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Ò Det var super inspirerende 
at h¿re bŒde Stine Bosse og 
Anders Gr¿nborg fort¾lle om 
deres udvikling og succes. 
Det var ogsŒ super sp¾ndende at 
h¿re, hvordan andre virksomheder 
t¾nker og arbejder med NPS 
og eNPS. Ó
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Danmarks Mest Anbefalede 
Virksomhed havde premiere 
i november 2017.

Vores mŒl med DMAV er at fejre de 
virksomheder og ledere, som g¿r en 
ekstraordin¾r indsats for deres kunder 
og medarbejdere. 

Vi lever i en tid, hvor mange virksomheder 
fokuserer ensidigt pŒ ¿konomisk v¾kst. 
Derfor vil vi gerne itales¾tte, at v¾kst 
kan Ð og b¿r Ð skabes gennem gode 
relationer. 

Kampen for det gode arbejdsliv er v¾rd 
at k¾mpe, for v¾kst nytter intet, hvis 
kolleger og kunder ser sk¾vt til dig. 
Det stod klart for os pŒ et virksomhedsbes¿g, 
hvor vi Þk historien om endnu en 
kollega, der var gŒet ned med 
stress Ðdu kender sikkert ogsŒ en!

Det er vores erfaring, at virksomheder 
ikke kan opnŒ varig ¿konomisk succes

uden at str¾be efter det gode arbejdsliv 
med glade kunder og medarbejdere. 
Vi beh¿ver ikke v¾re stressede for at
styrke bundlinjen Ð tv¾rtimod. Gode 
relationer og ¿konomisk v¾kst gŒr 
hŒnd i hŒnd. 

Det har Œrets vinder af DMAV, 
Alm. Brand Bank, netop vist. 
Virksomheden har gjort en stor 
indsats for at skabe glade kunder og 
medarbejdere. Det er lykkedes, og 
samtidig er ¿konomisk underskud vendt 
til overskud, som det kan ses i sidste 
Œrsregnskab (2016). 

Vi hŒber, du vil lade dig inspirere af 
DMAV-rapporten til at s¾tte agendaen 
i din virksomhed. 
En agenda, hvor mennesker 
prioriteres f¿rst. 

God forn¿jelse!
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T
ilfredse kunder er en af 
grundstenene i en l¿nsom 
forretning i v¾kst. Alle ved det, og 
alle ¿nsker ßere tilfredse kunder 

Ð men for de ßeste bliver tilfredshed 
alligevel til endnu en KPI i r¾kken.
PŒ DMAV itales¾tter vi, hvordan gode 
relationer kan danne grundlag for en 
holistisk kultur og strategi samt en 
styrket produkt- og serviceudvikling i 
alle brancher.

Det burde ikke komme som en 
overraskelse, at tilfredse medarbejdere 
arbejder hŒrdere og er villige
til at gŒ l¾ngere for virksomheden 
Ð eller at tilfredse kunder anbefaler 
virksomheden til andre. I Relationwise 
ved vi da ogsŒ af erfaring, at det faktisk 
har exceptionelt stor ¿konomisk 
v¾rdi at sikre glade medarbejdere og 
kunder. Men alligevel tvivler nogle 
virksomhedsejere pŒ, at arbejdet for at
skabe gode relationer kan betale sig.

Denne rapport skal overbevise 
tvivlerne og give inspiration til effektiv 
organisering og implementering af 
arbejdet for at skabe gode relationer.

Executive
summary
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Lad topledere overbevise dig om v¾rdien af 
gode relationer
Rapporten tager udgangspunkt i 
konferencen og award-uddelingen 
DMAV, og der indgŒr artikler med 
de to succesfulde ledere Stine Bosse 
og Anders Gr¿nborg, der fort¾ller 
om deres erfaringer.
Stine Bosse stod i en Œrr¾kke i spidsen
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for Tryg, og hun er kendt som lederen, 
der genrejste Tryg og ledte selskabet til 
en b¿rsnotering. Anders Gr¿nborg er 
leder af Lasertryk, som han har bygget 
op over de sidste smŒ 20 Œr, hvor 
virksomheden har fŒet syv gazellepriser.
Deres idŽer danner et godt grundlag for 
at fŒ valideret, hvad der virker i de store 
virksomheder.

S¾t system i indsatsen for at skabe glade 
kunder og ansatte
Lasse Kj¾r Hansen er ejer af 
konsulentvirksomhederne Qeep, 
People 4.0, Orchard med ßere. Til 
DMAV m¿dtes han til en Þreside chat 
med to kunder, Ayoe Anker Lausen 
fra EstŽe Lauder Nordics og Per Iver 
Nielsen fra Alcon, for at sp¿rge til deres 
brug af kunde- og loyalitetsmŒlinger.
I rapporten fort¾ller Lasse, hvordan 
ledelsen kan og b¿r tage ansvar 
for at styrke medarbejder- og 
kundetilfredsheden. Han gŒr i dybden 
med, hvordan indsatsen skal s¾ttes 
i system, og hvordan opsamling af 
idŽer, viden og data kan skabe en mere 
dynamisk organisation og n¿dvendige 
kulturelle ¾ndringer.

L¾r gennemtestede strategier for arbejdet
Med idŽer og erfaringer fra ledere 
og store virksomheder i bagagen 
bev¾ger vi os hern¾st over til 
Þnalisterne fra DMAV.

Jesper Krogh J¿rgensen, Managing 
Director at Customer Experience 
O! ce, evaluerede de seks Þnalister 
ved DMAV. De seks Þnalister 
er Alm. Brand Bank, Irma, CallMe, 
ProÞl Rejser, Kj¾r og Sommerfeldt 
samt KŠhler.
I rapporten fort¾ller han, hvad de 
seks Þnalister hver is¾r g¿r for at sikre 
tilfredse medarbejdere og kunder i 
alle led af deres organisationer.
Rapporten omfatter ogsŒ en 
gennemgang af Jespers framework 
for udarbejdning og konceptualisering 
af et kundefeedbacksystem i seks trin. 
Med udgangspunkt i det kan din
virksomhed ogsŒ udvikle et 
kundefeedbacksystem i verdensklasse.
L¾s rapporten Ð og fŒ inspiration og 
strategier til at styrke kunde- og 
medarbejdertilfredsheden i din
organisation, uanset om du er 
frontline-medarbejder, afdelingsleder 
eller topleder.
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A
lm. Brand Bank ved, at der er 
v¾rdi i at drive en ordentlig 
forretning. De g¿r en dyd ud af at 
s¿rge for, at deres medarbejdere 

er tilfredse, og at deres kunder er 
loyale. For dem er det ikke n¿dvendigt
at lave matematiske beregninger pŒ 
sammenh¾ngen mellem kunde- og 
medarbejderloyalitet, for de tror pŒ, 
at det giver mening. Det er lige sŒ 
naturligt, som at vand render nedad. De 
driver virksomhed med almindelig sund

fornuft. Alm. Brand Bank er den eneste 
organisation I Danmark, der har samlet
bŒde bank, pension og forsikring under 
samme tag. Efter Þnanskrisen blev det 
ekstra tydeligt, hvor vigtigt det er med en 
loyal kundeportef¿lje, og i 2012 
implementerede de deres Ókunden 
f¿rst-strategiÓ, som nu har gjort dem 
til Danmarks Mest Anbefalede 
Virksomhed 2017. Her er Alm. Brand
Banks opskrift pŒ deres succes med 
kunde- og medarbejderloyalitet.

?$0F"%&(2=&0"F%40+G&-'(+G%""(HI"%"0*"(+50$+@#-J+K0$(=+K$(F+

%$2"0+&+-'=+>?@AH/0&*"(+BCDEL¾r, hvordan
Alm. Brand 
Bank blev 
Danmarks Mest 
Anbefalede
Virksomhed 2017
FŒ inspiration til, hvordan du 
kan fŒ flere tilfredse kunder og 
medarbejdere.
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Hvorfor er kunden utilfreds?  
Alm. Brand Bank har et st¾rkt 
kundefeedback loop med en guide til, 
hvordan man Þnder Œrsagen til
problemer, eskalerer konßikter, man som 
medarbejder ikke selv kan l¿se, og det er 
deÞneret, hvad man i virksomheden kan 
l¾re af et l¿st problem.

Det er vigtigt at sp¿rge kunden, hvorfor 
han har afgivet en bestemt score. PŒ den 
mŒde bliver problemomrŒder identiÞceret, 
og der kan laves forbedringer. Der skal

etableres en l¾ringskultur, hvor det er 
naturligt for alle at reßektere over, hvad 
der kan g¿res bedre, sŒ man kan arbejde 
pŒ det hver dag.

Optag jeres kundesamtaler 
NPS skal gennemgŒs l¿bende i hver 
enkelt enhed, og ved behov lyttes 
der til konkrete samtaler, sŒ der sikres 
optimal l¾ring. L¾ring i realtid er guld 
v¾rd. Alm. Brand Bank optager deres 
kundekald, sŒ de bagefter kan evaluere 
pŒ, hvorfor en kunde gav en god/dŒrlig 
score, hvad der kan g¿res bedre, og
hvad der var godt. Optagelserne 
g¿r ogsŒ vidensdeling mellem 
medarbejderne nemmere, da de kan
lytte til hinandens optagelser, reßektere 
og l¾re af hinanden. Ofte glemmer 
man, hvad man har sagt under et 
kundekald, sŒ det giver rigtig god 
mening at have en konstruktiv 
dialog med medarbejderne om 
deres kundekald.

