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1. Indledning

Fastleggelsen af en virksomheds serviceniveau indebzrer en atvejning
mellem den forventede afsztningsmaessige effekt af et givet serviceni-
veau og de dermed forbundne omkostninger.

Ofte foregar denne afvejningsproces pa basis af en ufuldstzendig viden
om, hvilke kundeserviceelementer kunderne anser for de vigtigste.

I det folgende vil jeg kort redegare for nogle af de metoder, som blev
anvendt i forbindelse med en undersegelse af kundeservice i 6 storre
produktionsvirksomheder i England (1). Alle virksomheder produce-
rede varer til konsumentmarkedet.

Undersogelsen bestod dels i en dybtgdende undersegelse af kundeser-
vicefunktionen i de 6 virksomheder, herunder kortlzgning af etable-
rede servicestandards, kontrolforanstaltninger til méling at service-
prastationer, organisatoriske aspekter m.v., dels i en undersogelse af
kundernes vurdering af serviceydelserne sammenlignet med konkur-
rerende leveranderer samt kundernes praferencer med hensyn til for-
skellige udformninger af service-tilbudet. Det er sidstnzvnte problem-
stilling, som vil blive behandlet i denne sammenhang. For en omtale
af den forsinevnte del af undersegelsen henvises til (2).

2. Conjoim Measurement

Conjoint measurement teknikken (ogsa kaldet trade-off analysen) blev
forste gang anvendt i forbindelse med kundeserviceproblematikken af
Perrault & Russ (3). En mere generel omtale af teknikken er bl.a. fore-
taget af Green & Wind (4).

Conjoint measurement starter med, at kundens totale praferencer for
en given maengde al komplekse alternativer kortlegges. Hvert alterna-
tiv kan beskrives ved hjzlp at en reekke dimensioner, som hver for sig
kan antage forskellige vardier. Gennem anvendelse af metoden de-
komponeres de totale vurderinger i separate nytte-skalaer, som angi-
ver den relative betydning af de forskellige egenskaber ved produktet
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eller in casu de forskellige servicedimensioner. Der sker siledes en
transformering af nyttevaerdier fra en ordinalskala til en intervalskala.
Selve transformeringen kan udferes ved hjxlp af forskellige edb-
programmer. I vor undersegelse anvendte vi programmet MONO-
NOVA, som er udviklet al Kruskal (5).

Til illustration af metoden kan man antage, at en detailhandlende star
overfor et valg mellem forskellige leveranderer af det samme produkt.
Hver leverandor tilbyder en rakke serviceydelser i forbindelse med
produktet. Til hver af disse serviceydelser knytter der sig en nyttevardi
set ud fra keberens synspunkt. Implicit eller eksplicit foretager han en
afvejning mellem nyttevardierne med henblik pi at finde frem til den
leverander, som giver ham den sterste samlede nyttevaerdi. Problemet
set ud fra leverandorens synsvinkel er imidlertid at fa kortlagt denne
afvejningssituation, saledes at han kan tilpasse sit servicetilbud bedst
muligt til kundens praferencestruktur.

3. En kundeserviceundersogelse

I det folgende vil vi gennemgé et eksempel pé, hvorledes denne kort-
laegningsproces kan forega. Som eksempel vil vi anvende en af de virk-
somheder, som medvirkede ved den engelske kundeservice-
undersogelse. Den pigeldende virksomhed producerede langvarige
forbrugsgoder og havde igennem laengere tid oplevet en faldende
markedsandel, hvilket ledelsen mente i vasentig grad kunne henfores
til en mangelfuld kundeservice sammenlignet med konkurrenternes
tilbud.

Man besluttede derfor at lade forskergruppen i samarbejde med virk-
somhedens markedsanalyseafdeling gennemfere en kundeservice-
undersogelse.

Undersogelsen blev opdelt i 4 faser:
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1. Udvalgelse af et reprassentativt udsnit af detailforhandlere af den
pigzldende virksomheds produkter og et pilot study med henblik
pa at tilvejebringe en liste over relevante faktorer ved valg af leve-
rander.

