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Titel: En studie om hur fOretag inkluderar kompletterande faktorer i sina
kundlonsamhetsanalyser for att uppné ett mer komplett beslutsunderlag for styrning av
verksamheten

Forfattare: Annie Waldener, Ebba Fyhr, Stina Petersson

Handledare: Cristoffer Lokatt

Examinator: Pia Nylinder

Bakgrund och problem: Kundlénsamhetsberdkningar gors for att foretag ska fa kunskap
om lonsamheten per kund. Informationen utgér sedan beslutsunderlag for styrning mot
okad total kundlonsamhet. For manga foretag finns det dock faktorer som inte 4r mdjliga
eller svéra att inkludera i en kundlonsamhetsberdkning samtidigt som de paverkar den
totala kundlonsamheten. Foretagen behover darmed komplettera berdkningarna med
dessa for att fa en mer réttvisande kundlonsamhetsanalys som mdjliggor styrning utifran
foretagets helhetsperspektiv. Svarigheten for foretagen ar darfor hur dessa faktorer ska
hanteras och vdrderas samt anvéndas i foretagets styrning.

Syfte: Syftet med uppsatsen dr att skapa fOrstdelse for hur foretag genomfor en
kundlonsamhetsanalys inkluderande de faktorer som anvidnds som komplement till de
traditionella kundlonsamhetsberdkningarna samt hur foretagen styr utifran dessa.
Metod: For denna studie har en kvalitativ forskningsstrategi tillimpats dér en fallstudie
har anvénts. For intervjuerna har en semistrukturerad intervju med 6ppna fragor anvints
dér en intervjuguide har legat till grund for strukturen pa intervjun.

Slutsats: Studiens resultat visar att foretag anpassar och viljer kalkylmetod for
kundlonsamhetsberdkning utifrén verksamheten. De virderar sedan de kompletterande
faktorerna till stor del genom kunskap och erfarenhet. Kundlonsamhetsanalyserna
anvinds som beslutsunderlag for styrande atgérder frimst avseende forbittring av
foretagets processer, prioritering av resurser samt paverkan av kundernas beteenden i
syfte att uppna optimal kundldnsamhet for foretaget.

Nyckelord:  Kundlonsamhetsanalys, kundlonsamhetsberdkning, kompletterande
faktorer, styrning mot optimal kundlénsamhet, 16nsamma/olénsamma kunder, icke-

finansiella vérden, strategiskt vdrde, verksamhetsstyrning
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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



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

Innehéllsforteckning

1 Inledning 1
1.1 BAKGFUNG. ...t 1
1.2 ProblemdiSKUSSION ..............cc.cocooiiiiiiiiiiiiiiii it 3
1.3 SYfte 0Ch frageStAlININGAT .............cccooviiiiiiiie et 6
1.4 AVGFANSTERGAT ..ottt ettt ettt ettt et e et et e bt e sseeenbeessaeenseees 6

2 Teori 7
2.1 KundlonsamhetSherGhming ...............ccoovvueioieiiiiiiieeee ettt 7
2.2 KundIOnSamRetSANALYS ............c..ccceiciiiiiie ittt et 11
2.3 Styrande atgdrder utifrdn kundlonsamhetsanalyser................cccccovvvevoeeiciiiienieiiieseeeee 15
24 Teoretisk analySMOAELL ................cc.cccuiiiiiiiiiiieie ettt et 18

3 Metod 19
3.1 FOPSKRINGSAESIGN ...ttt e 19
3.2 FOFSKRINGSSIFALEZI ..o 20
3.3 Tillvigagdngssdtt for empirisk materialinsamling..................c.ccccovieeviniiiiiiniicninieniicence. 21

3301 PrimErdata...cc.coceiiiiiiiiiiiiieccec ettt sttt st nae e 21
3.3.2  Intervjumetod 0Ch MNSPEINING .....oovuviriiiiiiiiieit e e 22
3.3.3  Val av undersdkningsobjekt 0Ch INtervjuPerSONET........c.cevueerueeriierierieeiieereenieesreeriee e 22
3.3.4  Analys av insamlad data .........c.ccevoieiiiiiiiiniii e e 24
3.4 KVAIIOISKIFTLOTION ...t e 25
3.5 EtiskQ GVOrVAGANAE...........cc.ooeiiiiiiiee et 26

4 Empiri 27
4.1 VASHLGL ...ttt e 27
4.2 FINMERANTK ..o 30
4.3 PROSIIGIUDDON. ...ttt ettt et 35

5 Analys 39
5.1 VASHLGL ...ttt e 40
52 FINMERANTK ... e 47



') Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

5.3 Profilgruppen.............cccoooieeiiiiiiieiieeie e

54 Komparativ analys.............cccoccoioieeiiiiiiiiiieie e

6 Slutsats

6.1 Vidareforskning .............ccccooveevoiiiiieiieii et

7 Litteraturforteckning

Bilagor

Bilaga 1 Intervjuguide............cooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiannnns,



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

1 Inledning

Inledningskapitlet i denna rapport syftar till att ge ldsaren en 6vergripande forstdelse
kring kundlonsamhetsanalyser och den forskningsgrund som finns. Kapitlet startar med
en bakgrund for att introducera tidigare forskning kring kundlonsamhetsberdkningar och
kundlonsamhetsanalyser. En problemdiskussion kring kundlonsamhetsberdkningars
relevans vid beslutsfattande, hur de inkluderar kompletterande faktorer i sin
kundlonsamhetsanalys samt hur det anvinds i styrningen mynnar sedan ut i en
specificering av syftet och problemformuleringen. Slutligen kommer avgrdnsningar for

studien presenteras.

1.1 Bakgrund

En av de forutséttningar som krévs for att ett foretag ska uppna 16nsamhet och langsiktig
fortlevnad dr att kundlonsamheten inte ar lag eller negativ (Holmblad Brunsson, 2005).
Anledningen till detta &r att affdrer med kunder som har en negativ kundlénsamhet kostar
foretaget pengar. Denna negativa kundlonsamhet kan bero pa flera omstindigheter. En
kund som bestéller en stor volym eller bestéller dyra varor behdver inte ha en hog
kundlonsamhet, ndgot som foretaget vid forsta anblick kan tro. Detta eftersom de kanske
nyttjar flera kostnadskrdvande aktiviteter vilket kan vara att de viljer att placera sina
ordrar via telefon, vilket &r mer resurskrdvande d4n om de hade placerat ordern via
hemsida. Trots att kunden da drar in en stor médngd intakter ar det av stor vikt for foretaget
att veta om kostnaderna kunden orsakar overstiger dessa intdkter (Yip & Reddy, 2004;
Van Raaij, 2005). Foretagen behover ta hidnsyn till sidan information eftersom det
framsta virdet ett foretag skapar for sina dgare dr det virde som kommer fran kunderna,
nuvarande sdvdl som framtida kunder. De bor déarfor stindigt arbeta med att oka
kundlonsamheten, vinda olonsamma kunder till lonsamma samt utvirdera och faststélla

vilka kunder de ska styra sin verksamhet mot (Cokins, 2016).
Niér foretag genomfor styrande atgérder utifrdn en kundlonsamhetsanalys maste de dven
ta hansyn till att det finns anledningar till varfor vissa kunder &r mer Ionsamma &n andra.

Ett foretag 1 exempelvis telekombranschen, som har ett flertal olika sorters kunder,

1(77)



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

anpassar sina tjinster genom att erbjuda kunderna olika abonnemang dér prissumman
baseras pa vad som ingar i abonnemanget och hur det dr uppbyggt. Vid forsta anblick kan
foretaget tro att det &r kunden som har ett dyrare abonnemang som ar den mest [onsamma.
Det finns dock en risk att en kund som pratar mycket i telefon dven ringer en stor méngd
samtal till mottagare som anvénder sig av andra leverantdrer vilket medfor en storre
kostnad for foretaget. Detta kan paverka kundlonsamheten negativt for de kunder som har
en fast minadskostnad eftersom foretaget fir en ldgre tickning i forhdllande till de 6kade
kostnaderna. Eftersom det dr ett flertal variabler som péverkar den Overgripande
kundlonsamheten finns det ddrmed svarigheter i att forutse vilka kunder som &r och
kommer vara lonsamma (Maga, et al., 2013). Det visar déarfor pa en relevans att vidare

forsta de bakomliggande variablerna till vad som gor en kund 16nsam respektive olonsam.

For att kunna styra verksamheten mot de kunder som &r fordelaktiga for foretaget behdvs
ett beslutsunderlag som grund for vilka tillvigagangssitt som bor tillimpas.
Beslutsunderlag grundar sig ofta i en kalkyl som uppréttas nér ett beslut ska tas gillande
nya eller befintliga kunder. Nar en kundlénsamhetsberdkning ska genomforas kan ett
flertal olika kalkylmetoder anvindas, exempelvis Activity based costing (ABC),
sjdlvkostnadskalkylering och bidragskalkylering. Kalkylernas syfte &r att allokera
kostnader till kunden eller kundsegmentet utifrdn den resursforbrukning de orsakar. Pa
grund av detta kan dessa kalkylmetoder, som frimst ses som produktkalkyler, dirmed
tilldmpas vid en Ionsamhetsberékning pa kundniva (Libai, et al., 2002). Nir foretagen ska
fordela sina indirekta kostnader i kundlonsamhetsberdkningarna uppstir det ofta en
svérighet i att kunna fordela dem pa ett sa korrekt sétt som mojligt, vilket kan hindra dem
fran att gora en rittvisande berdkning. Detta eftersom majoriteten av fOretagens
kalkylsystem, trots dess komplexitet, inte kan tolka den information som krédvs for en

heltickande kundlonsamhetsanalys (Maga, et al., 2013; Van Raaij, 2005).

I de fall dir foretag forlorar pengar pé att gora affdarer med kunden behdver de undersoka
om kunden bidrar med andra virden som véger upp for den laga lonsamheten. Alternativt
om det dr mojligt att vidta atgérder for att 6ka kundlonsamheten (Yip & Reddy, 2004;
Van Raaij, 2005). Andra virden, forutom hog kundlonsamhet, som kunderna kan erbjuda

foretaget kan enligt Maga, et al. (2013) och Van Raaij (2005) vara exempelvis attraktion,
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dér en kund kan fungera som en referenskund for andra kunder. Det gors dven en
véirdering av kundlonsamheten for hela kundens livscykel istdllet for att bara se till
kundlonsamheten under kalkylperioden. Fler faktorer som kan bidra till att foretagen
omvdrderar resultatet fran kundlonsamhetsberdkningen i en kundlénsamhetsanalys ar
vilken sorts kund det 4r och hur marknaden ser ut for det segmentet (Maga, et al., 2013;
Van Raaij, 2005). Eftersom kunder kan ha ett strategiskt védrde finns det argument for att
foretagen ska behélla dem i sin kundstock trots att kundlonsamheten i dagslidget ar
negativ. Detta eftersom kundernas strategiska vérde eller det virdet som de bidrar med i
framtiden kan ge en positiv kundldnsamhetsanalys, vilket gor att foretaget som helhet

tjdnar pa att gora affdarer med kunden (Ax, et al., 2015)

Nir ett foretag sedan har genomfort en kundlonsamhetsanalys uppstar det ofta fragor om
hur de ska agera och vilka dtgirder som ska vidtas om en kund eller kundgrupp visar sig
vara olonsam. Det dr i manga fall forst en fraga om att sluta gora affarer med kunden.
Eftersom det inte dr Onskvért for ett foretag att avsta frén att gora affdrer med en kund
brukar dock istéillet en handlingsplan faststdllas dér syftet dr att genomfora styrande
atgdrder for att gora kunden mer lonsam. Kundldnsamhetsanalyserna kan dven anvéndas
som underlag for hur foretaget ska prioritera sina resurser mellan olika kunder for att inte
riskera att spendera vérdefulla resurser pa kunder med lag eller negativ kundlonsamhet

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

1.2 Problemdiskussion

Niér foretag ska genomfora sina kundlonsamhetsberdkningar fordelar de ut kostnader och
intdkter pad kundniva utifrdn en kalkylmodell dir kunden &r kalkylobjektet (Lind &
Stromsten, 2006). Svarigheten med att fordela kostnaderna i kalkylerna samt det faktum
att kalkylerna endast tar hdnsyn till de finansiella siffrorna i nutid, gor dock att
kundlonsamhetsberdkningarna sillan kan ses som ett tillrdckligt palitligt beslutsunderlag
for de styrande éatgirderna. Detta eftersom det 1 teorin papekas att
kundlonsamhetsberdkningarna inte tar hénsyn till de skillnader som finns mellan
kunderna (Drury & Tayles, 2006). Tidigare studier menar darfor pa att foretag ocksa
behover forhalla sig till information och icke-finansiella matt som inte framkommer eller

kan inkluderas i kalkylen for att beddmningen av kundens vérde ska bli optimal (Van
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Raaij, 2005; Cregérd, et al., 2018). Vilka faktorer foretag véljer att komplettera sina
berdkningar med, for att fd en heltickande kundlonsamhetsanalys, kan skilja sig at
eftersom faktorerna &r specifika for olika verksamheter (Maga, et al., 2013; Van Raaij,
2005). Det finns dock vissa faktorer som dr undersokta i tidigare studier som foretag
ibland forhéller sig till. En gemensam bestandsdel for dessa faktorer dr att de i majoriteten
av fallen kan viga upp en negativ eller 1dg kundlonsamhetsberékning eftersom kunden
genom denna faktorn bidrar med andra vérden till foretaget. Dessa virden kan handla om
att kunden kan agera som en referenskund, bidra med en stor volym eller att de bada
parterna kan dra lirdom av varandra, vilket kan forbéttra verksamheten (Van Raaij,
2005). Det finns dven faktorer dar en kunds virde bedoms under en lédngre tidshorisont
och att de didrmed tar hinsyn till var i kundens livslingd de befinner sig i samt hur

kundlonsamheten kan se ut for hela livslangden (Pfeifer, et al., 2005; Mark, et al., 2012).

Om beslut tas endast utifrdn en kundlonsamhetsberdkning och inte baseras pa en
kundlonsamhetsanalys dir hdnsyn &r tagen till kompletterande paverkande faktorer kan
det orsaka suboptimering inom fOretaget. Detta eftersom resultatet fran
kundlonsamhetsberdkningen riskerar att inte vara i enlighet med vad som &r optimalt sett
utifran hela foretaget (Cregard, et al.,, 2018). Skulle beslut endast tas utifrdn en
kundlonsamhetsberdkning kan det innebidra att en kund som foretaget borde haft kvar
viljs bort da den i nuldget har negativ kundlonsamhet och didrmed inte bidrar till
foretagets lonsamhet (Van Raaij, 2005). I och med att dessa suboptimeringar kan ske visar
det pa att kundlonsamhetskalkylerna &r bristfélliga och inte ensamma kan fungera som
beslutsunderlag for ett foretags styrning. Faktorer som pdverkar fOretagets
helhetsperspektiv behover dirmed inkluderas i kundlonsamhetsanalysen for att optimala
beslut ska kunna tas. Foretagen behover dven veta hur de ska arbeta for att styra
verksamheten mot de kunder som dr fordelaktiga. Genom att kombinera
kundlonsamhetsberdkningarna med information om kunderna i en kundlénsamhetsanalys
skapar de kunskap om vilka faktorer som péaverkar kundlonsamheten samt hur de ska
arbeta for att forbattra den (Maga, et al., 2013). Allt detta for att inte fatta felaktiga beslut
kring vilka kunder som &r mest l6nsamma for foretaget och dérmed riskera att mista

fordelar som kunden bidrar med om den viljs bort ur kundstocken.
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Eftersom foretagen séllan anvinder identiska metoder for att genomftra sina
kundlonsamhetsanalyser medfor det att situationerna da de anvinder sig av dessa analyser
ocksa skiljer sig &t. Det dr darfor svért att nd en generell mall som fungerar i alla
anvindningssituationer (Connolly & Ashworth, 1994). Anledningen till varfor det &r svart
att virdera dessa faktorer ér for att det &r svart att faststélla sambandet mellan faktorn och
vérdet den bidrar med. Om exempelvis en kunds effektivitetskurva studeras kan foretaget
vid sin kundlonsamhetsanalys ta hénsyn till att kunden befinner sig tidigt i sin
erfarenhetskurva (Pfeifer, et al., 2005). De har dock inga bevis eller finansiella siffror for
varken nér eller hur kundens erfarenhetskurva kommer att paverka kundlénsamheten
framét. Forskare menar darfor pé att flera delar baseras pa uppskattningar, antaganden
och erfarenheter nir en kunds virde ska bedémas (Van Raaij, 2005). Aven magkinsla
kan vara en del som foretaget utgar fran nér de faststiller huruvida en faktors véirde kan
viga upp for en lag eller negativ kundlonsamhetsberikning (Blois, 1999). Nér foretagen
sedan ska arbeta for att forbéttra kundlonsamheten behdver de anvinda sina resurser for
att effektivisera foretagets processer. Detta genom att ta fram svar pa hur resurser anvéands
och huruvida de bidrar till att skapa vérde eller inte (Lindvall, 2011). De har utéver
processerna dven mojlighet att gora fordndringar i sdvil produktdesignen som det
operationella beteendet (Robinson, 1990). De styrande atgérderna baseras pa resultatet av
kundlonsamhetsanalysen vilket innebdr att styrningen anpassas utifrdn virdet pa de
kompletterande faktorerna. Om en faktor har ett hogre virde kommer foretagen dirmed
vara mer bendgna att genomfdra fler och dven dyrare forbéttringsatgérder for att

mdjliggora en kning av kundlonsamheten.

Oformagan att pa ett effektivt och helt korrekt sétt kunna vérdera och berdkna
kundlonsambhet blir ett hinder for foretagen nir de ska forbéttra sin verksamhet (Seppanen
& Lyly-Yrjanainen, 2002). Det ar dirfor avgorande for foretagen att na ett palitligt
beslutsunderlag vilket de kommer allt ndrmre genom att kombinera den traditionella
kundlonsamhetsberdkningen med andra faktorer for att skapa en heltickande
kundlonsamhetsanalys. Eftersom det saknas tydliga riktlinjer for hur foretagen ska vilja
vilka faktorer de ska ta hénsyn till samt hur de ska hantera dem finns det svirigheter med
att avgora hur de ska virdera dessa faktorer. Detta for att det ska spegla det verkliga vérdet

av faktorn pa ett rittvisande sétt. Effekterna av en felaktig viardering kan leda till att beslut
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om vilka styrande atgérder som ska genomf0ras inte fattas pa rétt grunder, vilket kan styra
verksamheten mot kunder som inte &r optimala. Drury och Tayles (2006) tidigare
forskning inom &mnet visar pé att foretag anvinder sig av kundlonsamhetsanalyser i stor
utstrickning och att de anvdnds som betydande verktyg 1 verksamhetens
ekonomistyrning. Trots detta visar studien dven pa att miangden empirisk forskning ar
begriansad inom omradet (Drury & Tayles, 2006). Ovan presenterad problematik leder
fram till studiens undersokningsomrdde, hur foretag hanterar och beddmer dessa
kompletterande faktorer for att skapa en heltickande kundlonsamhetsanalys och ddrmed
ett mer korrekt beslutsunderlag. Studien ska dven undersoka hur foretagen anvinder
resultatet av kundlonsamhetsanalyserna for styrande atgérder i foretagets processer mot

optimal kundlénsambhet.

1.3 Syfte och frigestillningar

Syftet med uppsatsen é&r att skapa fOrstaelse for hur foretag genomfér en
kundlonsamhetsanalys, en helhetsbedomning for sina kunder, och diarmed tillfora
kunskap inom @mnet. Studiens inriktning dr att undersdka foretagens hantering av de
faktorer som anvdnds som komplement till de traditionella kundlonsamhets-
berdkningarna. Faktorernas funktion dr att bidra till en helhetsbedomning av
kundlonsamheten genom att inkludera ytterligare information. Vidare syftar rapporten till
att bidra med kunskap om hur foretag sedan anvénder kundlonsamhetsanalysen for att
styra verksamheten mot optimal kundlonsamhet. For att leda studien fram till syftet
kommer foljande fragestéllningar besvaras:

o Hur hanterar och bedomer foretagen de faktorer som anvénds som komplement
till de finansiella kundlénsamhetsberdkningarna, som gors utifrdn kalkylmodeller,
for att uppna en total kundlonsamhetsanalys?

o Hur anvinder foretagen resultatet av kundlonsamhetsanalyserna i sin styrning av

verksamheten?

1.4 Avgriansningar
Den avgransning som gjorts i denna studie &r att foretagen maste arbeta ingdende med
kundlonsamhetsanalyser. For att garantera att processen ér inkdrd och att de har uppnatt

en méngd erfarenhet ska de ha genomfort dessa analyser minst under de senaste tva aren.
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2 Teori

1 teorikapitlet presenteras den teoretiska referensram som anvinds for studien. Kapitlet
inleds med teori om de olika kalkylmetoderna for kundlonsamhetsberdikning. Detta foljs
av en beskrivning av kundlonsamhetsanalyser och hur dessa kompletteras med andra
faktorer. Sedan presenteras olika tillvigagangssditt foretagen kan anvdnda sig av for att
styra verksamheten med analysen som beslutsunderlag. 1 kapitlets avslutande del
presenteras den analysmodell som beskriver hur teorin ska anvindas i analysen av den

insamlade empirin.

2.1 Kundlonsamhetsberdkning

Kundlonsamhet dr en av de KPI:er som foretag kan anvinda sig av vid beddmning av
kundstocken. Kundlonsamhetsberdkningar innebdr i stora drag att en berdkning
genomfors for att se over de intékter och kostnader som en kund eller ett kundsegment
orsakar  (Widengren = Hammarskiold, 1993). For att  genomféra  en
kundlonsamhetsberdkning behover foretagen dérfor analysera och identifiera inkomst-
och kostnadskéllor och dirmed mdjliggéra en fordelningen av dessa till varje enskild
kund eller kundsegment. Slutligen kan detta anvindas i styrningen mot de kunder som ar
fordelaktiga for foretaget vilket gor att det fungerar som ett underlag for beslut (Maga, et
al., 2013). Dessa berdkningar kan ddrmed bidra till en béttre insikt i kundens finansiella
avkastning och dirmed dess paverkan pa foretaget. Den ger information om
kundlonsamhetsgraden for enskilda kunder samt hur I6nsamhetsférdelningen ser ut bland

kunderna i foretagets kundstock (Van Raaij, 2005).

Kalkyler kan genomforas i bade tillbakablickande och framétblickande syfte, dven
bendmnt som efterkalkyl och forkalkyl. Valet av tidsaspekten for kalkylen styrs i stor del
av vilket informationsbehov kalkylen syftar till att fylla (Van Raaij, 2005). Syftet med en
forkalkyl dr bland annat att ge beslutsunderlag till val av order, kunder, leverantorer och
om foretaget ska entra en marknad eller ldmna den (Karén, et al., 2011). Forkalkylen
uppréttas innan det att aktiviteten som analyseras dr genomford och innehéller ddrmed en
uppskattning av intékter samt kostnader som kan kopplas till det specifika kalkylobjektet
(Johansson & Samuelsson, 1997). Efterkalkyler uppréttas forst i efterhand eftersom de

7(77)



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

syftar till att studera de resurser som har forbrukats och de aktiviteter som har genomforts.
Fokus ligger darfor istillet pa uppfoljning dir en kostnadskontroll och analys av resultatet
gors. Detta for att kunna forbittra forutsdttningarna for framtida affirer samt for att
kommande kalkyler ska bli mer korrekta (Ruggles, 1996). Genom att lopande jamfora
utfallet i efterkalkylen med forkalkylen far foretaget signaler om vilka atgérder som maste

vidtas for att forhindra avvikelser som dr ogynnsamma (Johansson & Samuelsson, 1997).