FokusomrŒder i arbejdet 
med NPS og kunder 
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Vidensdeling med udenlandske 
virksomheder i samme branche
Et rŒd fra Alm. Brand er at dele viden 
med branchens bedste i andre lande, 
Þnde ud af, hvad de g¿r, og hvad I kan 
l¾re af hinanden. Da Alm. Brand Bank 
begyndte at udarbejde deres strategi 
kunden f¿rst i 2012, unders¿gte de, 
hvad de bedste i branchen g¿r for at 
have glade kunder og medarbejdere. De 
var blandt andet pŒ bes¿g hos Disney, 
og de har l¿bende dialog med bank- og
pensionsvirksomheden USAA og den 
australske virksomhed SunCorp. Den 
vidensdeling, der kan foregŒ virksomheder 
imellem, er meget v¾rdifuld.

Ingen vindere i salgskonkurrence uden 
en h¿j NPS 
Hos Alm. Brand Bank er det kun muligt 
at vinde salgskonkurrencer, hvis NPS er 
over det forventede niveau Ð salg sker 
hermed pŒ en ordentlig mŒde.

I mange virksomheder er der fokus pŒ 
at nŒ n¾ste mŒneds oms¾tningsmŒl, 
og man glemmer at t¾nke i en kundes 
livstidsv¾rdi. Men det er en god idŽ 
at huske, hvilken v¾rdi kunden har pŒ 
langt sigt, i stedet for kun at fokusere 
pŒ nyt salg. Det kan betale sig at have 
en ordentlig butik, hvor kunderne 
behandles ordentligt.
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Afdeling med fokus pŒ kunde- og 
medarbejder udvikling
Der Þndes en separat afdeling for 
organisatorisk implementering, 
forandringsledelse og kundecentreret 
uddannelse, ledelse og coaching.

G¿r dine medarbejdere til eksperter
Hos Alm. Brand Bank har alle ledere og 
medarbejdere v¾ret pŒ et 2-dages kur-
sus i sublim kundeservice. Ledere bliver 
derudover sendt pŒ en 2-dages 
konference og Ótrain-the- trainer-kursus.Ó
Dermed bliver medarbejderne eksperter. 
De fŒr den information og l¾ring, der 
skal til, for at de kan udvikle 
og forbedre sig.

Medarbejdernes rolle i ¾ndringerne 
Alle medarbejdere skal have et klart 
billede af, hvad netop de kan g¿re, for 
at den nye kundefokuserede strategi 
bliver en realitet. Dermed bliver 
medarbejderne involveret i de
organisatoriske ¾ndringer og 
informeret om nye fokusomrŒder. NŒr 
medarbejderne har et klart billede af 
deres rolle, og hvad de kan g¿re for, at 
mŒlet nŒs, bliver det ogsŒ nemmere for 
dem at g¿re en indsats. 

Ledelsen skal gŒ forrest
®ndringerne skal komme fra ledelsen. 
Det er vigtigt, at ledelsen udtrykker 
vigtigheden af disse fokusomrŒder og 
v¾rdier. I Alm. Brand Bank er der fokus 
pŒ at efterleve CEOÕens krav om
ordentlighed over for bŒde kunder, 
kollegaer og resten af samfundet. Hvis 
ledelsen har de rigtige v¾rdier, smitter 
det af pŒ resten af organisationen, og 
de gode handlinger vil blive en naturlig 
del af hverdagen.

FokusomrŒder i arbejdet med 
eNPS, medarbejdere, ledelse 
og kultur 
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ÒI en verden, der bliver 
mere og mere digital, 
hvordan skaber vi sŒ de 
gode kundeoplevelser? 
Hvordan r¿rer vi folk? - 
Jeg tror, det handler om at 
skabe den rigtige kultur 
hos medarbejderneÓ
Tina Dyhr Dupont, House of  Partnering 
& CBS Executive

A L M .  B R A N D  B A N K
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I
rma vandt Œrets DMAV-pris for 
ekstraordin¾re indsatser og 
resultater, og det gjorde de af ßere 
Œrsager. De har store ambitioner, og 

et af deres mŒl er at blive den f¿rste 
detailk¾de i Danmark med en 
Michelin-stjerne. De fokuserer i h¿j grad 
pŒ deres medarbejderes udvikling og 
loyalitet. De formŒr at fastholde deres 
medarbejdere og dermed ogsŒ 
deres kunder ved at mŒle pŒ ßere 
forskellige omrŒder. Derfor er de hele 
tiden klar over, hvad der skal forbedres. 
De uddanner deres medarbejdere, de 
er innovative, og de lytter til 

medarbejdernes forslag til nye tiltag.
Her er Irmas opskrift pŒ h¿j 
kunde- og medarbejderloyalitet:
 

MŒl pŒ mere end den traditionelle 
Net Promoter Score
Hos Irma er NPS en af de vigtigste 
KPIÕer i strategien. Der mŒles pŒ hele
detailk¾den bŒde pŒ NPS, bNPS, mNPS, 
eNPS og INPS. De mŒler altsŒ ikke 
ÓkunÓ pŒ de traditionelle omrŒder som 
medarbejderloyalitet og kundeloyalitet, 
men ogsŒ pŒ mange andre omrŒder, 
herunder:

 

Irma vil 
v¾re den f¿rste 
detailbutik 
med en
Michelin-stjerne
Irma fŒr Œrets DMAV-pris for 
ekstraordin¾re indsatser 
og resultater

G40"(+G%"55"(*"(M+68;+&+P0-$M+5'0%Q##"0+'-M+3<'0=$(+P0-$+
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lNPS: Om medarbejderen i butikken vil 
anbefale sin leder til andre som leder. 
Der er en h¿j grad af sammenh¾ng 
mellem en h¿j eNPS og en h¿j lNPS.
Hvis medarbejderne er tilfredse med 
lederen, er eNPS ogsŒ h¿j. De to f¿lges ad.
bNPS: Om man vil anbefale den speciÞkke 
Irma som indk¿bssted/butik til andre.
mNPS: Om man vil anbefale et medlemskort 
(medlemskab af Coop) til andre.
 

Find virksomhedens vigtigste kunder
Hos Irma prioriteres kundefeedbacken 
efter livstidsv¾rdien hos en kunde. 
De loyale kunder v¾gter mere end 
de Ótilf¾ldigeÓ kunder, nŒr 
resultaterne opg¿res.  
 

Inkluder dine medarbejdere i nye tiltag
Medarbejderne i Irma er med til at 
udv¾lge tre forbedringsinitiativer 
i den butik, hvor de arbejder. 
Forbedringsinitiativerne skrives pŒ 
en plakat og bliver derved synlige for
kunderne. Denne proces er styret, sŒ 
der er sikret inputs fra alle.
Blandt medarbejderne i Irma har de 
ogsŒ en sŒkaldt Òpralev¾gÓ, hvor alle 
butikker kan tilf¿je deres tiltag og 
ÒpraleÓ. Plakaten bruges sŒdan, at 
butikkens ansvarlige skriver tre ting, 
som de pŒ nuv¾rende tidspunkt er 
gode til i butikken, og tre ting, der
arbejdes pŒ at forbedre, hvorefter 
dette g¿res synligt for kunderne.

I Irma ved de pŒ baggrund af erfaring-
erne fra butiksk¾den, at der skal ret 
lidt til, for at NPSÕen enten stiger eller 
falder. Hvis der rykkes rundt pŒ tingene 
i en butik, eller der bygges om, falder 
NPSÕen ogsŒ. Irma er altsŒ helt klar 
over, hvordan de fastholder en god 
NPS. Det er meget synligt, hvad der skal 
forbedres i butikkerne for at fastholde 
en god NPS.

L¾r af hinanden  
Irma har fagkonsulenter, der stŒr for 
implementeringen af forbedringstiltag,
erfaringsudveksling og udbredelse af 
best practice. Fagkonsulenterne er
fagspeciÞkke og dermed eksperter pŒ 
forskellige omrŒder. Hvis for eksempel 
frugt- og gr¿ntafdelingen ikke er i top, 
bliver en detailk¾de som Irma valgt 
fra. Derfor er det vigtigt at have eks-
perter, der kan s¿rge for, at alt er i top. 
De bruger derfor fagkonsulenterne til 
vidensdeling mellem alle 80 butikker. 
Den viden, der bliver samlet op i en 
butik, bliver delt, sŒ vellykkede tiltag 
kan kopieres og gennemf¿res ogsŒ i de 
resterende butikker. 
 

Udv¾lg mentorer med ekspertise
Irma har ogsŒ en mentorordning i alle 
distrikter. Det betyder, at der i hvert 
distrikt udv¾lges en mentor pŒ 
forskellige fagomrŒder, fx til 
slagter- og delikatesseafdelingen.
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Den, der v¾lges, er ekspert pŒ sit 
omrŒde og del af et mentornetv¾rk. 
Fagkonsulenterne henter deres 
inspiration og sparring fra 
mentornetv¾rket. NŒr nye tiltag skal 
udrulles, sker det ogsŒ via mentorerne.
Mentoren s¿rger for at teste og give 
feedback pŒ de nye tiltag til 
fagkonsulenterne, f¿r de bliver rullet 
ud til kunderne.

