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Introduktion til det gode kundeliv 
 

Når topdirektøren for danske bank blev fyret i 2012 for ikke at være kundeorienteret kan man da tale om 

”New standards – New Normals”. Det nye mantra er, at hvis der skabes værdi for kunderne, skabes der 

også værdi for virksomheden. Konsekvensen er så, at fokus ændres fra ikke alene at fokusere på den 

kortfristede rentabilitet, men nu orienterer sig mere strategisk, (langsigtet) i bearbejdningen af markedet 

og kunderne. Disse muligheder og udfordringer sætter vi fokus på i dette magasin om kundeliv. Titlen ” 

Kundeliv” indikere at vi har et udefra ind perspektiv.  Det er det en god mening med. 

En kundeorienteret tilgang er dog ikke uden udfordringer og men giver også muligheder.  En af 

udfordringerne er ledelsesopgaven. At skabe en kundeorienteret virksomhed kræver sin indsat, og 

omfatter alt lige fra strategi, planlægning, budgetter, processer, videns anvendelse (BI og BIG DATA), 

håndtering af virksomhedens relationer (CRM), virksomhedens organisering, belønningssystemer og 

performance målinger (Dash Boards). Det er således ikke nok at tale om kundeorientering. Den skal også 

efterleves i praksis i alle berøringsflader med kunden og service skal være af samme kvalitet uanset 

kundens valg af kanal. Det er en ledelsesopgave.  

Virksomhederne har under finanskrisen oplevet, at såvel kapital som kunder har været knaphedsfaktorer. 

Knaphed på kapital har betydet større fokus på likviditet, og kortsigtede investeringer. Det er her typisk 

marketingbudgettet, HR og kundeservice der har stået for skud, når omkostningerne skulle reduceres.  

Desværre er budgettet oftere blot blevet reduceret, i stedet for et fokus på effektivitet/optimering af 

virkningsgraden.  

Set på udviklingen, kunne man fristes til at tro, at Karl Marx’s teori om den faldende profitrate virkelig er 

trådt i karakter. Men så enkelt er det næppe? 

Finanskrisen betød, at mange virksomheder skar dybt i omkostningerne.  

Nogle skar ”helt ind til benet” andre skar ”benet helt af”!  Effekten af marketingaktiviteter på toplinjen har 

oftest en tidsdimension som rækker ind i de næste finansielle år men aktiveres ikke i balancen i det 

pågældende år.  Måske derfor er disse aktiviteter mere ’udsatte’ end andre når der skal spares? En anden 

forklaring kunne være manglende viden om effekt og performance? 

Samtidig har knaphed på kunder givet anledning til at revurdere virksomhedernes ’go to market’ strategi og 

tilknyttede aktiviteter. Flere og flere virksomheder erkender nu denne udfordring. Mange virksomheder 

taler om kundeorientering. At se verden ”udefra og ind” i stedet for at se verden ”indefra og ud”.  

 

I en omfattende analyse fra CBS1i 2014 blev det imidlertid afdækket, at det kun er 15% af virksomhederne 

der har en egentlig CRM/kundestrategi. Hele 25% havde slet ingen strategi!  Der er 28% som har en ren 

produkt strategi, de resterende har en kombination af en produkt- og kundestrategi. 

Søren Kirkegaards udsagn (fortolket) ”Alle vil udvikling, ingen vil forandring” kan omskrives til ”Alle vil 

vækst, men ingen vil forandring”.  Værdiskabelse og vækst sker gennem udvælgelse og implementering af 

den rigtige strategi, og ikke mindst gennem forankringen i den daglige drift. Strategien er grundlaget for at 

skabe et stærkt brand med de rigtige produkter og /eller tjenesteydelser, der sikrer en stærk position på 

markedet med kundeindsigt og kunderelationer og dermed valg af de rigtige kanaler og serviceniveau til de 

respektive kunder. Det kræver måske endda også at nye forretningsmodeller udvikles og at virksomheden 

tør kannibalisere egne produkter/services? 

Disse valg vil påvirke toplinjen. Beslutninger om ressourceallokering i den daglige drift vil have indflydelse 

på bundlinjen gennem, at gøre de rigtige ting på den rigtige måde.  

                                                           
1 Virksomhedens kunderelationer 2013, CBS 2014 
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Mange virksomheder måler derfor på kundetilfredshed og flere begynder også at arbejde med loyalitet 

(mere eller mindre helhjertet). Mange virksomheder har dog måttet sande, at tilfredse kunder ingen 

garanti giver for loyalitet i form af genkøb og anbefalinger til andre og da slet ikke en garanti for 

profitabilitet!  

Loyalitet er er det nye sort! 

Men mange virksomheder har haft det vanskeligt med at opnå succes med deres (såkaldte) 

loyalitetskoncepter.  Ofte er der dog ikke tale om loyalitetskoncepter, men snarere kampagner der skal give 

adgang til kundernes mail og mobil, for derefter at bombardere og belejre kunderne med generiske tilbud i 

en lind strøm. I stedet burde de bejle og begejstre kunderne med målrettet og relevant kommunikation der 

skabte en værdi for kunden! Her synes de danske såkaldte loyalitets koncepter at have lang vej igen. De 

mangler simpelthen den grundlæggende kundestrategi og mantraet om gensidig værdiskabelse. 

Mange virksomheder oplever, at de ikke opnår vækst uanset deres anstrengelser.  De er i en situation som 

er analog til den Lewis Carroll i ”Through the Looking-Glass” beskriver i den røde dronnings kommentar til 

Alice:  

“MY DEAR, HERE WE MUST RUN AS FAST AS WE CAN, JUST TO STAY IN PLACE. 

AND IF YOU WISH TO GO ANYWHERE YOU MUST RUN TWICE AS FAST AS THAT“ 

Red Queen Marketing 

Man kan tale om Red Queen Marketing2der kendetegnes af, at i virksomhedernes jagt på vækst og profit 

anvendes lanceringer af nye produkter og services. Essensen af nye produktlanceringer er dog ofte, at man 

erstatter tidligere (evt. mislykkede) lanceringer uden det samlede salg af produkter/serviceydelser vokser 

nævneværdigt, men ofte i bedste fald forbliver statisk.  Så er det tale om Red Quen marketing – illustreret 

ved ovenstående citat. 

Vi kender det fra fx produkter som vaskepulver, tandpasta, shampoo og fra telebranchen, men også fra 

større forbrugsgoder som biler.  I en perfekt effektiv udviklingsproces vil salget af en nylancering (produkt/ 

serviceydelse) bidrage til hel eller trinvis vækst. Men hvis denne lancering simpelthen blot erstatter 

tidligere lanceringer, eller kannibalisere relaterede udbud uden skabe reelt vækst vil virksomheden 

praktisere ”Red Queen marketing”.  Vore teorier og modeller fra industrisamfundet tager ofte sit 

udgangspunkt i et marked med uendelige vækst muligheder, men dette har ændret sig. Der gælder nye 

dogmer.  

Vækst og udvikling kommer gennem et øget kundefokus i hele organisationen og her er marketing, salg og 

kundeservice en vigtig drivkraft for at skabe vækst på en måde hvor værdiskabelsen er gensidig for 

virksomheden som for kunden.   

Flere og flere virksomheder vil opleve at der opnås bedre resultater gennem at øge indsatsen i 

kundeservice frem for at gennemføre marketing kampagner. Dette kommer vi tilbage til senere.  

Forbruget har udviklet sig marginalt efter finanskrisen og er vel stort på 2005 niveau3. Dette vil næppe 

ændre sig markant de kommende år, med lidt held kan vi måske opnå vækstrater på et par procent. Men 

når olie priserne stiger igen vil disse aftage. Så det er nok på lånt tid!  

Det betyder, at kampen om rådighedsbeløbet bliver intensiveret de kommende år. Kombineret med at 

forbrugerne har ændret adfærd og holdning, er der tale om ”New standards – New Normals”. Det vil 

udfordre eksisterende forretningsmodeller og give grobund for udvikling af nye og her har de klassiske 

parametre som kvalitet, pris (Value for money), bekvemmelighed, tilgængelighed og service stadig en 

afgørende rolle om forbrugernes gunst.  

                                                           
2 Donald Kay Riker, 2009 
3 Danmarks Statistik, 2014 
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10 Generiske udfordringer i arbejdet med kunder 

 

#1 - Støjmuren 
Det er blevet vanskeligere at få kundernes opmærksomhed. Kunderne bliver bombarderet med flere og 

flere budskaber, og fra mange forskellige kanaler. Samtidig vokser mængden af anden information også. 

Det opleves som en større og større mængde støj. Det fører til en stigende reklamelede som kommer til 

udtryk i et stadigt voksende antal ”Reklamer NEJ TAK”.  Det er nu mere end 4 ud af 10 husstande som 

takker nej til reklamer4. Samtidig kommer flere og flere kommer på Robinson listen (+ 1.000.000 navne).  

Tre ud af fire danskere5 mener, at reklamer fylder for meget i deres hverdag.  Kort sagt, Danmark er 

verdens mest reklamekritiske land6.  

Årsagen er, at mange virksomheder har fokus på at ”belejre” kunden frem for at ”bejle” til kunden! Man er 

salgsorienteret i stedet for at være kundeorienteret. Kunderne kan ikke se forskel på de mange reklamer, 

da disse reklamer ligner hinanden i indhold, form, koncept og i valg af kanal.  Konsekvenser er, at effekten 

af markedsføringen er aftagende samlet set.  Det bliver bare mere og mere baggrundstøj! 

Ifølge en undersøgelse fra Nielsen7 er forbrugerne mest troværdige kanaler og samtidigt de hyppigst 

anvendte; De personlige anbefalinger (”Word of Mouth”), de digitale anbefalinger (” Word of Mouse”) 

samt atikler i pressen.  Dette sætter jo igen serviceoplevelsen i perspektiv! På trods af dette forstætter 

virksomheder med det de føler de er gode til.  – De falder i en ”kompetencefælde” og tager omnibus 

tankesættet med over i den i den nye digitale verden. Målrettet og relevant kommunikation er stadig en 

mangelvare! 

#2-Tid er en knaphedsfaktor 
Kunderne er presset på tid. Vi arbejder meget og anvender mere og mere tid på transport til/fra arbejde. Vi 

har mange fritidsinteresser der også tager en del af vores tid. Og så skal vi heller ikke glemme kvalitetstiden 

med familien. De fleste oplever en hektisk hverdag hvor tid er en knaphedsfaktor. Timing og tilgængelighed 

bliver derfor mere og mere afgørende for at få kunden i tale, for at få kunden til at købe og købe igen. 

Dette kommer til udtryk i en stadig større digital handel og informationssøgning hvor der jo er døgnåbent. 

Ikke mindst på de mobile kanaler hvor vi med vores smartphones har et ”joystick” til vores liv og som vi 

også i stort udstrækning kan anvende som både informationssøgning, som kommunikationskanal, til 

interaktion og som betalingsmiddel. 

I en travl hverdag foretrækker kunden selv at vælge kanalen. Det er i stigende grad de digitale og mobile 

kanaler der anvendes til at få inspiration, til informationssøgning og til handel. Kunderne efterspørger i 

stigende grad hurtige, enkle og effektive løsninger og de vælger selv kanalen eller touch point til 

virksomheden. Det stiller igen krav til kundeservice. 

#3-“De klassiske segmenteringsmodeller virker ikke” 
Det handler om gensidig værdiskabelse for virksomheden og kunden.  Mantraet er; Skaber du værdi for 

kunden, skaber du også værdi for dig selv. Det handler altså om service og løsninger der skaber værdi for 

kunden, det er dette segmenterings fokus det skal være og ikke kun på hvor meget virksomheden tjener på 

kunden. Det giver jo ikke kunden værdi! 

Udgangspunktet er den enkelte kunde og dennes behov.  Glem alt om segmenter i forskellige farver og 

andre ”Old School” modeller. Det er spild af tid og penge! Virksomheden skal systematisk indsamle, 

bearbejde, dele og aktivt anvende viden om kunden, således at I ved hvad der skaber værdi for kunden. 

 

                                                           
4 Post Danmark, maj 2015 
5 Cevea analyse, 2010 
6 Global Trust In Advertising Survey by Nielsen August 2008, 47.000 respondents.  
7 Global Trust in Advertising, Nielsen 2012 baseret på data fra DK 
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Stop massekommunikationstankegangen og begynd at kommunikere målrettet og relevant. Alt for ofte 

bliver kunderne ”belejret” med en række irrelevante og ligegyldige informationer og tilbud. Der skal i 

stedet ”bejles” til kunderne med målrettede og relevante informationer/services/tilbud. Mødet med 

kundeservice er således ofte et sandhedens øjeblik.  

Her spiller anvendelse af data ind, herunder BIG DATA. Mange virksomheder taler om dette, men måske 

skulle de bare starte med at anvende de data de allerede har? Arbejdet med BIG DATA kræver en strategisk 

forankring og en forandring af måden at arbejde på. Der vil være behov for at arbejde mere i processer end 

i kampagner i forhold til kunder. Husk at køb af en softwarepakke ikke giver kundeorientering! 

#4- “Loyaliteten er faldende” 
Det gamle mantra med at tilfredse kunder skabte loyale kunder holder ikke. Kunderne behøver ikke at være 

loyale fordi de er tilfredse. Men der kan være en sammenhæng. Og de loyale kunder behøver bestemt 

heller at være profitable! Så sammenhængen mellem tilfredshed (T), loyalitet (L) og profitabilitet(P) er ikke 

nødvendigvis positiv og givet på forhånd.  

