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Som pyategrontproducenter har vi umid-
delbart "kun" behov for bedre provenien-
ser, dyrkningsviden, forbedret logistik og
markedsfaring. ..

Men det prognosticerede overudbud af
pyntegrant, samt den ggede konkurrence
fra udenlandske producenter, bide med
tilsvarende produkter samt produkter, der
kan substituere pyntegrantet, stiller andre
krav til producenterne. Det er vigtigt at
overveje, hvorledes vores fremtidige af-
seiningsmuligheder sikres og forbedres,
trods den ggede konkwrence, idet det
stgrre udbud ikke med sikkerhed vil bli-
ve modsvaret af en lignende stigning i
efterquirgslen.

En mulighed, som producenten har for at
forsterke sin position pd markedet, er at
gge indsatsen for at blive mere markeds-
orienteret frem for den typisk produkti-
onsorienterede tilgangsvinkel. Producen-
ten skal forbedre og udbygge de immate-
rielle ydelser, der er knyttet til pynte-
grgntet. Dette kan ske gennem servicele-
delse.

Inspireret af ovenstdende valgte forfat-
terne til denne artikel i et afsluttende pro-
jektarbejde 1 Ledelse pd Skovtekniker-
studiet at belyse, hvorledes Serviceledel-
se kan inddrages hos en pyntegrgntpro-
ducent.

Ved serviceledelsen fokuseres pi den
enkelte kundegruppe, og serviceledelsen
er et hjelpemiddel til at tilrettelegge og
organisere en virksomhed, saledes at kun-
dernes behov og forventninger opfyldes.
Hermed &dbnes mulighed for en forbedret
gennemslagskraft pd et marked, idet det
tilstreebes, at alle forhold omkring pro-
duktet tilpasses den enkelte kunde. Produ-
centens vare og udbud vil oftest blive dif-
ferentieret i forhold til konkurrenternes.
Service er et handels- og kvalitetspara-
meter, som er et bidrag til at give kunder
preference for bestemte leverandgrer.
Effekten af manglende eller dirlig servi-
ce kender vi alle fra supermarkedet eller
pelsevognen. Men hvilken service leve-
rer vi selv overfor vore kunder? Hvad
enten serviceydelsen i dag er god eller
dérlig, er serviceledelse et godt redskab
for pyntegrgntproducenten tl at opnd
viden om kundernes gnsker og behov, og
derigennem opné mulighed for bevidst at
opfylde dem.

Men hvorfor skal vi beskeftige os med
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Figur 1. Handleviljen for nye tiltag vil ofte vaere stor i perioder med lav indtje-
ning, men kan ofte ikke realiseres, da handleevnen er lav pa grund af den svig-

tende indtjening.

Nye strategier er der for gjeblikket tid og rad til at implementere indenfor pynte-
grent. Da der er risiko for, at indtjeningen fremover vil falde pa grund af eget
konkurrence, er det vigtigt at f4 "vippet" handlevilje-kurven, saledes at vi hand-

ler, mens vi har evnen.

(Efter Hansen, K., Heide, A. "Virksomhedsorganisation").

L}
et "vilde flyvende” begreb som servicele-
delse, sa lenge vi kemper med vinterfro-
st og kanadisk bakkestjerne?
Figur 1 eksemplificerer, hvorfor vi me-
ner, der skal handles!
Vi forventer, at der 1 fremtiden vil blive
stillet nye og store krav fra kunderne,
materielle som immaterielle, der skal op-
fyldes af producenten. Derfor mener vi,
at der ogsd er behov for at bruge f.eks.
serviceledelse.

Serviceledelse hos en pyntegrant-
producent.

Som led i serviceledelse er der fem for-
hold, som den enkelte producent skal
fastlagge ud fra sin egen situation:

+# Hvem er kunderne?

#: Hvad gnsker kunderne?

st Hvordan skal leverancen af siivel ma-
terielle som immaterielle ydelser or-
ganiseres?

Hvilket omdgmme gnsker vi?

Hvilken virksomhedskultur vil stette
os bedst?
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Figur 2 viser disse fem "simple"” elemen-
ter, som er grundlaget for det videre ar-
bejde med serviceledelsen. Der kreves

sdledes ikke store forkromede modeller,
men blot nogle overvejelser i forhold til
de fem elementer i "den magiske for-
mel",

Med udgangspunkt i kundens situation,
behov og gnsker, er milet med servicele-
delse, at skabe en balance mellem kun-
den, servicepakken, leverancesystemet
og image. Det er vigtigt, at de berende
verdier i virksomheden — kulturen — kan
beare hele servicekonceptet.

