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Sammanfattning 

Kandidatuppsats (2FE24E) Civilekonomprogrammet – Controller, Ekonomihögskolan 
vid Linnéuniversitetet i Växjö, VT 2019. 
Titel: En studie om hur företag inkluderar kompletterande faktorer i sina 
kundlönsamhetsanalyser för att uppnå ett mer komplett beslutsunderlag för styrning av 
verksamheten  
Författare: Annie Waldener, Ebba Fyhr, Stina Petersson	
Handledare: Cristoffer Lokatt	
Examinator: Pia Nylinder	
Bakgrund och problem: Kundlönsamhetsberäkningar görs för att företag ska få kunskap 
om lönsamheten per kund. Informationen utgör sedan beslutsunderlag för styrning mot 
ökad total kundlönsamhet. För många företag finns det dock faktorer som inte är möjliga 
eller svåra att inkludera i en kundlönsamhetsberäkning samtidigt som de påverkar den 
totala kundlönsamheten. Företagen behöver därmed komplettera beräkningarna med 
dessa för att få en mer rättvisande kundlönsamhetsanalys som möjliggör styrning utifrån 
företagets helhetsperspektiv. Svårigheten för företagen är därför hur dessa faktorer ska 
hanteras och värderas samt användas i företagets styrning. 
Syfte: Syftet med uppsatsen är att skapa förståelse för hur företag genomför en 
kundlönsamhetsanalys inkluderande de faktorer som används som komplement till de 
traditionella kundlönsamhetsberäkningarna samt hur företagen styr utifrån dessa. 
Metod: För denna studie har en kvalitativ forskningsstrategi tillämpats där en fallstudie 
har använts. För intervjuerna har en semistrukturerad intervju med öppna frågor använts 
där en intervjuguide har legat till grund för strukturen på intervjun. 
Slutsats: Studiens resultat visar att företag anpassar och väljer kalkylmetod för 
kundlönsamhetsberäkning utifrån verksamheten. De värderar sedan de kompletterande 
faktorerna till stor del genom kunskap och erfarenhet. Kundlönsamhetsanalyserna 
används som beslutsunderlag för styrande åtgärder främst avseende förbättring av 
företagets processer, prioritering av resurser samt påverkan av kundernas beteenden i 
syfte att uppnå optimal kundlönsamhet för företaget.   
Nyckelord: Kundlönsamhetsanalys, kundlönsamhetsberäkning, kompletterande 
faktorer, styrning mot optimal kundlönsamhet, lönsamma/olönsamma kunder, icke-
finansiella värden, strategiskt värde, verksamhetsstyrning 



 
 
 
 
 

   
 

Abstract 

Bachelor thesis (2FE24E) Degree of Master of Science in Business and Economics - 
Controller, School of Business and Economics at Linnaeus University in Växjö, Spring 
2019.	
Titel: A study about the factors a company needs to include in decision making, which is 
based on customer profitability analysis to achieve a more complete basis for decision to 
managing the organization. 
Authors: Annie Waldener, Ebba Fyhr, Stina Petersson	
Supervisor: Cristoffer Lokatt	
Examiner: Pia Nylinder 	
Background and problem: Customer profitability calculations are needed for 
companies to obtain knowledge of the profitability of their customers. The information 
then constitutes the basis for decision-making for the managing to increase total customer 
profitability. For many companies there exists some factors which are impossible or 
difficult to include within a customer profitability calculation, however these factors 
affect the total customer profitability. Therefore companies need to complement the 
calculations with these to receive a more accurate customer profitability analysis which 
makes managing towards the company’s comprehensive view possible. The difficultness 
for the companies is how these factors should be handled, valued and used within the 
companies managing. 
Purpose: The purpose with this paper is to create understanding about how companies 
fulfill a customer profitability analysis that concludes factors which are used as a 
compliment for the traditional customer profitability calculations. The study also includes 
how companies manage their organizations based on the customer profitability analysis.  
Method: A qualitative study with semi structured interview has been used. An interview 
guide has been the basis for the structure of the interview. 
Conclusion: When analyzing the empirical material, we found that companies adjust and 
choose the calculation method for customer profitability calculations based on how the 
business is structured. They value the complementary factors mostly through knowledge 
and experience. The customer profitability analysis are used as a basis for decisions 
regarding managing actions regarding improvements of the companies processes, 
priorities of resources and the influence by the customers behavior for the purpose to 
achieve an optimal customer profitability for the companies. 
Keywords: Customer profitability analysis, customer profitability calculations, 
profitable/non profitable customers, non-financial value, organization management 
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1 Inledning  

Inledningskapitlet i denna rapport syftar till att ge läsaren en övergripande förståelse 

kring kundlönsamhetsanalyser och den forskningsgrund som finns. Kapitlet startar med 

en bakgrund för att introducera tidigare forskning kring kundlönsamhetsberäkningar och 

kundlönsamhetsanalyser. En problemdiskussion kring kundlönsamhetsberäkningars 

relevans vid beslutsfattande, hur de inkluderar kompletterande faktorer i sin 

kundlönsamhetsanalys samt hur det används i styrningen mynnar sedan ut i en 

specificering av syftet och problemformuleringen. Slutligen kommer avgränsningar för 

studien presenteras.	

 

1.1 Bakgrund 

En av de förutsättningar som krävs för att ett företag ska uppnå lönsamhet och långsiktig 

fortlevnad är att kundlönsamheten inte är låg eller negativ (Holmblad Brunsson, 2005). 

Anledningen till detta är att affärer med kunder som har en negativ kundlönsamhet kostar 

företaget pengar. Denna negativa kundlönsamhet kan bero på flera omständigheter. En 

kund som beställer en stor volym eller beställer dyra varor behöver inte ha en hög 

kundlönsamhet, något som företaget vid första anblick kan tro. Detta eftersom de kanske 

nyttjar flera kostnadskrävande aktiviteter vilket kan vara att de väljer att placera sina 

ordrar via telefon, vilket är mer resurskrävande än om de hade placerat ordern via 

hemsida. Trots att kunden då drar in en stor mängd intäkter är det av stor vikt för företaget 

att veta om kostnaderna kunden orsakar överstiger dessa intäkter (Yip & Reddy, 2004; 

Van Raaij, 2005). Företagen behöver ta hänsyn till sådan information eftersom det 

främsta värdet ett företag skapar för sina ägare är det värde som kommer från kunderna, 

nuvarande såväl som framtida kunder. De bör därför ständigt arbeta med att öka 

kundlönsamheten, vända olönsamma kunder till lönsamma samt utvärdera och fastställa 

vilka kunder de ska styra sin verksamhet mot (Cokins, 2016). 

  

När företag genomför styrande åtgärder utifrån en kundlönsamhetsanalys måste de även 

ta hänsyn till att det finns anledningar till varför vissa kunder är mer lönsamma än andra. 

Ett företag i exempelvis telekombranschen, som har ett flertal olika sorters kunder, 
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anpassar sina tjänster genom att erbjuda kunderna olika abonnemang där prissumman 

baseras på vad som ingår i abonnemanget och hur det är uppbyggt. Vid första anblick kan 

företaget tro att det är kunden som har ett dyrare abonnemang som är den mest lönsamma. 

Det finns dock en risk att en kund som pratar mycket i telefon även ringer en stor mängd 

samtal till mottagare som använder sig av andra leverantörer vilket medför en större 

kostnad för företaget. Detta kan påverka kundlönsamheten negativt för de kunder som har 

en fast månadskostnad eftersom företaget får en lägre täckning i förhållande till de ökade 

kostnaderna. Eftersom det är ett flertal variabler som påverkar den övergripande 

kundlönsamheten finns det därmed svårigheter i att förutse vilka kunder som är och 

kommer vara lönsamma (Maga, et al., 2013). Det visar därför på en relevans att vidare 

förstå de bakomliggande variablerna till vad som gör en kund lönsam respektive olönsam.  

  

För att kunna styra verksamheten mot de kunder som är fördelaktiga för företaget behövs 

ett beslutsunderlag som grund för vilka tillvägagångssätt som bör tillämpas. 

Beslutsunderlag grundar sig ofta i en kalkyl som upprättas när ett beslut ska tas gällande 

nya eller befintliga kunder. När en kundlönsamhetsberäkning ska genomföras kan ett 

flertal olika kalkylmetoder användas, exempelvis Activity based costing (ABC), 

självkostnadskalkylering och bidragskalkylering. Kalkylernas syfte är att allokera 

kostnader till kunden eller kundsegmentet utifrån den resursförbrukning de orsakar. På 

grund av detta kan dessa kalkylmetoder, som främst ses som produktkalkyler, därmed 

tillämpas vid en lönsamhetsberäkning på kundnivå (Libai, et al., 2002). När företagen ska 

fördela sina indirekta kostnader i kundlönsamhetsberäkningarna uppstår det ofta en 

svårighet i att kunna fördela dem på ett så korrekt sätt som möjligt, vilket kan hindra dem 

från att göra en rättvisande beräkning. Detta eftersom majoriteten av företagens 

kalkylsystem, trots dess komplexitet, inte kan tolka den information som krävs för en 

heltäckande kundlönsamhetsanalys (Maga, et al., 2013; Van Raaij, 2005). 

  

I de fall där företag förlorar pengar på att göra affärer med kunden behöver de undersöka 

om kunden bidrar med andra värden som väger upp för den låga lönsamheten. Alternativt 

om det är möjligt att vidta åtgärder för att öka kundlönsamheten (Yip & Reddy, 2004; 

Van Raaij, 2005). Andra värden, förutom hög kundlönsamhet, som kunderna kan erbjuda 

företaget kan enligt Maga, et al. (2013) och Van Raaij (2005) vara exempelvis attraktion, 
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där en kund kan fungera som en referenskund för andra kunder. Det görs även en 

värdering av kundlönsamheten för hela kundens livscykel istället för att bara se till 

kundlönsamheten under kalkylperioden. Fler faktorer som kan bidra till att företagen 

omvärderar resultatet från kundlönsamhetsberäkningen i en kundlönsamhetsanalys är 

vilken sorts kund det är och hur marknaden ser ut för det segmentet (Maga, et al., 2013; 

Van Raaij, 2005). Eftersom kunder kan ha ett strategiskt värde finns det argument för att 

företagen ska behålla dem i sin kundstock trots att kundlönsamheten i dagsläget är 

negativ. Detta eftersom kundernas strategiska värde eller det värdet som de bidrar med i 

framtiden kan ge en positiv kundlönsamhetsanalys, vilket gör att företaget som helhet 

tjänar på att göra affärer med kunden (Ax, et al., 2015) 

  

När ett företag sedan har genomfört en kundlönsamhetsanalys uppstår det ofta frågor om 

hur de ska agera och vilka åtgärder som ska vidtas om en kund eller kundgrupp visar sig 

vara olönsam. Det är i många fall först en fråga om att sluta göra affärer med kunden. 

Eftersom det inte är önskvärt för ett företag att avstå från att göra affärer med en kund 

brukar dock istället en handlingsplan fastställas där syftet är att genomföra styrande 

åtgärder för att göra kunden mer lönsam. Kundlönsamhetsanalyserna kan även användas 

som underlag för hur företaget ska prioritera sina resurser mellan olika kunder för att inte 

riskera att spendera värdefulla resurser på kunder med låg eller negativ kundlönsamhet 

(Widengren Hammarskiöld, 1993; Van Raaij, 2005). 

 

1.2 Problemdiskussion 

När företag ska genomföra sina kundlönsamhetsberäkningar fördelar de ut kostnader och 

intäkter på kundnivå utifrån en kalkylmodell där kunden är kalkylobjektet (Lind & 

Strömsten, 2006). Svårigheten med att fördela kostnaderna i kalkylerna samt det faktum 

att kalkylerna endast tar hänsyn till de finansiella siffrorna i nutid, gör dock att 

kundlönsamhetsberäkningarna sällan kan ses som ett tillräckligt pålitligt beslutsunderlag 

för de styrande åtgärderna. Detta eftersom det i teorin påpekas att 

kundlönsamhetsberäkningarna inte tar hänsyn till de skillnader som finns mellan 

kunderna (Drury & Tayles, 2006). Tidigare studier menar därför på att företag också 

behöver förhålla sig till information och icke-finansiella mått som inte framkommer eller 

kan inkluderas i kalkylen för att bedömningen av kundens värde ska bli optimal (Van 
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Raaij, 2005; Cregård, et al., 2018). Vilka faktorer företag väljer att komplettera sina 

beräkningar med, för att få en heltäckande kundlönsamhetsanalys, kan skilja sig åt 

eftersom faktorerna är specifika för olika verksamheter (Maga, et al., 2013; Van Raaij, 

2005). Det finns dock vissa faktorer som är undersökta i tidigare studier som företag 

ibland förhåller sig till. En gemensam beståndsdel för dessa faktorer är att de i majoriteten 

av fallen kan väga upp en negativ eller låg kundlönsamhetsberäkning eftersom kunden 

genom denna faktorn bidrar med andra värden till företaget. Dessa värden kan handla om 

att kunden kan agera som en referenskund, bidra med en stor volym eller att de båda 

parterna kan dra lärdom av varandra, vilket kan förbättra verksamheten (Van Raaij, 

2005). Det finns även faktorer där en kunds värde bedöms under en längre tidshorisont 

och att de därmed tar hänsyn till var i kundens livslängd de befinner sig i samt hur 

kundlönsamheten kan se ut för hela livslängden (Pfeifer, et al., 2005; Mark, et al., 2012). 

 

Om beslut tas endast utifrån en kundlönsamhetsberäkning och inte baseras på en 

kundlönsamhetsanalys där hänsyn är tagen till kompletterande påverkande faktorer kan 

det orsaka suboptimering inom företaget. Detta eftersom resultatet från 

kundlönsamhetsberäkningen riskerar att inte vara i enlighet med vad som är optimalt sett 

utifrån hela företaget (Cregård, et al., 2018). Skulle beslut endast tas utifrån en 

kundlönsamhetsberäkning kan det innebära att en kund som företaget borde haft kvar 

väljs bort då den i nuläget har negativ kundlönsamhet och därmed inte bidrar till 

företagets lönsamhet (Van Raaij, 2005). I och med att dessa suboptimeringar kan ske visar 

det på att kundlönsamhetskalkylerna är bristfälliga och inte ensamma kan fungera som 

beslutsunderlag för ett företags styrning. Faktorer som påverkar företagets 

helhetsperspektiv behöver därmed inkluderas i kundlönsamhetsanalysen för att optimala 

beslut ska kunna tas. Företagen behöver även veta hur de ska arbeta för att styra 

verksamheten mot de kunder som är fördelaktiga. Genom att kombinera 

kundlönsamhetsberäkningarna med information om kunderna i en kundlönsamhetsanalys 

skapar de kunskap om vilka faktorer som påverkar kundlönsamheten samt hur de ska 

arbeta för att förbättra den (Maga, et al., 2013). Allt detta för att inte fatta felaktiga beslut 

kring vilka kunder som är mest lönsamma för företaget och därmed riskera att mista 

fördelar som kunden bidrar med om den väljs bort ur kundstocken.  
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Eftersom företagen sällan använder identiska metoder för att genomföra sina 

kundlönsamhetsanalyser medför det att situationerna då de använder sig av dessa analyser 

också skiljer sig åt. Det är därför svårt att nå en generell mall som fungerar i alla 

användningssituationer (Connolly & Ashworth, 1994). Anledningen till varför det är svårt 

att värdera dessa faktorer är för att det är svårt att fastställa sambandet mellan faktorn och 

värdet den bidrar med. Om exempelvis en kunds effektivitetskurva studeras kan företaget 

vid sin kundlönsamhetsanalys ta hänsyn till att kunden befinner sig tidigt i sin 

erfarenhetskurva (Pfeifer, et al., 2005). De har dock inga bevis eller finansiella siffror för 

varken när eller hur kundens erfarenhetskurva kommer att påverka kundlönsamheten 

framåt. Forskare menar därför på att flera delar baseras på uppskattningar, antaganden 

och erfarenheter när en kunds värde ska bedömas (Van Raaij, 2005). Även magkänsla 

kan vara en del som företaget utgår från när de fastställer huruvida en faktors värde kan 

väga upp för en låg eller negativ kundlönsamhetsberäkning (Blois, 1999). När företagen 

sedan ska arbeta för att förbättra kundlönsamheten behöver de använda sina resurser för 

att effektivisera företagets processer. Detta genom att ta fram svar på hur resurser används 

och huruvida de bidrar till att skapa värde eller inte (Lindvall, 2011). De har utöver 

processerna även möjlighet att göra förändringar i såväl produktdesignen som det 

operationella beteendet (Robinson, 1990). De styrande åtgärderna baseras på resultatet av 

kundlönsamhetsanalysen vilket innebär att styrningen anpassas utifrån värdet på de 

kompletterande faktorerna. Om en faktor har ett högre värde kommer företagen därmed 

vara mer benägna att genomföra fler och även dyrare förbättringsåtgärder för att 

möjliggöra en ökning av kundlönsamheten.  

 

Oförmågan att på ett effektivt och helt korrekt sätt kunna värdera och beräkna 

kundlönsamhet blir ett hinder för företagen när de ska förbättra sin verksamhet (Seppanen 

& Lyly-Yrjanainen, 2002). Det är därför avgörande för företagen att nå ett pålitligt 

beslutsunderlag vilket de kommer allt närmre genom att kombinera den traditionella 

kundlönsamhetsberäkningen med andra faktorer för att skapa en heltäckande 

kundlönsamhetsanalys. Eftersom det saknas tydliga riktlinjer för hur företagen ska välja 

vilka faktorer de ska ta hänsyn till samt hur de ska hantera dem finns det svårigheter med 

att avgöra hur de ska värdera dessa faktorer. Detta för att det ska spegla det verkliga värdet 

av faktorn på ett rättvisande sätt. Effekterna av en felaktig värdering kan leda till att beslut 
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om vilka styrande åtgärder som ska genomföras inte fattas på rätt grunder, vilket kan styra 

verksamheten mot kunder som inte är optimala. Drury och Tayles  (2006) tidigare 

forskning inom ämnet visar på att företag använder sig av kundlönsamhetsanalyser i stor 

utsträckning och att de används som betydande verktyg i verksamhetens 

ekonomistyrning. Trots detta visar studien även på att mängden empirisk forskning är 

begränsad inom området (Drury & Tayles, 2006). Ovan presenterad problematik leder 

fram till studiens undersökningsområde, hur företag hanterar och bedömer dessa 

kompletterande faktorer för att skapa en heltäckande kundlönsamhetsanalys och därmed 

ett mer korrekt beslutsunderlag. Studien ska även undersöka hur företagen använder 

resultatet av kundlönsamhetsanalyserna för styrande åtgärder i företagets processer mot 

optimal kundlönsamhet. 

 

1.3 Syfte och frågeställningar 

Syftet med uppsatsen är att skapa förståelse för hur företag genomför en 

kundlönsamhetsanalys, en helhetsbedömning för sina kunder, och därmed tillföra 

kunskap inom ämnet. Studiens inriktning är att undersöka företagens hantering av de 

faktorer som används som komplement till de traditionella kundlönsamhets-

beräkningarna. Faktorernas funktion är att bidra till en helhetsbedömning av 

kundlönsamheten genom att inkludera ytterligare information. Vidare syftar rapporten till 

att bidra med kunskap om hur företag sedan använder kundlönsamhetsanalysen för att 

styra verksamheten mot optimal kundlönsamhet. För att leda studien fram till syftet 

kommer följande frågeställningar besvaras: 

• Hur hanterar och bedömer företagen de faktorer som används som komplement 

till de finansiella kundlönsamhetsberäkningarna, som görs utifrån kalkylmodeller, 

för att uppnå en total kundlönsamhetsanalys? 

• Hur använder företagen resultatet av kundlönsamhetsanalyserna i sin styrning av 

verksamheten? 

1.4 Avgränsningar 

Den avgränsning som gjorts i denna studie är att företagen måste arbeta ingående med 

kundlönsamhetsanalyser. För att garantera att processen är inkörd och att de har uppnått 

en mängd erfarenhet ska de ha genomfört dessa analyser minst under de senaste två åren.  
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2 Teori  

I teorikapitlet presenteras den teoretiska referensram som används för studien. Kapitlet 

inleds med teori om de olika kalkylmetoderna för kundlönsamhetsberäkning. Detta följs 

av en beskrivning av kundlönsamhetsanalyser och hur dessa kompletteras med andra 

faktorer. Sedan presenteras olika tillvägagångssätt företagen kan använda sig av för att 

styra verksamheten med analysen som beslutsunderlag. I kapitlets avslutande del 

presenteras den analysmodell som beskriver hur teorin ska användas i analysen av den 

insamlade empirin.  

 

2.1 Kundlönsamhetsberäkning 

Kundlönsamhet är en av de KPI:er som företag kan använda sig av vid bedömning av 

kundstocken. Kundlönsamhetsberäkningar innebär i stora drag att en beräkning 

genomförs för att se över de intäkter och kostnader som en kund eller ett kundsegment 

orsakar (Widengren Hammarskiöld, 1993). För att genomföra en 

kundlönsamhetsberäkning behöver företagen därför analysera och identifiera inkomst- 

och kostnadskällor och därmed möjliggöra en fördelningen av dessa till varje enskild 

kund eller kundsegment. Slutligen kan detta användas i styrningen mot de kunder som är 

fördelaktiga för företaget vilket gör att det fungerar som ett underlag för beslut (Maga, et 

al., 2013). Dessa beräkningar kan därmed bidra till en bättre insikt i kundens finansiella 

avkastning och därmed dess påverkan på företaget. Den ger information om 

kundlönsamhetsgraden för enskilda kunder samt hur lönsamhetsfördelningen ser ut bland 

kunderna i företagets kundstock (Van Raaij, 2005). 

  

Kalkyler kan genomföras i både tillbakablickande och framåtblickande syfte, även 

benämnt som efterkalkyl och förkalkyl. Valet av tidsaspekten för kalkylen styrs i stor del 

av vilket informationsbehov kalkylen syftar till att fylla (Van Raaij, 2005). Syftet med en 

förkalkyl är bland annat att ge beslutsunderlag till val av order, kunder, leverantörer och 

om företaget ska entra en marknad eller lämna den (Karén, et al., 2011). Förkalkylen 

upprättas innan det att aktiviteten som analyseras är genomförd och innehåller därmed en 

uppskattning av intäkter samt kostnader som kan kopplas till det specifika kalkylobjektet 

(Johansson & Samuelsson, 1997). Efterkalkyler upprättas först i efterhand eftersom de 
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syftar till att studera de resurser som har förbrukats och de aktiviteter som har genomförts. 

Fokus ligger därför istället på uppföljning där en kostnadskontroll och analys av resultatet 

görs. Detta för att kunna förbättra förutsättningarna för framtida affärer samt för att 

kommande kalkyler ska bli mer korrekta (Ruggles, 1996). Genom att löpande jämföra 

utfallet i efterkalkylen med förkalkylen får företaget signaler om vilka åtgärder som måste 

vidtas för att förhindra avvikelser som är ogynnsamma (Johansson & Samuelsson, 1997).  