Kunderne kan ofte ikke se forskel på de forskellige virksomheder, da der ikke kommunikeres klart hvilken 

værdi der skabes for kunden, eller virksomhederne gør det meget indviklet at overskue produktet.  Det gør, 

at selvom vi som kunder er tilfredse, er vi lette at flytte, hvis der kommer et nyt og evt. bedre tilbud 

(oplevet). Kunderne ser nemlig mange virksomheder som en ”Klyngevirksomhed”8, som af kunderne 

opfattes som ligebyrdige og indbyrdes relativt uddifferentierede. Her er eller kan servicekonceptet være en 

central differentiator.   

Lad derfor ikke tilfredshedsmålinger blive en ”sovepude”. Begynd at måle på hvad der skaber værdi for 

kunden og hvordan kunden opfatter din virksomhedsevne til at skabe værdi og deres villighed til at ville 

købe igen og anbefale til andre.  

En undersøgelser fra CBS9 indikere sammen med andre undersøgelser, at virksomheder der arbejder 

målrettet med loyalitet er mere profitable, end de som ikke gør. Dette må ikke forveksles med de mange 

”loyalitetslignende” tiltag/kampagner som er i markedet, og som ikke har nogen effekt.  

Husk også at loyalitet skal gå begge veje – Det er ikke nok, at forlange kunden skal være loyal over for 

virksomheden. Virksomheden skal også være loyal over for kunden. Her udfordres den klassiske 

loyalitetsteori. Det vender vi tilbage til senere.  

#5- “Øget fokus på digitale medier og kanaler” 
I en travl hverdag er det vigtigt at være til stede når og hvor kunden vil have information og/eller vil købe. 

Hele 92 % af de danske hustande har adgang til internettet og det stiger stadig.  Der er 97 % der har mindst 

en mobiltelefon i hustanden. Udbredelse af Smartphone vokser markant. I dag er 73 % af alle mobiler en 

SmartPhone. 10 

Ifølge en amerikansk undersøgelse anvender virksomhederne på de digitale kanaler 82 ud af 100 kr. til at 

skabe trafik11. Kun 1 ud af 100 kr. anvendes til at optimere trafikken. Det synes som at ” Nissen er flyttet 

med ” over til de nye digitale kanaler.  Der tænkes stadig i klassiske massekommunikations baner? 

Sagt med andre ord – Den ny teknologis muligheder anvendes ikke optimalt. Mangler der en strategisk 

forankring i ledelsen og organisationen? Tilgængelighed, anvendelse af viden og ”selfservice” er 

nøgleordene for alle virksomheder i en profitabel vækst. 

Detailhandelen i Danmark har været bagefter i forhold til udlandet. Det synes som om, at de mobile 

løsninger heller ikke har samme momentum som i udlandet.  Det er ca. 20% 12af den samlede detailhandel 

                                                           
8
 CRM strategi, Andersen og Jacobsen, 2003 

9
 Analyse om Kunderelationer, 2011 (Jacobsen & Ringberg) & Virksomhedernes kunderelationer, 2013(Jacobsen, Bjerre, Bentzen & Ringberg) 

10 Danmarks Statistik, 2015 
11 Top % conversion  Opportunities  for Digital Marketers - Adobe survey 2012 



6 
 

der handles digitalt. I dag er det ikke den fysiske grænsehandel som er den største trussel – Det er den 

digitale. Men samtidig er det også en mulighed, da de danske virksomheder jo også kan sælge på den 

globale markedsplads. Udfordringen kan måske være service niveauet, ofte er det markant bedre i de 

udenlandske virksomheder? 

#6-“Aldi-Audi Syndromet” 
Nogle gange har kunderne mest fokus på pris – andre gange er der mest fokus på kvalitet. Du kender det 

sikkert selv som forbruger? De danske forbrugere handler både i specialbutikker, går i discount imens de 

køre i en Audi!  Forbrugerne er ikke særlig loyale og handler ofte i op til 3-5 forskellige dagligvarebutikker 

på en uge. Som nævnt tidligere sker en større og større andel af den samlede detailhandel på nettet. Det at 

kunderne nogle gange køber billigt og andre gange lægger mere vægt på kvalitet, service og bekvemmelig 

gør det vanskeligere at segmentere kunderne – Deres adfærd er bestemt ikke altid forudselig.  

Lørdag handles der ind til den kommende uge.  Mælken købes i ALDI sammen med en række andre 

udvalgte varer, for her er den billigst. Midt på ugen mangler man mælk.  Den købes hos 7-eleven, selv om 

den koster det dobbelte af hvad den koster i ALDI, men det var lige på vejen hjem fra arbejde, så det var 

det letteste.  

Efter en hård uge på jobbet, hvor du virkelig har knoklet har du fået lidt ondt af dig selv? Det skal der 

kompenseres for – Så det bliver en flaske god Amarone til 250 kr.   Sidste uge købte du 3 flasker Ripasso på 

tilbud til 180,- Eller det bliver en tapas menu incl. vin fra Løgismose eller sushi fra Sticks&Sushi, i stedet for 

Super Brugsens Sushi? Hvordan fanger vi disse forbrugere via de klassiske segmenteringsmodeller?  

#7-“Øget krav om performance målinger” 
Mange af de klassiske markedsføringskanaler har en aftagende virkningsgrad. En lang række analyser og en 

række forskere taler om en “kløft” mellem marketing og bestyrelseslokalet og at marketingfolket derfor har 

en begrænset indflydelse hos topledelsen13. Mange opfatter marketingfunktionen som ”dyr” og 

“uforklarlig”. 

Konsekvensen er, at der er større sandsynlighed for en reducering af marketingbudgettet, når der ikke tales 

et ‘finansielt’ sprog, uanfægtet af at dette måske kunne give vækst til virksomheden, blot det blev anvendt 

optimalt.  

Vanens magt er stor, når det gælder marketing budgettering. Som tidligere nævnt falder man ofte i en 

”kompetencefælde”. Der er ofte heller ikke sammenhæng mellem strategien og det operationelle budget. 

Konsekvensen er ofte en mere topstyret budgetproces, hvor selve budgetprocessen er afgørende for 

marketingbudgettets størrelse. Hvor ofte styres efter ” det har vi råd til ” end de reelle 

markedsmuligheder? 

Der er stor forskel på marketings selvopfattelse og resten af organisationens opfattelse af marketing. En af 

årsager til dette er, at ofte bliver resultaterne ikke dokumenteret og kommunikeret. En bevidst vækst 

strategi stiller større krav om måling af effekt, og udvikling af nye kanaler, for at sikre den optimale 

ressource anvendelse. Det forventes, at der kan dokumenteres en virkningsgrad. En klassiker er, at 

topledelsen vil se på indtjening og marketing måler på kendskab! Andre opstiller et helt batteri af 

forskellige KPI´er og ofte uden sammenhæng til det strategiske fundament. Det er således ikke nok at måle 

rigtigt, der skal også måles på det rigtige! 

#8-“Konvergens mellem brancher” 
Kampen om rådighedsbeløbet, oplevelsen af knaphed på kunder og deraf manglende eller vigende 

omsætning gør, at mange virksomheder, specielt på B2C markedet, forsøger at udvide sortimentet. Flere 

begynder at sælge et bredere sortiment, og der skabes således en kannibalisering brancherne i mellem.  

                                                                                                                                                                                                 
12  Klide:  FDIH 
13 Ambler, Lukas et al, Shaw & Merrick samt McGovern et al.  
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Eksemplerne på dette er mangfoldige. Supermarkeder begynder at sælge bøger. Tøjbutikkerne begynder at 

sælge sko og kosmetik. Teleselskaberne begynder at sælge musik og film. Dagbladene har en masse læser-

tilbud på en lang række produkter som kan være i direkte konkurrence med deres annoncører. 

Køkkenbutikkerne sælger hvidevarer osv.  

Serviceydelser og totalløsninger er et nyt vækstområde. På B2B markedet sker konvergensen ofte gennem 

færdige service og finansieringspakker på produkterne.  

Fra bl. a det engelske marked, har vi set en markant udvikling i denne konvergens. Specielt en 

dagligvarekæde som Tesco, har udviklet sig fra udover at være et supermarked, til at også at være familiens 

leverandør af alt. De sælger huse, tøj, rejser, biler, cykler, hvidevarer, isenkram, tv & radio, pc´er, 

forsikringer og har, optikker og tandlæger. Ligesom de fleste kender Amazones transformation fra digital 

boghandel til total detailhandler. 

De har udviklet deres stærke markedsposition og deres relationer til at udvide deres forretningsområde.  

Deres vigtigste ressource er i dag deres kundedatabase. De har opbygget relationer til kunderne har her en 

strategisk ”pole position”. 

#9-“Udfordringer med at tiltrække kvalificeret arbejdskraft” 
Man kan tale om en ”kompetence fælden”. Det er en stor udfordring for mange virksomheder, at man ikke 

længere har de rette kompetencer i takt med at markedet og kunderne har flyttet sig.  Ydermere er mange 

af virksomhedens rådgivere i samme situation. Derfor forfalder man til at gøre det man er god til, uanset at 

virkningsgraden kan være aftagende eller tæt på virkningsløs! 

For eks. afspejler reklamebureauernes bemanding ofte samme situation.  De har masser af dygtige 

grafikere, der er vant til at arbejde med tilbudsaviser og annoncer, eller film. Men det der er brug for, er 

web og mobil kompetencer.  Men de ”sælger” det de har på ”hylderne”. Nye kanaler, nye medier, nye 

aktiviteter og ny strategi stiller øgede og andre krav til kompetencer hos medarbejderne. Der er i dag 

mange flere kanaler til markedet end tidligere, og alle er ikke direkte kontrol (Sociale medier) som 

annoncen og hastigheden til kommunikation er øget markant gennem de digitale kanaler. 

Vi ser samtidig at 56 % af medarbejder følger sig overkvalificerede til deres job14. Dette er en indikation på, 

at der ikke i tilstrækkeligt udstrækning er sket en digitalisering/automatisering af processerne i marketing. 

Ligesom det kan være en indikation på, at det man gøre er det forkerte? Vi er måske tilbage til 

”kompetencefælden” 

Vi ser en markant stigning i data og adgang til data (BIG DATA), det stiller stigende krav til analyse, 

forståelse og anvendelse af disse data.  Der er udfordringer med at udtrykke sig i finansielle termer og 

dermed evnen og viljen til at dokumentere en virkningsgrad. Samtidig er der stadig den centrale udfordring 

mellem det man siger man vil gøre (strategi) og det man gør (Marketing, salg og service). 

Dette er ofte en ledelsesudfordring, der starter med en diskussion om, at man skal være forandringsparate. 

Udfordringer er blot at det er en postgang for sent. Man skal i virkeligheden være forandringsaggressive! 

Det vil betyde øget efterspørgsel efter de rigtige kompetencer og/eller uddannelse af eksisterende 

medarbejdere. 

#10-“Viden har værdi” 
Konsekvensen af ”støjmuren” og konvergens, er at få styr på den viden man har om sine kunder.  Det vil 

sige en systematisk indsamling af data, bearbejdning af disse, deling af denne viden og sidst, men ikke 

mindst en aktiv anvendelse af viden i relation til kunder og samarbejdspartnere.  Det behøver ikke at være 

BIG DATA til at starte med, med det skal være strategisk forankret i ledelsen, og resten af virksomheden, at 

indsamle, bearbejde, dele og anvende viden om kunderne. Det er ikke uden udfordringer. Mange 

                                                           
14 Undersøgelse - Civiløkonomernes Arbejdsløshedskasse (CA), august 2012 
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virksomheder arbejder meget i kampagner. Aktiviteter der i nogen grad ses som enkeltstående aktiviteter, 

og ikke altid med en sammenhæng til tidligere aktiviteter.  

Løsningen er, at se marketing, salg og service som en kontinuerlig proces, hvor der hele tiden bygges videre 

på de aktiviteter der er gennemført. Altså en optimering af konverteringsraterne fra kendskab til køb og 

genkøb. Som tidligere påpeget, er en af de store udfordringer for mange virksomheder, at der mest 

fokuseres på kendskab og trafikskabelse, i stedet for at optimere fra kendskab til køb.  

Samtidigt er der et stigende behov for viden om kunder og marked. Det er ikke altid billigt at skaffe denne 

viden, hvis den skal købes hos eksterne rådgivere. Det bizarre er, at man jo ofte har direkte adgang til at få 

viden fra sine kunder?  

En anden udfordring er informationsmængden vil stige yderligere. Inden for de næste 5 år forventes op 

mod en 6-dobling af informationsmængden om kunder og marked. De digitale og mobile kaneler er 

effektive til at genere information. Så må man jo håbe at virksomhederne har en strategi for at håndtere og 

anvende denne viden? Husk køb af software giver ingen kundestrategi. 

 

Viden om kunderne er fremtidens vigtigste ressourcer for virksomheden i kampen for vækst og 

profitabilitet. Kun 0.5 % af de 2.5 milliarder GB data der genereres hver dag bliver anvendt til analytiske 

formål? Man kan så fundere og der er tale om et potentiale eller en pestilens, alt efter hvordan data vil 

blive anvendt! Anvendelse af data er virksomhedens nye grundstof.  

Marketing er død 
Konsekvensen af disse generisk udfordringer for marketingfolket i hverdagen bliver da yderligere 

perspektiveret gennem udsagnet ” Markting er død” 15 

Man kan så diskutere betydningen af ordet marketing. Nogle vil hævde, at der i stedet skulle have stået, at 

massekommunikation er død. Budskabet er kort fortalt, at traditionel markedsføring - herunder reklame, 

public relations, branding og corporate kommunikation - er død. Mange mennesker i traditionelle 

marketingroller og organisationer har bare ikke opdaget det endnu. De lever og arbejder stadig i deres 

kompetencefælde. 

