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1. Inledning

1.1 Bakgrund

En organisations langsiktiga framgang beror pa dess formaga att skapa virde for
dem som den finns till for — kunderna. De externa och interna kundernas uttalade
och underforstadda behov, krav, onskemal och forvantningar ska vara
viagledande for organisationen, dess medarbetare och verksamhet.

For att forstad hur kunder upplever verksamheten inom en rad olika branscher
genomfor SKI — Svenskt Kvalitetsindex arligen intervjuer med omkring 300.000
kunder. Utifrdn dessa undersokningar presenteras branschrapporter dar samhallet
och de enskilda verksamheterna kan ta del av hur néjda vi 4r som kunder med
bankerna, telekombolagen, forsikringsbolagen, samhaillsservicen med mera.

Med hjilp av studierna kan Svenskt Kvalitetsindex inte bara folja utvecklingen i
det svenska samhaillet utifran ett kundperspektiv, utan dven identifiera och
presentera vad som driver kundnojdheten fran kundens perspektiv inom olika
foretag och branscher. Vad ar viktigt for kunden och vad ar mindre viktigt? Hur
viktig ar exempelvis produktkvaliteten och hur viktig ar priset?

Nagot som daremot inte kan utldsas i rapporter dr vad de organisationer som ar
framgangsrika gor. Vilka arbetssitt har de organisationer som dr framgéngsrika?
Vad har de gemensamt och vad skiljer dem fran de som inte presterar lika bra?
Det ar fokus for den har rapporten som bygger pa en intervjuundersokning med
33 verksamheter som SIQ - Institutet for Kvalitetsutveckling genomfort pa
uppdrag av Svenskt Kvalitetsindex.

1.2 Syfte

Syftet med denna studie ar att identifiera och beskriva arbetssatt som
kdnnetecknar organisationer som har nojda kunder, enligt Svenskt Kvalitetsindex
kundundersokningar. Vad gor de organisationer som har nojda kunder? Vad ar
gemensamt hos organisationer med hogt kundindex?

1.3 Genomfdrande

Foretag och offentliga verksamheter sorterades i tre kategorier (lag, mellan och
hog) utifran deras kundnojdhet. Intervjuer genomfordes i de allra flesta fall pa
plats hos organisationen med en eller tva personer fran ledningsgruppen, under ca
en och en halv timme. Intervjuer genomférdes med drygt tio organisationer inom
varje kategori; lag, mellan och hog kundnojdhet. Intervjuerna spelades in och
transkriberades. I samband med analysen av materialet har vissa kompletterande
samtal genomforts med ndgra av organisationer for att bekrafta underlaget.



2. Projektets resultat

Projektets resultat presenteras nedan som sju pastienden som framgangsrika
organisationer gor. De monster som beskrivs handlar framforallt om vad de
framgangsrika verksamheterna gor, men vi har valt att i den efterkommande
diskussionen ocksa lyfta fram omraden som vi letat efter, men inte funnit.

2.1 GoOr det enkelt for kunden

”Kunden kan inte veta allt, vi maste hjilpa”

Det forsta monstret som framtrader, och som dr valdigt starkt hos de
organisationer som ligger i topp nar det giller kundnojdhet, ar fokus pa att
forenkla for kunden i alla led. Det ar ett pastiende som vid en forsta betraktelse
kanske upplevs banalt, men om vi funderar pa vad vi som kunder méts av fran
manga organisationer borde detta sannolikt prioriteras mycket hogre av manga
verksambheter.

Flera verksamheter betonar vikten av att fokusera pa kundens processer eller
floden. Hur ser kundens resa ut genom organisationen? Vad mots hen av nar det
giller bade erbjudande, fakturor och kundservice? Ar det enkelt att forsta? Fokus
ar pa kundens processer eller floden snarare dn de egna interna rutinerna.

