Steg 2: Tank utifran och in

For att summera steg 1 (Steg 1: Var beredd pa att andra det satt du tanker pa): ar vara organisationer
utformade, styrs och ledda som hierarkier var fokus ar uppifran och ner. Det ar just detta —
utformningen, ledning och styrningen av arbetet — som forhindrar en forbattring. Att tdnka utifran och in
istallet for uppifran och ner ar sd mycket mer an att genomféra kundundersékningar; det ar att forsta
vilken typ av transaktioner du har med dina kunder. Om du féljer alla steg i denna minikurs, kommer
du att upptacka hur ett uppifrdn och ner kan hamma en organisations resultat. Kontrollen &ver
organisationens kostnader kan i sjalva verket orsaka en kostnadsdkning. | motsats till optimering av
flodet — att arbete utifran och in — som alltid sanker kostnaderna.
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Vad ar din organisations syfte? Att éverleva och frodas naturligtvis. Fragan ar genom vilken metod?
Din organisations budget kan endast anvandas for att satta mal; de hjalper dig inte nar du ska valja
metod. Faktum ar att om du endast forlitar dig pa budget som ditt primara verktyg fér styrning och
ledning kommer du att nyttja dina anstalldas snillrikhet till att gora allt som kravs for att klara budgeten,
vilket ofta innebar fusk, snedvridande och att vissa delar av organisationen vinner pa bekostnad av att
andra delar férlorar. Vad du behdver ar att alla arbetar med att férbattra organisationens resultat, for
att gora det kravs en diskussion om metoden — hur val arbetet fungerar.

Att tanka utifran och in leder till battre metoder

Tank pa det har sattet. Dina kunder kan bara se dig bara genom de transaktioner du har med dem.
Om dessa transaktioner ar positiva for dina kunder ar de sannolikt att de kommer tillbaka; om de ar
fantastiska, kommer de att beratta for sina vanner. Om du vid varje transaktionspunkt kunde forsta
vardearbetet — det som ar viktigt for kunden — och géra det OCH ENDAST DET, skulle din service
forbattras och du skulle bli mer effektiv. Varfér? Eftersom du inte skulle ha nagot sldseri: bra service
kostar alltid mindre — ett koncept manga chefer kampar med.

Nar du tar ett utifrdn och in perspektiv pa en traditionellt utformad(uppifran och ned) organisation,
hittar du alltid enorma mangder med sléseri som i sin tur kan forknippas med dalig kundservice.

Ta till exempel detta kabel-TV foretaget. Sett utifran dess kunders synvinkel ser det ut sa har:

Kabel TV foretagets transaktionspunkter

K <—n—> Vagarbeten

U ‘_‘_’ Marknadsforing
N Y7 " siljare

D ‘—’ Installation

E ‘_'_’ Faktura

R 4—-—» Kundtjanst
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Chefer som tar en uppifran och ner syn tror kanske att de ar klokt att pressa ner kostnaderna for
underentreprenéren vars jobb ar att grava ner kablarna. Gar du foér langt fokuserar
underentreprendren bara pa tid och kostnad. Hur kommer potentiella kunder att bemoétas av
underentreprendren nar de vill anvanda vagen de arbetar pa. Jag kanner till manga exempel dar
hundratals potentiella kunder bokstavligen svurit pa att aldrig képa nagot fran “de okunniga
manniskorna som gravde upp deras vag”.

Att styra installationsteknikerna pa antalet utférda installationer per dag kan resultera i en férutsagbar
volym av samtal till kundtjanst fran kunder med problem. | ett forsok att snabbt uppna sina mal, Iamnar
teknikerna installationerna oavslutad, ostadade och eller att kunderna inte vet hur de ska skoéta sina
digitalboxar. Kostnaderna fér omarbetet gar pa andra avdelningars budget. Losningen ar inte att flytta
kostnaderna till installationsavdelningen(ett typisk men fruktlést bemd&tande fran chefer). Lésningen ar
istallet att optimera installationen — att 1ara sig vad som kravs for att kunna goéra perfekta installationer;
detta ger inga samtal fran kunden och inget omarbete.