Eftersom kalkylerna syftar till att vara en forenklad avspegling av verkligheten ar det
alltid en avvagning mellan enkelhet och exakthet. Foretag kan vilja att genomf6ra en mer
exakt kalkyl, till en hogre kostnad, och darmed efterlikna kostnadsstrukturen pé ett mer
rittvisande sétt. Underlaget for foretagens styrande &atgdrder mot optimala kunder
kommer dé att bli mer sékert att basera besluten pa (Andersson, 2013). En f6ljd av att
inget foretags struktur eller arbetsprocess ér det andra likt &r att det inte finns en generell
kalkylmodell som gar att tillimpa for alla foretag. Valet av kalkylmodell kan &ven skilja
sig inom fOretaget for de olika kalkylobjekten eftersom afférsprocessen och
forutsédttningarna for affaren kan skilja sig at (Foster & Gupta, 1994). Om foretagets
kunder agerar och beter sig pa ett likartat sétt kan de &ven genomfora en segmentsbaserad
kundlonsamhetskalkyl. Metoden for dessa kalkyler ar liknande de som anvénds vid en
kundlonsamhetskalkyl for enskilda kunder, den framsta skillnaden &r att det ar ett
segment som &r objektet som méts i kalkylen. Fordelen med att anvinda en
segmentbaserad kundlonsamhetskalkyl jamfort mot en kundlonsamhetsberdkning pa
kundniva 4r att kostnaderna inte blir lika hoga. Eftersom det gors en sammanslagen
bedomning tar kalkylen inte hénsyn till unikt kundbeteende i den utstrickningen en
enskild kundlénsamhetsberdkning gor. Detta medfor att den har en hogre felmarginal och
ar darmed inte &r ett lika sékert beslutsunderlag (Guilding & McManus, 2002; Lind &
Stromsten, 2006). Om det 4r mojligt for foretaget att ta fram kunder som med sékerhet ar
representativa for ett segment kan de dven genomfora enskilda kundldnsamhetskalkyler

for dessa kunder som sedan kan generaliseras till hela segmentet (Terziev , et al., 2017).
Kundlonsamhetskalkylernas gemensamma syfte dr att allokera kostnader baserat pa den

resursforbrukning som kunden skapar. Déarfor kan nedanstdende kalkylmetoder,

bidragskalkylering, sjdlvkostnadskalkylering, samt Activity based costing (ABC)
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anvindas som kalkylmodell for att géra en kundlonsamhetsberdkning trots att de
traditionellt sett frimst anvdnds som produktkalkyler (Libai, et al., 2002). 1 en
bidragskalkyl tas endast hinsyn till sdrkostnader och sérintékter, vilket &r intdkter och
kostnader som tillkommer eller faller bort vid ett visst beslut. Det finns dven kostnader
som inte kan kopplas till ett specifikt beslut vilket innebér att foretaget har dessa
kostnader oavsett vilka affirsmissiga val som gors, dessa bendmns samkostnader.
Skillnaden mellan sédrintdkterna och sédrkostnaderna kallas tickningsbidrag och det dr
detta bidrag som sedan ska tidcka samkostnaderna och ge foretaget en vinst (Nilsson &
Olve, 2018). En fordel med bidragskalkylering dr den dr enkel, snabb och ddrmed billig
kalkylmetod. Risken for felaktiga példggssatser minskas dven som foljd av att
samkostnaderna inte fordelas ut. Eftersom bidragskalkylen endast ser till sdrkostnaderna
blir dock kostnadsfordelningen ofullstindig och dr ddrmed mindre ldmpad som underlag
for beslut nir det giller de styrande atgdrderna mot optimal kundlonsamhet (Ruggles,
1996). Detta eftersom en sddan kalkyl kan leda till att kalkylobjektet till synes verkar vara
16nsamt trots att tickningsbidraget inte ar tillrdckligt stort for att tdcka samkostnader och
vinstpéldgg. Av denna anledning bor denna kalkyl kombineras med andra kalkylmodeller
for att uppnd en fullstindig kostnadsfordelning och dérmed ett sdkrare beslutsunderlag

(Ax, et al., 2015).

Nér ett foretag anvédnder sig av en sjélvkostnadskalkyl gors en berdkning pa alla de
kostnader som det valda kalkylobjektet har orsakat. Dessa kostnader kategoriseras sedan
utifrdn olika kostnadsslag dir de direkta kostnaderna for direkt material, direkt 16n och
speciella direkta kostnader, allokeras direkt pad kalkylobjektet. De indirekta kostnaderna
for materialomkostnader (MO), tillverkningsomkostnader (TO) samt administrations-
och forsédljningsomkostnader (AFFO), pafors istillet med hjilp av en paldggssats som
baseras pd vid vilket kostnadsstdlle kostnaden uppstar. De indirekta kostnaderna
omvandlas sedan med hjilp av en fordelningsnyckel och fordelas enligt fo6ljande, TO
fordelas pd direkt 16n och MO pé direkt material, vilket gar att se i figur 2.1. AFFO
fordelas sedan pd den totala tillverkningsomkostnaden (Ax, et al.,

2015).
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FO, Fﬁrséiljni}\gsomkostnader «
AO, Administrationsomkostnader

Speciella direkta kostnader < o, Fordlinings

TO, Tillverkningsomkostnader kostnad  Pris
DL, Direkta l6nekostnader Tillverknings-

kostnaden

MO, Materialomkostnader
DM, Direkta materialkostnader

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

Den framsta fordelen med sjilvkostnadskalkylering &r att den mojliggér en omfattande
belysning av kostnadsbilden eftersom den fordelar alla kostnader (Nilsson & Olve, 2018).
Fordelningen av de indirekta kostnaderna dr dock svér att faststélla och riskerar att bli
missvisande vilket gor att resultatet av kalkylen kan bli vilseledande precis som vid en
bidragskalkyl dér de indirekta kostnaderna inte fordelas ut alls. Ett exempel pa hur de kan
bli missvisande &r att utvecklingskostnaderna ibland é&r storre &n de totala
tillverkningskostnaderna under produktens livslangd. Det blir d& en felaktig kalkyl om
dessa inte fordelas till produkten. Ett annat exempel &r att kalkylen utgar ifran en viss
tillverkningsvolym vilket gor att den inte stimmer om volymen blir en annan, f6ljden av
detta blir da att paldggssatsen baseras pa felaktiga grunder och kommer dirmed fordela

de indirekta kostnaderna felaktigt (Olhager, 2013).

I ABC-kalkyleringen studeras aktiviteter som orsakar resursforbrukning vilket kan
namnges som orsakssamband. Resursforbrukningen orsakas av ett kalkylobjekts aktivitet
dir kostnaderna delas upp pa olika aktiviteter och for varje aktivitet soks en
kostnadsdrivare som ska utgora ett matt pa aktivitetens anvdndning (Van Raaij, et al.,
2003). Kalkylen ldmpar sig ddrmed for foretag med hoga indirekta kostnader mer &n vad
en bidrags- och sjdlvkostnadskalkyl gor eftersom den syftar till att fordela ut alla
kostnader orsaksbetingat (Cermak, 2015). Likvil som att det dr ként att inte alla produkter
orsakar lika mycket kostnader stimmer det dven att kunder skiljer sig i hur stor mangd
resurser de forbrukar. De kan skilja sig 4t nir det kommer till storleken pa och antalet
ordrar samt anvdndningen av support, vilket paverkar kundlonsamheten. Eftersom en

ABC-kalkyl utgér fran vilka aktiviteter som nyttjas &r den anvédndbar vid en
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kundlénsamhetsberdkning dd den tar fram de kostnader som orsakas av en specifik kund.
Detta dr en av de storsta fordelarna med kalkylmodellen, att den ger en mer réttvis bild
av kostnadsfordelningen da kalkylobjektet endast bar de kostnader det orsakar. En sadan
korrekt fordelning dr exempelvis inte mdjlig vid anvéndandet av en kalkylmodell dir
kostnader fordelas ut genom palagg. Kalkylen kraver ocksé ett djupare engagemang frén
personalen, vilket gor att den enklare blir accepterad da forstaelsen bakom kalkylen 6kar
(Van Raaij, 2005). Den huvudsakliga nackdelen med ABC-kalkylen &r att den &r dyr att
anvinda eftersom det dr en komplicerad kalkylmodell som kriver ett helt nytt
berdkningssitt i foretaget. Det dr dirmed bade kostnadskrdvande och tidskrdvande att
implementera en sadan kalkylmodell. En annan nackdel med ABC-kalkylen ar att trots
att kalkylen 1 sig & mer exakt &n en bidrags- eller sjidlvkostnadskalkyl finns det
fortfarande risk for felberdkningar. Detta eftersom det dr svart att uppné de hoga krav som
stills pa att kostnaderna fordelas orsaksbetingat. Eftersom en ABC-kalkyl &r mer exakt
medfor det att kostnaderna delas upp pa fler kostnadsposter. Detta bidrar till att ett mindre
fel 1 kostnadsfordelningen kommer paverka kalkylen i storre utstrdckning, eftersom
felberdkningar kan uppsta pa fler stillen. En stor mdngd kostnadsposter kan darmed

hindra foretagen fran att uppna ett optimalt resultat med sin kalkyl (Devinaga, 2011).

2.2 Kundlonsamhetsanalys

Niér en kundlonsamhetsberdakning genomfors blir det oftast endast en grov bedomning av
den wverkliga kundlonsamheten. Detta eftersom kundlonsamhetsberdkningarna,
kalkylerna, inte tar hinsyn till skillnaderna som finns mellan de olika kunderna (Drury &
Tayles, 2006). Att samla in och hantera kundkunskap kan darfor vara ett vardefullt
konkurrensverktyg for fOretagen. Denna information kan samlas in frdn sévil
transaktionsdata som fran interaktion med kunderna. Transaktionsdatan kan anvéndas for
att identifiera problem och preferenser, dock ar det svart att faststilla anledningarna till
varfor kunder viljer att géra som de gor. Darfor dr interaktion med kunderna att foredra
for att skapa en djupare forstaelse om varfor de véljer att agera som de gor och vad som
ligger till grund for deras preferenser. Genom att interagera med kunden kan foretagen
ddrmed nd en stor méngd information som de kan anvdnda i sin styrning (Garcia-Murillo

& Annabi, 2002).
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Foretag antar ofta att de storsta kunderna &r de som dr mest lonsamma, nédgot som inte
alltid stimmer (Hangsing & Singson, 2014). Anledningen till varfor en stor kund inte
behover vara en lonsam kund ér for att vissa beteenden hos kunder tenderar att orsaka
mer och hogre kostnader for foretaget vilket resulterar i en ldgre kundlonsambhet.
Kostnaderna kan dven skilja sig mellan kunderna trots att de nyttjar samma aktiviteter.
Detta for att deras krav kring dessa aktiviteter kan skilja sig at, vilket foretaget bor ta
hinsyn till nir de ska genomfora en kundlonsamhetsanalys (Drury & Tayles, 2006;
Atkinson, et al., 2012). I tabell 2.1 presenteras till véinster, punkter som kénnetecknar ett
kop av en kund som é&r kostsam att serva, det vill sdga en olonsam kund. Till hoger
presenteras istdllet punkter som stimmer in pa en kund som inte krdver en stor méngd

resurser och ddrmed tenderar att ha en positiv kundlonsamhet (Atkinson, et al., 2012).

Tabell 2.1: Kategorisering av olonsamma och lénsamma kunder. Egen design och

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

High cost-to-serve customer Low cost-to-serve customer

* Kundanpassade produkter * Standardprodukter

* Sma orderkvantitet * Hog orderkvantitet

* Kundanpassade leveranser * Standardleverans

¢ Forandrade leveranskrav * Inga forandringar i leveranskraven

* Manuell process * Elektronisk process (EDI)

e Mycket support fére kop  Lite eller ingen support fore kop

* Mycket support efter kdp (standardpriser och ordrar)
(installation, garanti, traning) * Ingen service efter kop

e Kréver foretag halla inventarier * Inga inventarier kravs

* Betalar sakta ==)Hoga e Betalari tid

kundfordringar

Eftersom endast finansiella matt anvdnds ndr kostnaden for en viss aktivitet, cost per
action (CPA), ska berdknas bor dven icke-finansiella métt inkluderas vid bedomning av
en kunds vérde, frimst nédr deras kundlonsamhet dr negativ. Detta beskrivs ofta som
kundens strategiska virde vilket avgdrs om kunden leder till extra inkomster fran andra
kunder, antingen nu eller inom en snar framtid. Féljande tre faktorer ligger till grund for

de indirekta intdkterna (Van Raaij, 2005):
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o Attraktion — Kunder som har en negativ kundlonsamhet kan vara referenskunder for
forvarv av andra kunder. Detta kan exempelvis anvéindas nér ett foretag ska bege sig

in pd en ny marknad.

e Lidrande — Vissa kunder kan addera vidrde till foretaget genom att vara
samarbetspartners och didrmed vara en bidragande faktor till nya eller forbattrade
produkter och tjdnster. Dessa produkter och tjdnster kan sedan séljas 16nsamt till andra

kunder.

e Volym — En del kunder kan genom storleken péd deras kop absorbera stora méngder
fasta kostnader vilket gor det mdjligt for foretaget att bedriva en 16nsam verksamhet

med andra kunder. Nagot som inte annars hade varit ekonomiskt mojligt.

Ytterligare ett icke-finansiellt virde som de kan ta hdnsyn till om en kunds I6nsamhet ar
lag eller negativ &r foretagets egna erfarenhetskurva. Detta eftersom de flesta foretag och
branscher har erfarenhetseffekter som paverkar cirka 20 procent av den totala
tillverkningskostnaden pd en produkt. Kurvan visar forhdllandet mellan de totala
tillverkningskostnaderna och 6kad produktion. Jamfort med den omdebatterade
inldrningskurvan menar erfarenhetskurvan pa att andra delar forutom effektivitetseffekt
pa endast arbetskraft kan tas hénsyn till. Inldrningskurvan menar dérfor pa att en produkt
blir billigare att tillverka desto fler exemplar ett foretag har tillverkat eftersom foretagets
anstéllda blir mer effektiva och ddrav uppnds billigare arbetskraft. Enligt
erfarenhetskurvan dr det inte endast den direkta arbetskraften som kan paverkas till att bli
mer effektiv utan kostnadsminskning kan dven uppnas som en effekt av erfarenhet av
specialisering, standardisering, béttre resursfordelning samt tekniska effekter (The boston
consulting group, 2013). Aven kundens effektivitet kan bidra till en kostnadsminskning
och ddrmed 6kad kundlonsamhet. En kund kan allt eftersom, nér kunden lér sig processen,
krdva mindre support och stod vid kop vilket gor att kostnaderna per affiar minskar. Pa
samma sitt kan det motsatta intrdffa, kunden kan inse att de kan forhandla sig till
exempelvis anpassade produkter, mindre och titare leveranser och rabatter (Pfeifer, et al.,

2005).
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Det dr dock inte endast icke-finansiella matt som bor inkluderas vid en fullstindig
kundldonsamhetsanalys utan det finns dven finansiella matt som dr inkluderade i
grundkalkylen. Ett sddant matt dr kundens livstidsvérde, &ven bendmnt customer lifetime
value. Denna analys ser till kundens totala virde eftersom vissa kunder kan ha ett hogre
vérde 1 framtiden och dédrmed en hdgre 16nsamhet over livstiden, trots att Idnsamheten
inte &r hog nu. Ytterligare en anledning till att en livscykelanalys bor genomforas ér dé
en kunds 16nsamhet kan variera 6ver dess livstid (Mark, et al., 2012). Unga och vidxande
kunder och kunder som befinner sig i vixande industrier skulle dirmed generera hogre
framtida intékter d4n kunder som befinner sig i mogna eller rentav sjunkande marknader.
Nar en uppskattning pa varaktigheten av kundrelationen ocksé laggs till i ekvationen kan
kundens livstidsvérde rdknas ut, vilket 4r en summa av alla vinster en kund genererar
under den tid relationen forvintas padga. De kan dven se till kundens bidrag till de fasta
kostnaderna. Detta eftersom en kund, trots att den &r olonsam sett utifrdn den fullstédndiga
kostnadsfordelningen, dnda kan bidra till tdcka upp for de fasta kostnaderna foretaget har.
Om de fasta kostnaderna behéller samma nivé och kunden forsvinner kommer namligen

den kumulativa 16nsamheten att minska (Van Raaij, 2005).

Vid en beslutssituation behdver foretag darmed forhalla sig till information som inte
framkommer i kalkylerna for att nd ett optimalt beslut (Cregérd, et al., 2018). Om sadan
information tas hénsyn till vid en kundlénsamhetsanalys kan det innebéra att en olonsam
kund, vid endast berdkning av intdkter och kostnader, blir Ilonsam efter att foretaget vagt
in det vérdet kunden skapar for foretaget (Lind & Stromsten, 2006). Foretag behover dven
ta hdnsyn till det faktum att vissa kunder dr mer lIonsamma 4n andra vilket kan styras av
vilka produkter eller tjanster de koper samt hur konkurrenssituationen ser ut for den
produkten de koper (Maga, et al., 2013). Med tanke pa att flera av de kompletterande
faktorerna foretag bor ta hinsyn till dr icke-finansiella faktorer, innebar det att det finns
en svarighet att faststélla ett viarde for dessa faktorer. Foretagen kan dérmed basera
varderingen av dessa faktorer pa uppskattningar, antaganden samt erfarenheter. En sddan
beddmning gors da av de som arbetar med kunderna och ir insatta i vad en sddan faktor
har bidragit med vid tidigare eller andra kunder (Van Raaij, 2005). Om det istéllet giller

ett mer bradskande beslut rent tidsméssigt dr det &ven mojligt for foretaget att utga fran
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sdljarnas magkénsla nir de ska faststdlla huruvida de bor gora affirer med en kund trots

dess laga eller negativa kundlonsamhet (Blois, 1999).

2.3 Styrande atgirder utifran kundlonsamhetsanalyser

Nir ett foretag har genomfort en kundldnsamhetsanalys foljer ofta en diskussion om hur
foretaget ska agera i sitt vidare arbete med kunden. Om en oldnsam kund identifieras bor
denna relation enligt teorin ségas upp dock gors detta séllan eftersom det innebar risker
for foretaget vilket kan vara att de forlorar andra kunder (Soderlund & Vilgon, 1999).
Dérfor brukar istdllet en handlingsplan faststillas som gar ut pa att gora de olonsamma
kunderna I6nsamma genom olika styrande atgérder (Widengren Hammarskiold, 1993).
Kundlénsamhetsanalysen anvénds d& som beslutsunderlag for att veta vilka omrdden som
behover analyseras djupare och ddrmed rikta foretagets uppmérksamhet mot dessa (Ax,
et al.,, 2015). Informationen fran kundlonsamhetsanalysen ska &ven bidra med
information om aktiviteterna i foretaget som sedan kan anvindas for att kunna
effektivisera verksamheten (Drury & Tayles, 2006). Foretagen kan dd identifiera de
aktiviteter som skiljer en kund med negativ kundlonsamhet frdn en med positiv for att
sedan influera den oléonsamma till att agera pa liknande sdtt som kunder med positiv

kundlénsamhet (Soderlund & Vilgon, 1999).

Vid arbete med att forbéttra kdnlosamheten kan det handla om huruvida foretagets
produktsortiment ska reduceras eller utdkas. De kan d@ven samla in kunskap om kundernas
beteende for att kunna paverka beteendet i en riktning som gynnar kundlénsamheten och
foretaget. Genom att faststélla vilka kostnader kunden driver &r det i storre utstrickning
mdjligt att paverka dessa (Ax, et al., 2015). Ytterligare en fordel med att forsta vilka
kostnader en kund driver och hur kunderna driver dessa &r att de har en chans att pdverka
foretagets kostnadsstruktur. Detta genom att undersoka om fOretagets resurser kan
spenderas mer effektivt om de anvdnds i andra delar i processen (Seppanen & Lyly-
Yrjanainen, 2002). Genom informationen fran kundlonsamhetsanalysen kan foretagen
ddrmed genomfora fordndringar pé organisationsnivd som dr kundbaserade och
dédrigenom styra foretaget mot de kunder de vill satsa pd och styra verksamheten bort fran
de kunder som inte dr optimala (Libai, et al., 2002). Det ar dock viktigt att foretag inte

anpassar sin verksamhet utifrdn sina kunder i for stor utstrdckning sé att de tappar sin
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kérnverksamhet. Kundlonsamhetsanalysernas roll blir darfor alltmer betydande desto mer
ett foretag anpassar dess tjénster och produkter utifrdn sina kunder (Guilding &

McManus, 2002).

Eftersom ett av verksamhetsstyrningens frimsta fokus dr att effektivisera ett foretags
processer kan en processorienterad styrning svara pa fragorna hur resurser anvéinds och
om de bidrar till att skapa vidrde. Detta till skillnad fran den traditionella
ekonomistyrningen som syftar till att besvara frdgor om var kostnaderna uppstar och till
vad resurserna anvinds. I ett foretag som tillimpar en processorienterad styrning blir
medarbetarnas deltagande en betydande del i det vardagliga arbetet med effektivitet
eftersom det kriver att alla delar i processen ar delaktiga for att mojliggora forbéttringar.
Forutom det krivs det dven att foretaget hela tiden strévar efter att stindigt hitta nya
forbattringar. Ett exempel pa forbattringar ar att vidareutbilda personal i ny teknik,
anskaffa nya och effektivare maskiner samt forbéttra produktionen och/eller produkten
(Lindvall, 2011). Kundens kop &r ocksa en betydande del 1 foretagets processer. Har kan
foretaget bistd med sin kunskap och gora rekommendationer for kundens kop som inte
bara gynnar kunden utan dven dr mer optimalt for foretaget sjdlva, ndgot som kan vinda
en, efter forkalkylen, negativ kundlonsambhet till en 16nsam (Garcia-Murillo & Annabi,

2002).

Foretag kan ocksa arbeta med att forsoka erbjuda kunden andra tjdnster eller produkter
som ska leda till mer intdkter och ddrmed en béttre kundlonsamhet. Om de lyckas erbjuda
adderande tjénster till kunden kan det viga upp for den ldgre kundlonsamheten och
ddrmed kan helhetsbeddmningen av kundlénsamheten bli positiv (Drury & Tayles, 2006).
Niér styrande atgarder ska faststdllas och genomforas kan det uppsta malkonflikter kring
foretagets styrning. Detta eftersom olika styrande atgérder kan gynna olika delar av
foretaget och ddrmed kan en avdelning vara mer man om att en atgidrd genomfors dn en
annan. Anledningen till att detta problem uppstér dr att alla styrande &tgirder orsakar
kostnader och foretaget behdver dérmed prioritera de atgérder som fOrbéttrar

kundlonsamheten over hela kundstocken (Cregérd, et al., 2018).
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Efter att kundlonsamhetanalysen har genomforts kan foretaget anvianda informationen for
att positionera sig pd marknaden och ddrmed styra verksamheten mot de kunder som ar
fordelaktiga for foretaget. Kunderna kan klassificeras i tre olika grupper, l6nsamma,
break-even och olonsamma. Direfter beskrivs kunderna som befinner sig i de olika
grupperna utifrdn olika variabler. P4 konsumentmarknaden kan dessa variabler vara
sociodemografiska, geografiska samt psykodemografiska medan de pa affirsmarknaden
syftar pd foretagets demografi och branschtyp. Statistiska analyser kan sedan anvéndas
for att beskriva vilka kombinationer av variabler som beskriver de olika grupperna. Nar
ett foretag sedan har denna information kan de rikta sig mot kunder som liknar
beskrivningen pd gruppen med lonsamma kunder. Samma strategi kan ocksa anvéindas
mot sadana kunder som liknar de mindre lonsamma kunderna eftersom dessa da gar att
undvika. De kan édven rikta sig mot kunder som &r mindre l6nsamma i nuldget som

foretaget ser utvecklings- eller tillvixtpotential i (Van Raaij, 2005).

Ytterligare ett anvandningsomrade for informationen fran kundlénsamhetsanlaysen som
foretaget kan anvinda i sin styrning dr lonsamhetssegmentering utifran kundpyraminden.
I denna segmentering delas kunderna upp enligt en prioriteringsgrad som baseras pa
kundlonsamheten. Pé toppen finns det segment av kunder som har bést kundlonsamhet
och ldngst ner finns de kunder som uppvisar sdmst kundlonsamhet. Det finns fyra olika
grupper av segmenteringar i kundpyramiden vilka gar att se i figur 2.3. Den dversta nivén,
platinanivan, representerar de mest Ionsamma kunderna som foretaget har. Dessa kunder
brukar ofta nyttja foretagets produkter och tjinster i hog grad och ér sdllan priskdnsliga.
Guldnivén representerar de kunder som inte dr lika I[onsamma som de i platinanivan vilket
exempelvis kan bero pa att de kridver stormingdsrabatter. Nasta niva, jarn, forflyttar
anvindaren ytterligare lingre ner lings kundlonsamhetspannet. Har befinner sig de
kunder som brukar produkterna eller tjénsterna, vilket gor att foretaget kan utnyttja sin
fulla produktionskapacitet, dock dr de inte tillrackligt l6nsamma for att prioriteras. Den
sista nivan, bly, representerar kunder som snarare kostar foretaget pengar och dirmed har

en negativ kundlonsamhet (Zeithaml, et al., 2001).
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Mest lénsamma kunder

A

Minst I6nsamma kunder

Figur 2.2: Kundpyramid. Egen design och dversittning av Zeithaml, Rust och Lemons

(2001) figur.

