Fagnotat #31:

Kvalitetsstrategier — dyp kunnskap om kunders forventinger

«Alle» selskaper konkurrerer pa kvalitet — sa hvorfor har vi ikke en
mer presis og bevisst forstaelse av hva dette egentlig dreier seg om?
Her er en drefting av kvalitetsstrategier som bar fa «taken til a lette»

Forsgkt & definere kvalitet? Eeh ...., Ikke sant?

Joda, vi sier at vi konkurrerer pa kvalitet her i Norden som den naturligste ting i
verden ... men vanligvis uten i naerheten av a ha et konkret forhold til hva som
inngar i begrepet kvalitet. Spgr noen og sjekk selv!

Det er apenbart at et forhold til kvalitet er viktig. Kvalitet er en av de 8 matene
a konkurrere pa (se fagnotat #16 om konkurransestrategier), og en kvalitet/pris
inndeling av markedet er den mest grunnleggende av alle (se fagnotat #29 om
segmentering) — fordi alle leverandgrer, enten de vil eller ikke, blir «plassert»
av sine kunder basert pa hvilken kvalitet de leverer ift. prisniva. Dessuten
forventer man jo hay kvalitet nar kostnadene er hgye — som de jo er her i
Norden. Folgelig trenger alle norske bedrifter en kvalitetsstrategi.

Sa hvorfor har de det da ikke, utover at produkter «ikke skal ga i stykker»?
La oss starte med en definisjon av begrepet kvalitet:

Kvalitet er evnen til & mgte obligatoriske krav, kunders angitte krav og
brukeres underforstatte og ikke-uttalte forventninger

Jeg kommer tilbake til hva slags krav og forventinger som bgr innga i begrepet
kvalitet, men farst noen presiseringer i ovennevnte definisjon:

+ Kvalitet inkluderer (ogsa) brukeres underforstatte og ikke-uttalte krav

» Kvalitet omfatter (ogsa) brukeres ikke-uttalte forventinger

« Kuvalitet omfatter subjektive opplevelser

» Kuvalitet er dynamisk fordi oppfatninger av hva som er forventet endres
over tid — bade pga. trender og pga. konkurrenters adferd

Konsekvensene av begrepet kvalitet er derfor dype — fordi de fremtvinger en
ekte kundeorientering basert pa ovennevnte definisjon ....

... og mangel pa ekte kundeorientering er nettopp en rot-arsak til hvorfor
ledergrupper som regel blir tause nar noen ber dem om a beskrive
produktenes kvalitet eller selskapets egen kvalitetsstrategi.
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Mangel pa en slik samordning er ogsa en klar utfordring for mange
bedrifter som med rette kan pasta at de er sterke pa produktkvalitet. Svak
opplevd prosesskvalitet for handtering av reklamasjoner, henvendelser til
kundeservice og svake prosedyrer for tilbakemeldinger; pavirker kunders
samlede opplevelse av bedriftens kvalitet; hvilket de fleste av oss nikker
gjenkjennende til basert pa selvopplevde skrekkhistorier.

NB: For beslektede emner, se
0gsa fagnotatene #16 (Strategi,
konkurransekraft og
konkurransestrategier), #17
(Innovasjonsstrategier) og #29
(Segmentering: mest misforstatt
blant strategiske verktay)

Men mer om prosesskvalitet senere; la oss starte med et dypdykk ned i en
drefting av produktkvalitet.
Produktkvalitet ... og ulike typer av krav og forventinger

Basert pa den definisjonen av kvalitet jeg introduserte tidligere, kan vi forsta
kvalitetsutvikling som:

Kvalitet er evnen til
mgte obligatoriske
krav, kunders angitte
krav og brukeres
underforstatte og
ikke-uttalte
forventninger

... den maten produktegenskapene realiseres pa for & mate kunders
og brukeres krav og forventninger

Det grunnleggende sparsmalet er selvsagt om man kan ha et systematisk
forhold til hva disse kravene og forventingene egentlig er, pé tvers av ulike
selskapers produkter. Er ikke forventingene til hvert enkelt produkt unike?
Kan man ikke dessuten helt enkelt sparre kundene om hva de forventer?

