Uttalade behov, utan ocksa goda mojligheter att upptacka eventuella
Omedvetna behov.

Ett lattanvant analysverktyg

Intervjuerna och fallstudien indikerade dock att det finns liten erfarenhet av utvecklingsarbete pa
lokal medarbetarniva. Att skapa flodescheman och identifiera viktiga kundbehov kan sakerligen
vara en mycket bra grund for utveckling mot viktiga kundbehov, men Coor Service Managements
medarbetare behover stéd for att kunna genomféra den utvecklingen i praktiken. Coor Service
Managements medarbetare behdver stod for att skapa sina “Service Standards”. Ett effektivt
verktyg som ar latt att l&ra sig och tillampa ar en s.k. fiskbensanalys. Wyckoff (2001) beskriver hur
detta anvandes inom det lokala Amerikanska flygbolaget Midway Airlines:

Midway hade profilerat sig som ett lagprisbolag, men hade stora problem i borjan av attiotalet. De
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hade dock for sma ekonomiska resurser for att bedriva priskonkurrens mot stora flygbolag med
stora ekonomiska resurser. De valde darfor att lamna sin lagprisstrategi och istéllet fokusera pa att
mota de viktigaste kundbehoven.

Midway genomférde marknadsunder-

sokningar for aft identifiera viktiga Other Equipment bersonnel
kundbehov, vilka gav ett entydigt

resultat: kundernas viktigaste krav var \ \ \ Delayed
exakta avgangs- och ankomsttider. flight
Utifran denna information lat Midway / departure
sina medarbetare studera orsakerna fill Pour announcement of depart.

forsenade avgangar genom att gora Material Aeight and balance sheet ot

: H : /6e|ayed check-in procedure
fiskbensanalyser. Bild 10 visar en "~ Kecomtance of -

bearbetad variant av Wyckoffs (2001) R oot o oo 0.6 .

beskrivning av flodesschemat. Bilden QuetLioo close fo depariure Lime

.eS 9 o ' . \Desiretoaccommodate late passengers
v!gar hUI’_ sena avgangar p”mart Procedure \Desiretoboostcompanv’sincome
hérleddes till fem kategorier av orsaker. \\Poor gate locations

Dessa brots sedan ned i detalj, dar

Midways medarbetare noterade samtliga Bild 10, Midway Airlines, Fiskbensanalys, Wyckoff
maojliga orsaker till férsenade avgangar. (2001), (Egen bearbetning)

For att illustrera vad detta resulterade i

visar Bild 10 vad medarbetarnas analys av en av faktorerna gav. Under rubriken, ”Procedure”, visas
de faktorer som analysen kopplade till olika moment i avgangsrutinerna, vilket inkluderar fem
huvudomraden. Av dessa huvudomraden redovisas endast den fullstindiga analysen av
”Acceptance of late passengers”.

Coor Service Managements medarbetare ar ofta relativt oerfarna i utvecklingsarbete och behover
foljaktligen enkla verktyg som stod. Fiskbensanalyser &r ett effektivt verktyg som éar l&tt att tillampa
aven for oerfarna personer. Fiskbensanalys skulle darfér kunna vara ett lampligt verktyg for
utvecklingsarbete pa medarbetarniva i de lokala organisationerna.

Forslag

Flodescheman, Fiskbensanalys och skapandet av “Service Standards” gar pa ett enkelt sétt att
kombinera och tillampa i Coor Service Managements utvecklingsarbete. Féljande exempel far
illustrera hur detta kan ga till:
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Exempel: Tillampning av metoden inom Coor Service Management

Bakgrund:
Coor Service Management har beslutat sig for att skapa “Coor Service Standards” pa en Site dar serviceanvandarna bestar av
kontorsarbetare.

