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ikke bliver misforstået, eller at andre 
misbruger det, man deler med dem. 
Det er en balancegang at dele ud af 
sig selv på den „rigtige“ måde.

2.	 At udvide det åbne område ved at 
modtage feedback. På den måde 
bliver man klar over og kan derved 
håndtere egne behov, følelser og 
ønsker ud fra en større viden om sig 
selv. Feedback er et tveægget sværd. 
Gives eller modtages det i en forkert 
kontekst eller på en forkert måde, 
kan feedback skabe mere frustration 

Figur 14 
Johari-modellens kommunikationsfelter 

Kilde: Joseph, Luft Of Human Interaction (1969)

Det handler om at finde de områder, hvor 
man kan udvikle sit potentiale, men som 
man måske ikke vidste eller var helt klar 
over, eksisterede. I sidste afsnit vil vi tage 
afsæt i en anerkendende feedbackmodel, 
der kan bidrage til åbenhed, tillid, læring 
og vækst i organisationen.

ANERKENDENDE FEEDBACKMODEL
Formålet med feedback er at skabe læ-
ring og udvikling samt at forbedre rela-
tioner mellem mennesker.
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Eksempelboks

Figur 1  
Værdistrøm på post-it’s

En metode til at designe processer i 
teamet, kan være med post-it’s. Proces-
sen bør altid starte med, at man define-
rer sin kunde: 

1.	 Hvem er kunden, og hvad er elemen-
terne i ydelsen?

2.	 Efterfølgende defineres, hvad der er 
målet for selve ydelsen (eksempelvis 
en flamberet varm bøf). 

3.	 Herefter defineres, hvad der starter 
den proces, som kunden oplever 
(eksempelvis bøf på tallerken klar til 
tjener). 

Det kan være en hjælp at begrænse de-
signprocessen til en afdeling eller et om-
råde, hvor der efter kortlægning af selve 
processen spørges ind til, hvad der skal til 
for at levere den bedst mulige oplevelse 
i hvert proceselement. Ved at involvere 
alle relevante medarbejdere i udvikling 
af procesdesign og procesoptimeringen i 
forhold til kunden opnås engagement og 
motivation. Det vil endvidere være med 
til at begrænse misforståelser omkring, 
hvordan processen skal føres ud i prak-
sis. Procesdesignet bør desuden udføres 
så tæt på det sted, hvor oplevelsen skal 
leveres, da det giver mulighed for at visu-
alisere den kommende ydelse så præcist 
og virkeligt som muligt.

mærksom på at få skrevet processen ned, 
evt. ved notering i forskellige it-hjælpesy-
stemer som fx bookingsystemer mv. En 
effektiv proces skal kunne repliceres og 
trænes videre til andre samt være så del-
taljeret, at den hjælper medarbejderen i 
at udføre oplevelsen. 

Værdistrømsanalyse
I Figur 1 er vist et eksempel på en 
værdistrømsanalyse, der er visuel 
præsenteret. På bagvæggen hænger 
de forskellige afdelinger på hver sit 
flipchart, samt hvad de målstyrer på 
af mål og styrende mål.

En metode til at skabe erkendelse om, 
hvordan den enkelte proces hænger 
sammen, er at kortlægge den visuelt. 

Før man går i gang, skal man vide, 
hvem der er kunde til processen. Kun-
den kan være slutkunden, den beta-
lende kunde eller en intern kunde, som 
skal servere bøffer, når de er anrettet 
på tallerkenen. 
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loop-læring reflekteres over, om meto-
den til at nå resultatet var rigtigt udført. I 
double loop-læring reflekterer vi over, om 
det er den rigtige metode til at nå resulta-
tet og tilpasser metoden om nødvendigt. 

Single loop-læring i en organisation er, 
når en fejl opdages og korrigeres, uden 
at der ændres ved systemets grundlæg-
gende værdier eller stilles spørgsmål ved 
systemet. Single loop-læring karakterise-
res ved, at vi ikke oplever konflikt mellem 
det, vi faktisk gør, og det, vi siger, at vi 
gør, når vi går ud i verden. Det typiske 
spørgsmål i forhold til single loop-læring 
er: Hvordan gør vi?