Kevin Roberts mener, at vi kan karakterisere den nye markedsplads som det, han betegner som en VUCA-

verden (volatile, uncertain, ambiguous og complex). Her er vi vidner til, at fremtidens kunder, børn og unge 

udveksler idéer og tanker med hinanden og brands - og det er uden, at det koster noget! Man har her mere 

end 900 mio. ”venner” at tale og dele med (Facebook).  

Tendensen understøttes af en undersøgelse fra Fournaise Marketing Group 16, der  konkluderer at 75% af 

kampagnerne levede ikke op til målsætningen:   

 

Fejl #1:  Svage eller uattraktive Customer Value Propositions i 66% af alle kampagner 

Fejl #2: De kreative eksekveringer under-performede i 53% af alle kampagner 

Fejl #3: Data var ukorrekte eller mangelfulde i 50% af alle kampagner  

 

Konsekvensen af dette er jo, at indsamling, bearbejdning, deling og ikke mindst anvendelse af viden bliver 

vigtigere end nogensinde før.  Der synes at være en tendens til, at jo højere man er i hierarkiet, jo længere 

kommer man fra kunden og dermed opdateret info. Man kan ligefrem mene, at jo højere du kommer op i 

hierarkiet i en virksomhed, jo større er afstanden til virkeligheden og nye trends – medmindre virksom-

                                                           
15 HBR Blog 2012 & Kevin Roberts, Saatchi & Saatchi 
16 Marketers made 3 effectiveness mistakes in 2014, Fournaise Marketing Group 
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heden har implementeret CRM-konceptet og har etableret en kundestrategi. Kundens oplevelser med og i 

virksomhedens tocuhpoint bliver ofte den afgørende faktor og specielt i klyngevirksomhederne17 

Klyngevirksomheder 
Klyngevirksomhederne er særlig udsatte for Red Queen Marketing. Porters generiske konkurrence 

strategier kan inddeles i 3 konkrete generiske kundestrategier: ”Mærkevarevirksomheden”, 

Klyngevirksomheden” og ” Licensproducenten”.  De fleste virksomheder er i kategorien 

klyngevirksomheder. Denne kategori har typisk de største og mest komplekse udfordringer. Særligt udsatte 

er de som tror de er mærkevarevirksomheder, men hvor kunden ser dem som en klyngevirksomhed. 

Klyngevirksomheden er karakteriseret ved, at den ikke som mærkevarevirksomheden klart kan differentiere 

sig fra gruppen af tilsvarende virksomheder gennem sit brand. Den må i konkurrencen med andre lignende 

virksomheder både søge at udbygge sit brand og samtidig søge at opnå relative omkostnings- og 

effektivitetsfordele.  

 

Udtrykket “klynge” er derfor valgt for at indikere, at der er tale om en gruppe af virksomheder med stærke 

produkt- og markedsmæssige fællestræk, og som i kraft heraf af kunderne opfattes som ligebyrdige og 

indbyrdes relativt uddifferentierede. 

 

Som typiske eksempler på klyngevirksomheder kan nævnes banker, detailhandelskæder, 

forsikringsselskaber, hoteller, luftfartselskaber og teleselskaber mv.  På B2B er det typisk virksomheder der 

sælger via grossister eller er grossister. 

 

Hos klyngevirksomheden spiller kunderelationen en afgørende rolle for kunne differentiere service og 

kommunikation så den opleves som værdiskabende hos kunden, og her er omnibus tilgangen ikke den rette 

medicin til at skabe vækst og resultater, vejen til succes går gennem et multikanalfokus. 

Marketing spending - Spray, Pay and Pray 
Støjmuren eller måske rettere støjtsunamien, har øget reklameleden hos kunderne. Jo mindre det virker, jo 

mere skruer man op for reklamehanen. Ser vi på kundernes adfærd, passer de ikke nødvendigvis ind i de 

modeller, som vi udviklede i industrisamfundets velmagts dage. 

Dette har i stor grad betydet, at topledelsen synes at havde mistet tålmodigheden med marketing-

afdelingen. Dette var konklusionen fra Fournaise Marketing Group, der i 2011 undersøgte 600 

administrerende direktører og beslutningstageres holdning til marketing i England.  

Dommen var klar og entydig. 73 % af dem mente, at marktingdirektøren/chefen mangler troværdighed og 

evne til at generere tilstrækkelig forretningsmæssig vækst. Der var 72 %, der mente, at de er trætte af at 

blive bedt om penge uden at få en forklaring på, hvordan det ville skabe øget omsætning og forretning. 

Knap otte ud af ti har fået ”sangen om brand equity”, og ingen har oplevet, at der hertil kunne knyttes 

nogen former for finansiel dokumentation af virkningsgraden.  

Den øgede anvendelse af sociale medier og kanaler giver de traditionelle markedsføringsværktøjers- og 

salgsværktøjers tankesæt en masse udfordringer og det fungerer ikke så godt her. Når du forsøger at 

udvide den traditionelle markedsførings logik i en verden af sociale medier, er der en stor fare for, at det 

simpelthen bare ikke virker. Vi er tilbage til observation om kompetencefælden. 

Nissen flytter med” over I de digital kanaler 
En interessant observation er at på trods at nye kanaler og dermed muligheder, så synes det som at 

omnibus tankesættet er flyttet med over. På trods at mulighederne for at gøre kommunikation, ydelser og 

service mere målrettede, relaterede og værdiskabende.  

                                                           
17 CRM 2.0 Håndbogen -  
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Udviklingen er gået fra at de største kanaler var annoncer og Tv-reklamer (omnibus) til det nu er blevet 

konverteret til banner reklamer (omnibus).  

Dette kan illustreres fra en undersøgelse fra USA18, som opgør hvordan 80 % af US virksomhederne 

anvender 100 $ i digitale kampagner: 

 

Hovedfokus er igen på kendskab og trafik og ikke konvertering og genkøb? 

Samme tendens kan vi se på det danske marked. Fra reklameforbrugerundersøgelsen19 kan se følgende 

udvikling på omnibus medierne der udgør ca. 50% af de samlede marketing omkostninger.  Den digitale 

markedsføring havde i år 2000, en markedsandel på 2,8% af omnibus marketing, og er nu den vokset til 

knap 43% i 2014. Dette bekræfter igen at ”Nissen” bare har skiftet kanal! 

 

Den strategiske korsvej 
En anden udfordring i hvilken strategisk retning man skal gå. Er den klassiske hvor der startes med 

kendskab som siden konverteres til et salg? Udfordringerne ved denne model er, at et højt kendskab ikke er 

en garanti for et salg eller gensalg. Den ændrede forbruger- og købsadfærd har givet dette model univers 

store udfordringer. Dette blev senest afdækket i E-handelsanalysen20. Der søges ikke kun efter brands, med 

også efter en kategori eller en butik. (Fordelingen kan variere alt efter branche) 

Bør der i stedet ikke satses på konvertering/optimering af forbrugerens adfærd frem for et stort kendskab? 

Dette kunne understøttes af resultaterne fra Nielsen analysen der dokumenterer at de mest troværdig og 

hyppigst anvendte kanaler er: ”Word of Mouth”, ”Word of Mouse” samt websider.  

Dette kan så betyde, at ressourcer anvendes bedst i kundeservice, da en positiv oplevelse her kan bridrage 

til at ikke alene at fastholde kunden, men også at gøre kunden til ambassadør for virksomhedens produkter 

                                                           
18  Top % conversion  Opportunities  for Digital Marketers - Adobe survey 2012 
19 Reklameforbrugsundersøgelsen 2015 
20  E-handlens udfordringer og muligheder - en temperatur måling af dansk e-handel 2013.(FDIH & CBS) 

Medie/markedsandel 2000 2010 2011 2012 2013 2014

Dagblade 29,2% 15,7% 14,6% 13,4% 12,1% 10,6%

Lokale & regionale aviser 19,4% 16,4% 15,7% 15,4% 15,0% 13,8%

Magasiner,fagblade & tidsk. 15,7% 10,5% 9,8% 9,2% 8,6% 8,5%

Årlige publikationer 11,9% 3,8% 2,4% 1,5% 1,2% 1,0%

Outdoor 2,9% 4,0% 4,1% 3,6% 3,3% 3,1%

TV reklamer 15,9% 18,2% 19,2% 18,5% 18,0% 17,0%

Radio 1,9% 1,9% 2,1% 2,2% 2,3% 2,4%

Biograf 0,4% 0,5% 0,5% 0,5% 0,6% 0,7%

Internet 2,8% 29,2% 31,7% 35,8% 39,3% 42,9%

Media i alt mio. kr 11.478 12.415 13.085 12.706 12.521 12.736
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og ydelser, hermed opnås en meget troværdig og effektivt markedsføringskanal.  Modsat kan kundeservice 

også anvendes til at fastholde eller udføre ” damage control” på utilfredse kunder. 

Fra kampagne til processer 
Det nye markting paradigme har en yderligere konsekvens eller udfordring. Fra at arbejde med kampagne 

aktiviteter for at sikre vækst og resultater, skal der nu arbejdes med processer baseret på forbrugerens 

adfærd og holdninger. Kampagner er/var ofte et udtryk for ”Red Queen Marketing” og dermed meget lette 

at kopierer. Det er kunderelationer derimod ikke.  

Aktiviteter baseret på processer er meget mere unikke, individuelle og der med åbnes også muligheden for 

en individuel kommunikation og værdiskabelse. Udbredelsen af digitale og mobile platforme gør dette let i 

dagens marked. Og den bedste nyhed. Det er ikke dyrere end den klassiske omnibus tilgang, ofte billigere 

og med langt større virkningsgrad. Det starter ”blot” med virksomhedens strategi.  

Det kan jo i sig selv være en stor barriere, da det ofte kræver store forandringer, at se verden med kundens 

øje (Ude fra ind syn) frem for at se verden indefra (Inde fra ud syn). Vi er tilbage til Porters betragtninger 

om,  at have en strategi om at være unik, og dermed være værdiskabende for kunden. 

At gå fra kampagner til processer kræver en systematisk indsamling af adfærdsdata og holdningsdata, samt 

viljen og evnen til at anvende disse proaktivt.  Anvendelse af data fra og på tværs af de forskellige kanaler 

bliver stadig mere og mere forretningskritisk. Endvidere, segmentering af kunder og aktiviteter, baseret på 

potentialet i relation til kunder, bliver frem over driveren for markedsførerne. De som fremover vil have 

succes i markedet, er de virksomheder der evner at indsamle, bearbejde, dele og proaktivt anvende data 

mod kunden for at sikre den gensidige værdiskabelse. 

Dette betyder ofte, at der skal arbejdes udvikles nye kompetencer og opstilles helt nye performancemål! 

Måske endda helt nye forretningsmodeller.  

Investering eller omkostning 
En anden udfordringer, at man ofte ser marketing og service som en omkostning og ikke som en 

investering. Gennem tiden er disse ofte opfattet som en omkostning. De fleste virksomheder oplever, at 

det er blevet dyrere at få taletid hos kunderne og med dagens omkostninger for at finde og vinde en ny 

kunde, vil det ofte i langt de fleste virksomheder være en omkostning/investering som ikke kun kan tjenes 

hjem på 1 år.  Dette gør, at de nye kunder skal vælges med omhu og fokus bliver flyttet på at fastholde 

fremfor bare at få nye kunder ind, da disse jo netop vil være en omkostning hvis de ikke fastholdes over en 

periode.  

Alt efter om man ser marketing/service som en omkostning eller en investering vil det stille nye krav til 

performance målinger og strategiske indsatser.  

For at opnå succes i markedet bliver man nødt til at være i en position som er ” Ambidextrous”. Det vil sige 

en balance mellem at være markedseffektiv og have optimal intern effektiv. Altså af opnå den optimale 

effekt af, at finde, vinde, udvikle og fastholde profitable kunder, samt genvinde tabte profitable kunder. 

Samtidigt skal det ske på en omkostningseffektiv måde der sikre at dette er rentabelt. Udgangspunktet er 

stadig at sikre værdiskabelsen hos kunden, men altså også selv opnå en profitabilitet. Kort sagt skal man 

gøre det rigtige, rigtigt. Til at sikre dette har to centrale modeller som vi kort gennemgår i afsnittet om - 

”At gøre det rigtige, rigtigt i dit kundeliv. ” 
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Dilemmaer der understøtter behovet for servicekonceptet  

Skabelse af det gode kundeliv er ikke kun et spørgsmål om rigtige produkter, i den rigtige kvalitet, til den 

rigtige pris, på det rigtige sted og i den rigtige mængde, det er også et spørgsmål om måden hvorpå 

produktet leveres og den interaktion der er mellem den leverende virksomhed og kunden. I mange 

sammenhænge er måden hvorpå produktet leveres og interaktionerne blevet kaldt service – og i mange 

virksomheder, er service blevet betragtet som et tillæg til produkterne. 

Service er dog meget mere og andet en blot en ”add-on”. Der er adskillige forretningsmodeller og dermed 

virksomheder, der alene baseres på at levere service til deres gæster, deres kunder, deres klienter, deres 

borgerere eller deres patienter. 

Forsøget på at definere hvad service er er gjort med flere indfaldsvinkler – og her skal vi blot gengive er par 

af dem, vi mener indkredser emnet: 

”A service is an activity or series of activities activities of more or less intangible nature that normally 

but not necessarily, take place in interactions between the customer and service employees and/or 

physical resources or goods and/or systems of the service provider, which are provided as solutions to 

customer problems”, Grönroos (1996) 

“A service is an action performed by one entity on behalf of another and involves the transfer of 
value” Liu, Duncan, Looker, Webster & Xu (2008) 
“Produktion, leverance og forbrug af service gennemføres fra person til person på samme tid og sted, 

samt som én proces” Nielsen, Zysman (2013) 

Når kunderejsen skal forstås, er det ofte mere konkret i forhold til produkter end det er i forhold til services 

– og det skyldes at service adskiller sig fra produkter på en række områder. Services er i modsætning til 

produkter:  

 Ofte uhåndgribelige – og det kan være meget vanskeligt at vurdere kvalitet og design før man 

køber – så fysiske forhold bruges til at præsentere kvaliteten – alt fra skiltning, til dugenes tykkelse, 

medarbejderne s uniformering m.fl.…. 

