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INNLEDNING

Kundelgnnsomhetsanalyser og andre bedriftsgkono-
miske analyser som gir stgtte ved markedsbeslutninger,
har fatt skende oppmerksomhet den senere tid (van

Raaij 2005, Hansen 2006, Ryals 2008). Flere studier
har tatt for seg bruksgrad og/eller opplevd nytteverdi

avkundelgnnsomhetsanalyserinorske selskaper (Hel-
gesen og Voldsund 2009, Eriksrud og McKeown 2010,
Johansen 2010, Bjgrnenak og Kaarbge 2011). Studiene

kartleggerimidlertid kundelennsomhetsanalyser som

et samlebegrep, dvs. at det ikke tas hensyn til at det

finnes ulike analyseteknikker.

Hensikten med denne studien er a kartlegge bruk
og nytte av ulike analyseteknikker for kundelgnnsom-
hetsanalyseristore norske foretak. Fokuset rettes mot
de mest omtalte teknikkene, dvs.lennsomhetsanalyse
av enkeltkunder, lennsomhetsanalyse av kundeseg-

ment, enkeltkunders livslgpsverdi og verdivurdering

av enkeltkunder. I tillegg til bruk og nytte av disse fire

analyseteknikkene avdekkes ogsa en helhetsvurdering,
dvs. bruk, nytte og potensiell nytte av kundelennsom-
hetsanalyser samlet sett. Problemstillingene som

gnskes besvart, er som fglger: I hvilken grad bruker

store norske selskaper kundelgnnsomhetsanalyser, og

hvordan oppleves nytteverdien av disse? Problemstil-
lingene gnskes besvart bade for de fire teknikkene og

for kundelgnnsomhetsanalyser samlet sett.

KORT OM KUNDELZNNSOMHETSANALYSER

Kundelgnnsomhetsanalyser (helhetsvurdering) eren
fellesbetegnelse for lannsomhetsanalyser av kunder,
dvs. for alle analyser med formal & vurdere inntekter,
kostnader, lsnnsombhet, risikoer, naverdier m.m. knyt-
tet til en kunde eller et kundesegment (van Raaij mfl.



2003, McManus og Guilding 2008, Havelin og Helsem

2012). En vanlig inndeling av slike analyser er lann-
somhetsanalyse avenkeltkunder, lennsomhetsanalyse

avkundesegment, enkeltkunders livslgpsverdi og ver-
divurdering av enkeltkunder (Guilding og McManus

2002, Lind og Stromsten 2006). Denne inndelingen

er lagt til grunn for denne studien. Det understrekes

at de fire analyseteknikkene ikke er gjensidig uteluk-
kende, men snarere gir supplerende informasjon ved

markedsbeslutninger.

LONNSOMHETSANALYSER AV ENKELTKUNDER
Kundelgnnsomhetsanalyser av enkeltkunder baseres
paetdetaljert tallgrunnlag for hver enkelt kunde (Hel-
gesen 2007, Bjornenak og Helgesen 2013). Siden det
tas utgangspunkt i den individuelle kunden, og ikke i
hele kundebasen, betegnes denne tilneermingen som
«nedenfraog opp» (Ryals 2002). Det kan for eksempel
legges til grunn et hierarki som bestar av ordrer, kunder,
markeder og forretningsomrader. Kostnader tilordnes
de ulike nivaene i markedshierarkiet med vektlegging
av at det skal vaere en arsaks-/virkningssammenheng
mellom ressursbruk og kostnader som tilordnes hvert
avnivaene og nivaets lannsomhetsobjekter. Dette inne-
beerer for eksempel at kostnader som naturlig tilhgrer
markedsnivaet, ikke tilordnes kundenivaet. Tidsdreven
aktivitetsbasert kalkulasjon (TDABC) er sveert godt
egnet for slike kostnadstilordninger (Kaplan og Ander-
son 2007, Everaert mfl. 2008).

Lennsomhetsanalysene kan gjennomfgres ad hoc,
men kan ogsa innga som en naturlig del av gkonomisty-
ringen av et foretak med lepende rapportering avresul-
tatregnskaper, balanseoppstillinger og skonomiske
ngkkeltall for alle lannsomhetsobjekter pa hvert niva
i hierarkiet (Helgesen 2007). Tilnaermingen kan ogsa
brukes som ledd i budsjettarbeidet. Det ligger ogsa til
rette for portefaljeanalyser avlennsomhetsobjekter, for
eksempel kundeportefoljer (Ryals 2008, Bjornenak og
Helgesen 2009). Utformingen av lannsomhetsanaly-
seneinkludertrapporter ma ngdvendigvis tilpasses den
aktuelle kontekst. Saledes vil aktuelle rapporter foren
bank se heltannerledesut enn for eksempel rapporter
for en fiskeeksportor.

LONNSOMHETSANALYSER AV KUNDESEGMENTER
Denne analyseteknikken likner lennsomhetsanalyse
av enkeltkunder, men til forskjell er kundesegment

MAGMA 0413 FAGARTIKLER

SAMMENDRAG

analyseobjektet. Et kundesegment vil si en gruppe
av kunder med homogene karakteristika. Ved etab-
lering av segmentene kan en bruke bade ikke-gko-
nomiske (demografi, geografi, etc.) og skonomiske
kriterier (Helgesen 2006). Lannsomhetsanalyse av
kundesegment har en «ovenfra og ned»-tilneerming
ved atden tar utgangspunkt i selskapets totale inntek-
ter, kostnader og resultat, og deretter beregner lgnn-
somheten for ulike kundesegment, en tilnserming som
innebeerer at detaljer om enkeltkunder ikke fanges
opp (Ryals 2008). Indirekte kostnader fordeles ofte
proporsjonalt med volum, selv om dette ikke ngdven-
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digvis gir en god indikasjon pa kundenes ressursbruk.
Denimplisitte antagelsen er daat kundesegment som
tilforer like mye inntekter, ogsa legger like mye beslag
paselskapets ressurser. Gitt at kundesegment ofte har
varierende behov og etterspor forskjellige produkter/
tjenester, er det sannsynlig at denne antagelsen ikke
holder (Ryals 2008).