  

Eftersom kalkylerna syftar till att vara en förenklad avspegling av verkligheten är det 

alltid en avvägning mellan enkelhet och exakthet. Företag kan välja att genomföra en mer 

exakt kalkyl, till en högre kostnad, och därmed efterlikna kostnadsstrukturen på ett mer 

rättvisande sätt. Underlaget för företagens styrande åtgärder mot optimala kunder 

kommer då att bli mer säkert att basera besluten på (Andersson, 2013). En följd av att 

inget företags struktur eller arbetsprocess är det andra likt är att det inte finns en generell 

kalkylmodell som går att tillämpa för alla företag. Valet av kalkylmodell kan även skilja 

sig inom företaget för de olika kalkylobjekten eftersom affärsprocessen och 

förutsättningarna för affären kan skilja sig åt (Foster & Gupta, 1994). Om företagets 

kunder agerar och beter sig på ett likartat sätt kan de även genomföra en segmentsbaserad 

kundlönsamhetskalkyl. Metoden för dessa kalkyler är liknande de som används vid en 

kundlönsamhetskalkyl för enskilda kunder, den främsta skillnaden är att det är ett 

segment som är objektet som mäts i kalkylen. Fördelen med att använda en 

segmentbaserad kundlönsamhetskalkyl jämfört mot en kundlönsamhetsberäkning på 

kundnivå är att kostnaderna inte blir lika höga. Eftersom det görs en sammanslagen 

bedömning tar kalkylen inte hänsyn till unikt kundbeteende i den utsträckningen en 

enskild kundlönsamhetsberäkning gör. Detta medför att den har en högre felmarginal och 

är därmed inte är ett lika säkert beslutsunderlag (Guilding & McManus, 2002; Lind & 

Strömsten, 2006). Om det är möjligt för företaget att ta fram kunder som med säkerhet är 

representativa för ett segment kan de även genomföra enskilda kundlönsamhetskalkyler 

för dessa kunder som sedan kan generaliseras till hela segmentet (Terziev , et al., 2017). 

  

Kundlönsamhetskalkylernas gemensamma syfte är att allokera kostnader baserat på den 

resursförbrukning som kunden skapar. Därför kan nedanstående kalkylmetoder, 

bidragskalkylering, självkostnadskalkylering, samt Activity based costing (ABC) 
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användas som kalkylmodell för att göra en kundlönsamhetsberäkning trots att de 

traditionellt sett främst används som produktkalkyler (Libai, et al., 2002). I en 

bidragskalkyl tas endast hänsyn till särkostnader och särintäkter, vilket är intäkter och 

kostnader som tillkommer eller faller bort vid ett visst beslut. Det finns även kostnader 

som inte kan kopplas till ett specifikt beslut vilket innebär att företaget har dessa 

kostnader oavsett vilka affärsmässiga val som görs, dessa benämns samkostnader. 

Skillnaden mellan särintäkterna och särkostnaderna kallas täckningsbidrag och det är 

detta bidrag som sedan ska täcka samkostnaderna och ge företaget en vinst (Nilsson & 

Olve, 2018). En fördel med bidragskalkylering är den är enkel, snabb och därmed billig 

kalkylmetod. Risken för felaktiga påläggssatser minskas även som följd av att 

samkostnaderna inte fördelas ut. Eftersom bidragskalkylen endast ser till särkostnaderna 

blir dock kostnadsfördelningen ofullständig och är därmed mindre lämpad som underlag 

för beslut när det gäller de styrande åtgärderna mot optimal kundlönsamhet (Ruggles, 

1996). Detta eftersom en sådan kalkyl kan leda till att kalkylobjektet till synes verkar vara 

lönsamt trots att täckningsbidraget inte är tillräckligt stort för att täcka samkostnader och 

vinstpålägg. Av denna anledning bör denna kalkyl kombineras med andra kalkylmodeller 

för att uppnå en fullständig kostnadsfördelning och därmed ett säkrare beslutsunderlag 

(Ax, et al., 2015). 

                                                                                                              

När ett företag använder sig av en självkostnadskalkyl görs en beräkning på alla de 

kostnader som det valda kalkylobjektet har orsakat. Dessa kostnader kategoriseras sedan 

utifrån olika kostnadsslag där de direkta kostnaderna för direkt material, direkt lön och 

speciella direkta kostnader, allokeras direkt på kalkylobjektet. De indirekta kostnaderna 

för materialomkostnader (MO), tillverkningsomkostnader (TO) samt administrations- 

och försäljningsomkostnader (AFFO), påförs istället med hjälp av en påläggssats som 

baseras på vid vilket kostnadsställe kostnaden uppstår. De indirekta kostnaderna 

omvandlas sedan med hjälp av en fördelningsnyckel och fördelas enligt följande, TO 

fördelas på direkt lön och MO på direkt material, vilket går att se i figur 2.1. AFFO 

fördelas sedan på den totala tillverkningsomkostnaden (Ax, et al., 

2015).                                                                                                                                                  
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Figur 2.1: Kalkyltrappa. Egen design av Anderssons (2013) figur. 

 

Den främsta fördelen med självkostnadskalkylering är att den möjliggör en omfattande 

belysning av kostnadsbilden eftersom den fördelar alla kostnader (Nilsson & Olve, 2018). 

Fördelningen av de indirekta kostnaderna är dock svår att fastställa och riskerar att bli 

missvisande vilket gör att resultatet av kalkylen kan bli vilseledande precis som vid en 

bidragskalkyl där de indirekta kostnaderna inte fördelas ut alls. Ett exempel på hur de kan 

bli missvisande är att utvecklingskostnaderna ibland är större än de totala 

tillverkningskostnaderna under produktens livslängd. Det blir då en felaktig kalkyl om 

dessa inte fördelas till produkten. Ett annat exempel är att kalkylen utgår ifrån en viss 

tillverkningsvolym vilket gör att den inte stämmer om volymen blir en annan, följden av 

detta blir då att påläggssatsen baseras på felaktiga grunder och kommer därmed fördela 

de indirekta kostnaderna felaktigt (Olhager, 2013). 

                                                                  

I ABC-kalkyleringen studeras aktiviteter som orsakar resursförbrukning vilket kan 

namnges som orsakssamband. Resursförbrukningen orsakas av ett kalkylobjekts aktivitet 

där kostnaderna delas upp på olika aktiviteter och för varje aktivitet söks en 

kostnadsdrivare som ska utgöra ett mått på aktivitetens användning (Van Raaij, et al., 

2003). Kalkylen lämpar sig därmed för företag med höga indirekta kostnader mer än vad 

en bidrags- och självkostnadskalkyl gör eftersom den syftar till att fördela ut alla 

kostnader orsaksbetingat (Cermák, 2015). Likväl som att det är känt att inte alla produkter 

orsakar lika mycket kostnader stämmer det även att kunder skiljer sig i hur stor mängd 

resurser de förbrukar. De kan skilja sig åt när det kommer till storleken på och antalet 

ordrar samt användningen av support, vilket påverkar kundlönsamheten. Eftersom en 

ABC-kalkyl utgår från vilka aktiviteter som nyttjas är den användbar vid en 
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kundlönsamhetsberäkning då den tar fram de kostnader som orsakas av en specifik kund. 

Detta är en av de största fördelarna med kalkylmodellen, att den ger en mer rättvis bild 

av kostnadsfördelningen då kalkylobjektet endast bär de kostnader det orsakar. En sådan 

korrekt fördelning är exempelvis inte möjlig vid användandet av en kalkylmodell där 

kostnader fördelas ut genom pålägg. Kalkylen kräver också ett djupare engagemang från 

personalen, vilket gör att den enklare blir accepterad då förståelsen bakom kalkylen ökar 

(Van Raaij, 2005). Den huvudsakliga nackdelen med ABC-kalkylen är att den är dyr att 

använda eftersom det är en komplicerad kalkylmodell som kräver ett helt nytt 

beräkningssätt i företaget. Det är därmed både kostnadskrävande och tidskrävande att 

implementera en sådan kalkylmodell. En annan nackdel med ABC-kalkylen är att trots 

att kalkylen i sig är mer exakt än en bidrags- eller självkostnadskalkyl finns det 

fortfarande risk för felberäkningar. Detta eftersom det är svårt att uppnå de höga krav som 

ställs på att kostnaderna fördelas orsaksbetingat. Eftersom en ABC-kalkyl är mer exakt 

medför det att kostnaderna delas upp på fler kostnadsposter. Detta bidrar till att ett mindre 

fel i kostnadsfördelningen kommer påverka kalkylen i större utsträckning, eftersom 

felberäkningar kan uppstå på fler ställen. En stor mängd kostnadsposter kan därmed 

hindra företagen från att uppnå ett optimalt resultat med sin kalkyl (Devinaga, 2011).  

  

2.2 Kundlönsamhetsanalys 

När en kundlönsamhetsberäkning genomförs blir det oftast endast en grov bedömning av 

den verkliga kundlönsamheten. Detta eftersom kundlönsamhetsberäkningarna, 

kalkylerna, inte tar hänsyn till skillnaderna som finns mellan de olika kunderna (Drury & 

Tayles, 2006). Att samla in och hantera kundkunskap kan därför vara ett värdefullt 

konkurrensverktyg för företagen. Denna information kan samlas in från såväl 

transaktionsdata som från interaktion med kunderna. Transaktionsdatan kan användas för 

att identifiera problem och preferenser, dock är det svårt att fastställa anledningarna till 

varför kunder väljer att göra som de gör. Därför är interaktion med kunderna att föredra 

för att skapa en djupare förståelse om varför de väljer att agera som de gör och vad som 

ligger till grund för deras preferenser. Genom att interagera med kunden kan företagen 

därmed nå en stor mängd information som de kan använda i sin styrning (García-Murillo 

& Annabi, 2002). 
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Företag antar ofta att de största kunderna är de som är mest lönsamma, något som inte 

alltid stämmer (Hangsing & Singson, 2014). Anledningen till varför en stor kund inte 

behöver vara en lönsam kund är för att vissa beteenden hos kunder tenderar att orsaka 

mer och högre kostnader för företaget vilket resulterar i en lägre kundlönsamhet. 

Kostnaderna kan även skilja sig mellan kunderna trots att de nyttjar samma aktiviteter. 

Detta för att deras krav kring dessa aktiviteter kan skilja sig åt, vilket företaget bör ta 

hänsyn till när de ska genomföra en kundlönsamhetsanalys (Drury & Tayles, 2006; 

Atkinson, et al., 2012). I tabell 2.1 presenteras till vänster, punkter som kännetecknar ett 

köp av en kund som är kostsam att serva, det vill säga en olönsam kund. Till höger 

presenteras istället punkter som stämmer in på en kund som inte kräver en stor mängd 

resurser och därmed tenderar att ha en positiv kundlönsamhet (Atkinson, et al., 2012). 

  

Tabell 2.1: Kategorisering av olönsamma och lönsamma kunder. Egen design och 

översättning av Atkinson, et als. (2012) figur. 

 

 

Eftersom endast finansiella mått används när kostnaden för en viss aktivitet, cost per 

action (CPA), ska beräknas bör även icke-finansiella mått inkluderas vid bedömning av 

en kunds värde, främst när deras kundlönsamhet är negativ. Detta beskrivs ofta som 

kundens strategiska värde vilket avgörs om kunden leder till extra inkomster från andra 

kunder, antingen nu eller inom en snar framtid. Följande tre faktorer ligger till grund för 

de indirekta intäkterna (Van Raaij, 2005): 
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• Attraktion – Kunder som har en negativ kundlönsamhet kan vara referenskunder för 

förvärv av andra kunder. Detta kan exempelvis användas när ett företag ska bege sig 

in på en ny marknad. 

 

• Lärande – Vissa kunder kan addera värde till företaget genom att vara 

samarbetspartners och därmed vara en bidragande faktor till nya eller förbättrade 

produkter och tjänster. Dessa produkter och tjänster kan sedan säljas lönsamt till andra 

kunder. 

 

• Volym – En del kunder kan genom storleken på deras köp absorbera stora mängder 

fasta kostnader vilket gör det möjligt för företaget att bedriva en lönsam verksamhet 

med andra kunder. Något som inte annars hade varit ekonomiskt möjligt.  

 

Ytterligare ett icke-finansiellt värde som de kan ta hänsyn till om en kunds lönsamhet är 

låg eller negativ är företagets egna erfarenhetskurva. Detta eftersom de flesta företag och 

branscher har erfarenhetseffekter som påverkar cirka 20 procent av den totala 

tillverkningskostnaden på en produkt. Kurvan visar förhållandet mellan de totala 

tillverkningskostnaderna och ökad produktion. Jämfört med den omdebatterade 

inlärningskurvan menar erfarenhetskurvan på att andra delar förutom effektivitetseffekt 

på endast arbetskraft kan tas hänsyn till. Inlärningskurvan menar därför på att en produkt 

blir billigare att tillverka desto fler exemplar ett företag har tillverkat eftersom företagets 

anställda blir mer effektiva och därav uppnås billigare arbetskraft. Enligt 

erfarenhetskurvan är det inte endast den direkta arbetskraften som kan påverkas till att bli 

mer effektiv utan kostnadsminskning kan även uppnås som en effekt av erfarenhet av 

specialisering, standardisering, bättre resursfördelning samt tekniska effekter (The boston 

consulting group, 2013). Även kundens effektivitet kan bidra till en kostnadsminskning 

och därmed ökad kundlönsamhet. En kund kan allt eftersom, när kunden lär sig processen, 

kräva mindre support och stöd vid köp vilket gör att kostnaderna per affär minskar. På 

samma sätt kan det motsatta inträffa, kunden kan inse att de kan förhandla sig till 

exempelvis anpassade produkter, mindre och tätare leveranser och rabatter (Pfeifer, et al., 

2005). 
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Det är dock inte endast icke-finansiella mått som bör inkluderas vid en fullständig 

kundlönsamhetsanalys utan det finns även finansiella mått som är inkluderade i 

grundkalkylen. Ett sådant mått är kundens livstidsvärde, även benämnt customer lifetime 

value. Denna analys ser till kundens totala värde eftersom vissa kunder kan ha ett högre 

värde i framtiden och därmed en högre lönsamhet över livstiden, trots att lönsamheten 

inte är hög nu. Ytterligare en anledning till att en livscykelanalys bör genomföras är då 

en kunds lönsamhet kan variera över dess livstid (Mark, et al., 2012). Unga och växande 

kunder och kunder som befinner sig i växande industrier skulle därmed generera högre 

framtida intäkter än kunder som befinner sig i mogna eller rentav sjunkande marknader. 

När en uppskattning på varaktigheten av kundrelationen också läggs till i ekvationen kan 

kundens livstidsvärde räknas ut, vilket är en summa av alla vinster en kund genererar 

under den tid relationen förväntas pågå. De kan även se till kundens bidrag till de fasta 

kostnaderna. Detta eftersom en kund, trots att den är olönsam sett utifrån den fullständiga 

kostnadsfördelningen, ändå kan bidra till täcka upp för de fasta kostnaderna företaget har. 

Om de fasta kostnaderna behåller samma nivå och kunden försvinner kommer nämligen 

den kumulativa lönsamheten att minska (Van Raaij, 2005). 

  

Vid en beslutssituation behöver företag därmed förhålla sig till information som inte 

framkommer i kalkylerna för att nå ett optimalt beslut (Cregård, et al., 2018). Om sådan 

information tas hänsyn till vid en kundlönsamhetsanalys kan det innebära att en olönsam 

kund, vid endast beräkning av intäkter och kostnader, blir lönsam efter att företaget vägt 

in det värdet kunden skapar för företaget (Lind & Strömsten, 2006). Företag behöver även 

ta hänsyn till det faktum att vissa kunder är mer lönsamma än andra vilket kan styras av 

vilka produkter eller tjänster de köper samt hur konkurrenssituationen ser ut för den 

produkten de köper (Maga, et al., 2013). Med tanke på att flera av de kompletterande 

faktorerna företag bör ta hänsyn till är icke-finansiella faktorer, innebär det att det finns 

en svårighet att fastställa ett värde för dessa faktorer. Företagen kan därmed basera 

värderingen av dessa faktorer på uppskattningar, antaganden samt erfarenheter. En sådan 

bedömning görs då av de som arbetar med kunderna och är insatta i vad en sådan faktor 

har bidragit med vid tidigare eller andra kunder (Van Raaij, 2005). Om det istället gäller 

ett mer brådskande beslut rent tidsmässigt är det även möjligt för företaget att utgå från 
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säljarnas magkänsla när de ska fastställa huruvida de bör göra affärer med en kund trots 

dess låga eller negativa kundlönsamhet (Blois, 1999).  
 

2.3   Styrande åtgärder utifrån kundlönsamhetsanalyser 

När ett företag har genomfört en kundlönsamhetsanalys följer ofta en diskussion om hur 

företaget ska agera i sitt vidare arbete med kunden. Om en olönsam kund identifieras bör 

denna relation enligt teorin sägas upp dock görs detta sällan eftersom det innebär risker 

för företaget vilket kan vara att de förlorar andra kunder (Söderlund & Vilgon, 1999). 

Därför brukar istället en handlingsplan fastställas som går ut på att göra de olönsamma 

kunderna lönsamma genom olika styrande åtgärder (Widengren Hammarskiöld, 1993). 

Kundlönsamhetsanalysen används då som beslutsunderlag för att veta vilka områden som 

behöver analyseras djupare och därmed rikta företagets uppmärksamhet mot dessa (Ax, 

et al., 2015). Informationen från kundlönsamhetsanalysen ska även bidra med 

information om aktiviteterna i företaget som sedan kan användas för att kunna 

effektivisera verksamheten (Drury & Tayles, 2006). Företagen kan då identifiera de 

aktiviteter som skiljer en kund med negativ kundlönsamhet från en med positiv för att 

sedan influera den olönsamma till att agera på liknande sätt som kunder med positiv 

kundlönsamhet (Söderlund & Vilgon, 1999). 

 

Vid arbete med att förbättra känlosamheten kan det handla om huruvida företagets 

produktsortiment ska reduceras eller utökas. De kan även samla in kunskap om kundernas 

beteende för att kunna påverka beteendet i en riktning som gynnar kundlönsamheten och 

företaget. Genom att fastställa vilka kostnader kunden driver är det i större utsträckning 

möjligt att påverka dessa (Ax, et al., 2015). Ytterligare en fördel med att förstå vilka 

kostnader en kund driver och hur kunderna driver dessa är att de har en chans att påverka 

företagets kostnadsstruktur. Detta genom att undersöka om företagets resurser kan 

spenderas mer effektivt om de används i andra delar i processen (Seppanen & Lyly-

Yrjanainen, 2002). Genom informationen från kundlönsamhetsanalysen kan företagen 

därmed genomföra förändringar på organisationsnivå som är kundbaserade och 

därigenom styra företaget mot de kunder de vill satsa på och styra verksamheten bort från 

de kunder som inte är optimala (Libai, et al., 2002). Det är dock viktigt att företag inte 

anpassar sin verksamhet utifrån sina kunder i för stor utsträckning så att de tappar sin 
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kärnverksamhet. Kundlönsamhetsanalysernas roll blir därför alltmer betydande desto mer 

ett företag anpassar dess tjänster och produkter utifrån sina kunder (Guilding & 

McManus, 2002). 

 

Eftersom ett av verksamhetsstyrningens främsta fokus är att effektivisera ett företags 

processer kan en processorienterad styrning svara på frågorna hur resurser används och 

om de bidrar till att skapa värde. Detta till skillnad från den traditionella 

ekonomistyrningen som syftar till att besvara frågor om var kostnaderna uppstår och till 

vad resurserna används. I ett företag som tillämpar en processorienterad styrning blir 

medarbetarnas deltagande en betydande del i det vardagliga arbetet med effektivitet 

eftersom det kräver att alla delar i processen är delaktiga för att möjliggöra förbättringar. 

Förutom det krävs det även att företaget hela tiden strävar efter att ständigt hitta nya 

förbättringar. Ett exempel på förbättringar är att vidareutbilda personal i ny teknik, 

anskaffa nya och effektivare maskiner samt förbättra produktionen och/eller produkten 

(Lindvall, 2011). Kundens köp är också en betydande del i företagets processer. Här kan 

företaget bistå med sin kunskap och göra rekommendationer för kundens köp som inte 

bara gynnar kunden utan även är mer optimalt för företaget själva, något som kan vända 

en, efter förkalkylen, negativ kundlönsamhet till en lönsam (García-Murillo & Annabi, 

2002).  

  

Företag kan också arbeta med att försöka erbjuda kunden andra tjänster eller produkter 

som ska leda till mer intäkter och därmed en bättre kundlönsamhet. Om de lyckas erbjuda 

adderande tjänster till kunden kan det väga upp för den lägre kundlönsamheten och 

därmed kan helhetsbedömningen av kundlönsamheten bli positiv (Drury & Tayles, 2006). 

När styrande åtgärder ska fastställas och genomföras kan det uppstå målkonflikter kring 

företagets styrning. Detta eftersom olika styrande åtgärder kan gynna olika delar av 

företaget och därmed kan en avdelning vara mer mån om att en åtgärd genomförs än en 

annan. Anledningen till att detta problem uppstår är att alla styrande åtgärder orsakar 

kostnader och företaget behöver därmed prioritera de åtgärder som förbättrar 

kundlönsamheten över hela kundstocken (Cregård, et al., 2018).  
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Efter att kundlönsamhetanalysen har genomförts kan företaget använda informationen för 

att positionera sig på marknaden och därmed styra verksamheten mot de kunder som är 

fördelaktiga för företaget. Kunderna kan klassificeras i tre olika grupper, lönsamma, 

break-even och olönsamma. Därefter beskrivs kunderna som befinner sig i de olika 

grupperna utifrån olika variabler. På konsumentmarknaden kan dessa variabler vara 

sociodemografiska, geografiska samt psykodemografiska medan de på affärsmarknaden 

syftar på företagets demografi och branschtyp. Statistiska analyser kan sedan användas 

för att beskriva vilka kombinationer av variabler som beskriver de olika grupperna. När 

ett företag sedan har denna information kan de rikta sig mot kunder som liknar 

beskrivningen på gruppen med lönsamma kunder. Samma strategi kan också användas 

mot sådana kunder som liknar de mindre lönsamma kunderna eftersom dessa då går att 

undvika. De kan även rikta sig mot kunder som är mindre lönsamma i nuläget som 

företaget ser utvecklings- eller tillväxtpotential i (Van Raaij, 2005). 

  

Ytterligare ett användningsområde för informationen från kundlönsamhetsanlaysen som 

företaget kan använda i sin styrning är lönsamhetssegmentering utifrån kundpyraminden. 

I denna segmentering delas kunderna upp enligt en prioriteringsgrad som baseras på 

kundlönsamheten. På toppen finns det segment av kunder som har bäst kundlönsamhet 

och längst ner finns de kunder som uppvisar sämst kundlönsamhet. Det finns fyra olika 

grupper av segmenteringar i kundpyramiden vilka går att se i figur 2.3. Den översta nivån, 

platinanivån, representerar de mest lönsamma kunderna som företaget har. Dessa kunder 

brukar ofta nyttja företagets produkter och tjänster i hög grad och är sällan priskänsliga. 

Guldnivån representerar de kunder som inte är lika lönsamma som de i platinanivån vilket 

exempelvis kan bero på att de kräver stormängdsrabatter. Nästa nivå, järn, förflyttar 

användaren ytterligare längre ner längs kundlönsamhetspannet. Här befinner sig de 

kunder som brukar produkterna eller tjänsterna, vilket gör att företaget kan utnyttja sin 

fulla produktionskapacitet, dock är de inte tillräckligt lönsamma för att prioriteras. Den 

sista nivån, bly, representerar kunder som snarare kostar företaget pengar och därmed har 

en negativ kundlönsamhet (Zeithaml, et al., 2001).  
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Figur 2.2: Kundpyramid. Egen design och översättning av Zeithaml, Rust och Lemons 

(2001) figur. 

 

Denna pyramid-segmentering kan hjälpa till att prioritera samt fördela företagets resurser 

på ett optimalt sätt (Zeithaml, et al., 2001). Kunderna blir då uppdelade i en form av 

servicenivå. Servicenivån kan klargöra vilka fördelar och vilken typ av service en kund 

ska få. Till exempel kan servicenivån avgöra huruvida ett samtal från en kund ska 

prioriteras eller inte, vilka typer av erbjudande som de får ta del av (Yip & Reddy, 2004). 

