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Vekstforutsetningen
Norske virksomheter møter stadig høyere 

krav til å forstå kunders behov. For å 

imøtekomme forventningene, trengs mer

enn gode intensjoner. Det krever innsikt, 

smidighet og evne til kontinuerlig tilpasning. 

Virksomheter må tenke nytt rundt hvordan 

de utvikler produkter og tjenester, og ikke 

minst hvordan de skaper og forbedrer 

kundeopplevelser.

Kundesentrisitet har utviklet seg fra å være 

et strategisk mål til å bli en forutsetning for 

vekst, relevans og langsiktig suksess. I jakten 

på et 360-graders kundebilde og 

førsteklasses kundeopplevelser, kan det 

være utfordrende å vite hvor man skal starte. 

Hva må til for å lykkes?

KPMG Norge har gjennomført en nasjonal 

undersøkelse på tvers av bransjer for å 

kartlegge hvordan norske virksomheter 

jobber kundesentrisk, samt hvilke mønstre 

og utfordringer de står ovenfor i dag. 

Respondentene er gode eksempler på

virksomheter som har et tydelig kundefokus. 

Samtidig erkjenner de viktigheten av å ta 

grep for ikke å havne bakpå i kampen om 

kundenes oppmerksomhet og lojalitet.  

Vi håper at denne rapporten kan bidra til 

diskusjon, refleksjon og inspirasjon for deg 

og din virksomhet. 

God lesning! 

Celia Brekkan

Partner og leder av 

Customer & Operations

Mia Roghell

Leder for Customer, 

kundestrategi- og 

teknologi rådgivning

Christine Pedersen

Prosjektleder
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KPMGs undersøkelse baserer seg på intervjuer 

med ledere og fagpersoner innen kundestrategi fra 

17 norske virksomheter på tvers av bransjesektorer 

og virksomhetsstørrelser. Undersøkelsen ble 

gjennomført i perioden april til juli 2025, og besto 

av semistrukturerte intervjuer. 

Undersøkelsen er gjennomført av Customer 

& Operations-avdelingen i KPMG Norge, 

i samarbeid med våre eksperter innen Financial 

Services. Customer & Operations består av over 

100 rådgivere med bred kompetanse innen blant 

annet kundeinnsikt og -strategi, kundereiser,

CRM, salgs-, service- og markedsføringsløsninger. 

Vi kombinerer ekspertise og bransjeinnsikt med 

teknologi for å bistå våre kunder med å bli mer 

kundesentriske, digitale og kostnadseffektive, 

alltid med mål om økt verdiskapning. 

. 

Om undersøkelsen



Respondenter
Bertel O. Steen 

Delta

DNB Eiendom 

Flytoget 

Intersport

KLP

Kredinor

Lyse

Nordea Liv 

NorgesGruppen

Orkla Snacks

REMA 1000

Scandza

Storebrand

Sunkost

Telenor Norge

Vy
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5 grep for bedre kundeopplevelser 

Over 50% peker på utdaterte systemer og lav 

datakvalitet som den største barrieren for å 

levere sømløs kundeopplevelse. AI er et 

satsningsområde fremover og 47% er i gang 

med å teste eller implementere AI-løsninger,

med mål om å styrke, ikke erstatte, medarbeiderne.

Teknologi er nøkkelen, 
men det krever økt 
investering i 
kompetanse og system.

83% omtaler at de aktivt benytter kundedata for å 

forstå kundebehov og 76% nevner førstelinjen 

som en strategisk kilde til innsikt. 

Det er evnen til å omsette innsikt til handling 

som skiller de beste fra resten. 

Kundedata må bli 
drivstoff for vekst, 
ikke støv i databasen. 

Kundestrategien må være integrert i den 

overordnede forretningsstrategien. 

Toppledelsen må ta eierskap og sette 

kundefokus på agendaen for å skape retning og 

samspill. 

Strategi uten forankring 
forblir ord uten handling. 
Toppledelsen må ta 
styring.

Sømløse og personaliserte opplevelser krever 

innsikt i hele kundereisen og integrerte 

verdistrømmer. Den virkelige verdien oppstår 

når virksomheten evner å koordinere innsats på 

tvers av salg, service og markedsføring.

Kunden må settes i 
sentrum, hele veien.

Kundesentriske virksomheter gir medarbeidere 

handlingsrom og investerer i 

medarbeidertilfredshet, fordi de vet at ansatte er 

avgjørende for å levere gode kundeopplevelser.

Motiverte ansatte 
skaper de beste 
kundeopplevelsene.
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KPMGs forståelse av kundesentrisitet
Å utvikle en kundesentrisk strategi 

krever innsikt, engasjement og et 

tydelig utgangspunkt. For de fleste 

starter arbeidet med å definere hva 

kundesentrisitet betyr for deres 

virksomhet.

Slik definerer vi «kundesentrisk»

En kundesentrisk strategi handler om langt 

mer enn god service. Det innebærer å skape 

verdi gjennom hele kundereisen og sette kunden 

i sentrum for prosesser, beslutninger og kultur. 

Strategien må forankres basert på innsikt i 

kundenes behov, og oversettes til konkrete mål 

på tvers av kundereiser. Det er et kollektivt 

ansvar på tvers av organisasjonen. 

Undersøkelsen vår har sett på hvordan norske 

virksomheter jobber kundesentrisk på tvers av 

fem områder, som er sentrale i kundearbeidet. I 

tråd med KPMGs globale forskning på ledende 

virksomheter på kundeopplevelser, er det tydelig 

at kundeopplevelse ikke kan betraktes isolert. 