ENKELTKUNDERS LIVSL@PSVERDI

Enkeltkunders livslgpsverdi (customer lifetime value)

ermye mer fremtidsrettet ennlgnnsomhetsanalyser av
enkeltkunder og kundesegmenter (Pfeifer mfl. 2005).
I stedet for a basere analysene pa historisk lennsom-
het beregnes naverdien av enkeltkunders fremtidige

netto kontantstremmer, dvs. fremtidige forventede

kundeinnbetalinger fratrukket fremtidige forventede

kunderelaterte utbetalinger (Ryals 2008). Ved utreg-
ningavnaverdien er det naturligatkapitalkostnaden tar

hensyn til kunders kredittverdighet (Helgesen 2008).
Enkeltkunders livslgpsverdi estimeres vanligvis som

verdien av det gjenveerende livslgpet for den enkelte

kunde (Guilding og McManus 2002). Med en slik til-
naerming fokuserer analyseteknikken kun pa hva som

skjer i fremtiden, og ikke pa hva som har skjedd frem

tilidag.

Det er ofte sveert stor usikkerhet knyttet til varig-
heten avkunderelasjonen og det fremtidige aktivitets-
nivaet. Historisk informasjon om enkeltkunder, for
eksempel lonnsomhetsanalyser, kan gjore estimerin-
gene mer overkommelige. Pa den annen side kan det
vaere viktig & unnga at historiske data blir for ledende.
Enkunde som historisk sett har vaert ulannsom, kan ha
en positivnaverdifor den gjenveerende kundelevetiden
(Pfeifer mfl. 2005). Enavfordelene med analyseteknik-
ken enkeltkunders livslgpsverdi er at den, sammen-
liknet med retrospektive lonnsomhetsanalyser, gir et
mer strategisk relevant mal pa en kundes verdi. Dette
gir selskapet bedre retningslinjer for kundestrategier
(van Raaij 2005).

VERDIVURDERING AV ENKELTKUNDER

Ilikhet med enkeltkunderslivslopsverdibaseres denne

teknikken pa naverdikalkuleringer av fremtidig netto

kontantstrem, men tar ogsa hensyn til eksterne virk-
ninger ved verdivurderingen avkunder (Lind og Strom-
sten 2006). Med eksterne virkninger menes positive

og negative virkninger eller strategiske konsekvenser

av en kunderelasjon. En kunde er strategisk verdifull

hvis relasjonen til denne kunden fgrer til paviselige

gkninger i inntekter hos andre kunder eller til reduk-
sjon av kostnader.

Ifplge van Raaij (2005) er det tre kilder til eksterne
virkninger: tiltrekning, leering og volum. Et eksempel
pa tiltrekning er at en eksisterende kunde (kunde A)
fungerer som bindeledd til en ny kunde (kunde B). Kun-
de Abetegnes da gjerne som en referansekunde (Jalkal
og Salminen 2010). Tankegangen er at kunde B ikke
ville ha kjopt av selskapet hvis ikke det hadde veert for
kunde A. Ifplge denne analyseteknikken verdsettes da
kunde A som naverdien av kunde As og deler av kun-
de Bs fremtidige netto kontantstremmer. En kunde
kan ogsa ha negativ tiltrekning, noe som kan svekke
omdgmmet. Noen kunder kan bidra med leering. De
kan for eksempel vaere samarbeidspartnere i forbin-
delse med utvikling avnye produkter og tjenester eller
hjelpe selskapet til a effektivisere prosesser og pa den
maten bidra til at kostnadene reduseres. Store kunder
kan veaere strategisk viktige grunnet volum. De kan sta
for en stor del av selskapets omsetning og ogsa dekke
store deler av de faste kostnadene.

Enfordel med bruk avverdivurdering avenkeltkun-
der er at selskapene far en bedre og mer rettferdig hel-
hetligvurdering avkundene. Enulempe er at deteren
sveert krevende oppgave a fastsette hvor mye som skal
tillegges/fratrekkes en kunde med strategisk positiv/
negativ betydning (van Raaij 2005).

TIDLIGERE STUDIER

Ossbekjent er Guilding og McManus (2002) den eneste

studien som har kartlagt bruk og nytte avulike former

for kundelgnnsomhetsanalyser. Studien tar for seg de

fire teknikkene kort gjennomgatt ovenfor i tillegg til

en helhetsvurdering av kundelgnnsomhetsanalyser

(bruk og nytte). Studien ble gjennomfert i Austra-
lia med utgangspunkt i de 300 storste bgrsnoterte

selskapene i Australia. Sperreskjema og tilhgrende

begrepsforklaring ble sendt ut postalt til 251 selska-
per. Studien oppnadde en responsrate pa 49,4 prosent

(124 respondenter). I Norge er det gjennomfert noen

fa studier som tenderer mot det samme, men disse er

ikke sa detaljert mht. analyseteknikker (Helgesen og

Voldsund 2009, Eriksrud og McKeown 2010, Johansen

2010). Derfor tas det utgangspunkt i studien til Guild-
ing og McManus (2002).