Denna pyramid-segmentering kan hjélpa till att prioritera samt fordela foretagets resurser
pa ett optimalt sdtt (Zeithaml, et al., 2001). Kunderna blir da uppdelade i en form av
serviceniva. Servicenivan kan klargora vilka fordelar och vilken typ av service en kund
ska fa. Till exempel kan servicenivan avgoéra huruvida ett samtal frdn en kund ska
prioriteras eller inte, vilka typer av erbjudande som de far ta del av (Yip & Reddy, 2004).
Om de skulle prioritera resurser pa kunder som inte dr optimala for deras verksamhet
riskerar de att styra verksamheten mot dessa kunder och ddrmed styra verksamheten frén
de kunder som ar fordelaktiga for foretaget. Genom en sddan segmentering kan de dven
avgora vilka kunder de bor vidta atgirder for att 6ka kundlonsamheten pa och vilka
kunder som kanske dr alltfor kostsamma att géra 16nsamma och dérmed kanske borde

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

2.4 Teoretisk analysmodell

For att mojliggora en analys av hur foretag styr sin verksamhet mot fordelaktiga kunder
har nedanstdende analysmodell skapats. Denna modell baseras pa den teoretiska
referensramen for studien och foljer nistintill strukturen i teorikapitlet ovan. Modellen
kommer anvidndas som analysverktyg och den kommer appliceras pd empirin for att
analysera foretagens vig fran en lonsamhetsberidkning till en kundlonsamhetsanalys och
slutligen till de styrande é&tgirderna som ska leda dem mot optimal kundstock.
Analysmodellen startar i de tvad delar som péverkar och tillsammans skapar en

heltickande kundlonsamhetsbedomning vilka &r kundlonsamhetsberdkningar och
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kompletterande faktorer. Nar denna helhetsbedomning har genomforts inleds en
beslutsprocess  kring vilka styrande atgirder foretaget ska vidta med
kundlénsamhetsanalysen som beslutsunderlag. Eftersom forbattringsétgarder ofta orsakar
kostnader ar det en process kring vilka atgérder foretaget bor prioritera sett utifran vad
som gynnar foretaget i helhet. Nir dessa dtgérder sedan har faststillts kommer dessa
implementeras i foretagets styrning och forhoppningsvis leda till framgang géllande

kundldonsamheten 6ver kundstocken.

Kalkylmodell
Kundlénsamhetsanalys
(Beslutsunderlag)
Kompletterande
faktorer ﬂ
Beslutsprocess

Styrande atgarder mot
optimal kundlénsamhet

Figur 2.3 Teoretisk analysmodell. Egen illustration.

3 Metod

I metodkapitlet kommer forst valet av forskningsdesign att presenteras foljt av en
beskrivning varfor en kvalitativ forskningsstrategi har anvénts for studien. Efter det
kommer det tillvigagéngssétt som anvénts for insamling av det empiriska materialet
introduceras vilket bland annat inkluderar val av undersokningsobjekt och respondenter
samt analys av insamlad data. Slutligen kommer de kvalitetskriterier samt de etiska

overvidganden vi valt att folja tas upp.

3.1 Forskningsdesign
Denna studie har designats utifrdn en fallstudie. Metoden anvinds generellt ndr
fragestdllningarna hur eller varfor besvaras samt nér respondenterna utgoér rapportens

referensram (Yin, 2007; Sohlberg & Sohlberg, 2013). Eftersom fragestillningarna i denna
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studie dr utformade enligt vad som dr beskrivet ovan samt att det dr respondenterna som
besitter kunskapen som krdvs for att nd fram till svar fragestillningarna ldmpar sig
fallstudie. Anledningen till det &r att foretagens arbete med kundldnsamhetsanalyser, samt
hur de viljer att styra sin verksamhet, dr foretagsspecifikt. Att vi analyserade och
jamforde flera foretag gjorde att vi kunde finna variabler som mdjliggjorde en djupare
forstaelse for de likheter sivil som skillnader som fanns mellan de olika foretagen. Aven
det visar pd att en fallstudie var mer fordelaktigt for oss att anvidnda. Detta eftersom teorin
menar pa att en fallstudie dr lamplig nér studien har for avsikt att ge en djupare forstaelse
av en situation och tolkningen av den (Merriam, 1994). Vi valde dven att intervjua
respondenter med olika arbetsuppgifter i kundlonsamhetsprocessen. Det bidrog till fler
perspektiv pa hur processen sdg ut vilket kunde visa pa olika uppfattningar av samma
process, nagot som ocksa gav en mer djupgéende analys. En fallstudie behdver inte vara
begrinsad till ett fall, utan nér flera olika fall inkluderas 1 fallstudien kallas det for en
flerfallsdesign. Genom att tillimpa en flerfallsdesign bidrar det till ett resultat som nar en
mer dvertygande inverkan (Bryman & Bell, 2013). Anledningen till att en flerfallsdesign
nar en mer overtygande niva beror pa att flera olika perspektiv inkluderas vilket resulterar
iatt studien nar en hogre acceptansniva (Yin, 2007). Att vi valde att analysera flera foretag
beror pé det faktum att foretagens hantering av faktorerna i kundlonsamhetsanalyserna
samt styrningen utifrdn dessa beror pa foretagstyp, vilka produkter eller tjanster de
levererar samt bransch. Hade vi endast analyserat ett foretag hade det kunnat leda till
missvisande slutsatser. Detta eftersom hanteringen av faktorerna i stor utstrackning beror

pa foretagssituationen.

3.2 Forskningsstrategi

Nér en kvalitativ forskningsstrategi tillimpas ligger fokus pa att visualisera och
undersoka ett fall eller scenario utifran respondenternas synvinkel. Denna metod bidrar
till att skapa en djupgdende undersdkning dd den dr tolkande och baseras pa
respondenternas erfarenheter. En kvalitativ forskningsstudie har anvints eftersom den
avser att genomfora en grundlig undersokning av kundlonsamhetsbedomningar som
beslutsunderlag i styrprocessen och de andra faktorer som behover tas hinsyn till vid ett
beslutsfattande. Nér en rapport avser att gora en djupare redogoérelse behdvs en

forskningsstrategi som lyfter fOrstaelse kring respondenternas tankegdng och
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incitamenten bakom de val som genomfors. Frigestillningarnas utformning och
grundtanke avser att forsta bakomliggande orsaker och samband vid tillimpandet av
kundlonsamhetsbedomningar som beslutsunderlag. En studie med en kvalitativ ansats
lagger dérfor fokus pa ord och tolkningar istédllet for numeriska vérden (Bryman & Bell,
2013). Genom att tillimpa en sddan strategi kunde vi besvara fragestéllningar pé ett
djupare och mer analyserat plan. Detta eftersom vi fick chansen att fokusera pa
respondenternas uttalanden och dédrmed deras erfarenheter gillande hur hanteringen av
dessa  kompletterande  faktorerna  sker samt hur  informationen  fran
kundlonsamhetsanalysen sedan anvénds 1 styrningen. Eftersom inkluderandet av
faktorerna innebér en beddmning frn foretagets sida blir deras uttalanden centrala nir
hanteringen av faktorerna analyseras. Hade faktorernas vikt kunnat beddmas rent
finansiellt och inkluderas i kalkylerna hade inte en kundlonsamhetsanalys behovt goras
eftersom kundlonsamhetsberdakningen da hade varit fullstaindig. D4 hade inte deras &sikter
kring vad som ir védrdeskapande och hur det i sin tur paverkar styrningen inte varit

vardefull kunskap dé svaret pa detta redan hade funnits.

3.3 Tillvigagangssitt for empirisk materialinsamling

3.3.1 Primirdata

Primérkéllor foredras framfor sekundirkillor eftersom kéllan far mer relevans desto
nirmre situationen den &r, ddrav har vi tillimpat primérkéllor vid framtagande av denna
studie. Primédrdata dr data som samlas in for en sérskild rapport och har i denna studie
tagits fram genom intervjuer med respondenter pa de utvalda foretagen. Vi ansig att
primédrdatan vi fick in inte behdvde kompletteras med ndgon sekundérdata. Detta eftersom
vi ansdg att den primirdata vi samlade in nadde ett tillrdckligt djup och att en
komplettering av sekundirdata inte bidragit med mer relevant information som kunde va
anvéndbar i studiens syfte. Anledningen till att intervjuer anvandes som tillvigagangssétt
vid materialinsamling var att det gav oss djupare och mer detaljrika svar, vilket var
onskvért med tanke pa att vi valde att gora en kvalitativ undersdkning. Vi kunde dven
genom intervjuer styra over vilka, samt hur manga fragor som skulle stillas samtidigt
som mojligheten att samla in mer material i en andra intervju fanns (Bryman & Bell,

2013).
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3.3.2 Intervjumetod och inspelning

Intervjuerna genomfordes enskilt med varje respondent for att vi ville na flera olika
perspektiv pa vara fragor samt undvika att endast en person forde en gemensam talan for
hela gruppen (Trost, 2010). Detta eftersom det hade kunnat orsaka att vi missat vardefull
information. Intervjuerna var semistrukturerade diar en intervjuguide anvidndes som
utgdngspunkt. Intervjuguiden, som gar att se i bilaga 1, bestod av en lista med olika teman
och nagra fa 6ppna fragor vilket gjorde att intervjun kunde styras i olika riktningar utifran
respondentens svar. De olika delar som fanns med i intervjuguiden var bakgrundsfragor,
berdkning av kundlonsamhet samt styrande atgdrder pad resultatet frén
kundlonsamhetsberdkningarna. Intervjuerna f6ljde i grunden intervjuguiden, dock
varierade bdde ordningen samt vilka foljdfragor som togs upp for de olika intervjuerna
(Bryman & Bell, 2013). Intervjuerna genomfordes pa foretagen for att respondenterna
skulle kénna sig bekvima i miljon och ddrmed ge intervjun en avslappnad kinsla. Det
gav dven oss en fordel eftersom respondenterna kunde visa och forklara delar i processen
som krdvde arbetsplatsen. Eftersom vi anvénde oss av en semistrukturerad intervju med
Oppna frdgor berdknade vi nigot langre tidsatgang &n vi trodde oss behdva for att inte
riskera att behova avbryta for tidigt och ddrmed gd miste om betydelsefull information.
For att minska risken for misstolkning av informationen samt med tanke pa bevisforingen,
utifall ndgon vill granska studien, spelades intervjuerna in. For att respondenterna skulle
kénna sig trygga med inspelningen podngterades det noga att inspelningen endast skulle
nyttjas av oss eller andra granskande forskare samt att syftet med inspelningen var att

uppna sd hog reliabilitet som mojligt.

3.3.3 Val av undersokningsobjekt och intervjupersoner

Nar undersokningsobjekten skulle véljas ut baserades det pa att foretagen skulle ha
berdknat kundldnsamhet minst under de tva senaste dren. Eftersom det &r vanligast att
berdkningar pa kundldonsamhet gors i business-to-business-foretag valde vi dven att lagga
maélfokus pa dessa foretag. Anledningen till att berdkningar frimst genomfors i sddana
foretag &r att deras afféarsrelationer 4r mer komplexa och langsiktiga samt att de ofta bestar
av forhandlingar och diskussioner. Anledningarna till att vi valde att arbeta med foretag
som berdknat kundldnsamhet de senaste tva aren var for att processen skulle vara vilkénd

for de som arbetar med den samt att de hunnit identifiera kritiska variabler och skapat sig
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erfarenhet om aterkommande scenarion. Det var dven viktigt att de besatt kunskapen for
att pa ett utforligt satt besvara vara fragor. Foretagen som valdes ut var av olika storlek,
sett till omséttning och anstéllda, samt att deras verksamheter skiljde sig &t, vilket gar att
se 1 tabell 3.1. Detta da det var onskvirt att uppnd en mer generell bild av hur foretag
arbetar med att styra sin verksamhet utifran kundlonsamhet. Eftersom vi valde att
anvinda oss av olika foretag bidrog det till att vi fick ta del av ménga olika
styrningsdtgirder samt flera olika andra parametrar som behdvdes for att uppna ett
optimalt beslutsunderlag. Detta gav analysen en bredd som hade varit svarare att uppna

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

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

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

Visma Spcs AB Levererar ekonomisystem till 694 886 tkr 376 stycken
smaforetag, stérre foretag
samt redovisningsbyraer.

Finmekanik i Smaland AB Ren legoleverator av 22 851 tkr 12 stycken
kundanpassade, svarvade
detaljer fran stang.

Profilgruppen Extrusions AB Helhets leverantor av 1285 900 tkr 410 stycken
kundanpassade profiler och
komponenter i aluminium.

Under studiens gédng genomfordes intervjuer med sju olika personer vilka alla pa nagot
sitt var involverade i foretags arbete med kundlonsamhetsanalyser. Dessa presenteras i
tabell 3.2 nedan. Ett malstyrt urval ér ett icke-sannolikhetsurval, vilket innebér att
respondenterna inte dr slumpmaéssigt utvalda. Den stora anledningen till att ett malstyrt
urval anvindes var for att vi skulle kunna vélja ut respondenter utefter den inblandning
de hade i arbetet med kundlénsamhetsanalyserna och som dirmed besatt den kunskap
som krivdes for att kunna besvara fragestéllningarna (Bryman & Bell, 2013). Dessutom
hade respondenterna olika arbetsuppgifter, olika hog utbildningsnivd samt olika 1ang
erfarenhet inom foretaget. Att de alla hade arbetat pa respektive foretag under ett antal ar
gav stod for att informationen var sanningsenlig eftersom det tyder pd att de ar vél insatta
i foretaget och att de inte har misstolkat information eller hur processen ser ut. Eftersom

kundlénsamhetsanalyserna fungerar som beslutsunderlag for flera delar i verksamheten
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gjorde det dven det fordelaktigt att prata med personer som arbetade pé olika avdelningar.

De ér ddrmed inblandade i olika processer vid anvédndandet av kundlénsamhetsanalyser.

Tabell 3.2: Presentation av intervjupersoner. Egen illustration.

Jimmy Nowén Visma Spcs AB Affarsomradeschef 20190430 60 minuter 43ar
Helena Lundqvist Visma Spcs AB Avdelningschef 20190430 30 minuter 9ar
Elaine Johansson  Finmekanik i Smaland AB Agare och VD 20190507 30 minuter 31ar
Peter Stundlund  Finmekanik i Smaland AB Platschef 20190507 60 minuter 7 ar
Robin Sérensson  Profilgruppen Extrusions AB  Key Account Manager 20190510 60 minuter 5ar
Tommy Jonsson  Profilgruppen Extrusions AB  Key Account Manager 20190510 40 minuter 20ar
Richard Nylin Profilgruppen Extrusions AB  Marknads och férséljningschef 20190510 35 minuter 6 ar

3.3.4 Analys av insamlad data

Niér vi skulle analysera teorin mot empirin for att na svar till vara fragestéllningar gjorde
vi detta utifrdn fem olika faser. Dessa faser var sammanstillning, demontering,
remontering, tolkning och slutsatser. Forsta fasen, sammanstéllningsfasen, levede upp till
sin bendmning eftersom vi sammanstéillde och sorterade informationen frén de olika
intervjuerna. De ndstkommande delarna, demontering och remontering, flét samman
ndgot 1 vart arbete. Detta eftersom det sammanstéllda materialet genomarbetades och
delades upp samtidigt. Uppdelningen skedde utifran teorins struktur dé vi ville bryta ner
bestandsdelarna fran varje foretag och bygga en bredare uppfattning om huruvida de
teoretiska begreppen anvinds i praktiken. Detta ledde ocksé till att vi lyfte de olika
analysdimensionerna som fanns. Det var mdjligt att dela upp det empiriska materialet pd
detta sdtt eftersom materialet passade vl in med den teoretiska referensramen. Empirins
anpassning mot den teoretiska referensramen grundade sig i att intervjuguiden
strukturerades efter den teori vi funnit. Ddrav speglade materialet fran intervjuerna vél
den teoretiska referensram som studien grundades pa. I dessa steg gjordes dven ett urval
av vart empiriska material. Urvalet baserades pa huruvida informationen ansags vara
nddvéndig for att rapporten skulle omfatta alla relevanta delar. Alla delar frén intervjuerna
var inkluderade, dock blev de i och med urvalet olika detaljrika och utvecklade vilket

berodde pa att vi fick in en stor méngd empiriskt material (Yin, 2007).
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Materialet i empirin tolkades sedan, i den fjdrde fasen, mot teorin for att gora en analys
som kunde leda oss till svaret pd fragestillningarna. Analysen genomfordes pé foretagen
var for sig, delvis for att manga av delarna byggde pa varandra och det darfor var svart
att dela upp dem utefter teorins struktur. Denna uppdelning ldmpade sig eftersom vi forst
ville genomfGra en analys péd foretagsniva for att sedan gora en komparativ analys dér
likheter och skillnader analyseras. Analysen av varje foretag foljde teorins och empirins
struktur och grundpunkter for att ldsaren pa ett enkelt sétt skulle kunna orientera sig
ddremellan. Hér tillampades ocksa den teoretiska analysmodellen som kan ses 1 figur 2.3,
vilken ger en tydligare struktur 6ver hur informationen har analyserats samt hur de olika
delarna hinger samman och bygger pa varandra. Slutligen i fas nummer fem
sammanstélldes resultatet av studien och svaret pd véra fragestéllningar och syfte

presenterades (Yin, 2007).

3.4 Kvalitetskriterier

For att garantera att var studie var av god art samt att den holl hogsta mdjliga kvalité
forholl vi oss till tre kriterier som ldmpar sig vid kvalitativa fallstudier. Dessa tre kriterier
ar begreppsvaliditet, intern validitet och reliabilitet. Begreppsvaliditet syftar till att skapa
operationella matt som anvinds nér begreppen ska studeras. Intern validitet har sin grund
1 huruvida det finns ett kausalt forhallande i det som undersokts, det vill siga om vissa
forutséttningar leder till andra forutséttningar dar sambanden inte &r av falsk eller tillfallig
karaktér. Reliabilitet uppnas genom att studiens utférande uppndr samma resultat om den
skulle genomforas igen (Yin, 2007). Vi har anvént tva tillvigagéngssitt for att oka
begreppsvaliditeten, dels har vi anvédnt oss av flera olika kéllor, dels lit wvi
nyckelinformanterna som var delaktiga i studien ldsa ett utkast av den empiri de bidrog
med innan publicering (Yin, 2007). For att stirka den interna validiteten byggdes
forklaringar upp till de stillningstagande och slutsatser som togs. For att reliabiliteten
skulle uppnas forsokte vi gora de olika stegen pa ett s& operationellt sétt som mdjligt samt
att vi genomforde studien med en tanke att allting vi gjorde kontrollerades.
Tillvagagingssitten finns d4ven dokumenterade och beskrivna i detalj med syfte att en

annan forskare skulle kunna genomf6ra studien igen och nd samma resultat (Yin, 2007).
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3.5 Etiska 6vervigande

Tillimpningen av en kvalitativ forskningsmetod gjorde att var fallstudie blev
samhéllsvetenskaplig och humanistisk snarare dn naturvetenskaplig. Av denna anledning
tillimpade vi det samhillsvetenskapliga radets forskningsetiska principer gillande
individsskyddet. Individsskyddskravet bestar av fyra olika krav, informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitets- och anonymitetskravet samt nyttjandekravet
(Vetenskapsradet, 2002; Bryman & Bell, 2013). Anledning till att vi anvdnde oss av
sddana etiska regler var for att skydda respondenterna frdn den utsatta situation de kan
hamna i, bland annat géllande personuppgifter och intervjuernas nyttjanderétt (Bryman
& Bell, 2013). For att uppnd dessa olika krav anpassade vi vart arbetssitt utifran ovan
ndmnda regler. Vi var bland annat noga med att respondenterna hade full insyn i studien
och var medvetna om hur processen gick till, vilket sékrade informationskravet. Redan
vid forsta kontakten skickade vi med information om studien for att de skulle ha tillracklig
information for att kunna avgdra om de ville delta eller inte samt huruvida de kidnde sig
lampade for att svara pé fragor kring detta &mnet. De fick ockséd information om att de
kunde avbryta sitt deltagande ndr helst de Onskade. Dessa delar bidrog till
samtyckeskravet. Géllande konfidentialitets- och anonymitetskravet sag vi till att hantera
uppgifter om respondenterna med forsiktighet. Respondenterna var ocksd medvetna om
att den information som samlades in endast fick anvindas till vart forskningsdndamal

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

Forutom de krav som ingér i individsskyddskravet tillimpades dven den etiska regeln
géllande falska forespeglingar. Detta krav innebar att vi inte gav ut falsk eller vilseledande
information géllande forskningsomradet till respondenterna (Bryman & Bell, 2013). Den
information vi gav ut om dmnet var baserad pa den tidigare forskningen som hade
studerats innan intervjuerna genomfordes. Respondenterna fick chans att granska det
empiriska material som anvéndes fran intervjuerna for att sikerstélla att respondenterna
delade var uppfattning. Detta for att minska risken for feltolkning och didrmed att en
felaktig analys och slutsats presenterades. Rapporten uppfyllde darmed
rekommendationen for respondentvalidering. Respondenterna fick ocksé information om
vart rapporten skulle publiceras for att de skulle fa veta vart informationen fran deras

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

[ detta avsnitt presenteras det empiriska material som samlats in genom intervjuer med
respondenter pd Visma, Finmekanik och Profilgruppen. Empirin foljer de olika
undersékningsobjekten och for varje foretag presenteras empirin enligt ordningen i
intervjuguiden. Forst  presenteras svaren kring deras nuvarande
kundlonsamhetsbedomningar, ddribland vilka faktorer de inkluderar. Detta foljs sedan
av vilka agerande de anvinder sig av ndr de arbetar med kundlonsamhetsanalyser.
Slutligen redogors det for de forslag som finns gdllande vidareutveckling for arbetet med

foretagets kundlonsamhetsanalyser.

Det material som sammanstéllts i empirin utgar frdn intervjuerna med de sju
respondenterna. Informationen frdn Visma utgar frn intervjuerna med Jimmy Nowén
och Helena Lundqvist som skedde den 30:e april 2019. Intervjuerna med Finmekanik
genomfordes den 7:e maj 2019 dér vi intervjuade Peter Stenlund och Elaine Johansson.
Det sista foretaget var Profilgruppen som intervjuades den 10:e maj 2019. Har skedde

intervjuer med Robin Sérensson, Richard Nylin och Tommy Jonsson.

4.1 Visma

For att berdkna kundlonsamhet anvénder sig Visma av formeln customer lifetime value
minus Customer Acquisition Cost, forkortat CAC. For att kunna ta fram customer lifetime
value studerar de varje manad hur manga procent av kundstocken som ldmnar foretaget
vilket bendmns customer churn. Om denna siffra hamnar pa exempelvis 20 procent per
ar innebdr det att det drojer fem ar innan hela kundstocken ar utbytt. P4 detta sétt kan de
rdkna fram customer lifetime value genom att multiplicera antalet ar kunder i genomsnitt
stannar med den arliga intdkten. P4 s sdtt tar Visma hinsyn till kundsegmentets
livscykelvérde. For att f fram CAC beréknar de alla silj- och marknadsforingskostnader
som ett kundsegment orsakat. Denna kostnad beriknas en géng per ar och fordelas pa
antalet kunder som kopt produkten under samma period, vilket medfor att kostnaderna
hénfors till de kundsegment som orsakat dem trots att alla enskilda kunder kanske inte
bor bédra dessa kostnader. Nér dessa kostnader ska fordelas dr det dd upp till

marknadsavdelningen att faststdlla hur stor del av kostnaden for exempelvis en
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reklamplats som varje kundsegment ska béra. Géllande att kunderna ska béra den del de
orsakar har deras ekonomiavdelning dven borjat efterfrdga att orsaksfordela resurser i
foretaget. Det kan d& handla om hur stor méngd resurser i form av tid en anstilld arbetar
med en specifik produkt. Nér siffran for hur manga ganger CAC omsitts blir hog dr det
ett tecken pa att de ska 6ka marknadsforingen samt forsdljningen och nir den blir for 1ag,

tre eller mindre, bor de antingen minska marknadsforingen eller hoja priserna.

