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innledning
Kundelønnsomhetsanalyser og and re be drifts øko no-
mis ke ana ly ser som gir støt te ved mar keds be slut nin ger, 
har fått øken de opp merk som het den se ne re tid (van 
Raaij 2005, Han sen 2006, Ryals 2008). Fle re stu di er 
har tatt for seg bruks grad og/el ler opp levd nyt te ver di 
av kundelønnsomhetsanalyser i nor ske sel ska per (Hel-
ge sen og Vold sund 2009, Eriks rud og Mc Keown 2010, 
Jo han sen 2010, Bjør ne nak og Kaar bøe 2011). Stu die ne 
kart leg ger imid ler tid kundelønnsomhetsanalyser som 
et sam le be grep, dvs. at det ikke tas hen syn til at det 
fin nes uli ke ana ly se tek nik ker.

Hen sik ten med den ne stu di en er å kart leg ge bruk 
og nyt te av uli ke ana ly se tek nik ker for kundelønnsom-
hetsanalyser i sto re nor ske fore tak. Fo ku set ret tes mot 
de mest om tal te tek nik ke ne, dvs. lønn som hets ana ly se 
av en kelt kun der, lønn som hets ana ly se av kundeseg-

ment, en kelt kun ders livsløpsverdi og ver di vur de ring 
av en kelt kun der. I til legg til bruk og nyt te av dis se fire 
analyseteknikkene av dek kes også en hel hets vur de ring, 
dvs. bruk, nyt te og po ten si ell nyt te av kundelønnsom-
hetsanalyser sam let sett. Pro blem stil lin ge ne som 
øns kes be svart, er som føl ger: I hvil ken grad bru ker 
sto re nor ske sel ska per kundelønnsomhetsanalyser, og 
hvor dan opp le ves nyt te ver di en av dis se? Pro blem stil-
lin ge ne øns kes be svart både for de fire tek nik ke ne og 
for kundelønnsomhetsanalyser sam let sett.

kort oM kundelønnSoMhetSanalySer
Kundelønnsomhetsanalyser (hel hets vur de ring) er en 
fel les be teg nel se for lønn som hets ana ly ser av kun der, 
dvs. for alle ana ly ser med for mål å vur de re inn tek ter, 
kost na der, lønn som het, ri si ko er, nå ver di er m.m. knyt-
tet til en kun de el ler et kundesegment (van Raaij mfl. 

bruk og nytte av 
kundelønnSoMhetSanalySer 
i Store norSke Foretak F

gard guStav havelin  arbeider som konsulent i Accenture innen forretningsområdet Sales 
& Customer Services. Han er utdannet siviløkonom, med master i økonomisk styring fra Norges 
Handelshøyskole (2012). 

Øyvind helgeSen  er dr. oecon fra NHH og er professor i markedsføring ved Høgskolen i Ålesund 
og professor II i management accounting ved NHH. Han har ca. 25 publikasjoner i vitenskaplige 
tidsskrift. Disse dekker ulike områder innenfor markedsføring og management accounting.

ane eMilie ro helSeM  er Associate i forretningsområdet Audit & Advisory i Deloitte. Hun er 
utdannet siviløkonom, med master i økonomisk styring fra Norges Handelhøyskole (2012). 

103457 GRTID Magma 1304.indb   38 10.06.13   12:20



 MAGMA 0413 Fagartikler 39 

SaM Men drag
In ter es sen for kundelønnsomhetsanalyser er øken­
de. Fag om rå det har ut vik let seg mye de sis te ti åre­
ne, men mye er fort satt uut fors ket. Den ne stu di en 
er den før s te i Nor ge som ser på bruk og nyt te av 
uli ke for mer for kundelønnsomhetsanalyser. Pro­
blem stil lin ge ne er: I hvil ken grad bru ker sto re nor ske 
sel ska per kundelønnsomhetsanalyser, og hvor dan 
opp le ves nyt te ver di en av dis se? Pro blem stil lin ge­
ne be sva res både for kundelønnsomhetsanalyser 
sam let sett og for fire ana ly se tek nik ker, dvs. lønn­
som hets ana ly se av en kelt kun der, kundesegment, 
en kelt kun ders livsløpsverdi og ver di vur de ring av en­
kelt kun der. Da ta ma te ria let ble hen tet inn vå ren 2012 
via et elek tro nisk spør re skje ma til CFO­er, øko no mi­, 
regn skaps­ og mar keds sje fer i de stør ste sel ska pe ne 
i Nor ge (et ter drifts inn tek ter 2010). Fun ne ne vi ser at 
en stor an del av de stør ste nor ske fore ta ke ne bru ker 
kundelønnsomhetsanalyser, men bruks gra den va rie­
rer en hel del. Gjen nom snitt lig bruks grad (hel hets­
vur de ring) er 5,17 (ska la fra 1 til 7), men va rie rer mye 
blant analyseteknikkene. Gjen nom snitt lig nyt te ver di 
(hel hets vur de ring) er 5,34. Va ria sjo nen blant tek nik­
ke ne er her ikke så stor som for bruks grad. Po ten si ell 
nyt te (hel hets vur de ring) er 5,96. Stu di en ana ly se rer 
sam men hen ger mel lom bruk, nyt te og po ten si ell 
nyt te, drøf ter fun ne ne, frem mer for slag for vi de re 
forsk ning og pe ker på le del ses mes si ge im pli ka sjo­
ner for om mu lig å kun ne rea li se re nyt te po ten si alet.

2003, McMa nus og Guilding 2008, Have lin og Hel sem 
2012). En van lig inn de ling av sli ke ana ly ser er lønn-
som hets ana ly se av en kelt kun der, lønn som hets ana ly se 
av kundesegment, en kelt kun ders livsløpsverdi og ver-
di vur de ring av en kelt kun der (Guilding og McMa nus 
2002, Lind og Ström sten 2006). Den ne inn de lin gen 
er lagt til grunn for den ne stu di en. Det un der stre kes 
at de fire analyseteknikkene ikke er gjen si dig ute luk-
ken de, men sna re re gir sup ple ren de in for ma sjon ved 
mar keds be slut nin ger.

lønnsomhetsanalyser av enkeltkunder

Kundelønnsomhetsanalyser av en kelt kun der ba se res 
på et de tal jert tall grunn lag for hver en kelt kun de (Hel-
ge sen 2007, Bjør ne nak og Hel ge sen 2013). Si den det 
tas ut gangs punkt i den in di vi du el le kun den, og ikke i 
hele kun de ba sen, be teg nes den ne til nær min gen som 
«ne den fra og opp» (Ryals 2002). Det kan for eks em pel 
leg ges til grunn et hie rar ki som be står av ord rer, kun der, 
mar ke der og for ret nings om rå der. Kost na der til ord nes 
de uli ke ni vå ene i markedshierarkiet med vekt leg ging 
av at det skal være en år saks-/virk nings sam men heng 
mel lom res surs bruk og kost na der som til ord nes hvert 
av ni vå ene og ni vå ets lønn som hets ob jek ter. Det te in ne-
bæ rer for eks em pel at kost na der som na tur lig til hø rer 
mar keds ni vå et, ikke til ord nes kundenivået. Tidsdreven 
ak ti vi tets ba sert kal ku la sjon (TDABC) er svært godt 
eg net for sli ke kostnadstilordninger (Kap lan og An der-
son 2007, Everaert mfl. 2008).