Tillvagagangssatt:

-Lokal studie av Serviceanvandarnas beteendemonster

-Skapande av flodesscheman 6ver viktiga aktiviteter under en typisk arbetsdag p& det aktuella kontoret

-Fokusgrupp med utvalda kundrepresentanter med tema att beskriva behov vid punkter i flddescheman

-Lokala chefer och medarbetare utfor tillsammans fiskbensanalyser av kritiska faktorer for uppfyllande av dessa behov
-UtifrAn analysen skapas "Coor Service Standards” for de tjanster som berdr sekvensen

Centrala aktiviteter

Beteendemdnster:
-Grunden for flodesschemat skapas genom att medarbetare inom Coor Service @ Skrivbordsarbete
Management under ett antal dagar befinner sig pa plats pa det aktuella kontoret o Moten
och studerar serviceanvandarnas beteendemdonster
-Genom detta identifieras centrala aktiviteter som férekommer ofta och berér OLunch
manga (alt. viktiga) serviceanvandare (Se cirkeldiagram Centrala aktiviteter) O Fika
O Printing/Kopiering
Flodesschema: B Motion
-Utifrdn de observerade aktiviteterna skapas sedan flodesscheman éver
dominerande och speciellt viktiga aktiviteter (Se Flédesschema Moten)
Flédesschema Méten
Véalkomst Start Pass 1 Rast Pass 2 Avslut Avsked
Fokusgrupp:
En fokusgrupp fokuserad pé rasten kors enligt tidigare visat exempel
med undantaget att fler faktorer tas med pa listan. Om det anses intressant kors hela
Resultatet blir: fokusgruppsproceduren:
*Val av 3 viktigaste
Det &r viktigt att Coor Service Management tillser att: *Malséttning
— Det finns toaletter i nara anslutning till méteslokalerna *Uppf6ljning
— Det finns fortéaring i ndra anslutning till moteslokalen *KPI

— Det finns mojlighet att bestélla privata &renden som
utréttas under motestiden

Fiskbensanalys:
De lokala cheferna och medarbetarna analyserar kritiska faktorer som kan gora att de viktigaste behoven inte kan uppfyllas (se
Fiskbensanalys av kritiska faktorer)

Coor Service Standards
Utifran fiskbensanalysen tas riktlinjer for hur funktionens genomférande skall sakerstéllas fram (se Coor Service Standards)

Fiskbensanalys av kritiska faktorer .
Coor Service Standards

— Kontrollera Rest. dppettider
— Gor en forfragan om fortaring
Kunder Lokaler Personal vid métesbokning
— Boka fortaring senast tva
timmar innan leverans
— Kontrollera rest. En timme
Innan leverans
— Varuautomater skall finnas i
anslutning till moéteslokaler

Ingen
Fortéring

Rest. har semester
For sen bokning

Utrustnin .
ustning Bortgldmd bokning
Motesorg har glomt boka
Assistent har glémt ringa rest
Procedur

Rest. har inte noterat bokning
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Sammanfattning metodforslag

Coor Service Management skulle kunna vinna mycket pa att skapa forutsattningar for lokal
utveckling mot kundernas behov. Det arbetssatt som beskrivits ovan skulle kunna bli ett effektivt
verktyg for att starka Coor Service Managements formaga att, utéver Basbehov, dven uppfylla
Uttalade och Omedvetna kundbehov. Sammanfattningsvis foreslas darfor att Coor Service
Management:

e Genomfor studier av serviceanvandarnas typiska dagliga beteende

e Skapar ett flodesschema utifran detta

e Later utvalda kundrepresentanter i fokusgrupper ta del av flédesschemat och under
overinseende av Coor Service Managements personal specificera viktiga behov vid
respektive handelse i schemat

e Later de medarbetare som ansvarar for respektive punkt, tillsammans med sin chef gora en
fiskbensanalys Over kritiska faktorer med hansyn till uppfyllandet av de identifierade
kundbehoven.

e Later medarbetarna skapa sina egna ”Service Standards” for olika handelser i flodesschemat