Fokus ligger ocksa pa ta fram och erbjuda produkter som ar enkla att forsta,
snarare 4n att ge manga valmojligheter. Flera organisationer pratar om att
begrinsa sina produkter och bara erbjuda ett eller ett fatal alternativ. Det kan
handla om att till exempel bara erbjuda en rinta, ett 1dn eller ett abonnemang.

Det berittas vidare om en genuin vilja att hjalpa kunden att vilja produkt.
Kunden kan inte klara av eller veta allt som de som utfor tjansten erbjuder.
Darfor behover kunden hjalp att utifran kundens behov gora kloka val.

2.2 Ledningen efterfragar kundndjdhet

”Nojda kunder 4r det enda som sidger nagot om framtiden”

Ett andra monster dir det finns tydliga skillnader mellan grupperingarna ar pa
vilket satt kundnojdheten efterfragas. Alla verksamheter som vi har intervjuat ar
utvalda for att de genomfor kundmaétningar, men skillnader finns i efterfragan av
resultaten.

Hos de framgangsrika verksamheterna finns en storre efterfragan och fokus pa
kundnojdhet. Ledningen hos en riktigt framgangsrik organisation ar valdigt tydlig
med att ingen medarbetare mits pa vinst eller [onsamhet oavsett om man ar
medarbetare eller sitter i ledningsgruppen. En annan pratar om att det inte gar att
ha en incitamentsstruktur for lonsamhet — det skulle forstora kundfokus.

Det finns framgangsrika organisationer som pratar om balansen mellan
ekonomistyrning och kundnoéjdhet. Ibland behover interna krav komma fore och



kortsiktigt, och dé far kanske kundnojdheten sta tillbaka, men langsiktigt fokus
maste alltid vara pa kundnojdhet. Ytterligare en framgdngsrik organisation
betonar att det inte gar att belona medarbetare utifran omsittning och vinst utan
att dven kundnojdhet maste finnas med for att organisationen inte ska missa
framtidsfokus.

En annan framgédngsrik verksamhet betonar hur du aldrig kan skapa en bra
langsiktig affir om du inte har nojda kunder hela vagen. Langsiktig lonsamhet
behover darfor prioriteras framfor kortsiktig vinst.

2.3 Ger ett tydligt erbjudande

”Vi bakar inte in saker och ting, vi 4r 6ppna med hur saker 4r”

Ett tredje monster som vi kan se hos de i topp var att fokusera pa att ge ett tydligt
erbjudande, att inte luras och att inte vara kortsiktig.

Att vara tydlig med tjansten eller varan kan innebara att inte erbjuda en
bindningstid som ingen riktigt vet hur linge kunden ska betala. Fokus ar istallet
pa arlighet och uppriktighet. Det kan handla om 6ppenhet med hur hog rantan ar
eller vad aviavgiften kostar. Det kan ocksa handla om en tydlighet med att det
som giller har, giller for alla kunder, exempelvis att rintan 4r samma for alla
kunder.

Det verkar finnas ett storre mod hos de organisationer som har storre
kundnojdhet att lita pa att produkterna eller tjansterna de erbjuder ar tillrackligt
bra.

2.4 Ser till helheten

”Kundservicebranschen ar tokig... ju fler folk om kontaktar oss desto mer okar
man bara tillgangligheten...istdllet for att ta tag i kdrnan, vad 4r problemen”

For det fjarde monstret har vi dykt lite djupare i materialet och da ser vi en hel
del skillnader mellan de olika grupperingarna och dar framgéangsrika
verksamheter beskriver en en storre helhetssyn i sin forklaring av resultaten.

De organisationer som har lagst resultat i matningarna fokuserar pa mer ytliga
faktorer, sdsom bra kundservice och hantera granssnittet mot kunden effektivt.
Det kan jamfoéras med de organisationer som har bast resultat som har en bredare
forklaringsmodell for att forklara deras kundnojdhet.