I sina kundlonsamhetsberdkningar véljer Visma att inte ta hansyn till deras direkta
kostnaderna for tillverkandet av produkterna. Anledningen till detta ar for att det forst
efter produkten dr nedlagd &r ként for Visma hur ménga kunder som har nyttjat produkten
och dirmed hur ménga som bor dela pa kostnaden. Eftersom majoriteten av Vismas
kostnader bestdr av indirekta kostnader i form av marknadsforingskostnader,
forsdljningskostnader och supportkostnader hade det varit svart att fordela ut dessa
baserat pa de direkta kostnaderna pa ett rittvisande sitt. Néir de arbetar med sina
kundlonsamhetsanalyser har de valt att inte géra dessa pa kundnivé utan de arbetar tvirs
over kundstocken. Detta eftersom det hade varit resurs och kostnadskrdvande att
genomfora kundlonsamhetsanalyser pa kundniva nér de har ca 250 000 stycken kunder.
Eftersom de har en fardig produktmix som dr ganska begrinsad i storlek mojliggor det att
de kan skapa segment utifran de olika produkterna. Detta medfor dven att kunderna har

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

En betydande kostnadspost for Visma som har stor paverkan pd kundlonsamheten ar
supportkostnaderna dér de har tagit fram att en supportminut kostar 10 kr. Om en kund
ringer in for support kommer tiden multipliceras med denna kostnad och sedan hérleds
kostnaden till den kunden. Denna kostnadspost berdknas for sig och fors inte in i den
grundliggande kundldnsamhetsberdkningen. Anledningen till detta dr att Visma vill
fordela dessa kostnader till enskilda kunder istdllet for ett helt kundsegment. Detta
eftersom en typisk olonsam kund f6r Visma &r en som kdper en billig produkt och som
sedan kontinuerligt kontaktar supporten med ldnga samtal. Eftersom kdpen som Vismas
kunder gor baseras pa ett avtal behdver de behélla kunden trots att kundlonsamheten ar
negativ som foljd av hoga supportkostnader. Detta eftersom det inte dr mdjligt att skérpa

avtalen gillande supporten for endast en kund utan da behdver de gora det for alla kunder.
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Eftersom de nu har fri support kommer troligen manga kunder vara negativt instéllda till
en fordndring, trots att de under det senaste aret kanske inte uppnatt samtalsmingden som
skulle statt i det nya avtalet. Anledningen till det dr for att kunderna & mana om
flexibiliteten och friheten. Detta hade da kunnat resultera i att de hade valt att anvéinda
sig av en annan leverantor dir de har fri support. Nagot som hade skadat Visma som

foretag i och med de minskade intékterna.

Visma anvéinder kundlonsamhetsanalyserna for att prioritera sina resurser mellan de olika
segmenten. Det kan handla om vart de véljer att fokusera sin marknadsforing och vilka
produkter de fokuserar pa nédr det kommer till tid for forséljning samt utveckling. De
véljer vilka produkter som ska marknadsforas baserat pa vilka produkter som ar
lonsamma for redan befintliga kunder dér de ser till kundlonsamheten for de olika
segmenten. De kan sedan kontakta kunder som de tror kan vara vara intresserade eller
som &r passande for den specifika produkten. Trots att marknadsavdelningen kan ha en
uppfattning om vilka kunder de bor rikta sig mot upplever inte forséljningsgruppen att de
gOr prioriteringar 1 ndgon vidare utstrickning utan fokus frén séljsidan &r att fi in sa

manga kunder som mojligt och att analysen sedan sker forst nir kunden &r befintlig.

For den avdelning som arbetar med fOrsdljning till redovisningsbyraerna ser
kundlénsamhetsbedomningen nagot annorlunda ut. Dér beror priset pd hur manga kunder,
och didrmed hur ménga potentiella kunder till Visma, redovisningsbyrén har som kan dra
in nya kunder. Detta eftersom redovisningsbyrdns val av ekonomisystem kan vara
bidragande faktor till att &ven deras kunder byter till samma ekonomisystem. Desto fler
nya kunder redovisningsbyran kan generera desto formanligare blir det for dem. Byrderna
blir som ambassadorer for Visma och ger dem kunder automatiskt utan att nagra resurser
laggs ner. Eftersom redovisningsbyrderna kommer bidra till att Visma far ett flertal nya
kunder, och ddrmed framtida intdkter, lagger de liten vikt vid kundlonsamheten och

huruvida den ar positiv eller negativ.
Om en kund &r olonsam péd grund av mycket supportkostnader erbjuder dem kunden

utbildningar eller sétter ihop ett dokument for hur de ska gora, steg for steg, i de

situationer de ofta ringer och frigar om for att minska samtalsfrekvensen. Pa detta sattet
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kan Visma ta en mindre kostnad for foretaget genom att erbjuda utbildningen istdllet for
om kunden skulle fortsétta vara aktiv i supporten. Eftersom Visma vet hur mycket en
supportminut kostar dr det létt att rdkna pa supportkostnaderna for en kund och det &r
oftast dessa som ar enklast att dra ner pa for att dndra l6nsamheten pa en kund. For att
kunna fa fram underlag till dessa berdkningar miter Visma stindigt kundsupportens KPI,
hur minga samtal som inkommer, hur lang vintetiden &r och om samtalen och véntetiden
okar eller minskar. For att gora en olonsam kund mer I6nsam arbetar de dven for att sélja
mertjadnster till kunder for att 6ka intékterna. Det kan handla om ytterligare funktioner i
de redan kdpta programmen eller andra kompletterande program. Det mest uppenbara
som de upplever dr att kundlonsamhetsanalyserna bidrar med kunskap om hur de ska

prioritera sina resurser eftersom det r en standig kamp om dessa.

I arbetet vidare med kundlonsamhetsanalyserna skulle Visma vilja soka efter fler framtida
affarsmojligheter. Nagot som i dagsliget inte 4r mojligt da det endast finns tva controllers
som arbetar 1 en verksamhet som omsitter 750 miljoner och har 500 anstillda. Hade det
funnits en mdjlighet i framtiden hade de velat anstélla fler controllers for att leta reda pé
var de tror att visma kan gora bra affarer. Jimmy tar upp ett fiktivt exempel att de har 30
procent marknadsandel hos snickare dock endast 2 procent hos rormokare och att de tjanar
mer per kund hos de 2 procenten rormokare &n pa snickarna. De maste da stélla sig fragan
hur de kan &ndra produkten for att dven rormokarna ska vélja dem. Han menar att
controllerna nu ofta jobbar med det som redan har hént, eftersom styrelsen vill ha en

forklaring, istéllet for att studera vilken potential som finns for foretaget.

4.2  Finmekanik

Finmekaniks kalkyler for kundlénsamhetsberdkningar &r uppbyggda i ett MPS system dir
kalkylen dr uppbyggd som en sjdlvkostnadskalkyl. For att fa fram ett resultat for
kundlonsamheten tas hinsyn till direkt 16n, 1 detta fall direkta maskintimmar, samt direkt
material. For de direkta maskintimmarna finns det ett standardpris inlagt 1 systemet for
varje enskild svarv. I standardpriset ingér avskrivning, direkt el, direkt olja samt 16nen
for manfaktorn maskinen kriaver. Utdver dessa kostnader tillkommer det
tillverkningsomkostnader som bland annat ska tidcka upp for kostnader sdsom lokal, Gvrig

el, arbetsklider, datorer och verktyg. Slutligen tillfors ett AFFO-paslag som utéver de
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vanliga administrativa kostnaderna ska ticka Peter och Elaines l6ner samt tjénstebilar.
Béda deras paslag, TO och AFFO, fordelas jamt over tillverkningskostnaden. Eftersom
deras kunder koper kundpsecifika produkter dir alla 4r mer eller mindre unika &r det ett
sjdlvklart val for dem att genomfora kundlonsamhetsanalyserna pd kundniva. En
intéktspost som de flexibelt kan vélja om de vill inkludera i1 kalkylen eller inte ar
sidointékterna frén svinnet som blir vid produktionen. Om denna intdkt tas med eller inte
kan bero pé vilket material det &r, eftersom olika material har olika vérde, och hur mycket
spill det blir. Det kan dven bero pa om de har laga marginaler, det vill sdga en lag eller
negativ kundlonsamhet. Vid de tillfdllen marginalen dr l&g kan denna intdkt vara
anledningen till att en affdr kan genomforas och dr marginalen inte 1ag kan detta ses som

en bonusintékt for foretaget.

Niér det géller fordelningen av kundlonsamheten i foretagets kundstock séger Peter att
80:20- modellen stimmer in bra, vilken i detta fall innebér att 20 procent av kunderna stér
for 80 procent av intdkterna. Varje offertforslag och prisséttningen for en produkt sker
utifrdn en forkalkyl som dérmed dr kundlonsamhetsberdkningen. I forkalkylen gors en
uppskattning pa hur lang tid det tar att tillverka en produkt i en specifik maskin. Detta &r
ndgonting som foretagets produktionstekniker berdknar och kalkylen baseras da till stor
del pa deras kunskap savil som deras erfarenheter. For att kunna genomfora en jamforelse
mellan forkalkylen och det verkliga utfallet gors en efterkalkyl for att se hur den verkliga
kundlonsamheten for affaren blev. Enligt Peter dr felmarginalerna pa dessa kalkyler
valdigt 1aga vilket ar viktigt dd marginaler har en avgoérande roll i denna bransch. Det
finns dock alltid en mojlighet att forbattra kundlonsamhetsberdkningar och en sddan sak

menar Peter pa dr att kalkylerna inte fingar upp alla kostnader som avser kvalitetsbrist.

Eftersom det dr dyrare att producera vid forsta produktion mot den tionde produktionen
ar Finmekanik inte oroliga om kundlonsamheten 4dr negativ eller 1ag efter forsta
produktionsordern. De ser detta utifrén en tanke om en erfarenhetskurva dér de inte vidtar
nagra atgdrder innan de vet att de producerar pé det effektivaste sittet. Detta eftersom
priset for att producera produkten kommer att minska allt eftersom de producerar fler
omgangar. Finmekanik har svart att faststdlla en typisk olonsam kund for foretaget

eftersom de arbetar med kundspecifika produkter. Det gor att varje kund blir ett unikt fall
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och det &dr darfor svart att identifiera beteenden som gor att flera kunder blir olonsamma.
De menar dérfor pé att en olonsam kund for dem snarare dr en kund vars prisséttning ar
baserad pé en felaktig uppskattning av foretaget. Bedomningen kring vad som orsakat en
negativ kundlonsamhet far déarfor goras utifrdn den enskilda kunden. De kan dven vilja
att ta in kunder som har en ldgre kundlonsamhet for att de bidrar med ett annat vérde.
Eftersom de dr ména om att fylla maskintimmarna i produktionen kan de ta emot kunder
som har en ldgre kundlonsamhet i syfte att fylla de gluggar som finns i produktionen. Det
ar béttre for dem att ta emot en order med 1ag kundldnsamhet 4n att maskinerna star stilla
eftersom de kostar dven ndr de inte kdrs. Genom att fylla maskintimmarna kommer det
bidra till att ticka de fasta kostnaderna. Om maskintimmarna &r fyllda kommer de
prioritera de kunder som har hogst kundlonsamhet. Detta innebér att kunder med sdmre
lonsamhet fir langre ledtid d& produktionen till andra kunder prioriteras vilket kan leda

till att kunden gér forlorad.

Innan Finmekanik tar in en ny kund har de vissa krav som ska uppfyllas av den eventuella
kunden for att den ska bli accepterad. Bland annat viljer de att inte arbeta med
automotive-kunder da de vet att det innebér att de behdver skriva pa avtal som stiller
hoga krav nédr det kommer till bland annat leverans-, betalnings- och kvalitetsvillkor.
Automotive-kundernas hoga krav bidrar enligt Peter till vildigt stor risk for ett sadant
litet foretag. Skulle Finmekanik avvika frén ndgot som star skrivet i avtalet med en sddan
kund menar de att det kunnat riskera hela bolaget. Detta dé det blir kostsamt att aterstilla
ett sddant fel i och med deras hoga krav. De har ocksa begriansningar for hur sma och
stora bestéllningar kunderna kan gora och viljer dérfor att inte gora affarer med kunder
som inte uppfyller dessa. Anledningen till detta &r for att de har kommit fram till att det
ar for kostsamt att producera de mindre ordrarna samt att verksamheten inte ér gjord for
att klara av att producera storre volymer én den grins de satt. Om de hade producerat
dessa volymer hade det inneburit att kundlonsamheten hade tagit stryk och affaren hade
darfor inte varit vérd att genomfora. Det sista kravet de har satt upp for nya kunder &r att
de inte gor affarer med kunder som har en egen svarv eftersom det innebér en risk for
foretaget. Ett scenario skulle da kunna vara att Finmekanik producerar 10 000 enheter till
en kund som sjilva kunnat producera 5 000. Om efterfragan pa kundens produkter sedan

gér ner och att de skulle klarar sig med de 5 000 enheter de kan producera sjélva kommer
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de inte langre kopa av Finmekanik och de forlorar da den kunden. Det finns dven en risk
att de véljer att producera den kapaciteten de kan i egen svarv for att sedan endast lagga
en liten order till Finmekanik som pa grund av dess storlek inte kommer ge en positiv

kundlonsambhet.

Om en kund har en negativ kundldnsamhet har Finmekanik en del atgérder de kan vidta
for att 6ka kundlonsamheten. Det forsta de gor &r att ta reda pa vilken del i processen som
skiljer sig fran forkalkylen. Direfter far produktionsteknikerna undersoka om de kan
dndra nagonting 1 den egna produktionen for att minska kostnaderna.
Produktionsteknikerna kan bland annat studera om det gér att tillverka den specifika
produkten i en annan svarv, vilket kunnat bidra bade till en snabbare tillverkningsprocess
och en lagre timkostnad. De kan ocksa undersoka om det gér att bearbeta produkten pa
ett annat sitt, skaffa andra verktyg eller utféra vissa processteg snabbare. Vid sadana
fordndringar i processen ar det de anstéllda i produktionen som besitter den kunskap som
behovs. De vet hur verktygen i1 svarvarna fungerar och hur en addering av ett verktyg
paverkar de befintliga verktygen. Férutom det har de dven kunskap om hur svarvarna
fungerar och vilken hastighet och med vilka material det & mojligt att producera

produkterna baserat pa hur avancerade de ér.

Visar det sig att kunden trots det d&ndd ar olonsam boérjar forhandlingen med kunden.
Finmekanik far d4 med viss forsiktighet meddela att de inte kan leverera produkten till
samma pris som de tidigare gjort eller som de trodde att de kunde gora. De kan da
diskutera med kunden for att ta fram 16sningar som kan sénka tillverkningskostnaden och
ddrmed 6ka kundlonsamheten. Eftersom Finmekanik besitter en stor kunskap kan de
komma med forslag och rekommendationer pa fordndringar kring produktdesignen eller
kring den resterande tillverkningsprocessen. De skulle ocksd kunna infora ramordrar,
vilket for kunden innebér att de garanterar att de ska plocka ut ett visst antal av den
specifika produkten under en viss tidsperiod. Detta gor att Finmekanik kan tillverka dessa
produkter nir de vill och i vilka orderstorlekar de vill. De kan ddrmed vélja att producera
dessa ndr det finns en lucka i produktionen for att fylla maskintimmarna i sa stor

utstrackning som mojligt.
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I fall dir kunden i en efterkalkyl visar pa en hog kundlonsamhet kan de vélja att antingen
sanka priset for kunden eller lata bli att hoja priset trots att priset pd rdvarumaterialet
stiger. Detta eftersom det &r lika viktigt att inte ha en for hog kundlonsamhet da det inte
ar accepterat i en bransch dér affarer sker med sma marginaler. De riskerar dé att forlora
kunden till en annan leverantor, ndgot som skulle missgynna foretaget eftersom kunden
befinner sig hogst upp i kundlonsamhetsfordelningen bland kunderna. Om de viljer att
justera priset finns det en risk i att for stor fluktuation i priset kan gora att kunden blir
orolig och av den anledningen byter leverantor. Detta skulle kunna ske om Finmekanik
exempelvis forst sidnker priset pd grund av att kunden uppvisar for bra l6nsamhet, sedan
hojer de priset igen eftersom kostnaderna har dkat. Detta skapar en bild av ett foretag som

inte har full kontroll Gver situationen och kan leda till att de forlorar sina kunder.

Finmekanik har som mélséttning att varje kund ska klara sin egen sjélvkostnad. Kunderna
méste dérfor tdcka kostnader for direkt material och direkt 16n. Detta eftersom det inte
finns nagot annat virde som kan véga upp for en sa dilig kundlonsamhet eftersom de vid
dessa affdrer skickar med pengar till kunden. Det finns dock fall dir de kan ga med pé ar
att ta in kunder som ligger lagt pd marginalerna, kanske till och med plus minus noll.
Anledningen till att de skulle acceptera en saddan affédr skulle kunna vara att de tror att
kunden kommer kunna véxa och ddrmed bli mer 16nsam i framtiden. De hoppas da pa att
kunna véxa tillsammans med kunden. Det gors dock inga berdkningar pa

tillvaxtpotentialen utan har gar de pa magkénsla.

Béde berdkningen av kundlonsamhet och de atgirder som vidtas ar en betydande del i
foretaget och de menar pa att det ldgger grunden for hela verksamheten. Detta eftersom
det skapar kunskap, bade for ledningen och de anstéllda, om hur det gar foretaget och
vilka kunder de bor prioritera. Kundlonsamhetsanalyserna blir ddrmed grunden for hur
de véljer att styra verksamheten. For vidare arbete med kundlénsamhetsanalyserna och
styrningen utifran dessa vill de framforallt velat att kalkylerna ska utvecklas och bli bittre
och sdkrare. Fler kostnadsposter skulle dd kunna fordelas orsaksbetingat och férre delar
fordelas genom schabloner eftersom det ger ett sdkrare beslutsunderlag. De skulle ocksa

vilja ha mer tid till att blicka framat for att kunna finna fler affirsmojligheter for bolaget.
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4.3 Profilgruppen

Nar Profilgruppen ska genomfora sina kundlonsamhetsberdkningar anvénder de sig av en
kombinerad kalkyl som bestar bade av en sjdlvkostnadskalkyl och en bidragskalkyl. De
arbetar d& med forkalkyler och efterkalkyler dér uppfoljningsprocessen gors med utfallet
som utgangspunkt och sedan jaimfors det mot budget samt mot forra arets utfall. En
kundlonsamhetsberdkning sker inte for varje order utan sker istéllet ungefar en gang i
halvaret och gors d& pd kundnivd. Ett flertal kostnadsposter 1 deras
kundlonsamhetsberdkningar baseras pd schabloner, exempelvis komplexiteten pd ett
verktyg och fraktkostnaden. Anledningen till att de anvdnder sig av manga
schablonberikningar idag dr da det &ar lattforstaeligt och enkelt att hantera for alla
inblandade. Hade de studerat varje enskild affir pd detaljniva hade det inneburit mycket
fler diskussioner internt, vilket resulterat i en langre process och en risk att forlora afférer
pa grund av att det tar for 1angt tid. Den lidngre processen med fler personer inblandade
hade dven bidragit till mer kostnader, ndgot som hade pédverkat kundlonsamheten
negativt. Alla produktionskostnader dr dock orsaksbetingade och baseras darmed inte pa

schabloner utan utgors av den verkliga kostnaden.

Eftersom de arbetar med en bidragskalkyl dr tdckningsbidrag ett KPI de anvénder sig av
vilket dr det som blir kvar av forsdljningspriset efter det att produktionskostnaderna
dragits av. Denna del ska ticka upp for forséljnings- och administrationskostnader samt
en vinst. Profilgruppen har dock inte som krav att alla kunder ska ticka bdde sina egna
kostnader och samtidigt bidra till samkostnaderna. Detta for att de anser att kunder som
tillfor annat vérde till foretaget inte behover ha en positiv kundlonsamhet sett utifran en
fullstindig kostnadsfordelning. Aven om inte alla kunder behdver bidra till de fasta
kostnaderna vill de dnda genomfora en fullstindig kostnadsfordelning for att minska
risken for ett felaktigt kalkylresultat. De har darfor valt att komplettera bidragskalkylen
med en sjélvkostnadskalkyl. Anledningen till det dr for att de hade kunnat fa en felaktig
bild av kundlonsamheten om inte alla kostnader, dven de indirekta kostnaderna,
fordelades ut pa kundniva. I kundldnsamhetsberékningen méiter de dven forddlingsvérde
per kilo dir de raknar bort ravarupriset for att fa fram Ionsamheten pa sjilva foradlingen.

Detta for att se att resurserna anviands pa ett sétt som skapar virde.
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Gillande fordelningen av AFFO-kostnaderna gor de en virdering av hur komplex kunden
ar. De gor da en bedomning av hur mycket kunden nyttjar dessa aktiviteter och faststiller
sedan en fast summa per kund. Graden av komplexitet baseras pa hur mycket resurser de
kraver fran tekniker och hur ménga och avancerade kvalitetskontroller de begér. Det kan
dven handla om hur stor méngd resurser som krévs fran séljaren vid kop vilket kan bero
pa huruvida de viljer att placera sin order samt hur ordern de placerar dr utformad nér det
kommer till olika krav. Ar en profil mer simpel eller att kunden har haft kunskapen att ta
fram en ritning som gor att resurser i form av produkttekniker inte krévs i lika hog grad
blir kunden beddmd som mindre komplex. Anledningen till varfor kvalitétskontroller &r
en del som paverkar komplexiteten &dr for att dessa kontroller kostar pengar for foretaget
och om de da vill ha en avancerad samt omfattande kontroll kommer det orsaka mer
kostnader for Profilgruppen, ndgot som bidra till en minskad kundlénsamhet. Desto hogre
komplexititetsfaktor en kund virderas till desto hogre AFFO-péslag far kunden béra.
Anledningen till att de gor detta dr for att de anser att en kund som &r mer komplex ocksa

borde bira mer administrativa kostnader.

En 16nsam kund for profilgruppen ér en kund dér profilen &r en relativt liten del i kundens
slutprodukt eftersom de da inte blir lika konkurrensutsatta. Utdver det &r det svért att ta
fram riktlinjer for en typisk 16nsam eller olonsam kund eftersom de alla kdper olika
produkter och varje kund blir ett unikt fall. De far da istéllet se till den enskilda kunden
och vilka delar som gor att den kunden har en 14g eller negativ kundlénsamhet och utifran
det vidta atgérder for att forsoka dka kundlonsamheten. Forutom att se vilka delar som ar
orsaken till den negativa kundlonsamheten kan de dven identifiera ett beteende som gor
att den kunden blir 16nsam. Profilgruppen har ddrmed mdojlighet att ta med sig denna
kunskapen nir de arbetar med andra kunder for trots att varje kund hanteras som ett eget
fall kan det finnas likheter. Med tanke pa att alla kunder inte behdver ticka bade de egna
kostnaderna och samtidigt bidra till de fasta kostnaderna &r det fordelaktigt med kunder
som har en positiv kundlonsamhet sett utifrdn en fullstindig kostnadsfordelning.
Anledningen till det &r for att Profilgruppen, som ér ett tillverkande foretag, har stora fasta
kostnader i form av ett flertal stora maskiner vilket gor att det inte &r hallbart om inte

ndgra kunder bidrar till de hoga fasta kostnaderna.

36(77)



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

Det finns dven kunder som de tar in och behaller trots att de har en lagre kundlonsambhet.
Eftersom Profilgruppen vill fylla sina maskintimmar i storsta mdjliga utstrackning véljer
de ibland att ta in kunder som har en 14g kundlonsamhet. Detta for att kundens profiler
passar bra som grundbeldggning i pressarna eller att det dr passande att producera mellan
andra pressningar dér pressen annars hade riskerat att std still pd grund av en flaskhals.
Ett annat fall dir de accepterar mindre Ionsamma profiler dr nidr kunder med hog
kundlonsamhet dven vill ha en mindre batch profiler producerade. For att fa fortsitta
producera de profilerna som ger en hog kundlonsamhet méste da Profilgruppen acceptera
dessa mindre batcher for att kunden ska stanna kvar. Det handlar dirfor ofta om att
leverantdren far acceptera ett helt paket dar bade profiler i stora och mindre volymer
ingar. For att dessa mindre volymer inte ska gora kunden olonsam har de med en extra
marginal som ska ticka upp for de mindre l6nsamma profilerna, vilka foretaget kallar
svans. Om de mirker att kunden efterfrdgar mer sddana produkter kan de avtala om att

marginalen i svansen ska oka for att kundlonsamheten inte ska paverkas negativt.