2. Rangordning af faktorer efter vigtighed.

3. Rangordning af leverandererne med hensyn til de forskellige servi-
cefaktorer.

4. Rangordning af forskellige service-kombinationer.

FASE 1:

Forhandlerne blev i person]ige interviews anmodet om at angive, hvil-
ke faktorer, de ansa for vigtige ved valg af leverandorer inden for de-
res branche, og om muligt rangordne disse faktorer efter vigtighed.
Denne del af undersogelsen havde til formal at tilvejebringe en liste
over faktorer, som var relevante for forhandlerne i deres indkebsbe-
slutning. Forhandlerne havde frie svarmuligheder i denne ferste fase.

FASE 2:

I nieste fase blev forhandlerne praesenteret for folgende ni faktorer:
- markets popularitet pa markedet
- leveringsbetingelser

- kundereklamationer

- salgsstotte

- produktkvalitet

- kreditbetingelser

- reservedelsservice

- leveringsservice

- rabatbetingelser

Forhandlerne blev anmodet om at rangordne disse ni faktorer efter
vigtighed.

Resultatet af den dbne og lukkede rangordning af de ni vigtigste fakto-
rer er vist i tabel 1.
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Rang- Faktor-

orden Abne svarmuligheder Lukkede svarmuligheder points')
1 Produktkvalitet Procduktkvalitet 2.56
2 Reservedelsservice Leveringsservice 3.78
5 Rabatbetingelser Rabatbetingelser 4.40
4 Leveringsservice Reservedelsservice 4.48
5 Popularitet Popularitet 4.85
& Salgsstotte Tilstand ved levering 5.27
7 Tilstand ved levering Salgsstatte 6.48
8 Kundereklamationer Kundereklamationer 6.78
9 Kreditbetingelser Kreditbetingelser 8.05

') Faktorpointene er beregnet som en gennemsnit af forhandlernes rangorden af de ni
lukkede svarmuligheder.

Tabel 1: Faktorer af betydning for forhandlernes valg af leverandor.

Der var en hoj grad af korrelation mellem rangordningen af de dbne
og de lukkede svarmuligheder (r = 0.92).

Produkternes kvalitet var klart den vigtigste faktor ved valg af leveran-
der. Leveringsservice, reservedelsservice og rabatbetingelser var lige-
ledes vigtige faktorer. At kundereklamationer og kreditbetingelser star
nederst pa listen kan skyldes, at forhandlerne ikke foler, at de har nog-
le problemer med at opni rimelige kreditbetingelser. En anden for-
klaring kan vare, at de ikke ensker at diskutere ekonomiske sporgs-
mal i en markedsanalyse.

Det kan imidlertid konkluderes, at leveringsservice er en vigtig faktor
for de pagzldende forhandlere, og at en mangelfuld leveringsservice
kan ove indflydelse pa deres valg af leverander.
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FASE 3:

[ den wredje fase af undersogelsen blev forhandlerne stillet over for 21
faktorer vedrorende leverander-kunderelationer. Forhandleren blev
herefter bedt om pa en 5-punkts skala giende fra »udmarket« til
»dirlige at placere hver af sine leveranderers pracstationer med hen-
syn til de 21 faktorer.

Herigennem opndede man dels en kvalitetsbedommelse af hver enkelt
leverandor, dels en gennemsnitsnorm for den péageldende branche
som helhed.

I tabel 2 er vist den gennemsnitlige rangorden for et udsnit af de 21
fakiorer.

PRODUKTKVALITET
ORDREOPTAGELSE
PRISBILLIGHED
KUNDEREKLAMATIONER

ko —

I o= Q0

17. ORDRESTATUSINFORMATION
18. ORDERCYKLUSTID

19. LAGERSERVICEGRAD

20. HASTEORDRER

21. SALGSSTOTTE

Tabel 2: Forhandlernes vurdering af leverandorerne som helhed med hensyn til
Jorshellige servicefaktorer.

En sammenligning mellem tabel 1 og 2 viser, at der med hensyn til le-
veringsserviceydelser er stor afstand mellem den vagt, som forhand-
lerne tillegger denne faktor (nastvigtigst efter produktkvalitet blandt
en liste pa ni faktorer) og forhandlernes vurdering af leveranderernes
serviceydelser netop pa dette omriade. Elementer som ordrecyklustid,
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lagerservicegrad og hasteordrer, som alle reprasenterer vigtige aspek-
ter af leveringsservice, er rangeret nederst i forhandlernes vurdering af
leveranderernes serviceydelser.