Uddan medarbejdere
Alle uddannes i, hvordan virksomhedens 
helt unikke servicekultur kan bidrage til 
at skabe gode kundeoplevelser Ð og 
det har givet succes for Irma. 
S¿ndags-avisen laver hvert Œr en 
servicemŒling. Det har de gjort i 3 Œr, 
og Irma har vundet alle 3 Œr.
NŒr man bliver ansat hos Irma, bliver 
man en del af k¾dens uddannelsessystem.
Kasseassistenten er den sidste 
medarbejder, som kunderne m¿der, 
og der er stor v¾rdi i, at kunden bliver 
sendt af sted med en god f¿lelse. Inden 
en medarbejder for f¿rste gang bliver 
sat bag kassen, har den ansatte derfor 
v¾ret pŒ Irmas kasse-skole, hvor man 
sidder i et live milj¿ og bliver tr¾net i, 
hvilken adf¾rd man skal udvise over 
for kunderne

Husk at fejre de smŒ sejre og jeres 
medarbejdere
At v¾re kasseassistent er ikke det 
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bedst betalte job, og det er derfor ogsŒ 
vigtigt at motivere medarbejderne pŒ 
en anden mŒde end gennem l¿nnen 
for at kunne fastholde dem. Irma g¿r 
rigtig meget for deres kasseassistenter, 
og if¿lge dem er de danmarksmestre i 
40-Œrs jubil¾er. De opl¾rer mange 
kasseassistenter, som de har
ansat i mange Œr. Det styrker Irmas kultur, 
at de samme medarbejdere er ansat
l¾nge, og at man g¿r en dyd ud af at 
tage ansvar for hinanden som en ÒfamilieÓ.

Skab et struktureret leder-setup og 
aspirantforl¿b
Irma s¿rger for, at alle ledere fŒr et 
personligt opf¿lgnings- og coachingforl¿b 
af distriktscheferne og hr med fokus pŒ 
udvikling af Net Promoter Score. Irmas 
leder-setup g¿r ogsŒ, at de har let ved 
at tiltr¾kke nye butikschefer. De har 
et system, der giver nye potentielle 
butikschefer, som har v¾ret 
butikschefer i en konkurrerende
butik, et tilbud om at komme i et

aspirantforl¿b hos Irma.
Dette forl¿b varer 6-12 mŒneder. I l¿bet 
af aspirantforl¿bet f¿lger de ansatte 
bl.a. en rigtig dygtig butikschef,
de fŒr en mentor, de l¾rer alle 
systemerne at kende, og de l¾rer om 
virksomhedens kultur og ledelse. 
Fordelene er tydelige: Nye gode 
medarbejdere, der allerede har
v¾ret butikschefer i andre butikker, 
v¾lger Irma til pŒ grund af forl¿bet.

S¾t et ambiti¿st og innovativt mŒl
Irma har for nylig lavet en ny strategi 
og er midt i en transformeringsproces. 
I k¾den ¿nsker man at udvikle sig fra 
en almindelig supermarkedsk¾de til 
at kunne noget mere. Irmas valgsprog 
er, at Ònysgerrighed skaber 
madgl¾de og en bedre verdenÓ.
Med baggrund i Irmas ÓMadgl¾deÓ 
er det visionen at blive den f¿rste 
detailbutik i Danmark med en
Michelin-stjerne.
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S
tine Bosse er optaget af, hvordan 
virksomheder skaber succes 
og nŒr ud til kunderne. Som 
direkt¿r for privatkundeomrŒdet 

formŒede hun at lave et turnaround i 
forsikringsselskabet Tryg. Selskabet 
blev opk¿bt i 2003 for 6 milliarder, 
og allerede i 2005 blev selskabet 
b¿rsnoteret til 16 milliarder.
Stine Bosse fremh¾vede til DMAV 
2017 tre omrŒder, som virksomheder 
skal fokusere pŒ for at vokse og 
tjene penge samtidig: kunderne, 
medarbejderne og ¿konomien.
L¾s videre og bliv inspireret til, hvordan du 
bedst nŒr dine kunder og medarbejdere.

Tro ikke, du kan k¿be succes
Stine Bosse forklarede salen, at ¾gthed 
og en enkel tilgang til kunderne er helt 

afg¿rende. Man kan ikke k¿be sig til 
succes, for en n¾r relation til kunder og 
medarbejdere kr¾ver hŒrdt arbejde.

Det er derfor aldrig nok bare at hyre en 
konsulent til at l¿se de organisatoriske 
problemer. Konsulenter kan ganske 
vist hj¾lpe med at fŒ tingene 
struktureret, men de kan ikke skabe 
den n¾re relation mellem kunde og 
virksomhed, fastslog hun.
 
Stine Bosse illustrerede pointen med en 
historie om Trygs kundeservice under 
den voldsomme orkan i 1998. Hun var 
dengang direkt¿r for privatkundeomrŒdet 
i Tryg. Da hun gerne ville unders¿ge, 
hvordan Trygs kundeservice hŒndterede 
situationen, ringede hun op Ð og blev 
nummer 600 i k¿en!

Stine Bosse og 
Nordens f¿rende 
tryghedsleverand¿r
Du skal kere dig om dine 
medarbejdere for at nŒ 
dine kunder
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Men imens de ansatte i kundeservice 
knoklede, sad de ledende medarbejdere 
derhjemme.
Det mŒtte de h¿re for, da Stine 
pŒpegede overfor ledelsen, at det var 
n¿dvendigt at vise ansvarsf¿lelse i en 
sŒ kritisk situation. Selskabet iv¾rksatte 
derefter en procedure for, hvordan 
kriser skulle hŒndteres, sŒ Trygs kunder 
aldrig mere skal vente i timevis pŒ at fŒ 
hj¾lp, nŒr de har mest brug for den.
 

Hold pŒ kunderne Ð det er dyrt at skaffe nye
Stine Bosse understregede v¾rdien i at 
holde pŒ kunderne i stedet for kun at 
skaffe nye kunder hele tiden.
Som leder mŒtte hun ofte kritisere 
ledelsen, pŒpege problemer og f¿lge op 
pŒ, om de blev l¿st Ð alt sammen for at 
sikre, at kunderne var glade.
ÓDet bliver man ikke altid popul¾r pŒ, 
men det er n¿dvendigt. Uden 
kunder Ð ingen butik!Ó understregede hun.
Det er if¿lge Bosse tvingende 
n¿dvendigt at kere sig om kundernes 
velbeÞndende, sŒ de kommer igen 
og omtaler virksomheden positivt 
overfor andre.
Derfor kommer arbejdet for at g¿re 
kunderne glade i f¿rste r¾kke, mens 
indsatsen for at skaffe nye kunder 
kommer i anden r¾kke.

Giv dine medarbejdere styrke
Virksomheden kan kun nŒ kunderne

gennem medarbejderne. Derfor skal 
ledelsen give medarbejderne styrke, 
kr¾fter og tro pŒ, at de kan g¿re deres 
arbejde, sagde Stine Bosse og tilf¿jede: 
ÓDet fungerer ikke med scripts. Giv dem frihed 
og stol pŒ, at de kan g¿re deres arbejde.Ó
Topledere skal ogsŒ v¾re sammen med 
medarbejderne i callcentret og andre
kundefokuserede afdelinger, fastslŒr Bosse:
ÓLyt til dine medarbejdere, men udnyt 
ikke den information, du fŒr. Der kommer 
ikke noget godt ud af at skabe et utrygt 
sk¾ldud-milj¿.Ó
I sidste ende er det topledelsens 
ansvar, hvis der er noget, der ikke 
fungerer. Derfor skal topledelsen pŒvirke 
mellemlederne, der har den direkte 
kontakt med medarbejderne pŒ gulvet, 
sŒ de kan l¿se deres opgave godt.
ÓRos hinanden, men stil ogsŒ kritiske 
sp¿rgsmŒl til de omrŒder, der kan 
forbedres,Ó konkluderede Stine Bosse.

Trygs turnaround fra paragrafrytteri 
til tryghedsleverand¿r
Som direkt¿r for privatkundeomrŒdet 
fokuserede hun netop pŒ, at kunderne 
ikke skulle opleve medarbejderne i Tryg 
som paragrafryttere, men at de ansatte 
tv¾rtimod skulle have frihed til at f¿lge 
deres hjerte og hj¾lpe kunderne.
Trygs vision er derfor, at selskabet 
skal opleves som Nordens 
ledende tryghedsleverand¿r.
Denne vision blev m¿dt med kritik, 
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da den blev fremlagt, fordi der ikke 
var skyggen af Þnansielle overvejelser 
i den; men dette var fuldt bevidst, 
understregede Stine Bosse.
Med visionen ¾ndrede Tryg nemlig 
tilgang til kunderne. Fra at v¾re en 
paragraf- og betingelsesfokuseret 
virksomhed, hvor alt Ódet med smŒtÓ 
blev forst¿rret op, sŒ snart skaden 
var sket, blev selskabet nu 
tryghedsleverand¿r. Noget af det f¿rste, 
Stine Bosse gjorde som direkt¿r for 
privatkundeomrŒdet, var derfor at l¾se 
alle klagesager og omg¿re dem, hvor 
den oprindelige afg¿relse ikke 
virkede retf¾rdig. 