FIGUR 1 Respondenter etter bransje og stilling (n = 53).
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Installasjonsvirksomhet 1,9 %
Informasjonsteknologi 1,9 %
Media og kommunikasjon 19 %
Telekommunikasjon 38%

METODE

For afinne svar pa formulerte problemstillinger ble det
giennomfert en sperreundersgkelse blant de storste

foretakene i Norge. Uttesting av sperreskjemaet for-
te til noen mindre justeringer. Som vedlegg til selve

sporreskjemaet fulgte en kort beskrivelse av de fire

teknikkene for kundelennsomhetsanalyser, jfr. gjen-
nomgangen ovenfor. I tillegg til sperreskjema og fol-
geskriv ble det sendt to purringer med cirka to ukers

mellomrom.

Basert pa offentlig tilgjengelig informasjon ble det
laget en oversikt over de 300 storste foretakene. Alle
hadde merenn1,7 milliarder kroneriomsetningi2010.
Noen av foretakene ble ekskludert fra studien fordi
de ikke har kunder i tradisjonell forstand (helsefore-
tak, holdingselskaper, m.m.). Man stod igjen med 233
foretak som alle ble kontaktet. Totalt 102 respondenter
svarte pa spgrreskjemaet. Fra elleve foretak forela to
svar. Svar fra CFO ble foretrukket, noe som tas igjen
nedenfor. Man stod dermed igjen med 91 respondenter,
noe som ga en svarprosent pa 39,1 prosent.
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For aundersgke grunnene til manglende deltakelse
ble detsendt en e-post til de selskapene som ikke hadde
svart pa spgrreskjemaet. Det kom 27 svar pa henven-
delsen. Frafallet skyldtes mangel pa tid (18 stykker),
lite kunnskap om emnet (2 stykker), feil mottaker av
undersgkelsen (3 stykker), og at selskapet ikke egner
seg for kundelgnnsomhetsanalyser (4 stykker). Sist-
nevnte tilsier at den faktiske populasjonen er lavere
enn antatt, noe som ble bekreftet ved gjennomgang
av mottatte svar. Kommentarer fra sju av responden-
tene tilsa at foretakets aktiviteter ikke egner seg for
kundelgnnsomhetsanalyser. Disse ble derfor tatt ut av
utvalget. Dette indikerer at den faktiske populasjonen
nok var lavere enn 233 foretak.

I sporreskjemaet ble falgende kontrollspgrsmal
tatt med helt mot slutten: «Fgler du at du hadde
grunnlag for a besvare spgrsmalene om bruk og nyt-
te av ulike former for kundelennsomhetsanalyser i
denne spgrreundersgkelsen?» Det var 65 responden-
ter som svarte «Ja» og 19 som svarte «Nei». For a se
narmere pa dette ble utvalget delt i to grupper («Ja»
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TABELL 1 Kundelgnnsomhetsanalyser - helhetsvurderinger (n = 53).

BRUKER IKKE
TEKNIKKEN (I %) BRUKER TEKNIKKEN (I %)
1 2 3 4 5 6 7 Gjennomsnitt | Standardavvik | Skjevhet | Kurtose
Bruk 0,0 0,0 57 38 | 17,0 | 30,2 | 283 | 151 517 1,31 -0,65 0,18
Nytte 0,0 0,0 38 38 | 132 | 358 | 20,8 | 22,6 5,34 1,29 -0,56 0,18
Potensiell 0,0 0,0 0,0 0,0 9,4 | 151 | 453 | 30,2 5,96 0,92 -0,70 -0,17
nytte

og «Nei»). Det ble gjennomfgrt enkle t-tester pa aktu-
elle svar (inkludert innebygde «kontrollspgrsmal»)
for aavdekke eventuelle signifikante forskjeller. Slike
forskjeller ble funnet. Man valgte derfor a ta alle 19
ut avutvalget. I tillegg ble det avdekket at svarene fra
noen av respondentene var inkonsistente ved at de i
ett spersmal sier at de bruker en analyseteknikk for
kundelgnnsomhetsanalyser, for sa i neste omgang a
si at de ikke gjor det (spgrsmal om nytte). Derfor ble
ytterligere tolv respondenter utelatt fra analysene.
Dermed star en igjen med 53 respondenter, som utgjer
22,7 prosent avantatt populasjon pa 233 respondenter.

Figur 1 viser at de 53 respondentene represente-
rer 13 ulike bransjer. Over halvparten av selskapene
tilhgrer folgende fire bransjer: industrivirksomhet
(18,9 prosent), finansiell tjenesteyting og radgivning
(13,2 prosent), konsumgoder (13,2 prosent) og olje og
gass (13,2 prosent). Figur 1 gir ogsé oversikt over hvilke
stillinger respondentene har i de respektive foreta-
kene. Det fremgar at 22 respondenter (41,5 prosent)
har stilling som CFO, men andre sentrale stillinger er
ogsa representert.

Togmed atenhadde valgt svar fra CFO-erved doble
svar, jf. gjennomgangen ovenfor, ble det undersgkt om
det er systematiske skjevheter i respondenters svar.
Dette ble gjort via enkle t-tester der CFO-er dannet
«Gruppe 1» og gvrige respondenter «Gruppe 2». T-tes-
tene avdekket ikke signifikante forskjeller mht. gjen-
nomsnittsverdier.