Disse resultater kunne derfor give anledning til overvejelser om, hvor-
vidt leverandererne har prioriteret leveringsservice for lavt i forhold
til forhandlernes vurdering af denne servicefaktors betydning. En styr-
kelse af leveringsservicefunktionen kunne derfor vaere et strategisk ele-
ment i en mere aktiv markedsferingspolitik.

FASE 4:

Efter at have fiet fastslier hvilke kundeservice-elementer, der var de
vigtigste for forhandlerne, var det naste skridt i analysen at finde ud
af, hvor vigtige de enkelte serviceelementer var i forhold til hinanden.
Eller sagt med andre ord: hvor meget ville kunderne vare villige til at
reducere én serviceydelse mod til gengzld at fi noget mere af en an-
den serviceydelse. Denne afvejningsproces ma anses for vigtig i for-
handlernes vurdering og valg af leveranderer.

Folgende serviceelementer blev valgt til denne del af undersogelsen:

1. tidsrummet mellem ordreafgivelse og varernes levering

2. ordrestatusinformation

8. procentdel af ordrelinier, som kan ekspederes direkte fra lager (la-
gerservicegrad)

4. palideligheden ved overholdelse af leveringstiden.

Disse serviceelementer blev herefter underinddelt i situationer, som
forhandlerne med rimelighed kunne forvente ville finde sted. Derved
lremkom felgende alternativer:

1. Leveringstiden
a. inden 2 uger
b. inden 4 uger
¢. inden 6 uger
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2. Ordrestatusinformation
a. ingen information
b. regelmassig information

3. Lagerserviceniveauet
a. 50% direkte fra lager
b. 80% direkre fra lager

4. Pilidelighed m.h.t. leveringsdatoen
a. upalidelig leveringsdato
b. pilidelig leveringsdato.

Pi basis al disse alternativer var det muligt at konstruere hypotetiske
leverandorer med forskellige sammensatninger af de 4 serviceelemen-
ter. To eksempler kan illustrere princippet:

Leverander 1: 4 ugers leveringstid
Pilidelighed i leveringstidsoverholdelse
Ingen regelmassig ordrestatusinformation
80% af ordrelinierne direkte fra lager

Leverander 2: 2 ugers leveringstid
Upailidelighed i leveringstidsoverholdelse
Regelmassig ordrestatusinformation
50% af ordrelinierne direkte fra lager

I alt var der 24 mulige kombinationer i det konkrete eksempel
(3x2x2x2). Ved at eliminere uinteressante kombinationer kunne man
imidlertid komme ned pa 9 realistiske valgsituationer. Hver af disse
kombinationer teenkes at repraesentere en leverandor, og forhandleren
blev anmodet om at rangordne de ni »leveranderer« efter hvor god en
service, de ydede.

Gennem denne proces opnécde man en serie af relative n)flt(fva:rdier,
som hver forhandler tillagde de forskellige servicedimensioner. Nytte-
verdierne udtrykker ikke alene, hvilke serviceelementer der betragtes
som vigtigst, men ogsa graden af denne praference.

I tabel 3 er angivet de gennemsnitlige nyttevardier for de 32 forhand-
lere, som deltog i undersogelsen.
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SERVICEFAKTORER NYTTEVARDI
1. Leveringspalidelighed

a. Palidelig + 15.89

b. Upalidelig — 15.59
2. Gennemsnitlig ordrec}'kluslid

a. 2uger + 12.64

b. 4 uger + 2.87

c. Guger - 15.11
3. Ordrestatusinformation

a. Regelmassig information + 542

b. Ingen informatian — 5.42
4. Lagerservicegrad

a. 80% af ordrelinierne fra lager + 7.64

b. 50% af ordrelinierne fra lager - 7.64

Tabel 3: Relative nylteverdier for de undersogte serviceelementer,

En positiv nyttevaerdi indikerer, at forhandleren foretrackker det pa-
gxldende serviceniveau. Jo hejere pointvardi, jo stzrkere er kunde-
preferencen. I det konkrete eksempel betragtes leveringspilidelighed
(nyttevaerdi + 15.39) altsa som vigtigere end kort leveringstid (2 ugers
leveringstid har nyuevardien + 12.64).