 

 Skabes i et samspil mellem virksomhed og kunde, og vil ofte forbruges samtidig med at det skabes 

– kunden er dermed pro-aktiv og medskabende – og kan sammenlignes med en proces hvor der 

”gives og tages”… 

 

 Tilrettelagt i en proces – typisk flere trin – designet til at give den bedste oplevelse – og søger typisk 

at spejle kunderejsen bedst muligt… 

 

 Kan ikke lagres – så styring af kapacitet og match mellem udbud og efterspørgsel er en nøgle til 

indtjening – et tomt sæde tjener ingen penge… 

Selv om service leverancerne har været karakteriseret at et stort menneskeligt element, men der er en 

række eksempler på, at processerne er blevet automatiserede – typisk for at sænke omkostningerne ved at 

levere værdi til kunden. I en række sammenhænge har det ikke blot sænket omkostningerne, men 

samtidigt øget kundernes tilfredshed – ATM – pengeinstitutternes hæveautomater, 24/7 tankautomater, 

netbank m.fl. 

Men der sker noget i forbindelse med leverancen af service på mange områder – nemlig introduktionen af 
ICT – Information and Communication Technology i leverancesystemet. Dette indebærer at kommunikation 
mellem virksomhed og kunde – og i internt i virksomheden – kombineres og integreres telekommunikation 
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(telefon, wireless, computere, netværk, etc.) med nødvendigt software som gør det muligt at få adgang til 
data, opbevare data, sende data, og anvende data. 

Begrebet ICT handler dog også om konvergens mellem systemer, netværk, software og data, hvilket gør 
real-time data tilgængelige – principielt i alle dele af virksomhedens organisation – og dermed for alle 
medarbejdere. 

Denne udvikling har ført til det, nogle ville referere til som den algoritmiske revolution, der bl.a. gør det 

muligt at:  

 Service kan udvikles af en (eller flere) gruppe(r) af personer i adskilt tid/sted/proces 

 Service kan blive produceret af andre grupper af personer (eller slet ingen) i anden tid/sted/proces 

 Service kan blive leveret af andre personer (eller slet ingen) i andre tider/steder/processer 

 Service forbruges af et stort antal mennesker i forskellige tider, steder og processer 

Den algoritmiske revolution ændrer ikke alene serviceproduktivitet, men også de grundlæggende 

forretningsmodeller for service og den basale serviceøkonomi. Derved ændres også udfordringen for 

serviceinnovation – og tillader at bryde de klassiske begrænsninger servicekonceptet rummer (samtidighed, 

ingen lagermulighed, afhængighed af kunde m.fl.) 

Automatisering af service fungerer fint når kunden er kompetent og kan gennemføre ”sin del” af 

samskabelsesprocessen. Nøglen til at dette fungerer fint – er at kunden oplever at han/hun 

styrer/kontrollerer processen, kender de enkelte trin og deres rækkefølge – OG til enhver tid kan afbryde 

processen og/eller gå tilbage til foregående trin og rette/ændre på disse. 

Eksemplet kunne være kunden, der skal hæve penge i en pengeautomat, har indlæst kortet, indtastet PIN-

koden, har tastet beløb – men fortryder og vil hæve mindre eller mere – og derfor kan gå tilbage, eller helt 

afbryde for at starte forfra. Selvbetjening – er godt, hvis kunden kan navigere, men meget skidt, hvis der er 

behov for hjælp – og den ikke er der. 

Commoditization af produkter er udbredt i mange brancher, og fører til priskonkurrence – men hvad så? 

Standardisering har i adskillige år været frygtet af mange virksomheder, og taget som udtryk for, at man 

kun kan konkurrere på pris. Services har derfor været betragtet som det, der kunne differentiere 

produkterne og skabe værdi for kunderne. I takt med det stigende pres på også at effektivisere 

serviceleverancerne, er kravet om ensartethed og standardisering også nået til services – og hvad er der så 

tilbage at kunne differentiere sig på? – Det er det vi kalder ”the service commoditization trap”. 

Så, hvad kan man gøre for at undgå ”the service commoditization trap” – eller slippe ud af den, hvis man er 

havnet i den? Så; hvilke veje er der ud af dette: 

 Det eneste svar er både-og: Grib dilemmaet ved dets horn. 
 

 Dette indebærer en aggressiv jagt efter produktivitet gennem teknologi OG at undgå 
”commoditization” ved at bruge teknologien til at underbygge og styrke menneskelig 
værdiskabelse. 
 

 Identifikation af mulighederne og forretningsmodellerne omkring denne bestyrkede 
menneskelige rolle er den ultimative strategiske udfordring inden for serviceinnovation. 
 

 Dette gælder som følge af integrationen af service komponenter i alle sektorer og i 
forretningsmodeller for alle virksomheders innovation. 
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Innovationsbegrebet må derfor også skifte karakter, og i stedet for den klassiske opdeling i hhv.  ”ren” 
produkt eller service innovation, og teknologi som driver af innovation, til hybrider mellem produkt og 
service innovation, og teknologi som værdiskabende element i forretningsmodeller. 
 
Kunder har været set som en nøgle til innovation, men dette fokus kan betyde, at medarbejderne har været 
overset som kilde til innovation – og derfor skifter fokus fra enkeltstående bruger- og medarbejderdrevne 
innovationsprojekter til vedvarende innovationsprocesser med kunder og medarbejdere. 
 
Innovationsstrategisk betyder dette også, at frem for at fokusere på kort- og langsigte optimering af 
forretningsmodellen, skifter fokus fra én model til at tjene penge på til, at virksomheden parallelt benytter 
sig af flere forretningsmodeller. 
 
Nye funktionsområder inddrages i innovationsprocesserne, og kompetencerne i Human Ressource og IT 
afdelingen træder ind på banen som udviklingsressourcer ifm. innovationsprojekter på lige fod med 
udviklingsafdelinger og øvrige afdelinger, der almindeligvist er involveret i innovationsprojekter med 
ressourcer.  
 
Ved at anvende business cases som styringsværktøj løbende i innovationsprocesser for herigennem at sikre 
træfsikkerhed og et højt udbytte af innovationsaktiviteterne. Fokus skifter dermed fra en lille til en stor 
gennemsigtighed og fra en smal til en bred forankring.  
 
Skelnen mellem hvad der er produktbaserede virksomheder og servicebaserede virksomheder er gennem 
de senere år blevet stadig mere vanskelig. To store udviklingstendenser kan nemlig iagttages samtidig, det 
det kan kaldes servitization og produktifisering. 
 
Med servitization menes der, at den produktbaserede virksomhed i stigende grad ser services som dels en 
nøgle til differentiering og dels som en stadigt vigtigere kilde til indtjening. Ofte er denne udvikling skudt i 
gang af den commoditization som er beskrevet ovenfor og dermed også et udtryk for, at hele 
organisationen skal ændre sin selvforståelse. IBM var én af de første virksomheder til at se dette og er i dag 
hovedsageligt en konsulentvirksomhed – og gjorde op med en væsentlig del af produktsortimentet, da de 
indgik alliancen med Lenovo om overdragelse af PC divisionen. Et andet kendt eksempel er Rolls Royce 
flymotorer, der har ændret forretningsmodellen fra at sælge flymotorer til flyproducenter til at stille 
”moment/kraft” til rådighed for flyselskaber.  
 
Parallelt hertil, men modsat rettet, sker der en produktifisering hos en række servicevirksomheder, hvor 
der er fokus på at håndgribeliggøre leverancen. Et godt eksempel er Jyske Banks ”lånepakker”, der er et lån 
fysisk pakket ind i en papirboks. 
 
Begrebet klyngevirksomheder er nævnt tidligere, og netop disse søger efter differentieringsfaktorer – da de 
jo ikke har de samme muligheder for at etablere relationer til deres kunder, som mærkevarevirksomheden 
har. Der kunne således være mange muligheder for at differentiere klyngevirksomheder vha. servitization – 
se eventuelt mere i afsnittet om skabelse af den serviceorienterede virksomhed. 
 
I forhold til at skabe konkurrencemæssige fordele, vil services ofte kunne beskyttes længere end produkter. 

Forklaringen kan findes i VRIO modellen (Barney, 2002), der baserer sig på fire spørgsmål til den specifikke 

konkurrencefaktor: 

 Er den valuable – er den værdifuld – set med kundens øjne? 

 Er den rare – er den sjælden – set med kundens øjne 

 Er den (non)-imitable – er den svær at kopiere – for konkurrenterne? 

 Er den (exploited by the) organization – kan organisationen understøtte leverancen – på kort og 

længere sigt? 
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Kan én eller flere konkurrencefaktorer ”svare bekræftende” på alle fire spørgsmål, er der med stor 

sandsynlighed tale om stærke konkurrencefaktorer, der i en periode kan give virksomheden 

konkurrencemæssige fordele. 

Behovet for professionelle services understøttes af flere faktorer som hver for sig betyder, at 

servicevirksomhederne styrkes og må forventes at udvikle sig yderligere fremover: 

1) kritisk masse – kompetence og tiltrækning – at servicevirksomheden besidder kritisk 

masse til fortsat faglig udvikling, har kritisk masse og undgår person-afhængighed, har kritisk 

masse som interessant og relevant arbejdsplads for kompetente medarbejdere og endelig at 

virksomheden har kritisk masse til løbende at innovere og udvikle sig… 

2) specialisering og yderligere kvalificering – at servicevirksomheden kan dyrke specialet i 

dybden og skærpe sin egen yderligere kvalificering, dels i kraft af krævende kunder og dels i 

sparring med ligesindede virksomheder i andre markeder. Specialiseringen betyder også at 

kundernes tillid styrkes – man prøver ikke at være alt for alle… 

3) outsource ikke-kritiske aktiviteter – kunderne kan koncentrere sig om det, de er bedst til – 

uden tab af kvalitet og kompetente løsninger. Samtidig kan specialiseringen indebære, at 

kunden sikrer sig at kunne lære fra – andre, dygtige, krævende – kunder, og dermed sikrer 

sig mod at komme bagud ved at have afgang til den samme kompetence – frem for at 

insisterer på at have den selv… 

4) globalisering betyder, at servicevirksomheder kan levere globalt – specielt set i lyset af ICT 

udviklingen, som beskrevet ovenfor. ZenDesk, der arbejder med optimering af call-centre, 

kan levere services til hele verden, med kun ganske få fysiske kontorer – hvilket igen 

indebærer, at man kan lokalisere sig der, hvor den bedste arbejdskraft er tilgængelig… 

Kobler man VRIO modellen og ovenstående faktorer er det ikke overraskende at medarbejderne kommer i 

centrum for at sikre både kvalitet og processerne i serviceleverancerne. I modsætning til produktbaserede 

virksomheder skabes væsentlige dele af kundens oplevelse i en samskabelsesproces mellem medarbejder, 

systemer, fysiske aktiver og kunden. Her handler det om hvor og hvordan kunden skal involveres – m.a.o. 

hvilke valg skal kunde træffe, og hvad skal man vide om kunden for at kunne målrette leverancen og skabe 

værdi. Se mere i afsnittet om kundeloyalitet.  

Rekruttering af medarbejdere bliver derfor et centralt omdrejningspunkt, da det handler om at finde 

medarbejdere, der af sig selv vil reagere på den måde, virksomheden finder hensigtsmæssig – derfor er de 

personlige karaktertræk, værdier og normer i fokus, frem for hvilke kompetencer, den pågældende – nye – 

medarbejder har – disse kan ofte tillæres! 
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At gøre det rigtige, rigtigt i dit kundeliv 
Der er to meget centrale modeller for den kundeorienterede virksomhed der kan hjælpe til at sikre og 

forankre den kundeorienterede strategi. Den første er potentialemodellen, der har til formål at arbejde ud 

fra kundens værdiskabelse og kundens potentiale. Den anden er den nye loyalitetsmodel, der har til formål 

at sikre de rigtige indsatsområder i forhold til at sikre den gensidige værdiskabelse og dermed kundens 

loyalitet og profitabilitet. 

Potentiale modellen21: 
Modellen er baseret på, at der systematisk indsamles data om kunden og at den bearbejdes, deles og 

anvendes proaktivt i forhold til kunden. Dette bør være en strategisk beslutning i virksomheden. Data eller 

BIG DATA skal ikke bare indsamles, men også forstås og anvendes proaktivt. 

Der skal indsamles data der giver et billede af hvad som er værdiskabende for kunden og hvilke forhold som 

påvirker værdiskabelsen for virksomheden. I praksis vil man typisk arbejde efter forskellige segmenter af 

kunder som har forskelig værdi skabelse. Det kræver at man har segmenteringen på plads. Alternativt skal 

man anvende dataindsamlingen til at udvikle de forskellige værdiskabende segmenter.  

Det er store spørgsmål er naturligvis hvilken viden som er vigtig. Dette kan være alt fra transaktionsdata til 

relations data. Her herunder holdninger og adfærd på sociale medier.  Denne data bearbejdes i forhold til 

kundens og virksomhedens værdiskabelse, således at virksomheden kan se potentialet i forhold kundens 

livstidsværdi (LTV) og dermed vurdere hvilken investering der kan/bør foretages. 