Det er totalopplevelsen, der kundesentrering, 

innsikt, prosesser, teknologi og 

myndiggjøring av ansatte virker sammen for å  

skape reell kundeverdi. Dette bygger på fem 

prinsipper:

1) Bruk kundedata og innsikt som 

konkurransefortrinn

– lever personlig og tilpasset service.

2) Strategisk forankring er essensielt 

– baser hver beslutning på en dyp forståelse 

av kundens behov.

3) Se verden med kundens øyne 

– kartlegg verdistrømmer og identifiser de 

mest kritiske øyeblikkene i kundereisen.

4) Teknologien må fungere 

– invester i teknologi som muliggjør en 

sømløs og friksjonsfri kundereise.

5) Kundesentrisitet starter med 

medarbeiderne 

– gi ansatte verktøy og autonomi til å skape 

verdi. 

Hva mener vi med begrepene?

For å sikre en felles forståelse, forklarer vi 

noen av begrepene du vil møte på de neste 

sidene: 

Lukkede feedbacksløyfer 

Lukkede feedbacksløyfer innebærer å følge 

opp kundens tilbakemeldinger helt til de er 

løst. Virksomheten samler inn 

tilbakemeldinger, analyserer årsaker, gjør 

nødvendige tiltak og gir tilbakemelding til 

kunden. Måler er å «lukke sløyfen» slik at 

ingenting faller mellom stolene, og kunden 

ser at deres innspill førte til forbedring. 

NPS (Net Promoter Score)

NPS viser hvor villige kundene er til å 

anbefale virksomheten. Det er et mål på 

kundelojalitet basert på spørsmålet «Hvor 

sannsynlig er det at du vil anbefale oss til 

en venn eller en kollega?» på en 0-10 

svarskala. Svar mellom 9-10 blir sett på 

som ambassadør, 7-8 er nøytrale og 0-6 er 

kritikerne. 

Sentimentanalyse

Sentimentanalyse er en metode for å 

fastslå om innhold er positivt, negativt eller 

nøytralt. Den brukes ofte på kunde-

tilbakemeldinger for å forstå hvordan 

kunder føler om et produkt, en tjeneste eller 

virksomheten. Ved å analysere tekst kan 

virksomheten avdekke hva kundene sier, 

hvordan de uttrykker seg og hva de 

egentlig mener.

Agentisk AI

Agentisk AI er kunstig intelligens som 

handler selvstendig, tar beslutninger og 

gjennomfører oppgaver for å nå et mål. 

Den tilpasser seg og utføre handlinger med 

minimal menneskelig oppfølging.
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Kundedata og innsikt er alfa og omega. 

Har vi ikke dette, kan vi legge ned driften.

Lyse Tele – Even Kildal

Bruk kundedata 
og innsikt som 
konkurransefortrinn
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Kunders forventninger endrer seg i rekordfart. Evnen til å forstå og handle 

på innsikt blir stadig mer avgjørende for virksomheters konkurransekraft. 

Gjennom smart datafangst og analyse får virksomheten verdifull innsikt i 

kundens behov, preferanser og utfordringer. Dette gjør det mulig å utvikle 

relevante produkter og tjenester på en effektiv og treffsikker måte. Det er ingen 

tvil om at kundedata er avgjørende for både lønnsomhet og kundelojalitet.

Fra innsikt til handling

Virksomheter som lykkes med å skape gode 

kundeopplevelser har én ting til felles: De bruker 

innsikt aktivt til å forstå kunders behov, 

preferanser og utfordringer. 

83% av virksomhetene omtaler at de aktivt benytter 

kundedata i sitt innsiktsarbeid. Eksempel på tiltak 

inkluderer strukturerte arbeidsmetoder basert på 

lean-prinsipper, hvor ideer valideres eller forkastes 

gjennom 4-8 ukers sprinter. Ideene testes først mot 

AI-roboter og deretter kvalitetssikres gjennom 

kundeintervjuer. Andre benytter også 

sentimentanalyse for å forstå hvordan kundene 

opplever dialogen og ser på heatmaps på 

nettbutikk for å forbedre den digitale kundereisen. 

Kundedata benyttes til å analysere krysskjøp, 

substitutter og forbrukeratferd, og tiltak prioriteres 

etter hva som gir størst effekt. Flere av 

virksomhetene understreker derimot viktigheten å 

forankre en tydelig strategi for å omsette 

kundedata til handling. Det er først når innsikten 

omsettes til konkrete tiltak at den virkelig gir verdi. 

4 praksiser som gir resultater i 

innsiktsarbeidet

Kontroll på verktøykassen

Over 50% nevner at fragmenterte 

systemer, manglende verktøy og 

fravær av tydelige prosesser svekker 

innsiktsarbeidet. Tydelige retningslinjer 

for dataregistrering og datakvalitet, 

sammen med en integrert CRM-

plattform, er nøkkelen til suksess.

Samhandling på tvers

Et tydelig hinder i kundearbeidet er 

manglende evne til å dele kundeinnsikt 

på tvers av avdelinger. De mest 

innsiktsdrevne virksomhetene jobber i 

tverrfaglige team med blant annet 

designere, produktutviklere og 

markedsførere. 

Fra informasjonskaos 

til beslutningsstøtte med AI

Å forstå sesongvariasjoner og 

kjøpemønstre gir konkurransefortrinn 

ved å kunne raskere forutsi fremtidig 

kundeatferd. Flere ser viktigheten i 

bruk av kunstig intelligens (AI) i 

innsiktsarbeid.

Kombiner flere kilder for innsikt 

Kundesentriske virksomheter benytter 

et bredt spekter av metoder, fra 

kundeklubb og kundetilfredshetsindeks 

(KTI) til observasjoner, medlytt og 

pilotprosjekter, for å innhente innsikt.
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Lukkede feedbacksløyfer

Hvordan virksomheter håndterer 

kundetilbakemeldinger har stor betydning for 

gjenkjøp og lojalitet. Lukkede feedbacksløyfer 

har fått økt oppmerksomhet de siste årene, hvor 

53% at virksomhetene oppgir at de har innført 

eller planlegger tiltak for dette. 