Svaret pa begge disse to siste spgrsmalene er et klart «neil»

Kvalitetsutvikling kan
forstas som den madten
produkt-egenskapene
realiseres pa for a
mgte kunders og
brukeres krav og
forventinger

Kvalitetsforventninger kan systematiseres, men kunder vet vanligvis like lite
om «hva kvalitet er» som lederne i de bedriftene som betjener dem. Det
betyr ikke at de samme kundene ikke bgr intervjues om kvalitet overhodet,
men det betyr at man trenger spesielle intervjuteknikker for a virkelig forsta
deres kvalitetsforventinger.

Figuren gverst til hgyre pa neste side viser en modell for kvalitets-
dimensjoner med en nedbrytning i objektive vs. subjektive faktorer.

6 dimensjoner (med 18 faktorer) for kvalitet er ordnet i en rekkefglge der
den vertikale plasseringen angir graden fra «hard» til «myk» vektlegging:

1. soliditet, 2. effektivitet, 3. milj@vennlighet, 4. fleksibilitet, 5.estetikk og

6. brukervennlighet. Hver av disse 6 hoveddimensjonene er igjen deltinni 3
faktorer, der den venstre er mest «objektiv» og fakta orientert, mens den til
hgyre er mest «subjektiv» og i starst grad knyttet til brukerens verdisyn.
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F.eks. er dimensjon 2: Effektivitet delt inn i driftssikkerhet (mest objektiv),
ytelse (ift. tids- og ressursbruk), og funksjonalitet (mest subjektiv);
dimensjon 5: Estetikk — er delt inn i materialvalg (mest objektiv), «finish»,
og design/formvalg (mest subjektiv); og dimensjon 6: Brukervennlighet —
er deltinn i tilgjengelighet (mest objektiv), palitelighet, og betjenings-
vennlighet (mest subjektiv).

Veer spesielt oppmerksom pa dimensjon 3: Miljevennlighet som jeg har
plassert som en relativt «hard» kvalitetsdimensjon. For 10 ar siden hadde
jeg ikke tatt med denne dimensjonen overhodet; og jeg hadde, nér den var
med, plassert den lenger opp i hierarkiet som en «mykere» faktor. Pr. i dag
er imidlertid miljgvennlighet en absolutt kvalitetsforventning hos mange
kundegrupper, og med et klart potensial for differensiering. Jeg har valgt a
dele miljgvennlighet opp i sirkulerbarhet som mest faktapreget og objektiv,
bruks-situasjonens miljgavirykk i midten som delvis subjektiv, og ressurs
miljgavirykk (mht. produksjonen) som mest subjektiv og verdiorientert.
Tenk f.eks. pa elbiler. Det er en noenlunde saklig diskusjon rundt
brukssituasjoner (strammens opphav er et unntak), men det er min
overbevisning at diskusjonen om miljgavtrykket for produksjonen er mest
folelsesladet: fra de som naermest er «fanatiske» uansett kunnskap om
miljgutfordringene med batteriproduksjon, og til de som har klare meninger
om hva slags batteriteknologi som ma til for a gjere elbiler virkelig
miljgvennlige.

Modellen fungerer for & analysere kvalitetsforskjeller mellom konkurrenter
som vektlegger ulike ting for samme type produkt; men den fungerer ogsa

for & forsta disrupsjon og radikalt ulike Igsninger for samme typer av behov.

Utvikling av konkurransestrategier for kvalitet

La oss ta et aktuelt eksempel for a forsta differensiering av kvalitets-
strategier for to helt ulike typer produkter: aviser/trykte medier vs.
elektroniske lese-apper/tablets (inkl. mobiltelefoner).

Soliditet: Kravene til korrekthet (feilfrinet) er tilnaermelsesvis den samme
for begge medier, og omfatter bade tekniske forhold (trykk, stifting etc. vs.
riktig koding) og journalistisk integritet. Robusthet og holdbarhet er derimot
differensiatorer: Trykte medier er mindre robuste for fuktighet og radvin;
tablet’en (eller mobilen) er pa sin side mindre robust for temperaturer og er
lite lese-vennlig i sollys (Kindle unntatt). Aviser har et holdbarhetsproblem.