Lønn som hets ana ly se ne kan gjen nom fø res ad hoc, 
men kan også inn gå som en na tur lig del av øko no mi sty-
rin gen av et fore tak med lø pen de rap por te ring av re sul-
tat regn ska per, ba lan se opp stil lin ger og øko no mis ke 
nøk kel tall for alle lønn som hets ob jek ter på hvert nivå 
i hie rar ki et (Hel ge sen 2007). Til nær min gen kan også 
bru kes som ledd i bud sjett ar bei det. Det lig ger også til 
ret te for porteføljeanalyser av lønn som hets ob jek ter, for 
eks em pel kun de por te føl jer (Ryals 2008, Bjør ne nak og 
Hel ge sen 2009). Ut for min gen av lønn som hets ana ly-
se ne in klu dert rap por ter må nød ven dig vis til pas ses den 
ak tu el le kon tekst. Så le des vil ak tu el le rap por ter for en 
bank se helt an ner le des ut enn for eks em pel rap por ter 
for en fis ke eks por tør.

lønnsomhetsanalyser av kundesegmenter

Den ne ana ly se tek nik ken lik ner lønn som hets ana ly se 
av en kelt kun der, men til for skjell er kundesegment 

ana ly se ob jek tet. Et kundesegment vil si en grup pe 
av kun der med ho mo ge ne ka rak te ris ti ka. Ved etab-
le ring av seg men te ne kan en bru ke både ikke-øko-
no mis ke (de mo gra fi, geo gra fi, etc.) og øko no mis ke 
kri te ri er (Hel ge sen 2006). Lønn som hets ana ly se av 
kundesegment har en «oven fra og ned»-til nær ming 
ved at den tar ut gangs punkt i sel ska pets to ta le inn tek-
ter, kost na der og re sul tat, og der et ter be reg ner lønn-
som he ten for uli ke kundesegment, en til nær ming som 
in ne bæ rer at de tal jer om en kelt kun der ikke fan ges 
opp (Ryals 2008). In di rek te kost na der for de les ofte 
pro por sjo nalt med vo lum, selv om det te ikke nød ven-
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dig vis gir en god in di ka sjon på kun de nes res surs bruk. 
Den im pli sit te antagelsen er da at kundesegment som 
til fø rer like mye inn tek ter, også leg ger like mye be slag 
på sel ska pets res sur ser. Gitt at kundesegment ofte har 
va rie ren de be hov og et ter spør for skjel li ge pro duk ter/
tje nes ter, er det sann syn lig at den ne antagelsen ikke 
hol der (Ryals 2008).

enkeltkunders livsløpsverdi

En kelt kun ders livsløpsverdi (customer li fe ti me value) 
er mye mer fremtidsrettet enn lønn som hets ana ly ser av 
en kelt kun der og kun de seg men ter (Pfeifer mfl. 2005). 
I ste det for å ba se re ana ly se ne på his to risk lønn som-
het be reg nes nå ver di en av en kelt kun ders fremtidige 
net to kon tant strøm mer, dvs. fremtidige for ven te de 
kundeinnbetalinger fra truk ket fremtidige for ven te de 
kun de re la ter te ut be ta lin ger (Ryals 2008). Ved ut reg-
ning av nå ver di en er det na tur lig at ka pi tal kost na den tar 
hen syn til kun ders kre ditt ver dig het (Hel ge sen 2008). 
En kelt kun ders livsløpsverdi es ti me res van lig vis som 
ver di en av det gjen væ ren de livs lø pet for den en kel te 
kun de (Guilding og McMa nus 2002). Med en slik til-
nær ming fo ku se rer ana ly se tek nik ken kun på hva som 
skjer i frem tiden, og ikke på hva som har skjedd frem 
til i dag.

Det er ofte svært stor usik ker het knyt tet til va rig-
he ten av kun de re la sjo nen og det fremtidige ak ti vi tets-
ni vå et. His to risk in for ma sjon om en kelt kun der, for 
eks em pel lønn som hets ana ly ser, kan gjø re es ti me rin-
ge ne mer over kom me li ge. På den an nen side kan det 
være vik tig å unn gå at his to ris ke data blir for le den de. 
En kun de som his to risk sett har vært ulønn som, kan ha 
en po si tiv nå ver di for den gjen væ ren de kundelevetiden 
(Pfeifer mfl. 2005). Én av for de le ne med ana ly se tek nik-
ken en kelt kun ders livsløpsverdi er at den, sam men-
lik net med re tro spek ti ve lønn som hets ana ly ser, gir et 
mer stra te gisk re le vant mål på en kun des ver di. Det te 
gir sel ska pet bed re ret nings lin jer for kundestrategier 
(van Raaij 2005).

verdivurdering av enkeltkunder

I lik het med en kelt kun ders livsløpsverdi ba se res den ne 
tek nik ken på nåverdikalkuleringer av fremtidig net to 
kon tant strøm, men tar også hen syn til eks ter ne virk-
nin ger ved ver di vur de rin gen av kun der (Lind og Ström-
sten 2006). Med eks ter ne virk nin ger me nes po si ti ve 
og ne ga ti ve virk nin ger el ler stra te gis ke kon se kven ser 

av en kun de re la sjon. En kun de er stra te gisk ver di full 
hvis re la sjo nen til den ne kun den fø rer til på vi se li ge 
øk nin ger i inn tek ter hos and re kun der el ler til re duk-
sjon av kost na der.

Iføl ge van Raaij (2005) er det tre kil der til eks ter ne 
virk nin ger: til trek ning, læ ring og vo lum. Et eks em pel 
på til trek ning er at en ek sis te ren de kun de (kun de A) 
fun ge rer som bin de ledd til en ny kun de (kun de B). Kun-
de A be teg nes da gjer ne som en re fe ran se kun de (Jalkal 
og Sal mi nen 2010). Tan ke gan gen er at kun de B ikke 
vil le ha kjøpt av sel ska pet hvis ikke det had de vært for 
kun de A. Iføl ge den ne ana ly se tek nik ken verd set tes da 
kun de A som nå ver di en av kun de As og de ler av kun-
de Bs fremtidige net to kon tant strøm mer. En kun de 
kan også ha ne ga tiv til trek ning, noe som kan svek ke 
om døm met. Noen kun der kan bi dra med læ ring. De 
kan for eks em pel være sam ar beids part ne re i for bin-
del se med ut vik ling av nye pro duk ter og tje nes ter el ler 
hjel pe sel ska pet til å eff ek ti vi se re pro ses ser og på den 
må ten bi dra til at kost na de ne re du se res. Sto re kun der 
kan være stra te gisk vik ti ge grun net vo lum. De kan stå 
for en stor del av sel ska pets om set ning og også dek ke 
sto re de ler av de fas te kost na de ne.