Om de skulle prioritera resurser på kunder som inte är optimala för deras verksamhet 

riskerar de att styra verksamheten mot dessa kunder och därmed styra verksamheten från 

de kunder som är fördelaktiga för företaget. Genom en sådan segmentering kan de även 

avgöra vilka kunder de bör vidta åtgärder för att öka kundlönsamheten på och vilka 

kunder som kanske är alltför kostsamma att göra lönsamma och därmed kanske borde 

exkluderas ur kundstocken (Zeithaml, et al., 2001).  
 

2.4 Teoretisk analysmodell 

För att möjliggöra en analys av hur företag styr sin verksamhet mot fördelaktiga kunder 

har nedanstående analysmodell skapats. Denna modell baseras på den teoretiska 

referensramen för studien och följer nästintill strukturen i teorikapitlet ovan. Modellen 

kommer användas som analysverktyg och den kommer appliceras på empirin för att 

analysera företagens väg från en lönsamhetsberäkning till en kundlönsamhetsanalys och 

slutligen till de styrande åtgärderna som ska leda dem mot optimal kundstock. 

Analysmodellen startar i de två delar som påverkar och tillsammans skapar en 

heltäckande kundlönsamhetsbedömning vilka är kundlönsamhetsberäkningar och 
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kompletterande faktorer. När denna helhetsbedömning har genomförts inleds en 

beslutsprocess kring vilka styrande åtgärder företaget ska vidta med 

kundlönsamhetsanalysen som beslutsunderlag. Eftersom förbättringsåtgärder ofta orsakar 

kostnader är det en process kring vilka åtgärder företaget bör prioritera sett utifrån vad 

som gynnar företaget i helhet. När dessa åtgärder sedan har fastställts kommer dessa 

implementeras i företagets styrning och förhoppningsvis leda till framgång gällande 

kundlönsamheten över kundstocken.  

 

 
Figur 2.3 Teoretisk analysmodell. Egen illustration.  

3 Metod  

I metodkapitlet kommer först valet av forskningsdesign att presenteras följt av en 

beskrivning varför en kvalitativ forskningsstrategi har använts för studien. Efter det 

kommer det tillvägagångssätt som använts för insamling av det empiriska materialet 

introduceras vilket bland annat inkluderar val av undersökningsobjekt och respondenter 

samt analys av insamlad data. Slutligen kommer de kvalitetskriterier samt de etiska 

överväganden vi valt att följa tas upp.  

 

3.1 Forskningsdesign 

Denna studie har designats utifrån en fallstudie. Metoden används generellt när 

frågeställningarna hur eller varför besvaras samt när respondenterna utgör rapportens 

referensram (Yin, 2007; Sohlberg & Sohlberg, 2013). Eftersom frågeställningarna i denna 
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studie är utformade enligt vad som är beskrivet ovan samt att det är respondenterna som 

besitter kunskapen som krävs för att nå fram till svar frågeställningarna lämpar sig 

fallstudie. Anledningen till det är att företagens arbete med kundlönsamhetsanalyser, samt 

hur de väljer att styra sin verksamhet, är företagsspecifikt. Att vi analyserade och 

jämförde flera företag gjorde att vi kunde finna variabler som möjliggjorde en djupare 

förståelse för de likheter såväl som skillnader som fanns mellan de olika företagen. Även 

det visar på att en fallstudie var mer fördelaktigt för oss att använda. Detta eftersom teorin 

menar på att en fallstudie är lämplig när studien har för avsikt att ge en djupare förståelse 

av en situation och tolkningen av den (Merriam, 1994). Vi valde även att intervjua 

respondenter med olika arbetsuppgifter i kundlönsamhetsprocessen. Det bidrog till fler 

perspektiv på hur processen såg ut vilket kunde visa på olika uppfattningar av samma 

process, något som också gav en mer djupgående analys. En fallstudie behöver inte vara 

begränsad till ett fall, utan när flera olika fall inkluderas i fallstudien kallas det för en 

flerfallsdesign. Genom att tillämpa en flerfallsdesign bidrar det till ett resultat som når en 

mer övertygande inverkan (Bryman & Bell, 2013). Anledningen till att en flerfallsdesign 

når en mer övertygande nivå beror på att flera olika perspektiv inkluderas vilket resulterar 

i att studien når en högre acceptansnivå (Yin, 2007). Att vi valde att analysera flera företag 

beror på det faktum att företagens hantering av faktorerna i kundlönsamhetsanalyserna 

samt styrningen utifrån dessa beror på företagstyp, vilka produkter eller tjänster de 

levererar samt bransch. Hade vi endast analyserat ett företag hade det kunnat leda till 

missvisande slutsatser. Detta eftersom hanteringen av faktorerna i stor utsträckning beror 

på företagssituationen.  

 

3.2 Forskningsstrategi 

När en kvalitativ forskningsstrategi tillämpas ligger fokus på att visualisera och 

undersöka ett fall eller scenario utifrån respondenternas synvinkel. Denna metod bidrar 

till att skapa en djupgående undersökning då den är tolkande och baseras på 

respondenternas erfarenheter. En kvalitativ forskningsstudie har använts eftersom den 

avser att genomföra en grundlig undersökning av kundlönsamhetsbedömningar som 

beslutsunderlag i styrprocessen och de andra faktorer som behöver tas hänsyn till vid ett 

beslutsfattande. När en rapport avser att göra en djupare redogörelse behövs en 

forskningsstrategi som lyfter förståelse kring respondenternas tankegång och 
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incitamenten bakom de val som genomförs. Frågeställningarnas utformning och 

grundtanke avser att förstå bakomliggande orsaker och samband vid tillämpandet av 

kundlönsamhetsbedömningar som beslutsunderlag. En studie med en kvalitativ ansats 

lägger därför fokus på ord och tolkningar istället för numeriska värden (Bryman & Bell, 

2013). Genom att tillämpa en sådan strategi kunde vi besvara frågeställningar på ett 

djupare och mer analyserat plan. Detta eftersom vi fick chansen att fokusera på 

respondenternas uttalanden och därmed deras erfarenheter gällande hur hanteringen av 

dessa kompletterande faktorerna sker samt hur informationen från 

kundlönsamhetsanalysen sedan används i styrningen. Eftersom inkluderandet av 

faktorerna innebär en bedömning från företagets sida blir deras uttalanden centrala när 

hanteringen av faktorerna analyseras. Hade faktorernas vikt kunnat bedömas rent 

finansiellt och inkluderas i kalkylerna hade inte en kundlönsamhetsanalys behövt göras 

eftersom kundlönsamhetsberäkningen då hade varit fullständig. Då hade inte deras åsikter 

kring vad som är värdeskapande och hur det i sin tur påverkar styrningen inte varit 

värdefull kunskap då svaret på detta redan hade funnits.  

 

3.3 Tillvägagångssätt för empirisk materialinsamling 

3.3.1 Primärdata 

Primärkällor föredras framför sekundärkällor eftersom källan får mer relevans desto 

närmre situationen den är, därav har vi tillämpat primärkällor vid framtagande av denna 

studie. Primärdata är data som samlas in för en särskild rapport och har i denna studie 

tagits fram genom intervjuer med respondenter på de utvalda företagen. Vi ansåg att 

primärdatan vi fick in inte behövde kompletteras med någon sekundärdata. Detta eftersom 

vi ansåg att den primärdata vi samlade in nådde ett tillräckligt djup och att en 

komplettering av sekundärdata inte bidragit med mer relevant information som kunde va 

användbar i studiens syfte. Anledningen till att intervjuer användes som tillvägagångssätt 

vid materialinsamling var att det gav oss djupare och mer detaljrika svar, vilket var 

önskvärt med tanke på att vi valde att göra en kvalitativ undersökning. Vi kunde även 

genom intervjuer styra över vilka, samt hur många frågor som skulle ställas samtidigt 

som möjligheten att samla in mer material i en andra intervju fanns (Bryman & Bell, 

2013). 
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3.3.2 Intervjumetod och inspelning  

Intervjuerna genomfördes enskilt med varje respondent för att vi ville nå flera olika 

perspektiv på våra frågor samt undvika att endast en person förde en gemensam talan för 

hela gruppen (Trost, 2010). Detta eftersom det hade kunnat orsaka att vi missat värdefull 

information. Intervjuerna var semistrukturerade där en intervjuguide användes som 

utgångspunkt. Intervjuguiden, som går att se i bilaga 1, bestod av en lista med olika teman 

och några få öppna frågor vilket gjorde att intervjun kunde styras i olika riktningar utifrån 

respondentens svar. De olika delar som fanns med i intervjuguiden var bakgrundsfrågor, 

beräkning av kundlönsamhet samt styrande åtgärder på resultatet från 

kundlönsamhetsberäkningarna. Intervjuerna följde i grunden intervjuguiden, dock 

varierade både ordningen samt vilka följdfrågor som togs upp för de olika intervjuerna 

(Bryman & Bell, 2013). Intervjuerna genomfördes på företagen för att respondenterna 

skulle känna sig bekväma i miljön och därmed ge intervjun en avslappnad känsla. Det 

gav även oss en fördel eftersom respondenterna kunde visa och förklara delar i processen 

som krävde arbetsplatsen. Eftersom vi använde oss av en semistrukturerad intervju med 

öppna frågor beräknade vi något längre tidsåtgång än vi trodde oss behöva för att inte 

riskera att behöva avbryta för tidigt och därmed gå miste om betydelsefull information. 

För att minska risken för misstolkning av informationen samt med tanke på bevisföringen, 

utifall någon vill granska studien, spelades intervjuerna in. För att respondenterna skulle 

känna sig trygga med inspelningen poängterades det noga att inspelningen endast skulle 

nyttjas av oss eller andra granskande forskare samt att syftet med inspelningen var att 

uppnå så hög reliabilitet som möjligt.  

 

3.3.3 Val av undersökningsobjekt och intervjupersoner 

När undersökningsobjekten skulle väljas ut baserades det på att företagen skulle ha 

beräknat kundlönsamhet minst under de två senaste åren. Eftersom det är vanligast att 

beräkningar på kundlönsamhet görs i business-to-business-företag valde vi även att lägga 

målfokus på dessa företag. Anledningen till att beräkningar främst genomförs i sådana 

företag är att deras affärsrelationer är mer komplexa och långsiktiga samt att de ofta består 

av förhandlingar och diskussioner. Anledningarna till att vi valde att arbeta med företag 

som beräknat kundlönsamhet de senaste två åren var för att processen skulle vara välkänd 

för de som arbetar med den samt att de hunnit identifiera kritiska variabler och skapat sig 



 
 
 
 
 

23(77) 
 

erfarenhet om återkommande scenarion. Det var även viktigt att de besatt kunskapen för 

att på ett utförligt sätt besvara våra frågor. Företagen som valdes ut var av olika storlek, 

sett till omsättning och anställda, samt att deras verksamheter skiljde sig åt, vilket går att 

se i tabell 3.1. Detta då det var önskvärt att uppnå en mer generell bild av hur företag 

arbetar med att styra sin verksamhet utifrån kundlönsamhet. Eftersom vi valde att 

använda oss av olika företag bidrog det till att vi fick ta del av många olika 

styrningsåtgärder samt flera olika andra parametrar som behövdes för att uppnå ett 

optimalt beslutsunderlag. Detta gav analysen en bredd som hade varit svårare att uppnå 

om företag i samma bransch och av samma storlek hade valts.  

 

Tabell 3.1: Presentation av undersökningsobjekt. Egen illustration (Visma Spcs AB, 

2017; Finmekanik i Småland AB, 2017; Profilgruppen extrusions AB, 2017). 

 
 

Under studiens gång genomfördes intervjuer med sju olika personer vilka alla på något 

sätt var involverade i företags arbete med kundlönsamhetsanalyser. Dessa presenteras i 

tabell 3.2 nedan. Ett målstyrt urval är ett icke-sannolikhetsurval, vilket innebär att 

respondenterna inte är slumpmässigt utvalda. Den stora anledningen till att ett målstyrt 

urval användes var för att vi skulle kunna välja ut respondenter utefter den inblandning 

de hade i arbetet med kundlönsamhetsanalyserna och som därmed besatt den kunskap 

som krävdes för att kunna besvara frågeställningarna (Bryman & Bell, 2013). Dessutom 

hade respondenterna olika arbetsuppgifter, olika hög utbildningsnivå samt olika lång 

erfarenhet inom företaget. Att de alla hade arbetat på respektive företag under ett antal år 

gav stöd för att informationen var sanningsenlig eftersom det tyder på att de är väl insatta 

i företaget och att de inte har misstolkat information eller hur processen ser ut. Eftersom 

kundlönsamhetsanalyserna fungerar som beslutsunderlag för flera delar i verksamheten 
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gjorde det även det fördelaktigt att prata med personer som arbetade på olika avdelningar. 

De är därmed inblandade i olika processer vid användandet av kundlönsamhetsanalyser.  

 

Tabell 3.2: Presentation av intervjupersoner. Egen illustration.  

 
 

3.3.4 Analys av insamlad data 

När vi skulle analysera teorin mot empirin för att nå svar till våra frågeställningar gjorde 

vi detta utifrån fem olika faser. Dessa faser var sammanställning, demontering, 

remontering, tolkning och slutsatser. Första fasen, sammanställningsfasen, levede upp till 

sin benämning eftersom vi sammanställde och sorterade informationen från de olika 

intervjuerna. De nästkommande delarna, demontering och remontering, flöt samman 

något i vårt arbete. Detta eftersom det sammanställda materialet genomarbetades och 

delades upp samtidigt. Uppdelningen skedde utifrån teorins struktur då vi ville bryta ner 

beståndsdelarna från varje företag och bygga en bredare uppfattning om huruvida de 

teoretiska begreppen används i praktiken. Detta ledde också till att vi lyfte de olika 

analysdimensionerna som fanns. Det var möjligt att dela upp det empiriska materialet på 

detta sätt eftersom materialet passade väl in med den teoretiska referensramen. Empirins 

anpassning mot den teoretiska referensramen grundade sig i att intervjuguiden 

strukturerades efter den teori vi funnit. Därav speglade materialet från intervjuerna väl 

den teoretiska referensram som studien grundades på. I dessa steg gjordes även ett urval 

av vårt empiriska material. Urvalet baserades på huruvida informationen ansågs vara 

nödvändig för att rapporten skulle omfatta alla relevanta delar. Alla delar från intervjuerna 

var inkluderade, dock blev de i och med urvalet olika detaljrika och utvecklade vilket 

berodde på att vi fick in en stor mängd empiriskt material (Yin, 2007).  
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Materialet i empirin tolkades sedan, i den fjärde fasen, mot teorin för att göra en analys 

som kunde leda oss till svaret på frågeställningarna. Analysen genomfördes på företagen 

var för sig, delvis för att många av delarna byggde på varandra och det därför var svårt 

att dela upp dem utefter teorins struktur. Denna uppdelning lämpade sig eftersom vi först 

ville genomföra en analys på företagsnivå för att sedan göra en komparativ analys där 

likheter och skillnader analyseras. Analysen av varje företag följde teorins och empirins 

struktur och grundpunkter för att läsaren på ett enkelt sätt skulle kunna orientera sig 

däremellan. Här tillämpades också den teoretiska analysmodellen som kan ses i figur 2.3, 

vilken ger en tydligare struktur över hur informationen har analyserats samt hur de olika 

delarna hänger samman och bygger på varandra. Slutligen i fas nummer fem 

sammanställdes resultatet av studien och svaret på våra frågeställningar och syfte 

presenterades (Yin, 2007).  

 

3.4 Kvalitetskriterier 

För att garantera att vår studie var av god art samt att den höll högsta möjliga kvalité 

förhöll vi oss till tre kriterier som lämpar sig vid kvalitativa fallstudier. Dessa tre kriterier 

är begreppsvaliditet, intern validitet och reliabilitet. Begreppsvaliditet syftar till att skapa 

operationella mått som används när begreppen ska studeras. Intern validitet har sin grund 

i huruvida det finns ett kausalt förhållande i det som undersökts, det vill säga om vissa 

förutsättningar leder till andra förutsättningar där sambanden inte är av falsk eller tillfällig 

karaktär. Reliabilitet uppnås genom att studiens utförande uppnår samma resultat om den 

skulle genomföras igen (Yin, 2007). Vi har använt två tillvägagångssätt för att öka 

begreppsvaliditeten, dels har vi använt oss av flera olika källor, dels lät vi 

nyckelinformanterna som var delaktiga i studien läsa ett utkast av den empiri de bidrog 

med innan publicering (Yin, 2007). För att stärka den interna validiteten byggdes 

förklaringar upp till de ställningstagande och slutsatser som togs. För att reliabiliteten 

skulle uppnås försökte vi göra de olika stegen på ett så operationellt sätt som möjligt samt 

att vi genomförde studien med en tanke att allting vi gjorde kontrollerades. 

Tillvägagångssätten finns även dokumenterade och beskrivna i detalj med syfte att en 

annan forskare skulle kunna genomföra studien igen och nå samma resultat (Yin, 2007).  
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3.5 Etiska övervägande 

Tillämpningen av en kvalitativ forskningsmetod gjorde att vår fallstudie blev 

samhällsvetenskaplig och humanistisk snarare än naturvetenskaplig. Av denna anledning 

tillämpade vi det samhällsvetenskapliga rådets forskningsetiska principer gällande 

individsskyddet. Individsskyddskravet består av fyra olika krav, informationskravet, 

samtyckeskravet, konfidentialitets- och anonymitetskravet samt nyttjandekravet 

(Vetenskapsrådet, 2002; Bryman & Bell, 2013). Anledning till att vi använde oss av 

sådana etiska regler var för att skydda respondenterna från den utsatta situation de kan 

hamna i, bland annat gällande personuppgifter och intervjuernas nyttjanderätt (Bryman 

& Bell, 2013). För att uppnå dessa olika krav anpassade vi vårt arbetssätt utifrån ovan 

nämnda regler. Vi var bland annat noga med att respondenterna hade full insyn i studien 

och var medvetna om hur processen gick till, vilket säkrade informationskravet. Redan 

vid första kontakten skickade vi med information om studien för att de skulle ha tillräcklig 

information för att kunna avgöra om de ville delta eller inte samt huruvida de kände sig 

lämpade för att svara på frågor kring detta ämnet. De fick också information om att de 

kunde avbryta sitt deltagande när helst de önskade. Dessa delar bidrog till 

samtyckeskravet. Gällande konfidentialitets- och anonymitetskravet såg vi till att hantera 

uppgifter om respondenterna med försiktighet. Respondenterna var också medvetna om 

att den information som samlades in endast fick användas till vårt forskningsändamål 

vilket gjorde att vi uppfyllde nyttjandekravet (Vetenskapsrådet, 2002).  

 

Förutom de krav som ingår i individsskyddskravet tillämpades även den etiska regeln 

gällande falska förespeglingar. Detta krav innebar att vi inte gav ut falsk eller vilseledande 

information gällande forskningsområdet till respondenterna (Bryman & Bell, 2013). Den 

information vi gav ut om ämnet var baserad på den tidigare forskningen som hade 

studerats innan intervjuerna genomfördes. Respondenterna fick chans att granska det 

empiriska material som användes från intervjuerna för att säkerställa att respondenterna 

delade vår uppfattning. Detta för att minska risken för feltolkning och därmed att en 

felaktig analys och slutsats presenterades. Rapporten uppfyllde därmed 

rekommendationen för respondentvalidering. Respondenterna fick också information om 

vart rapporten skulle publiceras för att de skulle få veta vart informationen från deras 

deltagande publiceras (Bryman & Bell, 2013; Vetenskapsrådet, 2002).  
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4 Empiri  

I detta avsnitt presenteras det empiriska material som samlats in genom intervjuer med 

respondenter på Visma, Finmekanik och Profilgruppen. Empirin följer de olika 

undersökningsobjekten och för varje företag presenteras empirin enligt ordningen i 

intervjuguiden. Först presenteras svaren kring deras nuvarande 

kundlönsamhetsbedömningar, däribland vilka faktorer de inkluderar. Detta följs sedan 

av vilka agerande de använder sig av när de arbetar med kundlönsamhetsanalyser. 

Slutligen redogörs det för de förslag som finns gällande vidareutveckling för arbetet med 

företagets kundlönsamhetsanalyser. 

  

Det material som sammanställts i empirin utgår från intervjuerna med de sju 

respondenterna. Informationen från Visma utgår från intervjuerna med Jimmy Nowén 

och Helena Lundqvist som skedde den 30:e april 2019. Intervjuerna med Finmekanik 

genomfördes den 7:e maj 2019 där vi intervjuade Peter Stenlund och Elaine Johansson. 

Det sista företaget var Profilgruppen som intervjuades den 10:e maj 2019. Här skedde 

intervjuer med Robin Sörensson, Richard Nylin och Tommy Jonsson. 

 

4.1 Visma 

För att beräkna kundlönsamhet använder sig Visma av formeln customer lifetime value 

minus Customer Acquisition Cost, förkortat CAC. För att kunna ta fram customer lifetime 

value studerar de varje månad hur många procent av kundstocken som lämnar företaget 

vilket benämns customer churn. Om denna siffra hamnar på exempelvis 20 procent per 

år innebär det att det dröjer fem år innan hela kundstocken är utbytt. På detta sätt kan de 

räkna fram customer lifetime value genom att multiplicera antalet år kunder i genomsnitt 

stannar med den årliga intäkten. På så sätt tar Visma hänsyn till kundsegmentets 

livscykelvärde.  För att få fram CAC beräknar de alla sälj- och marknadsföringskostnader 

som ett kundsegment orsakat. Denna kostnad beräknas en gång per år och fördelas på 

antalet kunder som köpt produkten under samma period, vilket medför att kostnaderna 

hänförs till de kundsegment som orsakat dem trots att alla enskilda kunder kanske inte 

bör bära dessa kostnader. När dessa kostnader ska fördelas är det då upp till 

marknadsavdelningen att fastställa hur stor del av kostnaden för exempelvis en 
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reklamplats som varje kundsegment ska bära. Gällande att kunderna ska bära den del de 

orsakar har deras ekonomiavdelning även börjat efterfråga att orsaksfördela resurser i 

företaget. Det kan då handla om hur stor mängd resurser i form av tid en anställd arbetar 

med en specifik produkt. När siffran för hur många gånger CAC omsätts blir hög är det 

ett tecken på att de ska öka marknadsföringen samt försäljningen och när den blir för låg, 

tre eller mindre, bör de antingen minska marknadsföringen eller höja priserna.  

 

I sina kundlönsamhetsberäkningar väljer Visma att inte ta hänsyn till deras direkta 

kostnaderna för tillverkandet av produkterna. Anledningen till detta är för att det först 

efter produkten är nedlagd är känt för Visma hur många kunder som har nyttjat produkten 

och därmed hur många som bör dela på kostnaden. Eftersom majoriteten av Vismas 

kostnader består av indirekta kostnader i form av marknadsföringskostnader, 

försäljningskostnader och supportkostnader hade det varit svårt att fördela ut dessa 

baserat på de direkta kostnaderna på ett rättvisande sätt. När de arbetar med sina 

kundlönsamhetsanalyser har de valt att inte göra dessa på kundnivå utan de arbetar tvärs 

över kundstocken. Detta eftersom det hade varit resurs och kostnadskrävande att 

genomföra kundlönsamhetsanalyser på kundnivå när de har ca 250 000 stycken kunder. 

Eftersom de har en färdig produktmix som är ganska begränsad i storlek möjliggör det att 

de kan skapa segment utifrån de olika produkterna. Detta medför även att kunderna har 

ett liknande beteende som de andra kunderna som nyttjar samma produkt.  