6.4 Uppfoljning av servicekvalitet

”Det som méts blir gjort”, ar ett ofta anvént citat som belyser vikten av att folja upp det man
efterstravar att skapa och inget annat. Coor Service Managements uppféljning av genomférandet av
serviceleveranserna bestar huvudsakligen av Service Management Reviews. Dessa innehaller
KPI:er som framst fokuserar pa ekonomisk uppféljning av serviceleveransen. KPI:erna tjanar sedan
som grund for extern redovisning gentemot kunderna och internt, for identifiering av Best Practice
och som grund for malsattningar i de lokala organisationerna. Vad géller anvandningen av Service
Management Reviews och KPI:er vid redovisning gentemot kunden finns egentligen inget kritisera.
Uppfdljning och presentation av ekonomiska fakta &r ett av kundernas Uttalade behov och darfor
nagot mycket viktigt. Nar det galler KPl:er som grund for Best Practice finns dock ytterligare
utvecklingsmojligheter.

Studien indikerar precis som Carlssons (2005) studie att KPI:erna inte i tillrdcklig tar hansyn till
”mjuka” servicekvaliteter. Den KPI som idag mater kundtillfredsstallelse och servicekvalitet, NKI,
tacker visserligen vél in exempelvis Gronroos (1992) servicekvalitetsaspekter. Men NKI méts for
det forsta bara en gang per ar och resultatet gor inte skillnad pa olika grupper av kunder. Det faktum
att KPI:er ligger till grund for Best Practice innebér darfor att Best Practice-systemet framst har
stark kapacitet att upptacka ekonomisk framgang och inte i samma utstrackning kan identifiera
framgang i ett servicekvalitetsperspektiv. | avsnitt 6.1.1 visades hur en sadan, Forandrings-KPI kan
skapas. Coor Service Management skulle dock vara hjalpt av att komplettera Service Management
Reviews med ytterligare KPl:er som markerar framgang ur ett servicekvalitetsperspektiv. Detta
skulle inte bara ge Best Practice-systemet mojlighet att uppticka hogpresterande siter i fraga om
servicekvalitet utan dven fora upp servicekvalitetsdimensioner pa dagordningen vid lokalt séattande
av mal utifran KPI:erna.

Ytterligare ett intressant dmne att diskutera vad galler Coor Service Managements
uppféljningssystem ar att kundtjénstfunktionen saknar en plats i det. Kundtjénsten ar den funktion
som hanterar Coor Service Managements missndjda kunder. Foljaktligen utgor de en kélla med stor
potential for identifiering av servicekvalitetsproblem. Intervjuerna visade att denna mojlighet inte
utnyttjas pa ett strukturerat satt inom Coor Service Management. Coor Service Management sitter
med andra ord pa en outnyttjad resurs for kvalitetsuppfoljning.

Sammantaget ar studiens intryck att Coor Service Management har behov av fler och béttre KPI:er
inriktade pa servicekvalitetsfaktorer for att kunna utveckla Best Practice systemet till att dven tacka
in framgangsfaktorer kopplade till servicekvalitet. Uppfoljningsarbetet skulle dessutom kunna
forbattras i detta avseende genom att Coor Service Management borjar anvanda kundtjanst for detta
andamal. I det foljande ges tva forslag pa hur detta kan genomforas.
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6.4.1 Metodfoérslag

Metodforslagen handlar om hanteringen av olika kundgrupper, ndjda och missnojda. Det forsta
forslaget behandlar marknadsforingseffekten av de tva grupperna och visar hur en ny KPI som
beskriver detta kan skapas. Det andra forslaget pekar pa att Coor Service Management kan dra nytta
av erfarenheter fran kundtjansternas arbete med felhantering.