En for del med bruk av ver di vur de ring av en kelt kun-
der er at sel ska pe ne får en bed re og mer rett fer dig hel-
het lig vur de ring av kun de ne. En ulem pe er at det er en 
svært kre ven de opp ga ve å fast set te hvor mye som skal 
til leg ges/fra trek kes en kun de med stra te gisk po si tiv/
ne ga tiv be tyd ning (van Raaij 2005).

tidligere studier

Oss be kjent er Guilding og McMa nus (2002) den enes te 
stu di en som har kart lagt bruk og nyt te av uli ke for mer 
for kundelønnsomhetsanalyser. Stu di en tar for seg de 
fire tek nik ke ne kort gjen nom gått oven for i til legg til 
en hel hets vur de ring av kundelønnsomhetsanalyser 
(bruk og nyt te). Stu di en ble gjen nom ført i Au stra-
lia med ut gangs punkt i de 300 stør ste børs no ter te 
sel ska pe ne i Au stra lia. Spør re skje ma og til hø ren de 
be greps for kla ring ble sendt ut pos talt til 251 sel ska-
per. Stu di en opp nåd de en re spons ra te på 49,4 pro sent 
(124 re spon den ter). I Nor ge er det gjen nom ført noen 
få stu di er som ten de rer mot det sam me, men dis se er 
ikke så de tal jert mht. ana ly se tek nik ker (Hel ge sen og 
Vold sund 2009, Eriks rud og Mc Keown 2010, Jo han sen 
2010). Der for tas det ut gangs punkt i stu di en til Guild-
ing og McMa nus (2002).
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Metode
For å fin ne svar på for mu ler te pro blem stil lin ger ble det 
gjen nom ført en spør re un der sø kel se blant de stør ste 
fore ta ke ne i Nor ge. Ut tes ting av spør re skje ma et før-
te til noen mind re jus te rin ger. Som ved legg til sel ve 
spør re skje ma et fulg te en kort be skri vel se av de fire 
tek nik ke ne for kundelønnsomhetsanalyser, jfr. gjen-
nom gan gen oven for. I til legg til spør re skje ma og føl-
ge skriv ble det sendt to pur rin ger med cir ka to ukers 
mel lom rom.

Basert på offentlig tilgjengelig informasjon ble det 
laget en oversikt over de 300 stør ste fore ta ke ne. Alle 
had de mer enn 1,7 mil li ar der kro ner i om set ning i 2010. 
Noen av fore ta ke ne ble eks klu dert fra stu di en for di 
de ikke har kun der i tra di sjo nell for stand (hel se fo re-
tak, hol ding sel ska per, m.m.). Man stod igjen med 233 
fore tak som alle ble kon tak tet. To talt 102 re spon den ter 
svar te på spør re skje ma et. Fra el le ve fore tak fore lå to 
svar. Svar fra CFO ble fore truk ket, noe som tas igjen 
ne den for. Man stod der med igjen med 91 re spon den ter, 
noe som ga en svar pro sent på 39,1 pro sent.

For å un der sø ke grun ne ne til mang len de del ta kel se 
ble det sendt en e-post til de sel ska pe ne som ikke had de 
svart på spør re skje ma et. Det kom 27 svar på hen ven-
del sen. Fra fal let skyld tes man gel på tid (18 styk ker), 
lite kunn skap om em net (2 styk ker), feil mot ta ker av 
un der sø kel sen (3 styk ker), og at sel ska pet ikke eg ner 
seg for kundelønnsomhetsanalyser (4 styk ker). Sist-
nevn te til si er at den fak tis ke po pu la sjo nen er la ve re 
enn an tatt, noe som ble be kref tet ved gjen nom gang 
av mot tat te svar. Kom men ta rer fra sju av re spon den-
te ne til sa at fore ta kets ak ti vi te ter ikke eg ner seg for 
kundelønnsomhetsanalyser. Dis se ble der for tatt ut av 
ut val get. Det te in di ke rer at den fak tis ke po pu la sjo nen 
nok var la ve re enn 233 fore tak.

I spør re skje ma et ble føl gen de kon troll spørs mål 
tatt med helt mot slut ten: «Fø ler du at du had de 
grunn lag for å be sva re spørs må le ne om bruk og nyt-
te av uli ke for mer for kundelønnsomhetsanalyser i 
den ne spør re un der sø kel sen?» Det var 65 re spon den-
ter som svar te «Ja» og 19 som svar te «Nei». For å se 
nær me re på det te ble ut val get delt i to grup per («Ja» 

Fi gur 1 Re spon den ter et ter bran sje og stil ling (n = 53).
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og «Nei»). Det ble gjen nom ført enk le t-tes ter på ak tu-
el le svar (in klu dert in ne byg de «kon troll spørs mål») 
for å av dek ke even tu el le sig ni fi kan te for skjel ler. Sli ke 
for skjel ler ble fun net. Man valg te der for å ta alle 19 
ut av ut val get. I til legg ble det av dek ket at sva re ne fra 
noen av re spon den te ne var in kon si sten te ved at de i 
ett spørs mål sier at de bru ker en ana ly se tek nikk for 
kundelønnsomhetsanalyser, for så i nes te om gang å 
si at de ikke gjør det (spørs mål om nyt te). Der for ble 
yt ter li ge re tolv re spon den ter ute latt fra ana ly se ne. 
Der med står en igjen med 53 re spon den ter, som ut gjør 
22,7 pro sent av an tatt po pu la sjon på 233 re spon den ter.

Fi gur 1 vi ser at de 53 re spon den te ne re pre sen te-
rer 13 uli ke bran sjer. Over halv par ten av sel ska pe ne 
til hø rer føl gen de fire bran sjer: in du stri virk som het 
(18,9 pro sent), fi nan si ell tje nes te yt ing og råd giv ning 
(13,2 pro sent), kon sum go der (13,2 pro sent) og olje og 
gass (13,2 pro sent). Fi gur 1 gir også over sikt over hvil ke 
stil lin ger re spon den te ne har i de re spek ti ve fore ta-
ke ne. Det fremgår at 22 re spon den ter (41,5 pro sent) 
har stil ling som CFO, men and re sen tra le stil lin ger er 
også re pre sen tert.