Lukkede feedbacksløyfer handler om å 

analysere tilbakemeldinger og følge opp med 

konkrete tiltak som sikrer en god 

kundeopplevelse. Direkte oppfølging for å 

bekrefte at kunden har fått hjelp, er viktig. En 

negativ opplevelse kan snus til en positiv dersom 

kunden møtes med empati og rask, profesjonell 

håndtering. Flere virksomheter ser særlig 

gevinster i kundeservice. Eksempelvis kan 

kunden få en SMS med mulighet for å gi NPS-

score. Kunder med lav score kontaktes 

umiddelbart. Tilbakemeldingene brukes deretter 

aktivt i medarbeiderutvikling og måleparametere.

Virksomhetene fremhever behovet for å 

kontinuerlig lytte, forstå og handle basert på 

kundefeedback. Når tilbakemeldinger ikke blir 

tatt på alvor, går bedriften glipp av muligheter for 

forbedring og innovasjon. For å lykkes bør 

gjentakende problemer fjernes gjennom 

myndiggjøring og motivering av ansatte. Minst 

like viktig er det å skape en kultur for 

kontinuerlig forbedring av service.  

Førstelinjen som innsiktsmotor

Kundebehandlere, salg-, markedsføring- og 

customer experience (CX)-team, også kalt 

førstelinje team, sitter tettere på kundene enn 

noen andre i organisasjonen. Førstelinjen blir 

ofte sett på som ett av de mest undervurderte 

innsiktsområdene. Likevel peker 76% på

førstelinjen som en strategisk kilde til innsikt.

Hos enkelte aktører har medlytt med 

kundeservice blitt en integrert praksis, der 

ansatte fra ulike avdelinger lytter inn i samtaler 

med kundene. Dette styrker forståelsen for 

kunders utfordringer og behov. Tilsvarende er 

tett dialog med salgsleddet og butikker 

betydningsfullt. Slik innsikt er ofte mer 

handlingsrettet enn tradisjonelle målinger, og gir 

konkrete innspill og forbedringstiltak til 

produktutvikling og kundereisen. 
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Vi har et mulighetsrom for økt innsikt, 

gjennom å systematisk gjennomføre 

hyppigere pulsmålinger i form av mindre 

undersøkelser blant medlemsmassen 

vår flere ganger i året. 

Delta – Celia Laine

For å lykkes i dagens marked, må 

kundeinnsikt integreres i hele 

virksomheten, fra strategiske beslutninger 

til operativt arbeid i førstelinjen. Dette 

krever en operasjonsmodell der 

kundedata og innsikt, prosesser, 

teknologi, og mennesker er tett koblet 

sammen rundt et felles kundesyn. 

KPI-er bør fungere som styringsverktøy, 

ikke bare som rapporteringspunkter. Når 

indikatorer som tillit og prestasjon på tvers 

av kundereiser, brukes aktivt i 

beslutningsprosesser, styrkes opplevelsen

og konkurransekraften. Ved å 

gjennomføre kontinuerlig målinger, kan 

virksomheten bevege seg fra en statisk til 

dynamisk og innsiktsdrevet tilnærming. 

Dynamisk kundeinnsikt 

blir viktigere

Kundesentriske virksomheter har konkrete KPI-

er i organisasjonen og overfor styret. Blant de 

mest brukte nøkkeltallene finner vi 

kundetilfredshetsindeks (KTI), Net Promoter 

Score (NPS), Objectives Key Results (OKR), 

responstid på kundeservice, samt 

bransjespesifikke undersøkelser som EPSI. KTI-

undersøkelsen er ofte ansett som den 

viktigste indikatoren for kundetilfredshet. 

Flere av virksomhetene peker også på et økt 

behov for å ha en tettere puls på kunden. I 

B2B-virksomheter understrekes særlig 

behovet for kontinuerlig dialog med kundene 

da behov hos sluttbruker endrer seg raskt i 

produktkategorier. Det blir viktigere med 

hyppigere innsikt og koordinering per måned 

og kvartal for å holde takt med markedet. 

Pulsmålinger blir stadig viktigere for å fange 

opp endringer i sanntid, slik at virksomheten 

kan reagere raskere og mer presist. For at 

målingene derimot skal bidra til forbedring, må 

de være tett koblet til virksomhetens 

strategiske mål og beslutninger. 

KPMG mener
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Strategisk 
forankring 
er essensielt

KPMG globale forskning viser at virksomheter 

som lykkes, går utover tradisjonell kundeservice 

og integrerer kundeopplevelse som en del av den 

totale operasjonelle driftsmodellen.

KPMG – Mia Sollum Roghell
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Når kundeopplevelsen er blitt en kritisk konkurransefaktor, må virksomheter 

jobbe målrettet for å sette kunden i sentrum. Det handler om å ha en 

helhetlig tilnærming til kundereiser og verdistrømmer, støttet av en 

tydelig kundestrategi i tråd med overordnede forretningsmål . Flere har 

startet denne reisen. 

Ledelsen må gå foran

Kundestrategi har de siste årene gått fra å 

være fraværende til å bli en tydelig strategisk 

prioritet på toppledernivå. Virksomhetene 

fremhever at dette er en nødvendig forutsetning 

for å bygge en kundesentrisk kultur, og 59% har 

gjennomført større omstillingsprosesser for å 

styrke kundeorienteringen. Samtidig møter 

mange fortsatt barrierer som siloer og uklare 

mål. Selv med økt opplæring i kundesentrisitet, 

er ikke dette et HR-initiativ alene. Utviklingen må 

eies og drives av ledelsen.