I det fglgende behandles "den magiske
formel” i forhold til en pyntegrgntprodu-
cent. Det ma her understreges, at der na-
turligvis vil veere afvigelser i forhold til
de erfaringer, den enkelte har. Men det er
netop essensen i serviceledelse, at man
reflekterer over sin egen situation samt
erfaringer med sine kunder.

Kundegruppen

Udgangspunktet ved konstruktion af ser-
vicekonceptet er, at kundegruppen ud-
velges, inddeles og afgrenses.

Kunden skal karakteriseres, gerne med
nogle let definerbare kriterier som be-
skriver gruppens behov og gnsker. Dvs.
kerneydelsen defineres sammen med
kundens szrlige behov og gnsker udtrykt
i periferiydelserne.
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Servicepakke

Figur 2. Kundegruppe: Der udvaelges og defineres en kundegruppe.
Servicepakken bestar af kerneydelsen {f.eks. et juletrae} og af periferiydelser, der

supplerer kerneydelsen (f.eks. la&sning).

Leverancesystemet er falleshetegnelsen for produktion, afsatning og levering
af servicepakken, dvs. kerne- og periferiydelserne.
Image er interessegruppernes opfattelse af pyntegrontproducenten, dvs. savel

grossist som forbruger.

Kultur er en betegnelse for virksomhedens "sjsel og and", dvs. bl.a. de holdnin-
ger og normer der eksisterer blandt medarbejderne.

(Normann, R. "Servicemanagement")

Eksempler pd afgraensede kundegrupper
er

1. Dansk lagerfgrende grossist: Store
mengder pyntegrent, aftager hele pro-
duktionen.

2. Tysk ikke lagerfgrende grossist: Store
mengder pyntegrent 1 specifikke
mangder. Sprogkyndighed.

3. Detaitkunden: Totaloplevelse i sko-
ver,

4. @Gko-kunden: Miljgbevidsthed.

Pyntegrgntsektionen lavede en spgrge-
skemaundersggelse pd de danske kirke-
girde for at belyse denne kundegruppes
gnsker og behov (se PS Naledrys nr. 18,
1993). Dette er en god men ogsi ressowr-
cekrevende mide at lare en kundegrup-
pe at kende,

Servicepakken
Kundernes gnsker og behov er udgangs-
punkiet for fasttzeggelse af servicepakken.

Kerneydelsen for en pyntegréntprodu-
cent er klippegrent og juletrzer i forskel-
lige kvaliteter.

Der findes utallige periferiydelser, en del
er kendt og der udvikles konstant nye.
For tiden er det iser pa transportomridet,
producenterne overvejer periferiydelser i
form af diverse palle- og storseksyste-
mer, Vi har udvalgt en del periferiydelser
og vurderet deres vigtighed i forhold til
forskellige kundegrupper.

Da kernevdelserne ligger fast, er det pe-
riferiydelserne, der er konkurrencepara-
metrene. Figur 4. illustrerer nogle peri-
feriydelser, som kunne vere aktuelle for
en r&kke kunder.

Prisen har veeret den vigtigste faktor, nir
der blev handlet pyntegrgnt. Men 1 en
mere og mere presset seson bliver peri-
feriydelserne vigtigere og vigtigere.
Dette afspejler sig 1 priserne.

Eftersom inarkedet er blevet kgberens,
forventer de bedre kvalitet. Det betyder,
at producenten ma leve op til dette krav

for at fi prisen for varen. Hvis kravene
ikke opfyldes, betyder det en lavere pris
for varen eller i vaerste fald, at kunderne
bliver vk,

Det er vigtigt at udvikle nye periferiydel-
ser for at adskille sig fra konkurrenterne.
Her kan f.eks. nmvnes planteskolernes
grogaranti, som efterhdnden er meget ud-
bredt. Det viser samtidig, at udarbejdel-
sen af servicepakken er en kontinuerlig
proces, der Igbende skal falges op pa i
form af @ndrede og eller nye periferiy-
delser. Dels vil konkurrenterne ofte efter-
ligne den smrlige service, der ydes, og
dels vil de nye ydelser efterhiinden blive
betragtet som en integreret del af pro-
duktet.