Sagsafg¿relser med hoved og hjerte
Her er et eksempel pŒ en sag, der 
blev omgjort til kundens fordel.
Kl. er 22.00 en fredag aften i K¿benhavn. 
Det banker pŒ d¿ren hos en ¾ldre 
dame, og hun gŒr selvf¿lgelig ud og 
Œbner. Ind kommer to m¾nd, der 
stj¾ler alle hendes v¾rdigenstande 
og slŒr hende ihjel.
I alt blev der stjŒlet for 260.000 kr., og 
hendes to s¿nner gjorde derfor krav pŒ 
det bel¿b. Men Tryg afviste kravet med 
den begrundelse, at der ikke var tegn 
pŒ synligt opbrud, idet den ¾ldre dame 
selv havde Œbnet d¿ren.
Stine Bosse omgjorde sagen, og s¿nnerne 
Þk udbetalt erstatning.
Gennemgangen af sagerne Ð og

omg¿relsen af unfair afg¿relser Ð var 
en vigtig foruds¾tning for, at Tryg 
kunne blive tryghedsleverand¿r, 
forklarede hun.
 

V¾r innovativ og giv dine kunder sŒ god service, 
at de kommer igen
Det g¿r en stor forskel, at man som 
leder engagerer sig personligt i stedet 
for bare at k¿be sig til konsulenter, der 
kommer med nye idŽer.
ÓDu skal som leder s¾tte dig ned og 
t¾nke over, hvad der kan ¾ndres, og 
hvordan tingene skal v¾re fremadrettet,Ó 
forklarede Bosse.
Hun fremh¾vede Nemlig.com som et 
godt eksempel pŒ en virksomhed, der 
har forstŒet, hvor vigtigt det er at have 
fokus pŒ kunderne.
Kunden bestiller sine varer online 
og v¾lger leveringstidspunkt, og 
leveringen sker indenfor en time fra det 
angivne tidspunkt. Hvis Nemlig.com er 
det mindste forsinket, ringer de, eller 
kunden fŒr en sms med besked om, 
at de ikke kommer indenfor den 
aftalte time.

Et andet eksempel er de juletr¾shandlere, 
der tilbyder levering af juletr¾ og 
afhentning efter jul. Kunden skal bare 
bestille tr¾et og angive de ¿nskede mŒl 
Ð sŒ er julen reddet.
BŒde Nemlig.com og juletr¾shandlerne
er innovative og har fokus pŒ kunderne - og 
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det er vejen til en virksomhed i v¾kst, 
fastslog hun.

Trygs kundeservice fŒr postkort fra Tenerife
En kultur, hvor medarbejderen mŒ og 
kan g¿re noget ekstra for kunden, er 
vejen frem, uddybede Bosse og gav 
endnu et eksempel fra Tryg.
Mange Œr efter sagen med den 
¾ldre dame, der mistede livet ved 
et hjemmer¿veri, er selskabet 
blevet meget st¿rre og d¾kker nu 
ogsŒ kunder i Sverige.
I skadeafdelingen sidder en medarbejder, 
der tog job i Tryg som 50-Œrig, 
fordi hun havde h¿rt, at der mŒtte man 
bruge sit hoved.
Medarbejderen har postkort hele vejen
rundt langs kanten af sit skrivebord. 
Alle postkortene er fra Tenerife og 
kommer fra en ¾ldre dame, der
kontaktede Tryg, fordi hun havde en

 

alvorlig vandskade i sin lejlighed.
I hendes forsikringsbetingelser stod der, 
at hun skulle genhuses i en tilsvarende 
lejlighed i Stockholm.
Men sagsbehandleren spurgte, om hun 
ikke i stedet havde lyst til at komme til 
Tenerife i 3 uger.
Selvf¿lgelig ville hun det! Den ¾ldre 
dame blev sŒ glad, at hun hver dag 
sendte et postkort til sagsbehandleren 
og fortalte om sin tur, hvor alt var betalt 
af Tryg.
Ferien kostede Tryg 1/3 af udgiften til 
genhusning i en tilsvarende lejlighed. 
Kunden var meget taknemmelig, og 
medarbejderen var glad, fordi hun Þk 
lov at bruge sit hoved og sit hjerte, 
samtidig med at hun ogsŒ gjorde noget 
rigtigt for forretningen.
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L
aserTryk A/S har vundet B¿rsens 
gazellepris syv gange, og med god 
grund. De har formŒet at skabe
en innovativ virksomhedskultur, 

hvor der er plads til sk¾ve tiltag, der 
giver kunder, der vil anbefale dem til 
andre, samt konstant v¾kst. LaserTryks 
direkt¿r, Anders Gr¿nborg, har udgivet 
en bog med sine bedste tips til excep-
tionel kundeservice. Bogen hedder 
Ó111 tips du vil elskeÓ. Til DMAV 2017 
pr¾senterede Anders sine favorittips. 
LaserTryk bruger omkring12-15 mil-
lioner kroner om Œret pŒ markedsf¿ring. 
Ca. 20 procent af deres nye kunder 
kommer fra denne markedsf¿ring. De 
ßeste nye kunder kommer altsŒ ganske 
enkelt, fordi andre kunder har anbefalet 
dem LaserTryk.

Men hvordan fŒr man kunder, der vil 
anbefale ens virksomhed til andre? 
Det g¿r man, forklarer Anders, helt 
simpelt ved at give dem mere, end de 
forventer. Her er Anders Gr¿nborgs 
bedste tips til, hvordan man kan give 
kunderne mere, end de forventer.

Brug vidensdeling til deling af idŽer
Der sidder 35 medarbejdere i LaserTryks 
kundeserviceafdeling. Her bruger de et 
koncept, de kalder vidensdeling. PŒ en 
exchange server har de en mappe med 
alle udgŒende e-mails. Hver dag sidder 
en kollega 1-2 timer og l¾ser alle de 
udgŒende e-mails igennem. Opgaven 
gŒr pŒ skift mellem medarbejderne. 
FormŒlet er at vidensdele. Der kan blive 
tracket fejl i kommunikationen, og 
det bliver tydeligt, om der fx er nogen 
medarbejdere, der mangler 
efteruddannelse. Man Þnder altsŒ
best practice og deler den viden med 
resten af teamet, samtidig med at man 
selv bliver klogere.

L¾r dine ansatte v¾rdien af en kunde
Det er ikke alle medarbejdere, der 
kender livstidsv¾rdien af en kunde Ð og 
derfor har dette ogsŒ v¾ret noget, som 
LaserTryk har l¾rt the hard way. Det er 
sindssygt vigtigt, at medarbejdere i
kundeservice ved, hvor v¾rdifuld en 
kunde er pŒ den lange bane.

LaserTryk A/S:
SŒdan giver man 
kunderne mere, end 
de forventer
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PŒ den mŒde kan det undgŒs, at en
medarbejder giver sig til at diskutere fejl 
i en ordre med fx visitkort. 
Medarbejderne skal vide, at den
kundes tilfredshed har meget st¿rre 
v¾rdi end de ekstra visitkort, der skal 
trykkes for at erstatte de kort, kunden 
var utilfreds med.
LaserTryk sender biografbilletter og r¿d-
vin hver evig eneste dag. Oftest mener 
de ikke selv, at de har lavet en fejl, men 
der er k¿bmandskab i at kunne l¾gge 
sig ßadt ned, mener man i virksomheden.

Brug 10-minuttersreglen
NŒr der er 35 medarbejdere i 
kundeserviceafdelingen, er der ogsŒ 35 
holdninger til, hvad god kundeservice 
er. Hos LaserTryk fungerer det ikke at 
sige Óbare g¿r det bedste i hver situation 
Ð eller kig i personalehŒndbogenÓ, og 
derfor har de indf¿rt 10-minuttersreglen. 
Denne regel betyder, at man som ansat 
i LaserTryk altid mŒ bruge 10 minutter 
pŒ en kunde gratis. Dvs. at hvis du fx 
somgraÞker kan Þkse problemet inden 
for 10 minutter, sŒ skal du ogsŒ g¿re 
det. De 10 minutter sikrer, at der er 
gr¾nser for galskaben, for selvf¿lgelig 
skal en ansat ikke lave en tryksag fra 
bunden, hvis han ikke kender noget til 
graÞsk design.
Der er et stort spektrum af 
kundeservicemedarbejdere hos Laser-
Tryk. Nogle har siddet med tryksager
i 15 Œr, mens andre er ansat, fordi de 

for eksempel kan norsk. Men med
10-minuttersreglen kan alle g¿re lige, 
hvad de vil, for at yde en god service med 
deres kompetencer gratis i 10 minutter. 

LevŽr hurtigere end aftalt
LaserTryks bedste feedback fŒr de, nŒr 
de leverer deres produkter tidligere end 
aftalt Ð det elsker kunderne. De har
produkter, hvor de s¾tter leveringstiden 
h¿jere end n¿dvendigt, for pŒ den 
mŒde kan de altid levere f¿r tid.
Anders Gr¿nborgs rŒd er derfor: ÓHvis 
du har produkter, som du ved, du kan 
levere pŒ tre dage, sŒ s¾t leveringstiden 
til Þre dage, og levŽr pŒ tre. Det vil g¿re 
dine kunde ellevilde.Ó

Sig tak for ordre nummer 100
Anders Gr¿nborg har et system, der 
tracker ordre nummer 100, og det er 
noget, han arbejder med hver eneste 
dag. Systemet fungerer sŒledes, at 
Anders modtager en e-mail, hver gang 
en kunde har lagt ordre nummer 100. 
Her kunne man godt autogenerere en 
mail, der blev sendt til alle ordre
nummer 100-kunder. Men for lige at 
g¿re dŽt ekstra researcher Anders hurtigt 
pŒ deres virksomhed og skriver en 
personlig e-mail med en sjov kom-
mentar og mŒske LaserTryks bog som 
en lille gave Ð og det virker rigtig godt. 
Dette g¿r han 2-3 gange om dagen.
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Brug cheftricket
Ingen virksomheder kan undgŒ 
utilfredse kunder Ð heller ikke LaserTryk. 
Derfor har de indf¿rt cheftricket: NŒr 
en medarbejder har en utilfreds kunde 
i r¿ret, skal medarbejderen sŒ hurtigt 
som overhovedet muligt videresende 
kunden til direkt¿ren. Det g¿r en stor 
forskel, at kunden f¿ler sig h¿rt, og 
medarbejderne slipper for at have en 
dŒrlig dag, fordi de har fŒet sk¾ld ud af 
en kunde.