Nér en kund visar sig vara olonsam hos Profilgruppen ar deras forsta dtgard att forsoka
forbattra och kostnadseffektivisera produktionen. For att veta vart de ska fokusera sina
resurser gors en jdmforelse mellan forkalkyl och efterkalkyl for att identifiera de
avvikelser som skett. De kan utifran det sedan driva processen vidare till avdelningen det
giller for att undersoka om det dr mojligt att fordndra antingen profilen eller ndgot kring
den for att dra ner kostnaderna. Om siljaren ser att det dr kostnaden i pressen som sticker
ut kan denne diskutera med verktygsavdelningen som studerar designen pa verktyget. De
kan sedan undersdka om det gar att gora ndgra fordndringar som i sin tur kan mojliggora
en snabbare pressning. Det gar dven att dterigen studera ritningen och se om den hoga
kvalitén dr nodvéndig eller om det dr mgjligt att géra en vigg tunnare utan att tumma pa
kvalitén i kundens slutprodukt. De kan i detta steget dven kontakta kunden for att
tillsammans studera om det d4r mojligt att genomfora nagra dndringar i profilen. De menar
darfor pa att det handlar om att ifrdgasitta alla delar i processen, om ndgot kan forbéttras
och huruvida produktionen ar optimalt som den dr nu. Det finns dven fall dér de véljer att
inte genomfora ndgra styrande atgérder for att 6ka kundlonsamheten. Nér de varje halvar
genomfor sina kundlonsamhetsanalyser tar de hdnsyn till hur lange de har producerat en

viss profil. Detta for att de sdllan producerar pd det effektivaste séttet vid forsta
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produktionen vilket orsakar hogre kostnader. De vill ddrmed inte vidta atgérder for att
forbéttra kundlonsamheten innan de har producerat profilen nigra ganger och vet att

processen dr effektiv.

Eftersom de dven erbjuder andra mertjénster sdsom bearbetning och lackering kan de vid
en negativ kundldnsamhet forsoka erbjuda kunden sadana tjinster. Detta da det kan bidra
till en 6kad mingd intdkter vilket kan vinda en negativ kundlonsambhet till en positiv.
Forutom att erbjuda mertjanster kan de dven undersdka de leverantorerna de har for vissa
mertjanster och se om de tillsammans kan arbeta fram nagra forbittringar. De ndmner
dven att det finns viss tolerans for profilernas utformning, exempelvis om en vigg i en
profil ska vara 5 mm fér den dven vara upp till 5,5 och ner till 4,5. Om de dé lagger den
pa 4,7 i verktyget kan de spara in nagra kronor som de kan stoppa i egen ficka som sedan
kan anvéndas till att forbattra processerna vilket kan paverka kundlonsamheten over
kundstocken, detta utan att behdva gora nagra fordndringar mot kund. Fér de kunderna
dér ett kontrakt skrivs finns det inskrivet att de efter en viss tid ska ha en prissdnkning pa
grund av att Profilgruppen forvéntas effektivisera sina floden. De arbetar darfor inte
endast med effektivisering nér de identifierat en negativ kundlonsamhet utan det dr nagot

som de stindigt arbetar med, dven for kunder med positiv kundlénsamhet.

Hos profilgruppen kan kunder med hogre kundldnsamhet & forméaner sdsom mer service,
kortare ledtider och bittre betalningsvillkor. Om det istéllet 4r en mindre kund kommer
dessa delar utgd frin de standardkrav som Profilgruppen har och som ocksd dr mest
gynnsamma for foretaget sjdlva. For att veta vilka kunder som borde prioriteras och i
vilken ordning klassificerar de sina kunder i A-, B-, och C-kunder. A kunderna ar de
kunderna som bor prioriteras forst och som de kan anpassa sina villkor for medan en C-
kund fér ga efter de standardvillkor som finns. Nér denna klassificering sker baseras den
pa ett flertal punkter sdsom lonsamhet, volym, storlek och hur tuffa deras krav ér.
Kundlonsamhetsanalyserna bidrar darfor med kunskap om vilken prioriteringsgrad de
olika kunderna bor tilldelas. Trots detta finns det dven fall diar kunder med en lag
nuvarande kundlonsamhet prioriteras. Detta eftersom séljarna i vissa fall prioriterar den
kund som de har bist relation till samt den kund som de ser bdst framtida

affarsmojligheter med. Det behover dock inte betyda att det &r en den kund som for
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tillfallet har den hogsta kundldnsamheten. Kunder som kan prioriteras hogre trots att de
har en 1ag kundldonsamhet dr darfor kunder som befinner sig i ett tidigt utvecklingsstadie
och har en bra chans till tillvixt. Anledningen till detta ar att de da har mojlighet att vixa
med kunden och ddrmed 6ka intdkterna i och med en volymokning. De har dven chans
att silja in andra produkter som kan inga i kundens utveckling av produkten. De upplever
alla att arbetet med styrande atgirder utifrdn kundlonsamhetsanalyserna ger en ringar-pa-
vattnet-effekt. Om en atgérd fungerar for att 6ka Ionsamheten pa en kund kanske den
atgdrden gér att tillimpa pd andra kunder ocksa. Eftersom de har automotive-kunder som
kraver hog kvalité med tester och intyg far d&ven andra kunderna ta del av denna kunskap

och kvalité, trots att de inte betalar for den.

Framaét vill Profilgruppen fortsétta arbete for att kundlonsamhetsberdkningarna ska bli
alltmer verklighetsbaserade och orsaksbetingade eftersom ménga steg idag &r baserade
pa schabloner. Som det ser ut nu finns det ocksa for fa séljtekniker som arbetar med
sdljarna for att ta fram det basta mojliga upplagget pa exempelvis verkstdder och liknande.
De skulle vilja se fler sélj- och produktionstekniker som kunnat arbeta med forbattringar
for hela flodet, utan att kunden efterfrgar det. Detta eftersom det kan hoja verksamhetens
prestation och didrmed forbittra kundlonsamheten 6ver hela kundstocken. Eftersom de
véljer att ta in kunder med lag kundlonsamhet som fungerar som bra beldggning i
pressarna skulle de dven vilja inkludera kostnaden for om pressen skulle statt still istillet
1 kundlonsamhetsanalysen. En sddan analys &r nagot de tror skulle kunna hjdlpa dem i
valet om vilka affarer de ska ta eftersom det dd ar enklare att jamfora affiren mot

kostnaden for en stillastdende press.

5 Analys

[ foljande avsnitt stills empirin mot teorin for att analyseras och mynna ut i svar pd
fragestdllningarna. Varje foretag kommer att analyseras var for sig och analysen féljer
den struktur som finns i den teoretiska analysmodellen som presenteras i figur 2.3.
Analysen avslutas med en komparativ del for att faststilla likheter och skillnader i

foretagets arbete med kundlonsamhetsanalyser.
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5.1 Visma

Nér en ABC-kalkyl anvinds studeras aktiviteter som orsakar resursforbrukning vilket kan
namnges som orsakssamband. Resursforbrukningen orsakas av ett kalkylobjekts
aktiviteter dér kostnaderna delas upp utifrén olika aktiviteter och for varje aktivitet soks
en kostnadsdrivare som ska utgora ett matt pa aktivitetens anvindning (Atkinson, et al.,
2012). Eftersom Vismas kostnadsfordelning dr mer verklighetsbaserad och inte gors
utifran palagg och uppskattningar tyder det pd att deras kalkyl efterliknar en ABC-kalkyl.
Med tanke pd att de gor en kundlonsamhetsberdkningen pé kundsegmentsniva kan det
vara enklare att ha en mer orsaksbetingad kalkyl da det dr en mindre méngd kalkylobjekt

dn om den hade genomforts pa kundniva.

Enligt teorin ldmpar sig en ABC-kalkyl for foretag med hoga indirekta kostnader eftersom
den syftar till att fordela ut alla kostnader orsaksbetingat (Cermdk, 2015). Eftersom
majoriteten av Vismas kostnader bestar av indirekta kostnader &r en ABC-kalkyl lamplig.
Detta eftersom felaktiga fordelningar av indirekta kostnader kan uppstd om en
sjdlvkostnadskalkyl dir paldgg anvénds for att fordela ut kostnaderna eller vid en
bidragskalkyl dar samkostnaderna inte fordelas ut alls. Enligt teorin finns det ddrmed en
fordel med att anvédnda sig av en ABC-kalkyl dé det ger en mer réttvis kostnadsfordelning
(Van Raaij, 2005). Denna fordelen som teorin ndmner visar sig som en tydlig anledning
till varfor Visma anvénder sig av denna kalkylen. Detta eftersom de kan fordela den stora
andelen indirekta kostnader vilket gor att dem fér ett battre grundat beslutsunderlag. Det
finns dven en konstaterad nackdel med ABC-kalkylering for trots att det dr en
orsaksbetingad kalkyl kan det uppstd felberdkningar. Vid en ABC-kalkyl beréiknas
kostnaden pa fler aktiviteter &n i andra kalkylmodeller, vilket gor att felberdkningar kan
ske pd fler stéllen. En stor méngd kostnadsposter leder ddrmed till fler felberdkningar
(Devinaga, 2011). Eftersom Visma &r ett tjansteforetag bestir deras
kundlénsamhetsberdkning inte av en stor méngd kostnadsposter som det kan gora om ett
tillverkande foretag studeras. De férre kostnadsposterna talar dirmed for att summan av
de mindre felberdkningarna &r lag vilket gor att en ABC kalkyl lampar sig bra for denna
typen av foretag. Darfor kan det finnas en tydlig skillnad mellan tjinsteforetag och
tillverkande foretag nir de kommer till ABC kalkyleringens lamplighet, detta eftersom

kunden i ett tillverkande foretag orsakar fler kostnadsposter.
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For foretag som ar lika Visma i den bemaérkelsen att de frimst har indirekta kostnader
finns det vissa svérigheter med att tillimpa andra kalkylmetoder &n en ABC-kalkyl. Nar
foretag anvénder sig av en sjilvkostnadskalkyl gors en berdkning pé alla de kostnader
som det valda kalkylobjektet har orsakat. Dessa kostnader kategoriseras sedan utifran
olika kostnadsslag dir de direkta kostnaderna for direkt material, direkt 16n allokeras
direkt pa kalkylobjektet. De indirekta kostnaderna for materialomkostnader (MO),
tillverkningsomkostnader (TO) samt administrations- och forsédljningsomkostnader
(AFFO), pafors istillet med hjdlp av en példggssats som baseras pa vid vilket
kostnadsstélle kostnaden uppstir (Ax, et al., 2015). Skulle en sjdlvkostnadskalkyl
tilldmpas 1 foretag dér, lika Vismas, de direkta kostnadsposterna dr fa och laga i relation
till de indirekta hade det inte varit mdjligt att skapa en réttvisande bild for kostnader som
materialkostnader. Utan en eller med en lag kostnad for direkt material och direkt 16n
hade det inte varit mgjligt att fordela ut de indirekta kostnaderna for marknadsforing och
forsdljning rattvist. Detta eftersom andelen fordelade indirekta kostnader hade blivit stora
och didrmed missvisande gentemot de lagre direkta kostnaderna som anvéinds som
fordelningsgrund. Det hade ocksé bidragit till att kostnaderna istdllet fordelats jaimnt 6ver
alla kunder, trots att vissa kundsegment &r dyrare &n andra. Om ett kundsegment hade fatt
biara mer kostnader &n de orsakar péverkar det kundldnsamheten negativt och
kundlonsamhetsberdkningen blir d4 missvisande och kan bidra till att verksamheten styrs

mot segment som i det verkliga fallet &r olonsamma.

Gillande segmentsbaserade kundlonsamhetsanalyser séger teorin att om foretagets
kunder agerar och beter sig pa ett likartat sétt kan de &ven genomfora en segmentsbaserad
kundlonsamhetskalkyl. ~ Fordelen med att anvinda en  segmentbaserad
kundlonsamhetskalkyl &r att kostnaderna inte blir lika hoga, dock har analysen en hogre
felmarginal och ar ddrmed inte ett lika sikert beslutsunderlag (Guilding & McManus,
2002; Lind & Stromsten, 2006). Visma har valt att genomfora en segmentsbaserad
kundlonsamhetsanalys eftersom kunderna i de olika segmenten har ett liknande beteende.
Om de hade gjort kundlonsamhetsberdkningarna per kund hade det inte bara orsakat mer
kostnader utan de hade troligen visat pa liknande resultat vilket innebdr att Vismas

beslutsunderlag inte hade blivit mycket mer pélitligt &n vad det 4r idag. Detta eftersom
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kundernas liknande beteende kommer orsaka samma kostnader och ddrmed kommer
analysen pd kundniva bli snarlik den som gjorts pa segmentnivd. En segmentsbaserad
kundldnsamhetsanalys &dr darfor anvindbar for foretag som, likt Visma, har ett stort antal
kunder samt som kdper samma produkter och darfor tenderar att ha ett liknande beteende.
For foretag som séljer kundspecifika produkter blir inte dessa segment lika tydliga och
dérav skulle den heller inte vara lika sdker och ddrmed anvéndbar i de situationerna. Detta
eftersom det dr svarare att faststilla vad segmentet ska baseras pé eftersom produkterna

ar unika och darfor kriaver olika aktiviteter i verksamheten eller olika arbetssétt.

Hog anvindning av support dr ett kundbeteende som enligt teorin och tabell 2.1 ofta
kannetecknar en kund med negativ kundlonsamhet (Atkinson, et al., 2012). Det &r darfor
Visma har valt att gora en separat kalkyl for dessa kostnader dé detta beteende dr det som
framst avgoér huruvida en kund har en positiv kundlonsamhet eller inte. Valet av
kalkylmodell &r ocksé alltid en avvdgning mellan enkelhet och exakthet dir foretaget for
varje del far avgéra om en hogre kostnad ska tas i utbyte mot en mer exakt kalkyl
(Andersson, 2013). Eftersom supportkostnaderna &r en si pass viktig del i
kundlonsamhetsberdkningen for Visma anser de att det dr vért kostnaden for den mer
exakta kostnadsfordelningen for att dkar palitligheten for deras beslutsunderlag. Detta
eftersom de anser att fordelningen av supportkostnaderna annars skulle vara felaktig,
vilket hade kunnat paverka kundlonsamhetsberdkningen och dirmed styra verksamheten
mot fel kunder. Att de viljer att ta ut delar ur kalkylen for att genomfora en annan mer
orsaksbetingad kostnadsfordelning bidrar till en ldgre kostnad dn om de hade fordelat alla
kostnader med samma exakthet. Eftersom de delar de véljer att plocka ut kan vara
bidragande faktorer till en negativ kundlonsamhet kan det dock vara betydelsefullt for
foretagen att fordela de kostnaderna med en hdgre precision. Att de har valt att plocka ut
supportkostnaderna kan likstéllas vid ett val som ldmpar sig for tjansteforetag. Detta
eftersom supportkostnader dr en stor kostnadspost i tjdnsteforetag som erbjuder en tjénst

likt Visma.
En livscykelanalys ser till kundens totala virde eftersom vissa kunder kan ha ett hogt

vérde under sin livstid trots att kundlonsamheten inte dr hog 1 borjan av relationen (Mark,

etal., 2012). Skulle Visma valt att endast sett till kundenslonsamheten pa en arsbasis hade
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det kunnat innebdra att en kund uppvisat en sémre l6nsamhet det forsta aret. Detta beror
pa att de kostnader som Visma kopplar till sina kunder, forsdljnings- och
marknadsforingskostnader, endast uppstar nir Visma forvarvar kunden. En kund som
skulle kunna vara olonsam efter forsta aret skulle alltsa sett till kundens livscykelvirde
kunna vara 16nsam over hela livslangden. Valet att se till kundens livscykelvdrde kan
dven kopplas till teorin om kundens erfarenhetskurva. Kundens effektivitet kan bidra till
en kostnadsminskning och dédrmed okad kundlonsamhet. En kund kan exempelvis allt
eftersom, nir kunden lart sig processen, krdva mindre support och stéd vid kop vilket gor
att kostnaderna per affair minskar (Pfeifer, et al., 2005). En kund till Visma kan 1 borjan
uppvisa ett olonsamt beteende i form av manga supportsamtal for att sedan allt mer ga
fran detta beteendet nir kunden har lért sig hur programmet fungerar. Visma dr darfor
inte alltfor snabba med att vidta atgérder for att 6ka kundlonsamheten eftersom det kan
vara ett beteende som avtar efter en tid. Aven hir kan de vilja att se till kundens
livscykelvirde, om de kontaktar supporten under de forsta manaderna for att sedan inte
kontakta supporten under resterande livscykel kan det vara sé att den heltdckande
kundlénsamheten under kundens livslangd dr positiv. Att inkludera livscykelvirde i en
kundlonsamhetsberdkning dr dédrmed anvindbart for foretag som har kunder som
genererar kostnader och intdkter i en ojamn strdm under livstiden. Tjinsteforetagets
kostnader for en kund uppstér ofta i borjan av relationen medan intidkterna kommer mer
jamt over livstiden, detta till skillnad fran tillverkande foretag dér kostnaderna uppstar
nir kunden bestéller nya varor vilket medfor att kostnader och intdkter sker i mer

anslutning till varandra.

Kunder som i sig dr olonsamma kan agera som referenskunder for forvarv av andra mer
lonsamma kunder (Van Raaij, 2005). Visma tar hinsyn till ett sddant virde nér de arbetar
med redovisningsbyréerna. Byrderna behdver dock inte alltid vara olonsamma som teorin
sdger utan fungerar som referenskunder oberoende av deras kundlonsamhet. Skulle
kunderna har lag eller rentav en negativ kundlonsamhet kan Visma vélja att ta in dem
anda da de tillfor ett strategiskt virde. Detta eftersom det kan bidra till att Visma far in
fler kunder utan att behdva spendera resurser pd marknadsforing och forsdljning. Ett
aterkommande problem for de kunder som en redovisningsbyra attraherar dr att Visma pé

forhand inte kan veta huruvida de nya kunderna komma vara I6nsamma eller inte. Som
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tidigare ndmnt dr kravet pa hog support ett beteende som é&r typiskt for kunder med negativ
kundlonsamhet (Atkinson, et al., 2012). Detta dr ett beteende som dock visar sig forst nér
kunden ir befintlig, vilket gor det svart for Visma att innan forutse vilka kunder som
kommer vara lonsamma respektive inte. Samma problematik giller for de kunder som
sdljteamet forvarvar for oavsett vilka andra beteenden de har som tyder pa att de ska ha
en positiv kundlonsamhet kan det senare visa sig att det &r en kund som hela tiden
kontaktar supporten vilket fororsakar en negativ kundlonsamhet. Detta kundvérde ar
nagot foretag bor ta hinsyn till nir de arbetar {for att nd kundernas kunder och har darfor
inte med foretagets bransch eller storlek att gora. Det har snarare med deras strategi for

kundforvirv att gora.

Eftersom vi kan se att Visma inte gor sig av med kunder som &r olonsamma eller skirper
kontrakten, visar det pd att de vid sina styrande atgérder tar hénsyn till
kundlonsamhetsanalysen och foretaget utifrdn ett helhetsperspektiv. Vilket framtrader
tydligt eftersom de viljer att inte siga upp kunder som dr olonsamma pé grund av
supportkostnader utan de viljer att ha kvar dem &ndé. Detta stimmer vl in med teorin
som menar pa att det kan innebira risker for foretaget att sluta gora affiarer med en kund,
trots att den dr oldnsam, och det bor dérfor undvikas (Soderlund & Vilgon, 1999).
Eftersom dessa risker finns ér det viktigt att foretag dven forhaller sig till information som
inte framkommer i kalkylerna for att na optimala beslut (Cregérd, et al., 2018). Om det
funnits tydliga riktlinjer hade Visma gjort sig av med beteendet for kunder som &ar
oldnsamma genom att skérpa avtalen for hur mycket de far kontakt supporten. Hade de
gjort detta hade det dock dven kunnat paverka de 16nsamma kunderna. Detta eftersom en
kund som sillan eller aldrig ringer supporten dndé &r ndjd over att den ar fri. Skulle da
avtalen skdrpas hade det skapa missnéje och oro hos de kunderna vilket hade kunnat
riskera att de lamnar Visma for ett annat foretaget dér fri support ingér. Enligt teorin kan
en kund ga frin att vara olonsam vid endast berdkning av intdkter och kostnader till att
vara 16nsam i kundldnsamhetsanalysen nar foretaget véger in det vérde eller risk kunden
skapar (Lind & Stromsten, 2006). I detta fallet med supportkostnaderna &r vardet de
skapar att Visma har kvar sina andra 16nsamma kunder, vilket i en heltickande bild ar
bittre for foretaget trots att den kortsiktiga Ionsamheten hade tjénat pd att skirpa avtalen.

For verksamheter dédr forhallandena baseras pa avtal som dr allméint gillande for alla
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kunder som kdper den tjinsten eller produkten finns det alltid en bestaende risk eftersom
en fordndring i1 avtalet pdverkar alla kunder som gir under det avtalet. Detta kan da
paverka den dvergripande kundlonsamheten 6ver kundstocken negativt om avtalet gors

striktare.

Foretag kan samla in kundkunskap for att kunna anvénda informationen som ett verktyg
for att forstd kundernas beteende. Transaktionsdatan kan anvindas for att identifiera
problem och preferenser, dock ar det svart att faststidlla anledningarna till varfor kunder
véljer att gora som de gor (Garcia-Murillo & Annabi, 2002). Anledningen till varfor
Visma samlar in transaktionsdata i form av hur ofta en kund ringer ar for att de ska kunna,
for den kunder som ringer ofta, faststilla vilka fragor eller delar i programmet som kunden
har problem med. Om det ir aterkommande steg som de har svart att hantera kan de ge
kunden en utbildning via steg for steg i ett mejl, ett informationsblad eller att de gor en
video dér de visar de olika stegen. De viljer da att ta en extra kostnad for att utbilda
kunden eftersom den kostnaden dr légre &n kostnaden som blir ndr kunden upprepat ringer
till supporten. Vismas agerande stimmer vil 6verens med teorin som séger att foretag vid
kundlonsamhetsanalyser kan identifiera vilka aktiviteter som skiljer en lénsam och en
olonsam kund &t for att sedan influera den olonsamma till att agera pa ett liknande sétt
(Soderlund & Vilgon, 1999). Detta eftersom de identifierat att det dr supportkostnaderna
som skiljer kunderna at samt att de erbjuder kunden mindre utbildningar for att den ska
kunna hantera programmet sjélv, eller med mindre hjdlp fran supporten, precis som en

l6nsam kund gor.

I de foretag dér supportkostnaderna spelar stor roll for kundlonsamheten dr detta en
styrande atgard som bor visa direkta resultat. Detta eftersom teorin menar pa att genom
att faststélla vilka kostnader kunden driver har foretagen i storre utstrickning majligt att
paverka dessa (Ax, et al., 2015). Nér Visma faststéller att det &r en viss del eller ett visst
program en kund har problem med kan de enklare fordndra och péverka beteendet kring
denna del eller program. Teorin sédger ocksd att en annan fordel med att forsta vilka
kostnader som uppstér och hur kunderna driver dessa dr att de har en chans att paverka
foretagets kostnadsstruktur. Detta genom att undersoka om fOretagets resurser kan

spenderas mer effektivt om de anvdnds i andra delar i processen (Seppanen & Lyly-
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Yrjanainen, 2002). Detta kan Visma utnyttja genom att anvdnda den information de far
fram av dessa analyserna till kommande produktutvecklingsstadier. De kan ocksa erbjuda
kunder, som @nnu inte har en problematik med det programmet, samma informationsblad
for att redan innan problematiken uppstir motverka den eventuella kostnaden som kan
uppkomma. Detta eftersom kostnaden for att ta fram informationsbladet redan har
orsakats vilket gor att kostnaden per kund blir l4gre desto fler kunder som fér ta del av

informationen.

Genom kundpyramiden kan fOretag segmentera sina kunder baserat pa deras
kundlonsamhet vilket bidrar till vetskap om vilka kunder de bor prioritera och hur
foretagets resurser ska fordelas pd ett fordelaktigt sétt (Zeithaml, et al., 2001; Yip &
Reddy, 2004). I Vismas fall hjilper kundlénsamhetsanalyserna dem att faststélla vart de
ska prioritera sina resurser for frimst marknadsforing och forséljning vilket kan kopplas
till teorin om kundpyramiden. Detta eftersom de genom att segmentera kundsegmenten
utifran kundlonsamhet kan veta vilka segment de bor rikta sina resurser mot. Om de inte
vet vilket segment som &r mest lonsamt hade de riskerat att styra verksamheten mot
kunder dar kundsegmentet for den produkten &r en av de mindre lonsamma segmenten.
Det hade kunnat orsaka att de hade lockat till sig fler kunder som inte har en lika hog
kundldonsamhet som ett annat kundsegment har. De styr darfor prioriteringen av de
knappa resurserna mot de kundsegment som, sett ur kundlonsamhetsanalysen, dr mest

[onsamt.