Idet der bruges ressourcer pé at udarbe;j-
de og praktisere forskellig service, er det
vigtigt, at producenten ggr kunderne be-
vidste om den service, der ydes, siledes
at de er klar over, hvilke fordele de far
ved at handle med netop ham.

Det er vigtigt, at producenten kan og vil
yde de periferiydelser, kunderne stilles i
udsizgt, da de ellers far den modsatte effekt!

Leverancesystemet
Leverancesystemet er en fzlles betegnel-
se for produktion, afsatning og levering
af servicepakken, d.v.s. systemet, hvor
servicepalkken tilvejebringes og leveres.

Leverancen af servicepakken foretages

af front- og backup- personale:

— frontpersonalet, der har den direkte
kundekontakt i "sandhedens gjeblik",
er virksomhedens ansigt wudadtil
(f.eks. skovfogden)

— backup-personalet har ikke direkte
kundekontakt, men skal stgtte og
hjzlpe frontpersonalet i leverancen
(f.eks. skovarbejderen).

Leverancesystemet kan illustreres som et
juletre, se figur 5.

Figur 3. Figuren illustrerer servicepak-
ken, der bestar af kerneydelsen, der
suppleres og stottes af periferiydel-
serne.
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Kunder Dansk | Tysk | Stade- | Supermar- | Detail- | Selvklipper/
Periferi grossist |grossist | handler | kedskeder | kunde | selvskover
Information XX XX XXX XX XXX X
Sortimenter XX XX XXX XXX XXX X
Mengder XXX XXX X XX X X
Kvalitet XXX XXX XXX XXX XXX XXX
Kapacitet XXX XXX X XX X X
Levering XXX XXX XX XXX XX

Lzsning XXX XXX X XX

Betaling XXX XX XX XXX X X
Fakturering XXX XXX XX XXX X X
Produktudv. XX XX XX XXX XXX X
Forarbejdede X X XXX xxx XXX

varer

Logistik XX - XX XX XXX XXX X

Figur 4. Ovenstidende er et udtryk for den taksering, vi gav en raekke periferi-
ydelser for de kundegrupper, vi behandlede i projektet. Der er naturligvis langt
flere ydelser; det afgerende er imidlertid, at de vesrdiszettes efter de aktuelle

kundets onsker og behov.

x = mindre vigtig, xx = vigtig, xxx = meget vigtig.

Hvis ikke bide top og rod fungerer, dgr
treet. Roden er backup-personalet, og
frontpersonalet er selve traet, som har
kundekontakten.

I "stjernen" sker sandhedens gjeblik,
hvor serviceleverancen finder sted. Stgt-
ter periferiydelserne kerneydelsen, sale-
des at kundens forventninger opfyldes, er
"sandhedens gjeblik" optimalt, hvorfor
kunden oftest kommer igen. Modsat kan
siges, at trezet ikke kan fungere uden rod
(backuppersonale), ej heller uden top
(frontpersonale), og hvis periferiydelser-
ne svigter eller mangler 1 "sandhedens
gjeblik", ndr kunden fir varen (treet har
ingen stjerne, eller topskud), vil kunden
ikke vende tilbage.

Det er vigtigt at fremhave, at kunden
med fordel kan deltage i leverancen af
servicepakken, f.eks. udbygge grossistens
planlaagning og styring i sesonen. Dertil
kan kunderne indgd i produktudvikling,
samt inddrages i overvejelser om forbed-
ring af periferiydelser til servicepakken.