Speciella kundgruppers paverkan pa Coor Service Managements image inom kundorganisationerna
Heskett et.als (1997) resonemang om kopplingen mellan tillfredstéllelse och beteende hos kunder &r
intressant att diskutera i detta sammanhang. Den inledande branschbeskrivningen visar att det idag
finns stark och ¢kande konkurrens pa FM-marknaden i Sverige. Omstéllningskostnaderna for en
kund som vill byta leverantor &r dock relativt hoga, vilket innebér att kundens vilja att byta
leverantér hammas. Likvél ar FM-marknaden att betrakta som en hart konkurrensutsatt marknad
och kurvan for dessa &r darfor anvandbar

for resonemanget. Modellen baseras pa Apostlar
undersokningar av kunders beteende vid 100 Affektion

kdp av konsumenttjanster. Detta innebar Alfekton ]

att grunden for modellen &r att den som 80

anvander servicen ocksd har makt att
besluta om aterkop eller avslutande och

Likgiltighet I

60
fornyande av kontrakt. Lojalitet
40
I Coor Service Managements fall galler A_Vhoﬂu
dock detta endast de Strategiska och 20 _
Taktiska kunderna. De har makt att besluta _— Terrorister
om kontraktens framtid och foljaktligen 1 2 3 4 5

maste de hallas sa néjda att de ar villiga att
forlanga och utvidga sina kontrakt. Det &r
med andra ord Onskvért att de befinner sig . _
i modellens affektionszon. Tecknet pa att Bild 4, Kundbeteende i konkurrens,

de gor det, ar som modellen visar, att de (Heskett et.al 1997)

vid undersdkningar ger femmor i sina utvérderingar av kontraktet. Gor de inte det finns anledning
att utreda varfor och vidta atgarder for att lyfta dem dit. De Operativa kunderna saknar mojlighet att
besluta om fortsatta kontrakt. Resonemanget om lojalitet ar darfor inte tillampbart pa denna grupp.
Men deras uppfattningar ar likval intressanta da de har stor paverkan pa de Strategiska och Taktiska
kunderna.

Kundtillfredsstéllelse

Viljan hos de Operativa kunderna, serviceanvandarna, att uttrycka sin uppfattning om service-
leveransens kvalitet ar grunden for detta forslag. Har finns det stor skillnad mellan beteendet i
modellens tre zoner: avhopps-, likgiltighets- och affektionszonen. Personer i avhoppszonen ar i
regel bendgna att uttrycka sin negativa uppfattning. De &r potentiella Terrorister och kan valla Coor
Service Management stor skada om de uttrycker sitt missnoje till de Strategiska och Taktiska
kunderna. Risken for att missnéjda kunder blir just Terrorister ar rimligen annu hogre da man som i
de Operativa kundernas fall inte har makt 6ver sin situation. Vill en person forandra sin situation
anvander den de till buds stdende medlen som i detta fall &r att vanda sig till sina 6verordnade och
klaga. Foljaktligen ar Terroristerna en mycket intressant grupp att bevaka foér Coor Service
Management. De likgiltiga kunderna &r ointressanta i sammanhanget, de gor i regel inte sig horda
vare sig i positiv eller negativ bemarkelse och paverkar darigenom inte de Strategiska och Taktiska
kunderna. Slutsatsen av detta ar att Operativa kunder som ger medelbetyg i sina utvarderingar inte
utgor nagon risk for Coor Service Management. De personer som befinner sig i affektionszonen ar
dock intressanta. Vissa av dessa kan borja fungera som Apostlar och formedla sina positiva
omdomen till sina dverordnade. Har finns en outnyttjad mojlighet for Coor Service Management.
Genom att finna och ratt bearbeta potentiella Apostlar kan Coor Service Management uppna positiv
paverkan pa de Strategiska och Taktiska kunderna.
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Amnet for detta avsnitt ar uppféljning och den inledande beskrivningen sammanfattades med att
Coor Service Management har ett behov av KPl:er som beskriver viktiga faktorer som paverkar
servicekvaliteten. Det ovanstaende resonemanget antyder att kundndjdhetsundersokningar som likt
NKI, méter och redovisar kundndjdhet hos malgruppen som helhet har litet varde. Dagens arbete
med NKI kan dock enkelt andras till att méta de faktorer som enligt Heskett et.al (1997) ar verkligt
intressanta, ndmligen mangden Terrorister och Apostlar. Dessa utgérs av de personer som ger
betygen ett, fyra och fem i kundnéjdhetsundersokningar. Att presentera NKI-resultatet sa skulle
enligt denna teori vara intressantare &n dagens presenterade resultat.

