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Titel: Kundldnsamhetsanalyser i praktiken

Bakgrund och problem: Kunden har blivit ett allt viktigare objekt for foretag idag inom flera
omraden. Det &r viktigt for foretagen att forstd att varje intjanad krona inte bidrar lika mycket
till foretagets totala resultat. Olika kunder orsakar olika mycket kostnader och genom att
identifiera vilka kunder som &ar lénsamma och olénsamma samt hur de agerar kan foretagen
forsoka paverka de senare och forandra deras beteendemdnster. Kundlonsamhetsberakningar-
och analyser ar ett viktigt verktyg for att kunna finna dessa monster och ratt anvanda kan de
oka foretagets totala lénsamhet. Da detta fenomen &r relativt nytt finns dnnu inte sarskilt
mycket forskningsmaterial om hur berdkningarna och analyserna ser ut och hur de faktiskt
anvands.

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att beskriva och analysera utformning och anvéndning av
kundlonsamhetsberdkningar. Vi avser darmed att beskriva hur foretagens kalkyler ar upp-
byggda och vilket som &r kalkylens objekt. Vidare vill vi forsoka undersoka i vilka situationer
som berakningarna anvands samt vilka problem som foreligger vid utformning, anvandande
och forbattring av kundlénsamhetsberakningar. Vi @mnar ocksa underséka om det kan finnas
nagra monster i hur anvandandet av kalkylerna ser ut.

Avgransningar: Vi kommer endast att behandla féretag utan egen tillverkning dar det finns
en fristéende ekonomifunktion i Sverige och som dessutom har mer &an 50 anstallda. Darut-
over har vi valt att undersdka detta fenomen bland foretag som kategoriseras som parti-
handlare och som har andra foretag som kunder, sa kallade business-to-business-foretag.

Metod: En kvantitativ studie har genomforts genom att 100 svenska partihandlare kontaktats.
Till de foretag som utfér kundlénsamhetsberédkningar och som valt att medverka i under-
sokningen har en enkat skickats ut. Tre intervjuer med foljdfragor har aven genomforts.

Resultat och analys: Vart resultat visar att foretagen inte anvander kundlénsamhets-
berdkningarna- och analyserna till dess fulla potential. Brist pa systemstod, tid samt dvriga
resurser ar de vanligaste angivna skalen till detta. Sjalvkostnadskalkylen &r den vanligaste
typen av kalkyl och de flesta foretagen upprattar dem pa bade individuell kundniva samt pa
olika segment. Anvandningen ar nagot koncentrerad till mer rutinméassiga omraden, an de
omraden som uppmanar till aktiv interaktion med kunden.

Forslag till fortsatt forskning: Val av kalkylmetod har gett upphov till tva forslag till fortsatt
forskning. Det skulle vara intressant att undersoka dels om olika kalkylmetoder anvéands for
berakningar i olika situationer och dels om huruvida féretagen anvénder olika kalkylmetoder
for olika kalkylobjekt. Sambandet mellan kundndjdhet och kundlénsamhet ar ett tredje om-
rade som vi gérna ser att en studie som forsoker méata och identifiera detta utfors inom.

Nyckelord: Lonsamhet, kalkylobjekt, kundldnsamhetsanalyser och kalkyler.
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Goteborg, januari 2007

Annica Lennartsson Ylva Ornkloo
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Introduktion

1 Introduktion

introduktionen presenterar vi till att borja med bakgrunden till studien och dess problem,

déarefter specificerar vi var huvudfraga och de delfragor vi énskar diskutera kring. Vidare
faststalls syftet med uppsatsen samt avgransningar. Avslutningsvis presenteras uppsatsens
disposition.

1.1 Bakgrundsbeskrivning

Foretag verkar idag i en miljé som mer och mer fokuserar pa kundrelationer och kundvarden,
kunden har i och med detta fatt ett ansikte. Foretag efterstravar inte langre att bara producera
och sélja det de foredrar, utan snarare vad kunden behover och vill ha. Foretag som inte
kommunicerar med sina kunder och som inte efterstrdvar dkade kundvérden kommer att
hamna efter i utvecklingen. Aven i sjalva affirsprocesserna har en férandring borjat ske, da
kunden inte langre enbart raknas som en konsument, utan snarare ses som en medproducent.
Bara det senaste artiondet har tydligare fokus lagts pa berakningar av kunder bade nar det
géller finansiella och icke-finansiella tal (Kaplan & Norton, 1992; Mouritsen, 1997; Vaivio,
1999).