Når der er for stor forskel mellem det, vi 
siger, og det, vi gør, må organisationen 
bevæge sig over i dobbelt loop-læring. 
Double loop-læring er, når man under-
søger og forandrer de styrende variable 

Som underviser skal der fx skabes en me-
ningsskabende konstruktion og læring for 
den studerende, og her kan være svært at 
komme hen i dobbelt loop-læring, hvil-
ket derfor heller ikke altid er målet. Single 
loop kan være lige så meningsfuldt. 

Hvis vi ønsker at nå et mål, fx færre fejl 
ved røremaskinen; fra fem til to fejl om 
måneden, kan vi kortlægge processen og 
sikre os, at den udføres, som den skal. 
Her er der tale om single loop-læring.

Hvis vi finder ud af, at processen udføres 
som den skal, men at der stadig er flere 
end to fejl, må vi spørge os selv „hvorfor“ 
og ændre vores grundlæggende antagel-
ser og designe en proces, så vi kommer 
ned under to fejl. Her er der tale om dob-
belt loop-læring. Løsningen kan fx være 
at få fat i en røremaskine, hvor piskeri-
sene kun kan sættes i på en måde.

Figur 2  
Single loop-læring og double loop-læring 

Kilde: Chris Argyris & Schön Organizational Learning:  
A Theory of Action Perspective (1978)

Double Loop-Learning: Argyris & Schön
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Fra tillæring af nye færdigheder ved vi ge-
nerelt, at der skal tilsættes viden, afprøv-
ning i praksis samt træning i færdigheder, 
før vi når det ønskede niveau af kompe-
tence. Nedenfor præsenteres en metode, 
der kan anvendes, når man vil sikre, at 
en proces gennemføres præcis på samme 
måde hver gang. Alt sammen for at sikre 
høj kvalitet i oplevelsesydelsen.

Traning Wihtin Industri
TWI er et træningskoncept, der blev ud-
viklet til den amerikanske industri og 
sundhedspleje i 1941. Det bruges i dag i 
mange forskellige brancher og organisa-
tioner, eksempelvis LEGO, Haldor Top-
søe, Novo Nordisk og McDonald’s. Et 
eksempel på TWI er fx en træning af ser-
vietfoldning på en restaurant, fordi servi-
etterne skal have ens kvalitet hver gang, 
for at restauranten virker troværdig og 
overbevisende i sin oplevelsesydelse.

TWI udtrykker en systematisk træning, 
der sikrer, at man ved, hvad der skal til, 
hvordan og hvorfor. Udbyttet er en sta-
bil proces med særdeles høj kvalitet og 
en metode, der kan bruges på alle steder, 
hvor virksomheden har en kritisk leve-
rance til kunden. Fx kan der i processer 
omkring mersalg, modtagelse af en kun-

servering: Er alt i orden? – er dette ofte en 
trænet adfærd, som er indlært for at sik-
re, at kunden oplever, at alt netop er i or-
den. Ved at spørge om alt er i orden, får 
personalet og chancen for at tage hånd 
om eventuelle ting, der ikke er i orden. 

I TWI arbejder man ud fra en metode, 
hvor man beskriver nødvendigt nøgleud-
styr samt hvad, hvordan og hvorfor. Gen-
nem traditionel sidemandsoplæring træ-
ner træneren ofte kun hvad og hvordan. 
Hvis ikke man bliver trænet i hvorfor, dan-
ner man sin egen logik og finder selv ud af 
formålet med det lærte med det resultat, 
at processen udvikler sig i en utilsigtet 
retning. Det medfører procesustabilitet 
og gør processen umoden.