Effektivitet: Driftssikkerhet vurderer jeg som «ngytral» mellom en avis og
en leseapp (forutsatt lading), mens appen er overlegen pa effektivitet ift.
tidsbruk. Det samme gjelder funksjonalitet, f.eks. a finne temaer ift.
leserens preferanser. Men disse to siste effektivitetsfaktorene er ikke

Strategi ¢+ M&A ¢ Eierprosesser ¢ Integrasjoner ¢ Restruktureringer ¢ Snuoperasjoner

°
KVALITETS- Mest objektivt / fakta Noe menings Mest bruker / verdi
DIMENSIJON orientert orientert orientert

r

REMI>

Financial Engineering

Copyright 2015-2019 Remis AS / Ketil Wig
Versjon 2.0 — mai 2019

A
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\ ?j produktet skal anvendes relevante brukssituasjoner ulike typer av brukere faktorer
Estetisk Materialvalg «Finish» Design
Forventinger til riktig og Forventninger til smadetaljer i Forventinger til «formgivning»
@' konsistent materialvalg visuelt inntrykk
Fleksibelt Utvidbart Portabelt Tilpasningsdyktig
(—' ~ Mepter endringer i bruks- Mgter ulike bruksomrader og Meter ulike brukeres
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Figur 1: En systematisering av kvalitet i 6 dimensjoner (harde vs. myke) og 18 faktorer (objektive vs. subjektive).
Formalkrav (f.eks i form av palagte standarder) er inkludert i «feilfritt/korrekt»

uavhengig av malgruppen: min mor pa over 90 ar ville rangere aviser
hgyere enn elektroniske medier pa begge; hvilket illustrerer viktigheten av a
vurdere kvalitetsstrategier opp mot ulike malgrupper.

Miljgvennlighet er en spesielt interessant kvalitetsdimensjon. Det kan virke
som om de funksjonelle fordelene med app’er til na neermest har eliminert
miljgavtrykk fra diskusjonen. Men mobiltelefoner og tablets har hverken
godt utviklede sirkulzere systemer eller er gode pa ressursavtrykk for
produksjon. Det er ogsa pagaende forskning som ser pa om straling fra
baerbare enheter kan forarsake insektdad, bl.a. for bier. Bare tenk pa de
dilemmaer som vil oppsta dersom mobilstraling skulle vise seg a vaere en
underliggende arsak. Uansett, aviser slar pr. i dag tablets pa miljafaktorer.

Mht. fleksibilitet er situasjonen en helt annen. Tablet’er er trykte medier
overlegne pa utvidbarhet (f.eks. mht. «lenking» til beslektede temaer og
opphenting av tidligere utgivelser), portabilitet (f.eks. ift. & lese en avis i en
ka-situasjon), og mht. brukertilpasninger — f.eks. justering av lys, fonter og

Modellen fungerer
for a analysere
forskjeller mellom
konkurrenter som
vektlegger ting ulikt
for samme type
produkt, men ogsa
for & forsta
disrupsjon og helt
ulike lgsninger for
samme type av behov
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skriftstarrelser, som er spesielt viktig for kundegruppen svaksynte og eldre.
Det er derfor et paradoks at det ikke finnes et bedre utvalg tablets for senior
malgrupper. Her har ellers papirmedia et handicap i utgangspunktet.
Aftenposten annonserte nettopp at de kutter den brukerfleksibiliteten som
ligger i inndeling av papirutgaven i flere moduler. Et klokt valg mot
malgruppen familier?

Design er en undervurdert estetisk kvalitetsfaktor som stadig blir viktigere,

og denne gjelder bade for bade trykte medier og tablets. Det samme kan sies
om «finish» (opplevelsen av sma-detaljer). Materialvalg er imidlertid en
kvalitetsfaktor der tablets har et vesentlig starre handlingsrom enn trykte
medier (ref. de siste mobilmodeller), selv om ogsa trykte medier differensierer
seg pa f.eks. papirkvalitet, farger og «glans».

Mht. brukervennlighet vurderer jeg tablets til & veere overlegne pa faktoren
tilgjengelighet, mens begge er tilnaermet likeverdige pa kriteriet palitelighet (til
a «stole pa»). Vurderinger av graden av betjeningsvennlighet vil variere med
malgruppen og hvilken type funksjon man vektlegger. Det kan argumenteres
for at det er langt raskere & «skumme» en avis for de viktigste artiklene,
mens apper er overlegne pa a sortere pa tema.

Under er min oppsummering av kvalitets karakteristika for tablets / lese-apper
vs. trykte medier.

Veaer oppmerksom pa at dette ikke er en vurdering av alle produktegenskaper
(for kriterier utover kvalitet, se fagnotat #16 om konkurransestrategier).