Image

Virksomhedens image er interessegrup-
pernes samlede opfattelse af virksombe-
den. At skabe og udirykke et image han-
ger sammen med de gvrige elementer i
“den magiske formel", der ogsé indehol-
der visse imageskabende elementer,
Imaget skal tilpasses den enkelte kunde.
Imaget har selvsagt indvirkning pa kunder-
nes adizrd, hvorfor det er vigtigt, at kunden
har positive "sandhedens gjeblikke", hvor
producenten opfylder forventningerne.
Generelt skal imaget understgtte perifer-
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iydelserne, Markedsfaringens formél er
bl.a. at opbygge et image, der pd én gang
er med til at pavirke bdde kunderne og
medarbejderne og dermed ogsd kulturen
i virksomheden.
Imaget opbygges ved fastleeggelse af pe-
riferiydelser og opfyldelse af disse, for
saledes at skabe en troverdighed om
pyntegrgntproducenten, si kunderne nu
og i fremtiden vzelger denne, frem for en
af konkurrenterne.
Imaget skabes ud fra en tro eller under-
sggelse af de enkelte kunders behov og
forventninger. Det er vigtigt, at pynte-
grgntproducenten ikke forsgger at ska-
be/formidle et image, som denne ikke
kan leve op til.
Frontpersonalet skaber en stor del af
imaget ved deres fremtoning i "sandhe-
dens gjeblik". Det er derfor vigtigt, at de
er klar over, hvilket image virksomheden
vil skabe.
Imaget kommer til udtryk i virksomhe-
den:
—~ 1 det synlige ydre, f.eks. personale,
uniformer, logo og udstyr
— i adferden, f.eks. personalets optra-
den, formelle regler, arbejdsdeling og
fleksibilitet
— i udtryksformer, f.eks. hvad der star i
annoncer, sprog og henvendelse fil
kunder.

Et godt image for en pyntegrgntprodu-
cent, der selger til grossister:

— serigsitet

— professionalisme

— effektivitet.

Imaget for salg til detailkunder er noget
anderledes:

— hygge

— skovmand i "uniform"

— naturoplevelse

— abningstider.

Pyntegrgntproducenternes forbrug af pe-
sticider og handelsggdning belaster pyn-
tegrgntets image hos den miljgfikserede
forbruger.

Til gengeeld kan man skabe et miljg-ima-
ge f.eks. via medier, hvor strudse og far
har veeret fremhavet.

Kultur
Virksomhedskulturen er det femte og
nok vigtigste element i "den magiske for-
mel". Hvor image er virksomhedens ydre
adfzrd, er kulturen virksomhedens "sjel
og and” 1 form af verdier, normer og
regler, der eksisterer pd baggrund af de
mennesker, som findes i virksomheden.
Kulturen gennemstrgmmer hele virksom-
heden og pévirker derfor alle dele af
"den magiske formel". ‘
Kulturen er med til at styre handlinger og
beslutninger, og har betydning for, hvor-
ledes medarbejderne lgser opgaver og
anvender deres energl. Derfor skal hele
servicekonceptet — d.v.s. bade ved opfyl-
delse af image, servicepakke og leveran-
cesystem for de enkelte kundegrupper —
hvile pa en kultur, som er accepteret af
béde ledere og medarbejdere.
Det er afggrende, at konceptet kommuni-
keres ud til medarbejderne og accepteres,
da den kultur, der f.eks. skaber darlig
kvalitet og ringe produktivitet i virksom-
heden, ogsé eksisterer dagen efter ibrug-
tagning af et nok si fint styringssystem
som serviceledelse,
Det er vigtigt, at medarbejderne er infor-
meret om pyntegrgntproducentens ml,
samt motiveres il at tage del i udviklin-
gen, for derigennem at skabe en korps-
and. Korpsanden er is®r vigtig i stresse-
de perioder med meget overarbejde, for
at opretholde optimal effektivitet i hele
virksomheden.
Kulturen kan pavirkes gennem uddelege-
ring af ansvar og kompetence, hvilket
medfgrer  stgrre  kvalitetsbevidsthed
blandt medarbejderne.
Nogle af de hyppigste reklamationer fra
grossister omhandter naletab, kvalitet og
oparbejdning. Blandt andet gennem en
sund kultur, kan disse dyre reklamationer
formindskes. Dertil er det at vaere kunde-
minded vigtigt hos frontpersonalet.

Eksempler p& mider til at opbygge en

sund kultur:

— at lederne, som "kulturbzerere”, delta-
ger i det praktiske arbejde i pressede
situationer

— at vise medarbejderne fardige pro-
dukter, si de kan se, hvordan det en-



delige produkt ser ud. Feks. ved ud-
flugt til stadeplads.

Det skal understreges, at kulturen er
noget gennemgribende og stabiit, som er
svart at forandre, men kultwen er skabt
af mennesker og kan @ndres af menne-
sker.

Ledelsens opgave ved serviceledelse be-
star i, med uvdgangspunkt i kundens si-
tuation, gnsker og behov, at skabe balan-
ce mellem kunden, servicepakken, servi-
celeverancesystemet og image.