  

En betydande kostnadspost för Visma som har stor påverkan på kundlönsamheten är 

supportkostnaderna där de har tagit fram att en supportminut kostar 10 kr. Om en kund 

ringer in för support kommer tiden multipliceras med denna kostnad och sedan härleds 

kostnaden till den kunden. Denna kostnadspost beräknas för sig och förs inte in i den 

grundläggande kundlönsamhetsberäkningen. Anledningen till detta är att Visma vill 

fördela dessa kostnader till enskilda kunder istället för ett helt kundsegment. Detta 

eftersom en typisk olönsam kund för Visma är en som köper en billig produkt och som 

sedan kontinuerligt kontaktar supporten med långa samtal. Eftersom köpen som Vismas 

kunder gör baseras på ett avtal behöver de behålla kunden trots att kundlönsamheten är 

negativ som följd av höga supportkostnader. Detta eftersom det inte är möjligt att skärpa 

avtalen gällande supporten för endast en kund utan då behöver de göra det för alla kunder. 
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Eftersom de nu har fri support kommer troligen många kunder vara negativt inställda till 

en förändring, trots att de under det senaste året kanske inte uppnått samtalsmängden som 

skulle stått i det nya avtalet. Anledningen till det är för att kunderna är måna om 

flexibiliteten och friheten. Detta hade då kunnat resultera i att de hade valt att använda 

sig av en annan leverantör där de har fri support. Något som hade skadat Visma som 

företag i och med de minskade intäkterna.  

  

Visma använder kundlönsamhetsanalyserna för att prioritera sina resurser mellan de olika 

segmenten. Det kan handla om vart de väljer att fokusera sin marknadsföring och vilka 

produkter de fokuserar på när det kommer till tid för försäljning samt utveckling. De 

väljer vilka produkter som ska marknadsföras baserat på vilka produkter som är 

lönsamma för redan befintliga kunder där de ser till kundlönsamheten för de olika 

segmenten. De kan sedan kontakta kunder som de tror kan vara vara intresserade eller 

som är passande för den specifika produkten. Trots att marknadsavdelningen kan ha en 

uppfattning om vilka kunder de bör rikta sig mot upplever inte försäljningsgruppen att de 

gör prioriteringar i någon vidare utsträckning utan fokus från säljsidan är att få in så 

många kunder som möjligt och att analysen sedan sker först när kunden är befintlig.  

  

För den avdelning som arbetar med försäljning till redovisningsbyråerna ser 

kundlönsamhetsbedömningen något annorlunda ut. Där beror priset på hur många kunder, 

och därmed hur många potentiella kunder till Visma, redovisningsbyrån har som kan dra 

in nya kunder. Detta eftersom redovisningsbyråns val av ekonomisystem kan vara 

bidragande faktor till att även deras kunder byter till samma ekonomisystem. Desto fler 

nya kunder redovisningsbyrån kan generera desto förmånligare blir det för dem. Byråerna 

blir som ambassadörer för Visma och ger dem kunder automatiskt utan att några resurser 

läggs ner. Eftersom redovisningsbyråerna kommer bidra till att Visma får ett flertal nya 

kunder, och därmed framtida intäkter, lägger de liten vikt vid kundlönsamheten och 

huruvida den är positiv eller negativ.  

  

Om en kund är olönsam på grund av mycket supportkostnader erbjuder dem kunden 

utbildningar eller sätter ihop ett dokument för hur de ska göra, steg för steg, i de 

situationer de ofta ringer och frågar om för att minska samtalsfrekvensen. På detta sättet 
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kan Visma ta en mindre kostnad för företaget genom att erbjuda utbildningen istället för 

om kunden skulle fortsätta vara aktiv i supporten. Eftersom Visma vet hur mycket en 

supportminut kostar är det lätt att räkna på supportkostnaderna för en kund och det är 

oftast dessa som är enklast att dra ner på för att ändra lönsamheten på en kund. För att 

kunna få fram underlag till dessa beräkningar mäter Visma ständigt kundsupportens KPI, 

hur många samtal som inkommer, hur lång väntetiden är och om samtalen och väntetiden 

ökar eller minskar. För att göra en olönsam kund mer lönsam arbetar de även för att sälja 

mertjänster till kunder för att öka intäkterna. Det kan handla om ytterligare funktioner i 

de redan köpta programmen eller andra kompletterande program. Det mest uppenbara 

som de upplever är att kundlönsamhetsanalyserna bidrar med kunskap om hur de ska 

prioritera sina resurser eftersom det är en ständig kamp om dessa. 

 

I arbetet vidare med kundlönsamhetsanalyserna skulle Visma vilja söka efter fler framtida 

affärsmöjligheter. Något som i dagsläget inte är möjligt då det endast finns två controllers 

som arbetar i en verksamhet som omsätter 750 miljoner och har 500 anställda. Hade det 

funnits en möjlighet i framtiden hade de velat anställa fler controllers för att leta reda på 

var de tror att visma kan göra bra affärer. Jimmy tar upp ett fiktivt exempel att de har 30 

procent marknadsandel hos snickare dock endast 2 procent hos rörmokare och att de tjänar 

mer per kund hos de 2 procenten rörmokare än på snickarna. De måste då ställa sig frågan 

hur de kan ändra produkten för att även rörmokarna ska välja dem. Han menar att 

controllerna nu ofta jobbar med det som redan har hänt, eftersom styrelsen vill ha en 

förklaring, istället för att studera vilken potential som finns för företaget. 

 

4.2  Finmekanik 

Finmekaniks kalkyler för kundlönsamhetsberäkningar är uppbyggda i ett MPS system där 

kalkylen är uppbyggd som en självkostnadskalkyl. För att få fram ett resultat för 

kundlönsamheten tas hänsyn till direkt lön, i detta fall direkta maskintimmar, samt direkt 

material. För de direkta maskintimmarna finns det ett standardpris inlagt i systemet för 

varje enskild svarv. I standardpriset ingår avskrivning, direkt el, direkt olja samt lönen 

för manfaktorn maskinen kräver. Utöver dessa kostnader tillkommer det 

tillverkningsomkostnader som bland annat ska täcka upp för kostnader såsom lokal, övrig 

el, arbetskläder, datorer och verktyg. Slutligen tillförs ett AFFO-påslag som utöver de 
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vanliga administrativa kostnaderna ska täcka Peter och Elaines löner samt tjänstebilar. 

Båda deras påslag, TO och AFFO, fördelas jämt över tillverkningskostnaden. Eftersom 

deras kunder köper kundpsecifika produkter där alla är mer eller mindre unika är det ett 

självklart val för dem att genomföra kundlönsamhetsanalyserna på kundnivå. En 

intäktspost som de flexibelt kan välja om de vill inkludera i kalkylen eller inte är 

sidointäkterna från svinnet som blir vid produktionen. Om denna intäkt tas med eller inte 

kan bero på vilket material det är, eftersom olika material har olika värde, och hur mycket 

spill det blir. Det kan även bero på om de har låga marginaler, det vill säga en låg eller 

negativ kundlönsamhet. Vid de tillfällen marginalen är låg kan denna intäkt vara 

anledningen till att en affär kan genomföras och är marginalen inte låg kan detta ses som 

en bonusintäkt för företaget. 

  

När det gäller fördelningen av kundlönsamheten i företagets kundstock säger Peter att 

80:20- modellen stämmer in bra, vilken i detta fall innebär att 20 procent av kunderna står 

för 80 procent av intäkterna. Varje offertförslag och prissättningen för en produkt sker 

utifrån en förkalkyl som därmed är kundlönsamhetsberäkningen. I förkalkylen görs en 

uppskattning på hur lång tid det tar att tillverka en produkt i en specifik maskin. Detta är 

någonting som företagets produktionstekniker beräknar och kalkylen baseras då till stor 

del på deras kunskap såväl som deras erfarenheter. För att kunna genomföra en jämförelse 

mellan förkalkylen och det verkliga utfallet görs en efterkalkyl för att se hur den verkliga 

kundlönsamheten för affären blev. Enligt Peter är felmarginalerna på dessa kalkyler 

väldigt låga vilket är viktigt då marginaler har en avgörande roll i denna bransch. Det 

finns dock alltid en möjlighet att förbättra kundlönsamhetsberäkningar och en sådan sak 

menar Peter på är att kalkylerna inte fångar upp alla kostnader som avser kvalitetsbrist. 

 

Eftersom det är dyrare att producera vid första produktion mot den tionde produktionen 

är Finmekanik inte oroliga om kundlönsamheten är negativ eller låg efter första 

produktionsordern. De ser detta utifrån en tanke om en erfarenhetskurva där de inte vidtar 

några åtgärder innan de vet att de producerar på det effektivaste sättet. Detta eftersom 

priset för att producera produkten kommer att minska allt eftersom de producerar fler 

omgångar. Finmekanik har svårt att fastställa en typisk olönsam kund för företaget 

eftersom de arbetar med kundspecifika produkter. Det gör att varje kund blir ett unikt fall 



 
 
 
 
 

32(77) 
 

och det är därför svårt att identifiera beteenden som gör att flera kunder blir olönsamma. 

De menar därför på att en olönsam kund för dem snarare är en kund vars prissättning är 

baserad på en felaktig uppskattning av företaget. Bedömningen kring vad som orsakat en 

negativ kundlönsamhet får därför göras utifrån den enskilda kunden. De kan även välja 

att ta in kunder som har en lägre kundlönsamhet för att de bidrar med ett annat värde. 

Eftersom de är måna om att fylla maskintimmarna i produktionen kan de ta emot kunder 

som har en lägre kundlönsamhet i syfte att fylla de gluggar som finns i produktionen. Det 

är bättre för dem att ta emot en order med låg kundlönsamhet än att maskinerna står stilla 

eftersom de kostar även när de inte körs. Genom att fylla maskintimmarna kommer det 

bidra till att täcka de fasta kostnaderna. Om maskintimmarna är fyllda kommer de 

prioritera de kunder som har högst kundlönsamhet. Detta innebär att kunder med sämre 

lönsamhet får längre ledtid då produktionen till andra kunder prioriteras vilket kan leda 

till att kunden går förlorad.  

 

Innan Finmekanik tar in en ny kund har de vissa krav som ska uppfyllas av den eventuella 

kunden för att den ska bli accepterad. Bland annat väljer de att inte arbeta med 

automotive-kunder då de vet att det innebär att de behöver skriva på avtal som ställer 

höga krav när det kommer till bland annat leverans-, betalnings- och kvalitetsvillkor. 

Automotive-kundernas höga krav bidrar enligt Peter till väldigt stor risk för ett sådant 

litet företag. Skulle Finmekanik avvika från något som står skrivet i avtalet med en sådan 

kund menar de att det kunnat riskera hela bolaget. Detta då det blir kostsamt att återställa 

ett sådant fel i och med deras höga krav. De har också begränsningar för hur små och 

stora beställningar kunderna kan göra och väljer därför att inte göra affärer med kunder 

som inte uppfyller dessa. Anledningen till detta är för att de har kommit fram till att det 

är för kostsamt att producera de mindre ordrarna samt att verksamheten inte är gjord för 

att klara av att producera större volymer än den gräns de satt. Om de hade producerat 

dessa volymer hade det inneburit att kundlönsamheten hade tagit stryk och affären hade 

därför inte varit värd att genomföra. Det sista kravet de har satt upp för nya kunder är att 

de inte gör affärer med kunder som har en egen svarv eftersom det innebär en risk för 

företaget. Ett scenario skulle då kunna vara att Finmekanik producerar 10 000 enheter till 

en kund som själva kunnat producera 5 000. Om efterfrågan på kundens produkter sedan 

går ner och att de skulle klarar sig med de 5 000 enheter de kan producera själva kommer 
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de inte längre köpa av Finmekanik och de förlorar då den kunden. Det finns även en risk 

att de väljer att producera den kapaciteten de kan i egen svarv för att sedan endast lägga 

en liten order till Finmekanik som på grund av dess storlek inte kommer ge en positiv 

kundlönsamhet.  

 

Om en kund har en negativ kundlönsamhet har Finmekanik en del åtgärder de kan vidta 

för att öka kundlönsamheten. Det första de gör är att ta reda på vilken del i processen som 

skiljer sig från förkalkylen. Därefter får produktionsteknikerna undersöka om de kan 

ändra någonting i den egna produktionen för att minska kostnaderna. 

Produktionsteknikerna kan bland annat studera om det går att tillverka den specifika 

produkten i en annan svarv, vilket kunnat bidra både till en snabbare tillverkningsprocess 

och en lägre timkostnad. De kan också undersöka om det går att bearbeta produkten på 

ett annat sätt, skaffa andra verktyg eller utföra vissa processteg snabbare. Vid sådana 

förändringar i processen är det de anställda i produktionen som besitter den kunskap som 

behövs. De vet hur verktygen i svarvarna fungerar och hur en addering av ett verktyg 

påverkar de befintliga verktygen. Förutom det har de även kunskap om hur svarvarna 

fungerar och vilken hastighet och med vilka material det är möjligt att producera 

produkterna baserat på hur avancerade de är.   

 

Visar det sig att kunden trots det ändå är olönsam börjar förhandlingen med kunden. 

Finmekanik får då med viss försiktighet meddela att de inte kan leverera produkten till 

samma pris som de tidigare gjort eller som de trodde att de kunde göra. De kan då 

diskutera med kunden för att ta fram lösningar som kan sänka tillverkningskostnaden och 

därmed öka kundlönsamheten. Eftersom Finmekanik besitter en stor kunskap kan de 

komma med förslag och rekommendationer på förändringar kring produktdesignen eller 

kring den resterande tillverkningsprocessen. De skulle också kunna införa ramordrar, 

vilket för kunden innebär att de garanterar att de ska plocka ut ett visst antal av den 

specifika produkten under en viss tidsperiod. Detta gör att Finmekanik kan tillverka dessa 

produkter när de vill och i vilka orderstorlekar de vill. De kan därmed välja att producera 

dessa när det finns en lucka i produktionen för att fylla maskintimmarna i så stor 

utsträckning som möjligt.  
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I fall där kunden i en efterkalkyl visar på en hög kundlönsamhet kan de välja att antingen 

sänka priset för kunden eller låta bli att höja priset trots att priset på råvarumaterialet 

stiger. Detta eftersom det är lika viktigt att inte ha en för hög kundlönsamhet då det inte 

är accepterat i en bransch där affärer sker med små marginaler. De riskerar då att förlora 

kunden till en annan leverantör, något som skulle missgynna företaget eftersom kunden 

befinner sig högst upp i kundlönsamhetsfördelningen bland kunderna. Om de väljer att 

justera priset finns det en risk i att för stor fluktuation i priset kan göra att kunden blir 

orolig och av den anledningen byter leverantör. Detta skulle kunna ske om Finmekanik 

exempelvis först sänker priset på grund av att kunden uppvisar för bra lönsamhet, sedan 

höjer de priset igen eftersom kostnaderna har ökat. Detta skapar en bild av ett företag som 

inte har full kontroll över situationen och kan leda till att de förlorar sina kunder. 

  

Finmekanik har som målsättning att varje kund ska klara sin egen självkostnad. Kunderna 

måste därför täcka kostnader för direkt material och direkt lön. Detta eftersom det inte 

finns något annat värde som kan väga upp för en så dålig kundlönsamhet eftersom de vid 

dessa affärer skickar med pengar till kunden. Det finns dock fall där de kan gå med på är 

att ta in kunder som ligger lågt på marginalerna, kanske till och med plus minus noll. 

Anledningen till att de skulle acceptera en sådan affär skulle kunna vara att de tror att 

kunden kommer kunna växa och därmed bli mer lönsam i framtiden. De hoppas då på att 

kunna växa tillsammans med kunden. Det görs dock inga beräkningar på 

tillväxtpotentialen utan här går de på magkänsla.  

 

Både beräkningen av kundlönsamhet och de åtgärder som vidtas är en betydande del i 

företaget och de menar på att det lägger grunden för hela verksamheten. Detta eftersom 

det skapar kunskap, både för ledningen och de anställda, om hur det går företaget och 

vilka kunder de bör prioritera. Kundlönsamhetsanalyserna blir därmed grunden för hur 

de väljer att styra verksamheten. För vidare arbete med kundlönsamhetsanalyserna och 

styrningen utifrån dessa vill de framförallt velat att kalkylerna ska utvecklas och bli bättre 

och säkrare. Fler kostnadsposter skulle då kunna fördelas orsaksbetingat och färre delar 

fördelas genom schabloner eftersom det ger ett säkrare beslutsunderlag. De skulle också 

vilja ha mer tid till att blicka framåt för att kunna finna fler affärsmöjligheter för bolaget.  
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4.3 Profilgruppen 

När Profilgruppen ska genomföra sina kundlönsamhetsberäkningar använder de sig av en 

kombinerad kalkyl som består både av en självkostnadskalkyl och en bidragskalkyl. De 

arbetar då med förkalkyler och efterkalkyler där uppföljningsprocessen görs med utfallet 

som utgångspunkt och sedan jämförs det mot budget samt mot förra årets utfall. En 

kundlönsamhetsberäkning sker inte för varje order utan sker istället ungefär en gång i 

halvåret och görs då på kundnivå. Ett flertal kostnadsposter i deras 

kundlönsamhetsberäkningar baseras på schabloner, exempelvis komplexiteten på ett 

verktyg och fraktkostnaden. Anledningen till att de använder sig av många 

schablonberäkningar idag är då det är lättförståeligt och enkelt att hantera för alla 

inblandade. Hade de studerat varje enskild affär på detaljnivå hade det inneburit mycket 

fler diskussioner internt, vilket resulterat i en längre process och en risk att förlora affärer 

på grund av att det tar för långt tid. Den längre processen med fler personer inblandade 

hade även bidragit till mer kostnader, något som hade påverkat kundlönsamheten 

negativt. Alla produktionskostnader är dock orsaksbetingade och baseras därmed inte på 

schabloner utan utgörs av den verkliga kostnaden.  

  

Eftersom de arbetar med en bidragskalkyl är täckningsbidrag ett KPI de använder sig av 

vilket är det som blir kvar av försäljningspriset efter det att produktionskostnaderna 

dragits av. Denna del ska täcka upp för försäljnings- och administrationskostnader samt 

en vinst. Profilgruppen har dock inte som krav att alla kunder ska täcka både sina egna 

kostnader och samtidigt bidra till samkostnaderna. Detta för att de anser att kunder som 

tillför annat värde till företaget inte behöver ha en positiv kundlönsamhet sett utifrån en 

fullständig kostnadsfördelning. Även om inte alla kunder behöver bidra till de fasta 

kostnaderna vill de ändå genomföra en fullständig kostnadsfördelning för att minska 

risken för ett felaktigt kalkylresultat. De har därför valt att komplettera bidragskalkylen 

med en självkostnadskalkyl. Anledningen till det är för att de hade kunnat få en felaktig 

bild av kundlönsamheten om inte alla kostnader, även de indirekta kostnaderna, 

fördelades ut på kundnivå. I kundlönsamhetsberäkningen mäter de även förädlingsvärde 

per kilo där de räknar bort råvarupriset för att få fram lönsamheten på själva förädlingen. 

Detta för att se att resurserna används på ett sätt som skapar värde.   
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Gällande fördelningen av AFFO-kostnaderna gör de en värdering av hur komplex kunden 

är. De gör då en bedömning av hur mycket kunden nyttjar dessa aktiviteter och fastställer 

sedan en fast summa per kund. Graden av komplexitet baseras på hur mycket resurser de 

kräver från tekniker och hur många och avancerade kvalitetskontroller de begär. Det kan 

även handla om hur stor mängd resurser som krävs från säljaren vid köp vilket kan bero 

på huruvida de väljer att placera sin order samt hur ordern de placerar är utformad när det 

kommer till olika krav. Är en profil mer simpel eller att kunden har haft kunskapen att ta 

fram en ritning som gör att resurser i form av produkttekniker inte krävs i lika hög grad 

blir kunden bedömd som mindre komplex. Anledningen till varför kvalitétskontroller är 

en del som påverkar komplexiteten är för att dessa kontroller kostar pengar för företaget 

och om de då vill ha en avancerad samt omfattande kontroll kommer det orsaka mer 

kostnader för Profilgruppen, något som bidra till en minskad kundlönsamhet. Desto högre 

komplexititetsfaktor en kund värderas till desto högre AFFO-påslag får kunden bära. 

Anledningen till att de gör detta är för att de anser att en kund som är mer komplex också 

borde bära mer administrativa kostnader.  

  

En lönsam kund för profilgruppen är en kund där profilen är en relativt liten del i kundens 

slutprodukt eftersom de då inte blir lika konkurrensutsatta. Utöver det är det svårt att ta 

fram riktlinjer för en typisk lönsam eller olönsam kund eftersom de alla köper olika 

produkter och varje kund blir ett unikt fall. De får då istället se till den enskilda kunden 

och vilka delar som gör att den kunden har en låg eller negativ kundlönsamhet och utifrån 

det vidta åtgärder för att försöka öka kundlönsamheten. Förutom att se vilka delar som är 

orsaken till den negativa kundlönsamheten kan de även identifiera ett beteende som gör 

att den kunden blir lönsam. Profilgruppen har därmed möjlighet att ta med sig denna 

kunskapen när de arbetar med andra kunder för trots att varje kund hanteras som ett eget 

fall kan det finnas likheter. Med tanke på att alla kunder inte behöver täcka både de egna 

kostnaderna och samtidigt bidra till de fasta kostnaderna är det fördelaktigt med kunder 

som har en positiv kundlönsamhet sett utifrån en fullständig kostnadsfördelning. 

Anledningen till det är för att Profilgruppen, som är ett tillverkande företag, har stora fasta 

kostnader i form av ett flertal stora maskiner vilket gör att det inte är hållbart om inte 

några kunder bidrar till de höga fasta kostnaderna.  
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Det finns även kunder som de tar in och behåller trots att de har en lägre kundlönsamhet. 

Eftersom Profilgruppen vill fylla sina maskintimmar i största möjliga utsträckning väljer 

de ibland att ta in kunder som har en låg kundlönsamhet. Detta för att kundens profiler 

passar bra som grundbeläggning i pressarna eller att det är passande att producera mellan 

andra pressningar där pressen annars hade riskerat att stå still på grund av en flaskhals. 

Ett annat fall där de accepterar mindre lönsamma profiler är när kunder med hög 

kundlönsamhet även vill ha en mindre batch profiler producerade. För att få fortsätta 

producera de profilerna som ger en hög kundlönsamhet måste då Profilgruppen acceptera 

dessa mindre batcher för att kunden ska stanna kvar. Det handlar därför ofta om att 

leverantören får acceptera ett helt paket där både profiler i stora och mindre volymer 

ingår. För att dessa mindre volymer inte ska göra kunden olönsam har de med en extra 

marginal som ska täcka upp för de mindre lönsamma profilerna, vilka företaget kallar 

svans. Om de märker att kunden efterfrågar mer sådana produkter kan de avtala om att 

marginalen i svansen ska öka för att kundlönsamheten inte ska påverkas negativt.  

  

När en kund visar sig vara olönsam hos Profilgruppen är deras första åtgärd att försöka 

förbättra och kostnadseffektivisera produktionen. För att veta vart de ska fokusera sina 

resurser görs en jämförelse mellan förkalkyl och efterkalkyl för att identifiera de 

avvikelser som skett. De kan utifrån det sedan driva processen vidare till avdelningen det 

gäller för att undersöka om det är möjligt att förändra antingen profilen eller något kring 

den för att dra ner kostnaderna. Om säljaren ser att det är kostnaden i pressen som sticker 

ut kan denne diskutera med verktygsavdelningen som studerar designen på verktyget. De 

kan sedan undersöka om det går att göra några förändringar som i sin tur kan möjliggöra 

en snabbare pressning. Det går även att återigen studera ritningen och se om den höga 

kvalitén är nödvändig eller om det är möjligt att göra en vägg tunnare utan att tumma på 

kvalitén i kundens slutprodukt. De kan i detta steget även kontakta kunden för att 

tillsammans studera om det är möjligt att genomföra några ändringar i profilen. De menar 

därför på att det handlar om att ifrågasätta alla delar i processen, om något kan förbättras 

och huruvida produktionen är optimalt som den är nu. Det finns även fall där de väljer att 

inte genomföra några styrande åtgärder för att öka kundlönsamheten. När de varje halvår 

genomför sina kundlönsamhetsanalyser tar de hänsyn till hur länge de har producerat en 

viss profil. Detta för att de sällan producerar på det effektivaste sättet vid första 
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produktionen vilket orsakar högre kostnader. De vill därmed inte vidta åtgärder för att 

förbättra kundlönsamheten innan de har producerat profilen några gånger och vet att 

processen är effektiv.  