Utifran detta kan man skapa en intressant KPIl. Har ar det dags att damma av Grénroos (1992)
beskrivning av den totala upplevda kvaliteten. Den totala upplevda kvaliteten sades dar besta av tva
samverkande komponenter, forvantad och upplevd kvalitet. Modellen visar ocksa hur dessa bada
paverkas av leverantdrens image. | det ovanstaende visades hur Terrorister och Apostlar paverkar
Strategiska och Taktiska och dven andra Operativa kunder. Kombineras detta med Gronroos teori
kan man saga att Terrorister och Apostlar paverkar Coor Service Managements image hos
kundorganisationen och kundernas uppfattning om leveransens kvalitet. Att kartldagga méngden av
potentiella Terrorister och Apostlar och stdlla dem mot varandra kan darfér ge Coor Service
Management en indikation om vilken paverkan kundorganisationen som helhet utsatts for. En ny
KPI som visar denna fordelning ger alltsa en fingervisning om huruvida kundorganisationen utsatts
for 6vervagande positiv eller negativ marknadsféring fran Apostlar och Terrorister.

Forslag 1

Sammanfattningsvis har Coor Service Management ett behov av att komplettera sitt system av
KPI:er med nya KPI:er inriktade pa servicekvalitet, detta for att utveckla Best Practice-systemet till
att dven tacka in framgangsfaktorer kopplade till servicekvalitet och fora upp servicekvalitet pa
dagordningen i de lokala organisationerna. En ny sadan KPI kan skapas genom att Coor Service
Management:

e FoOréndrar redovisningen av NKI till att visa en mer detaljerad bild av férdelningen av
kundernas nojdhet
e Extraherar fordelningen av tdnkbara Terrorister och Apostlar ur NKI-undersékningarna

e Utifran detta skapar en KPI som indikerar hur Terrorister och Apostlar paverkar Coor
Service Managements image inom kundorganisationen

Ett exempel pa hur detta kan goras visas pa nasta sida.
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Exempel: Tillampning inom Coor Service Management

Bakgrund:
Coor Service Management bestammer sig for att omarbeta NKI presentationerna samt skapa en Image-KPI

Tillvagagangssatt:

-NKI redovisningen andras till att visa fordelningen av kundernas néjdhet

-Ur det nya materialet extraheras fordelningen av mojliga Apostlar och Terrorister
-Utifran detta skapas en Image-KPI

Forandrad NKI redovisning:

Genom att forandra NKI redovisningen till att visa hela férdelningen forstar man mer av resultatet. Dagens NKI skulle vid ar fyra kunnat
ge intrycket att hela serviceleveransen fatt lagre betyg. Den nya NKI redovisningen visar dock att det som hant &r att ett mindre antal
personer blivit mycket negativa i sin bedémning av serviceleveransen. Utav det kan man dra slutsatsen att ndgot hant inom en
begransad del och ga vidare for att undersoka orsaken till det.

Dagens NKI
gens Morgondagens NKI
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50+ 50 i I
404 — 40 || IBetyg 1
30H - EBetyg 2
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104 || 201 3 OBetyg 4
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Ar1 Ar2 Ar3 Ara

Ar-l Ar-z Ar3  Ars4

En ny Image KPI:
En ny KPI som ger en ungeférlig indikation Terrorister och Apostlars Imagepaverkan inom kundorganisationer tas fram i det foljande.