RESULTATER

Idiskusjonen om kundelgnnsomhetsanalyser ovenfor

ble fire analyseteknikker kort gjennomgatt. Tundersg-
kelsen ble det spurt om bruk og nytte av hver av disse

teknikkene, men respondentene ble ogsa bedt om a gi

en helhetsvurdering av kundelgnnsomhetsanalyser,

FIGUR 2 Bruksgrad, nytte og potensiell nytte av
kundelgnnsomhetsanalyser (helhetsvurdering) (n = 53).
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dvs. en helhetsvurdering avbruksgrad, nytte og poten-
siell nytte. Sparsmalene var som faglger: «I hvilken grad

bruker deres selskap kundelgnnsomhetsanalyser?»,
«Hvor stor nytte har deres selskap av kundelgnnsom-
hetsanalyser i dag?», og «Hvor stor potensiell nytte

mener du at deres selskap kan ha av kundelennsom-
hetsanalyser?». Det ble benyttet en Likert-skala med

sju svarmuligheter med 1 lavest («I sveert liten grad»
/ «Sveert liten nytte») og 7 hayest («I sveert stor grad»
/ «Sveert stor nytte»). I tillegg kunne respondentene

krysse av for «Bruker ikke» / «Ingen nytte». Alle de

53 respondentene svarte pa alle de tre spgrsmalene.
Tabell 1 oppsummerer svarene fra respondentene, og
figur 2 oppsummerer hovedfunnene.
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TABELL 2 Kundelgnnsomhetsanalyser - bruk av analyseteknikker (n = 53).
BRUKER IKKE
TEKNIKKEN (I %) BRUKER TEKNIKKEN (I %)

| sveert | sveert stor | Gjennomsnittlig | Standardav- | Skjevhet | Kurtose

liten grad grad bruksgrad vik bruksgrad

1 2 3 4 5 6 7
Lennsomhetsanalyse 5,7 4,0 (10,0 | 8,0 |12,0| 28,0 | 28,0 | 10,0 4,74 1,63 -0,72 -0,30
av enkeltkunder
Lannsomhetsanalyse 5,7 0,0 | 6,0 | 40 |14,0|12,0]| 44,0 20,0 5,44 1,39 -1,04 0,44
av kundesegmenter
Enkeltkunders 30,2 16,2 18,9 13,5(18,9|135|135| 54 3,57 1,85 0,18 -1,08
livigpsverdi
Verdivurdering av 22,6 7,3 98 [ 14,6146 | 268 | 12,2 | 14,6 4,39 1,79 -0,27 -0,78
enkeltkunder

Tabell1ogfigur 2 viser at gjennomsnittligbruksgrad
av kundelgnnsomhetsanalyser (helhetsvurdering) er
5,17, gjennomsnittlig nytteverdi for kundelgnnsom-
hetsanalyser er 5,34, og gjennomsnittlig potensiell
nytte av kundelennsomhetsanalyser er 5,96.

Hvis det legges til grunn at svaralternativene 5, 6
og 7 indikerer «i stor grad» og svaralternativene 1, 2
og 3 «i liten grad» (skala1til 7), er det slik at 73,6 % av
respondentene oppgir at de bruker kundelgnnsom-
hetsanalyser (helhetsvurdering) i stor grad, mens 9,5 %
oppgir at de bruker kundelgnnsomhetsanalyseriliten
grad. Analogt oppgir 79,3 % avrespondentene at de har
hoy nytte av kundelgnnsomhetsanalyser, mens 7,6 %
oppgiratde harlavnytte avkundelennsomhetsanalyser.
Tabell 1 viservidere at 90,6 % avrespondentene mener
at det er hgy potensiell nytte av kundelgnnsomhetsa-
nalyser, mens ingen mener atdeter lavpotensiell nytte
(svarer 1, 2 eller 3).

For & avdekke bruken av hver av de fire omtalte tek-
nikkene for kundelgnnsomhetsanalyserble responden-
tene spurt om bruksgraden for hver dem. Ogsa her ble
det benyttet en Likert-skala med sju svarmuligheter
med 1lavest («I sveertliten grad») og 7 heyest («I sveert
stor grad»). I tillegg kunne respondentene krysse av
for at en ikke bruker denne analyseteknikken. Tabell
2 oppsummerer svarene fra respondentene.

Alle de 53 foretakene benytter minst én av de fire
analyseteknikkene som ertatt medistudien. Imidlertid
varierer bruksgraden. Tabellen gir derfor informasjon
bade om andelen som bruker teknikken, og graden av
bruk blant dem som bruker analyseteknikken. Tabell

2 viser saledes at av utvalget pa 53 er det 5,7 prosent
(tre respondenter) som ikke gjennomferer lennsom-
hetsanalyser av enkeltkunder. Deretter viser tabellen
svarfordelingen for de 50 respondentene som bruker
denne teknikken. For disse er gjennomsnittlig bruks-
grad cirka 4,74. I tillegg viser tabellen standardavviket,
skjevheten og kurtosen for den aktuelle variabelen.
Tabell 2 viser at andelen respondenter som bruker
analyseteknikkene «Enkeltkunders livslgpsverdi» og
«Verdivurdering avenkeltkunder», er langtlavere enn
andelene som bruker teknikkene «Lgnnsomhetsana-
lyse avenkeltkunder» og «Lgnnsomhetsanalyse avkun-
desegmenter». Gjennomsnittlig bruksgrad blant dem
som bruker de forskjellige teknikkene, varierer ogsa.
«Lgnnsomhetsanalyse avkundesegmenter» har hgyest
gjennomsnittlig bruksgrad (5,44). Deretter er rekke-
folgen slik: «Lennsomhetsanalyse av enkeltkunder»
(4,74), «Verdivurdering av enkeltkunder» (4,39) og til
slutt «Enkeltkunders livslgpsverdi» (3,57). Tabellen
viserellersblant annet at det er minst variasjonibruks-
gradenblant dem som bruker «Lgnnsomhetsanalyser
avkundesegmenter», og starst variasjon blant dem som
bruker teknikken «Enkeltkunders livslgpsverdi».
Brukenavkundelgnnsomhetsanalyserble analysert
nermere ved a se pA sammenhenger mellom bruks-
grader for hver av de fire analyseteknikkene og oppgitt
samlet bruksgrad (helhetsvurdering). Tabell 3 viser
estimater! av koeffisientene (B) i regresjonsliknin-

1. Detvar 35 avde 53 respondentene som brukte alle fire analysetek-
nikkene.
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TABELL 3 Koeffisientestimater for regresjonslikning-bruk av analyseteknikker — bruk totalt sett (n = 35).