 

Eftersom de även erbjuder andra mertjänster såsom bearbetning och lackering kan de vid 

en negativ kundlönsamhet försöka erbjuda kunden sådana tjänster. Detta då det kan bidra 

till en ökad mängd intäkter vilket kan vända en negativ kundlönsamhet till en positiv. 

Förutom att erbjuda mertjänster kan de även undersöka de leverantörerna de har för vissa 

mertjänster och se om de tillsammans kan arbeta fram några förbättringar. De nämner 

även att det finns viss tolerans för profilernas utformning, exempelvis om en vägg i en 

profil ska vara 5 mm får den även vara upp till 5,5 och ner till 4,5. Om de då lägger den 

på 4,7 i verktyget kan de spara in några kronor som de kan stoppa i egen ficka som sedan 

kan användas till att förbättra processerna vilket kan påverka kundlönsamheten över 

kundstocken, detta utan att behöva göra några förändringar mot kund. För de kunderna 

där ett kontrakt skrivs finns det inskrivet att de efter en viss tid ska ha en prissänkning på 

grund av att Profilgruppen förväntas effektivisera sina flöden. De arbetar därför inte 

endast med effektivisering när de identifierat en negativ kundlönsamhet utan det är något 

som de ständigt arbetar med, även för kunder med positiv kundlönsamhet.  

 

Hos profilgruppen kan kunder med högre kundlönsamhet få förmåner såsom mer service, 

kortare ledtider och bättre betalningsvillkor. Om det istället är en mindre kund kommer 

dessa delar utgå från de standardkrav som Profilgruppen har och som också är mest 

gynnsamma för företaget själva. För att veta vilka kunder som borde prioriteras och i 

vilken ordning klassificerar de sina kunder i A-, B-, och C-kunder. A kunderna är de 

kunderna som bör prioriteras först och som de kan anpassa sina villkor för medan en C-

kund får gå efter de standardvillkor som finns. När denna klassificering sker baseras den 

på ett flertal punkter såsom lönsamhet, volym, storlek och hur tuffa deras krav är. 

Kundlönsamhetsanalyserna bidrar därför med kunskap om vilken prioriteringsgrad de 

olika kunderna bör tilldelas. Trots detta finns det även fall där kunder med en låg 

nuvarande kundlönsamhet prioriteras. Detta eftersom säljarna i vissa fall prioriterar den 

kund som de har bäst relation till samt den kund som de ser bäst framtida 

affärsmöjligheter med. Det behöver dock inte betyda att det är en den kund som för 
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tillfället har den högsta kundlönsamheten. Kunder som kan prioriteras högre trots att de 

har en låg kundlönsamhet är därför kunder som befinner sig i ett tidigt utvecklingsstadie 

och har en bra chans till tillväxt. Anledningen till detta är att de då har möjlighet att växa 

med kunden och därmed öka intäkterna i och med en volymökning. De har även chans 

att sälja in andra produkter som kan ingå i kundens utveckling av produkten. De upplever 

alla att arbetet med styrande åtgärder utifrån kundlönsamhetsanalyserna ger en ringar-på-

vattnet-effekt. Om en åtgärd fungerar för att öka lönsamheten på en kund kanske den 

åtgärden går att tillämpa på andra kunder också. Eftersom de har automotive-kunder som 

kräver hög kvalité med tester och intyg får även andra kunderna ta del av denna kunskap 

och kvalité, trots att de inte betalar för den.  

  

Framåt vill Profilgruppen fortsätta arbete för att kundlönsamhetsberäkningarna ska bli 

alltmer verklighetsbaserade och orsaksbetingade eftersom många steg idag är baserade 

på schabloner. Som det ser ut nu finns det också för få säljtekniker som arbetar med 

säljarna för att ta fram det bästa möjliga upplägget på exempelvis verkstäder och liknande. 

De skulle vilja se fler sälj- och produktionstekniker som kunnat arbeta med förbättringar 

för hela flödet, utan att kunden efterfrågar det. Detta eftersom det kan höja verksamhetens 

prestation och därmed förbättra kundlönsamheten över hela kundstocken. Eftersom de 

väljer att ta in kunder med låg kundlönsamhet som fungerar som bra beläggning i 

pressarna skulle de även vilja inkludera kostnaden för om pressen skulle stått still istället 

i kundlönsamhetsanalysen. En sådan analys är något de tror skulle kunna hjälpa dem i 

valet om vilka affärer de ska ta eftersom det då är enklare att jämföra affären mot 

kostnaden för en stillastående press. 

5 Analys  

I följande avsnitt ställs empirin mot teorin för att analyseras och mynna ut i svar på 

frågeställningarna. Varje företag kommer att analyseras var för sig och analysen följer 

den struktur som finns i den teoretiska analysmodellen som presenteras i figur 2.3. 

Analysen avslutas med en komparativ del för att fastställa likheter och skillnader i 

företagets arbete med kundlönsamhetsanalyser.   
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5.1 Visma 

När en ABC-kalkyl används studeras aktiviteter som orsakar resursförbrukning vilket kan 

namnges som orsakssamband. Resursförbrukningen orsakas av ett kalkylobjekts 

aktiviteter där kostnaderna delas upp utifrån olika aktiviteter och för varje aktivitet söks 

en kostnadsdrivare som ska utgöra ett mått på aktivitetens användning (Atkinson, et al., 

2012). Eftersom Vismas kostnadsfördelning är mer verklighetsbaserad och inte görs 

utifrån pålägg och uppskattningar tyder det på att deras kalkyl efterliknar en ABC-kalkyl. 

Med tanke på att de gör en kundlönsamhetsberäkningen på kundsegmentsnivå kan det 

vara enklare att ha en mer orsaksbetingad kalkyl då det är en mindre mängd kalkylobjekt 

än om den hade genomförts på kundnivå.  

 	

Enligt teorin lämpar sig en ABC-kalkyl för företag med höga indirekta kostnader eftersom 

den syftar till att fördela ut alla kostnader orsaksbetingat (Cermák, 2015). Eftersom 

majoriteten av Vismas kostnader består av indirekta kostnader är en ABC-kalkyl lämplig. 

Detta eftersom felaktiga fördelningar av indirekta kostnader kan uppstå om en 

självkostnadskalkyl där pålägg används för att fördela ut kostnaderna eller vid en 

bidragskalkyl där samkostnaderna inte fördelas ut alls. Enligt teorin finns det därmed en 

fördel med att använda sig av en ABC-kalkyl då det ger en mer rättvis kostnadsfördelning 

(Van Raaij, 2005). Denna fördelen som teorin nämner visar sig som en tydlig anledning 

till varför Visma använder sig av denna kalkylen. Detta eftersom de kan fördela den stora 

andelen indirekta kostnader vilket gör att dem får ett bättre grundat beslutsunderlag. Det 

finns även en konstaterad nackdel med ABC-kalkylering för trots att det är en 

orsaksbetingad kalkyl kan det uppstå felberäkningar. Vid en ABC-kalkyl beräknas 

kostnaden på fler aktiviteter än i andra kalkylmodeller, vilket gör att felberäkningar kan 

ske på fler ställen. En stor mängd kostnadsposter leder därmed till fler felberäkningar 

(Devinaga, 2011). Eftersom Visma är ett tjänsteföretag består deras 

kundlönsamhetsberäkning inte av en stor mängd kostnadsposter som det kan göra om ett 

tillverkande företag studeras. De färre kostnadsposterna talar därmed för att summan av 

de mindre felberäkningarna är låg vilket gör att en ABC kalkyl lämpar sig bra för denna 

typen av företag. Därför kan det finnas en tydlig skillnad mellan tjänsteföretag och 

tillverkande företag när de kommer till ABC kalkyleringens lämplighet, detta eftersom 

kunden i ett tillverkande företag orsakar fler kostnadsposter. 
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För företag som är lika Visma i den bemärkelsen att de främst har indirekta kostnader 

finns det vissa svårigheter med att tillämpa andra kalkylmetoder än en ABC-kalkyl. När 

företag använder sig av en självkostnadskalkyl görs en beräkning på alla de kostnader 

som det valda kalkylobjektet har orsakat. Dessa kostnader kategoriseras sedan utifrån 

olika kostnadsslag där de direkta kostnaderna för direkt material, direkt lön allokeras 

direkt på kalkylobjektet. De indirekta kostnaderna för materialomkostnader (MO), 

tillverkningsomkostnader (TO) samt administrations- och försäljningsomkostnader 

(AFFO), påförs istället med hjälp av en påläggssats som baseras på vid vilket 

kostnadsställe kostnaden uppstår (Ax, et al., 2015). Skulle en självkostnadskalkyl 

tillämpas i företag där, lika Vismas, de direkta kostnadsposterna är få och låga i relation 

till de indirekta hade det inte varit möjligt att skapa en rättvisande bild för kostnader som 

materialkostnader. Utan en eller med en låg kostnad för direkt material och direkt lön 

hade det inte varit möjligt att fördela ut de indirekta kostnaderna för marknadsföring och 

försäljning rättvist. Detta eftersom andelen fördelade indirekta kostnader hade blivit stora 

och därmed missvisande gentemot de lägre direkta kostnaderna som används som 

fördelningsgrund. Det hade också bidragit till att kostnaderna istället fördelats jämnt över 

alla kunder, trots att vissa kundsegment är dyrare än andra. Om ett kundsegment hade fått 

bära mer kostnader än de orsakar påverkar det kundlönsamheten negativt och 

kundlönsamhetsberäkningen blir då missvisande och kan bidra till att verksamheten styrs 

mot segment som i det verkliga fallet är olönsamma.  

 

Gällande segmentsbaserade kundlönsamhetsanalyser säger teorin att om företagets 

kunder agerar och beter sig på ett likartat sätt kan de även genomföra en segmentsbaserad 

kundlönsamhetskalkyl. Fördelen med att använda en segmentbaserad 

kundlönsamhetskalkyl är att kostnaderna inte blir lika höga, dock har analysen en högre 

felmarginal och är därmed inte ett lika säkert beslutsunderlag (Guilding & McManus, 

2002; Lind & Strömsten, 2006). Visma har valt att genomföra en segmentsbaserad 

kundlönsamhetsanalys eftersom kunderna i de olika segmenten har ett liknande beteende. 

Om de hade gjort kundlönsamhetsberäkningarna per kund hade det inte bara orsakat mer 

kostnader utan de hade troligen visat på liknande resultat vilket innebär att Vismas 

beslutsunderlag inte hade blivit mycket mer pålitligt än vad det är idag. Detta eftersom 
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kundernas liknande beteende kommer orsaka samma kostnader och därmed kommer 

analysen på kundnivå bli snarlik den som gjorts på segmentnivå. En segmentsbaserad 

kundlönsamhetsanalys är därför användbar för företag som, likt Visma, har ett stort antal 

kunder samt som köper samma produkter och därför tenderar att ha ett liknande beteende. 

För företag som säljer kundspecifika produkter blir inte dessa segment lika tydliga och 

därav skulle den heller inte vara lika säker och därmed användbar i de situationerna. Detta 

eftersom det är svårare att fastställa vad segmentet ska baseras på eftersom produkterna 

är unika och därför kräver olika aktiviteter i verksamheten eller olika arbetssätt.  

 	

Hög användning av support är ett kundbeteende som enligt teorin och tabell 2.1 ofta 

kännetecknar en kund med negativ kundlönsamhet (Atkinson, et al., 2012). Det är därför 

Visma har valt att göra en separat kalkyl för dessa kostnader då detta beteende är det som 

främst avgör huruvida en kund har en positiv kundlönsamhet eller inte. Valet av 

kalkylmodell är också alltid en avvägning mellan enkelhet och exakthet där företaget för 

varje del får avgöra om en högre kostnad ska tas i utbyte mot en mer exakt kalkyl 

(Andersson, 2013). Eftersom supportkostnaderna är en så pass viktig del i 

kundlönsamhetsberäkningen för Visma anser de att det är värt kostnaden för den mer 

exakta kostnadsfördelningen för att ökar pålitligheten för deras beslutsunderlag. Detta 

eftersom de anser att fördelningen av supportkostnaderna annars skulle vara felaktig, 

vilket hade kunnat påverka kundlönsamhetsberäkningen och därmed styra verksamheten 

mot fel kunder. Att de väljer att ta ut delar ur kalkylen för att genomföra en annan mer 

orsaksbetingad kostnadsfördelning bidrar till en lägre kostnad än om de hade fördelat alla 

kostnader med samma exakthet. Eftersom de delar de väljer att plocka ut kan vara 

bidragande faktorer till en negativ kundlönsamhet kan det dock vara betydelsefullt för 

företagen att fördela de kostnaderna med en högre precision. Att de har valt att plocka ut 

supportkostnaderna kan likställas vid ett val som lämpar sig för tjänsteföretag. Detta 

eftersom supportkostnader är en stor kostnadspost i tjänsteföretag som erbjuder en tjänst 

likt Visma.  

 	

En livscykelanalys ser till kundens totala värde eftersom vissa kunder kan ha ett högt 

värde under sin livstid trots att kundlönsamheten inte är hög i början av relationen (Mark, 

et al., 2012). Skulle Visma valt att endast sett till kundenslönsamheten på en årsbasis hade 
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det kunnat innebära att en kund uppvisat en sämre lönsamhet det första året. Detta beror 

på att de kostnader som Visma kopplar till sina kunder, försäljnings- och 

marknadsföringskostnader, endast uppstår när Visma förvärvar kunden. En kund som 

skulle kunna vara olönsam efter första året skulle alltså sett till kundens livscykelvärde 

kunna vara lönsam över hela livslängden. Valet att se till kundens livscykelvärde kan 

även kopplas till teorin om kundens erfarenhetskurva. Kundens effektivitet kan bidra till 

en kostnadsminskning och därmed ökad kundlönsamhet. En kund kan exempelvis allt 

eftersom, när kunden lärt sig processen, kräva mindre support och stöd vid köp vilket gör 

att kostnaderna per affär minskar (Pfeifer, et al., 2005). En kund till Visma kan i början 

uppvisa ett olönsamt beteende i form av många supportsamtal för att sedan allt mer gå 

från detta beteendet när kunden har lärt sig hur programmet fungerar. Visma är därför 

inte alltför snabba med att vidta åtgärder för att öka kundlönsamheten eftersom det kan 

vara ett beteende som avtar efter en tid. Även här kan de välja att se till kundens 

livscykelvärde, om de kontaktar supporten under de första månaderna för att sedan inte 

kontakta supporten under resterande livscykel kan det vara så att den heltäckande 

kundlönsamheten under kundens livslängd är positiv. Att inkludera livscykelvärde i en 

kundlönsamhetsberäkning är därmed användbart för företag som har kunder som 

genererar kostnader och intäkter i en ojämn ström under livstiden. Tjänsteföretagets 

kostnader för en kund uppstår ofta i början av relationen medan intäkterna kommer mer 

jämt över livstiden, detta till skillnad från tillverkande företag där kostnaderna uppstår 

när kunden beställer nya varor vilket medför att kostnader och intäkter sker i mer 

anslutning till varandra. 	

 	

Kunder som i sig är olönsamma kan agera som referenskunder för förvärv av andra mer 

lönsamma kunder (Van Raaij, 2005). Visma tar hänsyn till ett sådant värde när de arbetar 

med redovisningsbyråerna. Byråerna behöver dock inte alltid vara olönsamma som teorin 

säger utan fungerar som referenskunder oberoende av deras kundlönsamhet. Skulle 

kunderna har låg eller rentav en negativ kundlönsamhet kan Visma välja att ta in dem 

ändå då de tillför ett strategiskt värde. Detta eftersom det kan bidra till att Visma får in 

fler kunder utan att behöva spendera resurser på marknadsföring och försäljning. Ett 

återkommande problem för de kunder som en redovisningsbyrå attraherar är att Visma på 

förhand inte kan veta huruvida de nya kunderna komma vara lönsamma eller inte. Som 
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tidigare nämnt är kravet på hög support ett beteende som är typiskt för kunder med negativ 

kundlönsamhet (Atkinson, et al., 2012). Detta är ett beteende som dock visar sig först när 

kunden är befintlig, vilket gör det svårt för Visma att innan förutse vilka kunder som 

kommer vara lönsamma respektive inte. Samma problematik gäller för de kunder som 

säljteamet förvärvar för oavsett vilka andra beteenden de har som tyder på att de ska ha 

en positiv kundlönsamhet kan det senare visa sig att det är en kund som hela tiden 

kontaktar supporten vilket förorsakar en negativ kundlönsamhet. Detta kundvärde är 

något företag bör ta hänsyn till när de arbetar för att nå kundernas kunder och har därför 

inte med företagets bransch eller storlek att göra. Det har snarare med deras strategi för 

kundförvärv att göra.  

 	

Eftersom vi kan se att Visma inte gör sig av med kunder som är olönsamma eller skärper 

kontrakten, visar det på att de vid sina styrande åtgärder tar hänsyn till 

kundlönsamhetsanalysen och företaget utifrån ett helhetsperspektiv. Vilket framträder 

tydligt eftersom de väljer att inte säga upp kunder som är olönsamma på grund av 

supportkostnader utan de väljer att ha kvar dem ändå. Detta stämmer väl in med teorin 

som menar på att det kan innebära risker för företaget att sluta göra affärer med en kund, 

trots att den är olönsam, och det bör därför undvikas (Söderlund & Vilgon, 1999). 

Eftersom dessa risker finns är det viktigt att företag även förhåller sig till information som 

inte framkommer i kalkylerna för att nå optimala beslut (Cregård, et al., 2018). Om det 

funnits tydliga riktlinjer hade Visma gjort sig av med beteendet för kunder som är 

olönsamma genom att skärpa avtalen för hur mycket de får kontakt supporten. Hade de 

gjort detta hade det dock även kunnat påverka de lönsamma kunderna. Detta eftersom en 

kund som sällan eller aldrig ringer supporten ändå är nöjd över att den är fri. Skulle då 

avtalen skärpas hade det skapa missnöje och oro hos de kunderna vilket hade kunnat 

riskera att de lämnar Visma för ett annat företaget där fri support ingår. Enligt teorin kan 

en kund gå från att vara olönsam vid endast beräkning av intäkter och kostnader till att 

vara lönsam i kundlönsamhetsanalysen när företaget väger in det värde eller risk kunden 

skapar (Lind & Strömsten, 2006). I detta fallet med supportkostnaderna är värdet de 

skapar att Visma har kvar sina andra lönsamma kunder, vilket i en heltäckande bild är 

bättre för företaget trots att den kortsiktiga lönsamheten hade tjänat på att skärpa avtalen. 

För verksamheter där förhållandena baseras på avtal som är allmänt gällande för alla 
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kunder som köper den tjänsten eller produkten finns det alltid en bestående risk eftersom 

en förändring i avtalet påverkar alla kunder som går under det avtalet. Detta kan då 

påverka den övergripande kundlönsamheten över kundstocken negativt om avtalet görs 

striktare.  

 	

Företag kan samla in kundkunskap för att kunna använda informationen som ett verktyg 

för att förstå kundernas beteende. Transaktionsdatan kan användas för att identifiera 

problem och preferenser, dock är det svårt att fastställa anledningarna till varför kunder 

väljer att göra som de gör (García-Murillo & Annabi, 2002). Anledningen till varför 

Visma samlar in transaktionsdata i form av hur ofta en kund ringer är för att de ska kunna, 

för den kunder som ringer ofta, fastställa vilka frågor eller delar i programmet som kunden 

har problem med. Om det är återkommande steg som de har svårt att hantera kan de ge 

kunden en utbildning via steg för steg i ett mejl, ett informationsblad eller att de gör en 

video där de visar de olika stegen. De väljer då att ta en extra kostnad för att utbilda 

kunden eftersom den kostnaden är lägre än kostnaden som blir när kunden upprepat ringer 

till supporten. Vismas agerande stämmer väl överens med teorin som säger att företag vid 

kundlönsamhetsanalyser kan identifiera vilka aktiviteter som skiljer en lönsam och en 

olönsam kund åt för att sedan influera den olönsamma till att agera på ett liknande sätt 

(Söderlund & Vilgon, 1999). Detta eftersom de identifierat att det är supportkostnaderna 

som skiljer kunderna åt samt att de erbjuder kunden mindre utbildningar för att den ska 

kunna hantera programmet själv, eller med mindre hjälp från supporten, precis som en 

lönsam kund gör.  

 

I de företag där supportkostnaderna spelar stor roll för kundlönsamheten är detta en 

styrande åtgärd som bör visa direkta resultat. Detta eftersom teorin menar på att genom 

att fastställa vilka kostnader kunden driver har företagen i större utsträckning möjligt att 

påverka dessa (Ax, et al., 2015). När Visma fastställer att det är en viss del eller ett visst 

program en kund har problem med kan de enklare förändra och påverka beteendet kring 

denna del eller program. Teorin säger också att en annan fördel med att förstå vilka 

kostnader som uppstår och hur kunderna driver dessa är att de har en chans att påverka 

företagets kostnadsstruktur. Detta genom att undersöka om företagets resurser kan 

spenderas mer effektivt om de används i andra delar i processen (Seppanen & Lyly-
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Yrjanainen, 2002). Detta kan Visma utnyttja genom att använda den information de får 

fram av dessa analyserna till kommande produktutvecklingsstadier. De kan också erbjuda 

kunder, som ännu inte har en problematik med det programmet, samma informationsblad 

för att redan innan problematiken uppstår motverka den eventuella kostnaden som kan 

uppkomma. Detta eftersom kostnaden för att ta fram informationsbladet redan har 

orsakats vilket gör att kostnaden per kund blir lägre desto fler kunder som får ta del av 

informationen. 	

 

Genom kundpyramiden kan företag segmentera sina kunder baserat på deras 

kundlönsamhet vilket bidrar till vetskap om vilka kunder de bör prioritera och hur 

företagets resurser ska fördelas på ett fördelaktigt sätt (Zeithaml, et al., 2001; Yip & 

Reddy, 2004). I Vismas fall hjälper kundlönsamhetsanalyserna dem att fastställa vart de 

ska prioritera sina resurser för främst marknadsföring och försäljning vilket kan kopplas 

till teorin om kundpyramiden. Detta eftersom de genom att segmentera kundsegmenten 

utifrån kundlönsamhet kan veta vilka segment de bör rikta sina resurser mot. Om de inte 

vet vilket segment som är mest lönsamt hade de riskerat att styra verksamheten mot 

kunder där kundsegmentet för den produkten är en av de mindre lönsamma segmenten. 

Det hade kunnat orsaka att de hade lockat till sig fler kunder som inte har en lika hög 

kundlönsamhet som ett annat kundsegment har. De styr därför prioriteringen av de 

knappa resurserna mot de kundsegment som, sett ur kundlönsamhetsanalysen, är mest 

lönsamt.   

 	

Att de vill öka arbetet kring att identifiera lönsamma kunder för att kunna hitta fler kunder 

i samma bransch eller som har ett liknande beteende kan jämföras med modellen för 

marknadssegmentering. Där plockas variabler fram som beskriver en lönsam för att sedan 

kunna rikta in sig mot nya kunder som också uppfyller dessa kriterier (Van Raaij, 2005). 

En ytterligare utveckling på Jimmys tanke skulle kunna vara att finna olönsamma kunder 

i segmenten och då kunna rikta sig bort från dessa kunder. Här finns dock återigen risken 

med att de inte innan kunden blir en befintlig kund kan veta om den specifika kunden 

kommer kontakta supporten i hög grad eller inte. Eftersom det är en faktor de aldrig 

kommer kunna fastställa får de utgå ifrån de andra faktorerna såsom andra lönsamma drag 
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och styra sin verksamhet mot de kunderna som, förutom supporten, är optimala för 

verksamheten.  