Model har 4 elementer, først datagrundlaget med stam- og kundedata, samt evt. eksterne data og en 

beskrivelse af servicegrader i forhold til kunde og segment. Næste fase er potentialet i den gensidige 

værdiskabelse, Value for Money (VMF) (Forbruger) og profit (ROI, ROMI, RI, EP, EVA) (virksomheden). Ideen 

er her afdække et evt. gab mellem den faktiske værdi og den potentielle værdi. Dette gab der måtte være 

er reelt den værdi der kan opnås og dermed en afgørende faktor for ressource anvendelse, her skal der 

tages højde for kundes livstidsværdi (LTV) og ikke kun et kortsigtet fokus.  

Næste fase er ”kundens adfærd”. Der kan være tale om ændringer/afvigelser i handlinger og adfærd der 

kræver en handling. Der er altså ikke tale om kampanger mod kunderne, men aktiviteter baseret på 

handlinger og dermed er der tale om en procesorienteret tilgang som fører os til den sidste fase ”action”. 

Forskellige ”Trickers” kan betyde forskellige handlinger i forhold til de forskellige kunder. Dette kan være 

opsamling af manglende information, tilfredshedsanalyser frem til opsalg/krydssalg og løsning af 

servicebetonede opgaver med formål at optimere den fælles værdiskabelse i forhold til det evt. potentiale. 

Er dette nået vil fokus være på at fastholde dette.  

Næste fase er, at få viden delt på tværs i virksomheden således at alle touch points med kunden er parat til 

at sikre den gensidige værdiskabelse. Medarbejderne skal være parate til at yde den optimale service 

uanset hvilken kanal kunden måtte vælge.  

Det skal sikres, at viden anvendes målrettet og relevant i forhold til interaktionen med kunden, således at 

kunden oplever dette som værdiskabende. Udgangspunktet er at kunne begejstre og bejle til kunden, og 

ikke belejre og/eller belemre kunden. 

I princippet vil man arbejde uendeligt med data, der hele tiden bliver en tilgang at ny viden som kan 

anvendes til at raffinere og optimere den gensidige værdiskabelse.  

 

                                                           
21

 Kilde: CRM 2.0 – Håndbogen/Per Østergaard Jacobsen 
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Den nye loyalitetsmodel22  
Den nye loyalitetsmodel skal sikre, at kunden får den bedste oplevelse og en værdiskabende relation til 

virksomheden. Det sker samtidigt med, at virksomheden anvender sine ressourcer optimalt i forhold 

virksomhedens værdiskabelse. Så her er en tilstand af ”Ambidexterity” 

Hvor den klassiske loyalitetsmodel23 har endimensionel tilgang i form af en ”Know me –Grow me – Hear 

me” hvor fokus er på, at kunden skal være loyal over for virksomheden, så er den nye loyalitetsmodel 

todimensionel og har ud over et ”Know me –Grow me – Hear me” også et ”Forgive me” element.  

Den klassiske model taler om at kunne opnå Premium priser hos sine kunder. Er det mon det rette 

belønning til loyale kunder? Man kan sagtens opnå en solid indtjening på de loyale kunder, men ikke via 

højere priser, men derimod gennem bedre ressource udnyttelse og en øget LTV. 

Virksomheden skal også være loyal over for kunden.  Dette giver mening særligt for de mange 

klyngevirksomheder, og da markedet jo typisk er kendetegnet af en konstant eller lille vækst, kommer 

fastholdelse mere og mere i centrum. Det betyder, at der skal holdes på de profitable kunder.  Det er ofte 

meget mere effektivt at fastholde kunder fremfor at finde og vinde en ny kunde.  Den letteste og hurtigste 

vej til et vækst er typisk gennem sine eksisterende kunder, hvis der naturligvis er et potentiale hos disse!  

 

Det giver udfordringer til ressource fordelingen og anvendelse i virksomheden.  Nedenstående er et 

konkret eksempel fra en virksomhed, hvor fordelingen ser således ud, 58 % af ressourcer anvendes til 

fastholdelse og udvikling af eksisterende kunder, 22% til ”damage control” og ”win-back” og endelig de 

sidste 20 % til at få nye kunder. Ud over at man får optimeret sin ressource anvendelse, er man meget 

bedre klædt på til at hente de ”rigtige” nye kunder, da virksomheden har et godt overblik over det optimale 

DNA hos nye kunder, qua deres arbejde og viden fra eksisterende kunder.  

 

Lad os prøve at gå dybere ned i modellen. Kunderne starter på ”Know me” fasen. Her kommer 

                                                           
22 CRM 2.0 – Per Østergaard Jacobsen 
23 Reichheld, Oliver et al.  
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leads/prospects ind når de er konverteret til en kunde. Her er en central forudsætning, at virksomheden 

har klare definitioner af de forskellige kategorier så leads/prospects og kunder. I denne fase vurderes den 

gensidige værdiskabelse.  

 

Næste trin er ”Hear me” fasen, hvor der arbejdes med at lytte til kunden og ud fra denne viden udvikle 

kunden i forhold til den gensidige værdiskabelse i forhold til et livstidsværdi perspektiv (LTV). 

Øverste trin er ”Grow” hvor det handler om fortsat udvikling af kunden i relation til de værdiskabende 

potentialer og fastholdelse af kunderelation. Det er typisk i dette stadie, at virksomheden har sine trofaste, 

tilfredse og loyale kunder der ofte anbefaler virksomheden til andre. 

I den nederste del af modellen har vi ”Forgive me” – Uanset hvor godt man forsøger at håndtere sine 

kunder i forhold en gensidig værdiskabelse, vil der altid være kunder som af den ene eller anden årsag ikke 

tilfredse og vil forlade virksomheden. I denne fase skal virksomheden forsøge  

Vi har tidligere belyst vigtigheden af den personlige og den digitale anbefaling. Derfor giver det mening af 

søge tilgivelse i forhold en utilfreds kunde. Måske kan kunden vindes tilbage (fortsat kunden er profitabel) 

ellers er det vigtigt, at sikre kunden ikke omtaler virksomheden negativt. Dette fordi da vi at den 

personlige/ digitale anbefaling er den mest troværdige og den kanal som der hyppigst anvendes af kunden 

for informations søgning.  

Den potentielle skade som en utilfreds kunde kan gøre kan have stor betydning for virksomhedens 

akkvisition, genkøb og kundefastholdelse. Derfor giver det ofte større effekt, at arbejde med at få tilgivelse 

hos den utilfreds kunde fremfor at gennemføre marketing aktiviteter mod nye kunder.  

Gennemløber at modellen kan ske relativt hurtigt og man kan sagtens gå fra den ene ende af modellen til 

anden. En loyal kunde kan flyttes til en terrorist og vise versa.  

Modellen giver derfor et godt billede af hvordan ressourcerne anvendes bedst muligt i forhold til den 

gensidige værdiskabelse. Skabelsen af det gode kundeliv forudsætter en klar strategi om gensidig 

værdiskabelse.  
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Hvordan er det gået med kundeservicen i Danmark de seneste år?  
 

Vi har siden 2013 taget temperaturen på kundeservice i Danmark i samarbejde med Wilke24.  Den gode 
nyhed er, set i forhold til vores undersøgelse i 2013, at det går fremad med kundernes oplevelse af 
kundeservicen i Danmark. Om end der stadig er store forbedringspotentialer.  

Kundeservice er et af danskernes vigtigste kontaktpunkter/touch points til virksomheden -  95% af danskere 
har i løbet af de seneste 24 måned været i kontakt med mindst ét kundeservice center. Og den oplevelse vi 
har med kundeservice, hvad enten den er digital, telefonisk eller personlig, er afgørende for vores 
opfattelse af virksomheden. Og så sker i uopfordret i 9 ud af 10 gange. 

Vi ved fra vores undersøgelser, at der er en direkte sammenhæng mellem opfattelsen af en virksomheds 
kundeservice og så kundens vilje til at anbefale virksomheden til venner og bekendte. Folk deler meget 
gerne deres kundeoplevelser med andre, og en god serviceoplevelser får direkte folk til at promovere en 
virksomheds produkter eller services. Ligesom en dårlig oplevelse får den modsatte effekt.  

Det var godt, vi fik det bedre – Men det havde været bedre, hvis vi have fået det godt 
Citat fra filosoffen Villy Sørensen (fra tressernes i industrisamfund og stigende materialisme) synes også at 
passe her på kvaliteten af kundeservice i Danmark. 
 
Fra resultatet af spørgsmålet - ”Hvad synes du generelt om kvaliteten af danske virksomheders 
kundeservice? ”, fremgår det, at det er lidt mere end halvdelen af respondenterne har oplevet en god eller 
meget god kvalitet.  

 

Set i forhold til hvor vigtig denne parameter er i forhold til differentiering i klyngevirksomheden er det ikke 
godt nok! Her er et indsatsområde der bør arbejdes med.  
 
Dette perspektiveres yderligere gennem, at næsten alle i Danmark (95%) over 15 år har været i kontakt 
med en virksomheds kundeservice indenfor de seneste 24 måneder. Samtidig siger 4 ud af respondenter, at 
de allerede har eller vil helt uopfordret dele gode og dårlige kundeservice oplevelse med andre.  Dette skal 
ses i sammenhæng med resultaterne fra Nielsens analyse om Word of Mouth (WOM) hvor også denne 
omtale er det mest troværdige. 
 
God kundeservice er god forretning 
Den oplevede kundeservice påvirker kundens valg af virksomhed, viljen til at anbefale til andre, kundens 
loyalitet, og supplering og genkøbsvillighed. Dette er påvist gennem en lang række analyser inkl. denne. 
Derfor har et stigende antal virksomheder også har fået øjnene op for, at kundeservice ikke kun handler om 
at få kunderne hurtigst muligt ud af røret, men at det faktisk drejer sig om at løse deres problemer hurtigst 

                                                           
24

 Undersøgelserne er gennemført i 2013-2015 med 1000 repræsentative respondenter på alder, køn og geografi.   

Andel der har svaret ”god” eller ”meget god” 
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muligt. Men resultaterne peger på, at der stadig er mange der ikke altså ikke er gode nok set med 
kundernes øjne.  

Ser vi kundernes oplevelser på en skala fra basis service til en wow oplevelser får vi følgende fordeling: 

 

 

Det er 20 % af respondenterne har oplevet en ”wow oplevelse”. Her får kunden en uventet overraskelse. 
Det er kundeservice der strækker sig ud over det forventede. Næsten alle (97%) vil omtale dette. 

Der er 51% af kunderne der oplever ” Den venlige service”. Her viser medarbejderne, at de er 
servicemindede, uden at være sælgere. Det er kundeservice, der viser, man er glad for kunden og ønsker, at 
hjælpe dem på en behagelig og imødekommende måde. Altså kundeservice der ikke kun ydes for at skabe 
mersalg. Her er der 81% der vil omtale dette.  

De resterende 29% oplever en ”Basis service”. Her hjælper medarbejderne kunden med de ting kunden har 
ret til. Det er kundeservice der gør det mest basale på en professionel måde. Hverken mere eller mindre. I 
denne gruppe er det 65 % som vil omtale.  

Når kunden får en uventet positiv oplevelse er sandsynligheden for at blive omtalt er 49% større end i de 
tilfælde hvor forbrugeren har oplevet blot at blive behandlet professionelt.  

Sætter vi dette i sammenhæng til en Net Promoter Score (NPS) måling -"Hvor sandsynligt er det du vil 
anbefale den pågældende virksomhed til venner og bekendte? ”, får vi dette resultat: 

 

http://www.google.dk/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://community.netigate.net/how-net-promoter-score-works-and-why-it-is-a-great-method-to-measure-customer-loyalty-10285.html&ei=ylTbVLiQIcv_ygPpuIDgCA&bvm=bv.85761416,d.bGQ&psig=AFQjCNFqj2wjhxhCx07V-dQys_6Sk-m25A&ust=1423746535183723
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Altså en klar sammenhæng mellem oplevelse og viljen til at ville anbefale. Hvis graver vi os lidt ned i hvilke 
parametre der påvirker oplevelse af kundeservice gennem spørgsmålet - ” Hvor stor vægt lægger du på 
disse elementer i forbindelse med kundeservice på telefonen? ” –fremkommer følge resultat: 

 

 
Så er det evnen til at forstå og løse kundens problem og serviceoplevelsen der vejer tungest. Det er 
interessant, at de færreste ikke liggere så meget vægt på at give karakter og feed back.  Dette kan måske af 
nogen nærmere opfattes som irritations elementer?  Der er en stigende tendens til, at vi hele tiden bliver 
spurgt om vi vil anbefale uanset henvendelse formål. Det kan betyde at effekten af NPS målingerne kan 
blive udvandet og devalueret.  

Man bør måske i virkeligheden se på opkaldet art og se på om opkaldet er værdiskabende for kunden eller 
ikke Ikke-værdiskabende. Fra et feltstudie har vi netop konstateret at 54 % kundehenvendelser i et stort call 
center ikke var værdiskabende for kunden. Årsagen til henvendelse kunne typisk tilskrives virksomhedens 
manglende information og kommunikation og kendskab/mulighed for kunden for enkelt og let at få adgang 
til denne information.  

En anden interessant observation er at den nye trend er overvågning/aflytning af samtaler med kunderne.  
Formålet her synes at være kontrolbaserede, uddannelsesmæssige eller juridiske. Ofte vil man gerne sikre 
at medarbejder husker, at tilbyde de såkaldte ”serviceeftersyn” eller spørge ind til op/mer- 
salgsmuligheder.  

Tænk hvis man vendte det hele om og lyttede til kunden og kundens udfordringer og anvendte dette i en 
udviklings- og lærings-proces. Så kunne man minimere antallet af ikke værdiskabende opkald og dermed 
give kunden en bedre oplevelse og samtidig have tid at løse de værdiskabe opgaver for kunderne bedre.  