I og med at en had de valgt svar fra CFO-er ved dob le 
svar, jf. gjen nom gan gen oven for, ble det un der søkt om 
det er sy ste ma tis ke skjev he ter i respondenters svar. 
Det te ble gjort via enk le t-tes ter der CFO-er dan net 
«Grup pe 1» og øv ri ge re spon den ter «Grup pe 2». T-tes-
te ne av dek ket ikke sig ni fi kan te for skjel ler mht. gjen-
nom snitts ver di er.

reSultater
I dis ku sjo nen om kundelønnsomhetsanalyser oven for 
ble fire ana ly se tek nik ker kort gjen nom gått. I un der sø-
kel sen ble det spurt om bruk og nyt te av hver av dis se 
tek nik ke ne, men re spon den te ne ble også bedt om å gi 
en hel hets vur de ring av kundelønnsomhetsanalyser, 

dvs. en hel hets vur de ring av bruks grad, nyt te og po ten-
si ell nyt te. Spørs må le ne var som føl ger: «I hvil ken grad 
bru ker de res sel skap kundelønnsomhetsanalyser?», 
«Hvor stor nyt te har de res sel skap av kundelønnsom-
hetsanalyser i dag?», og «Hvor stor po ten si ell nyt te 
me ner du at de res sel skap kan ha av kundelønnsom-
hetsanalyser?». Det ble be nyt tet en Likert-ska la med 
sju svar mu lig he ter med 1 la vest («I svært li ten grad» 
/ «Svært li ten nyt te») og 7 høy est («I svært stor grad» 
/ «Svært stor nyt te»). I til legg kun ne re spon den te ne 
krys se av for «Bru ker ikke» / «In gen nyt te». Alle de 
53 re spon den te ne svar te på alle de tre spørs må le ne. 
Ta bell 1 opp sum me rer sva re ne fra re spon den te ne, og 
fi gur 2 opp sum me rer ho ved fun ne ne.

«Fi gur 1 Re spon den ter et ter bran-
sje og stil ling (n = 53).» on page 

41

«Fi gur 2 Bruks grad, nyt te og 
po ten si ell nyt te av kundelønn-

somhetsanalyser (hel hets vur de-
ring) (n = 53).» on page 42

«Ta bell 1 Kundelønnsomhetsa-
nalyser – hel hets vur de rin ger 

(n = 53).» on page 42

ta bell 1 Kundelønnsomhetsanalyser – hel hets vur de rin ger (n = 53).

Bru ker ikke 
tek nik ken (i %) Bru ker tek nik ken (i %)

1 2 3 4 5 6 7 Gjen nomsnitt Stan dardav vik Skjevhet Kurtose

Bruk 0,0 0,0 5,7 3,8 17,0 30,2 28,3 15,1 5,17 1,31 –0,65 0,18

Nyt te 0,0 0,0 3,8 3,8 13,2 35,8 20,8 22,6 5,34 1,29 –0,56 0,18

Po ten si ell 
nyt te

0,0 0,0 0,0 0,0 9,4 15,1 45,3 30,2 5,96 0,92 –0,70 –0,17

Fi gur 2 Bruks grad, nyt te og po ten si ell nyt te av 
kundelønnsomhetsanalyser (hel hets vur de ring) (n = 53).
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Ta bell 1 og fi gur 2 vi ser at gjen nom snitt lig bruks grad 
av kundelønnsomhetsanalyser (hel hets vur de ring) er 
5,17, gjen nom snitt lig nyt te ver di for kundelønnsom-
hetsanalyser er 5,34, og gjen nom snitt lig po ten si ell 
nyt te av kundelønnsomhetsanalyser er 5,96.

Hvis det leg ges til grunn at svar al ter na ti ve ne 5, 6 
og 7 in di ke rer «i stor grad» og svar al ter na ti ve ne 1, 2 
og 3 «i li ten grad» (ska la 1 til 7), er det slik at 73,6 % av 
re spon den te ne opp gir at de bru ker kundelønnsom-
hetsanalyser (hel hets vur de ring) i stor grad, mens 9,5 % 
opp gir at de bru ker kundelønnsomhetsanalyser i li ten 
grad. Ana logt opp gir 79,3 % av re spon den te ne at de har 
høy nyt te av kundelønnsomhetsanalyser, mens 7,6 % 
opp gir at de har lav nyt te av kundelønnsomhetsanalyser. 
Ta bell 1 vi ser vi de re at 90,6 % av re spon den te ne me ner 
at det er høy po ten si ell nyt te av kundelønnsomhetsa-
nalyser, mens in gen me ner at det er lav po ten si ell nyt te 
(sva rer 1, 2 el ler 3).

For å av dek ke bru ken av hver av de fire om tal te tek-
nik ke ne for kundelønnsomhetsanalyser ble re spon den-
te ne spurt om bruks gra den for hver dem. Også her ble 
det be nyt tet en Likert-ska la med sju svar mu lig he ter 
med 1 la vest («I svært li ten grad») og 7 høy est («I svært 
stor grad»). I til legg kun ne re spon den te ne krys se av 
for at en ikke bru ker den ne ana ly se tek nik ken. Ta bell 
2 opp sum me rer sva re ne fra re spon den te ne.

Alle de 53 fore ta ke ne be nyt ter minst én av de fire 
analyseteknikkene som er tatt med i stu di en. Imid ler tid 
va rie rer bruks gra den. Ta bel len gir der for in for ma sjon 
både om an de len som bru ker tek nik ken, og gra den av 
bruk blant dem som bru ker ana ly se tek nik ken. Ta bell 

2 vi ser så le des at av ut val get på 53 er det 5,7 pro sent 
(tre re spon den ter) som ikke gjen nom fø rer lønn som-
hets ana ly ser av en kelt kun der. Der et ter vi ser ta bel len 
svar for de lin gen for de 50 re spon den te ne som bru ker 
den ne tek nik ken. For dis se er gjen nom snitt lig bruks-
grad cir ka 4,74. I til legg vi ser ta bel len stan dard av vi ket, 
skjev he ten og kurtosen for den ak tu el le va ria be len.

Ta bell 2 vi ser at an de len re spon den ter som bru ker 
analyseteknikkene «En kelt kun ders livsløpsverdi» og 
«Ver di vur de ring av en kelt kun der», er langt la ve re enn 
an de le ne som bru ker tek nik ke ne «Lønn som hets ana-
ly se av en kelt kun der» og «Lønn som hets ana ly se av kun-
de seg men ter». Gjen nom snitt lig bruks grad blant dem 
som bru ker de for skjel li ge tek nik ke ne, va rie rer også. 
«Lønn som hets ana ly se av kun de seg men ter» har høy est 
gjen nom snitt lig bruks grad (5,44). Der et ter er rek ke-
føl gen slik: «Lønn som hets ana ly se av en kelt kun der» 
(4,74), «Ver di vur de ring av en kelt kun der» (4,39) og til 
slutt «En kelt kun ders livsløpsverdi» (3,57). Ta bel len 
vi ser el lers blant an net at det er minst va ria sjon i bruks-
gra den blant dem som bru ker «Lønn som hets ana ly ser 
av kun de seg men ter», og størst va ria sjon blant dem som 
bru ker tek nik ken «En kelt kun ders livsløpsverdi».

Bru ken av kundelønnsomhetsanalyser ble ana ly sert 
nær me re ved å se på sam men hen ger mel lom bruks-
gra der for hver av de fire analyseteknikkene og opp gitt 
sam let bruks grad (hel hets vur de ring). Ta bell 3 vi ser 
es ti ma ter1 av ko ef  si en te ne (B) i re gre sjons lik nin-

1. Det var 35 av de 53 re spon den te ne som bruk te alle fire analysetek-
nikkene.

«Ta bell 2 Kundelønnsomhetsana-
lyser – bruk av ana ly se tek nik ker 
(n = 53).» on page 43

ta bell 2 Kundelønnsomhetsanalyser – bruk av ana ly se tek nik ker (n = 53).