For å lykkes krever det ledere som går foran og 

sikrer at kundeperspektivet integreres i 

beslutninger, prosesser og kultur. Det handler 

ikke kun om å definere en visjon, men en strategi 

som gjennomsyrer hele organisasjonen og 

skaper reelt eierskap på tvers av nivåer. 

Kundestrategien gir først effekt når den 

operasjonaliseres gjennom systematisk 

innsiktsbruk, faste styringsdialoger og en tydelig 

prioritering av kunden som virksomhetens 

viktigste driver. Et mer innsiktsdrevet 

toppledernivå og en sterkere kobling mellom 

lederprioriteringer og operasjonelle realiteter er 

avgjørende for å avdekke uutnyttet potensial og 

skape målrettet forbedringsarbeid for 

organisasjonen.
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En kombinert topp-ned og bunn-opp 

tilnærming

Uten en tydelig og konsistent kundestrategi 

risikerer bedriften å miste fokus og retning. 

Strategien må integreres i 

virksomhetsstrategien og støttes av struktur, 

tiltak og kultur som omsetter ambisjoner til 

praksis. Mange virksomheter har gode 

strukturer for å dele informasjon nedover i 

organisasjonen, men opplever at de er 

mindre gode på å løfte innsikt oppover. 

De mest modne aktørene operasjonaliserer 

kundeperspektivet på alle nivåer. I bank og 

finansbransjen omtales kundeopplevelse og 

kundetillit som «must win battles». 

Kundehistorier løftes aktivt i allmøter for å 

styrke læring og tverrfaglig samhandling. Like 

viktig er det å synliggjøre historiene i det 

daglige arbeidet for å kontinuerlig holde fokus 

på hva som skaper reell kundeverdi. 

Når innsikt fra ulike kontaktpunkt på tvers av 

kundereisen og verdistrømmer deles og 

integreres i ledelsesbeslutninger, tas valg 

basert på faktiske kundebehov. Skal 

kundesentrisitet fungere i praksis, må 

førstelinjen ha nødvendig kompetanse og 

handlingsrom til å møte kunden på deres 

premisser. Samtidig må virksomheten sikre 

mekanismer som gjør at innsikten faktisk 

påvirker beslutninger og ressursbruk. Slik 

etableres en samspillsmodell med både 

strategisk retning fra topp og kontinuerlig 

innsikt og læring fra bunn, der kundens 

opplevelser aktivt driver utvikling og strategi. 
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Bedrifter som kun fokuserer på salgstall, 

risikerer å bli produktorientert og miste 

kundens tillit. Ledergruppen må være 

motivert, samkjørt og handlekraftig i 

arbeidet med å styrke kundeorienteringen 

i organisasjonen. Strategien må følges 

opp med konkrete initiativer, kontinuerlige 

målinger, nøkkeltall og en kultur for 

kontinuerlig læring og forbedring. 

Det vil ta tid. Å utvikle en kundesentrisk 

organisasjon er et langsiktig arbeid som 

krever både forståelse og aktiv støtte fra 

styret og ledelsen. 

Kundereisen som styringsverktøy

Kundereisen har utviklet seg fra å være et 

markedsverktøy til et sentralt 

styringsverktøy som påvirker 

prioriteringer, investeringer og utvikling. 

Flere av virksomhetene peker på behovet for 

en tydelig kundereisemetodikk og 

verdikjedetankegang for å lykkes med å 

skape gode kundeopplevelser. 65% oppgir at 

de jobber systematisk med å kartlegge 

reisene, identifisere friksjonspunkter og 

prioritere tiltak med størst effekt. 

Systematisk analyse av pain points, 

alvorlighetsgrad og berørte kundesegmenter 

i kundereisen gir bedre strategiske veivalg. 

Dette krever tydelige mandater og eiere, tett 

oppfølging fra ledelsen og måling av effekt. 

Enkelte virksomheter har etablert dedikerte 

arbeidsstrømmer, kundeløftprogram og nye 

roller som sikrer fremdrift. Samtidig er det 

behov for kvalitative KPI-er som måler 

kvalitet i kundemøter og bidrar til læring og 

forbedring, ikke kun de overordnede 

salgsresultater. Slik kjennetegnes en moden, 

kundesentrisk organisasjon. 

Å være kundesentrisk handler om 

kontinuerlig læring og utvikling. Det er en 

arbeidsmetodikk som stadig utvikles, og 

som krever kombinasjonen av strategi og 

eierskap, operasjonell gjennomføring og 

kultur. Kundereisen bør ses som en integrert 

del av virksomhetens økosystem, og ikke 

som enkeltstående kontaktpunkter. Når den 

brukes som et løpende lærings- og 

forbedringsverktøy, blir kundereisen ett av 

virksomhetens viktigste styringsverktøy. 

I dag Produkt Kanal Kunde

I morgen Kunde Produkt Kanal

Vi må snu den tradisjonelle markedsstrategien
Flere virksomheter nevner at det avgjørende å bevege seg fra produkt- og grossistlogikk til 

sluttkundeorientering. Virksomheter må forstå at sluttkundens behov er utgangspunktet. 

KPMG mener
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Når det kommer til kundenes forventninger 

til personalisering, er det nok et gap mellom 

der vi er i dag og der vi gjerne skulle vært.

KLP Banken – Linn Agdestein

Se verden med 
kundens øyne
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Fra nice-to-have til nødvendighet

Kunden er bedriftens viktigste 

tilbakemelding. En kundesentrisk strategi 

handler om å omfavne mangfoldet i 

kundeporteføljen, og levere opplevelser tilpasset 

den enkelte kunde. Selv om behovene varierer, 

finnes det felles nevnere virksomheter kan 

segmentere på. Kundesegmentering som skaper 

verdi, bygger på behov og atferd fremfor 

demografiske variabler.