Att de vill 6ka arbetet kring att identifiera lonsamma kunder for att kunna hitta fler kunder
1 samma bransch eller som har ett liknande beteende kan jimforas med modellen for
marknadssegmentering. Dar plockas variabler fram som beskriver en 16nsam for att sedan
kunna rikta in sig mot nya kunder som ocksé uppfyller dessa kriterier (Van Raaij, 2005).
En ytterligare utveckling pa Jimmys tanke skulle kunna vara att finna olonsamma kunder
i segmenten och da kunna rikta sig bort fran dessa kunder. Har finns dock aterigen risken
med att de inte innan kunden blir en befintlig kund kan veta om den specifika kunden
kommer kontakta supporten i hog grad eller inte. Eftersom det &r en faktor de aldrig

kommer kunna faststélla far de utga ifrdn de andra faktorerna sdsom andra Ionsamma drag
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och styra sin verksamhet mot de kunderna som, forutom supporten, &r optimala for

verksamheten.

5.2 Finmekanik

Naér en sjdlvkostnadskalkyl anvdnds gors en berdkning pa kalkylobjektets alla orsakande
kostnader. Dessa kostnader kategoriseras sedan i olika kostnadsslag. Direkta kostnader,
direkt material, direkt 16n och speciella direkta kostnader, laggs direkt pa kalkylobjektet.
De indirekta ddremot pafors istdllet med hjélp av en példggssats det kostnadsstille dar
kostnaden uppstér (Ax, et al., 2015). Den frédmsta férdelen med en sjdlvkostnadskalkyl ar
att den mojliggdr en omfattande belysning av kostnadsbilden (Nilsson & Olve, 2018). En
anledningen till varfor Finmekanik valt att anvénda sig av en sjélvkostnadkalkyl &r for att
den bidrar till en fullstdndig kostnadsfordelning samt att den tydligt visar pa de avvikelser
som skett fran forkalkyl till efterkalkyl. Eftersom Finmekanik é&r ett tillverkande foretag
vilket ofta innebar att storsta delen av kostnaderna é&r fasta behover de inte ur de indirekta
kostnadernas synvinkel anvinda sig av en ABC-kalkyl som ofta ér en dyrare kalkyl som

ger optimalt resultat for foretag med hoga indirekta kostnader (Cermaék, 2015).

Genom att Idpande jamfora utfallet i efterkalkylen med forkalkylen far foretaget signaler
om vilka atgérder som maste vidtas for att forhindra avvikelser som &r ogynnsamma
(Johansson & Samuelsson, 1997). Att jamfora forkalkylen med en efterkalkyl dr en
vésentlig del for Finmekanik eftersom en olonsam affar ér en foljd av att de har gjort en
felbedomning i forkalkylen. Den valda kalkylmetoden fungerar darfér som ett bra
underlag for vart avvikelser har skett i och med att forkalkyl och efterkalkyl &r uppbyggda
enligt samma struktur. Eftersom de har mojlighet att lokalisera vilka kostnader som har
sprungit ivdg okar det &ven mojligheterna for att lokalisera varfor denna avvikelse har
skett. Om en bidragskalkyl hade anvénts hade det funnits en risk att tdckningsbidraget
inte varit tillriackligt stort fOr att ticka samkostnaderna. Det hade d& kunnat ge ett intryck
av att kundldnsamheten &r positiv trots att den inte &r det nédr hansyn till samkostnaderna
tas (Ax, et al., 2015). Eftersom dven mindre felberdkningar kan paverka foretaget hade
den risk som en ofullstindig kostnadsfordelning bidrar med kunnat fa stora konsekvenser
for foretaget eftersom de hade kunnat prioritera sina resurser pa kunder som endast har

en positiv kundlonsambhet sett till de egna kostnaderna.
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Fordelen med att anvénda en sjdlvkostnadskalkyl for en kundlonsamhetsberdkning ar
darfor att alla kostnader fordelas och minskar darfor risken for ett missvisande resultat
dir hansyn inte tagits till alla kostnader. Samtidigt som det dr bra att alla kostnader
fordelas ut menar teorin att fordelningen av de indirekta kostnaderna dr svéra att faststélla
och kan ddrmed bli missvisande vilket gor att resultatet av kalkylen blir felaktigt
(Olhager, 2013). Teorin menar dven pa att kostnaden for aktiviteterna kan skilja sig
mellan kunderna trots att kunderna nyttjar samma aktiviteter. Detta eftersom deras krav
kring dessa aktiviteter kan skilja sig at vilket foretaget bor ta hdnsyn till ndr de ska
genomfora en kundlonsamhetsanalys (Atkinson, et al., 2012). Det finns ddrmed en risk
for finmekanik, trots att de har gjort en korrekt beddmning i kundlonsamhetskalkylen, att
en kund far bira kostnader som en annan kund har orsakat. Eftersom det handlar om
samma aktiviteter kan det dven vara svart att faststilla vilka kunder som orsakar mer
kostnader &n andra. Hade det endast varit en kund som nyttjat de administrativa
aktiviteterna hade det varit enklare att harleda kostnaden till ritt kund vilket hade gett en
sakrare kundlonsamhetsberdkning. Detta dr dock i princip omdjligt att uppna nir det
géller de traditionella indirekta kostnaderna eftersom de kostnaderna orsakas av
aktiviteter som nyttjas av i princip alla kunder. Anledningen till varfor de inte har valt att
fordela dessa kostnader orsaksbetingat beror pa kostnaderna det medfor. Eftersom det ar
svart att faststilla nyttjandegraden kanske det orsakar mer kostnader &n vad de skulle ge
fordelar for foretaget att ta fram mer exakt information som hade kunnat méjliggdra en

orsaksbetingad kostnadsfordelning.

Eftersom kalkylerna syftar till att vara en forenklad avspegling av verkligheten &r det
alltid en avvagning mellan enkelhet och exakthet. Foretag kan vilja att genomf6ra en mer
exakt kalkyl, till en hogre kostnad, och darmed efterlikna kostnadsstrukturen pé ett mer
rattvisande sétt. Underlaget for foretagens styrande &tgdrder mot optimala kunder
kommer d& att bli mer sdkert att basera besluten pa (Andersson, 2013). Eftersom
Finmekanik har genomf6rt en enklare kalkyl har de gjort beddmningen att det inte ar vért
den extra kostnaden som en mer exakt kalkyl medfor i forhdllande till hur det paverkar
deras beslutsunderlags palitlighet. En annan anledning till att Finmekanik inte véljer att
gora en mer exakt kalkyl skulle kunna bero pd de begrdnsningar de har gillande deras

kunder. I och med dessa begriansningar nir de ddrmed kunder som kanske mer sillan
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avviker fran standarder ett foretag har gillande de gemensamma aktiviteter. Aktiviteterna
kan kopplas till teorin kring de faktorer som kan gora en kund olonsam, vilka exempelvis
kan vara leveransvillkor, sma orderkvantiteter eller att affaren krdver flera manuella
processer (Atkinson, et al., 2012). Finmekanik tar dirmed hénsyn till dessa delar som
skulle kunna vara bidragande faktorer till en 14g eller negativ kundlénsamhet genom att
sitta begriansningar pa sina kunder. Eftersom de pa detta sétt enklare kan uppticka de
kunder som avviker, da det inte handlar om en stor méngd kunder, kan Finmekanik spara
resurser genom att endast anvinda sig av ett paldgg for dessa aktiviteter och inte fordela
dem mer orsaksbetingat. Troligen hade det av denna anledning inte heller gett ett bittre
resultat att anvidnda sig av en dyrare, orsaksbetingad kalkyl da den hade bidragit med

samma information.

Nar foretagen ska gora en kundlonsamhetsberidkning ser de till de intdkter och kostnader
som en kund orsakar (Widengren Hammarskiold, 1993). Finmekanik viljer att ta hinsyn
till intdkterna frdn svinnet péd olika sétt beroende pd intdktens védrde. Om
kundlonsamheten dr negativ dr de mer bendgna att inkludera denna extra intidkt &n om
kundlonsamheten sedan tidigare dr positiv. Trots att de véljer att ta hinsyn till intdkten ar
det dock ingen garanti att den dr vdrd sa pass mycket att det viger upp den negativa
kundlonsamheten. Nér kundlonsamheten &dr positiv och de viljer att inte ta hdnsyn till
intdkten fran svinnet tdnker vi att de kan anvénda dessa intikter for att kunna genomfora
forbattringsatgarder i produktionen. Detta eftersom verksamhetstyrningens framsta fokus
ar att effektivisera foretagets processer, vilket kriver att foretaget stindigt stravar efter att
hitta nya forbattringar. Dessa forbattringar kan vara att vidareutbilda personal i ny teknik,
anskaffa nya och effektivare maskiner samt forbattra produktionen (Lindvall, 2011).
Eftersom dessa effektiviseringsatgéarder kostar pengar for foretaget dr det bra att resurser
finns att ta fran om det skulle visa sig att kundlonsamheten dr negativ och de behover
anskaffa nya verktyg for att kunna leverera en produkt eller for att kunna gora det mer

effektivt och ddrmed spara in pengar genom en effektivare process.
Anledningen till varfor de véljer att ta hinsyn till bland annat sidointdkten samt varfor de

tar in kunder som har en ldgre kundlonsamhet ar for att de vid en kundlonsamhetsanalys

véger in detta varde som kunden bidrar med. Detta eftersom Finmekanik anser att dessa
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faktorer skapar vérde for deras verksamhet och dirfér kan vidga upp en negativ
kundlonsambhet. Ett sddant vérde kan enligt teorin vara att kunden har ett strategiskt virde
som leder till extra inkomster fran andra kunder, antingen nu eller inom en snar framtid.
Det kan handla om ldrande dir vissa kunder addera virde till foretaget genom att
samarbeta och vara en bidragande faktor till nya eller forbattrade produkter eller tjanster
(Van Raaij, 2005). Finmekaniks val att styra verksamheten mot kunder i ett
utvecklingsstadium kan kopplas till punkten ldrande. Detta eftersom kunderna i nuldget
kanske har en ldgre eller negativ kundlonsamhet, dock ser Finmekanik tillvaxtpotential i
dessa kunder. Deras framtida véirde kan ddrmed i en kundlénsamhetsanalys viga upp for
att de har en lagre kundldnsamhet i nuldget. Om det handlar om nya tekniker kan de dven
ta lardom av kunden och de kan tillsammans utveckla bada verksamheterna. Det kan da
handla om produkter som kréver nya tekniker dir det kostar att inforskaffa de verktyg
som behdvs samt utbilda personalen med den kunskapen. Trots att kundlénsamheten 1
dagsldget dr negativ kan de detta framtida vdrde vdga upp for den negativa
kundlonsamheten. Detta dr kunskap och teknik som inte endast hjdlper Finmekanik i
affiarerna med den kunden utan kunskapen kan dven anvindas i arbetet med andra kunder.
Genom att de lir sig om dessa tekniker eller produktutvecklingar kan de styra
verksamheten mot fler sddana kunder, vilket kan bidra till att de kan skaffa fler kunder

som har en positiv framtida kundlonsamhet.

Att de styr verksamheten mot kunder med tillvixtpotential eller ett framtida hogre varde
kan @ven kopplas till teorin om en kunds livscykelvéirde. Denna analys ser till kundens
totala virde eftersom vissa kunder kan ha ett hdgre vérde i framtiden och ddrmed en hogre
kundlonsamhet over livstiden, trots att Ionsamheten dr 1ag eller negativ nar kunden blir
en del av foretagets kundstock. Ytterligare en anledning till att en livscykelanalys behover
genomforas dr eftersom kundlonsamheten kan variera 6ver kundens livstid (Mark, et al.,
2012). Finmekanik kan ddarmed vélja att gora affarer med en kund som i nuldget inte ar
lonsam for att de tror att den kommer att ha en total positiv I6nsamhet under hela sin
livslangd. Teorin trycker dven pa att unga och védxande kunder, och kunder som befinner
sig i vixande industrier, skulle kunna generera hogre framtida intdkter &n kunder som
befinner sig i mogna eller rentav sjunkande marknader (Van Raaij, 2005). Denna teori

stimmer vél in pd varfor Finmekanik viljer att arbeta med kunder som 4r i borjan av sin

50(77)



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

utvecklingsfas. Om de ser att kunden befinner sig i en bransch som héller pa att vixa kan
det vara fordelaktigt att ta in kunden nu for att fi ta del av en béttre kundlonsamhet i
framtiden, vilket gor kunden optimal att ha kvar utifrdin en heltickande
kundlonsamhetsanalys. De varderar ddrmed faktorn av kundens framtida védrde hogt for
att de kan gd miste om stora framtida intdkter om de véljer att inte gora affarer med

kunden redan nér den har en lag kundlonsamhet.

Teorin menar pa att kunder bidrar till att ticka de fasta kostnaderna trots att
kundlonsamheten &r lag. Foretagen kan dirfor vinna fordelar av att ta hinsyn till faktorn
volym dir kunder genom sin storlek kan absorbera stora minger fasta kostnader vilket
gor det mojligt for foretaget att bedriva en 1onsam verksamhet med andra kunder (Van
Raaij, 2005). Denna teori stimmer vil overens med varfor Finmekanik ibland tar emot
ordrar dér kundlonsamheten &r 1ag. Det behdver dock inte endast gilla kunder som kdper
stora volymer utan det kan ocksd handla om att fylla maskintimmarna. Genom att fylla
sina maskintimmar mojliggor de en tickning av de fasta kostnaderna vilket kan bidra till
att de har rad att gora affarer med kunder som besitter ett virde som dock endast tacker
sina egna kostnader eller har en ldgre kundlonsamhet. En annan faktor de tar hansyn till
nir de gor en kundlonsamhetsanalys dr huruvida de kan genomfora affdren via ramordrar
eller inte. Eftersom det mojliggor att de kan producera produkterna nér det finns en lucka
i produktionen kan det kopplas till virdet volym. Teorin ndmner att det ir genom sin
storlek dessa kunder kan absorbera en stor méng fasta kostnader (Van Raaij, 2005). Vi
tanker att &ven ramordrarna kan bidra till att ticka de fasta kostnaderna. Detta eftersom
Finmekanik ar fria att vélja hur de ska ldgga upp produktionen av dessa produkter vilket
innebér att de kan producera dem nér det finns ett gap 1 maskinerna. Det absorberar fasta

kostnader eftersom maskinerna annars hade sttt still under denna tid.

Nér Finmekanik genomfor en kundlonsamhetsanalys tar de hinsyn till sin
erfarenhetskurva. Denna kurva visar enligt teorin pa forhdllande mellan de totala
tillverkningskostnaderna och o6kad produktion och har for avsikt att forklara
kostnadsbeteendet 6ver tiden i en tillverkande produktion. Enligt erfarenhetskurvan r det
inte endast den direkta arbetskraften som kan paverkas till att bli mer effektiv utan

kostnadsminskning kan dven uppnis som en effekt av erfarenhet av specialisering,
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standardisering, béttre resursfordelning samt tekniska effekter (The boston consulting
group, 2013). Eftersom Finmekanik tar hdnsyn till sin erfarenhetskurva nér de ska styra
sitt arbete utifran en negativ kundlonsamhet véljer de att forst inte vidta ndgra styrande
atgdrder for att 6ka kundlonsamheten. Detta eftersom de vill faststélla att de producerar
pa det effektivaste séttet och att den hogre kostnaden for produktionen inte orsakas av
effekter som kommer forbittras med tiden. Aven kundens effektivitet kan bidra till en
kostnadsminskning och didrmed 6kad I6nsamhet. En kund kan exempelvis allt eftersom,
nir kunden lir sig processen, krdva mindre support och stod vid kop vilket gor att
kostnaderna per affir minskar (Pfeifer, et al., 2005). Eftersom Finmekanik ar ett
tillverkande foretag av kundspecifika produkter ér varje kund ett unikt fall. En kund som
forsta gangen kommer med en ritning krdver mer resurser av Finmekanik &n en befintlig
kund som tidigare lamnat méinga ritningar och fatt produkter producerade dir kunden har
lart sig hur de gjorde forra gdngen. Genom denna erfarenhet kan kunden sjélv bidra med
kunskap vilket i sin tur minskar kostnaderna for Finmeknik, ndgot som Okar

kundlénsamheten.

Det finns dven andra faktorer de tar hinsyn till i sin styrning mot optimala kunder for
foretaget. Detta eftersom vissa beteenden hos kunder tenderar att orsaka mer och hogre
kostnader for foretaget och ddrmed en ldgre kundlonsamhet (Atkinson, et al., 2012). Att
Finmekanik har satt upp tre krav som maéste uppfyllas for att en kund ska accepteras visar
pa att det dr beteenden som de har identifierat kan ge en negativ kundlénsamhet. Genom
att faststilla dessa krav behover de inte genomfora en kundlonsamhetsanalys 1 form av
en forkalkyl for exempelvis kunder som har en egen svarv utan de kan istillet hdnvisa till
dessa krav och ddrigenom spara resurser och pengar. Ytterligare en anledning till varfor
de har satt en gréns pd hur smé ordrarna far vara dr for att de arbetar med kundspecifika
produkter. Hade de haft en fardig produktmix som de stindigt producerade hade det varit
mdjligt att acceptera mindre ordrar eftersom de trots detta kan producera stora méngder.
I detta fallet gors endast en produktion av en specifik del nédr kunden efterfragar det genom
att lagga en order vilket gor att varje order far bdra sina egna kostnader, oavsett hur stor
eller liten den &r. Eftersom de mindre ordrarna blir mer kostsamma kommer det paverka
kundlonsamheten i s stor utstrdckning att Finmekanik har valt att inte ens genomfora en

beddmning av situationen.
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I de fall diar kundlonsamheten &dr negativ brukar en handlingsplan faststillas som gar ut
pa att gora de olonsamma kunderna lonsamma genom olika styrande atgidrder (Widengren
Hammarskiold, 1993). Verksamhetsstyrningens storsta fokus dr da att forsoka
effektivisera foretagets processer och didrmed minska kostnader (Lindvall, 2011).
Finmekaniks agerande stimmer vél dverens med teorin eftersom den forsta dtgirden de
vidtar nir de genomfort en kundlonsamhetsanalys och kundlonsamheten &r negativ &r att
faststélla och genomfora forbattringar samt effektiviseringar i tillverkningsprocessen
eller pa produkten. De kan undersdka om det dr mdjligt att producera produkten i en annan
svarv som kan mgjliggora en snabbare svarvning. Verktygen dr en del som de kan paverka
dé de kan investera i nya forbadttrade verktyg som kan mojliggora att flera steg kan goras
1 samma svarv och dirmed undvika en mer manuell efterhantering som innebar hogre
kostnader. Dessa forbattringsatgirder gér speciellt att vidta i tillverkande foretag da det
ofta gar att paverka kostnaderna i1 produktionen och utférandet att produkten i sig vilket
kan dra ner kostnaderna for den. Detta agerande visar tydligt pa, precis som teorin siger,
att informationen frdn kundlonsamhetsanalysen bidrar med information om aktiviteterna
1 foretaget som sedan ska anvéndas for att effektivisera verksamheten (Drury & Tayles,
2006). Om en kundlénsamhetsanalys inte hade genomforts hade det funnits en risk att
foretaget inte hade haft tillrdckligt med information for att veta vilka delar 1 processen
som dr kostnadskravande och didrmed behover effektiviseras. De hade da kanske
fokuserat sina resurser at fel hdll och dirmed inte uppnatt en lika stor positiv paverkan pa
kundlonsamheten som nédr de lagger resurserna pa att effektivisera de delar som orsakat

den negativa kundldnsamheten.

Att samla in och hantera kundkunskap kan vara ett fordelaktigt verktyg for foretagen i sitt
arbete med kundlonsamhet. Genom en interaktion med kunden kan de skapa en djupare
forstaelse om varfor de véljer att agera som de gor och vad som ligger till grund for deras
preferenser (Garcia-Murillo & Annabi, 2002). Finmekanik arbetar med sadan
kundkunskap nér de har en negativ kundlonsamhet eftersom de véljer att tillsammans med
kunden undersdka om det dr mojligt att gora fordndringar i produktdesignen som kan
paverka kundldnsameten positivt. Det kan exempelvis hdnda att de efter en diskussion
kan komma fram till att det inte krdvs ett hél i produkten eller en vigg sa att det kan

produceras i samma svarv med samma verktyg istéllet for att det behdver efterbehandlas
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med andra verktyg. Detta kan d& minska kostnaderna bade for foretaget och kunden, nagot
som Okar kundlénsamheten (Garcia-Murillo & Annabi, 2002). Eftersom dessa dndringar
kan effektivisera i foretagets processer kan de dven tillimpa dem for andra kunder, vilket
kan mojliggora att kundldnsamheten for fler kunder blir positiv eller att redan positiv
kundlonsamhet kan forbittras ytterligare. Niar de samlar in kunskap om kundernas
beteende kan de anvinda den for att paverka beteendet i en riktning som gynnar
kundlonsamheten och foretaget. Genom att faststélla vilka kostnader kunden driver &r det
enligt teorin 1 storre utstrackning mojligt att paverka dessa (Ax, et al., 2015). Finmekaniks
goda kunskap kring kundens produkt och den process som finns for att skapa denna
produkt gor det mojligt for dem att fordndra produkten pé ett sddant sétt som bade gynnar
kunden dock framforallt Finmekanik som foretag. De kan alltsa genom detta engagemang
och kunskap paverka kunden till att fordndra produkten pa ett sddant sétt att det gynnar

kundlénsamheten.

For att kunna genomfora processforbittringar kravs det djup kunskap om foretagets
nuvarande processer. Dédrav dr medarbetarnas deltagande en viktig del 1 det vardagliga
arbetet med effektivisering. Det krivs att de tar ansvar och vill vara med att forbéttra till
exempel produktionen och produktens kvalitét (Lindvall, 2011). Denna teori stimmer vél
in pd Finmekanik dd det &r de anstéllda i produktionen som besitter kunskapen for de
framsta processforbittringarna. Eftersom de arbetar med ndgra av de mest vésentliga
delarna i processen skapas en stor erfarenhet kring hur de brukar lagg upp arbetena i
svarvarna samt hur de har mgjlighet att dndra verktygen och kombinera dessa med
varandra. Om de inte hade inkluderats i arbetet med forbattringsatgarderna hade det varit
alltfor resurskrdvande for de pa kontoret att ta fram denna kunskapen sjdlva. D hade de
styrande atgirderna mot forbittrad kundlonsamhet varit alltfor kostsamma 1 jamforelse
mot vad det har for pdverkan pa kundlonsamheten. Eftersom de redan besitter denna
kunskapen genom sitt dagliga arbete blir kostnaderna for att effektivisera processerna

lagre.
Att Finmekanik tar hdnsyn till volym, ldrande, kundspecifika drag och kundens totala

samt framtida virde &r alla tecken pa att foretaget véljer att ta beslut som é&r tagna utifran

foretagets basta. Det gor de eftersom foretag vid en beslutssituation behdver forhalla sig
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till information som inte framkommer i kalkylerna for att né ett optimalt beslut (Cregard,
et al., 2018). Om sédan information tas hénsyn till vid en kundlénsamhetsanalys kan det
innebdra att olonsam kund, vid endast berdkning av intékter och kostnader, blir 16nsam
efter att foretaget vigt in det virde kunden skapar for foretaget (Lind & Stromsten, 2006).
Anledningen till att de ser till vad som &r bast for foretaget utifran ett helhetsperspektiv
ar for att de inte endast baserar besluten pé en kundlonsamhetsberdakning. Da hade de inte
gjort affdarer med en kund som har 1ag kundlénsamhet, detta oavsett vad kunden har for
framtida vdrde. Genom att se till en kundlonsamhetsanalys undviker de att det sker

konflikter mellan foretagets mél och den kortsiktiga I16nsamhetens basta.

5.3 Profilgruppen

En bidragskalkyl ser endast till de kostnader och intdkter som tillkommer eller bortfaller
som fo6ljd av ett visst beslut. Skillnaden mellan dessa tvé ska sedan utgdra den andel som
ska ticka upp for samkostnaderna och foretagets vinst (Nilsson & Olve, 2018). Eftersom
Profilgruppen inte har som krav att alla kunder ska ticka bade sina egna kostnader och
samkostnader kan de genom att anvénda en bidragskalkyl enklare ta hdnsyn till en faktor
sasom volym vid en kundlonsamhetsbedomning. Detta eftersom de kan se nir kunden
tacker sina egna kostnader och behover ddrmed inte géra ndgon ytterligare utan kan direkt
ta hinsyn till en kunds andra virden. Att kunden bidrar med volym innebér att kunden
genom de stora volymerna pa ordrarna bidrar till att ticka en stor andel fasta kostnader
(Van Raaij, 2005). De viljer dirmed att ha en sidmre kundlonsamhet eftersom
kundlonsamhetsanalysen visar pa fordelar for foretaget att ta in kunden. Volym é&r ett
vérde som har stor betydelse for ett tillverkande foretag eftersom deras maskiner kostar

dven ndr de inte anvéinds (Van Raaij, 2005).