Bru ker ikke 
tek nik ken (i %) Bru ker tek nik ken (i %)

I svært 
li ten grad

I svært stor 
grad

Gjen nomsnittlig 
bruks grad

Stan dard av­
vik bruks grad

Skjevhet Kurtose

1 2 3 4 5 6 7

Lønn som hetsana ly se 
av en kelt kun der

5,7 4,0 10,0 8,0 12,0 28,0 28,0 10,0 4,74 1,63 –0,72 –0,30

Lønn som hetsana ly se 
av kun de seg men ter

5,7 0,0 6,0 4,0 14,0 12,0 44,0 20,0 5,44 1,39 –1,04 0,44

En kelt kun ders 
livløpsverdi

30,2 16,2 18,9 13,5 18,9 13,5 13,5 5,4 3,57 1,85 0,18 –1,08

Ver di vur de ring av 
en kelt kun der

22,6 7,3 9,8 14,6 14,6 26,8 12,2 14,6 4,39 1,79 –0,27 –0,78
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gen. To av ko ef  si en te ne er sig ni fi kan te2 (p < 0,05). 
Det fremgår at «Lønn som hets ana ly se av kun de seg-
men ter» har størst grad av «sam va ria sjon» med «Bruk 
(hel hets vur de ring)», men «Lønn som hets ana ly se av 
en kelt kun der» har også gan ske stor «inn fly tel se» på 
to tal opp fat nin gen. De to koefsientestimatene er 
hen holds vis på 0,38 og 0,30. Mo del len er sig ni fi kant 
på 0,01-ni vå et (F = 4,54), har en for kla rings ev ne på 
cir ka 29 pro sent (R2

adj. = 0,29) og er eg net for re gre-
sjons ana ly ser. Dis se re sul ta te ne un der byg ger fun net 
om at det er analyseteknikkene «Lønn som hets ana-
ly se av kun de seg men ter» og «Lønn som hets ana ly se 
av en kelt kun der» som har størst bruks grad.

2. Sig ni fi kans ni vå et for kon stant led det kan opp fat tes som uin ter es-
sant in for ma sjon, men er li ke vel vist.

Re spon den te ne ble også spurt om hvor stor nyt ten 
var for hver av dis se fire tek nik ke ne. Ta bell 4 opp sum-
me rer fun ne ne og vi ser at gjen nom snitt lig nyt te va rie-
rer blant dem som bru ker de for skjel li ge tek nik ke ne. 
«Lønn som hets ana ly se av kun de seg men ter» har høy est 
gjen nom snitt lig nyt te ver di (5,86). Der et ter er rek ke-
føl gen slik: «Lønn som hets ana ly se av en kelt kun der» 
(5,44), «Ver di vur de ring av en kelt kun der» (4,54) og til 
slutt «En kelt kun ders livsløpsverdi» (4,27). Ta bel len 
vi ser el lers blant an net at det er minst va ria sjon i nyt-
te ver di en blant dem som bru ker «Lønn som hets ana-
ly ser av kun de seg men ter» og størst va ria sjon blant 
dem som bru ker ana ly se tek nik ken «En kelt kun ders 
livsløpsverdi».

For å va li de re fun ne ne ved rø ren de nyt te av de fire 
tek nik ke ne ble re spon den te ne bedt om å til kjen ne gi 

«Ta bell 3 Koefsientestimater for 
re gre sjons lik ning-bruk av ana-
ly se tek nik ker  bruk to talt sett 

(n = 35).» on page 44

«Ta bell 4 Kundelønnsomhetsana-
lyser – nyt te av ana ly se tek nik ker 

(n = 53).» on page 44

ta bell 3 Koeffisientestimater for re gre sjons lik ning­bruk av ana ly se tek nik ker  bruk to talt sett (n = 35).

B t-ver di

Kon stant 1,50 1,62*

Bruk av lønn som hets ana ly se av en kelt kun der 0,30 2,49c

Bruk av lønn som hets ana ly se av kun de seg men ter 0,38 2,75c

Bruk av en kelt kun ders livsløpsverdi 0,12 0,91*

Bruk av ver di vur de ring av en kelt kun der –0,04 –0,31*

a) p < 0,001

b) p < 0,01

c) p < 0,05

*) ikke sig.

ta bell 4 Kundelønnsomhetsanalyser – nyt te av ana ly se tek nik ker (n = 53).

Bru ker ikke 
tek nik ken (i %) Bru ker tek nik ken (i %)

Svært li ten 
nyt te

Svært stor 
nyt te

Gjen nomsnittlig 
nyt te

Stan dardav­
vik nyt te

Skjevhet Kurtose

1 2 3 4 5 6 7

Lønn som hetsana ly se 
av en kelt kun der

5,7 2,0 0,0 6,0 14,0 24,0 30,0 24,0 5,44 1,34 –0,92 1,05

Lønn som hetsana ly se 
av kun de seg men ter

5,7 0,0 0,0 2,0 10,0 18,0 40,0 30,0 5,86 1,03 –0,76 0,02

En kelt kun ders 
livløpsverdi

30,2 13,5 8,1 13,5 16,2 16,2 16,2 16,2 4,27 2,00 –0,24 –1,09

Ver di vur de ring av 
en kelt kun der

22,6 7,3 9,8 9,8 22,0 12,2 24,4 14,6 4,54 1,83 –0,40 –0,85
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gra den av enig het med føl gen de på stand: «Den ne ana-
ly se tek nik ken er for res surs kre ven de i for hold til nyt te-
ver di». Fort satt ble det be nyt tet en Likert-ska la med sju 
svar mu lig he ter med 1 la vest («Helt uenig») og 7 høy est 
(«Helt enig»). I til legg kun ne re spon den te ne krys se av 
for «Vet ikke». Alle fire kor re la sjons ana ly se ne mel lom 
opp gitt nyt te ver di og sva re ne på det te va li de rings spørs-
må let er ne ga ti ve3, og tre er sig ni fi kan te mi ni mum på 
0,05-ni vå et.

En sam men lik ning av gjen nom snitts ver di ene i ta bel-
le ne 2 og 4 av dek ker at gjen nom snitt li ge nyt te ver di er 
over sti ger gjen nom snitt li ge bruks gra der for alle de fire 
analyseteknikkene. Fi gur 3 gir en il lust ra sjon.

Sam men hen ger mel lom bruk og nyt te ver di er kan 
ana ly se res nær me re. Det te kan gjø res ved hjelp av fire 
bivariate re gre sjons ana ly ser der bruks gra den til bys 
som for kla rings va ria bel for va ria sjo ner i nyt te, dvs. én 
re gre sjons ana ly se for hver av de fire analyseteknikkene. 
Lo gik ken er at jo høy ere bru ken er, jo høy ere er nyt ten. 
Selv sagt kan en snu på den ne for mu le rin gen. Imid ler-
tid er det av un der ord net be tyd ning for di fremstillin-

3. I og med at svar al ter na ti ve ne i til leggs spørs må let er snudd i for-
hold til sva re ne vist i ta bell 4, for ven tet en ne ga ti ve kor re la sjons-
ko ef  si en ter. 

gen i rea li te ten bare av dek ker sam men hen ger, og ikke 
år saks-/virk nings for hold.