Virksomheter som lykkes, prioriterer innsats og 

ressurser mot de kundesegmentene som gir 

størst langsiktig verdi. De identifiserer 

lønnsomme segmenter, skreddersyr initiativer og 

optimalisere markedsaktiviteter som både 

tiltrekker nye kunder og styrker relasjonen til 

eksisterende. 

Personlige opplevelser blir enda viktigere i

dette arbeidet. For å lykkes med personaliserte 

opplevelser kreves det struktur, kompetanse og 

teknologi. CRM-løsninger og AI blir viktigere 

verktøy for å sikre sømløse og personaliserte 

opplevelser. Full integrasjon forutsetter også

kompetanseheving og tverrfaglig samhandling, to 

suksessfaktorer som stadig får økt oppmerksomhet 

og prioritet hos norske virksomheter.

Kundesentrert design handler om å utvikle produkter, tjenester og 

kommunikasjon med kunden i sentrum. Det krever kontinuerlig analyse og 

optimalisering av segmenter, kundereiser og interaksjoner med mål om å skape 

sømløse og personaliserte kundeopplevelser på tvers av ulike kontaktpunkter. 

Personalisering som lojalitetsdriver

Kundeservicedata gir verdifull innsikt som gjør 

det mulig å skape individuelle og relevante 

opplevelser. Når kundene føler seg sett, 

forstått og ivaretatt, styrkes både tilfredshet og 

lojalitet. Merkevarer som lykkes, er de som 

evner å skreddersy produkter, tjenester og 

opplevelser basert på kundens preferanser, 

historikk og kontekst. 

Mangfold og målrettet segmentering        

Ved å omfavne mangfold og tilpasse seg ulike 

ønsker og behov i kundeporteføljen, skapes 

verdifulle opplevelser. Segmentering og 

målrettet innsats gjør kommunikasjon mer 

presis og imøtekommende uten at det 

oppleves påtrengende. 

Læring fra de beste                            

Inspirasjon hentes fra ledende aktører innen 

kundeopplevelse. Eksempelvis er Disney brukt 

som et forbilde for hvordan man skaper 

minneverdige opplevelser. Ved å analysere 

hvordan andre leverer på kundereisen og følge 

med på konkurrenter, lærer virksomheten hva 

som fungerer og hva som ikke gjør det.

Sett deg i kundens ståsted                     

Ansatte får opplæring og kursing for å styrke 

kundeorienteringen og diskutere 

markedstrender. Egne tjenester og produkter 

testes fra kundens perspektiv for å identifisere 

smertepunkter, avdekke forbedringsmuligheter 

og sikre en optimal opplevelse.

Hva gjør de beste?
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Friksjonsfri kundeopplevelse

Flertallet av virksomhetene fremhever 

sømløse, friksjonsfrie kundereiser som 

konkrete forbedringsmål. Å skape slike 

kundereiser handler om mer enn teknologi 

og kanaler. Det handler om å jobbe målrettet 

med innsikt for å skape konsistente og 

verdifulle opplevelser på tvers av 

kontaktpunkter. En smidig tilnærming og evne til 

å tilpasse seg endringer i 

konkurransesituasjonen er avgjørende.

Enkelte av virksomhetene erfarer et gap 

mellom kundens opplevelse av den fysiske 

butikk og nettbutikken. Det fysiske møte 

leverer høy fagkompetanse og personlig 

service, i motsetning til den digitale 

kundereisen som gir en annen opplevelse. 

En sømløs omnikanalopplevelse der kundene 

møter konsistente tjenester og budskap 

uavhengig av kanal skaper trygghet og 

forutsigbarhet. Virksomheten må koble innsikt fra 

alle kontaktpunkter. Fra produktdesign til 

butikkopplevelse, netthandel, service og 

oppfølging i etterkant må spille sammen. Det 

forutsetter gjennomtenkt samhandling på 

tvers av avdelinger og målrettet innsats i hele

verdikjeden.

Eksterne faktorer spiller også en vesentlig rolle. 

Mange virksomheter er avhengig av samarbeid 

med leverandører og partnere for å levere på 

kundeopplevelsen. Det er minst like viktig å 

forstå hvordan disse påvirkningene spiller inn i 

den totale kundeopplevelsen. God koordinering 

og dialog på tvers av aktører er nødvendig for 

å sikre at kundeopplevelsen ikke svekkes som 

følge av manglende samspill. Virksomheter må 

se på hele økosystemet.

Sømløsheten krever at vi ser på 

problemet fra flere vinkler. Ett og 

samme problem kan ha fire ulike 

løsninger, og da må vi utvikle og 

optimalisere alle fire.

Flytoget – Rajwinder Kaur
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Veien mot kundesentrisitet starter med 

kunden, ikke produktene. Når virksomheter 

bygges rundt kundens perspektiv, vil 

organisasjonen naturlig rette seg mot å møte 

kundens behov. Det er nettopp her bedrifter 

begynner å skape ekte verdi. Mange 

virksomheter har startet arbeidet med 

kundesentrisk design, men mangler fortsatt 

en integrert strategi og tydelig retning. Uten 

operasjonalisering og konkrete tiltak mister 

innsikten sin verdi. For å lykkes må 

kundeopplevelse være en strategisk prioritet, 

integrert i forretningsmodellen og støttet av 

teknologi, struktur og tverrfaglig samarbeid 

på tvers av organisasjonen. 

KPMGs globale rammeverk, Six Pillars of

Customer Experience Excellence, gir en 

helhetlig tilnærming til å evaluere kvaliteten 

på kundeopplevelser på tvers av kanaler, 

sektorer og bedriftstyper i praksis. 