Den dårlige service kan have store konsekvenser for forretningen!  
På samme måde som den gode kundeoplevelse fører til stærkere relationer og mere trofaste kunder, der 
gladeligt anbefaler virksomheden og netop derfor en rigtig god forretning, er de dårlige kundeoplevelser 
med til at give de modsatte resultater.  
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Vi må konstatere at kundeservice har ikke alene har et dårligt ry i Danmark, der er også generelt en negativ 
holdning til kundeservice niveauet,  

På tværs af brancherne ses en meget negativ Net Promoter Score, hvilket indikerer en generel manglende 
lyst til at promovere de virksomheder man benytter. Ligeledes deles negative kundeservice oplevelser i lige 
så høj grad som de positive. Den generelle opfattelse af kundeservice i Danmark er mere negativ end den 
reelle og oplevede kundeservice.  NPS for respondenterne er – 69. 

 

Der er imidlertid stor forskel på hvordan de forskellige brancher performer. Spørger man til danskernes 
generelle tilfredshed med kundeservice inden for en række brancher, viser det sig at der er markante 
forskelle brancherne imellem. De som scorer højst i oplevet kundeservice er typisk forsikring. Modsat er det 
samlet set Bank Transport, TV-pakker, Tele og Energi der får de laveste vurderinger af forbrugerne. 

I en international undersøgelse25 hævdes det, at vi som forbrugere anser 92 % af de brands som findes i dag 
som ikke værdiskabende og dermed kunne de undværes! 

Vi taler også gerne om vore dårlige oplevelser 
På trods af dette er det kun i hvert fjerde tilfælde af en oplevet dårlig kundeservicebehandling, at 
virksomheden aktivt forsøger virksomheden at rette op på deres fejl?  Dette påvirker jo ikke overraskende 
deres vilje til at ville anbefale virksomheden og deres NPS ser således ud:  

.  

 

 

 
 

En anden konsekvens af en dårlig kundeservice er jo ikke blot en manglende anbefaling. Det har også 

konsekvenser for det fremtidige køb/handel hos virksomhede.   Der er 43% af respondenterne som direkte 

har droppet en køb grundet oplevelse af dårlig service. 

Som vi tidligere har beskrevet i de generiske udfordringer er tid hos kunderne en knaphedsfaktor og 

ventetid kan derfor være et irritations moment.  Der er da også 63% , der mener,  at ventetiden for at 

komme igennem til en kundeservice medarbejder er alt for lang.  Men ventetiden er ikke den eneste 

udfordring.  

Problemet er jo også at få løst det problem som henvendelsen handler om. Her mener 3 uf af 4, at en 

manglende løsning på henvendelsen er være end at skulle vente. Manglende løsning på et problem vil jo 

typisk også betyde, at kunden må henvende sig igen.  Her en indsat mod at sikre værdiskabende opkald og 

minimere de ikke værdiskabende gennem bedre information, kommunikation og interaktion en god 

investering.  

Sætter vi rapportens data i perspektiv, er det over halvdelen af Danmarks befolkning har inden for det 

seneste år haft en dårlig oplevelse med en virksomhed eller deres produkt. Det er imidlertid kun 68% af 

dem med en dårlig oplevelse, der har kontaktede kundeservice for at klage over problemet!  

                                                           
25 Kilde: Havas Media 2014 baseret på 134.000 interview. 

DETRACTORS POSITIVES PROMOTERS 
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Konklusion på kundeoplevelserne 

Lad os gentage Villy Sørensens citat -  “Det var godt vi fik det bedre, med et havde været bedre hvis vi fået 

det godt”, som en overordnet konklusion på de tre års undersøgelser.  

  

Mange vil nok påstå at prisen betyder meget (måske  alt)  i relationen til kunden.  Prisen betyder meget, 

men det gør kundeservice også, faktiske lige meget i denne undersøgelse.  I hver 4. anbefaling fremhæves 

netop virksomhedens kundeservice.  

 

Sammenhængen mellem en god kundeoplevelse hos en virksomhed og virksomhedens evne til at fastholde 

sine kunder er veldokumenteret.  Men en god score på kundeservice må på ingen måde blive en sovepude. 

Kundetilfredshed er ikke en garanti for at dette sker men en forudsætning. Her skal særligt klyngevirksom-

hederne være opmærksomme. Der synes, at være en klar og ligefrem proportional sammenhæng mellem 

oplevelsen af god kundeservice og motivation for at ville anbefale til andre. Dette må heller ikke blive en 

sovepude. I en analyse af kundeoplevelsen i næsten 300 store virksomheder i UK og USA påvises der en 

stærk sammenhæng mellem en god kundeoplevelse og virksomhedens evne til at fastholde sine kunder. 

Dette bliver igen bekræftet i denne analyse. 

Vi ved, at der er en sammenhæng mellem oplevelsen af en god kundeservice og lysten til at handle igen, 

samt at ville anbefale virksomheden til andre. Dette har jo stor betydning for netop klyngevirksomheder, da 

forbrugerne ofte har vanskeligt ved at se forskellen på de forskellige virksomheder, men samtidig kan være 

en effektiv markedsføringskanal, da den har stor troværdighed og ikke umiddelbart store omkostninger 

Til trods for, at kundeservice via e-mail, er det næst mest benyttede, så er det meget sjældent her, der 

skabes positive oplevelser.  Disse skabes yppigst i de tilfælde hvor der er en direkte ‘personlig’ dialog, som i 

butikken eller via telefonen, om end butikken er det sted hvor der opleves markant mest dårlig 

kundeservice. 

Danskerne oplevelse at kundeservice og de udfordringer dette giver sætter jo unægtelig den nye loyalitets 

teori i central rolle som en mulig værktøjskasse til at sikre det rette fokus i virksomheden gennem 

etableringen af en kundestrategi.  Husk at afskeden med en kunde kan være ligeså vigtig som velkomsten! 

Samtidig viser resultaterne i undersøgelsen, at der bør ses på ressource anvendelse i marketing, salg og 
service. Her vil man kunne opleve at der vil kunne opnås større virkningsgrad ved at flytte ressourcer fra 
marketingkampagner til kundeservice! 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



24 
 

Service konceptet som vækstmotoren 
 

Service konceptet, der er (eller bør være) en del af virksomhedens kundestrategi, og således en del af 

vækstmoteren, hvorfor service konceptet bør være klart for alle i og uden for organisationen 

(Værdikæden). 

Det er væsentligt at være opmærksom på, at der er forskel på virksomhedens design af service leverancen 

og kundens oplevelse af service outcome – så vi har behov for at skelne mellem service leverandør – service 

koncept – service outcome… 

Service leverandøren omfatter virksomheden og den/de samarbejdspartnere, der indgår i leverancen af 

service konceptet – m.a.o. hvem er involveret? Her bør det betones om det samlede koncept favner 

kundens samlede service outcome – eller blot en del af denne. Et eksempel kunne være teateret, der sikrer 

kunden gode rammer omkring forestillingen og servering i pausen, eller teateret, der sørger for at der er 

mulighed for at booke bord på en restaurant med en ”teater-meny”, børnepasning, parkering af bilen – 

eller evt. tilbud på taxikørsel, eller måske en hotelovernatning… 

Service konceptet omfatter den/de services kunden bliver præsenteret for i forbindelse med leverancen af 

servicen – mao. hvad omfatter konceptet? Her skelnes typisk mellem kerneydelsen og periferiydelserne. I 

eksemplet ovenfor et forestillingen kerneydelsen og de øvrige services er periferiydelser. Konceptet 

omfatter således designet af den samlede oplevelse – dog skal det understreges af det er service 

leverandørens design – baseret på leverandørens forventninger til kundens behov og ønskede løsninger… 

Service outcome er kundens individuelle oplevelse af den/de services kunden fik – m.a.o. hvad siger 

kunden om service oplevelsen?  Man siger at ”perception is reality” og det indebærer at kunden danner sig 

sit egen opfattelse af det leverede service koncept og af de(n) involverede service leverandør(er). Da 

kundens oplevelse – eksternt – vil have større troværdighed en virksomhedens egen, vil mange service 

koncepter basere sig på løbende ”check back” til den enkelte kunde, og løbende spørge ind til hvad 

kundens oplevelse er og om kunden er tilfreds… 

Et bud på den samlede forretningsmodel 26for en service leverandør kan beskrives som en række 

sammenhængende elementer/komponenter: 
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For hver af de enkelte elementer/komponenter bør man stille sig en række spørgsmål: 

Kundestrategien sætter scenen i forhold til de værdiskabende elementer for henholdsvis kunden og 

virksomheden med udgangspunkt i potentialet (potentiale modellen) og de forskellige indsatsområder (den 

nye loyalitetsmodel)  

Markedssegmentet omhandler de(t) segment(er) virksomheden ønsker at fokusere på og servicere (der bør 

dog også være en oversigt over de segmenter virksomheden ikke servicerer, og hvilke krav, ønsker og 

behov de har – samt en løbende vurdering af hvorledes de udvikler sig): 

 Hvem er kundesegmentet/målgruppen? 

 Hvad kendetegner dem? 

 Hvad skaber værdi for dem? 

 Hvilke dimensioner kan anvendes til at segmentere markedet? 

 Hvilke udtalte og uudtalte behov har de? 

 Hvilke krav, ønsker og forventninger har de? 

 Hvilken viden har kunden mht. at medvirke i serviceleverancen? 

 Hvordan oplever kunden servicepakken og –leverancen? 

Servicekonceptet er en beskrivelse af hvad det er, der leveres til kunderne og hvordan det leveres til dem: 

 Hvad består servicepakken af, herunder 

 Kerne/grundydelsen? 

 Perferiydelserne (facilitering og supporting) 

 Fysiske/psykologiske/følelsesmæssige/holdningsmæssige 

 Hvilke begejstrende/overraskende elementer indgår? 

 Hvordan opfatter kunden servicepakken? 

 Hvordan tilgodeses kundens behov og ønsker i udformningen af servicepakken? 

 Hvordan opleves pris/kvalitetsforholdet? 

Leverancesystemet fokuserer på de ressourcer og kompetencer, der er til rådighed i forbindelse med 

servicekonceptets levering – herunder kombination af mennesker, systemer, processer og fysiske aktiver: 

 Hvordan er selve leverancesystemet designet? 

 Personalet (profiler, kompetencer, HR strategi, etc.) 

 Organisering og ledelse 

 Rekruttering af medarbejdere 

 Hvilke trænings/uddannelsesprogrammer er tilgængelige – interne såvel som eksterne 

 Teknologi og driftsstyring (systemer, metoder, etc.) 

 Kunden (på hvilken måde er kunden med i produktionen/leverancen? Hvilken rolle spiller kunden? 

Hvordan motiveres kunden? Gøres mere produktiv?) 

Ønsket image/oplevet værdi er langt hen af vejen den ambition virksomheden har om hvordan kunder og 

andre helst skal opfatte virksomhedens service og leverancen heraf: 

 Hvordan oplever kunden værdiskabelsen? 

 Hvilket image/billede ønsker de, at kunden skal have? 

 Hvad er ambitionen? – hvad vil vi gerne have kunden siger om os og sin oplevelse af vores service 

 Øvrige stakeholdere? 

 Hvordan brander de sig? 

 Hvordan opleves brandet af kunderne? 

 Hvordan opleves det af medarbejderne (og i hvor høj grad er de en del af det)? 

 Har de et image, der skiller sig ud fra konkurrenterne? På hvilken måde? 
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Kultur og filosofi retter fokus indad, og vil derfor kunne bruges til at vurdere, og egen ledelsespraksis 

understøtter de øvrige elementer/komponenter: 

 Hvad kendetegner kulturen (fx normer og værdier)? 

 På hvilke områder er kulturen formaliseret/designet? 

 Hvilken serviceadfærd kendetegner medarbejderne? I ”sandhedens øjeblik”? 

 Hvordan stemmer kultur overens med image/brand? – og kundernes ønsker og behov? 

 

Performance mål skal matche den formulerede kundestrategi og skal have fokus på ayt måle effekt og ikke 

handling, se en uddybning under afsnittet – ” Det er ikke nok at måle rigtigt – der skal også måles på det 

rigtige” 

Skal man samle ovenstående i en – både internt og eksternt kommunikerbar – service ambition – kan 

udgangspunktet være virksomhedens egne ambitioner på kundernes vegne – de skal være ”Godt hjulpet” 

(TopDanmark), vi er en ”Ven af huset” (BRF), vi ”Hjælper dig videre” (Falck), eller ”We keep the promises 

you make” (DHL)… 

Service ambitionen udtrykker typisk den oplevelse kunden kunne udtrykke om deres opfattelse af det 

udbytte den pågældende service leverandørs service koncept gav. Meget ofte vil dette kunne give pejling 

på den følelse virksomheden ønsker at skabe hos kunden – og altså ikke noget der handler om hvad vi gør 

som virksomhed, endsige hvad vores koncept består af… 

Service leverandøren 

Som følge af specialiseringen beskrevet tidligere, fokuserer mange service virksomheder på deres egne 

spidskompetencer og udvikler disse løbende. Men i kundens øjne kan denne specialisering være en 

udfordring, da det samlede service outcome sagtens kan omfatte flere service leverandører – som 

eksemplet med teaterforestillingen beskrev. 