For hver av de fire re gre sjons lik nin ge ne vi ser ta bell 
5 koefsientestimater (B), t-ver di er, mo del lens for-
kla rings ev ne (R2

adj.) og an tall re spon den ter (n). Alle 
re gre sjons ko ef  si en te ne er sig ni fi kan te mi ni mum på 
0,01-ni vå et. Ana ly ser av rest led de ne m.m. til si er at 
mo del le ne er eg net for re gre sjons ana ly ser. For alle de 
fire re gre sjons mo del le ne er det slik at jo høy ere bru-
ken er, jo høy ere er nyt ten. Fun ne ne in di ke rer at økt 
bruks grad har va rie ren de grad av sam men heng (B) med 
økt nyt te ver di. Rek ke føl gen er slik: «En kelt kun ders 
livsløpsverdi» (0,81), «Ver di vur de ring av en kelt kun der» 
(0,70), «Lønn som hets ana ly se av en kelt kun der» (0,53) 
og «Lønn som hets ana ly se av kun de seg men ter» (0,31).

Det er også na tur lig å se nær me re på sam men hen ger 
mel lom bruk av hver en kelt av de fire analyseteknik-
kene og nyt ten to talt sett (hel hets vur de ring). På grunn 
av va rie ren de svar an de ler av bruk og nyt te av de uli ke 
analyseteknikkene er det mest hen sikts mes sig å gjen-
nom fø re enk le, bivariate re gre sjons ana ly ser der bruks-
gra den til bys som for kla rings va ria bel for opp levd to tal 
nyt te (hel hets vur de ring).

For hver av de fire re gre sjons lik nin ge ne vi ser ta bell 
6 koefsientestimater (B), t-ver di er, mo del lens for kla-

«Fi gur 3 Bruks grad og nyt te av de 
uli ke analyseteknikkene.» on page 
45

«Ta bell 5 Koefsientestimater for 
re gre sjons lik nin ger ved rø ren de 
bruk  nyt te.» on page 46

«Ta bell 6 Koefsientestimater for 
re gre sjons lik nin ger ved rø ren de 
bruk  to tal nyt te.» on page 46

Fi gur 3 Bruks grad og nyt te av de uli ke analyseteknikkene.

Lønnsomhetsanalyse av
enkeltkunder n=50

Lønnsomhetsanalyse av
kundesegment n=50

Verdivurdering av 
enkeltkunder n=41

Enkeltkunders 
livsløpsverdi n=37

7

6

5

4

3

2

1

0

Bruksgrad Nytte

4,74

5,44 5,44

5,86

3,57

4,27 4,39
4,54
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rings ev ne (R2
adj.) og an tall re spon den ter (n). Alle fire 

koefsientestimatene (B) er po si ti ve, men bare tre er 
sig ni fi kan te (mi ni mum på 0,05-ni vå et): «Lønn som-
hets ana ly se av kun de seg men ter» (0,29), «Ver di vur de-
ring av en kelt kun der» (0,26), «Lønn som hets ana ly se 
av en kelt kun der» (0,23) og «En kelt kun ders livsløps-
verdi» (0,16), som da ikke er sig ni fi kant. Ana ly ser av 
rest led de ne m.m. til si er at mo del le ne er eg net for 
re gre sjons ana ly ser.

Av slut nings vis ana ly se res sam men hen gen mel lom 
da gens nyt te og po ten si ell nyt te (hel hets vur de rin ger). 
Ta bell 7 vi ser koefsientestimatene for re gre sjons lik-
nin gen der nyt ten i dag er for kla rings va ria bel for po ten-
si ell nyt te. Mo del len er sig ni fi kant på 0,001-ni vå et og 
har en for kla rings ev ne på 22 pro sent. Det te til si er at jo 
høy ere nyt te kundelønnsomhetsanalysene har i dag, jo 

høy ere po ten si ell nyt te me ner re spon den te ne at sli ke 
ana ly ser kan ha.

diSkuSjon og konkluSjon
I den ne stu di en ser en på bruk og nyt te ver di av kunde-
lønnsomhetsanalyser i sto re nor ske sel ska per. Stu di en 
kart leg ger bruk, nyt te og po ten si ell nyt te av kunde-
lønnsomhetsanalyser (hel hets vur de ring) samt bruk 

«Ta bell 7 Koefsientestimater for 
re gre sjons lik nin gen to tal nyt te  

po ten si ell nyt te (n = 53).» on page 
46

ta bell 5 Koeffisientestimater for re gre sjons lik nin ger ved rø ren de bruk  nyt te.

B t-ver di r2
adj. n =

Kon stant 2,93 6,40a

Bruk av lønn som hets ana ly se av en kelt kun der 0,53 5,81a 0,40 50

Kon stant 4,18 7,65a

Bruk av lønn som hets ana ly se av kun de seg men ter 0,31 3,16b 0,16 50

Kon stant 1,39 2,87b

Bruk av en kelt kun ders livsløpsverdi 0,81 6,67a 0,55 37

Kon stant 1,46 2,58c

Bruk av ver di vur de ring av en kelt kun der 0,70 5,84a 0,45 41

a) p < 0,001
b) p < 0,01
c) p < 0,05

ta bell 6 Koeffisientestimater for re gre sjons lik nin ger ved rø ren de bruk  to tal nyt te.

B t-ver di r2
adj. n =

Kon stant 4,26 7,78a

Bruk av lønn som hets ana ly se av en kelt kun der 0,23 2,07c 0,06 50

Kon stant 3,79 5,52a

Bruk av lønn som hets ana ly se av kun de seg men ter 0,29 2,40c 0,09 50

Kon stant 4,93 10,43a

Bruk av en kelt kun ders livsløpsverdi 0,16 1,39* 0,03 37

Kon stant 4,23 8,22a

Bruk av ver di vur de ring av en kelt kun der 0,26 2,39c 0,11 41

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

ta bell 7 Koeffisientestimater for re gre sjons lik nin gen to tal nyt te 
 po ten si ell nyt te (n = 53).

B t-ver di

Kon stant 4,12 8,56a

To tal nyt te (i dag) 0,35 3,94a

a) p < 0,001
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og nyt te ver di av fire ana ly se tek nik ker, dvs. lønn som-
hets ana ly se av en kelt kun der, lønn som hets ana ly se av 
kundesegment, en kelt kun ders livsløpsverdi og ver di-
vur de ring av en kelt kun der. Stu di ens pro blem stil lin ger 
er som føl ger: I hvil ken grad bru ker sto re nor ske sel ska-
per kundelønnsomhetsanalyser, og hvor dan opp le ves 
nyt te ver di en av dis se? Pro blem stil lin ge ne be sva res 
både for kundelønnsomhetsanalyser sam let sett og for 
de fire tek nik ke ne.