 

5.2 Finmekanik 

När en självkostnadskalkyl används görs en beräkning på kalkylobjektets alla orsakande 

kostnader. Dessa kostnader kategoriseras sedan i olika kostnadsslag. Direkta kostnader, 

direkt material, direkt lön och speciella direkta kostnader, läggs direkt på kalkylobjektet. 

De indirekta däremot påförs istället med hjälp av en påläggssats det kostnadsställe där 

kostnaden uppstår (Ax, et al., 2015). Den främsta fördelen med en självkostnadskalkyl är 

att den möjliggör en omfattande belysning av kostnadsbilden (Nilsson & Olve, 2018). En 

anledningen till varför Finmekanik valt att använda sig av en självkostnadkalkyl är för att 

den bidrar till en fullständig kostnadsfördelning samt att den tydligt visar på de avvikelser 

som skett från förkalkyl till efterkalkyl. Eftersom Finmekanik är ett tillverkande företag 

vilket ofta innebär att största delen av kostnaderna är fasta behöver de inte ur de indirekta 

kostnadernas synvinkel använda sig av en ABC-kalkyl som ofta är en dyrare kalkyl som 

ger optimalt resultat för företag med höga indirekta kostnader (Cermák, 2015).  

 

Genom att löpande jämföra utfallet i efterkalkylen med förkalkylen får företaget signaler 

om vilka åtgärder som måste vidtas för att förhindra avvikelser som är ogynnsamma 

(Johansson & Samuelsson, 1997). Att jämföra förkalkylen med en efterkalkyl är en 

väsentlig del för Finmekanik eftersom en olönsam affär är en följd av att de har gjort en 

felbedömning i förkalkylen. Den valda kalkylmetoden fungerar därför som ett bra 

underlag för vart avvikelser har skett i och med att förkalkyl och efterkalkyl är uppbyggda 

enligt samma struktur. Eftersom de har möjlighet att lokalisera vilka kostnader som har 

sprungit iväg ökar det även möjligheterna för att lokalisera varför denna avvikelse har 

skett. Om en bidragskalkyl hade använts hade det funnits en risk att täckningsbidraget 

inte varit tillräckligt stort för att täcka samkostnaderna. Det hade då kunnat ge ett intryck 

av att kundlönsamheten är positiv trots att den inte är det när hänsyn till samkostnaderna 

tas (Ax, et al., 2015). Eftersom även mindre felberäkningar kan påverka företaget hade 

den risk som en ofullständig kostnadsfördelning bidrar med kunnat få stora konsekvenser 

för företaget eftersom de hade kunnat prioritera sina resurser på kunder som endast har 

en positiv kundlönsamhet sett till de egna kostnaderna.  
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Fördelen med att använda en självkostnadskalkyl för en kundlönsamhetsberäkning är 

därför att alla kostnader fördelas och minskar därför risken för ett missvisande resultat 

där hänsyn inte tagits till alla kostnader. Samtidigt som det är bra att alla kostnader 

fördelas ut menar teorin att fördelningen av de indirekta kostnaderna är svåra att fastställa 

och kan därmed bli missvisande vilket gör att resultatet av kalkylen blir felaktigt 

(Olhager, 2013). Teorin menar även på att kostnaden för aktiviteterna kan skilja sig 

mellan kunderna trots att kunderna nyttjar samma aktiviteter. Detta eftersom deras krav 

kring dessa aktiviteter kan skilja sig åt vilket företaget bör ta hänsyn till när de ska 

genomföra en kundlönsamhetsanalys (Atkinson, et al., 2012). Det finns därmed en risk 

för finmekanik, trots att de har gjort en korrekt bedömning i kundlönsamhetskalkylen, att 

en kund får bära kostnader som en annan kund har orsakat. Eftersom det handlar om 

samma aktiviteter kan det även vara svårt att fastställa vilka kunder som orsakar mer 

kostnader än andra. Hade det endast varit en kund som nyttjat de administrativa 

aktiviteterna hade det varit enklare att härleda kostnaden till rätt kund vilket hade gett en 

säkrare kundlönsamhetsberäkning. Detta är dock i princip omöjligt att uppnå när det 

gäller de traditionella indirekta kostnaderna eftersom de kostnaderna orsakas av 

aktiviteter som nyttjas av i princip alla kunder. Anledningen till varför de inte har valt att 

fördela dessa kostnader orsaksbetingat beror på kostnaderna det medför. Eftersom det är 

svårt att fastställa nyttjandegraden kanske det orsakar mer kostnader än vad de skulle ge 

fördelar för företaget att ta fram mer exakt information som hade kunnat möjliggöra en 

orsaksbetingad kostnadsfördelning.  

 	

Eftersom kalkylerna syftar till att vara en förenklad avspegling av verkligheten är det 

alltid en avvägning mellan enkelhet och exakthet. Företag kan välja att genomföra en mer 

exakt kalkyl, till en högre kostnad, och därmed efterlikna kostnadsstrukturen på ett mer 

rättvisande sätt. Underlaget för företagens styrande åtgärder mot optimala kunder 

kommer då att bli mer säkert att basera besluten på (Andersson, 2013). Eftersom 

Finmekanik har genomfört en enklare kalkyl har de gjort bedömningen att det inte är värt 

den extra kostnaden som en mer exakt kalkyl medför i förhållande till hur det påverkar 

deras beslutsunderlags pålitlighet. En annan anledning till att Finmekanik inte väljer att 

göra en mer exakt kalkyl skulle kunna bero på de begränsningar de har gällande deras 

kunder. I och med dessa begränsningar når de därmed kunder som kanske mer sällan 
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avviker från standarder ett företag har gällande de gemensamma aktiviteter. Aktiviteterna 

kan kopplas till teorin kring de faktorer som kan göra en kund olönsam, vilka exempelvis 

kan vara leveransvillkor, små orderkvantiteter eller att affären kräver flera manuella 

processer (Atkinson, et al., 2012). Finmekanik tar därmed hänsyn till dessa delar som 

skulle kunna vara bidragande faktorer till en låg eller negativ kundlönsamhet genom att 

sätta begränsningar på sina kunder. Eftersom de på detta sätt enklare kan upptäcka de 

kunder som avviker, då det inte handlar om en stor mängd kunder, kan Finmekanik spara 

resurser genom att endast använda sig av ett pålägg för dessa aktiviteter och inte fördela 

dem mer orsaksbetingat. Troligen hade det av denna anledning inte heller gett ett bättre 

resultat att använda sig av en dyrare, orsaksbetingad kalkyl då den hade bidragit med 

samma information. 	

 

När företagen ska göra en kundlönsamhetsberäkning ser de till de intäkter och kostnader 

som en kund orsakar (Widengren Hammarskiöld, 1993). Finmekanik väljer att ta hänsyn 

till intäkterna från svinnet på olika sätt beroende på intäktens värde. Om 

kundlönsamheten är negativ är de mer benägna att inkludera denna extra intäkt än om 

kundlönsamheten sedan tidigare är positiv. Trots att de väljer att ta hänsyn till intäkten är 

det dock ingen garanti att den är värd så pass mycket att det väger upp den negativa 

kundlönsamheten. När kundlönsamheten är positiv och de väljer att inte ta hänsyn till 

intäkten från svinnet tänker vi att de kan använda dessa intäkter för att kunna genomföra 

förbättringsåtgärder i produktionen. Detta eftersom verksamhetstyrningens främsta fokus 

är att effektivisera företagets processer, vilket kräver att företaget ständigt strävar efter att 

hitta nya förbättringar. Dessa förbättringar kan vara att vidareutbilda personal i ny teknik, 

anskaffa nya och effektivare maskiner samt förbättra produktionen (Lindvall, 2011). 

Eftersom dessa effektiviseringsåtgärder kostar pengar för företaget är det bra att resurser 

finns att ta från om det skulle visa sig att kundlönsamheten är negativ och de behöver 

anskaffa nya verktyg för att kunna leverera en produkt eller för att kunna göra det mer 

effektivt och därmed spara in pengar genom en effektivare process.  

 	

Anledningen till varför de väljer att ta hänsyn till bland annat sidointäkten samt varför de 

tar in kunder som har en lägre kundlönsamhet är för att de vid en kundlönsamhetsanalys 

väger in detta värde som kunden bidrar med. Detta eftersom Finmekanik anser att dessa 
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faktorer skapar värde för deras verksamhet och därför kan väga upp en negativ 

kundlönsamhet. Ett sådant värde kan enligt teorin vara att kunden har ett strategiskt värde 

som leder till extra inkomster från andra kunder, antingen nu eller inom en snar framtid. 

Det kan handla om lärande där vissa kunder addera värde till företaget genom att 

samarbeta och vara en bidragande faktor till nya eller förbättrade produkter eller tjänster 

(Van Raaij, 2005). Finmekaniks val att styra verksamheten mot kunder i ett 

utvecklingsstadium kan kopplas till punkten lärande. Detta eftersom kunderna i nuläget 

kanske har en lägre eller negativ kundlönsamhet, dock ser Finmekanik tillväxtpotential i 

dessa kunder. Deras framtida värde kan därmed i en kundlönsamhetsanalys väga upp för 

att de har en lägre kundlönsamhet i nuläget. Om det handlar om nya tekniker kan de även 

ta lärdom av kunden och de kan tillsammans utveckla båda verksamheterna. Det kan då 

handla om produkter som kräver nya tekniker där det kostar att införskaffa de verktyg 

som behövs samt utbilda personalen med den kunskapen. Trots att kundlönsamheten i 

dagsläget är negativ kan de detta framtida värde väga upp för den negativa 

kundlönsamheten. Detta är kunskap och teknik som inte endast hjälper Finmekanik i 

affärerna med den kunden utan kunskapen kan även användas i arbetet med andra kunder. 

Genom att de lär sig om dessa tekniker eller produktutvecklingar kan de styra 

verksamheten mot fler sådana kunder, vilket kan bidra till att de kan skaffa fler kunder 

som har en positiv framtida kundlönsamhet.  

 	

Att de styr verksamheten mot kunder med tillväxtpotential eller ett framtida högre värde 

kan även kopplas till teorin om en kunds livscykelvärde. Denna analys ser till kundens 

totala värde eftersom vissa kunder kan ha ett högre värde i framtiden och därmed en högre 

kundlönsamhet över livstiden, trots att lönsamheten är låg eller negativ när kunden blir 

en del av företagets kundstock. Ytterligare en anledning till att en livscykelanalys behöver 

genomföras är eftersom kundlönsamheten kan variera över kundens livstid (Mark, et al., 

2012). Finmekanik kan därmed välja att göra affärer med en kund som i nuläget inte är 

lönsam för att de tror att den kommer att ha en total positiv lönsamhet under hela sin 

livslängd. Teorin trycker även på att unga och växande kunder, och kunder som befinner 

sig i växande industrier, skulle kunna generera högre framtida intäkter än kunder som 

befinner sig i mogna eller rentav sjunkande marknader (Van Raaij, 2005). Denna teori 

stämmer väl in på varför Finmekanik väljer att arbeta med kunder som är i början av sin 
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utvecklingsfas. Om de ser att kunden befinner sig i en bransch som håller på att växa kan 

det vara fördelaktigt att ta in kunden nu för att få ta del av en bättre kundlönsamhet i 

framtiden, vilket gör kunden optimal att ha kvar utifrån en heltäckande 

kundlönsamhetsanalys. De värderar därmed faktorn av kundens framtida värde högt för 

att de kan gå miste om stora framtida intäkter om de väljer att inte göra affärer med 

kunden redan när den har en låg kundlönsamhet. 	

 	

Teorin menar på att kunder bidrar till att täcka de fasta kostnaderna trots att 

kundlönsamheten är låg. Företagen kan därför vinna fördelar av att ta hänsyn till faktorn 

volym där kunder genom sin storlek kan absorbera stora mänger fasta kostnader vilket 

gör det möjligt för företaget att bedriva en lönsam verksamhet med andra kunder (Van 

Raaij, 2005). Denna teori stämmer väl överens med varför Finmekanik ibland tar emot 

ordrar där kundlönsamheten är låg. Det behöver dock inte endast gälla kunder som köper 

stora volymer utan det kan också handla om att fylla maskintimmarna. Genom att fylla 

sina maskintimmar möjliggör de en täckning av de fasta kostnaderna vilket kan bidra till 

att de har råd att göra affärer med kunder som besitter ett värde som dock endast täcker 

sina egna kostnader eller har en lägre kundlönsamhet. En annan faktor de tar hänsyn till 

när de gör en kundlönsamhetsanalys är huruvida de kan genomföra affären via ramordrar 

eller inte. Eftersom det möjliggör att de kan producera produkterna när det finns en lucka 

i produktionen kan det kopplas till värdet volym. Teorin nämner att det är genom sin 

storlek dessa kunder kan absorbera en stor mäng fasta kostnader (Van Raaij, 2005). Vi 

tänker att även ramordrarna kan bidra till att täcka de fasta kostnaderna. Detta eftersom 

Finmekanik är fria att välja hur de ska lägga upp produktionen av dessa produkter vilket 

innebär att de kan producera dem när det finns ett gap i maskinerna. Det absorberar fasta 

kostnader eftersom maskinerna annars hade stått still under denna tid.  

 	

När Finmekanik genomför en kundlönsamhetsanalys tar de hänsyn till sin 

erfarenhetskurva. Denna kurva visar enligt teorin på förhållande mellan de totala 

tillverkningskostnaderna och ökad produktion och har för avsikt att förklara 

kostnadsbeteendet över tiden i en tillverkande produktion. Enligt erfarenhetskurvan är det 

inte endast den direkta arbetskraften som kan påverkas till att bli mer effektiv utan 

kostnadsminskning kan även uppnås som en effekt av erfarenhet av specialisering, 
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standardisering, bättre resursfördelning samt tekniska effekter (The boston consulting 

group, 2013). Eftersom Finmekanik tar hänsyn till sin erfarenhetskurva när de ska styra 

sitt arbete utifrån en negativ kundlönsamhet väljer de att först inte vidta några styrande 

åtgärder för att öka kundlönsamheten. Detta eftersom de vill fastställa att de producerar 

på det effektivaste sättet och att den högre kostnaden för produktionen inte orsakas av 

effekter som kommer förbättras med tiden. Även kundens effektivitet kan bidra till en 

kostnadsminskning och därmed ökad lönsamhet. En kund kan exempelvis allt eftersom, 

när kunden lär sig processen, kräva mindre support och stöd vid köp vilket gör att 

kostnaderna per affär minskar (Pfeifer, et al., 2005). Eftersom Finmekanik är ett 

tillverkande företag av kundspecifika produkter är varje kund ett unikt fall. En kund som 

första gången kommer med en ritning kräver mer resurser av Finmekanik än en befintlig 

kund som tidigare lämnat många ritningar och fått produkter producerade där kunden har 

lärt sig hur de gjorde förra gången. Genom denna erfarenhet kan kunden själv bidra med 

kunskap vilket i sin tur minskar kostnaderna för Finmeknik, något som ökar 

kundlönsamheten. 	

 	

Det finns även andra faktorer de tar hänsyn till i sin styrning mot optimala kunder för 

företaget. Detta eftersom vissa beteenden hos kunder tenderar att orsaka mer och högre 

kostnader för företaget och därmed en lägre kundlönsamhet (Atkinson, et al., 2012). Att 

Finmekanik har satt upp tre krav som måste uppfyllas för att en kund ska accepteras visar 

på att det är beteenden som de har identifierat kan ge en negativ kundlönsamhet. Genom 

att fastställa dessa krav behöver de inte genomföra en kundlönsamhetsanalys i form av 

en förkalkyl för exempelvis kunder som har en egen svarv utan de kan istället hänvisa till 

dessa krav och därigenom spara resurser och pengar. Ytterligare en anledning till varför 

de har satt en gräns på hur små ordrarna får vara är för att de arbetar med kundspecifika 

produkter. Hade de haft en färdig produktmix som de ständigt producerade hade det varit 

möjligt att acceptera mindre ordrar eftersom de trots detta kan producera stora mängder. 

I detta fallet görs endast en produktion av en specifik del när kunden efterfrågar det genom 

att lägga en order vilket gör att varje order får bära sina egna kostnader, oavsett hur stor 

eller liten den är. Eftersom de mindre ordrarna blir mer kostsamma kommer det påverka 

kundlönsamheten i så stor utsträckning att Finmekanik har valt att inte ens genomföra en 

bedömning av situationen.  
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I de fall där kundlönsamheten är negativ brukar en handlingsplan fastställas som går ut 

på att göra de olönsamma kunderna lönsamma genom olika styrande åtgärder (Widengren 

Hammarskiöld, 1993). Verksamhetsstyrningens största fokus är då att försöka 

effektivisera företagets processer och därmed minska kostnader (Lindvall, 2011). 

Finmekaniks agerande stämmer väl överens med teorin eftersom den första åtgärden de 

vidtar när de genomfört en kundlönsamhetsanalys och kundlönsamheten är negativ är att 

fastställa och genomföra förbättringar samt effektiviseringar i tillverkningsprocessen 

eller på produkten. De kan undersöka om det är möjligt att producera produkten i en annan 

svarv som kan möjliggöra en snabbare svarvning. Verktygen är en del som de kan påverka 

då de kan investera i nya förbättrade verktyg som kan möjliggöra att flera steg kan göras 

i samma svarv och därmed undvika en mer manuell efterhantering som innebär högre 

kostnader. Dessa förbättringsåtgärder går speciellt att vidta i tillverkande företag då det 

ofta går att påverka kostnaderna i produktionen och utförandet att produkten i sig vilket 

kan dra ner kostnaderna för den. Detta agerande visar tydligt på, precis som teorin säger, 

att informationen från kundlönsamhetsanalysen bidrar med information om aktiviteterna 

i företaget som sedan ska användas för att effektivisera verksamheten (Drury & Tayles, 

2006). Om en kundlönsamhetsanalys inte hade genomförts hade det funnits en risk att 

företaget inte hade haft tillräckligt med information för att veta vilka delar i processen 

som är kostnadskrävande och därmed behöver effektiviseras. De hade då kanske 

fokuserat sina resurser åt fel håll och därmed inte uppnått en lika stor positiv påverkan på 

kundlönsamheten som när de lägger resurserna på att effektivisera de delar som orsakat 

den negativa kundlönsamheten.	

 

Att samla in och hantera kundkunskap kan vara ett fördelaktigt verktyg för företagen i sitt 

arbete med kundlönsamhet. Genom en interaktion med kunden kan de skapa en djupare 

förståelse om varför de väljer att agera som de gör och vad som ligger till grund för deras 

preferenser (García-Murillo & Annabi, 2002). Finmekanik arbetar med sådan 

kundkunskap när de har en negativ kundlönsamhet eftersom de väljer att tillsammans med 

kunden undersöka om det är möjligt att göra förändringar i produktdesignen som kan 

påverka kundlönsameten positivt. Det kan exempelvis hända att de efter en diskussion 

kan komma fram till att det inte krävs ett hål i produkten eller en vägg så att det kan 

produceras i samma svarv med samma verktyg istället för att det behöver efterbehandlas 
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med andra verktyg. Detta kan då minska kostnaderna både för företaget och kunden, något 

som ökar kundlönsamheten (García-Murillo & Annabi, 2002). Eftersom dessa ändringar 

kan effektivisera i företagets processer kan de även tillämpa dem för andra kunder, vilket 

kan möjliggöra att kundlönsamheten för fler kunder blir positiv eller att redan positiv 

kundlönsamhet kan förbättras ytterligare. När de samlar in kunskap om kundernas 

beteende kan de använda den för att påverka beteendet i en riktning som gynnar 

kundlönsamheten och företaget. Genom att fastställa vilka kostnader kunden driver är det 

enligt teorin i större utsträckning möjligt att påverka dessa (Ax, et al., 2015). Finmekaniks 

goda kunskap kring kundens produkt och den process som finns för att skapa denna 

produkt gör det möjligt för dem att förändra produkten på ett sådant sätt som både gynnar 

kunden dock framförallt Finmekanik som företag. De kan alltså genom detta engagemang 

och kunskap påverka kunden till att förändra produkten på ett sådant sätt att det gynnar 

kundlönsamheten. 

 	

För att kunna genomföra processförbättringar krävs det djup kunskap om företagets 

nuvarande processer. Därav är medarbetarnas deltagande en viktig del i det vardagliga 

arbetet med effektivisering. Det krävs att de tar ansvar och vill vara med att förbättra till 

exempel produktionen och produktens kvalitét (Lindvall, 2011). Denna teori stämmer väl 

in på Finmekanik då det är de anställda i produktionen som besitter kunskapen för de 

främsta processförbättringarna. Eftersom de arbetar med några av de mest väsentliga 

delarna i processen skapas en stor erfarenhet kring hur de brukar lägg upp arbetena i 

svarvarna samt hur de har möjlighet att ändra verktygen och kombinera dessa med 

varandra. Om de inte hade inkluderats i arbetet med förbättringsåtgärderna hade det varit 

alltför resurskrävande för de på kontoret att ta fram denna kunskapen själva. Då hade de 

styrande åtgärderna mot förbättrad kundlönsamhet varit alltför kostsamma i jämförelse 

mot vad det har för påverkan på kundlönsamheten. Eftersom de redan besitter denna 

kunskapen genom sitt dagliga arbete blir kostnaderna för att effektivisera processerna 

lägre.   

 	

Att Finmekanik tar hänsyn till volym, lärande, kundspecifika drag och kundens totala 

samt framtida värde är alla tecken på att företaget väljer att ta beslut som är tagna utifrån 

företagets bästa. Det gör de eftersom företag vid en beslutssituation behöver förhålla sig 
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till information som inte framkommer i kalkylerna för att nå ett optimalt beslut (Cregård, 

et al., 2018). Om sådan information tas hänsyn till vid en kundlönsamhetsanalys kan det 

innebära att olönsam kund, vid endast beräkning av intäkter och kostnader, blir lönsam 

efter att företaget vägt in det värde kunden skapar för företaget (Lind & Strömsten, 2006). 

Anledningen till att de ser till vad som är bäst för företaget utifrån ett helhetsperspektiv 

är för att de inte endast baserar besluten på en kundlönsamhetsberäkning. Då hade de inte 

gjort affärer med en kund som har låg kundlönsamhet, detta oavsett vad kunden har för 

framtida värde. Genom att se till en kundlönsamhetsanalys undviker de att det sker 

konflikter mellan företagets mål och den kortsiktiga lönsamhetens bästa.	

 

5.3 Profilgruppen 

En bidragskalkyl ser endast till de kostnader och intäkter som tillkommer eller bortfaller 

som följd av ett visst beslut. Skillnaden mellan dessa två ska sedan utgöra den andel som 

ska täcka upp för samkostnaderna och företagets vinst (Nilsson & Olve, 2018). Eftersom 

Profilgruppen inte har som krav att alla kunder ska täcka både sina egna kostnader och 

samkostnader kan de genom att använda en bidragskalkyl enklare ta hänsyn till en faktor 

såsom volym vid en kundlönsamhetsbedömning. Detta eftersom de kan se när kunden 

täcker sina egna kostnader och behöver därmed inte göra någon ytterligare utan kan direkt 

ta hänsyn till en kunds andra värden. Att kunden bidrar med volym innebär att kunden 

genom de stora volymerna på ordrarna bidrar till att täcka en stor andel fasta kostnader 

(Van Raaij, 2005). De väljer därmed att ha en sämre kundlönsamhet eftersom 

kundlönsamhetsanalysen visar på fördelar för företaget att ta in kunden. Volym är ett 

värde som har stor betydelse för ett tillverkande företag eftersom deras maskiner kostar 

även när de inte används (Van Raaij, 2005). 