For at tydeliggøre vigtigheden af træning 
i processer kan man opstille en kompe-
tence-matrix, der viser, hvilke oplevelses-
processer der bliver trænet i en bestemt 
periode i organisationen:

Et overblik over, hvilke kompetencer der  
er nødvendige for at levere oplevelser-
ne, kan desuden skabes på en målsty-
ringstavle. På en sådan tavle kan des-
uden med fordel gives et overblik over, 
hvor mange der er oplært i at udføre 

Kompetence-matrix

Medarbejder
Oplevelse

Hanne Peter Ole

Flamberet bøf Oplært Under oplæring Træner

Er alt i orden? Oplært Oplært Træner

Kassen Oplært Træner Oplært

Figur 3 
Kompetence-matrix
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oplevelsesprocessen, og hvor mange der 
kan udføre træningen, hvem er under op-
læring mv.

AKTIVERING AF VIDEN 
(ORGANISATORISK LÆRING)
I det følgende præsenteres en teori, der er 
udviklet af den japanske organisations-
teoretiker Nonaka (Nonaka & Takeuchi, 
2000). Nonaka viser, hvordan en organi-
sation med fordel kan gå fra tavs viden til 
synlig viden. I teorien fremhæves, at der 
sker en større organisatorisk læring, når 
viden bliver synlig og dermed eksplicit. 
Hvis organisationen ikke evner at flytte 
sig fra tavs til synlig læring, går læringen 
i stå. Nonakas teori er, at organisationer 
skal fremme to typer læring:

1.	 Læringsprocesser, som bidrager til, at 
tavs viden bliver artikuleret og gjort 
eksplicit.

2.	 Læringsprocesser, som bidrager til, at 
udtrykt eller eksplicit viden bliver til 
tavs viden.

Når de to typer læring fremkommer, op-
står begrebet „læringsspiral“ gennem 
netop eksternalisering og internalisering. 
Nonaka peger på, at der eksisterer fire ty-
per organisatorisk læring:

1.	 Socialisering, hvor vi lærer ved at 
betragte uden ord.

2.	 Eksternalisering, hvor vi gennem aktiv 
handling udtrykker de ønskede mål.

3.	 Kombinering, hvor eksplicit viden 
deles med så mange som muligt.

4.	 Internalisering. Fælles viden trænes til 
tavs viden.

Figur 4 
Nonakas Læringsspiral

Socialisering fra tavs til tavs viden
De fleste har oplevet socialisering. Et ek-
sempel er vores evne som mennesker til 
at lære at spise med bestik. Vi ser vores 
forældre gøre det, og efterfølgende ko-
pierer vi processen ved at se på den. Vi 
kan som mennesker lære af andre ved at 
se, hvordan de udfører en proces. På den 
måde sker der en socialisering fra tavs vi-
den til tavs viden. 

Figur 5 
Vi lærer at spise ved at se vores forældre gøre det 
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Figur 7 
Fastlæggelse af flyvehøjde, strategiske delmål 

Kilde: Asnæs & Vangstrup

Brug af medarbejdere som ressource er 
stort set altid et afgørende indsatsområ-
de for en oplevelsesvirksomhed. Antallet 
af medarbejdere er stort i forhold til om-
sætning, og grundlæggende beslutninger 
om serviceniveau, fordeling mellem faste 
og timelønnede medarbejdere, effektiv 
vagtplanering mv.; forhold, som de fleste 
ledere af en servicevirksomhed må træffe 
beslutninger omkring.

PRIS OG KVALITET
KOMBINERET MED 
KUNDETILFREDSHED
I en oplevelsesvirksomhed er det en sær-
lig udfordring at skabe overordnede 
økonomiske mål og strategiske delmål. 
Der kan eksistere modstridende faktorer 
i arbejdet. Modstridende faktorer kan 
være oplevelsen af den valgte service, der 
typisk indgår som parametre til at måle 
kundeloyalitet. For oplevelsesvirksom-
heder bør der være særlig fokus på alle 
tre elementer i kundetilfredshed/pris og 
kvalitet.