Trade-off analysen giver siledes ikke blot information om kundernes
praference for den ene servicedimension frem for den anden, mens
ogsd om den relative styrke af denne praference. Hvis leveringstiden
f.eks. &ndres fra 2 uger til 6 uger vil forhandleren lide et nyttetab pa
12.64 + 15.11 = 27.75, som ma kompenseres pa anden made, f.eks.
ved at oge leveringspalideligheden, hvilket vil give forhandleren en
nyttevaerdi pa 15.39 + 15.89 = 30.78.

For at demonstrere princippet, er de ni hypotetiske leveranderer, som
blev vurderet af forhandlerne vist i tabel 4.
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Rangorden  Leveringstid  Pilidelighed % [ralager Information Nyuevardi

1 4 uger Ja 0% regelmassig +30.82
2 2 uger Ja 50% regelmaessig  +25.82
3 4 uger Ja 50% uregelmassig + 4.70
4 6 uger Ja 30% uregelmaessig  + 2.50
5 4 uger Nej 0% regelmaessig  + 0.04
& 2 uger Nej B0% uregelmassig  — 0.53
7 2 uger Nej 50% uregelmassig  —15.81
8 6 uger Nej BO% uregelmassig  —28.28
9 6 uger Nej 50% regelmassig —32.72

Tabel 4: Forhandlernes gennemsnitlige vurdering af de ni servicekombinationer,

4. Vurdering af conjoint measurement

Conjoint measurement synes at have en rekke potentielle muligheder
inden for kundeserviceomradet.

Conjoint measurement giver et oget indblik i kundernes vurderings-
grundlag, nar de star i en valgsituation, og dermed bedre muligheder
for at tilpasse virksomhedens kundeserviceprofil til den faktorkombi-
nation, som kunderne tillegger storst vaerdi.

Hvis prisen inddrages i analysen, kan man ved at lade prisen variere
inden for realistiske intervaller fa en vurdering af, hvor meget kunder-
ne er villige til at betale for at opné et bestemt serviceniveau. Pa den
made kan man sa at sige beregne skyggeprisen pa kundeservice.
Metoden har dog visse begransninger. Hvis antallet af servicekombi-
nationer er stort, er det bade tids- og omkostningskrazvende at foreta-
ge dataindsamling og den efterfolgende bearbejdning.

Metoden forudsatter endvidere, at nyttevardierne er additive, hvilket
ikke behover at vare tilfzldet i praksis.

Sammenvejningen af forskellige kunders nytteveerdier til et feelles mal
kan ligeledes varre problematisk. Problemet kan dog reduceres noget
ved at segmentere kunderne udfra deres praferencer for forskellige
serviceckombinationer.

26



Endeligt er det vigtigt, at respondenterne prasenteres for menings-
fyldte servicekombinationer, som afspejler den faktiske valgsituation
bedst muligt. Dette krazver en vis brancheindsigt og et omhyggeligt de-
sign af analysen.

5. Service som et element
i en overordnet markedsferingsstrategi

Kundeservice-beslutninger ber ses i sammenhang med en mere over-
ordnet markedsforingsstrategi. Kundeservice er kun et af flere ele-
menter i en markedsforingsstrategi, som har til formal at pavirke ef-
tersporgslen efter virks edens produkter.

Der er specielt 2 faktorer, som er vasentlige ved indplaceringen af
kundeservice i markedsforingsplanlegningen, nemlig virksomhedens
markedsposition og produktets livscyklus.

Markedspositionen har betydning pa 2 mader. For det forste bestem-
mer markedsstrukturen graden af konkurrence pa det pagzldende
marked. Hvis produktdifferentieringen er lav, og antallet af konkur-
renter er begranset, bliver kundeservice et vigtigt konkurrencemiddel.
For det andet har markedspositionen betydning i forbindelse med den
vertikale magtstruktur i distributionskanalen. Magtforholdet genspej-
ler de alternativer, der star dbne for kebere og sxzlgere pi markedet.
Dominerende szlgere kan siledes patvinge sma, svage kobere et lavere
serviceniveau, ligesom dominerende kebere kan tvinge leverandorer-
ne til at yde et hojere serviceniveau.