Giv kunden en fast rŒdgiver
Giv kunden en fast rŒdgiver, lyder Gr¿nborgs 
rŒd. LaserTryks konkurrenter, fx udenlandske 
virksomheder, er efter hans mening 
ikke lige sŒ gode til at give personlig og 
direkte rŒdgivning som LaserTryk.
Men tryksager er en specialfremstillet 
vare, det er ikke bare en bog, man 
tager ned fra hylden, og bestillingen 
skaber ogsŒ nogle bekymringer for 
kunderne, fordi de ¿nsker varerne trykt 
korrekt. Med en fast rŒdgiver er LaserTryks 
kunder igennem hele processen klar 
over, hvem de skal kontakte, nŒr
bekymringerne melder sig.

Send en hilsen
I mange virksomheder mener man, at 
man ikke skal tale til kunderne i ¿jenh¿jde 
i B2B-handel Ð men det er en 
misforstŒelse, mener Anders Gr¿nborg.

Hos LaserTryk g¿r de en dyd af at tale 
til alle kunderne i ¿jenh¿jde. Fx laver de 
en julehilsen, som de sender til deres 
kunder, nŒr de fŒr tilsendt en fotobog.
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FŒ kunden til at f¿le sig speciel
For at kunderne ikke skal f¿le, at de 
bare er et nummer i k¿en, har LaserTryk 
udviklet et system, som sikrer, at de fŒr 
fulgt op pŒ de mindre kunder. LaserTryk 
sender omkring 1000 ordrer om dagen,
heraf mange til smŒ kunder. Systemet 
hj¾lper med at huske de smŒ vigtige 
detaljer om en kunde. Det kan fx v¾re, 
at en rŒdgiver har en kunde i r¿ret, som 
er nerv¿s for, om stofbanneret nu kan
holde til bl¾st pŒ det hestemarked, han 
skal til om to mŒneder. Den information 
tilf¿jer LaserTryk til systemet, og sŒ modtager
rŒdgiveren en e-mail- notiÞkation fra 
systemet to mŒneder senere, hvor 
dialogen er tilf¿jet, og derefter kan 
rŒdgiveren nemt f¿lge op. Anders fŒr 
tilmed hver fredag en rapport, der viser, 
hvilke medarbejdere der bruger systemet. 
PŒ den mŒde kan han holde styr pŒ, 
om alle v¾rkt¿jer bliver brugt af 
alle medarbejdere.

G¿r det nemt at klage
LaserTryk mener selv, at de har en af 
branchens laveste reklamationsprocenter 
med omkring 1-2 %. Med 1000 ordrer 
om dagen giver det stadig 15 kunder, 
som er utilfredse. Men LaserTryk g¿r 
det nemt at reklamere, der er nemlig 
meget v¾rdi i at behandle en klage 
godt. En kunde bliver ofte mere loyal 
efter en klagesag, hvis han var tilfreds 
med behandlingen af klagesagen.

Det er nemt for kunden at klage hos 
LaserTryk. Man skal bare bes¿ge 
kundecentret, klikke Žn gang og 
oprette en reklamation, sŒ 
unders¿ger de klagen.

Giv rabat til kunder der netop har k¿bt
LaserTryk har oplevet, at kunder er 
blevet sure over kampagner med tilbud 
pŒ varer, som de netop har k¿bt. For 
at ingen skal f¿le sig ÓsnydtÓ og for 
at g¿re dŽt ekstra, fŒr de kunder, der 
har k¿bt disse varer indenfor de sidste 
fjorten dage til fuld pris, en e-mail med 
et v¾rdibevis til den rabat, de er
gŒet glip af. Der er ikke mange 
virksomheder, der g¿r det, men 
kunderne s¾tter virkelig pris pŒ det,
og dette trick ¿ger desuden salget.
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ÒS¿rg for, at dine 
medarbejdere kender 
v¾rdien af kunderne - 
og brug vidensdeling 
til deling af idŽerÓ  
Anders Gr¿nborg, 
CEO & grundl¾gger, LaserTryk A/S
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F
ireside chatten blev faciliteret 
af Lasse Kj¾r Hansen. Lasse har 
stiftet ßere virksomheder, herunder 
konsulentvirksomhederne People 

4.0, Qeep, DataDrivenCulture, Orchard 
og Moodstories hvor de gode relationer 
og next generation performance 
management er omdrejningspunktet. 
I sofaen sad hr-chefen for EstŽe Lauder 
Nordics, Ayoe Anker Lausen og Per Iver 
Nielsen, der er Alcon Nordics head of 
business unit.
Begge virksomheder har ßyttet fokus fra 
det transaktionelle til det relationelle, og 
de har sŒledes gjort det til en del af deres
strategiske grundlag at pleje relationer. 

De er begge forholdsvis nye i arbejdet 
med kunde- og medarbejderloyalitet, og 
de har gjort mange gode observationer 
og erfaringer i deres arbejde med NPS. 
Hvis du er ny i NPS-verdenen, er der 
god l¾ring at tage med videre. 

Giv ikke op, selvom I fŒr en lav NPS 
score i begyndelsen
I begge virksomheder bliver der mŒlt 
pŒ kundernes Net Promoter Score. 
Alcon lagde ud med en NPS score pŒ 0, 
mens EstŽe Lauder Nordics lŒ pŒ 
en score omkring 4. 
En chokerende og udfordrende

Highlights fra 
fireside chat med 
Alcon og EstŽe 
Lauder Nordics
Er NPS nyt for dig? L¾s 
videre Ð og l¾r af to succesrige 
virksomheders erfaringer 
med mŒlinger. 
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begyndelse for begge virksomheder. 
Men det er her, l¿bende mŒlinger og 
arbejdet med NPS virkelig kan g¿re 
en forskel. Nu er udfordringerne 
transparente og hŒndgribelige, sŒ der 
kan arbejdes pŒ forbedringer Ð og 
Alcon har sidenhen ogsŒ h¾vet deres 
score til 30.
 

Vejen til en h¿jere NPS score
Hos Alcon bliver der sendt unders¿gelser 
af sted i et antal, der giver salgsenhederne 
mulighed for at f¿lge op pŒ detractors 
indenfor 4 dage, og Per Iver Nielsen 
ringer ogsŒ til kunder, der har givet 
virksomheden en score fra 0-3, for at 
fŒ afklaret, hvad problemet er. 
Derudover mŒler de ogsŒ pŒ s¾lgere og 
salgsdistrikter. For dem er mŒlet en NPS 
score pŒ 60 og senere endnu h¿jere.
 
Det samme er proceduren hos EstŽe 
Lauder Nordics, men her har de ogsŒ et 
standard-sp¿rgeskema, de f¿lger, nŒr 
de ringer til en utilfreds kunde. PŒ den 
mŒde kan de sammenligne kunderne 
og de problemer, de oplever. Derudover 
bliver der ogsŒ sommetider ringet til 
tilfredse kunder for at h¿re Œrsagen til, 
at de har afgivet en positiv vurdering. 

Fra Œrlige mŒlinger til daglige mŒlinger i app
Med en app er det muligt for begge 
virksomheder at f¿lge udviklingen og 
trends i medarbejdergruppen. 

De ansatte rater deres arbejdsdag ßere 
gange om ugen; hos EstŽe Lauder 
Nordics rater de endda hver dag. 
I forhold til de tidligere Œrlige mŒlinger 
nŒr man bredere ud med denne form 
for mŒlinger. Der kan trackes pŒ trends, 
sŒ bŒde ledelse og mellemledere kan f¿lge 
op. Hos Alcon er is¾r medarbejdernes 
kommentarer vigtige. Der var 
vedvarende problemer med management 
i virksomheden, som blev synliggjort 
og l¿st med appÕen, men for at det kan 
lykkes, er det vigtigt, at alle deltager, og 
at man kan tale Œbent om, hvorfor 
nogle omrŒder scorer lavt, mener 
man i virksomheden.

Der er en sammenh¾ng mellem 
medarbejder- og kundeloyalitet
BŒde i Alcon og EstŽe Lauder Nordics 
er man overbevist om, at der er en 
sammenh¾ng mellem kunde- og 
medarbejderloyalitet. Hos EstŽe Lauder 
Nordics har de bl.a. kunnet se, at de 
kundeomrŒder, hvor der er utilfredshed, 
ogsŒ er omrŒder, hvor der har v¾ret 
medarbejderutilfredshed. De kunder, 
der er mest tilfredse, er typisk blevet 
hjulpet af et st¾rkt team i virksomheden. 
For Alcon er det ogsŒ tydeligt, at fx deres 
salgschefer har forskellige mŒder at l¿se 
deres arbejdsopgaver Ð og de, der har 
en h¿j score hos de ansatte, scorer ofte 
ogsŒ h¿jt pŒ markedsperformance og 
hos kunderne. 
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Konklusionen er klar: Husk at fokusere 
pŒ at skabe tilfredshed bŒde hos kunder 
og ansatte.  