 

Eftersom en bidragskalkyl inte bidrar till en fullständig kostnadsfördelning är det 

fördelaktigt att kombinera denna kalkyl med andra kalkylmetoder (Ax, et al., 2015). En 

självkostnadskalkyl gör istället en beräkning på alla de kostnader som det valda 

kalkylobjektet har orsakat. Kostnaderna kategoriseras sedan utifrån olika kostnadsslag 

där de direkta kostnaderna allokeras direkt på kalkylobjektet medan de indirekta 

kostnaderna fördelas ut genom en påläggssats (Ax, et al., 2015). Att använda en 

kombination av en självkostnadskalkyl och en bidragskalkyl är lämpligt för Profilgruppen 
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eftersom det i större utsträckning är möjligt att härleda kostnaderna som orsakats vid en 

produktion när de säljer kundspecifika produkter. Genom att fastställa alla verkliga 

kostnader som en kunds produkt har orsakat ger det dem en mer korrekt 

kundlönsamhetsberäkning. De har även genom denna kalkylmetod en ökad möjlighet att 

jämföra förkalkylen och efterkalkylen för att konstatera vilka delar som sprang iväg rent 

kostnadsmässigt. Det blir därmed enklare att härleda var problematiken ligger, vilket 

förbättrar möjligheten att tillämpa styrande åtgärder för att förbättra dessa delar. Detta 

benämns som ett av syftena med att genomföra en för- och efterkalkyl i teorin (Johansson 

& Samuelsson, 1997). 

 	

Den främsta nackdelen med en självkostnadskalkyl är att fördelningen av de indirekta 

kostnaderna är svåra att fastställa och riskerar att bli missvisande, vilket i sin tur gör att 

resultatet av kalkylen kan bli vilseledande (Olhager, 2013). Vi kan se att profilgruppen 

har förståelse för att påläggen riskerar att bli felaktiga eftersom de använder sig av sin 

komplexitetsfaktor när de ska fördela AFFO-kostnaderna. Anledningen till varför de har 

gjort detta är för att de anser att detta pålägg annars kunnat bli felaktigt, vilket skulle 

kunna skada eller stoppa en affär som visa på en felaktig kundlönsamhet. Om detta inte 

hade tagits i beaktande hade kunder med låga kostnader för försäljning och administration 

fått bära en större mängd kostnader vilket hade påverkat deras kundlönsamhet negativt. 

På samma sätt hade en kund med höga AFFO-kostnader inte behövt bära en lika stor del 

kostnader som de orsakar och därmed hade deras kundlönsamhet varit missvisande 

eftersom kundlönsamheten hade sett bättre ut än vad den egentligen är. Utfallet från 

Profilgruppens kombinerade kalkyl bidrar till en säkrare kundlönsamhetsberäkning och 

ett bättre beslutsunderlag för vidare styrning än om endast en bidragskalkyl hade använts. 

Enligt teorin hade kundlönsamheten kunnat ses som positiv trots att täckningsbidraget 

inte täcker in de tillkommande samkostnaderna, vilket gör att kundlönsamhetsnalaysen 

visar ett negativt resultat (Ax, et al., 2015). Ett sådant fall hade kunnat styra verksamheten 

mot fel kunder sett utifrån vilka kunder som är optimala för hela företaget. Om 

Profilgruppen endast hade sett till att alla kunder täckte sina egna kostnader hade de 

riskerat att kunderna tillsammans inte täckte upp för de fasta kostnaderna. Genom att 

kombinera kalkylen och därmed göra en fullständig kostnadsfördelning minskar de risken 
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för att styra verksamheten mot kunder där de ser ut att ha hög kundlönsamhet som sedan 

visar sig vara negativ när en fullständig kostnadsfördelning görs.  

 

De har också valt att arbeta med en kombination av dessa kalkyler för att skapa den 

enkelhet kontra exakthet de behöver uppnå för att kundlönsamhetsberäkningen 

tillsammans med andra faktorer ska kunna forma en kundlönsamhetsanalys som kan 

fungera som beslutsunderlag. En mer orsaksbetingad kalkyl innebär högre kostnader 

samtidigt som det ger ett säkrare beslutsunderlag. Kostnadsstrukturen blir då mer 

rättvisande och ger därmed ett beslutsunderlag som företagen enklare kan basera sina 

beslut kring styrande åtgärder på (Andersson, 2013). Profilgruppen väljer att använda sig 

av schablonberäkningar och orsaksbetingad kostnadsfördelning för att skapa ett 

beslutsunderlag där vissa kostnader fördelas på ett enklare och därmed billigare sätt 

medans de mer avgörande kostnadsposterna fördelas med mer exakthet, detta då till en 

högre kostnad. Om alla kostnader hade fördelats helt orsaksbetingat hade enkelheten 

kring schablonerna gått förlorad och de interna diskussioner hade bidragit till högre 

kostnader, som ändå inte ökar beslutsunderlagets pålitlighet. Kundlönsamheten hade 

därmed påverkats negativt av de högre kostnaderna samtidigt som de hade valt att 

genomföra samma styrande åtgärder som de hade gjort vid en enklare bedömning. Det är 

därför av stor vikt att företag ser till vad de mer exakta besluten bidrar med för om det 

endast ökar kostnaderna kommer det försämra kundlönsamheten snarare än att förbättra 

den. 	

 

Följderna av de förlorade affärerna är att företaget kan gå miste om kunder med strategiskt 

värde. Det strategiska värdet beskrivs i teorin som det värdet en kund kan bidra med när 

icke-finansiella mått inkluderas vid en bedömning av kundens värde. Kunden kan då leda 

till intäkter från andra kunder genom att attrahera andra lönsamma kunder till företaget 

eller bidra med stora volymer vilket täcker upp för fasta kostnader (Van Raaij, 2005). 

Genom att profilgruppen kan agera snabbare på affärerna när de baserar vissa delar av 

kalkylen på schabloner kan de fylla sina maskintimmar, vilket bidrar till att de fasta 

kostnaderna täcks. Något som i sin tur kan bidra till att de kan ta in kunder, med ett 

attraktionsvärde gentemot andra kunder på marknaden, som har en lägre lönsamhet utan 

att det påverka den totala kundlönsamhetsanalysen. De har därför valt att använda sig av 
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schabloner för vissa delar av affärsprocessen, delar som inte påverkar lönsamheten i den 

utsträckningen att det är värt kostnaderna för att göra orsaksbetingade beräkningar för 

dessa delar. Att de valt att inte använda sig av en ABC-kalkyl kan bero på att 

Profilgruppen liksom de flesta tillverkande företag har en stor mängd direkta kostnader. 

En ABC-Kalkyl lämpar sig nämligen väl för företag med höga indirekta kostnader 

eftersom den syftar till att fördela ut alla kostnader (Cermák, 2015). I tillverkande företag 

skapas oftast fler aktiviteter och därmed kostnadsposter. Desto fler kostnadsposter som 

ingår i kalkylen desto större risk är det att felberäkningar görs eftersom det är fler 

fördelningar som ska genomföras (Devinaga, 2011). Även det kan vara en anledning till 

att Profilgruppen som tillverkande företag har valt att inte använda sig av en ABC-kalkyl 

då en tillverkande produktion ger upphov till en stor mängd kostnadsposter. De riskerar 

därmed att nå ett felaktigt resultat i sin kalkyl om de skulle fördela alla mindre 

kostnadsposter helt orsaksbetingat. 

 	

Teorin menar på att vissa beteenden hos kunder tenderar att orsaka mer kostnader och 

därmed en lägre kundlönsamhet. Dessa kostnader kan även skilja sig mellan kunderna 

trots att de nyttjar samma aktiviteter eftersom deras krav kring aktiviteterna kan skilja sig 

åt (Atkinson, et al., 2012). Fördelningen av AFFO-kostnaderna är ett tydligt exempel på 

att kunder kan orsaka olika höga kostnader när de nyttjar samma aktiviteter eftersom 

Profilgruppen väljer att värdera kunderna baserat på hur de nyttjar dessa aktiviteter. 

Anledningen till varför kunderna använder dessa aktiviteter i olika utsträckning orsakas 

av att kunderna köper unika produkter. Varje affär med en kund blir därmed ett unikt fall 

som behöver bedömas utifrån vad den kunden kräver av företagets AFFO-tjänster. 

Därmed är det mer säkert för Profilgruppen att ta ut denna kostnadspost ur kalkylen och 

fördela denna orsaksbetingat för att inte påverka kundlönsamheten i en vilseledande 

riktning. Genom att identifiera skillnader i kunders beteende och nyttjandegrad av samma 

aktiviteter kan det ge företaget en indikation på att det kan vara en faktor som påverkar 

kundlönsamheten. Detta eftersom skillnader i beteende hos kunder behöver behandlas 

med mer exakthet för att inte riskera att de inte hanteras på samma sätt och vilket kan 

orsaka en missvisande kundlönsamhetsfördelning mellan kunderna.  

Höga kostnader för administration och försäljning kan kopplas till teorin med typiska 

drag som gör en kund olönsam. Bland dessa typiska drag för olönsamma kunder finns 
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bland annat kundanpassade leveranser, förändrade leveranskrav samt hög support innan 

och efter köp (Atkinson, et al., 2012). Kundens behov av support från säljare och 

produkttekniker vid köp är även faktorer som går att koppla till erfarenhetskurvan, och 

då kundens egna erfarenhetskurva. Den menar på att kundens effektivitet kan bidra till en 

kostnadsminsking och därmed ökad lönsamhet. Kunden kan allt eftersom när kunden har 

lärt sig processen, kräva mindre support och stöd vid köp vilket gör att kostnaderna per 

affär minskar (Pfeifer, et al., 2005). Om kunden exempelvis beställer samma profil vid 

flera ordrar kommer de successivt kräva mindre resurser i form av råd från 

produktionsteknikerna. Skulle det även vara en vidareutveckling av en profil eller en 

annan liknande profil till en annan av kundens produkter har kunden mer kunskap om vad 

som ändrades och vilka råd som gavs vid förra köpet. 	

 	

Ytterligare en del av verksamheten där Profilgruppen tar hänsyn till erfarenhetskurvan är 

gällande deras processförbättringar. Enligt teorin kan företag ta hänsyn till deras egna 

erfarenhetskurva när kundlönsamheten är låg eller negativ eftersom företaget har 

erfarenhetseffekter som påverkar tillverkningskostnaden. Enligt erfarenhetskurvan kan 

kostnadsminskning uppnås genom effektivare direkt arbetskraft, specialisering, 

standardisering, bättre resursfördelning samt tekniska effekter (The boston consulting 

group, 2013). Profilgruppen tar därmed hänsyn till deras erfarenhet när de gör en 

kundlönsamhetsanalys och då välja att inte genomföra några styrande åtgärder för att 

förbättra lönsamheten då en mindre lönsam eller negativ kundlönsamhet kan bli positiv 

enbart av erfarenhetseffekter. Eftersom de i majoriteten av fallen även har inskrivet i sina 

kontrakt att de ska uppnå en viss procentuell kostnadsminskning som en följd av ökad 

erfarenhet och billigare produktion visar det även på att de tar hänsyn till dessa effekter 

när de ingår avtal med en kund. Detta blir därför en åtgärd för att inte ha en för hög 

kundlönsamhet vilket de hade uppnått om samma pris hade gällt under hela 

avtalsperioden och ifall detta priset hade baserats på första produktionen. 	

 	

Teorin menar på att om ett företag avgör huruvida en kund inte bör behållas endast utifrån 

den enskilda kundlönsamheten skulle det kunna riskera att de inte ser det utifrån 

företagets helhetsperspektiv. Detta eftersom företagets lönsamhet i helhet påverkas i en 

positiv riktning ifall den behålls trots att den genererar ett olönsamt resultat till en början 
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(Cregård, et al., 2018). Det finns flera delar i Profilgruppens arbete med sina kunder som 

visar på att de gör en heltäckande kundlönsamhetsanalys som ser till företagets bästa. De 

tar hänsyn till den indirekta intäkten volym när de väljer vilka kunder de ska styra sin 

verksamhet mot. Volym kan ses som ett strategiskt värde för en kund där kunden genom 

sin storlek absorberar stora mängder fasta kostnader, vilket gör det möjligt för företaget 

att bedriva en lönsam verksamhet med andra kunder (Van Raaij, 2005). Om de med hjälp 

av kunder som har lägre kundlönsamhet täcker upp en stor mängd fasta kostnader har de 

möjlighet att ta in andra kunder som inte bidrar lika mycket till de fasta kostnaderna. 

Dessa kunder kan istället bidra med andra fördelar och är därför fördelaktiga att styra 

verksamheten mot. Ett sådant värde skulle kunna vara lärdom, vilket innebär att företaget 

och kunderna kan samarbeta och vara en bidragande faktor till förbättrade eller nya 

produkter som sedan även kan säljas till andra kunder (Van Raaij, 2005). Profilgruppen 

väljer därför att arbeta med kunder som befinner sig i ett utvecklingsstadie. Detta eftersom 

de då har möjligheten att växa tillsammans och bistå varandra med kunskap om nya 

tekniker och därmed utveckla båda verksamheterna. Anledningen till varför det kan 

hjälpa Profilgruppen att utveckla sin verksamhet är för att denna kunskapen även kan 

användas gentemot andra kunder i andra affärer.  

 	

Den ABC-kategorisering av kunder som Profilgruppen använder sig av kan liknas vid 

den lönsamhetssegmentering som sker i kundpyramiden. Detta eftersom högre rankade 

kunder får bättre service vilket stämmer överens med teorin som säger att de mest 

lönsamma kunderna placeras högst på pyramiden som fastställer prioriteringsgraden 

(Zeithaml, et al., 2001; Yip & Reddy, 2004). Eftersom Profilgruppen väljer att även ta 

hänsyn till andra parametrar, förutom kundlönsamhet, när de ska kategorisera sina kunder 

utifrån prioriteringsgraden kan vi se att de har gjort en utveckling mot teorin. Detta 

eftersom teorin menar på att fördelningen endast baseras på kundlönsamhet (Zeithaml, et 

al., 2001; Yip & Reddy, 2004). Genom att ta hänsyn till att kunder kan besitta ett framtida 

värde kan de prioritera denna kunden högre än om fördelningen hade grundat sig på 

kundlönsamheten. Detta bidrar till att de styr sin verksamhet mot rätt kunder baserat på 

en heltäckande kundlönsamhetsanalys. Om de inte hade gjort kategoriseringen utifrån 

kundlönsamhetsanalysen hade de kunnat gå miste om kunder som har ett högt värde för 

hela företaget och istället lagt sina resurser på kunder som inte är optimala för företaget.  
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Profilgruppens främsta styrande åtgärder grundar sig att kostnadseffektivisera 

produktionen eftersom de minskade kostnaderna bidrar till en ökad kundlönsamhet vilket 

är syftet med den förbättrande åtgärden. När de genomför förbättringar i företagets 

processer för en kund med låg kundlönsamhet kommer dessa förbättringar även kunna 

tillämpas på andra kunder vilket även kan ha en positiv effekt på deras kundlönsamhet. 

Eftersom förbättringen kan nyttjas i produktionen av andra profiler kan kostnaden för 

åtgärden därmed delas ut på fler kunder vilket gör att varje kund får bära en mindre andel. 

Denna form av arbete kan kopplas ihop med processorienterad verksamhetsstyrning, 

vilket innebär att arbetarna i produktionen är med och bidrar till ständiga effektiviseringar 

i flödet då de besitter den kunskap som krävs (Lindvall, 2011). Genom att utveckla 

verktyget för att kunna pressa profilen mer effektivt kan de exempelvis producera flera 

profiler samtidigt ur samma verktyg istället för att det endast pressas genom ett hål. Att 

de har möjlighet att diskutera produktutformningen med kunden kan bidra till att de kan 

spara in på material och därmed minska kostnaden så att kundlönsamheten förbättras. 

Dessa förbättringsåtgärder som de gör tillsammans med kunden kan liknas vid teorin om 

kundkunskap. Detta eftersom de genom att interagera med kunderna kan de skapa en 

djupare förståelse om varför de väljer att agera som de gör och vad som ligger till grund 

för deras preferenser (García-Murillo & Annabi, 2002).  

 

Genom informationen från kundlönsamhetsanalysen kan företagen därmed genomföra 

förändringar på organisationsnivå som är kundbaserade och därigenom styra företaget 

mot de kunder de vill satsa på och styra verksamheten bort från de kunder som inte är 

optimala (Libai, et al., 2002). När profilgruppen kan fastställa varför en kund vill göra på 

ett visst sätt blir den enklare för dem att anpassa sin verksamhet och veta vilka styrande 

åtgärder som är möjliga att genomföra för att öka kundlönsamheten. Om de har kunskap 

om varför kunder efterfrågar vissa delar i en profil kan de också hjälpa kunden att komma 

fram till huruvida denna del behövs eller inte samt hur den kan utformas på ett annat 

vilket kan spara pengar både för Profilgruppen och kunden. Att genom kunskap kunna 

dra ner på kostnader som en följd av förändringar i produkten är möjligt för företag som 

tillverkar kundspecifika produkter. Anledningen till det är för att de ständigt arbetar med 

att anpassa sin verksamhet utifrån kunden produkt och det kan därmed vara värt den extra 

kostnaden som uppstår av att undersöka detta och genomföra förändringar som i 
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slutändan minskar kostnaderna. För en verksamhet som erbjuder en färdig produktmix 

blir det allt svårare att anpassa verksamheten utifrån kunderna när det gäller produktion 

eftersom det blir mycket kostsamt. Att Profilgruppen styr sin verksamhet utifrån kunskap 

om kundens preferenser stämmer väl in på teorin som menar på att företag som samlar in 

kunskap om kundernas beteende kan påverka beteendet i en riktning som gynnar både 

kundlönsamheten och företaget (Ax, et al., 2015).  

 

Eftersom Profilgruppen skapar kunskap inom företaget genom att arbeta med dessa olika 

kundlönsamhetsförbättrande styrande åtgärder kan de även använda denna kunskapen i 

arbete med andra kunder. Detta eftersom det enligt teorin är möjligt att besvara frågor 

som hur resurserna används och hur de bidrar till att skapa värde när företag arbetar med 

att effektivisera företagets processer (Lindvall, 2011). Ett tydligt exempel på detta är att 

alla kunder hos Profilgruppen får produkter av hög kvalité. Anledningen till det är för att 

de har valt att arbeta med automotive-kunder vilket har bidragit till att de har behövt 

arbeta för att kvalitétssäkra verksamheten. Det blir då som en ringar på vattnet effekt där 

de styrande åtgärderna för att förbättra produktionen genomsyrar allt det som produceras, 

oavsett om kunden kräver det eller inte. 

 

5.4 Komparativ analys 

Trots att kundlönsamhetsanalyserna är framtagna utifrån de specifika företagen vilket i 

sin tur har påverkats av bransch, företagstyp och vilka kunder företagen har finns det vissa 

faktorer och åtgärder som är återkommande i våra tre företag. Det finns även faktorer som 

skiljer dem åt samt situationer där de väljer att agera olika vilket delvis beror på att det är 

både tillverkande företag och företag som mer liknar tjänsteföretag.  

  

En skillnad som vi kan se mellan företagen är hur de har valt att bygga sin kalkyl och 

vilken kalkylmodell de använder sig av. En ABC-kalkyl ger en mer rättvisande bild av 

kostnadsfördelningen eftersom aktiviteters resursförbrukning ligger i fokus (Van Raaij, 

2005). Resursförbrukningen orsakas därmed av ett kalkylobjekts aktivitet där kostnaderna 

delas upp på olika aktiviteter där en kostnadsdrivare söks ut för varje aktivitet (Atkinson, 

et al., 2012). En bidragskalkyl tar istället endast hänsyn till särkostnader och särintäkter 

där endast särkostnaderna fördelas ut på kalkylobjektet vilket medför en ofullständig 
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kostnadsfördelning (Nilsson & Olve, 2018; Andersson, 2013). Däremot när företag 

använder sig av en självkostnadskalkyl genomför de en fullständig kostnadsfördelning 

där de direkta kostnaderna kategoriseras utifrån kostnadsslag och de indirekta 

kostnaderna för tillverkning, material samt administration och försäljning fördelas sedan 

som ett pålägg (Ax, et al., 2015). När företag är uppbyggda likt Visma med stora indirekta 

kostnader lämpar sig en ABC-kalkyl eftersom den ger en noggrann kostnadsfördelning 

även för de indirekta kostnaderna. Eftersom de har en stor mängd indirekta kostnader har 

dessa kostnader en större påverkan på utfallet i en kundlönsamhetsberäkning. För 

Profilgruppen och Finmekanik är de viktigaste kostnaderna de kostnader som uppstår när 

varan produceras, vilket ingår i kategorin för direkta kostnader. Det är därmed mer lämpat 

för ett tillverkande företag att använda sig av antingen en bidragskalkyl, en 

självkostnadskalkyl eller en kombination av båda då de indirekta kostnaderna inte har lika 

stor betydelse för kundlönsamhetsberäkningen. Att de tillverkar kundspecifika produkter 

gör också att det är lämpligt med någon av dessa kalkyler då större delen av kostnaderna 

kan fördelas orsaksbetingat utan att behöva tillämpa en ABC-kalkyl. Detta eftersom det 

vid produktion av kundspecifika produkter är enklare att härleda vilka aktiviteter och 

resurser den specifika produkten orsakar.   

  

Företagens olika typer av kunder visar även på argument för att en ABC-kalkyl är mer 

lämpad för ett företag som Visma där de säljer en begränsad mängd produkter. Detta 

eftersom företag, när de har ett begränsat förutbestämt sortiment, kan genomföra färre 

kalkyler genom att använda sig av en segmentsbaserad kunslönsamhetsanalys. Teorin 

menar på att detta är möjligt för att företagets kunder agerar och beter sig på ett likartat 

sätt samt att det ger en fördel i att en sådan kundlönsamhetsanalys medför lägre kostnader 

(Guilding & McManus, 2002; Lind & Strömsten, 2006). Eftersom Visma väljer att 

använda sig av en billigare kundlönsamhetsberäkning, då den görs tvärs över 

kundstocken, kan de också välja att göra en mer orsaksbetingad, och därmed dyrare, 

kalkyl för supportkostnaderna. För ett företag som tillverkar helt kundunika produkter 

och därmed inte har några självklara segment att fördela kunderna krävs det att de 

genomför kundlönsamhetsanalyserna på kundnivå. Detta medför att det blir en allt större 

mängd kalkyler och analyser. Eftersom kundunika produkter också genererar ett mer 

kundunikt beteende vilket är motsatsen för vad teorin nämner som argument för att en 
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segmentbaserad kundlönsamhetsanalys ska vara lämplig att genomföra. Som en följd av 

den större mängden kundlönsamhetsberäkningar ger det även argument för att använda 

en kalkylmetod som är något mindre orsaksbetingad som en självkostnadskalkyl eller en 

bidragskalkyl. Detta eftersom det skulle innebära en stor mängd kostnader att använda 

sig av en mer orsaksbetingad ABC-kalkyl när de behöver genomföra kalkylerna på 

kundnivå.  