TRYKTE Mest objektivt / fakta Noe menings Mest bruker / verdi
MEDIER orientert orientert orientert
Brukervennlig Palitelig

Tilgjiengelig Betjeningsvennlig

Estetisk Materialvalg «Finish» Design

Fleksibelt Utvidbart Portabelt Tilpasningsdyktig

Miljpvennlig Sirkulerbart Bruks «footprint» Ressurs «footprint»

Effektivt Driftsikkert Ytelse ift. ressursbruk Funksjonelt

Solid Feilfritt/korrekt Robust Holdbart

Lese-apper/ Mest objektivt / fakta Noe menings Mest bruker / verdi
Tablets orientert orientert orientert
Brukervennlig Tilgjengelig

Palitelig Betjeningsvennlig

Estetisk Materialvalg «Finish» Design

Fleksibelt Utvidbart Portabelt Tilpasningsdyktig

Miljgvennlig Sirkulerbart Bruks «footprint» Ressurs «footprint»

Effektivt Driftsikkert Ytelse ift. ressursbruk Funksjonelt

Solid Feilfritt/korrekt Robust Holdbart

Figur 2: En kvalitetssammenlikning av trykte medier (f.eks. aviser/magasiner) vs.
lese-apper / tablets
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Betydningen av kvalitet i forretningsprosesser

Det er behov for to oppklaringer: Den fgrste er at produktkvalitet kun er én
av konkurransestrategiene; i tillegg kommer bl.a. kombinasjoner med
innovasjon, distribusjon, produktbredde, kundeservice, leveransedyktighet,
pris, og skreddersgm. Den andre er behovet for & se kunders opplevelse av
bedriftens prosesskvalitet sammen med produktkvalitet i en samlet
forventningsstyring av totalkvalitet.

Denne siste utfordringen er spesielt interessant i lys av at de fleste
selskaper som er ISO sertifiserte, ogsa har et ansvarsomrade for kvalitet pa
organisasjonskartet. Som en konsekvens av dette lever mange ledere i den
villfarelse at det er kvalitetsfunksjonen som skal ha ansvaret for kvaliteten i
kundebetjeningen, hvilket omtrent er like logisk som & la gkonomi-
funksjonen overta ansvaret fra salg, for prisforhandlinger med kunder!

Prosesskvaliteten i de styringsslayfene som betjener kunder er en del av
den totale produktopplevelsen og skal styres av marketing funksjonen; og
spesielt ikke av formalistiske ingenigrer som er oppdratt til & «lukke avvik»
ift. ISO normen (hvilket er et internt ansvar knyttet til selvforskyldte
produktavvik som vanligvis ligger langt fra kunders opplevelse av kvalitet i
kundeservice). ISO formalisme er snarere er en driver for lave heller enn for
hgye forventninger til kvalitet i kundeprosesser.

Kvalitetsstrategier utvikles gjennom dyp
kunnskap om kunders forventinger

Kvalitet er evnen til & mate kunders og brukeres obligatoriske, angitte,
underforstétte og ikke-uttalte krav og forventinger.

En systematisk holdning til utvikling av kvalitetsstrategier krever bade et
rammeverk for & forsta ulike kvalitetsdimensjoner pa tvers av produkt-
kategorier, og en ekte og dyp kundeorientering.

Denne artikkelen gir et svar pa den farste av disse utfordringene. Den
andre representerer en kulturell driver som neeringslivet burde legge langt
starre vekt pa a utvikle!

Ketil Wig er daglig leder i Remis AS, og bygget tidligere opp spesialistselskapet
Rokade AS innen M&A og integrasjoner/snuoperasjoner som ble overtatt av
KPMG i 2012. Fra 2013-15 var han ansvarlig for M&A omradet i Deloitte Norge.
Tidligere bakgrunn er fra McKinsey & Co., Andersen Consulting/Accenture,
samt fra en rekke management-for-hire oppdrag i Norge og internasjonalt.
Han er utdannet siviling. fra NTH/NTNU, samt siv.gk./MBA fra Stanford
University. Han arbeider na selvstendig med radgivningsoppdrag og styreverv.
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NB: Se ogsa fagnotatene #16
(Strategi, konkurransekraft og
konkurransestrategier) og #29
(Riktigere segmentering) for
beslektede temaer

En systematisk
holdning til utvikling
av kvalitetsstrategier
krever bade et
rammeverk for a
forsta kvalitets-
dimensjoner pa tvers
av produkt-
kategorier, og en ekte
og dyp grad av
kundeorientering

Sistnevnte
representerer en
kulturell driver som
naeringslivet burde
legge langt storre
vekt pa a utvikle!