G¿r jer nogle erfaringer
Hos Alcon har de fx med appÕen 
fundet ud af, at ansatte i forskellige 
aldre skal ledes forskelligt. For EstŽe 
Lauder Nordics har det v¾ret en vigtig 
erfaring, at en st¿rre del af arbejdet 
med feedbacken skal overlades til 
teamlederne, sŒ de kan bruge det som 
et reelt v¾rkt¿j i deres hverdag. F¾lles 
for dem begge er det engagement og 
den positive stemning, som mŒlingerne 
pŒ kunde- og medarbejdertilfredshed 
skaber i hele organisationen Ð 
specielt den opadgŒende kurve er 
en god motivationsfaktor.
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Dos and donÕts
�a���*�O�D�G�H���N�X�Q�G�H�U���R�J���J�O�D�G�H���P�H�G�D�U�E�H�M�G�H�U�H��
driver business performance Ð det er 
jo ikke noget nyt, men det g¿r virkelig 
en forskel at synligg¿re det fx med 
dashboards pŒ tv-sk¾rme, der viser 
udviklingen i mŒlingerne.

�a���'�H�W���H�U���Y�L�J�W�L�J�W���D�W���Y�Ñ�U�H���P�H�J�H�W���W�\�G�H�O�L�J��
omkring, hvordan mŒlingsv¾rkt¿jerne 
skal bruges, hvordan der f¿lges op, 
og hvilke actions der bliver taget pŒ 
baggrund af den feedback, der gives.

�a���1�R�J�O�H���J�D�Q�J�H���H�U���S�U�R�F�H�V�V�H�Q���P�H�U�H��
tydelig for ledelsen, fordi det er lederne, 
der har sat processerne i gang, men 
husk at inkludere medarbejderne og 
h¿r, hvordan de bedst kan g¿re brug af 
v¾rkt¿jet i deres hverdag.
 
�a���9�Ñ�U���V�L�N�N�H�U���S�Î�����D�W���1�3�6���R�J���R�J���M�H�U�H�V��
fokus pŒ kunde- og medarbejderloyalitet 
er integreret i Þrmastrategien. S¿rg for, 
at ledelsen bruger det i alt, hvad de g¿r. 
ÓTone from the topÓ er meget vigtig, 
og den skal v¾re der hele tiden.
 
�a���7�U�R���L�N�N�H�����D�W���G�H�W���H�U���Q�H�P�W�����9�Ñ�U��
tŒlmodig, og planl¾g efter, at det 
tager tid at skabe forandring. Den 
indsigt, I fŒr, er langt mere v¾rdifuld 
end de ressourcer, I bruger pŒ at 
fŒ det op at k¿re. 
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M
ed 25 Œrs erfaring inden for 
customer strategy & loyalty har 
Jesper Krogh J¿rgensen hjulpet 
nogle af de st¿rste danske og 

internationale virksomheder med at 
skabe tilfredse kunder og medarbejdere 
samt konsekvent at udvikle strategier, 
der sikrer l¿nsom v¾kst.
Jesper Krogh J¿rgensen er hyppig 
skribent pŒ B¿rsens ledelsessegment, 

hvor han skriver om blandt andet NPS 
og strategi. I november 2017 var han 
ogsŒ en del af dommerpanelet ved
DMAV 2017, hvor han brugte sine
kompetencer til at evaluere de 
deltagende virksomheders strategier, 
kultur og ledelse i forhold til 
hŒndtering af kundetilfredshed og 
medarbejdertilfredshed. Under DMAV 
blev virksomhederne evalueret pŒ 
baggrund af deres NPS og eNPS, 
hvorefter de Þk en kvalitativ evaluering 
baseret pŒ 55 sp¿rgsmŒl om aktiviteter 
og holdninger til kunde- og 
medarbejdertilfredshed. Jesper har 
deÞneret rejsen mod den ideelle 
kundefeedbackl¿sning ved 6 
s¾rskilte trin:

Et framework for 
kundetilfredshed 
i verdensklasse 

."*/"0+10'23+.402"(*"(+3$0+Ba+R0*+
"05$0&(2+-"=+:7*%'-"0+*%0$%"2L+$(=+
#'L$#%LJ+N$(+<$0+"(+$5+='--"0("+<"=+
>?@A+BCDEJ
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$(*$%%"+&+=&(+"2"(+<&0F*'-3"=J+

Introduktion til 
Jesper Krogh J¿rgensen, 
adm. direkt¿r hos Customer 
Experience Office.
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1.  CRM
2. Kundernes Stemme
3. Operationelt Loop
4. Taktisk Loop
5. Strategisk Loop
6. Disruptivt Loop

Ved at kigge pŒ de seks trin og forstŒ 
aktiviteterne og processerne pŒ hvert 
trin kan vi skabe os et ganske komplet 
billede af, hvad der skal g¿res for at 
skabe og vedligeholde de gode 
relationer, og tilmed hvordan man 
styrker mindre gode kunderelationer.
De seks trin er derved en mŒde at 
vurdere virksomheders modenhed i 
forhold til indsamling og hŒndtering 
af kundefeedbacken.

!&FF"+S'#55+7==LT"0M+3<'05'0+="%+"0+*R+<&2%&2%+5'0+P0-$M+
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Hvordan forstŒs arbejdet med de seks trin?
Der er en naturlig progression i arbejdet 
med kunder, og derved kan de seks trin 
ses som en trappe. Det er en selvf¿lge 
pŒ hvert trin, at basale systemer og 
processer eksisterer pŒ trinet/trinene 
under, og at de bliver gennemf¿rt. Det 
er ogsŒ dermed underforstŒet, at det 
bliver sv¾rere og sv¾rere at bestige 
trappen, jo h¿jere man kommer op, 
da hvert trin bringer ßere opgaver, 
systemer og processer med sig. MŒlet 
med arbejdet er derfor ikke blot at nŒ 
op pŒ alle trin, men ogsŒ at anvende 
ressourcerne pŒ de rigtige aktiviteter.
 

Det basale: Et CRM-system og 
kundefeedback-mŒlinger
Et CRM-system er grundstenen for at 
udvikle et kundefeedbacksystem. 
Men selvom CRM-systemer mŒske 
kan ÓreddeÓ nogle af de utilfredse 
kunder, skaber systemet ikke 
tilfredshed i sig selv.
Det er derfor n¿dvendigt at inddrage 
Ókundernes stemmeÓ, hvilket nemt 
g¿res med en NPS-l¿sning. En periodisk 
og helst kontinuerlig indsamling af 
kundefeedback er grundlaget for at 
kunne l¿se den enkelte kundes problem 
Ð eller bare Þkse den lille ting, der Þk 
ham til at vakle i sin tilfredshed.
Jesper l¾gger v¾gt pŒ, at der er 
enormt meget at hente ved ÒbareÓ at 

hŒndtere feedback. Det f¿rste skridt er 
at lytte til kunderne og lade dem vide, 
at deres bekymring er noteret, og at 
der enten bliver gjort noget aktivt for at 
l¿se deres problem her og nu, eller at 
der bliver gjort en ekstra indsats, for at 
problemet ikke opstŒr igen.
Alle DMAVÕs seks Þnalister har et effektivt 
CRM-system og benytter NPS aktivt til 
periodisk at samle kundefeedback. 
Dermed klatrer alle seks Þnalister op ad 
de f¿rste to trin pŒ trappen.

 ÒI gamle dage var det lidt 
den her periodiske 
indsamling, vi g¿r det en 
gang om Œret eller hvert 
andet Œr, og sŒ kan vi lave 
et check-in-the-box , sŒ har 
vi levet op til vores krav, og 
sŒ er alle glade - bortset 
fra kunderne, de ser ikke 
nogen forskel!Ó 
Jesper Krogh J¿rgensen,  
Customer Experience Office
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Skridtet videre: Det operationelle loop
Med de to f¿rste trin pŒ stigen har 
vi altsŒ etableret et system for 
kundeorganisationen og de tilh¿rende 
data, hvilket g¿r det nemmere at 
overskue og behandle kundedata.
Vi har et system til indsamling af 
kundernes feedback, og vi har sat de to 
ting sammen, sŒ det er muligt at f¿lge 
op. Det er det tredje trin pŒ trappen, 
som Jesper kalder for Ódet operationelle 
loopÓ. Her er det pŒ baggrund af data 
fra CRM og kundens stemme muligt at 
behandle og arbejde med hver enkelt 
kunde, sŒ vi kan f¿lge op og l¿se
eventuelle problemer for kunden.
Vi har pŒ dette niveau en l¿sning til 
indsamling af kundefeedback og dertil 
et opf¿lgningsv¾rkt¿j i realtid.
Vi har deÞneret en handlingsplan og 
arbejder med kompetenceudvikling 
af medarbejderne med kunderne i
centrum. De ansatte fŒr mulighed for 
at deltage i coaching, online tr¾ning 
eller anden videreuddannelse.
Sidst, men ikke mindst er der deÞneret 
et hierarki for eskalering af eventuelle 
problemer, der ikke kan l¿ses for en 
kunde pŒ dette niveau.