B T-VERDI
Konstant 1,50 1,62%
Bruk av lennsomhetsanalyse av enkeltkunder 0,30 2,49¢
Bruk av lgnnsomhetsanalyse av kundesegmenter 0,38 2,75¢
Bruk av enkeltkunders livslgpsverdi 0,12 0,91*
Bruk av verdivurdering av enkeltkunder -0,04 -0,31*
a) p <0,001
b) p < 0,01
c) p<0,05
*) ikke sig.
TABELL 4 Kundelgnnsomhetsanalyser - nytte av analyseteknikker (n = 53).
BRUKER IKKE
TEKNIKKEN (I %) BRUKER TEKNIKKEN (I %)
Sveert liten Sveert stor | Gjennomsnittlig | Standardav- | Skjevhet | Kurtose
nytte nytte nytte vik nytte
1 2 3 4 5 6 7

Lennsomhetsanalyse 57 2,0 | 0,0 | 6,0 | 14,0| 24,0 | 30,0 | 24,0 5,44 1,34 -0,92 1,05
av enkeltkunder
Lgnnsomhetsanalyse 5,7 0,0 | 0,0 | 2,0 |10,0| 18,0 | 40,0 | 30,0 5,86 1,03 -0,76 0,02
av kundesegmenter
Enkeltkunders 30,2 135| 8,1 | 13,5(16,2| 16,2 | 16,2 | 16,2 4,27 2,00 -0,24 -1,09
livigpsverdi
Verdivurdering av 22,6 73|98 | 98 |220|122 24,4146 4,54 1,83 -0,40 -0,85
enkeltkunder

gen. To av koeffisientene er signifikante2 (p < 0,05).
Det fremgar at «Lgnnsomhetsanalyse av kundeseg-
menter» har storst grad av «samvariasjon» med «Bruk
(helhetsvurdering)», men «Lgnnsomhetsanalyse av
enkeltkunder» har ogsa ganske stor «innflytelse» pa
totaloppfatningen. De to koeflisientestimatene er
henholdsvis pa 0,38 og 0,30. Modellen er signifikant
pa 0,01-nivaet (F = 4,54), har en forklaringsevne pa
cirka 29 prosent (Rzaule =0,29) og er egnet for regre-
sjonsanalyser. Disse resultatene underbygger funnet
om at det er analyseteknikkene «Lgnnsomhetsana-
lyse av kundesegmenter» og «Lennsomhetsanalyse
av enkeltkunder» som har sterst bruksgrad.

2. Signifikansnivaet for konstantleddet kan oppfattes som uinteres-
sant informasjon, men er likevel vist.

Respondentene ble ogsa spurt om hvor stor nytten
var for hver av disse fire teknikkene. Tabell 4 oppsum-
merer funnene og viser at gjennomsnittlig nytte varie-
rer blant dem som bruker de forskjellige teknikkene.
«Lgnnsomhetsanalyse avkundesegmenter» har hgyest
gjennomsnittlig nytteverdi (5,86). Deretter er rekke-
folgen slik: «Lennsomhetsanalyse av enkeltkunder»
(5,44), «Verdivurdering av enkeltkunder» (4,54) og til
slutt «Enkeltkunders livslgpsverdi» (4,27). Tabellen
viser ellers blant annet at det er minst variasjon i nyt-
teverdien blant dem som bruker «Legnnsomhetsana-
lyser av kundesegmenter» og stgrst variasjon blant
dem som bruker analyseteknikken «Enkeltkunders
livslgpsverdi».

For & validere funnene vedrgrende nytte av de fire
teknikkene ble respondentene bedt om a tilkjennegi



FIGUR 3 Bruksgrad og nytte av de ulike analyseteknikkene.

I [ Bruksgrad | Nytte

Lgnnsomhetsanalyse av
enkeltkunder n=50

Lennsomhetsanalyse av
kundesegment n=50

graden av enighet med falgende pastand: «Denne ana-
lyseteknikken er for ressurskrevende i forhold til nytte-
verdi». Fortsattble det benyttet en Likert-skalamed sju
svarmuligheter med 1lavest («Helt uenig») og 7 hgyest
(«Heltenig»). I tillegg kunne respondentene krysse av
for «Vetikke». Alle fire korrelasjonsanalysene mellom
oppgitt nytteverdi og svarene pa dette valideringsspors-
malet er negative3, og tre er signifikante minimum pa
0,05-nivaet.

En sammenlikning av gjennomsnittsverdiene i tabel-
lene 2 og 4 avdekker at gjennomsnittlige nytteverdier
overstiger gjennomsnittlige bruksgrader for alle de fire
analyseteknikkene. Figur 3 gir en illustrasjon.

Sammenhenger mellom bruk og nytteverdier kan
analyseres neermere. Dette kan gjores ved hjelp av fire
bivariate regresjonsanalyser der bruksgraden tilbys
som forklaringsvariabel for variasjonerinytte, dvs. én
regresjonsanalyse for hver avde fire analyseteknikkene.
Logikken er at jo hgyere bruken er, jo hgyere er nytten.
Selvsagt kan en snu pa denne formuleringen. Imidler-
tid er det av underordnet betydning fordi fremstillin-

3. Iogmed at svaralternativene i tilleggssparsmalet er snudd i for-
hold til svarene vist i tabell 4, forventet en negative korrelasjons-
koeffisienter.
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Enkeltkunders
livslgpsverdi n=37

Verdivurdering av
enkeltkunder n=41

genirealiteten bare avdekker ssmmenhenger, og ikke
arsaks-/virkningsforhold.