Rammeverket bygger på omfattende global 

forskning og erfaringer fra KPMGs arbeid 

med ledende virksomheter. Over 16 år med 

forskning viser at seks grunnpilarer må være 

til stede for å skape sterke og varige 

kunderelasjoner. 

Støttet av over tre millioner detaljerte 

kundetilbakemeldinger, er KPMGs seks 

pilarer validert i over 20 markeder og testet 

opp mot kundelojalitet og anbefaling. 

Pilarene avgjør hvorvidt kunder vurderer 

kundeopplevelsen som god, og verdens 

ledende organisasjoner utmerker seg ved å 

mestre alle. Forskning viser også at det er 

avgjørende å vite hvilke pilarer man må 

begynne å jobbe med før man kan gå videre 

til neste. I årets undersøkelse (2025-26) er 

det tydelig at integritet og personalisering 

er de viktigste driverne for lojalitet og 

NPS. 

KPMGs seks grunnpilarer for 
vellykkede kundeopplevelser

Bygg fundamentet 

Integritet
Være troverdig 

og skape tillitt

Tid og innsats

Redusere kundens 

innsats og tidsbruk 

gjennom forenklede 

prosesser

Forventninger

Håndtere, møte og 

overgå kundenes 

forventninger

Problemløsning

Snu en dårlig erfaring til 

en god opplevelse 

Personalisering

Benytte individualisert 

oppmerksomhet til å skape 

emosjonell tilknytning

Empati

Forstå kundens 

omstendigheter og ha 

en god og personlig 

dialog

Styr og møt forventninger Vinn kunden

KPMG mener
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Teknologien
må fungere

Vi er på en reise for å bli mer kundesentrisk og jobbe tydelig 

med kundens opplevelse av pain points. Vi fokuserer på hvilke 

tjenester vi vil tilby kundene våre og hvordan vi kan forbedre 

oss basert på kundedata. Vi må flytte kundedata til moderne 

plattformer, utvikle og lære over tid, åpenbart støttet av AI.

Telenor – Arve Kvåle
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AI øverst på agendaen

Flere av virksomhetene ser store muligheter med 

bruk av kunstig intelligens (AI), og 47% av 

virksomhetene har allerede tatt i bruk eller tester 

ulike AI-verktøy. De ser særlig gevinster i 

innsiktsprosesser, kundedialog og -service, 

produktutvikling, og forbedring av kundereiser. 

Stadig flere tidkrevende oppgaver automatiseres, 

og tekniske støtteløsninger utvikles for å styrke 

kundevendte medarbeidere i deres arbeid. 

AI-drevne agenter brukes til å hente sanntidsinnsikt 

og gi oversikt over kundedata, mens automatiske 

oppsummeringer av fritekst reduserer 

informasjonsstøy og gjør det enklere å identifisere 

hva som driver kundeopplevelsen. Noen bruker AI-

roboter som er trent til å oppføre seg som kunder i 

prioriterte segmenter for å validere nye 

produktidéer, mens andre arbeider med løsninger 

som produserer salgsmateriale gjennom enkel 

prompting. Virksomhetene peker også på 

muligheter innen prediktive modeller, som gir 

innsikt i kundens følelser og behov før de uttrykkes. 

Et gjennomgående poeng er likevel at AI skal 

styrke ansatte, ikke erstatte dem. De mest 

modne virksomhetene bruker AI til å forsterke 

menneskelig empati og beslutningskraft, og til å 

orkestrere mer sømløse opplevelser på tvers av 

hele kundereisen og virksomhetens økosystem. 

AI oppfattes dermed som et verktøy som både 

effektiviserer arbeidsprosesser og løfter kvaliteten i 

kundemøtet, samtidig som det gir rom for at 

ansatte kan fokusere på de delene av 

kundeopplevelsen som krever menneskelig 

vurderingsevne og empati.

Å sette kunden i sentrum krever mer enn intensjon. Det krever teknologi som 

støtter ambisjonen. Teknologi har endret hvordan virksomheter arbeider med 

kundereiser, fra å være et støtteverktøy til å bli en suksessfaktor 

for kundeopplevelsen. Det muliggjør effektiv innsamling og analyse av 

kundedata, samt integrasjon på tvers av kommunikasjonskanaler, noe som igjen 

sikrer en sømløs kundeopplevelse. Likevel ser vi at flere virksomheter ikke 

realiserer potensialet fullt ut.

Selv med store mengder kundedata, peker flere på at de mangler verktøyene 

og en digital strategi for å omsette innsikt til handling. Når slike muligheter 

ikke realiseres, risikerer bedriften å falle bakpå i konkurransen om kundens 

tillit og lojalitet.
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Bruk CRM som relasjonsbygger

Å lykkes med kundesentrisitet handler om å 

realisere det fulle potensialet i kundeverdiene. 

Her spiller system som Customer Relationship 

Management (CRM) en nøkkelrolle. Over 

halvparten av respondentene peker på utdaterte 

og fragmenterte systemer, lav datakvalitet, 

manglende rutiner og teknisk kompetanse. 

Resultatet? Tapte salg, svakere 

kundeopplevelser og svekket lojalitet hos kunder.

CRM oppfattes ofte som et teknisk system 

fremfor en strategisk plattform for kundeinnsikt og 

relasjonshåndtering. Anvender man det derimot 

riktig, kan man oppnå konkurransefortrinn. Ved å 

benytte CRM som felles plattform kan man bryte 

ned siloer og fremme samhandling. Når 

kundedata samles og struktureres, oppnår 

virksomheten et 360-graders kundebilde som 

gjør det mulig å skreddersy tilbud basert på 

behov, kjøpshistorikk og kundedialog. En 

integrert CRM-løsning på tvers av salg, service 

og markedsføring, kan støtte proaktive tiltak og 

personalisering gjennom hele kundereisen. 