Jesper bem¾rkede, at alle tre Þnalister 
pŒ den delte fjerdeplads, Kj¾r og 
Sommerfeldt, ProÞl Rejser og KŠhler, 
har systematiseret opf¿lgningen af 
kundefeedback og l¿bende tilbyder
sparring og erfaringsudveksling med

frontlinje-medarbejderne for at sikre
en kontinuerlig forbedring af 
kundeoplevelsen. OgsŒ CallMe, der 
indtog en tredjeplads, viste, at de havde 
formŒet at g¿re idŽskabelse til en leg, 
hvorved de benytter gamiÞcation. Hos
CallMe bliver den bedste idŽ hver mŒned 
bel¿nnet med en pr¾mie, sŒ de ansatte 
opmuntres til at komme med nye idŽer.

Vinderen af DMAV, Alm. Brand Bank, 
var exceptionelle pŒ dette trin. 
Virksomheden har integreret NPS i 
virksomhedskulturen, men ogsŒ som et 
redskab til vidensudvikling.
I Alm. Brand Bank er viden om NPS 
nemlig et kvaliÞkationskrav for s¾lgere 
i interne sammenh¾nge og deres 
benchmarking pŒ tv¾rs af grupper 
internt, men ogsŒ eksternt med 
samarbejdspartnere i andre lande, 
hvilket s¾tter dem i stand til at 
implementere best practices pŒ en 
enormt effektiv og sikker mŒde. Alm. 
Brand Bank deler og gennemgŒr ogsŒ 
systematisk NPS-data bŒde i egne hold 
og pŒ tv¾rs af organisationen.
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ÒMange har en flot forkromet idŽ, om 
hvordan kundernes verden ser ud, 
sŒ h¾nger man den op pŒ v¾ggen 
i marketingafdelingen, og sŒ er der 
ikke rigtig nogen der bruger den - 
kunderne, de kan i hvert fald ikke 
m¾rke nogen forskel.Ó  
Jesper Krogh J¿rgensen, Customer Experience Office
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Med taktik for ¿je: Det taktiske loop
Videre pŒ vejen op ad trappen mod en 
kundefeedback-model i verdensklasse 
nŒr vi til det taktiske niveau. 
PŒ baggrund af de systemer og 
processer, vi har indf¿rt pŒ de tre 
trin nedenunder, har vi nu mulighed 
for at benchmarke pŒ tv¾rs af 
kundegrupper, forretningsenheder osv.
Det er derfor essentielt, at vi kigger pŒ 
de individuelle enheder i virksomheden, 
identiÞcerer best practices og deler 
erfaringerne internt i virksomheden, 
sŒ de l¿sninger, der virker, benyttes pŒ 
tv¾rs af virksomheden. Det giver ogsŒ 
mulighed for at kortl¾gge kompetencer 
hos de enkelte medarbejdere og i teams.
Vi kan altsŒ kopiere processer fra de 
medarbejdere og teams, der performer 
rigtig godt, til omrŒder, hvor det gŒr 
dŒrligere. Dette leder til muligheden
for at kompetenceudvikle og 
procesoptimere, enten ved regul¾r 
tr¾ning online eller ved events. Det 
kan tilmed v¾re en fordel at udnytte de 
kontinuerligt fundne best practices til 
at m¿des ugentligt og dele erfaringer, 
sŒkaldte doÕs and donÕts. NŒr vi 
systematiserer viden og erfaringsdeling, 
kan vi skabe en gunstig kultur i arbejdet 
med kunderne, samtidig med at vi sikrer 
bred opbakning til at arbejde for at 
fŒ glade kunder.
CallMe viste ogsŒ en udpr¾get evne til 
at dele best practices. Hos CallMe bliver 
idŽer gemt i Ideanote.io i en separat

NPS-sektion. PŒ den mŒde gemmer de
forbedringstiltag og best practices, 
og en gang om mŒneden gennemgŒr 
lederne sŒ idŽerne sammen
med medarbejderne.
CallMe har vist, at de er utroligt dygtige 
til at dyrke og indfase idŽer, som fostres 
internt af deres egne medarbejdere. 
Dette Ð sammen med en lyst til at 
tage idŽerne med videre og inddrage 
ledelsen Ð skaber et milj¿ med god 
mulighed for udvikling af 
medarbejderne og virksomheden.  

Ledelsens rolle og den interne kommunikation: 
Det strategiske loop
PŒ det strategiske niveau begynder vi at 
kigge pŒ dataanalyser, herunder bŒde 
dybe kvantitative analyser og dataanalyser 
i realtid, sŒ ledelsen kan f¿lge med i 
arbejdet med kundefeedbacken. Ud 
fra eskaleringerne af visse problemer 
og udviklinger prioriteres projekter 
baseret pŒ kundefeedbacken, men 
ogsŒ pŒ medarbejdernes erfaringer og 
oplevelser. Der arbejdes med Œrsags- og 
virkningsanalyser med henblik pŒ at 
Þnde Œrsager til, at kunder er tilfredse 
eller utilfredse. Det er vigtigt, at vi 
ikke kun arbejder med Œrsagerne til, at 
kunder er utilfredse, da dette nemt kan 
blive symptombehandling i stedet for 
reel probleml¿sning. Vi ¿nsker i stedet 
at kigge pŒ, hvilke problemer der 
indikerer en bredere trend. Grupper af
kunder, som oplever samme problemer, 
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kan interviewes med henblik pŒ at 
afd¾kke det pr¾cise problem, som 
kunden har oplevet.
Sidst, men ikke mindst prioriteres det 
pŒ dette niveau at formidle arbejdet, 
herunder succeser og fremtidige 
problemstillinger. Formidlingen 
sker via interne medier som 
medarbejdermagasiner, infosk¾rme, 
videoer og podcasts.
Det er afg¿rende at kommunikere 
indsatsen for at skabe glade kunder til 
omverdenen, fordi det styrker 
medarbejdernes ejerskab til smŒ og 
store opgaver. Formidlingen kan ogsŒ 
v¾re et vigtigt v¾rkt¿j for ledelsen 
pŒ ßere niveauer til at fŒ fortalt og 
vist pr¾cis, hvad der g¿res Ð og at 
de ansatte har ledelsens st¿tte til det 
fortsatte arbejde. Denne mŒde at dele 
information er ogsŒ grundlaget for at fŒ 
grupper pŒ tv¾rs af organisationen til 
at f¿le, at de bidrager til at l¿se st¿rre 
problemer. Det sikrer, at medarbejderne 
f¿ler ejerskab til virksomheden og 
ansvar for dens udvikling, hvilket er 
essentielt, is¾r i forhold til eNPS.

Som runner-up viste Irma, at virksomheden 
er i den absolutte top, nŒr det kommer 
til kundetilfredsheden. Irma excellerer 
blandt andet, fordi de er enormt dygtige 
til at prioritere projekter og kunder. Hos 
Irma prioriterer de nemlig at skabe 
loyale kunder med h¿j livstidsv¾rdi. 
Virksomheden fokuserer altsŒ pŒ at 
holde de loyale kunder glade i stedet

for at spilde kr¾fter pŒ en tilf¾ldig 
kunde, der mŒske tilf¾ldigvis
er blevet utilfreds. Irma forstŒr at 
fokusere deres resurser korrekt, og 
det giver pote.
Ligeledes har Irma et enormt veludviklet 
system til erfaringsdeling internt i 
virksomheden, men ogsŒ med deres 
kunder. Irma deler viden internt med 
henblik pŒ optimering af butikker og 
forbedring af services; men virksomheden 
deler ogsŒ gerne viden om sunde 
livsstilsvalg med deres kunder, blandt 
andet gennem den meget popul¾re 
podcast ÓHer gŒr det godtÓ.

Med denne podcast har Irma fŒet 
¿kologi tilbage pŒ dagsordenen 
sammen med dyrevelf¾rd og 
sunde fastfood-l¿sninger.
Irmas interne vidensdeling betyder 
ogsŒ, at virksomheden kan omstille sig 
hurtigt og ¾ndre dele af forretningen i 
en fart. PŒ den mŒde kan Irma 
redesigne services internt.