Eftersom en bidragskalkyl inte bidrar till en fullstindig kostnadsfordelning dr det
fordelaktigt att kombinera denna kalkyl med andra kalkylmetoder (Ax, et al., 2015). En
sjdlvkostnadskalkyl gor istdllet en berdkning pa alla de kostnader som det valda
kalkylobjektet har orsakat. Kostnaderna kategoriseras sedan utifran olika kostnadsslag
dar de direkta kostnaderna allokeras direkt pd kalkylobjektet medan de indirekta
kostnaderna fordelas ut genom en példggssats (Ax, et al., 2015). Att anvdnda en

kombination av en sjdlvkostnadskalkyl och en bidragskalkyl dr 1ampligt for Profilgruppen
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eftersom det i storre utstrackning dr mojligt att hirleda kostnaderna som orsakats vid en
produktion nir de siljer kundspecifika produkter. Genom att faststidlla alla verkliga
kostnader som en kunds produkt har orsakat ger det dem en mer korrekt
kundlonsamhetsberdkning. De har d&ven genom denna kalkylmetod en 6kad mdjlighet att
jamfora forkalkylen och efterkalkylen for att konstatera vilka delar som sprang ivig rent
kostnadsmaissigt. Det blir ddrmed enklare att hérleda var problematiken ligger, vilket
forbattrar mojligheten att tillimpa styrande atgérder for att forbdttra dessa delar. Detta
bendmns som ett av syftena med att genomfora en for- och efterkalkyl i teorin (Johansson

& Samuelsson, 1997).

Den frimsta nackdelen med en sjdlvkostnadskalkyl &r att fordelningen av de indirekta
kostnaderna dr svara att faststélla och riskerar att bli missvisande, vilket i sin tur gor att
resultatet av kalkylen kan bli vilseledande (Olhager, 2013). Vi kan se att profilgruppen
har forstéelse for att paldggen riskerar att bli felaktiga eftersom de anvinder sig av sin
komplexitetsfaktor nir de ska fordela AFFO-kostnaderna. Anledningen till varfor de har
gjort detta &r for att de anser att detta paldgg annars kunnat bli felaktigt, vilket skulle
kunna skada eller stoppa en affdr som visa pé en felaktig kundlonsamhet. Om detta inte
hade tagits i beaktande hade kunder med 14ga kostnader for forsédljning och administration
fatt bara en storre mingd kostnader vilket hade paverkat deras kundlonsamhet negativt.
P4 samma sitt hade en kund med hoga AFFO-kostnader inte behovt béra en lika stor del
kostnader som de orsakar och diarmed hade deras kundlonsamhet varit missvisande
eftersom kundlonsamheten hade sett bittre ut &n vad den egentligen &r. Utfallet fran
Profilgruppens kombinerade kalkyl bidrar till en sékrare kundlonsamhetsberidkning och
ett battre beslutsunderlag for vidare styrning d4n om endast en bidragskalkyl hade anvints.
Enligt teorin hade kundlonsamheten kunnat ses som positiv trots att tickningsbidraget
inte ticker in de tillkommande samkostnaderna, vilket gor att kundlonsamhetsnalaysen
visar ett negativt resultat (Ax, et al., 2015). Ett sadant fall hade kunnat styra verksamheten
mot fel kunder sett utifran vilka kunder som &r optimala for hela foretaget. Om
Profilgruppen endast hade sett till att alla kunder tickte sina egna kostnader hade de
riskerat att kunderna tillsammans inte tickte upp for de fasta kostnaderna. Genom att

kombinera kalkylen och darmed gora en fullstindig kostnadsférdelning minskar de risken
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for att styra verksamheten mot kunder dér de ser ut att ha hog kundlénsamhet som sedan

visar sig vara negativ ndr en fullstindig kostnadsfordelning gors.

De har ocksa valt att arbeta med en kombination av dessa kalkyler for att skapa den
enkelhet kontra exakthet de behover uppnd for att kundlonsamhetsberdkningen
tillsammans med andra faktorer ska kunna forma en kundldnsamhetsanalys som kan
fungera som beslutsunderlag. En mer orsaksbetingad kalkyl innebdr hogre kostnader
samtidigt som det ger ett sdkrare beslutsunderlag. Kostnadsstrukturen blir dd mer
rittvisande och ger dirmed ett beslutsunderlag som foretagen enklare kan basera sina
beslut kring styrande atgérder pa (Andersson, 2013). Profilgruppen véljer att anvénda sig
av schablonberdkningar och orsaksbetingad kostnadsfordelning for att skapa ett
beslutsunderlag dér vissa kostnader fordelas pa ett enklare och diarmed billigare sitt
medans de mer avgorande kostnadsposterna fordelas med mer exakthet, detta da till en
hogre kostnad. Om alla kostnader hade fordelats helt orsaksbetingat hade enkelheten
kring schablonerna gétt forlorad och de interna diskussioner hade bidragit till hogre
kostnader, som @nda inte Okar beslutsunderlagets pélitlighet. Kundlonsamheten hade
ddrmed paverkats negativt av de hogre kostnaderna samtidigt som de hade valt att
genomfora samma styrande atgirder som de hade gjort vid en enklare bedomning. Det dr
darfor av stor vikt att foretag ser till vad de mer exakta besluten bidrar med for om det
endast okar kostnaderna kommer det forsdmra kundlonsamheten snarare én att forbattra

den.

Foljderna av de forlorade affarerna ér att foretaget kan ga miste om kunder med strategiskt
vérde. Det strategiska vérdet beskrivs i teorin som det viardet en kund kan bidra med nér
icke-finansiella métt inkluderas vid en beddmning av kundens virde. Kunden kan da leda
till intdkter frdn andra kunder genom att attrahera andra 16nsamma kunder till foretaget
eller bidra med stora volymer vilket ticker upp for fasta kostnader (Van Raaij, 2005).
Genom att profilgruppen kan agera snabbare pa affdrerna nér de baserar vissa delar av
kalkylen pd schabloner kan de fylla sina maskintimmar, vilket bidrar till att de fasta
kostnaderna tdcks. Nagot som i sin tur kan bidra till att de kan ta in kunder, med ett
attraktionsvérde gentemot andra kunder péd marknaden, som har en lagre 16nsamhet utan

att det paverka den totala kundlonsamhetsanalysen. De har darfor valt att anvénda sig av
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schabloner for vissa delar av affdrsprocessen, delar som inte paverkar I16nsamheten i den
utstrdckningen att det dr virt kostnaderna for att gora orsaksbetingade berdkningar for
dessa delar. Att de valt att inte anvdnda sig av en ABC-kalkyl kan bero pd att
Profilgruppen liksom de flesta tillverkande foretag har en stor miangd direkta kostnader.
En ABC-Kalkyl ldmpar sig namligen vil for foretag med hoga indirekta kostnader
eftersom den syftar till att fordela ut alla kostnader (Cermak, 2015). I tillverkande foretag
skapas oftast fler aktiviteter och ddrmed kostnadsposter. Desto fler kostnadsposter som
ingar i kalkylen desto storre risk dr det att felberdkningar gors eftersom det dr fler
fordelningar som ska genomforas (Devinaga, 2011). Aven det kan vara en anledning till
att Profilgruppen som tillverkande foretag har valt att inte anvénda sig av en ABC-kalkyl
dé en tillverkande produktion ger upphov till en stor mingd kostnadsposter. De riskerar
ddrmed att nd ett felaktigt resultat i sin kalkyl om de skulle fordela alla mindre

kostnadsposter helt orsaksbetingat.

Teorin menar pa att vissa beteenden hos kunder tenderar att orsaka mer kostnader och
ddrmed en ldgre kundlonsamhet. Dessa kostnader kan dven skilja sig mellan kunderna
trots att de nyttjar samma aktiviteter eftersom deras krav kring aktiviteterna kan skilja sig
at (Atkinson, et al., 2012). Fordelningen av AFFO-kostnaderna ir ett tydligt exempel pa
att kunder kan orsaka olika hoga kostnader ndr de nyttjar samma aktiviteter eftersom
Profilgruppen viljer att vardera kunderna baserat pad hur de nyttjar dessa aktiviteter.
Anledningen till varfor kunderna anvénder dessa aktiviteter i olika utstrickning orsakas
av att kunderna koper unika produkter. Varje affiar med en kund blir dirmed ett unikt fall
som behover beddomas utifran vad den kunden kriver av foretagets AFFO-tjénster.
Déarmed ar det mer sdkert for Profilgruppen att ta ut denna kostnadspost ur kalkylen och
fordela denna orsaksbetingat for att inte paverka kundlonsamheten i en vilseledande
riktning. Genom att identifiera skillnader i kunders beteende och nyttjandegrad av samma
aktiviteter kan det ge foretaget en indikation pd att det kan vara en faktor som paverkar
kundlonsamheten. Detta eftersom skillnader i beteende hos kunder behdver behandlas
med mer exakthet for att inte riskera att de inte hanteras pa samma séitt och vilket kan
orsaka en missvisande kundlonsamhetsfordelning mellan kunderna.

Hoga kostnader for administration och forsiljning kan kopplas till teorin med typiska

drag som gor en kund olonsam. Bland dessa typiska drag for olonsamma kunder finns
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bland annat kundanpassade leveranser, fordndrade leveranskrav samt hdg support innan
och efter kop (Atkinson, et al., 2012). Kundens behov av support frén séljare och
produkttekniker vid kop &r dven faktorer som gér att koppla till erfarenhetskurvan, och
dé kundens egna erfarenhetskurva. Den menar pa att kundens effektivitet kan bidra till en
kostnadsminsking och ddrmed 6kad 16nsamhet. Kunden kan allt eftersom néir kunden har
lart sig processen, krdva mindre support och stod vid kop vilket gor att kostnaderna per
affar minskar (Pfeifer, et al., 2005). Om kunden exempelvis bestiller samma profil vid
flera ordrar kommer de successivt krdva mindre resurser i form av rdd fran
produktionsteknikerna. Skulle det dven vara en vidareutveckling av en profil eller en
annan liknande profil till en annan av kundens produkter har kunden mer kunskap om vad

som dndrades och vilka rdd som gavs vid forra kopet.

Ytterligare en del av verksamheten dér Profilgruppen tar hdnsyn till erfarenhetskurvan ar
gillande deras processforbéttringar. Enligt teorin kan foretag ta hénsyn till deras egna
erfarenhetskurva ndr kundlonsamheten &r 14g eller negativ eftersom foretaget har
erfarenhetseffekter som paverkar tillverkningskostnaden. Enligt erfarenhetskurvan kan
kostnadsminskning uppnas genom effektivare direkt arbetskraft, specialisering,
standardisering, béttre resursfordelning samt tekniska effekter (The boston consulting
group, 2013). Profilgruppen tar ddrmed hdnsyn till deras erfarenhet ndr de gor en
kundlonsamhetsanalys och dé vilja att inte genomfOra nagra styrande atgérder for att
forbattra 16nsamheten d4 en mindre l6nsam eller negativ kundlonsamhet kan bli positiv
enbart av erfarenhetseffekter. Eftersom de i majoriteten av fallen dven har inskrivet i sina
kontrakt att de ska uppné en viss procentuell kostnadsminskning som en foljd av dkad
erfarenhet och billigare produktion visar det dven pd att de tar hdnsyn till dessa effekter
nédr de ingér avtal med en kund. Detta blir darfor en dtgird for att inte ha en for hog
kundlonsamhet vilket de hade uppnatt om samma pris hade gillt under hela

avtalsperioden och ifall detta priset hade baserats pd forsta produktionen.

Teorin menar pa att om ett foretag avgor huruvida en kund inte bor behallas endast utifran
den enskilda kundlonsamheten skulle det kunna riskera att de inte ser det utifran
foretagets helhetsperspektiv. Detta eftersom foretagets lonsamhet i helhet paverkas i en

positiv riktning ifall den behélls trots att den genererar ett olonsamt resultat till en borjan
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(Cregard, et al., 2018). Det finns flera delar i Profilgruppens arbete med sina kunder som
visar pa att de gor en heltickande kundlonsamhetsanalys som ser till foretagets basta. De
tar hinsyn till den indirekta intdkten volym nédr de véljer vilka kunder de ska styra sin
verksamhet mot. Volym kan ses som ett strategiskt virde for en kund dér kunden genom
sin storlek absorberar stora méangder fasta kostnader, vilket gor det mojligt for foretaget
att bedriva en lonsam verksamhet med andra kunder (Van Raaij, 2005). Om de med hjilp
av kunder som har ldagre kundlonsamhet ticker upp en stor mingd fasta kostnader har de
mdjlighet att ta in andra kunder som inte bidrar lika mycket till de fasta kostnaderna.
Dessa kunder kan istdllet bidra med andra fordelar och ér dérfor fordelaktiga att styra
verksamheten mot. Ett sddant varde skulle kunna vara lardom, vilket innebér att foretaget
och kunderna kan samarbeta och vara en bidragande faktor till forbéttrade eller nya
produkter som sedan dven kan siljas till andra kunder (Van Raaij, 2005). Profilgruppen
véljer déarfor att arbeta med kunder som befinner sig i ett utvecklingsstadie. Detta eftersom
de da har mojligheten att véxa tillsammans och bistd varandra med kunskap om nya
tekniker och didrmed utveckla badda verksamheterna. Anledningen till varfor det kan
hjélpa Profilgruppen att utveckla sin verksamhet ar for att denna kunskapen éven kan

anviandas gentemot andra kunder i andra affarer.

Den ABC-kategorisering av kunder som Profilgruppen anvénder sig av kan liknas vid
den I6nsamhetssegmentering som sker i kundpyramiden. Detta eftersom hogre rankade
kunder far bittre service vilket stimmer Overens med teorin som siger att de mest
lonsamma kunderna placeras hogst pd pyramiden som faststéller prioriteringsgraden
(Zeithaml, et al., 2001; Yip & Reddy, 2004). Eftersom Profilgruppen viljer att dven ta
hénsyn till andra parametrar, forutom kundldnsamhet, nir de ska kategorisera sina kunder
utifran prioriteringsgraden kan vi se att de har gjort en utveckling mot teorin. Detta
eftersom teorin menar pa att fordelningen endast baseras pa kundlonsamhet (Zeithaml, et
al., 2001; Yip & Reddy, 2004). Genom att ta hénsyn till att kunder kan besitta ett framtida
virde kan de prioritera denna kunden hdgre d4n om fordelningen hade grundat sig pa
kundlonsamheten. Detta bidrar till att de styr sin verksamhet mot rétt kunder baserat pa
en heltdckande kundlénsamhetsanalys. Om de inte hade gjort kategoriseringen utifran
kundlonsamhetsanalysen hade de kunnat ga miste om kunder som har ett hogt varde for

hela foretaget och istéllet lagt sina resurser pa kunder som inte dr optimala for foretaget.
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Profilgruppens frimsta styrande atgdrder grundar sig att kostnadseffektivisera
produktionen eftersom de minskade kostnaderna bidrar till en 6kad kundlénsamhet vilket
ar syftet med den forbéttrande &tgidrden. Nir de genomfor forbdttringar i foretagets
processer for en kund med 1&g kundlonsamhet kommer dessa forbattringar dven kunna
tillampas pa andra kunder vilket dven kan ha en positiv effekt pa deras kundlonsambhet.
Eftersom forbattringen kan nyttjas i produktionen av andra profiler kan kostnaden for
atgdrden darmed delas ut pa fler kunder vilket gor att varje kund far bara en mindre andel.
Denna form av arbete kan kopplas ithop med processorienterad verksamhetsstyrning,
vilket innebér att arbetarna i produktionen &r med och bidrar till stindiga effektiviseringar
i flodet da de besitter den kunskap som krdvs (Lindvall, 2011). Genom att utveckla
verktyget for att kunna pressa profilen mer effektivt kan de exempelvis producera flera
profiler samtidigt ur samma verktyg istillet for att det endast pressas genom ett hal. Att
de har mojlighet att diskutera produktutformningen med kunden kan bidra till att de kan
spara in pa material och ddrmed minska kostnaden s att kundlonsamheten forbéttras.
Dessa forbattringsatgirder som de gor tillsammans med kunden kan liknas vid teorin om
kundkunskap. Detta eftersom de genom att interagera med kunderna kan de skapa en
djupare forstidelse om varfor de véljer att agera som de gor och vad som ligger till grund

for deras preferenser (Garcia-Murillo & Annabi, 2002).

Genom informationen frdn kundldnsamhetsanalysen kan foretagen ddrmed genomfora
fordndringar pa organisationsniva som dr kundbaserade och dédrigenom styra foretaget
mot de kunder de vill satsa pa och styra verksamheten bort frdn de kunder som inte ar
optimala (Libai, et al., 2002). Nar profilgruppen kan faststilla varfor en kund vill gora pa
ett visst sdtt blir den enklare for dem att anpassa sin verksamhet och veta vilka styrande
atgdrder som dr mojliga att genomfora for att 6ka kundlonsamheten. Om de har kunskap
om varfor kunder efterfragar vissa delar i en profil kan de ocksa hjélpa kunden att komma
fram till huruvida denna del behovs eller inte samt hur den kan utformas pa ett annat
vilket kan spara pengar bade for Profilgruppen och kunden. Att genom kunskap kunna
dra ner pa kostnader som en f6ljd av fordndringar i produkten &r mdjligt for foretag som
tillverkar kundspecifika produkter. Anledningen till det &r for att de stindigt arbetar med
att anpassa sin verksamhet utifrdn kunden produkt och det kan ddrmed vara virt den extra

kostnaden som uppstar av att undersoka detta och genomfora forédndringar som i
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slutindan minskar kostnaderna. For en verksamhet som erbjuder en fardig produktmix
blir det allt svarare att anpassa verksamheten utifrdn kunderna nir det géller produktion
eftersom det blir mycket kostsamt. Att Profilgruppen styr sin verksamhet utifran kunskap
om kundens preferenser stimmer vél in pd teorin som menar pa att foretag som samlar in
kunskap om kundernas beteende kan péverka beteendet i en riktning som gynnar bade

kundlonsamheten och foretaget (Ax, et al., 2015).

Eftersom Profilgruppen skapar kunskap inom foretaget genom att arbeta med dessa olika
kundlonsamhetsforbittrande styrande atgirder kan de dven anvdnda denna kunskapen i
arbete med andra kunder. Detta eftersom det enligt teorin dr mdjligt att besvara fragor
som hur resurserna anviands och hur de bidrar till att skapa vérde nér foretag arbetar med
att effektivisera foretagets processer (Lindvall, 2011). Ett tydligt exempel pa detta ar att
alla kunder hos Profilgruppen far produkter av hog kvalité. Anledningen till det &r for att
de har valt att arbeta med automotive-kunder vilket har bidragit till att de har behovt
arbeta for att kvalitétssékra verksamheten. Det blir dd som en ringar pé vattnet effekt dar
de styrande atgédrderna for att forbattra produktionen genomsyrar allt det som produceras,

oavsett om kunden kriver det eller inte.

5.4 Komparativ analys

Trots att kundlonsamhetsanalyserna dr framtagna utifran de specifika foretagen vilket i
sin tur har paverkats av bransch, foretagstyp och vilka kunder foretagen har finns det vissa
faktorer och dtgirder som dr terkommande 1 véra tre foretag. Det finns dven faktorer som
skiljer dem at samt situationer dér de viljer att agera olika vilket delvis beror pa att det &r

bade tillverkande foretag och foretag som mer liknar tjansteforetag.

En skillnad som vi kan se mellan foretagen dr hur de har valt att bygga sin kalkyl och
vilken kalkylmodell de anvénder sig av. En ABC-kalkyl ger en mer réttvisande bild av
kostnadsfordelningen eftersom aktiviteters resursforbrukning ligger i fokus (Van Raaij,
2005). Resursforbrukningen orsakas ddrmed av ett kalkylobjekts aktivitet dér kostnaderna
delas upp pa olika aktiviteter dir en kostnadsdrivare soks ut for varje aktivitet (Atkinson,
et al., 2012). En bidragskalkyl tar istdllet endast hénsyn till sirkostnader och sdrintdkter

dér endast sirkostnaderna fordelas ut pa kalkylobjektet vilket medfor en ofullstindig
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kostnadsfordelning (Nilsson & Olve, 2018; Andersson, 2013). Daremot ndr foretag
anvinder sig av en sjdlvkostnadskalkyl genomfor de en fullstindig kostnadsfordelning
diar de direkta kostnaderna kategoriseras utifrdn kostnadsslag och de indirekta
kostnaderna for tillverkning, material samt administration och forsdljning fordelas sedan
som ett paldgg (Ax, et al., 2015). Nér foretag dr uppbyggda likt Visma med stora indirekta
kostnader lampar sig en ABC-kalkyl eftersom den ger en noggrann kostnadsfordelning
dven for de indirekta kostnaderna. Eftersom de har en stor méngd indirekta kostnader har
dessa kostnader en storre péverkan pa utfallet i en kundlonsamhetsberdkning. For
Profilgruppen och Finmekanik &r de viktigaste kostnaderna de kostnader som uppstér nér
varan produceras, vilket ingér i kategorin for direkta kostnader. Det &r dirmed mer ldmpat
for ett tillverkande foretag att anvdnda sig av antingen en bidragskalkyl, en
sjdlvkostnadskalkyl eller en kombination av bada da de indirekta kostnaderna inte har lika
stor betydelse for kundlonsamhetsberdkningen. Att de tillverkar kundspecifika produkter
g0r ocksa att det dr [Ampligt med ndgon av dessa kalkyler da storre delen av kostnaderna
kan fordelas orsaksbetingat utan att behova tillimpa en ABC-kalkyl. Detta eftersom det
vid produktion av kundspecifika produkter dr enklare att hirleda vilka aktiviteter och

resurser den specifika produkten orsakar.

Foretagens olika typer av kunder visar dven pa argument for att en ABC-kalkyl &dr mer
lampad for ett foretag som Visma dir de séljer en begrinsad mingd produkter. Detta
eftersom foretag, ndr de har ett begrinsat forutbestimt sortiment, kan genomfora férre
kalkyler genom att anvénda sig av en segmentsbaserad kunslonsamhetsanalys. Teorin
menar pa att detta dr mdjligt for att foretagets kunder agerar och beter sig pa ett likartat
satt samt att det ger en fordel i att en sddan kundlonsamhetsanalys medfor l4dgre kostnader
(Guilding & McManus, 2002; Lind & Stromsten, 2006). Eftersom Visma viljer att
anvidnda sig av en billigare kundlonsamhetsberdkning, d& den gors tvérs Over
kundstocken, kan de ocksa vilja att géra en mer orsaksbetingad, och dédrmed dyrare,
kalkyl for supportkostnaderna. For ett foretag som tillverkar helt kundunika produkter
och dirmed inte har nagra sjilvklara segment att fordela kunderna krivs det att de
genomfor kundlonsamhetsanalyserna pa kundniva. Detta medfor att det blir en allt storre
méngd kalkyler och analyser. Eftersom kundunika produkter ocksd genererar ett mer

kundunikt beteende vilket dr motsatsen for vad teorin ndmner som argument for att en
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segmentbaserad kundlonsamhetsanalys ska vara lamplig att genomfora. Som en foljd av
den storre miangden kundlonsamhetsberdkningar ger det 4ven argument for att anvinda
en kalkylmetod som ar ndgot mindre orsaksbetingad som en sjélvkostnadskalkyl eller en
bidragskalkyl. Detta eftersom det skulle innebéra en stor mangd kostnader att anvdnda
sig av en mer orsaksbetingad ABC-kalkyl nir de behover genomfora kalkylerna pé

kundniva.