Forhver avde fire regresjonslikningene viser tabell
5 koeffisientestimater (B), t-verdier, modellens for-
klaringsevne (R?, dj‘) og antall respondenter (n). Alle
regresjonskoeffisientene er signifikante minimum pa
0,01-nivaet. Analyser av restleddene m.m. tilsier at
modellene er egnet for regresjonsanalyser. For alle de
fire regresjonsmodellene er det slik at jo hgyere bru-
ken er, jo hgyere er nytten. Funnene indikerer at gkt
bruksgrad har varierende grad avsammenheng (B) med
okt nytteverdi. Rekkefglgen er slik: «kEnkeltkunders
livslgpsverdi» (0,81), «Verdivurdering avenkeltkunder»
(0,70), «Lgnnsomhetsanalyse av enkeltkunder» (0,53)
og «Lgnnsomhetsanalyse av kundesegmenter» (0,31).

Deterogsanaturlig a se neermere pa sammenhenger
mellom bruk av hver enkelt av de fire analyseteknik-
kene og nytten totalt sett (helhetsvurdering). Pa grunn
avvarierende svarandeler av bruk og nytte av de ulike
analyseteknikkene er det mest hensiktsmessig a gjen-
nomfore enkle, bivariate regresjonsanalyser der bruks-
graden tilbys som forklaringsvariabel for opplevd total
nytte (helhetsvurdering).

Forhver avde fire regresjonslikningene viser tabell
6 koeffisientestimater (B), t-verdier, modellens forkla-
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TABELL 5 Koeffisientestimater for regresjonslikninger vedrgrende bruk — nytte.

B T-VERDI R, n=
Konstant 2,93 6,40°
Bruk av lgsnnsomhetsanalyse av enkeltkunder 0,53 5,812 0,40 50
Konstant 4,18 7,65°
Bruk av lennsomhetsanalyse av kundesegmenter 0,31 3,16° 0,16 50
Konstant 1,39 2,87°
Bruk av enkeltkunders livslgpsverdi 0,81 6,672 0,55 37
Konstant 1,46 2,58¢
Bruk av verdivurdering av enkeltkunder 0,70 5,842 0,45 41
a) p<0,001
b) p<0,01
c) p <0,05
TABELL 6 Koeffisientestimater for regresjonslikninger vedrgrende bruk — total nytte.
B T-VERDI R, n=
Konstant 4,26 7,782
Bruk av lennsomhetsanalyse av enkeltkunder 0,23 2,07¢ 0,06 50
Konstant 3,79 5,522
Bruk av lennsomhetsanalyse av kundesegmenter 0,29 2,40¢ 0,09 50
Konstant 4,93 10,432
Bruk av enkeltkunders livslgpsverdi 0,16 1,39 0,03 37
Konstant 4,23 8,222
Bruk av verdivurdering av enkeltkunder 0,26 2,39¢ 0,11 41

a) p<0,001
b) p<0,01
¢) p<0,05
*) ikke sig.

ringsevne (R®, dj') og antall respondenter (n). Alle fire
koeffisientestimatene (B) er positive, men bare tre er
signifikante (minimum pa 0,05-nivaet): «Lgnnsom-
hetsanalyse avkundesegmenter» (0,29), «Verdivurde-
ring av enkeltkunder» (0,26), «Lgnnsomhetsanalyse
av enkeltkunder» (0,23) og «Enkeltkunders livslgps-
verdi» (0,16), som da ikke er signifikant. Analyser av
restleddene m.m. tilsier at modellene er egnet for
regresjonsanalyser.

Avslutningsvis analyseres sammenhengen mellom
dagens nytte og potensiell nytte (helhetsvurderinger).
Tabell 7 viser koeffisientestimatene for regresjonslik-
ningen der nyttenidager forklaringsvariabel for poten-
siell nytte. Modellen er signifikant pa 0,001-nivaet og
harenforklaringsevne pa 22 prosent. Dette tilsier atjo
hgyere nytte kundelgnnsomhetsanalysene haridag, jo

TABELL 7 Koeffisientestimater for regresjonslikningen total nytte
— potensiell nytte (n = 53).

B T-VERDI
Konstant 4,12 8,56°
Total nytte (i dag) 0,35 3,94°

a) p<0,001

hoyere potensiell nytte mener respondentene at slike
analyser kan ha.

DISKUSJON OG KONKLUSJON

I denne studien ser en pa bruk og nytteverdi av kunde-
lennsomhetsanalyseristore norske selskaper. Studien

kartlegger bruk, nytte og potensiell nytte av kunde-
lennsomhetsanalyser (helhetsvurdering) samt bruk



og nytteverdi av fire analyseteknikker, dvs. lannsom-
hetsanalyse av enkeltkunder, lonnsomhetsanalyse av
kundesegment, enkeltkunders livslgpsverdi og verdi-
vurdering avenkeltkunder. Studiens problemstillinger

ersom folger: I hvilken grad bruker store norske selska-
per kundelgnnsomhetsanalyser, og hvordan oppleves

nytteverdien av disse? Problemstillingene besvares

bade for kundelgnnsomhetsanalyser samlet sett og for

de fire teknikkene.

Det er gjennomfert en spgrreundersgkelse blant et
utvalg av Norges storste bedrifter. En gjennomgang av
de 300 storste bedriftene, alle med en omsetning pa
mer enn 1,7 milliarder kroner (2010), endte opp med
en populasjon pa 233 foretak. En hadde da ekskludert
helseforetak, holdingselskaper, m.m., dvs. foretak som
ikke hadde kunder i «tradisjonell» forstand. Alle ble
kontaktet. En fikk svar fra 91 foretak, dvs. en svarpro-
sent pa 39,1 prosent.