Det er gjen nom ført en spør re un der sø kel se blant et 
ut valg av Nor ges stør ste be drif ter. En gjen nom gang av 
de 300 stør ste be drif te ne, alle med en om set ning på 
mer enn 1,7 mil li ar der kro ner (2010), end te opp med 
en po pu la sjon på 233 fore tak. En had de da eks klu dert 
hel se fo re tak, hol ding sel ska per, m.m., dvs. fore tak som 
ikke had de kun der i «tra di sjo nell» for stand. Alle ble 
kon tak tet. En fikk svar fra 91 fore tak, dvs. en svar pro-
sent på 39,1 pro sent.

For å sik re kva li te ten på sva re ne ba en re spon den-
te ne til kjen ne gi om de «føl te at de had de grunn lag for å 
sva re på spørs må le ne om kundelønnsomhetsanalyser». 
Det var 19 som men te at de ikke had de det nød ven di ge 
grunn la get. Ba sert på sta tis tis ke ana ly ser ble dis se tatt ut 
av ut val get. Yt ter li ge re tolv re spon den ter ble ute latt fra 
ana ly se ne for di sva re ne var in kon si sten te. En stod der-
med igjen med 53 re spon den ter, dvs. en svar pro sent på 
22,7 pro sent av an tatt po pu la sjon på 233 re spon den ter.

Imid ler tid er nok den re el le po pu la sjo nen en del 
la ve re. Det te fremgår av sva re ne fra dem som svar te 
på spør re un der sø kel sen, og fra de 27 re spon den te ne 
som svar te på en hen ven del se om hvor for de ikke had de 
del tatt i un der sø kel sen, jf. dis ku sjo nen un der «Me to de» 
oven for. Fun ne ne in di ke rer så le des at kundelønnsom-
hetsanalyser kan være eg net for cir ka 2/3 av de 300 
stør ste be drif te ne i Nor ge. Det un der stre kes at de 300 
stør ste nor ske be drif te ne nok ikke er re pre sen ta ti ve 
for nor ske fore tak. Det er grunn til å tro at den ad mi-
nist ra ti ve ka pa si te ten og kom pe tan se ni vå et i de sto re 
fore ta ke ne gir et bed re grunn lag for å kun ne ta i bruk 
nye ana ly se tek nik ker enn det til fel let er for nor ske fore-
tak ge ne relt sett. Val get av re spon den ter ble også gjort 
for å opp nå man ge svar på spør re un der sø kel sen. Det te 
ble inn fridd. Imid ler tid un der stre kes det at fun ne ne 
nok ikke kan ge ne ra li se res.

Stu di en av dek ker at gjen nom snitt lig bruks grad av 
kundelønnsomhetsanalyser (hel hets vur de ring) er 5,17 
(ska la fra 1 til 7) for de 53 re spon den te ne, gjen nom-

snitt lig nyt te ver di er 5,34, og gjen nom snitt lig po ten si ell 
nyt te ver di er 5,96. Fun ne ne sam sva rer4 med re sul ta-
te ne til Guilding og McMa nus (2002) som også fant 
at nyt te ver di en var høy ere enn bruks gra den. Stu di en 
av dek ker el lers at po ten si ell nyt te ver di opp fat tes som 
be ty de lig høy ere enn da gens nyt te ver di. Det te må kun-
ne be teg nes som et me get in ter es sant funn.

For de fire analyseteknikkene er rek ke føl gen av stu-
di ens funn den sam me for bruks grad og nyt te ver di. 
Her vi ses beg ge, først bruks grad og der et ter nyt te-
ver di: «Lønn som hets ana ly se av kun de seg men ter» 
(5,44), (5,86), «Lønn som hets ana ly se av en kelt kun-
der» (4,74), (5,44), «Ver di vur de ring av en kelt kun der» 
(4,39), (4,54) og til slutt «En kelt kun ders livsløpsverdi» 
(3,57), (4,27). For alle de fire tek nik ke ne er alt så nyt-
te ver di en høy ere enn bruks gra den. Dis se re sul ta te ne 
er i stor grad i over ens stem mel se med fun ne ne i den 
aust ral ske stu di en (Guilding og McMa nus 2002). En 
mul tip pel re gre sjons ana ly se av sam men hen ger mel-
lom bruk av de fire analyseteknikkene og opp gitt bruks-
grad (hel hets vur de ring) un der byg ger fun net om at 
det er «Lønn som hets ana ly se av kun de seg men ter» 
og «Lønn som hets ana ly se av en kelt kun der» som har 
størst bruks grad.

Sam men hen ger mel lom bruk og nyt te er ana ly sert 
ved hjelp av to sett av bivariate re gre sjons ana ly ser. Først 
er bruk til budt som for kla rings va ria bel for nyt te for hver 
av de fire analyseteknikkene. Det te gir fire re gre sjons-
lik nin ger som alle er sig ni fi kan te. Der et ter til bys bruk 
av de fire analyseteknikkene som for kla rings va ria bel 
for nyt te to talt sett. Bare tre av fire bivariate re gre sjons-
lik nin ger er sig ni fi kan te. Dess uten er mo del le nes for-
kla rings ev ner sva ke. Der for leg ges det størst vekt på de 
fire først nevn te re gre sjons ana ly se ne. Dis se vi ser at økt 
bruks grad har va rie ren de grad av sam men heng (B) med 
økt nyt te ver di. Rek ke føl gen er slik: «En kelt kun ders 
livsløpsverdi» (0,81), «Ver di vur de ring av en kelt kun der» 
(0,70), «Lønn som hets ana ly se av en kelt kun der» (0,53) 
og «Lønn som hets ana ly se av kun de seg men ter» (0,31). 
En bør mer ke seg at variansforklaringen (R2

adj.) er be ty-
de lig la ve re for re gre sjons lik nin gen som ser på «Lønn-
som hets ana ly se av kun de seg men ter» enn for de tre 

4. Dess ver re er det ikke mu lig å sam men lik ne re sul ta te ne i den ne stu-
di en med re sul ta te ne i stu di en til Guilding og McMa nus (2002). 
Det te kom mer av at den aust ral ske stu di en ba se res på en ska la 
(1–7) med føl gen de «an ker fes ter»: (1) «ikke i det hele tatt» («used 
not at all») og (7) «i stor grad» («used to a lar ge extent»).
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and re re gre sjons lik nin ge ne. Ko ef  si ent es ti mat og vari-
ansforklaring in di ke rer at økt bruk av seg ment ana ly ser 
ikke har sam me eff ekt på økt nyt te som til fel let er for de 
tre and re analyseteknikkene. Det te til si er at økt bruk av 
ana ly se tek nik ker med fo kus på en kelt kun der øker nyt-
teverdiene i stør re grad enn økt bruk av tek nik ken som 
fo ku se rer på kun de seg men ter. Re sul ta tet sy nes lo gisk 
i og med at bruk av kundesegmentanalyser van lig vis 
skjer ad hoc, for eks em pel i for bin del se med stra te gis ke 
pro ses ser, og så le des ikke inn går som del av den lø pen de 
øko no mi sty rin gen av et fore tak. Tek nik ken er rask og 
eff ek tiv, men et ter som de tal jer om en kelt kun der ikke 
fan ges opp, er lønn som hets ana ly se ne for «ag gre ger te» 
til at de gir sær lig ver di for lø pen de øko no misk sty ring. 
Der imot kan in di vi du el le kundelønnsomhetsanalyser 
inn gå som del av den lø pen de øko no mi sty rin gen og 
så le des være til gjen ge lig for be slut nings ta ke re i uli ke 
be slut nings si tua sjo ner.