Som virksomhed står man derfor med et valg – fokusere på egne dyder og kompetencer – eller tage 

udgangspunkt i begrebet ”Customer Journey” – eller kundens rejse – for at forstå kundens mulige 

oplevelser og kontaktpunkter i forbindelse med det samlede service outcome. Customer journey omfatter 

kundens aktiviteter og berøringsflader med virksomheden før (pre-purchase), under (purchase) og efter 

(post purchase) service konceptet er leveret. Dette kan illustreres som et hjul: 
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Kundens rejse starter ikke nødvendigvis kun med vores virksomhed, men kan have involveret andre 

virksomheder undervejs – både før og efter. Valget der skal træffes i denne forbindelse er om 

virksomheden vil tage ansvar for en større del af kundens rejse end blot sin egen – og i givet fald vil der 

være behov for at udvikle en service ambition på tværs af de involverede virksomheder. Her til 

komplementære virksomheder og periferiydelser være relevante at se nærmere på. Mange bilværksteder 

har fx valgt at give kunden en lånebil, som dels løser kundens transportbehov, men også sikrer at kunden 

udvider sin oplevelse af hvad det pågældende bilmærke kan præstere. Det kunne være rejseselskabet der 

ikke blot tilbyder ”all inklusive” men også tilbyder bilparkering og evt. service i ferien…  

Når dette er kortlagt er der mulighed for at sammenligne med konkurrenterne og deres konfiguration af 

samarbejde eller mangel på samme med komplementære virksomheder.   

Kunderejsen kan i visse tilfælde være ganske lang – fx i forbindelse med langvarige virksomhed-

kunderelationer som fx abonnementer, forsikringer, m.fl. I sådanne tilfælde kan man betragte de enkelte 

hændelser mellem virksomhed og kunde som ”små, selvstændige” kunderejser – der dog har det tilfælles, 

at set med kundens øjne hænger de sammen.  

Service konceptet 

Service konceptet hænger som nævnt tæt sammen med service ambitionen – og i den forbindelse bør 

kundens rejse beskrives i henhold til modellen ovenfor. Beskrivelsen tager udgangspunkt i en kortlægning 

af kontaktpunkter – såkaldte ”touchpoints” mellem service leverandøren og kunden. Og dette bør omfatte 

de(n) virksomhed(er) som indgår under den specifikke service ambition.  

Én måde at får styr på de touchpoints, der indgår i konceptet – eller bør gøre det – er at opstille en samlet 

oversigt over samtlige touchpoints i forhold til nedenstående figur27. 

  

 

 

 

 

 

 

 

Figuren opdeler touchpoints i direkte – relateret til kerneydelsen, og indirekte – relateret til 

periferiydelserne. Dernæst er det et spørgsmål om hvilke touchpoints virksomheden/erne hhv. styrer – har 

kontrol over, og hvilke der ikke styres – ikke har kontrol over. 

I forbindelse med designet af service konceptet vil det være betydningsfuldt at vurdere om fordelingen af 

touchpoints i ovenstående figur er hensigtsmæssig, eller ikke. I givet fald der skal ændringer til, bør 

virksomheden vurdere om det skal ske med egne ressourcer, eller om en komplementær leverandør skal 

inddrages i designet af service konceptet. 

Efter kortlæggelsen af samtlige touchpoints, vil designet af service konceptet forholde sig til, hvilke 

touchpoints der er de væsentligste – og forventes af have størst betydning for kunderne oplevelse af 

service outcome. I disse touchpoints bør intet overlades til tilfældigheder, og samtlige procestrin bør være 

designet i detaljer – uanset om det er i virksomhedens regi eller an komplementær leverandørs regi. 

                                                           
27

 Bjerre, 2013 
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Som tidligere nævnt er kundens oplever af service outcome centralt for designet af service konceptet, og 

her kunne virksomheden designe uf fra ønsket om hvad er det vi ønsker kunden skal sige om oplevelsen 

Derfor kan service konceptets design med fordel beskrives ud fra spørgsmålet om konceptet indeholder en 

”WOW” oplevelse – og hvad den består af – om ikke andet for at kunne arbejde med en bevidstgørelse af 

hvad ”en WOW oplevelse er for en størrelse”. En WOW oplevelse kan være det ekstra, der i forhold til 

kundens forventninger, gør at overraskelsen bliver det centrale i kundens erindring – modellen nedenfor er 

baseret på, at man kan tegne en fem-takket stjerne, hvis service konceptet er designet, så kunderne har 

gode oplevelser. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Når/hvis WOW oplevelsen er designet – og opleves af kunderne vil et næste skridt være at vende tilbage til 

SMIL-K modellen markedssegment. Og dernæst identificeres hvilke segmenter, der tillægger hvilke 

elementer i customer journey hvilken betydning/vigtighed – herunder deres vurdering af den aktuelle 

performance. Specielt vil det være relevant at lave to analyser af dette forløb – dels én der tager 

udgangspunkt i egen medarbejdere og/eller ledelse på den ene side, og dels én – evt. for flere segmenter – 

der tager udgangspunkt i kundernes oplevelse af betydning. 

Èn af de væsentligste udfordringer for service leverandørens levering af service konceptet er afkodningen 

af kundens forventninger til service konceptet – og den service ambition virksomheden har formuleret. Her 

vil den gode kunde rejse være præget af hyppige afkodninger af forventninger og prioriteringer hos 

kunden. Mange af disse vil have præg af, at bede kunden vælge mellem alternativer – et stille værelse frem 

for et med udsigt? en lejebil der kører langt på litteren eller er sporty? etc. Uden denne viden er 

virksomheden efterladt på herrens mark, og overladt til at gætte på kundens ønsker og behov. 

Det kan derfor være særdeles hensigtsmæssigt at opfinde touchpoints og anledninger til 

udvekslinger/dialog mellem service leverandøren og kunden med henblik på, løbende, at søge et match 

mellem kundens forventninger og service konceptets design og indhold. 

Som afrunding på afsnittet om service konceptet bør virksomheden regelmæssigt foretage et customer 

journey benchmark, i hvilket man bliver kunde hos sine konkurrenter – og lærer og lytter. 
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Service outcome 

Service outcome er kundens individuelle oplevelse og tolkning af hvordan service konceptet blev leveret. 

Kundens opfattelse af service outcome dannes undervejs i leveringen af service konceptet, og det vil 

løbende være interessant at kendes kundens oplevelse og ikke mindst følelser. 

Kundens følelser kan – i et vist omfang – forudses, og vil dermed kunne adresseres af medarbejderne i 

forbindelse med leveringen af service konceptet.  

Sriran Dasu har udviklet konceptet ”Emotionprint”, som følger kundens rejse før, under og efter, og 

beskriver kundens følelser undervejs. Er kundens følelser positive eller negative, er kunden usikker eller 

tryg, oplever kunden at der er styr på service konceptet og leverancen – eller ikke, m.fl. Illustrationen 

nedenfor er et eksempel fra en kunde, der har et problem med sin bil, henvender sig til værkstedet, 

indleverer bilen, venter på at få den repareret, osv. 

 

Som det fremgår, er der både positive og negative følelser i forløbet, og som designer af et service koncept 

vil der være muligt at forudse nogle af disse, og dermed også udvikle touchpoints som kan håndtere disse. 

Erfaringsmæssigt vil det være hensigtsmæssigt hvis kundens oplevelse af afslutningen af leverancen i 

service konceptet er positivt – da det typisk vil være det, der står stærkest i erindringen. Desto større 

udsving fra den ”neutrale zone” i figuren, desto stærkere erindring. 

”Dernæst er det vigtigere med en hurtig reaktion, end at problemet løses – fuldt ud i første omgang!” – 

ZenDesk, 2015. 

Selve service konceptet levering baserer sig på de enkelte medarbejdere og deres forudsætninger. Dette 

omfatter både kendskab til service konceptet og service ambitionen, samt deres mulighed for at håndtere 

de situationer, der måtte opstå. Denne handlefrihed er væsentlig for kundens oplevelse – da hastighed i 

reaktionen er vigtig, betyder det at, det er vigtigere at handle, end at følge manualerne. I afsnittet om den 

service orienterede virksomhed berøres emnet service recovery. 

 

 

 

 

  



30 
 

Det er ikke nok at måle rigtigt – der skal også måles på det rigtige  
 

Der findes en lang række muligheder for at foretage målinger. Dermed er der også mange faldgrupper.  

Grundlæggende kan det udtrykkes enkelt – Der skal måles rigtigt på det rigtige. Bag dette udsagn gemmer 

der sig et en todimensional udfordring.  

 

Måle på det rigtige 

At måle på det rigtige betyder, målinger skal linkes til og ses i sammenhæng med virksomhedens 

kundestrategi og således tage udgangspunkt i den gensidige værdiskabelse28.  

Derfor vil der være indlysende at mål på hvordan kunden  

oplever værdiskabelse i forhold til fx, information, kommunikation,  

distribution, service og transaktion. Disse parametre er med til at  

opbygge, udvikle og fastholde relationen og dermed den oplevede  

værdi for kunden. Løsningen er så næppe at udrulle et sandt 

batteri af automatiserede NPS målinger, hver gang en kunde  

foretager en transaktion!  

Det ville være mere relevant at se på kundernes adfærd på website, i kundeservice, butik mv.  Det kunne 

være ved at anvende avancerede tracking værktøjer der ser på adfærd og udfald fx i en bestillings proces.  

Herved kunne sitet optimeres og selv ganske få procents forbedringer ville kunne påvirke bundlinjen 

positivt. Dette kunne kombineres med kvantitative og kvalitative målinger. Men pas på ikke at belemre 

kunden med for mange at disse så det ender med at blive opfattet som et irritationsmoment. Husk der er 

knaphed på tid og det er ikke altid relevant at spørge ” om du vil anbefale” – Det virker fx meningsløst at 

spørge indtil dette på et værksted hvor man lige får skiftet et sæt vinduesvinskere, det tage 5 min. og er 

helt standard. Det er med til at devaluere effekten af et ellers udmærket værktøj.  

Måle på det rigtige i forhold til virksomhedens værdiskabelse vil typisk være forankret i en række finansielle 

mål. Her er fælden kun at se på den korte bane. Der skal være målinger på kundens LVT og udgangspunktet 

skal være kundens potentiale i forhold til potentiale modellen. Andre målinger kunne være omkring 

processerne til kunden, samt kompetence/adfærd hos medarbejdere. Målingerne bør afdække kundens 

samlede relationer med virksomheden.  

Måle rigtigt 

At måle rigtig betyder at målemetoden skal være relevant i forhold til det man måler på. Her vil det være 

relevant at se på hvor på i den nye loyalitetsmodel29 kunden befinder sig. 

Alt efter hvor kunden befinder sig i modellen, er der  

tale om forskellige målinger. Er der tale om en ”evangelist” 

er det fastholdelse der er central.  For klyngeviksomheden 

kan det være at have overblik over konkurrenterne. Fx. 

hvis et forsikringsselskab oplever, at en af deres  

konkurrenter har en prisnedsættelse på bilforsikring.  

Hvis kunden vurderes at være i fare for at forlade  

selskabet, kunne en handling være, at man proaktivt 

nedsætte kundens præmie for at sikre fastholdelse. 

Dette skulle naturligvis være ud fra en kalkulation om 

profitabilitet og kundens LTV.  
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 CRM 2.0 - Jacobsen 
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 CRM 2.0 - Jacobsen 
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I den modsatte ende, hvor man har en ”terrorist” der netop har opsagt sit kundeforhold, giver det næppe 

mening at ringe kunden op og spørge indtil til tilfredshed og anbefalingsvilje. Det er jo det rene nonsens, da 

kunden jo lige har forladt virksomheden. Så denne måling er ikke korrekt. Det man burde gøre, var at ringe 

kunden op og pænt spørge ind til hvad der gjorde at kunden forlod selskabet. (Ikke et fingeret salgsopkald!) 

Det kunne næppe vende kunden tilbage men give en vigtig læring i forhold til at øge kundefastholdelse 

eller medvirke til et klare syn på de målgrupper som virksomheden passer godt til eller visa versa. 

Mange måle muligheder 

I figuren30 herunder er der listet en række muligheder for målepunkter; 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Det er vigtigt at præcisere, at det bestemt ikke er alle disse målinger som bør implementeres.  

Udgangspunktet er naturligvis den formulerede og implementerede kundestrategi.  

Mange har den opfattelse af tilfredshedsmålinger målinger skaber loyalitet. Det gør de ikke nødvendigvis, 

og ofte slet ikke i klyngevirksomheden. Og hvad profitabiliteten? Tilfredshed og loyalitet er ingen garanti for 

profitabilitet. Derfor bør tilfredshed(T), loyalitet(L) og profitabilitet(P) ses i en sammenhæng, en TLP 

koefficient. Dette stiller så igen krav om at kunne henføre omkostninger og indtægter til kunden på en 

korrekt måde, men det er en anden udfordring.  

Det lette løsning er altså ikke blot køre en NPS måling! Modsat skal man heller ikke etablere et sandt KPI 

helvede med alt for mange målinger. Udgangspunktet bør være virksomhedens kundestrategi og de 

gensidige værdiskabede elementer for kunden og virksomheden. 

                                                           
30 CRM 2.0 - Håndbogen 
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Hvilke KPIer skal vi så vælge?  

KPI (Key Performance Indicator) skal således være balancen mellem kundeværdi, virksomhedsværdi, 

effekten af virksomhedens processer og den enkelte medarbejder. Desværre er der jo ikke så mange, der 

har en egentlig kundestrategi formuleret. Men de, der har, anvender forskellige målinger med 

udgangspunkt i den gensidige værdiskabelse og tager sit udgangspunkt i, hvad potentialet er for kunde og 

virksomheden.  

Her vil en måling af et eventuelle ‘gaps’ mellem den faktiske værdi og den potentielle værdi være en 

essentiel måling i forhold til ressourceanvendelsen. 

Tendensen er, at hvis en virksomhed har mange KPI´er, er det ofte, fordi virksomheden ikke ved, hvad der 

egentligt bør måles på. Ofte ses også et stort fokus på hurtig handling (salg) fremfor for et fokus på rigtigt 

handling (overskud/effekt). 