Figur 8 
Kundeloyalitet 

Kilde: www.Relationmanager.dk

Vi har ovenfor præsenteret afkastnings-
graden som det centrale nøgletal til vur-
dering af virksomhedens afkast. For en 
forståelse af den samlede økonomiske 
analyse og styring, henvises til Økonomi for 
Serviceøkonomer – Økonomistyring i Praksis 
(Vangstrup, 2013). Her beskrives centra-
le elementer, der knytter sig til en vurde-
ring af om en oplevelsesvirksomhed kan 
overleve. Afkastningsgraden kan opdeles 
i en såkaldt Dupontpyramide, der viser 
sammenhængen mellem resultat skabt i 
forhold til omsætningen og omsætning 
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Øverst i Du Pont-modellen ses overskuds-
graden X aktivernes omsætningshastig-
hed. Mange oplevelsesvirksomheder har 
lave overskudsgrader (resultat før renter 
i procent af omsætningen) som følge af 
en stor lønandel og fx vareforbrug. For en 
restaurantvirksomhed betales i gennem-
snit ca. 30 pct. af en omsætningskrone 
i vareforbrug og 42 pct. til løn samt 10 
pct. til husleje. Tilbage til øvrige faste og 
variable omkostninger er således i gen-
nemsnit kun 18 pct. Overskudsgraden i 
branchen er ofte kun to til tre pct., når 
der ikke medregnes renter, og virksomhe-
den som oftest er drevet med en husle-
jeaftale.

Den generelt lave overskudsgrad stil-
ler særlige krav til „det andet ben“ i Du 
Pont-modellen for at opnå en acceptabel 
afkastningsgrad – nemlig aktivernes om-
sætningshastighed. Hvis der ikke sikres en 
rimelig sammenhæng mellem investerin-
ger og omsætning, vil dette nøgletal blive 

mindre end én (omsætning divideret med 
aktiver) og trække afkastningsgrad ned til 
et niveau under overskudsgraden.

Der er stor forskel på, hvad der opnås i 
afkastningsgrader, inden for oplevelses-
erhvervene, men generelt gælder det, at 
der ikke kan investeres i dyr indretning 
eller nye maskiner, hvis det ikke medfø-
rer en stigning i omsætningen. Eksemplet 
kan være restauranten eller hotellet, der 
er indrettet med dyr kunst og møbler, 
der ikke kan modsvares af en tilstrækkelig 
omsætning. Kunderne er ganske enkelt 
ikke villige til at købe mere eller til højere 
priser på grund af den nye indretning.

Ofte ser vi, at de virksomheder, der opnår 
den højeste afkastningsgrad, er indrettet 
i relativt billige lokaler med moderne en-
kel indretning, der holder investeringer 
og dermed aktiverne nede og omsætnin-
gen oppe med en høj „aktivernes omsæt-
ningshastighed“ til følge. Omsætningens 
fulde potentiale nås gennem effektiv 

Du Pont-modellen
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Figur 9  
Du Pont-modellen

Oplevelsesledelse Book.indb   312 02-10-2014   11:35:03

Text Box
© Praxis – Nyt Teknisk Forlag 2014



Økonomi i oplevelser  313

styring af efterspørgsel, herunder ikke 
mindst en begrænsning af den tid, kun-
den har ved bordet. De restauranter, der 
har en særlig høj efterspørgsel, og som 
arbejder intensivt med dette område, op-
når en udskiftning af hvert bord på op til 
ca. seks gange pr. åbningsdag.

Ud over effektiv styring af efterspørgsel 
og ressourcer nås omsætningspotentia-
let ved at arbejde med service, kvalitet og 
oplevelser.

Figur 10 
Balance mellem kundeloyalitet og styring af ressourcer 

Kilde: Asnæs & Vangstrup

De mest succesfulde oplevelsesvirksom-
heder er således dem, der har fundet den 
rigtige balance mellem:

yy Service, fx udtrykt ved minutter til 
kontakt og betjening.

yy Kvalitet af ydelsen eller produktet.
yy Investeringer i produktionsapparatet.
yy Effektiv styring af ressourcer.

yy Effektiv styring af efterspørgsel, fx 
antal seatings på en restaurant.

Og på den anden side:

yy Kundeloyalitet

ØKONOMISK MÅLSTYRING
Når de strategiske mål og delmål er sat 
og transformeret til handlingsmål, som 
hele organisationen kan forstå, sker den 
økonomiske styring gennem opstilling af 
løbende analyser, styringsark og målinger 
af resultat, hvor der træffes løbende be-
slutninger om ændring af processer mv.