Det er afggrende, at de barende vardier
i virksomheden — kulturen — kan bere
hele servicekonceptet.

Afsluttende pointeres, at ndr der er ba-
lance i den magiske formel, oplever kun-
derne god service. Sgger man at &ndre et
sted, vil der ske @ndringer de gvrige ste-
der. Afgiver man nye lgfter til kunderne,
vil det fa indvirkning pa leverancesyste-
met, servicepakken, image og (pd sigt)
virksomhedskulturen. Men da omverde-
nen ikke er stabil, mi ledelsen konstant
overvige de strategiske felter, siledes at
balancen er et resultat af ledelsesmassi-
ge overvejelser og ikke er presset frem af
tilfeldige og ukontrollerede forandrin-

ger.

Kvalitetsledelse

Som afrunding pa projektet kan vi kort
komme ind pi kvalitetsledelse.
Kvalitetsledelsen overlapper og supple-
rer 1 nogen grad serviceledelsen, idet
virksomhedens struktur, maélsetninger,
handlingsplaner m.v., via kvalitetsledel-
sen malrettes mod, at produkter eller
ydelser opfylder de standarder og nor-
mer, der pad forhdnd er fastsat af den
enkelte kunde. Disse standarder og nor-
mer er, som tidligere nzvnt, fastlagt gen-
nem serviceledelsen, hvor kundegrup-
pens gnsker og behov defineres.
Samtidig har den enkelte virksomhed
gennem sit valgte image veret med til at
fastlegge kundens forudgiende kvali-
tetsforventninger til produktet og den
dertil hgrende service.

Kvalitetsledelse er at lede og organisere
virksomheden siledes, at alle virksomhe-
dens funktioner samarbejder om de fast-
lagte kvalitetsmessige méilsetninger,
d.v.s. at alle led i virksomheden samar-
bejder om: af gpre der rigrige, rigtigt
Sforste gang, hver gang.
Pyntegrgntperioden er en kort og hekiisk
periode for bade producent og aftager.
Der er ikke plads til fejlleverancer. Nér
der i fremtiden bliver en gget konkurren-
ce, vil kvaliteten, d.v.s. opfyldelse af den
servicepakke, producenten tilbyder, blive
et vigtigt handelsparameter.

For at undgd sidanne fejlleverancer kan
pyntegrgntproducenten eksempelvis ud-
delegere ansvar og beslutningskompeten-

Sandhedens sjeblik —

Front-personale

T~ Periferiydelser

Backup-personale

Figur 5. Leverancesystemet.

ce til medarbejderne. Herved kan pynte-
grgntproducenten motivere sine medar-
bejdere til at yde en god helhedskvalitet,
der, som nzvnt tidligere, er af stor betyd-
ning for kundens samlede serviceople-
velse.

I den sammenha&ng skal det nevnes, at
den traditionetle akkordaflgnning, der
normalt anvendes ved hgst i dag, kan
hemme medarbejdernes motivation for
at levere en god helhedskvalitet, hvorved
kundens kvalitetsforventninger ikke op-
fyldes.

Et alternativ kunne vare et fellesakkord-
system, hvor kvalitetskentrollen gennem
selvstyrende grupper er tet forbundet
med de enkelte produktionsled for at
undgd fejl og medfglgende ggede kvali-
tetsomkostninger i form af fejlretning og
fejlfinding.

En anden mulighed kunne vere, at grup-
pen af medarbejdere 1 virksomheden ho-
noreres efter den samlede kvalitet af de

feerdige produkter, 1 form af en kvalitets-
bonus.

Afslutning

Serviceledelseteorien er en forholdsvis
enkel metode til at afklare og beskrive
den service, der kan eller skal tilbydes
kunderne.

Refleksionen over, hvem kunderne er,
hvad de gnsker, og om man kan/vil op-
fylde det, er vasentlig, hvad enten det
drejer sig om aftagere af pyntegrant, na-
turformidling eller lighende.
Milgruppens gnsker og behov skal op-
fyldes. s

Mélet med denne artikel er at fa pynte-
grontproducenterne  til  at  reflektere
over den situation, som de er i i dag, for
at fremtidssikre og forbedre afswtnings-
mulighederne i en verden, hvor der
bliver stgrre konkurrence samt ggede
krav til producenten fra kunder og for-
brugere.
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