Et par eksempler fra virksomheder 

Til at illustrere udfordringerne har vi medtaget lidt eksempler fra forskellige virksomheder. 

 

Eksempel (B2C) - et stort forsikringsselskab. Det havde en divisionsopdeling, som gjorde, at de ikke skelede 

til kundens livstidsværdi, men blot ville hæve præmien, hvis en kunde lavede en skade på fx sin bil. Derved 

risikerede de at miste en kunde, selv om vedkommendes samlede forsikringspakke måske var yderst 

profitabel. Det ville en kundestrategisk tilgang have afsløret! 

Eksempel (B2C) -  en virksomhed med en milliard stor omsætning. Det var en øjenåbner for ledelsen, da vi 

analyserede os frem til, at godt 10 pct. af virksomhedens kunder stod for 99 pct. af indtjeningen. De havde 

slet ikke den indsigt og gjorde derfor intet specifikt for disse kernekunder. I stedet investerede de mange 

penge i generel markedsføring for at skaffe nye kunder og målte på kendskab! 

Eksempel (B2B) - en salgsorganisation, hvor sælgerne ikke kunne svare på, hvem der var virksomhedens 50 

største samt mest profitable kunder. Efter vi havde gennemanalyseret det, viste det sig, at flere af top 50 

kunderne ikke havde haft et eneste kundebesøg i to år. Det satte skub i en proces, hvor kunderne blev 

segmenteret og der blev lavet potentialevurderinger, så sælgere kunne bruge ressourcerne bedre, 

behandle kunderne efter deres værdiskabelse og dermed fik lettere ved at nå deres salgsmål! 

Vores erfaringer  

Det er af stor betydning at performance mål er rigtige og at der måles rigtigt. Målene definere handlingerne 

i hverdagen. Ændring af mål betyder således ændring af handlinger. Hvis succeskriterier fx er tracking & 

reklameeffektivitet, så bliver mål kendskab, brand, reklameeffektivitet og handlingen ender med omnibus 

tilgang (massekommunikation) 

Hvis derimod succeskriterierne i virksomheden fx ændres til øget salg og kundefastholdelser, så bliver 

målet at øge salg og kundeloyalitet. Det betyder så, at handling da bliver at forbedre salgsprocesser og 

forbedre kundeoplevelsen på tværs af alle kanaler.  

Vore erfaringer kan kort udtrykkes sådan her - Alt for ofte sættes fokus på SALG (Handling), når der rettelig 

burde sættes fokus på OVERSKUD (Effekt) 

Gode råd om målinger 

Mål definere handlingerne i virksomheden, derfor er de vigtigt at måle på det rigtige. Ændring af mål 

betyder nemlig ændring af handlinger. 

Hvis succeskriterier fx er tracking & reklameeffektivitet, så bliver mål typisk kendskab, brand og 

reklameeffektivitet. Handlingen vil da typisk bliver da massekommunikation. 

Hvis succeskriterier fx er gensidig værdiskabelse for kunde og virksomhed gennem salg & 

kundefastholdelser, så bliver det typisk at øge/fastholde værdiskabelsen for kunden og kundeloyalitet/ 
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livstidsværdi. Handling bliver da typisk at forbedre & forbedre kundeoplevelsen og optimere service/ 

salgsprocesser. Det kan betyde at man ændre mål i kundeservice fra antal minutter en kundehenvendelse 

tager til om kunden får læst sit problem. 

 Mål først på hvad der skaber værdi for din kunde -> Det er ikke gns. køb pr.transaktion osv! 

 

 Vi skal huske at produktet/servicen kunden køber hos virksomheden, ofte blot er en ubetydelig del 

af kundens liv. Lad vær med at spørge til anbefalinger til Trustpilot/NPS score ved banale og simple 

transaktioner. Det devaluerer effekten af disse målinger. 

 

 Mål dernæst på hvordan du opnår værdi. 

 

 Kend dine mest profitable kunder – Det er ikke altid dem du tror! 

 

 Definer og mål på service level pr. kanal i forhold til kundens oplevelser. 
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Hvordan skabes den serviceorienterede virksomhed? 

 

Som i servitization handler det mere om kundens udbytte/benefit end det handler om egne ressourcer og 

kompetencer. Bring kunderne ind i ledelsesrummet – eller bring ledelsen ud til kunderne – flere 

virksomheder har arbejdet med dette – det centrale er at huske at gøre det regelmæssigt, og ikke blot som 

en ”event” 

Det handler måske også om at søge det bedst egnede leverancenetværk frem for at ville det hele selv? – 

tænk i complementors og/eller komplementære ydelser – ”det er for dyrt at gå i teateret, men billetprisen 

er ok”. 

”What do you hate the most about flying” – er et af SouthWest Airlines’ tilbagevendende spørgsmål til 

deres kunder – for hele tiden at være opmærksomme på, hvad der (for kunderne) ikke fungerer optimalt. 

Dertil kommer at stille spørgsmålet til de kunder, der har forladt Jeres virksomhed!!  

Saml klagerne op – gør det nemt at klage – og reager i forhold til HEART modellen – hear – emphatise – 

assess – resolve – thank. Kerne i dette er at undgå at spille ”the blame game” hvem har skylden for at dette 

eller hint er opstået – det er opstået, og hvordan løser vi det bedst muligt? 

Dine klagende kunder er dine bedste venner – for hver der klager er der 11-25, der ligeledes er utilfredse, 

men ikke klager – eller ikke ”gider” gøre noget ved det – men de deler historien og deres oplevelse med alle 

andre end din virksomhed. 

Ofte siger man, at der skal xx gode/positive oplevelser til for at neutralisere en dårlig/negativ oplevelse – så 

bare man anstrenger sig nok, kan men ”slette” den dårlige/negative oplevelse – men begrebet 

”Remembered pain”, (Herzberg) øgr op med dette – de gode opleveler fjerne ikke den dårlige oplevelse, 

men kan sænke betydningen af den dårlige oplevelse (på sigt) – MEN, den vil vende tilbage med fuld styrke, 

hvis den samme oplevelse gentages på et senere tidspunkt!! 

Service recovery er den mest målrettede markedsføring man kan lave – og gør man det rigtigt, får man en 

ven for livet, idet problemet blev taget alvorligt, blev håndteret og ikke mindst løst på en måde, hvor 

kunden efterfølgende nærmest undskyldte for at have bragt ”problemet” på bane. 

Professionalisering af service virksomhederne kan både innovere og produktivitetsudvikle, baseret på 

følgende seks faktorer  

 Specialiseringsfaktoren 

o Alle servicevirksomheder – fra frisør til strategikonsulent – starter i et speciale, som er 

vanskeligt at dække for kunden selv. Vækst og udvikling afhænger af fokus på dette 

speciale og udvikling af kompetencer og value propositions omkring det. 

 Uafhængighedsfaktoren 

o For kunden er det ofte af særlig værdi, at serviceleverandøren er uafhængig. I visse services 

– revision; rekruttering – er det et definerende træk ved serviceydelsen. I andre tilfælde 

kommer værdien til udtryk i sparede opportunity costs eller bredere adgang til erfaring og 

viden. 

 HR faktoren 

o Medarbejderne i interne servicefunktioner er ofte marginaliserede i virksomheden. For den 

eksterne serviceleverandør er de derimod kernemedarbejdere, der udvikles, trænes og har 

karriereforløb, der optimerer evne til at levere den ønskede service. Dette er en af 

servicevirksomhedens vigtigste udviklingsdimensioner, men ofte ignoreret. 
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 Proces effektivitetsfaktoren 

o En virksomhed, der er specialiseret omkring en serviceydelse, har muligheden for 

systematisk at optimere alle leverancens processer, værktøjer og metoder, fra back office 

over logistik og værdikæde til selve serviceleverancen. 

 Videns og genbrugsfaktoren 

o Mens en given opgave for en enkeltvirksomhed kan være en engangsudfordring, vil en 

servicevirksomhed med den pågældende opgave som speciale have erfaringer med 

opgaven og afprøvede samt dokumenterede løsninger.  

o For kunden giver dette kvalitet, tryghed og lavere omkostninger. For servicevirksomheden 

en kilde til højere margin. 

 Relations og brandingfaktoren 

o Services har et unikt personligt leveranceaspekt, som gør at de kan udvikles til langsigtede 

relationer og partnerskaber med kunden.  

o Disse relationer bliver kernen i en servicevirksomheds brand og dets implicitte løfte til 

kunden. Derved kan servicevirksomheden ofte unddrage sig den rene priskonkurrence. 

Derfor bliver der behov for at innovation tænkes på en anden måde. De seks professionaliseringsfaktorer er 

afledt historisk fra den måde de bedste servicevirksomheder differentierede sig fra individuelle 

leverandører af ad hoc-service.  

Men faktorerne forbliver det fundament uden hvilket ingen servicevirksomhed med succes kan innovere og 

udvikle sin produktivitet.  

Som konklusion betyder det, at vores forståelse af serviceinnovation må omfatte mindst disse aspekter:  

 Serviceinnovation udfolder sig i de former vi kender fra innovation mere generelt 

 Serviceinnovation afhænger fundamentalt af mulighederne for at analysere professionalisering i de 

seks perspektiver 

 Behovet for serviceinnovation er blevet mere omfattende og mere kritisk fordi ’commoditization’ 

driver alle virksomheder til at indbygge servicekomponenter i deres forretningsmodel 

 En dominerende form for serviceinnovation er drevet af den algoritmiske revolution – som 

transformerer eksisterende services, skaber nye og accelererer produktivitetsudviklingen 

 Den ultimative strategiske udfordring i serviceinnovation er at identificere og udvikle teknologisk 

bestyrkede menneskelige servicerelationer   

 

10 gode råd til arbejdet med at skabe en god kundeservice 

Udgangspunktet for god kundeservice starter med det nye forretningsparadigme –> Skaber du værdi for 

kunde, skaber du også værdi for din virksomhed.  

1. Gør det let at være kunden – Hvad enten det gælder, information, kommunikation, distribution, 

service og transaktion, er det alle elementer der skaber relationer til kunden og værdi for kunde,  

 



36 
 

2. Der er en sammenhæng mellem kundeservice, genkøb og anbefalinger og net promoter scores - 

Kundeservice påvirker din mulighed for salg, gensalg og anbefalinger. 

 

3. Kundeservice er en vigtig del af kundeoplevelsen og et afgørende kontaktpunkt - God kundeservice 

øger retention raten! 

 

4. Tænk værdiskabelse i kundekontakten = tænk løsninger frem for omkostninger og salg. 

 

5. Vær proaktiv, så du kan løse problemet, før det opstår – God kundeindsigt og relevant målrettet 

kommunikation minimerer behovet for kundeservice. Det betyder at du bør segmentere dine 

kunder. Kunder er ikke ens. 

 

6. Anvend indsigten fra kundeservicecentret til at udvikle forretningen = brug ros/ris til udvikling - 

Kundeindvendinger er stærke innovationsdrivers og værdifuld viden til at optimere din forretning. 

 

7. Tænk i gamle dyder (høflighed, venlighed, ærlighed) - Kundeservice er personificeringen af dit 

brand og et ”sandhedens øjeblik” for kunden og virksomheden. 

 

8. Topledelsen skal inddrages i kundeservice for at forstå værdiskabelsen - Sæt ikke bare mål, men 

sæt de rigtige mål. Det er ikke bare en masse gængse KPI´er? 

 

9. Vil du skabe et behov - Eller vil du løse et behov? – Det nye forretningsparadigme siger; at skaber 

du værdi for kunden, skaber du værdi for virksomheden. Stop ”hard selling” og lyt til kunden. 

 

10. Gør det let at foretage en reklamation for kunden. Det er naturligvis ikke mål i sig selv at have 

reklamationer, men et vigtigt læringspunkt i virksomheden for at kunne gøre det rigtige rigtigt. 

Som en afslutning kan vi nævne at en undersøgelse31 viser at kunderne siger at de kan undvære 92 % af de 

brands/virksomheder som findes på markedet, da de ikke skaber værdi for forbrugeren! 

Den langvarige forhold mellem mennesker og brands synes brudt. En stor del af den tillid, respekt og 

loyalitet forbrugerne tidligere havde for mange brands synes at være gået i opløsning?  

Det opleves dagligt, når du ser på den skepsis og ligegyldighed forbrugerne har mod mange brands i mange 

interaktioner, illoyale kunder, som virksomhederne omtaler disse.  Fakta er, at tilliden til brands verden 

over har været faldende i de sidste tre årtier.  

Det er måske ikke svært at se hvorfor? Finanskrisen som er den største økonomiske recession siden den 

store depression i 1930erne. Det er en recession, der stadig har sat sine spor i store dele af verden, om end 

der er lyspunkter? Men ikke hele forklaringen. Er er virksomheden loyal over for sine kunder?  Det er 

bestemt ikke alle der er, og derfor kan vel heller ikke forvente kunderne er det? 

Faktum er at mange brands ikke leverer, hvad folk ønsker. I stedet forsøger de at levere, hvad de altid har 

gjort nemlig den samme gamle kombination af hurtigere -større-nyere.  

Med det forbrugerne længes efter er Brands, der er meningsfulde og skaber værdi for dem. Brands, der 

forbedrer trivsel og folks liv på en konkret, væsentlig og tilfredsstillende måde, også selvom det er en lille 

mindre betydelig del af forbrugerens liv. 

Vi håber dette hæfte har inspiration til arbejdet med det gode kundeliv – Rigtig god arbejdslyst med dit 

gode kundeliv. 

                                                           
31 Kilde: Havas Media, ”Meaningful Brands”,  2014 
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