De som har hog kundnojdhet har arbetssatt dir kundmaitningar och
kundsynpunkter tranger djupare in i organisationen. Som forklaring till
kundnojdheten betonar de exempelvis medarbetares kompetens, hur de anvander
kunddata for att utveckla hela organisationen och hur de arbetar med tydlighet i
kunderbjudandet. Det skulle kunna tolkas som att organisationer med hogre
kundnojdhet har en hogre kvalitetsmognad och en storre helhetssyn.



En framgdngsrik organisation beskriver hur tokig synen pa kundservice eller
kundtjanst ar pa manga stdllen. Det kan exemplifieras med tanken att om
kunderna ringer mycket sa uppstar ett hogt tryck pa kundtjanst och
organisationer behover kanske 6ka antalet medarbetare. Om kundtjanst ses som
en kostnad forsoker de i en omogen organisation minska kostnaderna genom
exempelvis styra mot kortare samtal eller l1dgga ut kundtjdnsten pa annan
operator (outsourca). Om kundtjansten istillet ses som en karnfunktion for
organisationen, vilket uttrycks av en del framgéangsrika organisationer, anvands
funktionen for att forstd kundbehoven. Samtalen kartlaggs for att battre forsta
kundernas behov och kartlaggningarna ligger sedan till grund for
forbattringsarbete.

2.5 Berattar historier som stodjer kundfokus

”Om mjolken var slut handlade vi hos konkurrenten for att kunderna skulle fa
vad de efterfragade.”

De framgangsrika organisationerna uttrycker som tidigare beskrivits en storre
helhetssyn nar de funderar pa vad som gor dem framgangsrika. De beskriver
samarbete mellan ledare och medarbetare, hur de arbetar med att utveckla
processerna samt hur de tar vara pa kunskapen som de far av kunderna.

De beskriver ocksa detaljer for vad de gor som verkar dterupprepas i
organisationen, en slags dterkommande historier for att visa pd vad som ar viktigt
och vilka virderingar de vill st for.

For att sdtta fokus pa kunden och kundens behov berittas historier. Ett exempel
var hur man agerade om leverantorerna inte kunde leverera mjolken som
behovdes, da gick de till konkurrenten for handla for att sedan silja vidare utan
vinst. Det handlade om att se till att kunderna alltid kunde fa vad de vill ha.

En annan ledare berdttar om hur de aldrig vill inféra nya produkter om det inte
blir en ”wow-effekt” hos kunderna. Kunderna ska siaga ”antligen” om de
kommer med en ny produkt. Det handlar inte om att folja I1énsamheten och tinka
var de kan tjana pengar. Det handlar istillet om att stilla sig fragan vad kan vi ge
kunderna som kunderna saknar eller behover.

2.6 Letar efter svaret hos sig sjalva

”Ju lingre norrut man kommer, desto nojdare kunder far man”

Framgangsrika organisationerna letar efter svaret hos sig sjdlva. Som ett direkt
svar pa frigan om varfor de har fatt det hir resultat letar de framgangsrika
organisationerna efter svaret hos sig sjialva. De funderar 6ver vad de gor och hur
de arbetar. De reflekterar 6ver det arbete som gjorts med verksamhetens
processer och hur de tar tillvara pa kunskaperna.



Flera framgangsrika organisationer berattar att de har starka viarderingar inom
bolaget, att de har en god kundforstaelse och att de har produkter de tror pa.

De mindre framgangsrika organisationerna har en tendens att leta efter
forklaringar pa andra yttre omraden. Det md vara en mansklig reaktion, men
trots allt kan det ifragasittas om det leder till forbattrade resultat. En del
forklaringar som ges handlar om att andra foretag har en starkare image, men
dar finns ocksa forklaringar om att norrlanningar 4r mer nojda eller om de kan
lite pa enkétsvaren och vilka forutsittningar som finns att svara.