Teori:

Heskett et al (1997) har visat féljande:

-Kunder som ger 5:or och 4:or i betyg fungerar ofta som Apostlar
-Kunder som ger 1:or fungerar ofta som Terrorister

-Terrorister sprider sitt missngje till snart sagt alla som vill lyssna
-Apostlar sprider positiva uppfattningar i mkt hég grad

Berékningsantaganden: Variabler:

(OBS! Dessa antaganden méste kontrolleras innan genomférande) Apostla-index:: A=Antal4 &5
-Férdelningen av Apostlar och terrorister &r lika stora inom Terrorist-index: T=(-1) x (Antal 1)
sina respektive betygsomraden. Faktor for Terroristernas bendgenhet
-Terroristerna sprider sin uppfattning i dubbelt s& hég grad att sprida sitt missnoje: 2

som Apostlarna

Berakning:
Formel:
Image KPI=(A+2xT)/2

Berakningsresultat Image KPI
Ar A T Image 20+
KPI 1 'I_
1 15 -5 2,5 10+
BT

2 16 -4 4 51 Oimage KPI
3 18 5 4 01 OA

-5
4 10 -10 -5

Aril ' Ar2 ' Ar3 ' Ar4
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Kundtjanst plats i informationsflédet

Kundtjanst innehar idag ingen viktig position i informationsflédet inom Coor Service Management.
Kundtjanstpersonalen upplever sig ibland bli bortglémd i informationsflodet, vilket ibland h&mmar
en effektiv felhantering. Vidare saknar personalen ordentligt utarbetade riktlinjer for sitt arbete och
ett effektivt informationssystem for sokning av information om kundernas tillval.
Arendehanteringssystemet Maximo ar framforallt anpassat for att formedla problemet till den som
skall 16sa det och registrering av vidtagna atgarders utveckling. Arbetet bygger darfor idag i stor
utstrackning pa egenhandigt utformade ”lathundar” och kundtjanstpersonalens personliga
erfarenheter.

Detta avsnitt fokuserar dock pa erfarenhetsaterforing och da ar det intressant att studera hur den
information som kundtjanstpersonalens sitter pa i form av sina erfarenheter hanteras i
kvalitetsarbetet. Intervjuerna har visat att det inte gors nagra egentligt strukturerade insatser for att
analysera erfarenheterna fran kundtjansts arbete. Nar drenden registreras i Maximo skapas en
fellogg som beskriver grovt vad problemet handlar om. Detta anvands sedan som underlag for den
KPI som beskriver méngden rapporterade fel. Utdver detta skapas visserligen avvikelserapporter,
men ingen av de intervjuade har sagt sig veta om nagon studerar materialet. Sammanfattningsvis ar
intrycket att kundtjanst inte utnyttjas som den resurs for analyser av problem i serviceleveranserna
som den skulle kunna vara.

Vardet av en effektiv felhantering genom kundtjénst och vikten av att behandla kundtjanst som en
analysresurs har starkt stod i teorier om servicekvalitet och understryks av Grénroos (1992) saval
som Gummesson (1998). Intervjuerna har ocksa visat att detta dven har stod inom Coor Service
Management.

Forslag 2

Det sammanfattade intrycket ar att Coor Service Management behdver utveckla ett erfarenhets-
aterforingssystem med syfte att underlatta kundtjanst arbete och skapa en mdjlighet till central
analys av uppkomna problem och effektiva atgéarder. Att i detalj utreda hur ett sadant bor se ut har
dock inte rymts i denna studie och darfor rekommenderas Coor Service Management att:

e Se Over kundtjanstens roll i informationsflodet, detta for att skapa béattre forutsattningar for
effektivt kundtjanstarbete, samt underlatta en analys av problemomraden inom
serviceleveranserna

Sammanfattning metodforslag

Coor Service Managements erfarenhetsaterforingssystem skulle kunna forbattras genom
komplettering av de KPl:er som idag anvands till att tdcka in mer av servicekvalitetsaspekter.
Erfarenhetsaterforingen inom Coor Service Management skulle dessutom kunna forbattras genom
en effektivare anvandning av kundtjanst i detta avseende. Detta kan dstadkommas genom att Coor
Service Management:

Forslag 1
e Foréndrar redovisningen av NKI till att visa en mer detaljerad bild av férdelningen av
kundernas néjdhet
e Extraherar fordelningen av tdnkbara Terrorister och Apostlar ur NKI-undersékningarna
e Utifran detta skapar en KPI som indikerar hur Terrorister och Apostlar paverkar Coor
Service Managements image inom kundorganisationen
Forslag 2
e Ser Over kundtjanstens roll i informationsflodet, detta for att skapa béattre forutsattningar for
effektivt kundtjanstarbete, samt underldtta en analys av problemomraden inom
serviceleveranserna
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7 Slutsatser och rekommendationer

I inledningen beskrevs hur Coor Service Managements marknadsforing ar starkt praglad av budskap
om foréndring, forbattring och obegransade mojligheter. Reklamen deklarerar:

e Universum &r odndligt. Precis som ert foretags mojligheter att forbattra verksamheten med
service management.
e Siktar ni mot stjarnorna? Vi hjélper er hitta vagen.

e Med férandring som kérnverksamhet.
(Annonser i svensk press 2005)

Stora ord. Studien visar att verkligheten inte alltid &r sadan. Coor Service Managements kunder &r
overlag relativt néjda med den service de erhaller, men efterlyser just det som reklamen talar om:
utveckling, proaktivitet, férandring: en service som tillfredstéller de behov de inte visste att de hade.

Gronroos (1992) modell visar hur den totala kvalitetsupplevelsen beror av dverenstammelsen
mellan den forvantade kvaliteten och den upplevda kvaliteten. Studien visar att gapet dem emellan
ibland &r av betydande storlek hos Coor Service Managements kunder. | den situationen har Coor
Service Management i princip tva majliga vagar att vandra: att sanka kundernas forvantningar eller
hoja deras upplevelser. Denna studie bygger pa uppfattningen att Coor Service Management bor sla
in pa den andra vagen och strava mot att leva upp till marknadsforingens budskap.

Denna studies syfte har varit att med utgangspunkt i teorier om tjanstekvalitet, relations-
marknadsfoéring och kundbehov studera Coor Service Managements arbete med utveckling av
servicekvalitet och hur detta skulle kunna forbattras.

Studiens syfte

e ldentifiera utvecklingsmojligheter inom Coor Service Managements arbete med service-
kvalitet
e Foresla praktiska atgarder for hur detta arbete kan forbéattras

Detta har genomforts och studiens slutsats ar att Coor Service Management ar duktiga pa att
effektivisera serviceorganisationer och mota sina bestéllares kostnadskrav. Studien har dock &ven
identifierat utvecklingsmojligheter inom ett antal omraden knutna till Coor Service Managements
arbete med servicekvalitet. Dessa &r att starka servicekulturen inom bolaget, utveckla kvaliteten och
formagan att uppfylla behov i de viktigaste kundrelationerna, 6ka formagan att identifiera viktiga
behov i kundorganisationerna som helhet, samt oka fokuseringen pa dessa faktorer i sitt
uppfoljningsarbete. Utifran dessa identifierade behov har ett antal praktiskt inriktade metodférslag
tagits fram. Dessa har presenterats och diskuterats ingaende tidigare i rapporten, men for att ge en
overblick presenteras en Oversiktlig sammanfattning av identifierade problemomraden och
foreslagna lésningarna pa nastkommande sida.