Serviceelementets relative betydning i markedsforingsstrategien af-
hanger endvidere af, pa hvilket stadium produktet befinder sig i sin
livscyklus. Groft taget kan man opdele salgskurven for et produkt i 4
faser:

introduktionsfasen
vaekstlasen
mztningsfasen
nedgangsfasen.

N -
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Denne opdeling har generelt betydning for udformningen af mar-
kedsforingsstrategien og mere specifikt betydning for, med hvilken
vegt kundeservicefunktionen indgar i markedsferingsbeslutninger.
Det antages saledes ofte, at den afsztningsmassige effeke af distributi-
onsservice og dermed dens prioritering i markedsferingsstrategien har
en tendens til at vaere lav, indul produktet har naet matningsfasen. Ef-
terhinden som den konkurrencemzssige fordel ved produktet for-
mindskes, og keberne bliver mere villige til at substituere, bliver di-
stributionsservice mere vigtig som en faktor i markedsferingsstrategi-
en. Betydningen af kundeservice understreges imidlertid af det fak-
tum, at de fleste produkter befinder sig i matningsfasen i deres udvik-
lingsforleb. Efterhinden som salgsindtzgterne for produktet falder,
opstir der et pres for at reducere omkostningerne. En sanering af ser-
viceydelserne f.eks. gennem krav om minimumsordrestarrelse er et af
de midler, der kan tages i anvendelse.

6. Alternative service-strategier

Det er ikke muligt at give et komplet katalog over de alternative stra-
tegiske muligheder 1 forbindelse med kundeservice. Hertil er kunde-
serviceproblemet for komplekst og situationsbestemt.

De strategiske muligheder kan imidlertid klassificeres efter 2 dimensi-
oner:

1. strategier, som vedrorer interne, eksterne eller generelle elementer
2. kort- og langtidsstrategier.

Ved at krydstabulere de 2 dimensioner fas en reekke kombinationsmu-
ligheder jfr. figur 1. Det skal understreges, at disse muligheder ikke er
gensidigt udelukkende.
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T}'pl:
Tids- GENEREL INTERN EKSTERN
horisont
Udvikling afl Andringer i l}%mhlgn?gil. Iul'_'lmf'i d
Korttids kundeservice- administrative \:esglrr;ring:e indelsesic
pakke StYringssystemer servicelunktonen
Strukturelle Zndringer i Flatl?rmg a.lk ede
Langtids xndringer i organisations- _un. _nonsu‘ru.nm._ui& .
logistiksystemet struktur e
systemer

Figur 1: Klassifikation af strategi-muligheder.

De generelle strategiske muligheder omfatter bade eksterne og interne
elementer. En generel kort-tidsstrategi er siledes begranset til de mu-
ligheder, som kan gennemtferes inden for det eksisterende system med
givne omgivelser, givne organisatoriske forhold m.v.

Pi langt sigt involverer en generel servicestrategi en vurdering af frem-
tidige @ndringer 1 distributionskanalen, den teknologiske udvikling,
nye organisationsformer, etc.

De interne valgmuligheder er begraenset til forhold inden for den pa-
galdende virksomheds egne rammer. Pa kort sigt kan de interne mulig-
heder f.eks. bestd i en forbedret kommunikation mellem funktions-
omraderne, forbedringer i ordrebehandlingssystemet og udvikling af
styringssystemer til kontrol af interne processer.

Pa langt sigt kan de interne muligheder f.eks. omfatte @ndringer i op-
bygningen af edb-systemer fra centraliseret til decentraliseret databe-
handling, ndringer i organisationsstrukturen m.v.

De ehsterne muligheder kan pa kort sigt f.eks. vedrore koordinationen
mellem leverandorer og kunder, undersogelse af kundernes servicebe-
hov, informationsformidling om ordrestatus, leveringsforsinkelser
m.v.