Det pdminner om historien dir liraren som kommer till rektorn for att prata om
en elev som misslyckats med provet och hur hen ir orolig for hur eleven ska ta
budskapet. Den kloke rektorn dr diremot mer orolig for hur liraren kdnner sig
som har misslyckats med sitt uppdrag. Framgangsrika organisationer och
personer fokuserar pa det de kan paverka och ser sin roll i ssmmanhanget.

2.7 Ansvar ges och tas

”Vi slapper inte drendet”

En berittelse som aterkommer hos flertalet av de framgangsrika ledarna nir de
beskriver framgangsfaktor kring medarbetarna ar ansvarsfragan. Ledarna
beskriver hur medarbetare ar duktiga pa att ta ansvar, men ocksa att de arbetar
aktivt som ledare for att skapa detta ansvarstagande.

Ledarna beskriver till exempel att alla har ett gemensamt ansvar for helheten,
men ocksa att varje medarbetare tar ett individuellt ansvar. Det beskrivs
exempelvis hur medarbetare far mojlighet att forsta helheten genom att studera
vad som sker inom andra avdelningar, hur de far chans att studera hela processen
och darigenom fa en tydligare bild av kundernas behov.

Det handlar ocksa om att se till att verkligen 16sa problemet, att inte slippa taget
om ett darende om det inte 4r 16st.



3. Slutsatser och diskussion

3.1 Omraden vi studerat

Intervjuerna genomfordes med en 6ppen ansats dar ledarna som intervjuades fick
berdtta om verksamhetens styrkor och forbattringsomraden. Ledarna fick ocksa
ge sin forklaring till varfor verksamheten hade fatt just sin niva pa kundnojdhet.
Vi som genomforde intervjuerna stillde fordjupande fragor for att 6ka forstdelsen
av svaren och de arbetssiatt som beskrevs. Intervjuerna genomfordes av
medarbetare pa SIQ och vi ar priglade av vara kunskaper om kvalitetsutveckling
och SIQs modell, vilket sikerligen paverkade de samtal som fordes.

3.2 Klagomaéalshantering

Vi har under analysen av de transkriberade intervjuerna studerat en del andra
omraden som inte lyfts upp som péastdenden under kapitlet ”Projektets resultat™.
Ett omrade som lyfts fram inom kvalitetsteorin som en defensiv marknadsstrategi
och framgangsfaktor ir en systematisk hantering av klagomal.

1

Systematisk klagomalshantering och en systematik i att ta vara pa
kundsynpunkter var ett omrdde som vi trodde att vi skulle kunna se mer av hos
de som organisationer som hade nojda kunder. Det visade sig dock att dven de
flesta i toppen lyfte fram detta som ett forbattringsomrade. En vil fungerande
process for att hantera kundklagomal verkar saknas hos de flesta verksamheter.

Det fanns exempel pa ledare som hade arbetat vildigt systematiskt utifran att
forst forsta kundbehovet och sedan dtgarda problemen, men vi tolkade att detta
arbete vara starkt knutet till individen och inte ett arbetssitt som organisationen
tillimpade.

Det finns samtidigt givetvis exempel och historier om hur man hanterat enskilda
missnojda kunder, men beskrivningar av systematiska arbetssatt saknades for att
hantera dessa klagomal.

Tanken att det inte finns ndgon battre kund 4an en omvand kund fanns dar, men
verksamheterna verkade 6verlag inte ha funnit en metod som de var n6jda med
for att systematiskt ta vara pa denna kunskap.

3.3 Ledarskap

Nar vi traffade ledarna fran de framgangsrika organisationerna har vi ocksa
overvildigats av entusiasmen de spred till oss. Entusiasm har ibland varit svar att
forhaélla sig till. Nar vi har studerat materialet har denna del av ledarskapet varit

I A Model for Customer Complaint Management Claes Fornell; Birger Wernerfelt Marketing Science
, Vol. 7, No. 3. (Summer, 1988), pp. 287-298



svart att utldsa fran de transkriberade intervjuerna. Vi har upplevt att ledarskapet
skiljer sig at, men kan inte identifiera skillnaderna ur det skriftliga underlaget.