Sammantaget kan forslagen ge Coor Service management nagra av de verktyg som kravs for att

omsatta sitt marknadsféringsbudskap om kontinuerlig kundfokuserad forandring och utveckling till
praktisk verklighet.
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Sammanfattning: Metodfdrslag

Starkt servicekultur

Problem: Lésningsforslag:

Servicekulturen &r olika stark inom olika delar av Coor *Genomfor Coor Service School och féljer upp effekten av denna
Service Management. Centralt ar den stark, men lokalt i termer av medvetenhet kring servicevarderingar

ar den mycket skiftande. Orsakerna till detta kan vara: L4t den typ av utbildning inom affairsmannaskap som utvecklas
«Skillnader i utbildning inom AE Industri ingd i Coor Service School

*Medarbetare fokuserade pa begransningar i stéllet for *Ersatt detaljerade tjanstebeskrivningar med "Coor Service
kundbehov Standards” som baseras pa kundbehov och funktionskrav

*HOg arbetsbelastning *Tillse att arbetshelastningen i "normallaget” ar sadan att det

finns mojlighet att tillfredstélla de flesta Uttalade kundbehoven
«Stall krav pa tidig information om kundernas planerade
utbkningar av sina organisationer

Relationskvalitet och kundbehov

Problem: Lésningsforslag:
Coor Service Management behdver bli battre pa att *Kartlagg natverk och
identifiera nyckelgruppers behov och hantera nyckelpersoner A Fokus
relationerna till viktiga nyckelpersoner. *Anvénd Fokusgrupper grupper

for utveckling och

uppféljning

* Anvand en

Forandrings-KPI L

«Anvand IDI i Foérandrings-KPI

problematiska relationer By ﬂ

Lokal utveckling med kundbehov i fokus

Natverk

Problem: Losningsforslag: Beteendemonster
Kunderna efterlyser proaktivitet och utveckling. Coor *Studera =
Service Management har &terféring och spridande av beteendemonster m ‘ Flodesschema
kunskap genom (KPI + Best Practice) och tjanste- *Skapa Flodescheman ‘
néatverk. Det saknas dock gemensamma praktiska *Anvand Fokusgrupper I'
strategier for lokal utveckling. *Gor Fiskbensanalys
Coor Service Management har alltsa verktyg for att *Skapa "Coor Service
sprida goda exempel, men inga verktyg for att skapa Standards” Fiskbensanalys “"Coor Service Standards”
det som skall spridas.
CSSs
Uppfoljning som stéd for utveckling
Problem: Lésningsforslag: ~
Coor Service Managements uppf6ljning téacker inte i eForandra NKI, visa Ny NKI Image-KPI
tillracklig utstrackning in servicekvalitet. fordelning av betyg 60+
*NKI &r for grovt och utelamnar viktig info *Extrahera Terrorister
+Ovriga KPI visar bara pa ekonomiska och Apostlar ur NKI 40
framgéngsfaktorer, Best Practice bygger pa KPI och *Anvand en Image-KPI
kan darfor bara se ekonomisk framgang. *Ge kundtjanst info- 20
*Kundtjanstfunktionen anvands inte i uppféljningssyfte verktyg
och behdéver dessutom effektivare info-verktyg *Anvand kundtjanst i 0
uppfoljningssyfte ArAr Ar Ar
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8 Fortsatta studier

Under studiens genomférande har foljande omraden for fortsatta studier med stéarkt servicekvalitet
identifierats:

e Berakningsantagandet for Image-KPl:n maste kontrolleras. Spridning av missnoje resp.
positiva omdomen hos Terrorister och Apostlar maste studeras. Alternativet ar att en
rimlighetsbedémning gors.

e Kundernas foretagskultur. Foretagskulturen styr i stor utstrdckning hur organisationer
fungerar. Det kan darfor vara intressant for Coor Service Management att studera sina
kunders organisationer i detta avseende och utreda vilka implikationer det har for Coor
Service Managements arbete.

e Tillit i 6vertagandeprocesser. Nar Coor Service Management tar Gver en serviceorganisation
uppstar ofta stor oro i den Gvertagna organisationen. Intervjuer gjorda inom ramen for
studien indikerar att denna oro i vissa fall lever kvar langt efter Gvertagandet och paverkar
kundndjdheten negativt. Coor Service Management borde darfor studera hur emotionell tillit
redan i 6vertagandeprocessen kan skapas hos de nya medarbetarna

e Utveckling av kundtjansternas verktyg och anvandning av dem i uppféljningsarbetet
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