  

Det är även möjligt att notera skillnader mellan företagen när de ska fördela de indirekta 

kostnaderna där skillnaden beror på storleken på företaget. Anledningen till det är för att 

företag med en större mängd kunder, där storleken på kunderna varierar mer, också ha 

kunder som skiljer sig mer i förbrukningen av de gemensamma aktiviteterna. Mindre 

företag är mer benägna att sätta tajtare gränser för exempelvis storleken på ordrarna, både 

uppåt och nedåt, vilket gör att de i större utsträckning har kunder som liknar varandra till 

strukturen. Detta medför att det är större chans att de nyttjar de gemensamma aktiviteterna 

i lika stor grad. När kunderna förbrukar liknande mängd av dessa aktiviteter kan företag 

med större säkerhet använda sig och därmed förlita sig på en påläggssats. Detta eftersom 

risken för att en kund får bära kostnader den inte orsakat minskar. Företag med större 

spridning över sina kunder får däremot kunder med en större variation av förbrukning av 

gemensamma aktiviteter. Detta gör att om en påläggssats används uppstår det en 

problematiken kring att kunder bär mer eller mindre kostnader än vad de orsakat. I sådana 

fall behövs en mer orsaksbetingad fördelning av dessa kostnader och därav också en mer 

detaljerad kundlönsamhetsanalys av dessa kostnader. Ovanstående kan jämföras med 

teorin som menar på att kostnaden för aktiviteterna kan skilja sig mellan kunderna trots 

att kunderna nyttjar samma aktiviteter. Detta eftersom deras krav kring dessa aktiviteter 

kan skilja sig åt vilket företaget bör ta hänsyn till när de ska genomföra en 

kundlönsamhetsanalys (Atkinson, et al., 2012). Genom att ha en större variation av 

kunder får företaget en större mängd skilda beteenden för samma aktiviteter. Detta visas 

i företagen eftersom Profilgruppen, som är ett större företag, har valt att använda sig av 

en komplexitetsfaktor när det kommer till de gemensamma administrativa aktiviteterna. 

Finmekanik som däremot är ett mindre företag har valt att istället endast använda sig av 

pålägg. Det är möjligt att det handlar om en pengafråga dock skulle det även kunna vara 

att deras kunder är mer lika i storlek och bransch och därför krävs det inte att en sådan 
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komplexitetsfaktor fastställs. Ytterligare ett argument för att storleken på företaget är en 

faktor till att en mer exakt fördelning av de indirekta kostnaderna görs är för att Visma, 

som är ett större tjänsteföretag har valt att göra en separat kalkyl för en del av de indirekta 

kostnaderna. Detta visar därmed på att de två större företagen i studien genomför mer 

orsaksbetingade kostnadsfördelningar än vad de mindre företaget gör. Eftersom Visma 

och Profilgruppen är ett tjänsteföretag respektive ett tillverkande företag som gör likadant 

visar det på att det inte har med företagstypen att göra.  

  

Att samla in och hantera kundkunskap är ett värdefullt konkurrensverktyg för företag. 

Denna informationen kan samlas in från såväl transaktionsdata som från interaktion med 

kunderna. Genom att nå ut till kunderna kan företag nå en stor mängd information som 

de kan använda i sin styrning (García-Murillo & Annabi, 2002). Att företagen väljer att 

samla in kundkunskap är något de alla har gemensamt. Hur denna kundkunskap ser ut 

och vilken kunskap som har värde för företaget är dock något mer branschspecifikt. För 

företag med egna produkter kan transaktionsdata vara mer värdefullt än vad det är för ett 

företag med differentierade produkter. Anledningen till detta är för att kunderna till 

företag med egna produkter köper dessa produkterna och kunskapen som kan användas 

för att öka kundlönsamheten finns då i de typiska kunddragen snarare än i hur kunden vill 

att produkten ska vara utformad. För de tillverkande företagen som Profilgruppen och 

Finmeknik där varje produkt är unik behövs det istället djupare information för att förstå 

varför kundens preferenser ser ut som de gör. Detta för att kunna styra verksamheten efter 

dessa önskemål och kunna erbjuda kunden bättre lösningar som kan spara kostnader och 

därmed öka kundlönsamheten. Kundkunskapen klättrar sig även längre ner på en 

företagsspecifik nivå då vi kan se att våra tre företag tar fram kundkunskap kring de 

faktorer som är kritiska för deras verksamhet. Samtidigt som det går att fastställa att denna 

information hjälper dem att fastställa en mer rättvisande kundlönsamhetsanalys än vad 

endast en beräkning hade nått kan vi även se att kundkunskapen inte för med sig några 

garantier. Detta kan tydligt ses i Visma som tar in kunder genom redovisningsbyråerna 

och riktar sig mot nya kunders vars drag liknar andra lönsamma kunder trots att det inte 

lämnar någon garanti att dessa nya kunderna inte är frekventa användare av 

supporten. Det visar sig även tydligt för Finmekanik och Profilgruppen när de tar in 
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olönsamma kunder som de tror har ett högre framtida värde. Detta eftersom det inte finns 

några garantier i och med att marknaden och kundens beteende är föränderligt.  

  

En betydande del i företagens arbete med hantering av och styrning utifrån 

kundlönsamhetanalyser baseras på en stor mängd kunskap och då inte endast 

kundkunskap. Något som var genomgående för alla tre företagen var att en stor 

kunskapsgrund är erfarenhet, kundens såväl som företagets erfarenhet. Företagets 

erfarenhetskurva kan som tidigare nämnt förklaras av förhållandet mellan den totala 

tillverkningskostnaden och en ökad produktion. En effektivare produktion kan då uppnås 

genom specialisering, standardisering och tekniska effekter (The boston consulting 

group, 2013). Kundens erfarenhet förklaras av att kundens effektivitet kan bidra till en 

kostnadsminskning och därmed ökad lönsamhet. Detta eftersom kunden allteftersom när 

den lär sig processen kan kräva mindre support och stöd vid köp vilket bidrar till minskade 

kostnader (Pfeifer, et al., 2005). Alla företag har generellt sett högre kostnader när 

affärerna med en kund är relativt nya eftersom affärsprocessen inte har nått sin fulla 

effektivitet. För Visma ser vi att en kund kan kräva mer support i början av köpet för att 

sedan lära sig hur programmet fungerar. På samma sätt kan kunderna hos Finmekanik 

och Profilgruppen lära sig vad som krävs av deras produkter och därmed hur de kan 

konstrueras för att minska kostnaderna. Även företagen lär sig att optimera deras 

verksamhet och flöden för att inte bara tillfredsställa kunden utan för att även nå en 

optimal kundlönsamhet som är i enlighet med företagets totalbild.  

 

När företagen ska värdera sina icke-finansiella faktorer är det genomgående att de inte 

genomför några mer exakta beräkningar för att fastställa värdet för dessa faktorer. De har 

istället en känsla för hur mycket dessa faktorer kan väga upp för en negativ 

kundlönsamhet. Detta baserar de delvis på kunskap om vad tidigare kunder bidragit med 

för värde till företaget samt hur förhållandena och framtidsutsikterna ser ut på marknaden. 

Detta stämmer väl in med den teori som säger att företagen kan göra en värdering av icke-

finansiella faktorer baserat på uppskattningar och antaganden (Van Raaij, 2005). Även 

teorin som menar på att det är möjligt att utgå från nyckelpersoners magkänsla när det 

kommer till värdering av faktorer styrker att det är möjligt att delvis basera ett 

beslutsunderlag på sådana erfarenheter (Blois, 1999). Eftersom företagen väljer att förlita 
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sig på kunskapen hos nyckelpersoner förutsätter det att de besitter en stor kunskap, något 

som en nyanställd inte hade kunnat göra. Det skapar därmed även en sårbarhet eftersom 

erfarenhet är kunskap som anskaffas under en lång tidsperiod vilket kan skapa ett glapp i 

kunskapsbasen hos företaget om en eller flera av dessa nyckelpersoner skulle sluta. Trots 

att det är en billig och tidseffektiv bedömning eftersom det inte görs några närmare 

beräkningar medför det, som alltid när antaganden görs, en risk att utfallet inte blir 

gynnsamt i den utsträckningen företaget hade räknat med. De kan därför genom dessa 

bedömningar styra verksamheten mot kunder med till exempelvis låg kundlönsamhet om 

faktorns värde bedöms för högt. Eftersom både kunders beteende och förhållandena på 

marknaden är under ständig förändring behöver företagen vara vaksamma på dessa 

förändringar. Detta eftersom en kunds värde tidigare kunde bedömas som högt dock om 

de ändrar sitt beteende till ett mer kostnadskrävande beteende kanske det i slutändan 

orsakar en negativ kundlönsamhet även efter värdet av faktorn har vägts in.  

 

En del i företaget som kan vara betydande för kundlönsamheten är huruvida företaget 

lyckas erbjuda mertjänster till kunden eller inte. Teorin menar på att företag kan öka 

kundlönsamheten genom att arbeta med att erbjuda kunden andra tjänster eller produkter 

som ska leda till mer intäkter. Om de lyckas med detta kan det väga upp för den lägre 

kundlönsamheten vilket medför att kundlönsamhetsanalysen blir positiv (Drury & 

Tayles, 2006). Att erbjuda sådana tjänster är något som både Visma och Profilgruppen 

arbetar aktivt med. För Visma kan detta kan vara lämpligt att genomföra om de åtgärder 

som införts för att minska kundens supporttid inte har gett den effekt som företaget 

önskat. De har då möjlighet att väga upp kundlönsamheten utan att ständigt behöva 

påverka kundens beteende. I ett sådant fall finns det dock en risk att kunden även kommer 

kontakta supporten kring de nya funktionerna och programmet. Det kan också komma att 

vara det motsatta att en ny funktion i programmet hjälper kunden med det som den 

tidigare haft problem med. Eftersom Visma genom supportsamtalen kan identifiera vilka 

delar det är kunden har problem med kan de se efter om det är möjligt att underlätta för 

kunden med andra funktioner och program, vilket kan gynna både företaget och kunden. 

För Profilgruppen kan försäljningen av mertjänster möjliggöra att en affär kan 

genomföras eftersom det kan omvärdera kundlönsamheten. Om kunden får kunskap om 

att Profilgruppen kan erbjuda även dessa mertjänster finns det även en möjlighet att de 
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gör vidareutvecklingar av sina produkter som innefattar dessa mertjänster eftersom det 

finns en smidighet i att det görs hos samma leverantör. Dessa mertjänster kan då bli en 

bestående del i kunden beställning och därmed öka kundlönsamheten mer än för bara en 

order.  

 

Företag av olika företagstyper kan därmed tjäna på att erbjuda tjänster som till viss del 

sträcker sig utanför deras huvudsakliga verksamhet. Anledningen till det kan vara för att 

kunder gärna ser att de köper en komplett produkt av en leverantör snarare än att behöva 

arbeta med flera leverantörer för att få fram samma slutprodukt. Detta eftersom fler 

leverantörer oftast innebär mer kostnader. Genom att utveckla verksamheten med fler 

mertjänster som kunderna efterfrågar kan företagen öka sina chanser till att få in mer 

intäkter från fler kunder. De kan delvis ta fram mertjänster som gör att kunderna kan 

utveckla sina produkter ytterligare. Det kan även vara mertjänster som förenklar kundens 

användande av den ursprungliga produkten vilket gynnar både kunden och företaget. Vi 

tror även att det skulle kunna vara möjligt att erbjuda mindre sådana tjänster till kunder 

vars lönsamhet är mycket hög. Detta för att inte behöva justera i analyserna för att inte ha 

en för hög kundlönsamhet. Ett sådant agerande skulle även kunna öppna kundens ögon 

för de möjligheter som finns vilket medför att de vill köpa fler mertjänster som bidrar till 

mer intäkter.  

  

Vid styrning av sin verksamhet lägger de även stort fokus på att effektivisera processerna 

och ständigt ta reda på hur resurserna används och om de bidrar till att skapa värde 

(Lindvall, 2011). Hur dessa processer ska förbättras för att generera i en förbättring av 

kundlönsamheten är dock en ständig diskussion inom företaget, vilket det enligt teorin 

alltid är när en kundlönsamhetsanalys har genomförts (Söderlund & Vilgon, 1999). 

Eftersom de faktorer företag tar hänsyn till vid en kundlönsamhetsanalys inte är möjliga 

att inkludera, eller blir svårhanterade, i en kalkyl visar det på att värdet för dessa faktorer 

är svåra att fastställa. Hade Finmekanik exempelvis kunnat räkna på vilket framtida värde 

en i dagsläget olönsam kund har hade det varit enklare för dem att avgöra hur mycket det 

framtida värdet värderas mot det lägre värde kunden har idag. På samma sätt hade det 

varit enklare för Visma att skärpa avtalen och bli av med höga supportkostnader om de 

svart på vitt hade vetat hur många andra lönsamma kunder de samtidigt förlorat och 
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därmed kunnat göra en beräkning av det totala resultatet av den styrande åtgärden. Det är 

svårt att fastställa värdet för dessa faktorer vilket kräver att företagen ständigt gör egna 

bedömningar kring hur högt värde faktorerna har, samt hela tiden ser till vilka de kritiska 

faktorerna i verksamhetsprocessen är. Detta för att kunna spendera sina resurser rätt och 

implementera styrande åtgärder som ger effekter på kundlönsamheten som är högre än 

kostnaderna samma åtgärder orsakar.  
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6 Slutsats 

När ett företag ska genomföra en fullständig kundlönsamhetsanalys är det flera delar de 

behöver ta hänsyn till för att nå ett pålitligt beslutsunderlag för sin styrning. Den främsta 

anledningen till detta är att ett företags kunder sällan är helt identiska utan har olika 

beteenden, vilket ofta är svårt att inkludera i kalkylmodellerna. Detta innebär att styrande 

åtgärder som endast baseras på en kundlönsamhetsberäkning kan styra verksamheten mot 

en kundstock som inte är optimal. Genom att göra en heltäckande kundlönsamhetsanalys, 

som både tar hänsyn till en kundlönsamhetsberäkning med utgångspunkt i en 

kalkylmodell och andra kundspecifika faktorer, kan företagen styra verksamheten mot de 

kunder som totalt sett är optimala för företaget.	

 	

I sina kundlönsamhetsberäkningar har företagen anpassat kalkylmetoden utifrån vad som 

passar deras verksamhet bäst. Vi kan se att tjänsteföretag väljer en kalkylmetod där 

arbetssättet liknar en ABC-kalkyl. Detta eftersom dessa företag ofta har mer indirekta 

kostnader och därför har svårt att finna fördelningsnycklar som kan ligga till grund för 

detta utifall de skulle fördela kostnaderna i en självkostnadskalkyl. För tillverkande 

företag och framförallt för företag som producerar kundspecifika produkter kan vi istället 

se att en kostnadskalkyl som lägger mindre fokus på de indirekta kostnaderna tillämpas. 

Detta beror på att de direkta kostnaderna i sådana företagsstrukturer är större än de 

indirekta och därmed borde få mer fokus. Företag väljer istället att genomföra en mer 

exakt och orsaksbetingad kalkyl för en specifik kostnadspost som de upptäcker är kritisk 

för kundlönsamheten. Förutom att identifiera vilka faktorer som är kritiska för 

kundlönsamheten kan de även identifiera delar som inte påverkar kundlönsamheten i stor 

utsträckning, vilket gör att en mer simpel kostnadsfördelning kan väljas för dessa delar 

istället. 	

 

Alla företag har behov av att komplettera beräkningarna med faktorer som är svåra att 

sätta ett finansiellt värde på per kund. Det finns många olika kompletterande faktorer som 

företag tar hänsyn till. Någonting som är generellt för alla företagen i denna studie är att 

de, på olika sätt, tar hänsyn till en kunds livscykelvärde samt det strategiska värdet 

lärande. För tillverkande företag är också faktorn volym och erfarenhetskurvan viktiga 

delar för att få en heltäckande kundlönsamhetsanalys. Anledningen till att dessa faktorer 
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inkluderas beror på att företagen anser att de påverkar dem sett ur ett helhetsperspektiv 

och därav borde inkluderas i beslutsunderlaget för styrning av verksamheten. 

 

När dessa faktorer sedan ska bedömas är det svårt att nå en generell mall för hur högt eller 

lågt företagen bör bedöma värdet av dem. Vi kom fram till att för de faktorer som är svåra 

att bedöma rent finansiellt gör företagen istället en egen bedömning som främst baseras 

på erfarenhet, både inom branschen och kring tidigare liknande kunder samt även 

magkänsla. Detta eftersom det är svårt att säkert veta vilka kunder som exempelvis har 

attraherats av ett attraktionsvärde eller vilka nya kunder som helt enkelt har blivit kunder 

av andra anledningar. De faktorer som i praktiken skulle kunna bedömas finansiellt, 

såsom volym, bedöms inte heller på det sättet. Detta beror på att företag anser att det 

kostar mer att göra en finansiell beräkning än vad det skulle ge för resultat. Likt andra 

delar tycker de att kunskapen och erfarenheten kring det är tillräckligt för att väva in i 

beslutsfattandet. För värden som kundens livscykelvärde görs dock en finansiell 

bedömning som inkluderas i kundlönsamhetsanalysen. Genom att också efterkalkylera 

detta värde kan företagen skapa kunskap om vilka skillnader som fanns mellan 

förkalkylen och utfallet. Detta är något som sedan kan användas som en referensram till 

kommande bedömningar.  

 

Det finns dock en osäkerhet i hur framtida kunder kommer att agera därför väljer 

företagen att inte lägga för mycket resurser på att försöka sätta detaljerade finansiella 

värden per kund för vissa faktorer, utan istället bara göra en grov bedömning. Det faktum 

att företag värderar in faktorerna genom erfarenhet och magkänsla skapar en risk. Detta 

eftersom en sådan bedömning ställer krav på att företagets personal ska vara tillräckligt 

kompetent för att fatta sådana beslut. Utifall företaget förlorar den kompetensen ökar 

risken för att fel beslut tas eftersom det då riskerar att grundar sig på fel antagande. 	

 	

All denna kunskap tar företagen sedan med sig när de ska styra sin verksamhet mot 

optimal kundlönsamhet. Detta eftersom kundlönsamhetsanalysen förser dem med 

information om vilka delar i processen som ger en negativ kundlönsamhet. Det vi kan se 

genom denna rapport är att företag främst använder kundlönsamhetsanalyser som 

underlag till två större delar i styrningen. Dels används det till att förbättra företagets 
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flöden och därmed minska kostnaderna och uppnå en högre kundlönsamhet. Dels används 

det till att prioritera vart de ska lägga sina resurser, detta både i form av pengar och tid. 

Valen gällande vilka processer och flöden som ska förbättras baseras delvis på hur stor 

påverkan det har på kundlönsamheten i förhållande till kostnaderna det skapar. Detta 

eftersom det alltid är möjligt att göra en kund lönsam, dock kan det innebära stora 

kostnader att effektivisera exempelvis produktionen.  

 

Det kan även fastställas att företag väljer att arbeta med sina kunder för att tillsammans 

kunna förbättra kundlönsamheten. I ett tillverkande företag är det möjligt att ha en 

kommunikation med kunden för att komma fram till alternativa lösningar för 

produktutveckling exempelvis. För tjänsteföretag kan det istället handla om att samla data 

om kunden där de kan identifiera vilka delar i tjänsten som kunden har svårigheter med 

att förstå och därmed försöka underlätta för kunden här. En styrande åtgärd som företagen 

kan vidta är även att inte vidta några nya styrande åtgärder alls. Detta kan ske då 

åtgärderna bedöms ge liten effekt på kundlönsamheten i förhållande till kostnaderna de 

orsakar. Om kunden då har ett värde som gör att det är fördelaktigt för företaget som 

helhet att behålla den kan de välja att låta kunden ha en låg eller negativ kundlönsamhet 

eftersom värdet den skapar överstiger detta. Vid en sådan bedömning behöver faktorn ha 

ett högre värde eftersom företaget inte har möjlighet att förbättra kundlönsamheten inom 

en snar framtid. Ser de istället en möjlighet att kunna effektivisera flödena framåt kan de 

välja att ta en kund med ännu lägre kundlönsamhet eftersom de räknar med att den 

successivt kommer att öka. 	

  

Sammanfattningsvis kan det konstateras att företagen i vår studie arbetar med 

kundlönsamhetsanalyser genom att komplettera kundspecifika faktorer till 

kundlönsamhetsberäkningarna vilket ligger i enlighet med den information som tidigare 

presenterats i flera studier. Hanteringen innefattar svårigheter kring att bedöma det värde 

som en kund bidrar med till ett företag. I överensstämmelser med vad tidigare forskning 

fastställt värderas de flesta av faktorerna via bedömningar av enskilda personer som 

baseras på bland annat erfarenhet och magkänsla. Däremot kan vi se att för de faktorer 

där det är enklare att beräkna fram ett finansiellt värde väljer företagen att genomföra 

detta, även om beräkningen är av det enklare slaget. Detta är i sig en kontrast till vad 
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tidigare forskning presenterat och det talar också om att det finns ett intresse i att använda 

sig av enklare beräkning för värdering av kompletterande faktorer. Eftersom många av 

faktorerna inkluderas baserat på erfarenhet och magkänsla krävs det en hög kunskapsnivå 

inom företaget för vilka värden som är gynnsamma erfarenhetsmässigt för att sedan välja 

kunder som bidrar med detta. Vi kan se att de styrande åtgärder som tillämpas av företag 

egentligen är två olika indelningar, dels verksamhetsstyrningen där företag försöker 

effektivisera och kostnadsminska processer och produkter och därigenom nå en högre 

kundlönsamhet. Dels använder de beslutsunderlaget till hjälp när de ska välja hur deras 

resurser ska fördelas mellan de olika kunderna. Vi kan se att dessa styrande åtgärder ligger 

i enlighet med vad tidigare forskning har lyft fram dock har det inte innan funnits denna 

tydliga uppdelningen som vi nu lyckats nå. Istället har de lyfts fram mer specifika åtgärder 

där vi tydligt kan se att de passar in i den uppdelning som vi nu kunnat genomföra. 

 

6.1 Vidareforskning 

Vi kan se att det finns ett stort intresse av att arbeta med kundlönsamhetsanalyser, även 

om de inte är fulländade beslutsunderlag efter att kalkylerna genomförts. Då intresset 

finns men att denna problematik fortfarande kvarstår tyder det på att det inte är ett 

färdigutvecklat ämne. Vi tycker därför att vidareforskning borde fokusera på dels om 

intäkterna överstiger kostnaderna utifall företag lägger mer tid på beräkningar istället för 

antaganden och magkänsla. Dels om det går att ta fram en kalkylmodell som kan värdera 

in de icke-finansiella faktorerna, vilket hade bidragit med ett säkrare beslutsunderlag som 

inte är baserat på antagande och anställdas kunskap. Anledningen till att en sådan 

kalkylmodell borde tas fram beror främst på att risken som det innebär att förlita sig på 

att sådan kunskap, som det krävs för att ta beslut baserat på erfarenhet och magkänsla, 

inte finns i företaget. En annan anledning till att en kalkylmetod borde utvecklas är för att 

vi kan se att intresset finns för att beräkna sådana faktorer finansiellt eftersom företag 

använders sig av sådana metoder på de faktorer där det är möjligt idag.  
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Bilaga 1 – Intervjuguide 

 

 

Bakgrundsfrågor	

Berätta lite om dig själv? (Ålder, utbildning samt yrkeserfarenhet.) 	

Vilken är din roll i företaget och vilka arbetsuppgifter har du? 	

 

Beräkning av kundlönsamhet	

Vilken del i processen gällande kundlönsamhet är du delaktig i och hur är du delaktig? 	

Hur beräknas kundlönsamhet i företaget, kund- eller segmentnivå?	

Hur hantera ni att vissa kunder orsakar mer kostnader än andra av de delar som fördelas 

som ett pålägg?  

 

Styrande åtgärder utifrån resultatet av lönsamhetsberäkningar	

Vilka olika styrande åtgärder implementerar ni? Baseras detta bara på 

kundlönsamhetskalkylen? 	

Varför, hur, vilka engageras, vilket resultat uppnås? 

Vilket resultat ser ni att era analyser och agerande har genererat till era mål? Kanske 

framförallt er lönsamhet? Har det hjälpt er? 

 

Vilken vidareutveckling skulle ni önska se på användandet av kundlönsamhetsanalys i er 

verksamhet? 

 

Att de tillverkar kundspecifika produkter gör också att det är lämpligt med någon av dessa 

kalkyler då större delen av kostnaderna kan fördelas orsaksbetingat utan att behöva 

tillämpa en ABC-kalkyl.  

 