Pa langt sigt kan de eksterne strategier f.eks. omfatte etablering af fzl-
les kommunikationssystemer, fzlles materialehandteringssystemer og
standardiserede lager- og transportenheder.
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7. Afsluttende bemarkninger

Kundeservice opfattes ofte snavert som teknisk service efter salget eller
distributionsservice i forbindelse med selve salgstransaktionen. I den-
ne artikel har vi imidlertid advokeret for, at kundeservice betragtes
som et integrerende led i virksomhedens markedsforingsstrategi.
En forudsetning for, at en virksomhed kan udforme en hensigtsmaes-
sig kundeserviceprofil er, at virksomheden har viden om kundernes
servicepraferencer. Vi har i denne artikel prasenteret en metode -
conjoint measurement - som synes at have potentielle muligheder ved
vurderingen af alternative servicestrategier.

Kundeservicefunktionen pavirkes af mange faktorer sivel internt i
virksomheden som i forhold til omgivelserne. Formuleringen af en
servicestrategi involverer en vurdering ikke blot af de generelle mar-
kedsbetingelser, men ogsd den forventede fremtidige udvikling i di-
stributionskanaler, organisationsformer, teknologi m.v. I artiklens
sidste afsnit er der foretaget en klassifikation af de strategiske mulig-
heder pa kort og pa langt sigt.

Referencer:

L. M. Christopher, P. Schary & T. Skjeut-Larsen: Customer Service and Distribution Sirategy.
London 1979,

2. Philip B. Schary & Tage Skjett-Larsen: Measurement and Management of Customer Service,
Organtsalton, Marked og Samfund, arg. 15, Nr. 3, 1978, 5. 161-172,

3. William D. Perrault and Frederick A, Russ: Improving Physical Distribution Service Decisions
with Trade-olt Analysis. International fournal of Physieal Distrnibution. Vol. 7, No. 3, 1977, s
117-127.

4. Paul E. Green & Yoram Wind: New Way 1o measure Consumers' Judgments. Harvard Business
Review, Vol. 53, July-August 1975, 5. 107-117,

5. J. B. Kruskal & F. ]. Cromone: MONONOVA: A Fortran 1V Program for Monotone Analysis
ol Variance, Behavioral Science, Vol. 14, April 1963, 5. 165- 166.

30



7. Afsluttende bemarkninger

Kundeservice opfattes ofte snavert som teknisk service efter salget eller
distributionsservice i forbindelse med selve salgstransaktionen. I den-
ne artikel har vi imidlertid advokeret for, at kundeservice betragtes
som et integrerende led i virksomhedens markedsforingsstrategi.
En forudsetning for, at en virksomhed kan udforme en hensigtsmaes-
sig kundeserviceprofil er, at virksomheden har viden om kundernes
servicepraferencer. Vi har i denne artikel prasenteret en metode -
conjoint measurement - som synes at have potentielle muligheder ved
vurderingen af alternative servicestrategier.

Kundeservicefunktionen pavirkes af mange faktorer sivel internt i
virksomheden som i forhold til omgivelserne. Formuleringen af en
servicestrategi involverer en vurdering ikke blot af de generelle mar-
kedsbetingelser, men ogsd den forventede fremtidige udvikling i di-
stributionskanaler, organisationsformer, teknologi m.v. I artiklens
sidste afsnit er der foretaget en klassifikation af de strategiske mulig-
heder pa kort og pa langt sigt.

Referencer:

L. M. Christopher, P. Schary & T. Skjeut-Larsen: Customer Service and Distribution Sirategy.
London 1979,

2. Philip B. Schary & Tage Skjett-Larsen: Measurement and Management of Customer Service,
Organtsalton, Marked og Samfund, arg. 15, Nr. 3, 1978, 5. 161-172,

3. William D. Perrault and Frederick A, Russ: Improving Physical Distribution Service Decisions
with Trade-olt Analysis. International fournal of Physieal Distrnibution. Vol. 7, No. 3, 1977, s
117-127.

4. Paul E. Green & Yoram Wind: New Way 1o measure Consumers' Judgments. Harvard Business
Review, Vol. 53, July-August 1975, 5. 107-117,

5. J. B. Kruskal & F. ]. Cromone: MONONOVA: A Fortran 1V Program for Monotone Analysis
ol Variance, Behavioral Science, Vol. 14, April 1963, 5. 165- 166.

30