Alm. Brand Bank vinder ogsŒ mange 
point pŒ dette trin, fordi selskabet har 
et meget veludviklet system til at Þnde 
Œrsagssammenh¾nge og l¿se problemer 
i stedet for blot at symptombehandle. 
Dette opnŒr Alm. Brand Bank 
ved at have et meget n¿gternt 
dokumentationssystem, der sikrer, at 
man kan eskalere problematikker effektivt 
til de relevante parter, sŒ l¿sninger 
nemt og hurtigt kan implementeres.
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Cutting edge: Det disruptive loop
Det sidste skridt pŒ rejsen mod en 
kundefeedback-l¿sning i verdensklasse 
er det disruptive loop.
Her gŒr vi skridtet videre: Vi t¾nker 
ikke kun pŒ at l¿se kundens problem 
og sikre tilfredshed. Ambitionen er 
derimod at hj¾lpe kunderne med at 
nŒ deres mŒl gennem forstŒelse for, 
hvordan kunderne reagerer, nŒr de skal 
tage en beslutning.
Vi ¿nsker pŒ dette niveau at Þnde ud 
af, om kunderne anbefaler virksomheden, 
hvem de anbefaler den til, og mŒske 
ogsŒ om kunderne er kommet til 
virksomheden pŒ baggrund af en anbefaling, 
eller om de er tiltrukket gennem 
markedsf¿ring. Ved at forstŒ kundernes 

univers kan vi sikre, at vi fokuserer pŒ
de korrekte elementer. Vi ¿nsker at 
g¿re tiltag, som kunderne v¾rds¾tter, 
og som ikke bare ser smarte ud fra 
virksomhedens interne perspektiv.
I det disruptive loop fokuseres der 
ogsŒ pŒ tilblivelsen af nye v¾rditilbud, 
igen med fokus pŒ, hvad kunderne 
har behov for, for at de kan nŒ ßere 
af deres egne mŒl. Det er derfor ogsŒ 
en n¿dvendighed, at man formŒr at 
se pŒ kunderejsen fra kundens per-
spektiv. ForstŒelse af kundernes rejse er 
altafg¿rende for korrekt prioritering. Det 
kan v¾re sv¾rt at kortl¾gge kunde- 
rejsen; men pr¾cis her har vi mulighed 
for at forstŒ sammenh¾ngen mellem 
problemet og Œrsagen til problemet pŒ lige 
pr¾cis det sted pŒ rejsen, hvor kunden er.
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Her distancerer Alm. Brand Bank sig fra 
konkurrenterne: Derfor vinder de DMAV 2017
Alm. Brand Bank distancerer sig fra de 
andre Þnalister i det disruptive loop. 
Alm. Brand Bank har kortlagt kundernes 
rejse og har indgŒende viden om deres 
kunders univers. Dette ses blandt andet 
i deres valg af det organisatoriske 
mantra ÓOrdentlighedÓ.
De ßeste banker og pensionskasser 
fokuserer ikke nok pŒ, at deres kunder 
¿nsker sikkerhed og fremtidssikring, 
og derfor tager de ofte for store risici i 
jagten pŒ proÞt. Men Alm. Brand Bank 
viste pŒ fornemste vis, at de kender 
deres kunder, da de som en af de 
eneste banker i Danmark ikke var del af 
skandalen om Paradise Papers, der 
blev offentliggjort i 2017. Alm. Brand 
Banks mantra, ÓOrdentlighedÓ, viser 
selskabets  forstŒelse for, hvad deres 
kunder ¿nsker, og det skaber netop 
den tryghed, de eftersp¿rger.
Med hensyn til det disruptive loop skal 
vi huske, at det handler om at levere et
produkt, som kan mere end at l¿se et

problem. PŒ dette trin handler det 
nemlig om aktivt at hj¾lpe kunderne 
med at nŒ deres mŒl, og det g¿r 
Alm. Brand.

Konklusion: Hvad er meningen med galskaben?
Det er meget vigtigt at huske pŒ, at 
ingen virksomheder formŒr at blive 
mestre pŒ alle punkter i alle seks trin. 
Det er det konsekvente arbejde og 
forstŒelsen af v¾rdien af hvert niveau, 
der sikrer, at medarbejdere til enhver tid 
kan give kunderne den bedste service. 
Ligeledes er det mŒlet at sikre, at sŒ 
meget feedback som muligt indhentes, 
og at der bliver fulgt op pŒ feedback sŒ 
hurtigt som muligt, sŒ man kan rette op 
pŒ fejl eller mangler i tide.
Ved kontinuerligt at arbejde med de 
forskellige trin pŒ trappen, der leder 
til en kundefeedback-l¿sning i
verdensklasse, kan ledelse og ansatte 
l¾re mere om virksomheden, og hvilken 
v¾rdi der ligger i at skabe og 
vedligeholde de gode relationer. 
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A
t deltage i DMAV-konkurrencen Ð og 
mŒske vinde titlen Danmarks 
Mest Anbefalede Virksomhed Ð 
viser rigtig meget om en 

virksomhedskultur. Det viser, at I gŒr 
op i jeres medarbejdere og kunder. 
At I v¾rds¾tter de gode relationer og 
tror pŒ, at det er en god mŒde at 

drive virksomhed.
Skal jeres kunder og medarbejdere ikke 
mindes om, at de gode relationer er et 
af jeres fokusomrŒder? Her er et par 
idŽer til, hvordan I kan formidle jeres 
deltagelse i DMAV til kunder og 
medarbejdere.

SŒdan har tidligere vinder af DMAV 
gjort opm¾rksom pŒ, at de havde 
vundet titlen:

1. Print: Helsides-annonce i JP 
og Berlingske.

2. Digital artikel (pressemeddelelse) 
i Berlingske Privat¿konomi

3. Facebook post pŒ virksomhedssiden

4. LinkedIn update pŒ virksomhedssiden

5. Koncernens nyhedsbrev

6. Forsidebanner pŒ virksomhedswebsite

7. Displaybannere (udvalgte)

Titlen kan ogsŒ anvendes i andre 
forbindelser, fx:
á Referencekoncept
á Dialogmarkedsf¿ring.

Titlen som 
Danmarks Mest 
Anbefalede 
Virksomhed: 
SŒdan har Alm. 
Brand Bank gjort 
brug af deres 
nye titel
FŒ inspiration til, hvordan du kan 
formidle jeres deltagelse i DMAV 
til kunder og medarbejdere.
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Alm. Brand Banks pressemedelelse. Se den her. 
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F
¿rst og fremmest skal 
virksomheden overholde DMAV-
sekretariatets retningslinjer:
�a���9�L�U�N�V�R�P�K�H�G�H�Q���V�N�D�O���K�D�Y�H��

mindst 25 ansatte og v¾re registreret 
i Danmark
�a���9�L�U�N�V�R�P�K�H�G�H�Q���P�Î���L�N�N�H���K�D�Y�H���P�R�Q�R�S�R�O
�a���6�W�D�W�H�Q���P�Î���P�D�N�V�����H�M�H�������������D�I���D�N�W�L�H�U�Q�H
�a���.�X�Q���P�H�G�D�U�E�H�M�G�H�U�H���L���'�D�Q�P�D�U�N���L�Q�G�J�Î�U��
i mŒlingen. Kunder globalt indgŒr i 
mŒlingen (evt. stikpr¿ve af NPS er nok)
�a���(�Q���U�H�S�U�Ñ�V�H�Q�W�D�Q�W���I�R�U���Y�L�Q�G�H�U�Y�L�U�N�V�R�P�K�H�G�H�Q��
skal v¾re indforstŒet med at deltage 
i en Þreside chat om vejen til at blive 
Danmarks Mest Anbefalede Virksomhed 
2018. Fireside chatten 
foregŒr pŒ eventdagen.

Lav NPS og eNPS-mŒlinger
Der skal v¾re lavet l¿bende mŒlinger 
pŒ jeres kunders loyalitet. Derudover 
er chancen for at fŒ en topplacering 
langt h¿jere, hvis der allerede mŒles 
pŒ medarbejderloyalitet. Med en h¿j 
kunde-NPS og medarbejder-NPS vil I 
v¾re godt pŒ vej mod DMAV 2018.

Tag vores self assesment-test og fŒ indblik i, 
hvilke omrŒder I kan styrke
Er I kunder hos Relationwise, kan 
I ogsŒ sammenligne jeres self 
assesment-resultater med sidste Œrs 
vinderresultater. FŒ adgang til vores 
elektroniske self assesment-test ved 
at kontakte Relationwise pŒ 
info@relationwise.dk.

F¿lg op pŒ negativ kunde- og 
medarbejderfeedback
Et af de vigtigste skridt mod en h¿jere 
NPS og eNPS er opf¿lgning. Tag action 
pŒ negativ feedback hurtigt Ð gerne 
indenfor 48 timer.

S¿rg for, at hele organisationen tager 
del i arbejdet
I lykkes kun med NPS-mŒlinger, hvis alle 
tager ansvar. Ledelsen skal gŒ forrest 
og vise vejen, men mellemledere og 
medarbejdere skal ogsŒ g¿re deres og 
tage ansvar, hvor de kan.

Get in the 
running for 
DMAV 2018
7 ting, du kan g¿re for at 
komme med i opl¿bet 
om at blive Danmarks 
Mest Anbefalede 
Virksomhed 2018.
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Del jeres erfaringer og viden
Hvis I har ßere afdelinger, sŒ husk 
at dele de erfaringer, I g¿r jer, med 
hinanden (se artiklen om Irma - de er 
exceptionelt gode til vidensdeling). Det 
g¾lder ogsŒ i mindre virksomheder. 
Hvis en s¾lger, kundesupporter, 
account-ansvarlig eller anden ansat g¿r 
det godt, sŒ s¿rg for at dele, hvad der 
fungerer, med andre medarbejdere. Vi 
kan alle l¾re af hinanden.

G¿r jeres feedback og indsats for kunde- og 
medarbejderloyalitet synlig i virksomheden 
Ved at g¿re jeres indsats tydelig for 
bŒde kunder og medarbejdere sikrer I 
en vedvarende motivation. I viser ogsŒ 
kunderne, at I har en transparent og 
Œben kultur, hvor der plads til bŒde ris 
og ros.

V¾r innovative
Hvordan kan I som virksomhed skille 
jer ud fra jeres konkurrenter? Hvilke 
tiltag kan I g¿re for at g¿re dŽt ekstra 
for kunderne? Se gode eksempler pŒ 
kreativitet hos fx Irma, Alm. Brand Bank 
og LaserTryk A/S. 
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Tak til vores samarbejdspartner:

Relationwise A/S 

www.relationwise.dk

Tlf. +45 70 268 264

info@relationwise.dk

Arrang¿r:

 DMAVs sekretariat kan kontaktes pŒ: info@dmav.dk