Gar vi vidare till kundservice, upptacker du | de allra flesta fall enorma mangder av samtal som
orsakats av organisationens “oférmaga” att gora nagot ratt. Oférskdmda vagarbetare och daliga
installationer kan vara tva orsaker: det kommer att vara fler, manniskor som inte forstar sina fakturor,
oférmégan att leverera den service kunden forvantat sig. Hellre an att se sakerna for vad de faktiskt ar
— felaktigheter i systemet — och att arbeta for att fa bort dem, upptacker du oftast att chefer for
kundtjanster satter allt mer omagjliga mal for att svara pa inkommande samtal rekryterar mer personal
for att arbeta med att svara i telefon. Cheferna for kundtjansten ar som sina kollegor i andra funktioner
fangade av deras organisations utformning.

Att arbeta utifran och in leder till forbattringar

Nar chefer lar sig att tdnka och arbeta utifran och in &r alltid resultatet en betydande 6kning |
intakterna, service och effektivitet. Utgangspunkten &r identifieringen av din organisations
transaktioner med kunder. | tva kommande stegen (3 och 4) kommer jag att visa dig hur du gér nar du
ska mata for att skaffa dig en forstaelse om vad som hander vid transaktionspunkterna och jag
kommer att ge dig nagra enkla principer for att arbeta med flodet.

Om du under tiden féljer de aktiviteter som rekommenderas i detta steg, upptacker du kanske fler
problem som kan férknippas med ledning och styrning vars utgangspunkt ar uppifran och ner. Dessa
problem blir uppenbara nar du studerar din organisation utifran och in.

Tva vanliga exempel:

Att séga till folk vad de ska gbra vid transaktionspunkterna genom anvéndningen av arbetsrutiner eller
andra metoder. Detta fungerar bara nér du kan férutsdga “vardet” eller “vad som &r viktigt fér kunden”
utifran kundens sétt att uttrycka sig. Nér du inte kan det — vilket &r i de flesta fall — kapslar metoden in

olika sorters sléserier.

Att specificera servicestandarder eller servicegarantier kan verka lockande. | praktiken riktar de dock
medarbetarnas fokus mot att uppfylla dem, vilket inte & samma sak som att géra det som &r viktigt fér
kunden. Ibland upptédcker du byrakratier med omfattande standarder och kontroller som i praktiken
genererar enorma kostnader och hindrar organisationens férmaga att leverera service till dess kunder.

Kunderna definierar vardet

Kunderna vill att servicen skall vara kundanpassad — de vill géra affarer med en organisation som
svarar mot just deras behov pa ett satt som passar in i just deras speciella situation. Bara genom att
ha gedigen kunskap om kunderna, deras preferenser, vanor, arbete och sa vidare kan produkter och
tjanster borja utformas pa ett kundorienterat satt. Det basta sattet att bérja en kundorienterad
omvandling pa ar genom att férsta allt om den efterfragan kunderna riktar mot din organisation, och att
veta vad for "varde” som gar att férknippa med just den efterfragan, och att forsta hur organisationen
arbetar med och hanterar denna efterfragan(flédet).



'

Anvand den bild som visar kabel-TV foretagets transaktionspunkter: Rita upp de transaktioner
som din organisation har med sina kunder.

Ovning

Fraga dig sjalv:

Vad vet du om kundernas erfarenhet av organisationen vid varje transaktionspunkt?
Utga ifran de “inkommande transaktionerna” — de dar kunderna staller krav pa dig:
Vad vet du om vad for sorts efterfragan kunderna staller vid varje transaktionspunkt?

Vad vet du om vad som ar viktigt for kunden(det arbete som ar av varde fér kunden) vid varje
transaktionspunkt?

Utga nu ifran transaktionspunkterna. Lyssna och observera; lyssna pa inkommande telefonsamtal, folj
med en tekniker, en saljare, eller vem som helst som arbetar med kunder.

Pa den plats du befinner dig(med saljaren, teknikern osv.) undersok vad som hander utifran kundens
synvinkel.

Vad for sorts efterfragan riktar kunden mot denna del?

Vad ar viktigt for kunden sett utifran de olika typerna av efterfragan

Skiljer sig “vad som ar viktigt fér kunden” for olika sorters efterfragan?

Fraga de som arbetar dar — vad ar viktigt fér kunden sett utifran de olika typerna av efterfragan

Medan du arbetar med 6vningen, fraga dig hela tiden "Hur vet vi det?”. For att férbattra dig pa lang sikt
kravs mer an asikter och anekdoter, du kommer att behéva matningar som hjalper dig att férutsdga
och kontrollera forbattringarna av arbetsflodet. Jag kallar dessa kapabilitetsmatt och de kommer att
vara amnet for nasta steg i minikursen.