For a sikre kvaliteten pa svarene ba en responden-
tene tilkjennegi om de «folte at de hadde grunnlag for a
svare paspgrsmalene om kundelgnnsomhetsanalyser».
Detvar 19 som mente at de ikke hadde det nedvendige
grunnlaget. Basert pa statistiske analyser ble disse tatt ut
avutvalget. Ytterligere tolvrespondenterble utelatt fra
analysene fordi svarene var inkonsistente. En stod der-
med igjen med 53 respondenter, dvs. en svarprosent pa
22,7 prosent av antatt populasjon pa 233 respondenter.

Imidlertid er nok den reelle populasjonen en del
lavere. Dette fremgar av svarene fra dem som svarte
pa sporreundersgkelsen, og fra de 27 respondentene
som svarte pa en henvendelse om hvorfor de ikke hadde
deltattiundersgkelsen, jf. diskusjonen under « Metode»
ovenfor. Funnene indikerer séledes at kundelgnnsom-
hetsanalyser kan veere egnet for cirka 2/3 av de 300
storste bedriftene i Norge. Det understrekes at de 300
starste norske bedriftene nok ikke er representative
for norske foretak. Det er grunn til 4 tro at den admi-
nistrative kapasiteten og kompetansenivaet i de store
foretakene gir et bedre grunnlag for 4 kunne ta i bruk
nye analyseteknikker enn det tilfellet er for norske fore-
tak generelt sett. Valget avrespondenter ble ogsa gjort
for a oppna mange svar pa spgrreundersgkelsen. Dette
ble innfridd. Imidlertid understrekes det at funnene
nok ikke kan generaliseres.

Studien avdekker at gjennomsnittlig bruksgrad av
kundelgnnsomhetsanalyser (helhetsvurdering) er 5,17
(skala fra1til 7) for de 53 respondentene, gjennom-

MAGMA 0413 FAGARTIKLER |2/

snittlignytteverdier 5,34, og gjennomsnittlig potensiell
nytteverdi er 5,96. Funnene samsvarer4 med resulta-
tene til Guilding og McManus (2002) som ogsa fant
at nytteverdien var hgyere enn bruksgraden. Studien
avdekker ellers at potensiell nytteverdi oppfattes som
betydelig hgyere enn dagens nytteverdi. Dette ma kun-
ne betegnes som et meget interessant funn.

Forde fire analyseteknikkene er rekkefolgen av stu-
diens funn den samme for bruksgrad og nytteverdi.
Her vises begge, forst bruksgrad og deretter nytte-
verdi: «Lennsomhetsanalyse av kundesegmenter»
(5,44), (5,86), «Lgnnsomhetsanalyse av enkeltkun-
der» (4,74), (5,44), «Verdivurdering av enkeltkunder»
(4,39), (4,54) ogtil slutt «kEnkeltkunders livslgpsverdi»
(3,57), (4,27). For alle de fire teknikkene er altsa nyt-
teverdien hgyere enn bruksgraden. Disse resultatene
eristor grad i overensstemmelse med funnene i den
australske studien (Guilding og McManus 2002). En
multippel regresjonsanalyse av sammenhenger mel-
lombruk av de fire analyseteknikkene og oppgitt bruks-
grad (helhetsvurdering) underbygger funnet om at
det er «Lgnnsomhetsanalyse av kundesegmenter»
og «Lennsomhetsanalyse av enkeltkunder» som har
sterst bruksgrad.

Sammenhenger mellom bruk og nytte er analysert
ved hjelp avtosett avbivariate regresjonsanalyser. Farst
erbruktilbudtsom forklaringsvariabel for nytte for hver
av de fire analyseteknikkene. Dette gir fire regresjons-
likninger som alle er signifikante. Deretter tilbys bruk
av de fire analyseteknikkene som forklaringsvariabel
for nytte totalt sett. Bare tre av fire bivariate regresjons-
likninger er signifikante. Dessuten er modellenes for-
klaringsevner svake. Derfor legges det starst vekt pa de
fire forstnevnte regresjonsanalysene. Disse viser at gkt
bruksgrad har varierende grad avsammenheng (B) med
okt nytteverdi. Rekkefolgen er slik: «kEnkeltkunders
livslgpsverdi» (0,81), «Verdivurdering avenkeltkunder»
(0,70), «<Lgnnsomhetsanalyse av enkeltkunder» (0,53)
og «Lgnnsomhetsanalyse av kundesegmenter» (0,31).
Enbgr merke seg at variansforklaringen (R®, de) erbety-
delig lavere for regresjonslikningen som ser pa «Lgnn-
somhetsanalyse av kundesegmenter» enn for de tre

4. Dessverre er det ikke mulig & sammenlikne resultatene i denne stu-
dien med resultatene i studien til Guilding og McManus (2002).
Dette kommer av at den australske studien baseres pa en skala
(1-7) med folgende «ankerfester»: (1) «ikke i det hele tatt» («used
not at all») og (7) «i stor grad» («used to alarge extent»).
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andreregresjonslikningene. Koeflisientestimat og vari-
ansforklaringindikerer at gkt bruk avsegmentanalyser
ikke har samme effekt pa gkt nytte som tilfellet er for de
tre andre analyseteknikkene. Dette tilsier at gkt bruk av
analyseteknikker med fokus pa enkeltkunder gker nyt-
teverdieneisterre grad enn gktbruk avteknikken som
fokuserer pa kundesegmenter. Resultatet synes logisk
iog med at bruk av kundesegmentanalyser vanligvis
skjeradhoc, for eksempeliforbindelse med strategiske
prosesser, og saledes ikke inngar som del avden lgpende
gkonomistyringen av et foretak. Teknikken er rask og
effektiv, men ettersom detaljer om enkeltkunder ikke
fanges opp, er lonnsomhetsanalysene for «aggregerte»
til at de gir seerlig verdi for lapende gkonomisk styring.
Derimot kan individuelle kundelonnsomhetsanalyser
innga som del av den lgpende gkonomistyringen og
saledes veere tilgjengelig for beslutningstakere i ulike
beslutningssituasjoner.