Det dr dven mojligt att notera skillnader mellan foretagen nér de ska fordela de indirekta
kostnaderna dér skillnaden beror pa storleken pa foretaget. Anledningen till det ar for att
foretag med en storre médngd kunder, dir storleken pa kunderna varierar mer, ocksa ha
kunder som skiljer sig mer i forbrukningen av de gemensamma aktiviteterna. Mindre
foretag ar mer benédgna att sitta tajtare grianser for exempelvis storleken péd ordrarna, bade
uppat och nedét, vilket gor att de i storre utstrackning har kunder som liknar varandra till
strukturen. Detta medfor att det &r storre chans att de nyttjar de gemensamma aktiviteterna
i lika stor grad. Nir kunderna forbrukar liknande mingd av dessa aktiviteter kan foretag
med storre sédkerhet anvinda sig och dédrmed forlita sig pd en paldggssats. Detta eftersom
risken for att en kund far bira kostnader den inte orsakat minskar. Foretag med storre
spridning dver sina kunder far diremot kunder med en storre variation av forbrukning av
gemensamma aktiviteter. Detta gbor att om en péaldggssats anvinds uppstar det en
problematiken kring att kunder bar mer eller mindre kostnader &n vad de orsakat. I sdédana
fall behdvs en mer orsaksbetingad fordelning av dessa kostnader och dédrav ocksé en mer
detaljerad kundlonsamhetsanalys av dessa kostnader. Ovanstaende kan jamforas med
teorin som menar pa att kostnaden for aktiviteterna kan skilja sig mellan kunderna trots
att kunderna nyttjar samma aktiviteter. Detta eftersom deras krav kring dessa aktiviteter
kan skilja sig at vilket foretaget bor ta hénsyn till ndr de ska genomféra en
kundlonsamhetsanalys (Atkinson, et al., 2012). Genom att ha en stdrre variation av
kunder far foretaget en storre mangd skilda beteenden for samma aktiviteter. Detta visas
i foretagen eftersom Profilgruppen, som é&r ett stdrre foretag, har valt att anvénda sig av
en komplexitetsfaktor ndr det kommer till de gemensamma administrativa aktiviteterna.
Finmekanik som déremot &r ett mindre foretag har valt att istéllet endast anvédnda sig av
paldgg. Det dr mojligt att det handlar om en pengafraga dock skulle det dven kunna vara

att deras kunder ar mer lika i storlek och bransch och darfor krdavs det inte att en sddan
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komplexitetsfaktor faststélls. Ytterligare ett argument for att storleken pé foretaget ar en
faktor till att en mer exakt fordelning av de indirekta kostnaderna gors dr for att Visma,
som &r ett storre tjansteforetag har valt att gora en separat kalkyl for en del av de indirekta
kostnaderna. Detta visar dirmed pé att de tva storre foretagen i studien genomfor mer
orsaksbetingade kostnadsfordelningar &n vad de mindre foretaget gor. Eftersom Visma
och Profilgruppen &r ett tjdnsteforetag respektive ett tillverkande foretag som gor likadant

visar det pd att det inte har med fOretagstypen att gora.

Att samla in och hantera kundkunskap é&r ett viardefullt konkurrensverktyg for foretag.
Denna informationen kan samlas in fran sévél transaktionsdata som fran interaktion med
kunderna. Genom att nd ut till kunderna kan foretag nd en stor méngd information som
de kan anvinda i sin styrning (Garcia-Murillo & Annabi, 2002). Att foretagen viljer att
samla in kundkunskap &r nagot de alla har gemensamt. Hur denna kundkunskap ser ut
och vilken kunskap som har virde for foretaget ar dock ndgot mer branschspecifikt. For
foretag med egna produkter kan transaktionsdata vara mer virdefullt &n vad det &r {or ett
foretag med differentierade produkter. Anledningen till detta &r for att kunderna till
foretag med egna produkter koper dessa produkterna och kunskapen som kan anvéndas
for att 6ka kundlonsamheten finns dé i de typiska kunddragen snarare 4n i hur kunden vill
att produkten ska vara utformad. For de tillverkande foretagen som Profilgruppen och
Finmeknik dér varje produkt dr unik behovs det istéllet djupare information for att forsta
varfor kundens preferenser ser ut som de gor. Detta for att kunna styra verksamheten efter
dessa onskemal och kunna erbjuda kunden béttre 16sningar som kan spara kostnader och
ddrmed oka kundlonsamheten. Kundkunskapen kléttrar sig dven lidngre ner pa en
foretagsspecifik nivd da vi kan se att véra tre foretag tar fram kundkunskap kring de
faktorer som dr kritiska for deras verksamhet. Samtidigt som det gér att faststilla att denna
information hjélper dem att faststdlla en mer réttvisande kundlonsamhetsanalys &n vad
endast en berdkning hade natt kan vi dven se att kundkunskapen inte for med sig nigra
garantier. Detta kan tydligt ses i Visma som tar in kunder genom redovisningsbyraerna
och riktar sig mot nya kunders vars drag liknar andra lonsamma kunder trots att det inte
lamnar ndgon garanti att dessa nya kunderna inte dr frekventa anvdndare av

supporten. Det visar sig dven tydligt for Finmekanik och Profilgruppen nér de tar in
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olonsamma kunder som de tror har ett hdgre framtida véirde. Detta eftersom det inte finns

ndgra garantier i och med att marknaden och kundens beteende ar foranderligt.

En betydande del i1 foretagens arbete med hantering av och styrning utifrén
kundlonsamhetanalyser baseras pd en stor mingd kunskap och da inte endast
kundkunskap. Négot som var genomgaende for alla tre foretagen var att en stor
kunskapsgrund ar erfarenhet, kundens sévdl som fOretagets erfarenhet. Foretagets
erfarenhetskurva kan som tidigare nimnt forklaras av forhallandet mellan den totala
tillverkningskostnaden och en 6kad produktion. En effektivare produktion kan da uppnas
genom specialisering, standardisering och tekniska effekter (The boston consulting
group, 2013). Kundens erfarenhet forklaras av att kundens effektivitet kan bidra till en
kostnadsminskning och ddrmed 6kad I6nsamhet. Detta eftersom kunden allteftersom nér
den ldr sig processen kan krdava mindre support och stod vid kop vilket bidrar till minskade
kostnader (Pfeifer, et al., 2005). Alla foretag har generellt sett hogre kostnader nir
affirerna med en kund é&r relativt nya eftersom affarsprocessen inte har natt sin fulla
effektivitet. For Visma ser vi att en kund kan krdva mer support i borjan av kdpet for att
sedan ldra sig hur programmet fungerar. P4 samma sétt kan kunderna hos Finmekanik
och Profilgruppen ldra sig vad som krivs av deras produkter och dirmed hur de kan
konstrueras for att minska kostnaderna. Aven foretagen lir sig att optimera deras
verksamhet och floden for att inte bara tillfredsstilla kunden utan for att 4ven na en

optimal kundlonsamhet som &r i enlighet med foretagets totalbild.

Niér foretagen ska vérdera sina icke-finansiella faktorer dr det genomgéende att de inte
genomfoOr ndgra mer exakta berdkningar for att faststdlla virdet for dessa faktorer. De har
istillet en kénsla for hur mycket dessa faktorer kan vdga upp for en negativ
kundlonsamhet. Detta baserar de delvis pa kunskap om vad tidigare kunder bidragit med
for vérde till foretaget samt hur forhallandena och framtidsutsikterna ser ut pd marknaden.
Detta stimmer vil in med den teori som séger att foretagen kan gora en vérdering av icke-
finansiella faktorer baserat pa uppskattningar och antaganden (Van Raaij, 2005). Aven
teorin som menar pa att det &r mojligt att utgd frdn nyckelpersoners magkinsla nér det
kommer till véirdering av faktorer styrker att det dr mojligt att delvis basera ett

beslutsunderlag pa sddana erfarenheter (Blois, 1999). Eftersom foretagen viljer att forlita

66(77)



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

sig pa kunskapen hos nyckelpersoner forutsitter det att de besitter en stor kunskap, nagot
som en nyanstilld inte hade kunnat gora. Det skapar ddrmed &ven en sarbarhet eftersom
erfarenhet dr kunskap som anskaffas under en lang tidsperiod vilket kan skapa ett glapp i
kunskapsbasen hos foretaget om en eller flera av dessa nyckelpersoner skulle sluta. Trots
att det dr en billig och tidseffektiv bedomning eftersom det inte gors ndgra ndrmare
berdkningar medfor det, som alltid nér antaganden gors, en risk att utfallet inte blir
gynnsamt i den utstrdckningen foretaget hade rdknat med. De kan dérfor genom dessa
bedomningar styra verksamheten mot kunder med till exempelvis 1ag kundlonsamhet om
faktorns véirde bedoms for hogt. Eftersom bade kunders beteende och forhallandena pa
marknaden dr under stindig fordndring behover foretagen vara vaksamma pa dessa
forandringar. Detta eftersom en kunds virde tidigare kunde bedémas som hégt dock om
de édndrar sitt beteende till ett mer kostnadskravande beteende kanske det i slutdndan

orsakar en negativ kundldnsamhet dven efter véirdet av faktorn har végts in.

En del i foretaget som kan vara betydande for kundlonsamheten dr huruvida foretaget
lyckas erbjuda mertjénster till kunden eller inte. Teorin menar pa att foretag kan dka
kundlonsamheten genom att arbeta med att erbjuda kunden andra tjénster eller produkter
som ska leda till mer intdkter. Om de lyckas med detta kan det viga upp for den légre
kundlonsamheten vilket medfor att kundlonsamhetsanalysen blir positiv (Drury &
Tayles, 2006). Att erbjuda sadana tjinster dr ndgot som bade Visma och Profilgruppen
arbetar aktivt med. For Visma kan detta kan vara ldmpligt att genomfora om de atgérder
som inforts for att minska kundens supporttid inte har gett den effekt som foretaget
onskat. De har dd mojlighet att viga upp kundlonsamheten utan att stindigt behdva
paverka kundens beteende. I ett sddant fall finns det dock en risk att kunden 4ven kommer
kontakta supporten kring de nya funktionerna och programmet. Det kan ocksé komma att
vara det motsatta att en ny funktion i programmet hjidlper kunden med det som den
tidigare haft problem med. Eftersom Visma genom supportsamtalen kan identifiera vilka
delar det ar kunden har problem med kan de se efter om det dr mojligt att underlitta for
kunden med andra funktioner och program, vilket kan gynna bade foretaget och kunden.
For Profilgruppen kan forsédljningen av mertjinster mdjliggoéra att en affir kan
genomforas eftersom det kan omvérdera kundlonsamheten. Om kunden far kunskap om

att Profilgruppen kan erbjuda &ven dessa mertjénster finns det 4ven en mojlighet att de
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gor vidareutvecklingar av sina produkter som innefattar dessa mertjénster eftersom det
finns en smidighet i att det gérs hos samma leverantor. Dessa mertjénster kan da bli en
bestaende del i kunden bestillning och ddrmed 6ka kundlonsamheten mer én for bara en

order.

Foretag av olika foretagstyper kan ddrmed tjdna pa att erbjuda tjanster som till viss del
stracker sig utanfor deras huvudsakliga verksamhet. Anledningen till det kan vara for att
kunder gérna ser att de koper en komplett produkt av en leverantdr snarare én att behdva
arbeta med flera leverantorer for att fa fram samma slutprodukt. Detta eftersom fler
leverantorer oftast innebdr mer kostnader. Genom att utveckla verksamheten med fler
mertjanster som kunderna efterfragar kan foretagen oka sina chanser till att fa in mer
intikter fran fler kunder. De kan delvis ta fram mertjanster som gor att kunderna kan
utveckla sina produkter ytterligare. Det kan dven vara mertjénster som forenklar kundens
anviandande av den ursprungliga produkten vilket gynnar bade kunden och foretaget. Vi
tror dven att det skulle kunna vara mgjligt att erbjuda mindre sadana tjénster till kunder
vars lonsamhet dr mycket hog. Detta for att inte behdva justera i analyserna for att inte ha
en for hog kundlonsamhet. Ett sddant agerande skulle 4ven kunna 6ppna kundens 6gon
for de majligheter som finns vilket medfor att de vill kdpa fler mertjanster som bidrar till

mer intdkter.

Vid styrning av sin verksamhet ldgger de dven stort fokus pd att effektivisera processerna
och stindigt ta reda pa hur resurserna anvidnds och om de bidrar till att skapa vérde
(Lindvall, 2011). Hur dessa processer ska forbéttras for att generera i en forbéttring av
kundlénsamheten dr dock en stindig diskussion inom foretaget, vilket det enligt teorin
alltid ar ndr en kundlonsamhetsanalys har genomforts (Soderlund & Vilgon, 1999).
Eftersom de faktorer foretag tar hansyn till vid en kundlonsamhetsanalys inte 4r mgjliga
att inkludera, eller blir svarhanterade, i en kalkyl visar det pa att vardet for dessa faktorer
ar svéra att faststdlla. Hade Finmekanik exempelvis kunnat rdkna pé vilket framtida vérde
en i dagsldget olonsam kund har hade det varit enklare for dem att avgora hur mycket det
framtida virdet varderas mot det ldgre viarde kunden har idag. P4 samma sétt hade det
varit enklare for Visma att skirpa avtalen och bli av med héga supportkostnader om de

svart pd vitt hade vetat hur manga andra 16nsamma kunder de samtidigt forlorat och
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ddrmed kunnat gora en berdkning av det totala resultatet av den styrande atgarden. Det dr
svart att faststélla vardet for dessa faktorer vilket kréver att foretagen stdndigt gor egna
beddmningar kring hur hogt virde faktorerna har, samt hela tiden ser till vilka de kritiska
faktorerna i verksamhetsprocessen dr. Detta for att kunna spendera sina resurser rétt och
implementera styrande atgdrder som ger effekter pa kundlonsamheten som ar hogre dn

kostnaderna samma atgérder orsakar.
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6 Slutsats

Naér ett foretag ska genomfora en fullstindig kundlonsamhetsanalys ér det flera delar de
behover ta hdnsyn till for att na ett pélitligt beslutsunderlag for sin styrning. Den framsta
anledningen till detta &r att ett foretags kunder séllan dr helt identiska utan har olika
beteenden, vilket ofta &r svart att inkludera i kalkylmodellerna. Detta innebér att styrande
atgdrder som endast baseras pd en kundlonsamhetsberdkning kan styra verksamheten mot
en kundstock som inte dr optimal. Genom att gora en heltdckande kundldnsamhetsanalys,
som bade tar hédnsyn till en kundlonsamhetsberikning med utgéngspunkt i en
kalkylmodell och andra kundspecifika faktorer, kan foretagen styra verksamheten mot de

kunder som totalt sett dr optimala for foretaget.

I sina kundlénsamhetsberdkningar har foretagen anpassat kalkylmetoden utifrdn vad som
passar deras verksamhet bést. Vi kan se att tjansteforetag viljer en kalkylmetod dér
arbetssdttet liknar en ABC-kalkyl. Detta eftersom dessa foretag ofta har mer indirekta
kostnader och dérfor har svért att finna fordelningsnycklar som kan ligga till grund for
detta utifall de skulle fordela kostnaderna i en sjélvkostnadskalkyl. For tillverkande
foretag och framforallt for foretag som producerar kundspecifika produkter kan vi istéllet
se att en kostnadskalkyl som ldgger mindre fokus pa de indirekta kostnaderna tillimpas.
Detta beror pd att de direkta kostnaderna i sddana foretagsstrukturer &r storre én de
indirekta och dédrmed borde fa mer fokus. Foretag véljer istdllet att genomféra en mer
exakt och orsaksbetingad kalkyl for en specifik kostnadspost som de upptacker ér kritisk
for kundlonsamheten. Forutom att identifiera vilka faktorer som ar kritiska for
kundlonsamheten kan de dven identifiera delar som inte paverkar kundlénsamheten i stor
utstrackning, vilket gor att en mer simpel kostnadsfordelning kan véljas for dessa delar

istdllet.

Alla foretag har behov av att komplettera berdkningarna med faktorer som ar svara att
sdtta ett finansiellt vérde pa per kund. Det finns manga olika kompletterande faktorer som
foretag tar hinsyn till. Ndgonting som &r generellt for alla foretagen i denna studie ar att
de, pa olika sitt, tar hdnsyn till en kunds livscykelvirde samt det strategiska vérdet
larande. For tillverkande foretag dr ocksa faktorn volym och erfarenhetskurvan viktiga

delar for att fi en heltdckande kundlonsamhetsanalys. Anledningen till att dessa faktorer
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inkluderas beror pa att foretagen anser att de paverkar dem sett ur ett helhetsperspektiv

och dirav borde inkluderas 1 beslutsunderlaget for styrning av verksamheten.

Niér dessa faktorer sedan ska bedomas dr det svart att nd en generell mall for hur hogt eller
lagt foretagen bor bedoma vérdet av dem. Vi kom fram till att for de faktorer som &r svara
att bedoma rent finansiellt gor foretagen istéllet en egen beddmning som framst baseras
pa erfarenhet, bade inom branschen och kring tidigare liknande kunder samt dven
magkénsla. Detta eftersom det dr svért att sidkert veta vilka kunder som exempelvis har
attraherats av ett attraktionsvirde eller vilka nya kunder som helt enkelt har blivit kunder
av andra anledningar. De faktorer som i praktiken skulle kunna bedémas finansiellt,
sasom volym, bedoms inte heller pd det séttet. Detta beror pa att foretag anser att det
kostar mer att gora en finansiell berdkning dn vad det skulle ge for resultat. Likt andra
delar tycker de att kunskapen och erfarenheten kring det &r tillrackligt for att véva in i
beslutsfattandet. For viarden som kundens livscykelvirde gors dock en finansiell
bedomning som inkluderas i kundlonsamhetsanalysen. Genom att ocksé efterkalkylera
detta viarde kan foretagen skapa kunskap om vilka skillnader som fanns mellan
forkalkylen och utfallet. Detta &r nagot som sedan kan anvindas som en referensram till

kommande beddmningar.

Det finns dock en osdkerhet i hur framtida kunder kommer att agera dérfor viljer
foretagen att inte ldgga for mycket resurser pa att forsoka sétta detaljerade finansiella
vérden per kund fOr vissa faktorer, utan istéllet bara gora en grov bedoémning. Det faktum
att foretag vérderar in faktorerna genom erfarenhet och magkénsla skapar en risk. Detta
eftersom en sddan beddmning stéller krav pa att foretagets personal ska vara tillrdckligt
kompetent for att fatta sddana beslut. Utifall foretaget forlorar den kompetensen 6kar

risken for att fel beslut tas eftersom det da riskerar att grundar sig pa fel antagande.

All denna kunskap tar foretagen sedan med sig ndr de ska styra sin verksamhet mot
optimal kundlénsamhet. Detta eftersom kundlonsamhetsanalysen forser dem med
information om vilka delar 1 processen som ger en negativ kundlénsamhet. Det vi kan se
genom denna rapport dr att foretag frimst anvdnder kundlonsamhetsanalyser som

underlag till tva storre delar i styrningen. Dels anvinds det till att forbéttra foretagets
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fléden och dirmed minska kostnaderna och uppné en hogre kundlonsamhet. Dels anvédnds
det till att prioritera vart de ska ldgga sina resurser, detta bade i form av pengar och tid.
Valen gillande vilka processer och floden som ska forbéttras baseras delvis pa hur stor
paverkan det har pd kundlonsamheten i1 forhéllande till kostnaderna det skapar. Detta
eftersom det alltid dr mojligt att gora en kund lonsam, dock kan det innebdra stora

kostnader att effektivisera exempelvis produktionen.

Det kan dven faststéllas att foretag véljer att arbeta med sina kunder for att tillsammans
kunna forbattra kundlonsamheten. I ett tillverkande foretag dr det mojligt att ha en
kommunikation med kunden for att komma fram till alternativa I0sningar for
produktutveckling exempelvis. For tjdnsteforetag kan det istéllet handla om att samla data
om kunden dér de kan identifiera vilka delar i tjinsten som kunden har svarigheter med
att forsta och dédrmed forsoka underlétta for kunden hér. En styrande &tgérd som foretagen
kan vidta ar dven att inte vidta nigra nya styrande atgirder alls. Detta kan ske da
atgdrderna bedoms ge liten effekt pa kundlonsamheten i forhallande till kostnaderna de
orsakar. Om kunden d& har ett virde som gor att det dr fordelaktigt for foretaget som
helhet att behélla den kan de vilja att lata kunden ha en 14g eller negativ kundlonsamhet
eftersom virdet den skapar overstiger detta. Vid en sddan bedomning behover faktorn ha
ett hogre vérde eftersom foretaget inte har mdjlighet att forbattra kundlonsamheten inom
en snar framtid. Ser de istillet en mdjlighet att kunna effektivisera flodena framat kan de
vilja att ta en kund med annu ligre kundlonsamhet eftersom de rdknar med att den

successivt kommer att oka.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att foretagen i1 var studie arbetar med
kundlonsamhetsanalyser genom att komplettera kundspecifika faktorer till
kundlonsamhetsberdkningarna vilket ligger i enlighet med den information som tidigare
presenterats i flera studier. Hanteringen innefattar svarigheter kring att bedoma det varde
som en kund bidrar med till ett foretag. I 6verensstimmelser med vad tidigare forskning
faststillt viarderas de flesta av faktorerna via bedomningar av enskilda personer som
baseras pa bland annat erfarenhet och magkénsla. Daremot kan vi se att for de faktorer
dér det dr enklare att berdkna fram ett finansiellt virde véljer foretagen att genomfora

detta, &ven om berdkningen dr av det enklare slaget. Detta dr i sig en kontrast till vad
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tidigare forskning presenterat och det talar ocksa om att det finns ett intresse i att anvdnda
sig av enklare berdkning for vardering av kompletterande faktorer. Eftersom ménga av
faktorerna inkluderas baserat pa erfarenhet och magkansla kravs det en hog kunskapsniva
inom foretaget for vilka varden som &r gynnsamma erfarenhetsméissigt for att sedan vélja
kunder som bidrar med detta. Vi kan se att de styrande atgirder som tillimpas av foretag
egentligen &r tvd olika indelningar, dels verksamhetsstyrningen dér foretag forsoker
effektivisera och kostnadsminska processer och produkter och ddrigenom na en hogre
kundlonsamhet. Dels anviander de beslutsunderlaget till hjdlp nér de ska vilja hur deras
resurser ska fordelas mellan de olika kunderna. Vikan se att dessa styrande atgirder ligger
i enlighet med vad tidigare forskning har lyft fram dock har det inte innan funnits denna
tydliga uppdelningen som vi nu lyckats na. Istillet har de lyfts fram mer specifika atgarder

dér vi tydligt kan se att de passar in i den uppdelning som vi nu kunnat genomfora.

6.1 Vidareforskning

Vi kan se att det finns ett stort intresse av att arbeta med kundlonsamhetsanalyser, dven
om de inte ir fullindade beslutsunderlag efter att kalkylerna genomforts. D4 intresset
finns men att denna problematik fortfarande kvarstar tyder det pd att det inte ar ett
fardigutvecklat amne. Vi tycker dérfor att vidareforskning borde fokusera pa dels om
intidkterna Overstiger kostnaderna utifall foretag lagger mer tid pa berdkningar istéllet for
antaganden och magkénsla. Dels om det gar att ta fram en kalkylmodell som kan vardera
in de icke-finansiella faktorerna, vilket hade bidragit med ett sdkrare beslutsunderlag som
inte dr baserat pa antagande och anstélldas kunskap. Anledningen till att en sddan
kalkylmodell borde tas fram beror frimst pa att risken som det innebir att forlita sig pa
att sddan kunskap, som det kravs for att ta beslut baserat pa erfarenhet och magkinsla,
inte finns i foretaget. En annan anledning till att en kalkylmetod borde utvecklas ér for att
vi kan se att intresset finns for att berdkna sddana faktorer finansiellt eftersom foretag

anvinders sig av sadana metoder pa de faktorer dir det 4r mojligt idag.
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Bilaga 1 — Intervjuguide

Bakgrundsfrigor
Beriitta lite om dig sjilv? (Alder, utbildning samt yrkeserfarenhet.)
Vilken ar din roll i foretaget och vilka arbetsuppgifter har du?

Berdkning av kundlénsamhet

Vilken del i processen géllande kundlonsamhet dr du delaktig i och hur &r du delaktig?
Hur beréiknas kundlonsamhet i foretaget, kund- eller segmentniva?

Hur hantera ni att vissa kunder orsakar mer kostnader én andra av de delar som fordelas

som ett paldgg?

Styrande atgérder utifrén resultatet av Ionsamhetsberdkningar

Vilka olika styrande 4tgdrder implementerar ni? Baseras detta bara pa
kundlonsamhetskalkylen?

Varfor, hur, vilka engageras, vilket resultat uppnas?

Vilket resultat ser ni att era analyser och agerande har genererat till era mal? Kanske

framforallt er I[onsamhet? Har det hjilpt er?

Vilken vidareutveckling skulle ni 6nska se pa anvindandet av kundldnsamhetsanalys i er

verksamhet?
Att de tillverkar kundspecifika produkter gor ocksa att det &r lampligt med ndgon av dessa

kalkyler da storre delen av kostnaderna kan fordelas orsaksbetingat utan att behova

tillampa en ABC-kalkyl.

1(1)