Figur 11 
Økonomihjul – Økonomisk styrende forbedringskultur 

Kilde: Asnæs & Vangstrup

Resultatet af at nedbryde strategiske mål 
i handlingsorienterede, styrende mål er, 
at alle medarbejdere kan inddrages i den 
økonomiske styring i det omfang, det er 
relevant for den enkeltes arbejdsopgaver. 
Udbyttet er, at medarbejderne kan for-
bedre egne arbejdsopgaver op imod be-
stemte mål samt opnå indflydelse på eget 
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og ressourcer nås omsætningspotentia-
let ved at arbejde med service, kvalitet og 
oplevelser.

Figur 10 
Balance mellem kundeloyalitet og styring af ressourcer 

Kilde: Asnæs & Vangstrup

De mest succesfulde oplevelsesvirksom-
heder er således dem, der har fundet den 
rigtige balance mellem:

yy Service, fx udtrykt ved minutter til 
kontakt og betjening.

yy Kvalitet af ydelsen eller produktet.
yy Investeringer i produktionsapparatet.
yy Effektiv styring af ressourcer.

yy Effektiv styring af efterspørgsel, fx 
antal seatings på en restaurant.

Og på den anden side:

yy Kundeloyalitet

ØKONOMISK MÅLSTYRING
Når de strategiske mål og delmål er sat 
og transformeret til handlingsmål, som 
hele organisationen kan forstå, sker den 
økonomiske styring gennem opstilling af 
løbende analyser, styringsark og målinger 
af resultat, hvor der træffes løbende be-
slutninger om ændring af processer mv.

Figur 11 
Økonomihjul – Økonomisk styrende forbedringskultur 

Kilde: Asnæs & Vangstrup

Resultatet af at nedbryde strategiske mål 
i handlingsorienterede, styrende mål er, 
at alle medarbejdere kan inddrages i den 
økonomiske styring i det omfang, det er 
relevant for den enkeltes arbejdsopgaver. 
Udbyttet er, at medarbejderne kan for-
bedre egne arbejdsopgaver op imod be-
stemte mål samt opnå indflydelse på eget 

Balance mellem kundeloyalitet 
og styring af ressourcer

Kundeloyalitet

Service
Kvalitet

Investeringer
Styring af ressourcer

Styring af efterspørgsel

Økonomihjul

Økonomisk
styrende forbedringskultur

Analyse Fortolkning. 

Rekleksion. Planlægning. 

Målsætning

Handling som afprøves 
Ændre adfærd. Andre veje

In
ds

am
lin

g 
af

 d
at

a 
Hvil

ke
n 

vid
en

 h
ar

 vi
 n

u?

Oplevelsesledelse Book.indb   313 02-10-2014   11:35:04

Text Box
© Praxis – Nyt Teknisk Forlag 2014



Økonomi i oplevelser  315

Figur 12 
Lønandel i en oplevelsesvirksomhed 

Kilde Asnæs & Vangstrup

omsætning. Fx har hoteller og restauran-
ter typisk en lønandel på over 40 pct., 
hvilket betyder, at der udbetales løn til 
medarbejdere og indehaverne på mere 
end 40 øre, hver gang der omsættes en 
krone. Den høje lønandel betyder, at der 
er mange hænder involveret i det produkt 
og den serviceydelse, der leveres. Hæn-
der, der kan misforstå en opgave, forstyr-
rer hinanden, give en dårlig oplevelse eller 
andet, men som formentlig for langt de 
flestes vedkommende oplever størst triv-
sel og motivation, når de oplever at blive 
anerkendt for deres arbejde.

Virksomheder, der har en vision om fx 
at blive Danmarks bedste hotel og have 
Danmarks bedste medarbejderteam 
samt en strategi om fx at have en over-
skudsgrad på min. samme niveau som 
branchens gennemsnit, kan have svært 
ved at omsætte dette til konkrete hand-
linger, der skaber en tilfredsstillende 
fremdrift.