Teknologi versus menneske –

hvor går skillet?

Det er viktig å erkjenne teknologiens 

begrensninger. CRM skal støtte dialogen, ikke 

erstatte den. God kundeservice krever innsikt, 

empati og integrerte systemer. Når kunden tar 

kontakt, må CRM gi full oversikt, slik at kunden 

slipper å gjenta historien. Bruk heller CRM til å 

forstå kunden og sikre en god kundeopplevelse. 

Kundeservice er i realiteten en direkte 

refleksjon av produktkvalitet og en sentral del 

av virksomhetens kommersielle salgskjede. 

Det menneskelige møte er kundenes siste 

etterlatte inntrykk av virksomheten.

Mange ser på kundeservice som et 

kostnadssenter, det er en must-have. 

Glemmer man kundeservice, glemmer 

man sluttbrukeren. Et tydelig skille 

mellom hva man skal bruke systemer 

og mennesker til, er viktig. 

Lyse Tele – Even Kildal
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Agentisk AI skaper betydelig verdi i 

kundereiser. Dette er en form for kunstig 

intelligens som kan analysere data, 

sanse, resonnere og handle selvstendig. 

Slik teknologi gjør det mulig for 

virksomheter å gå fra reaktiv 

tjenesteleveranse til å forutse, 

personalisere og orkestrere hele 

kundereisen i sanntid. 

KPMGs globale forskning på 

kundeopplevelser viser at AI blir en av de 

viktigste investeringsprioritetene 

fremover, med mål om å styrke 

kundelojalitet og konkurransefortrinn. Ved 

å automatisere analyser på tvers av 

systemer, kan AI raskt avdekke 

flaskehalser i kundereisen og foreslå 

presise forbedringstiltak. I kundeservice 

gir AI mulighet for direkte samhandling 

med kunder ved å besvare spørsmål, 

anbefale handlinger og neste steg basert 

på tidligere henvendelser. På denne 

måten blir det enklere å iverksette tiltak 

som faktisk styrker kundeopplevelsen, 

både umiddelbart og over tid.

KPMG mener



23© 2026 KPMG AS, a Norwegian limited liability company and a member firm of the KPMG network of independent 

member firms affiliated with KPMG International Cooperative (“KPMG International”), a Swiss entity. All rights reserved.

Å gå fra å tenke at dette er salgsavdelingens ansvar til 

å være hele selskapet sitt ansvar, er hele essensen. Nå er 

det ikke bare salg som møter kunden, men hele selskapet.

Orkla Snacks – Julie Undlien Wisth

Kundesentrisitet
starter med 
medarbeiderne
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En nødvendig omstilling 

til Customer-First mentalitet 

En kundeorientert kultur er ikke bare en fordel. Det 

er en nødvendighet. I slike organisasjoner er 

kundens stemme en integrert del av 

beslutningsgrunnlaget. Medarbeidernes verdier, 

holdninger og handlinger speiler virksomhetens 

forpliktelse om å levere enestående 

kundeopplevelser. Flere peker på en «customer

first»-mentalitet, et kulturelt skifte fra 

produktfokus til kundefokus, som er dypt 

forankret og preger ansattes hverdag.

76% av virksomhetene peker på 

kompetanseutvikling og opplæring som en kritisk 

byggestein i kundestrategien. Løpende 

kompetansebygging, casetrening og arbeid med 

Tone of Voice gir trygghet i møte med kunden. 

Tverrfaglige team gjør at alle, fra designere til 

utviklere, får innprentet viktigheten av kundebehov 

tidlig. Før de setter i gang med utvikling, tester de 

ofte tjenestene med ekte brukere for å sikre at 

løsningene faktisk svarer på kundens behov. 

Kundesentrisitet handler ikke kun om teknologi og datadrevet innsikt. Det handler 

også om mennesker. Virksomheter som lykkes med å sette kunden i sentrum, har 

forstått at kultur, ledelse og medarbeiderengasjement er nøkkelen til varige 

forbedringer i kundeopplevelsen. Samtidig varierer det hvordan virksomheter 

jobber med dette for å styrke sin kundetilnærming.

Medarbeidertilfredshet 

som strategisk satsning

Kundeopplevelsen formes i stor grad av mennesker. 

Selv om kundetilfredshetsindeks-undersøkelser

(KTI) får ofte mye oppmerksomhet, er det viktig å 

huske at det er de ansatte som skaper opplevelsen. 

Medarbeiderne trekkes frem som den viktigste 

suksessfaktoren for å sikre gode kundeopplevelser. 

Derfor er det et strategisk mål å forbedre 

arbeidshverdagen deres. 

For å levere kundeopplevelser som virkelig betyr 

noe, må man forstå hva kundene verdsetter og 

bruke tid på det. Det krever interne tiltak som 

forenkler arbeidsoppgaver og beslutningsveier. Det 

handler også om at hver ansatt skal oppleve å bli 

sett på som viktig, ikke bare kunden. En lav KTI-

score kan være et symptom på 

at noe ikke fungerer internt. Det er en gjensidig 

sammenheng: Fornøyde ansatte gir fornøyde 

kunder. Virksomhetene peker på at 

investering i medarbeidertilfredshet er 

avgjørende. 
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Medarbeiderundersøkelsen som 

strategisk verktøy                      

Når ansatte opplever at de er like viktige 

som kundene, øker engasjementet. En 

tydelig kommunisert kundestrategi, der 

medarbeiderperspektivet er en 

bærebjelke, skaper stolthet og eierskap. 