Funnenes ledelsesmessige implikasjoner kan knyt-
testilimplementering ogbruk avkundelennsomhetsa-
nalyser. Kundesegmentanalyser er vanligvis den farste
analyseteknikken som tas i bruk (Ryals 2008). Forde-
len med lennsomhetsanalyser av kundesegment er at
de er lite ressurskrevende ved at de er relativt enkle &
utarbeide og oppdatere. De kan gi god innsikt i lenn-
somheten av hvert segment, men gir ikke et noyaktig
bilde av lennsomheten pa kundenivaet, noe som kan
resultereifeilaktige beslutninger. En naturlig utvikling
er a etablere kundelgnnsomhetsanalyser for enkelt-
kunder. Dette kan veere en meget omfattende utvik-
lingsprosess (Helgesen 2007). Etter at en har fatt pa
plass palitelige oppstillinger av historiske tallstorrel-
ser, kan en utarbeide budsjetter og prognoser for kom-
mende perioder samt taibruk analyseteknikker som er
fremtidsorienterte, dvs. «Enkeltkunders livslgpsverdi»
og «Verdivurdering av enkeltkunder». Studiens funn
indikerer at det synes a veere grenser for den nytte en
kan oppna ved a konsentrere oppmerksomheten mot
segmentanalyser. Okt nytte fra dagens niva far en forst
ved a ta i bruk analyseteknikker basert pa tallstarrel-
ser knyttet til enkeltkunder og da kanskje seerlig frem-
tidsrettede analyseteknikker. Det kan derfor synes a
veere et paradoks at det er relativt sett feerre brukere
av teknikkene «Enkeltkunders livslgpsverdi» og «Ver-
divurdering avenkeltkunder» enn det tilfellet er for de
to andre teknikkene. De som bruker disse teknikkene,
tilkjennegir jo at nytteverdien stiger ganske mye ved

gkt bruk. Det kan veere flere grunner til at disse tek-
nikkene ikke brukes. Det kan selvsagt tenkes at fore-
taket holder pa a innfere disse nye teknikkene basert
pa erfaringer fra historiske tallstarrelser. Manglende
bruk kan imidlertid skyldes at det kan veere vanskelig a
finne tallsterrelser for fremtidige inn- og utbetalinger
og/eller for eksterne virkninger, eller at estimatene
blir altfor usikre. Videre kan manglende bruk kanskje
tilskrives mangelfull innsikt, jf. diskusjonen nedenfor,
men kanskje ogsa at forholdet nytte/kostnad ikke blir
gunstig, dvs. at det skonomiske styringssystemet ikke
blir kostnadseffektivt (Cooper og Kaplan 1999). Imid-
lertid skulle en tro at gkt bruk (innsikt) som gir gkt nytte,
gir grunnlag forbedre beslutninger og forbedrede fore-
taksprestasjoner, dvs. at en kan styre kundeportefol-
jenpaenslikmate at en oppnar gkt kundelgnnsomhet
(Gupta og Lehmann 2005, Kumar 2008, Ryals 2008).
Studien viser ellers at kunnskapen om kundelenn-
somhetsanalyser tilsynelatende er varierende. Avflere
grunner ble 31 respondenter tatt ut avdatasettet (folte
at de ikke hadde grunnlag for a svare pa spgrsmalene,
svarte inkonsistent, etc.). Dette er beklagelig nar det
samtidig tilkjennegis hoy potensiell nytte av kunde-
lennsomhetsanalyser. Etter alt 8 domme kan gkt kunn-
skap medvirke til aten bedre kan utnytte potensialet. I
denne sammenheng minnes det om at potensiell nytte
(totalvurdering) i gjennomsnitt er 5,96 (skala1til 7), og
atrespondentene mener at jo hoyere nytten eridag, jo
storre potensial ser de i kundelennsomhetsanalyser.
Denne studien tar for seg store norske foretak og
ser pa situasjonen varen 2012. Selvsagt hadde en fatt
enda bedre innsikt om studien hadde omfattet et mer
representativt utvalg avnorske foretak. For 4 sinoe om
utviklingstrekk er det gnskelig at en tilsvarende studie
gjennomfores om ikke sd mange ar. Hvis dette gjores,
kan en kanskje ogsa trekke inn en femte analyseteknikk
eller vinkling pa kundelgnnsomhetsanalyser. I mange
bransjer, seerlig B2B, er kundeakkvisisjonskostnadene
ganske hoye (Egan 2008). Derfor er en opptatt ava hol-
de pa kundene, men gnsker ogsa a ha innsikt i «kunde-
pleiekostnadene» (customer retention costs) (Reinartz
mfl. 2005). Analyseteknikken betrakter kundene som
investeringsobjekter (Gupta og Lehmann 2005). Denne
tilneermingen er derfor opptattbade avfortid og fremtid.
En helhetsvurdering viser at store norske foretak
bruker kundelgnnsomhetsanalyser i stor grad. Nytte-
verdien synes ogsa a veere stor, men potensialet oppfat-



tes a veere enda storre. Av de ulike analyseteknikkene
erdetlgnnsomhetsanalyser avkundesegment som har
hgyestbruksgrad. Funnene tyder pa at det er grenser for
den nytte som kan oppnas ved hjelp avsegmentanalyser.
Derfor synes «nyttepotensialet» a veere knyttet til gkt
bruk av analyseteknikker basert pa tallsterrelser for
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