Mange oplevelsesvirksomheder oplever 
desuden, at selve leverancen af oplevel- 

sen, fx en event, en overnatning eller et 
restaurantbesøg, kræver en andel af pro-
duktionstid. Produktionsdomænet fyl-
der typisk rigtig meget af arbejdstiden 
for medarbejderne. Hverdagen fylder det 
hele, og der er meget lidt eller slet ingen 
tid til at reflektere over, hvad der kan gø-
res bedre eller anerledes for at nå de op-
stillede mål, og hvad der skal til for, at de 
styrende mål bliver bedre.

Oplevelsesvirksomheder kan derfor med 
stor fordel arbejde med en „mål-middel-

ering af strategi og 
e økonomiske mål. Vi har vist ek-

sempler på denne nedbrydning af mål 
tidligere i dette kapitel. 

HANDLINGSPLAN
yy Fastlæggelse af det ønskede drifts-

økonomiske mål for virksomheden, 
fx en afkastningsgrad på min. 20 pct. 
eller en overskudsgrad på 10 pct.

yy Nedbrydning af dette overordnede 
mål i økonomiske delmål, der fx kan 
være afdelingsspecifikke eller pro-
duktspecifikke, fx en forlystelsespark, 
der vil omsætte fem mio. kroner 
entreindtægter, to mio. på restaurant 
og en mio. kr. på kioskvarer mv.

yy Oversættelse af disse økonomiske 
delmål til handlingsorienterede sty-
rende mål, der er midlet til at nå de 
økonomiske delmål og det overord-
nede økonomiske mål.

yy Opstilling af dashboard for leder-
gruppen samt en målstyringstavle for 
medarbejderne.

yy Løbende opfølgning og revidering af 
mål og middel.
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at afsætte ressourcer til andet end 
produktion og anerkender medarbej-
dernes refleksion over forbedringsfor-
slag og nye processer mv. 

yy Der er afsat tid til at arbejde med 
de forbedrende handlinger, styrende 
mål, der er prioriteret i de enkelte 
teams.

yy Virksomheden når de fastlagte 
realistiske mål inden for den angivne 
tidshorisont.

yy Der er klare processer for de enkelte 
arbejdsopgaver, se kapitel seks om-
kring arbejde med processer.

yy Virksomheden kan „ledes i nuet“ via 
målstyringstavlen.

yy Virksomheden kan „i nuet“ tilpasse 
sine processer til kunderne.

yy Virksomheden tilpasser løbende sine 
oplevelsesydelsesprocesser til kunder-
nes ændrede adfærd

Effektiv målsætning og målstyring samt 
økonomisk styring er alene relevant, hvis 
kunderne er tilfredse. Og gerne så tilfred-
se, at de bliver loyale.

MÅLING AF KUNDELOYALITET
data, der er tro-

og anbefaler oplevelsen til andre. En måling 
af kundeloyalitet bør indgå som nøgletal på 
lige vilkår med andre økonomiske nøgletal.

Muligheder for at kunne handle på det 
opnåede nøgletal eller score for at:

yy Skabe større kundeloyalitet.
yy Tilrette de interne arbejdsprocesser.
yy Anvende kundeloyalitet som nøgletal 

til fremdrift gennem et tydeligt mål.
yy Inspiration for udvikling af den 

enkelte virksomhed ved viden om 
gennemsnit for nøgletal (eller score) 
gennem den fælles dataindsamling, 
der således skaber grundlag for  
benchmark på tværs med andre 
grupperinger i branchen mv.

En af de nyeste teorier til måling af kun-
deloyalitet er „Net Promotor Score“-
systematikken, der er udviklet af ame-
rikanske Fred Reichheld. Teorien tager 
udgangspunkt i, at man ved en enkel, men 
engagerende spørgeteknik opnår trovær-
dige data omkring kundeloyalitet, der 
kan skabe styring af effektive processer 
i virksomheden. Net Promotor Score så 
dagens lys i Harvard Business Review i 2003 

Net Promoter Score
Detractors PromotersPassives

 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figur 13 
Net Promoter Score
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i en artikel, der handlede om „Det eneste 
spørgsmål“, der kan sikre din vækst. 