Enkelte av virksomhetene nevner at de 

har som mål å ha Norges stolteste 

medarbeidere.

Lav terskel for testing og læring 

Flere fremhever lav terskel for å teste 

nye ideer som en del av kundestrategien. 

Det handler om å skape en trygg kultur 

for å prøve, feile og lære der ideer løftes 

frem uavhengig av om de passer inn i 

det etablerte. Får ansatte mulighet til å 

teste det ut selv, skaper det større 

eierskap og terskelen for å foreslå og 

pilotere nye ideer blir lavere.

Faglig kvalitet som fundament 

For å bygge en kundesentrisk kultur, må 

alle ansatte forstå betydningen av god 

kundeservice. Flere av virksomhetene 

satser tungt på kompetanseutvikling. 

Kursing og opplæring er sentrale 

virkemidler for å styrke den kundesentriske 

tilnærmingen. 

Medlytt som innsiktsverktøy 

Enkelte av virksomhetene nevner at 

medlytt på kundesamtaler benyttes aktivt 

i kundearbeidet. Når ansatte får lytte inn 

på kundesamtaler styrkes forståelsen av 

kunders behov på tvers av avdelinger. 

Tilbakemeldinger fra kundeservice 

brukes også aktivt i utviklingen av 

medarbeidere og deles med 

organisasjonen for å forankre 

kundeperspektivet.

Hva gjør de beste?

Flytoget: Jakkehotellet 

Flytoget har etablert en innovasjonsmodell 

som gjør det enkelt for ansatte å teste ut nye 

ideer de har. «Kundenerden»-tankesett 

handler om at alle skal være opptatt av å 

skape kundeverdi – med korte 

beslutningsveier. Dette gir eierskapet som 

ansatte ønsker. Når tjenestedesignere har 

vært ute og observert noe, samles det innsikt 

som sorteres etter følgende kriterier: Verdi for 

kunden, ressursbruk, kapasitet og kostnad. 

Hvis svaret på disse kriteriene er positivt, går 

man videre til pilotering. Ofte handler det om 

små, enkle justeringer.

Jakkehotellet til Flytoget er et slikt 

eksempel. Dette startet som en hypotese 

og endte i et pilotprosjekt hvor kundene 

kunne levere inn vinterjakkene sine til 

oppbevaring før de fløy videre på ferie. 

Over 700 jakker ble levert inn, langt flere 

enn forventet. Slike erfaringer senker 

terskelen for å foreslå nye ideer og skape 

engasjement blant ansatte. 

Når ansatte får drive innovasjon
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Kundefokus i rekruttering 

Riktig rekruttering er avgjørende for gode 

kundeopplevelser. Flere virksomheter har 

rekruttert nye medarbeidere for å plassere 

kundefokus i ledergruppen, og opprettet 

dedikerte roller, avdelinger eller formelle 

funksjoner som primært skal jobbe med 

kundeopplevelse og innsikt. 

Når store deler av arbeidsstyrken møter 

kundene direkte, blir engasjement, 

kundefokus og serviceinnstilling sentralt 

blant potensielle kandidater. Sterke 

kundeopplevelser gir også positive 

ringvirkninger for rekrutteringen. Fornøyde 

kunder gjør virksomheten mer attraktiv, 

og det merkes på antall søkere hos noen 

av respondentene. Dette viser hvordan 

kundeopplevelse og rekruttering går hånd i hånd. 

Virksomheter som lykkes med 

kundesentrisitet starter med 

menneskene. Engasjerte ansatte gir 

bedre service, noe som igjen forbedrer 

kundeopplevelsen. I virksomheter bør det 

være en strategisk prioritet med 

kontinuerlig arbeid for å forbedre 

arbeidsforhold og ressursbruk, slik at 

medarbeiderne får en bedre hverdag og 

kan yte sitt beste. 

Teknologi og innsikt er viktige 

verktøy, men det er medarbeiderne 

som skaper kundeopplevelsen.

Medarbeideropplevelsen bør settes på 

strategikartet og inkludere tydelig mål for 

medarbeidertilfredshet. Kundesentrisitet 

er ikke et prosjekt. Det er en kultur, og 

kulturen starter med menneskene.

KPMG mener
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Virksomheter bør se på kundesentrisitet som 

en integrert, strategisk tilnærming, der 

kundesentrering, kundedata og innsikt, 

prosesser, teknologi og myndiggjøring av 

ansatte spiller sammen for å skape resultater 

som bygger lojalitet, ansvarlighet og vekst.

KPMG Customer & Operations har et dedikert 

team som bistår med rådgivning innen 

kundestrategi- og innsikt, kundeopplevelse 

og teknologi. Vi kombinerer ekspertise og 

innsikt med avansert teknologi for å sikre at 

virksomheten din er lønnsom, bærekraftig 

og konkurransedyktig. Sammen bidrar vi til en 

mer kundesentrisk, digital og kostnadseffektiv 

virksomhet. 

Vi bistår våre kunder med:
▪ Modenhetsvurderinger av kundefunksjoner

▪ Modernisering av kundeservice med riktig 

prosessdesign, kanalstrategi og teknologi

▪ Kundeinnsikt og analyse

▪ Sømløse kundereiser

▪ Strategisk prising og kampanjegjennomføring

▪ Kategoristyring og optimalisering

▪ Rådgivning, prosessdesign og 

implementering av CRM og Voice of

Customer-teknologi, som Microsoft Dynamics, 

Service Now og Medallia

Ønsker du å vite mer? Ta kontakt

Hvordan kan 
KPMG bistå din 
virksomhet  

Mia Roghell

Head of Customer

E: Mia.roghell@kpmg.no

T: +47 970 32 114

mailto:Mia.roghell@kpmg.no
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