Ingen av de intervjuade ledarna fran de framgangsrika organisationerna trycker
pa ledarskapet och dess betydelse, utan betonar istillet medarbetarna. De berittar
om hur de arbetar med kundprocesser och strukturer och hur de satsar pa
medarbetarna. Kanske ar det just det som gor dem till framgangsrika ledare?

Enligt nedanstdende analysmodell

som SIQ anvint i tidigare studier

kan ett framgangsrikt och hallbart
ledarskap for att skapa resultat ses

som en mix mellan att engagera \
medarbetarna och skapa
andamalsenliga strukturer och
processer. I intervjuerna betonar
ledare fran alla tre nivaer av
kundnojdhet bade faktorer som ror
direkt ledarskap genom
medarbetare och faktorer som
handlar om strukturer och

processer, det vill sdga att vi kan
inte utldsa ndgra skillnader mellan verksamheterna med olika kundnéjdhet.

3.4 Medarbetarskapet

En annan faktor som manga ledare inom verksamheter med bada hog och lagre
kundnojdhet betonar dr medarbetaren och bemotandet av medarbetaren. Kanske
inte forvanande, men dnda en faktor som ar aktuell med tanke pa den debatt som
florerat i medierna kring medarbetarundersokningens vara eller icke vara. Fragan
som stilldes pa sin spets var om medarbetarnojdhet och medarbetarengagemang
var en faktor som skiljde organisationerna t.

Tillit, trivsel och stolthet bland medarbetare brukar lyftas fram som viktiga
framgangsfaktorer for organisationer och vi letade efter skillnader i svaren kring
hur man sag pa medarbetarengagemang, men vi kunde dock inte hitta nagra
tydliga skillnader.

Det ska noteras att var jamforelse gjordes av de svar som respondenterna,
ledarna, gav och inte av faktiska resultat och kopplingar mellan kundnojdhet och
medarbetarndjdhet. Vi kan eller vill darfor inte sdga att kopplingar mellan
medarbetarengagemang och kundtillfredsstillelse saknas. Det ar snarare sa att
samtliga ledare vi pratade med betonade vikten av medarbetares engagemang,
oavsett om man hade férmdgan att skapa néjda kunder. Overtygelsen att tar vi
hand om medarbetarna sa tar de hand om kunderna delades av alltsa av
respondenterna, men kunde alltsa inte ensamt forklara kundnojdheten.



3.5 Slutsats - Sju arbetssatt

Utifran de verksambheter vi har intervjuat kan vi dra foljande slutsatser for andra
organisationer att lara av. Framgangsrika organisationer, definierat som
organisationer som har néjda kunder visar i hog grad foljande arbetssitt:

1. De arbetar medvetet for att gora det enkelt for kunden med savil valet och
innehallet av sjdlva tjansten/varan. De arbetar dven for att forenkla de
moten kunden gor med organisationen genom fakturor, hemsidor etc.

2. De har en ledningen som efterfragar kundnojdhet och betonar kundens
betydelse for organisationens langsiktiga framgang.

3. De ger ett tydligt erbjudande och forsoker inte lasa fast kunden eller dolja
produktens innehall. De litar i hogre grad pa att produkten ar tillrackligt
bra.

4. De ser till helheten av vad som forklarar kundnojdheten och reflekterar da
over bade medarbetes kompetens och hur de anviander kunddata for att
utveckla verksamheten.

5. De har ledare som berittar historier som stodjer kundfokus for att pa sa
sdtt stodja kundorienteringen.

6. De letar efter svaret pa varfor kunderna tycker som de tycker hos sig sjalva
och vad de gor inom verksamheten.

7. De fordelar och ger ansvar pa ett sitt som gor att medarbetarna tar ansvar
genom att bland annat lita medarbetarna studera vad kunden upplever
och uttala att vi slapper inga drenden forrdn de ar losta.