Siden er Net Promotor Score blevet til 
Net Promotor System gennem en større 
og større udbredelse på tværs af bran-
cher. På nuværende tidspunkt er udbre-
delsen primært i USA.

Det ultimative spørgsmål: Vil du anbe-
fale den oplevelse, du netop har haft, 
til dine venner og kollegaer?

Langsigtet vækst er drevet af loyalitet 
frem for bare tilfredshed. Ved bare at stil-
le et magisk spørgsmål på en skala fra nul 
til 10: Vil du anbefale din oplevelse hos os til 
dine venner og familie? Og få det suppleret 
med et muligt kommentar felt, får virk-
somheden opdelt sine kunder i „kritikke-
re“, „passivt tilfredse“ og „promotors“. 

Kunderne bliver kun forstyrret i ca. et min 
og ikke påvirket til en negativ oplevelse 
over forhold, de slet ikke havde overvejet.

Den opnåede score er mellem -100 og 
+100, hvor -100 udtrykker, at alle respon-
denter er kritiske (mellem nul og seks) og 
+100 viser, at alle respondenter er „pro-
motors“ (ni eller 10 i score). De „passivt 
tilfredse“, der scorer syv eller otte, indgår 
ikke i beregning af nøgletallet. 

NPS-værdien angives som nøgletal og 
med en detaljeringsgrad og kommenta-
rer, der giver mulighed for at handle på 
analyseresultaterne internt i virksomhe-
den og over for kunden. Som med anden 
økonomisk styring skal analyseresultatet 
aktiveres for at skabe forandringer, og det 
kan suppleres med følgende øvrige data:

yy Løbende forbedringer og udvikling i 

Beregning af økonomisk potentiale

Opdeling i kundekategorier Omsætning pr. kunde, kr. Overskud pr. kunde

Erfaringsnøgletal, der viser 
omsætning pr. kunde, hvor 
loyale kunder køber 10 pct. 
mere end gennemsnittet

Erfaringsnøgletal, hvor kritikere i gennem-
snit gratis gives for 200 kr. værdi enten 
i form af en gratis ydelse eller træk på 
personaleressourcer ved fx håndtering af 
klager.

Loyale kunder anbefaler andre at komme, 
og i gennemsnit resulterer dette i en 
yderligere kunde.

Overskudsgraden for alle ydelser er 
anslået til 10 pct.

Kritikere 300 132

Passivt tilfredse 300 30

Loyale kunder 330 -170

Figur 14 
Beregning af økonomisk potentiale 

Kilde: Annette Vangstrup
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yy Benchmark for andre brancher, 
landsdele mv. 

yy Trends omkring forhold, der skaber 
og motiverer kundeloyalitet.

yy Gode ideer generelt til at arbejde 
med loyale kunder, der kommer igen 
og køber mere.

yy Modenhedsmodeller for branchen.

Ved at kende de økonomiske forudsæt-
ninger, der knytter sig til de enkelte grup-
per af kunder (kritikere, passive og loyale 
kunder), kan det økonomiske potentiale 
beregnes. Nedenfor er gennemført et 
regneeksempel med følgende forudsæt-
ninger:

Figur 15 
Beregning af omsætningsudvikling 

Kilde: Asnæs & Vangstrup

Ud over beregning af omsætning kan 
overskud pr. kundekategori beregnes:

Figur 16 
Beregning af indtjeningsudvikling 

Kilde: Asnæs & Vangstrup

Konklusionerne viser sig ofte at være ind-
lysende. Det er dyrt at have kritiske kun-
der, der ud over at koste tabt omsætning 
og ressourcer, så længe de er kunder, er-
faringsmæssigt også stopper med at være 
kunder.

Loyale kunder derimod skaber ikke alene 
omsætning for sig selv. De håndplukker 
også venner og bekendte til at komme på 
virksomheden. Bedre, billigere og mere 
effektiv markedsføring findes formentlig 
ikke.
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