Fun ne nes le del ses mes si ge im pli ka sjo ner kan knyt-
tes til im ple men te ring og bruk av kundelønnsomhetsa-
nalyser. Kundesegmentanalyser er van lig vis den før s te 
ana ly se tek nik ken som tas i bruk (Ryals 2008). For de-
len med lønn som hets ana ly ser av kundesegment er at 
de er lite res surs kre ven de ved at de er re la tivt enk le å 
ut ar bei de og opp da te re. De kan gi god inn sikt i lønn-
som he ten av hvert seg ment, men gir ikke et nøy ak tig 
bil de av lønn som he ten på kundenivået, noe som kan 
re sul te re i feil ak ti ge be slut nin ger. En na tur lig ut vik ling 
er å etab le re kundelønnsomhetsanalyser for en kelt-
kun der. Det te kan være en me get om fat ten de ut vik-
lings pro sess (Hel ge sen 2007). Et ter at en har fått på 
plass på li te li ge opp stil lin ger av his to ris ke tall stør rel-
ser, kan en ut ar bei de bud sjet ter og pro gno ser for kom-
men de pe rio der samt ta i bruk ana ly se tek nik ker som er 
fremtidsorienterte, dvs. «En kelt kun ders livsløpsverdi» 
og «Ver di vur de ring av en kelt kun der». Stu di ens funn 
in di ke rer at det sy nes å være gren ser for den nyt te en 
kan opp nå ved å kon sen tre re opp merk som he ten mot 
seg ment ana ly ser. Økt nyt te fra da gens nivå får en først 
ved å ta i bruk ana ly se tek nik ker ba sert på tall stør rel-
ser knyt tet til en kelt kun der og da kan skje sær lig frem-
tidsrettede ana ly se tek nik ker. Det kan der for sy nes å 
være et pa ra doks at det er re la tivt sett fær re bru ke re 
av tek nik ke ne «En kelt kun ders livsløpsverdi» og «Ver-
di vur de ring av en kelt kun der» enn det til fel let er for de 
to and re tek nik ke ne. De som bru ker dis se tek nik ke ne, 
til kjen ne gir jo at nyt te ver di en sti ger gan ske mye ved 

økt bruk. Det kan være fle re grun ner til at dis se tek-
nik ke ne ikke bru kes. Det kan selv sagt ten kes at fore-
ta ket hol der på å inn fø re dis se nye tek nik ke ne ba sert 
på er fa rin ger fra his to ris ke tall stør rel ser. Mang len de 
bruk kan imid ler tid skyl des at det kan være van ske lig å 
fin ne tall stør rel ser for fremtidige inn- og ut be ta lin ger 
og/el ler for eks ter ne virk nin ger, el ler at es ti ma te ne 
blir alt for usik re. Vi de re kan mang len de bruk kan skje 
til skri ves man gel full inn sikt, jf. dis ku sjo nen ne den for, 
men kan skje også at for hol det nyt te/kost nad ikke blir 
guns tig, dvs. at det øko no mis ke sty rings sy ste met ikke 
blir kost nads eff ek tivt (Coop er og Kap lan 1999). Imid-
ler tid skul le en tro at økt bruk (inn sikt) som gir økt nyt te, 
gir grunn lag for bed re be slut nin ger og for bed re de fore-
taks pre sta sjo ner, dvs. at en kan sty re kun de por te føl-
jen på en slik måte at en opp når økt kun de lønn som het 
(Gup ta og Leh mann 2005, Ku mar 2008, Ryals 2008).

Stu di en vi ser el lers at kunn ska pen om kundelønn-
somhetsanalyser til sy ne la ten de er va rie ren de. Av fle re 
grun ner ble 31 re spon den ter tatt ut av da ta set tet (føl te 
at de ikke had de grunn lag for å sva re på spørs må le ne, 
svar te in kon si stent, etc.). Det te er be kla ge lig når det 
sam ti dig til kjen ne gis høy po ten si ell nyt te av kunde-
lønnsomhetsanalyser. Et ter alt å døm me kan økt kunn-
skap med vir ke til at en bed re kan ut nyt te po ten sia let. I 
den ne sam men heng min nes det om at po ten si ell nyt te 
(to tal vur de ring) i gjen nom snitt er 5,96 (ska la 1 til 7), og 
at re spon den te ne me ner at jo høy ere nyt ten er i dag, jo 
stør re po ten si al ser de i kundelønnsomhetsanalyser.

Den ne stu di en tar for seg sto re nor ske fore tak og 
ser på si tua sjo nen vå ren 2012. Selv sagt had de en fått 
enda bed re inn sikt om stu di en had de om fat tet et mer 
re pre sen ta tivt ut valg av nor ske fore tak. For å si noe om 
ut vik lings trekk er det øns ke lig at en til sva ren de stu die 
gjen nom fø res om ikke så man ge år. Hvis det te gjø res, 
kan en kan skje også trek ke inn en fem te ana ly se tek nikk 
el ler vink ling på kundelønnsomhetsanalyser. I man ge 
bran sjer, sær lig B2B, er kundeakkvisisjonskostnadene 
gan ske høye (Egan 2008). Der for er en opp tatt av å hol-
de på kun de ne, men øns ker også å ha inn sikt i «kunde-
pleiekostnadene» (customer retention costs) (Reinartz 
mfl. 2005). Ana ly se tek nik ken be trak ter kun de ne som 
in ves te rings ob jek ter (Gup ta og Leh mann 2005). Den ne 
til nær min gen er der for opp tatt både av for tid og fremtid.

En hel hets vur de ring vi ser at sto re nor ske fore tak 
bru ker kundelønnsomhetsanalyser i stor grad. Nyt te-
ver di en sy nes også å være stor, men po ten sia let opp fat-
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tes å være enda stør re. Av de uli ke analyseteknikkene 
er det lønn som hets ana ly ser av kundesegment som har 
høy est bruks grad. Fun ne ne ty der på at det er gren ser for 
den nyt te som kan opp nås ved hjelp av seg ment ana ly ser. 
Der for sy nes «nyt te po ten si alet» å være knyt tet til økt 
bruk av ana ly se tek nik ker ba sert på tall stør rel ser for 

en kelt kun der, dvs. lønn som hets ana ly se av en kelt kun-
der, en kelt kun ders livsløpsverdi og ver di vur de ring av 
en kelt kun der. Kunn ska pen om sli ke ana ly se tek nik ker 
sy nes å være va rie ren de. Rea li se ring av nyt te po ten si-
alet ser der for ut til være knyt tet til byg ging av kom-
pe tan se og fer dig he ter. m
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