I och med att kunden blir ett viktigare och viktigare objekt for foretaget, motiverar det till
analyser av foretagets intakter och kostnader pa kundniva. Kundlonsamhetsberakningar syftar
till just detta (Lind & Stromsten, 2006). Berakningarna blir viktiga att gora da de skapar
aggregerade och individuella 1onsamhetssiffror som tillsammans tillhandahaller insikter om
kostnader och intédkter men &ven insikter om risker och strategisk positionering. (Raaij, 2005)
Aven Guilding och McManus (2002) menar att ett flertal foretag insett att en kundfokusering
kan skapa konkurrensfordelar.

Kundlénsamhetsberdkningarnas Okade betydelse blir tydlig ndr studie gors i antalet nya
forskningsrapporter i amnet (Foster & Gupta, 1994; Foster & Young, 1997; Guilding &
McManus, 2002; Kaplan & Narayanan, 2001; Pfeifer, Haskins & Conroy, 2005). Dessa rap-
porter behandlar till exempel &mnen som olika kalkylmetoder och deras for- och nackdelar,
ABC-kalkyler anpassade till kundniva, lonsamhetsanalyser av kundsegment samt
anvandningsomraden dar kundlonsamhetsberakningar ar anvandbara. Tillsammans uttrycker
de essensen av kundlénsamhetsanalyser.

Kundlonsamhetsberakningar beskriver saledes processen av att fordela intakter och kostnader
till kundsegment eller till en individuell kund sa att Ionsamheten darefter kan beraknas (Raaij,
2005). Det finns dock idag fa studier i hur foretag praktiskt berdknar kundlénsamhet. Med
tanke pa att det manga ganger ar kunden, och inte produkten, som i slutdndan star for foreta-
gets intakter bor lampligen kundlénsamhet vara viktigare an produktlonsamhet. (Céker, 2000)
Produkten kan dock ses som ett led i en process att forse féretaget med intékter, men det vik-
tiga bor anda vara att foretagets kunder gar med vinst, inte varje produkt.

Enligt Ask och Ax (1995) ar produkten fortfarande det dominerande objektet som kostnads-
drivare i litteraturen kring kalkylering och redovisning. Bland annat har omfattande forskning
genomforts av Drury och Tales (2006) géllande produktkostnader och ABC-kalkylering. Men
nér kunden blir allt viktigare for foretagets fortlevnad ar det viktigt att analysera &ven kunden
som kostnadsdrivare. De flesta av foretagets olika aktiviteter bor ga att rikta mot bade "det
som saljs” eller den som koper”. Om detta ocksa gar att klassificera i redovisningen kan
foretaget se hur stor del av olika kostnader som kan hanforas till det varde som aktiviteten
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skapar. Att kunder kan utgora ett vasentligt kalkylobjekt i foretagens ekonomisystem har pa-
talats av bland annat Bromwhich & Bhimani (1994), Cooper & Kaplan (1998) och Foster &
Gupta (1996). Tidigare forskning gjord av Drury och Tayles (2006) visar att finansforetag och
kommersiella foretag ofta understryker den individuella kunden som objekt vid l6nsamhets-
berdkningar, medan detaljhandeln ofta fokuserar pa geografiskt lage.

Det uppkommer en mangd situationer i foretag dar beslut skall fattas som paverkar foretagens
direkta kontakt med sina kunder. Det kan gélla analys/beslut om att satsa pa nya kunder och
uppfoljning av dessa. Ett annat viktigt beslut kan vara avveckling av befintliga kunder. En
rattvisande bild om vad kunden kostar kan &ven vara ett underlag for en korrekt prissattning,
vilket ar ett annat stort anvandningsomrade for kundlonsamhetsberakningar. (Céker, 2000)
Det kan ocksa vara viktigt att studera kundlénsamhetsberakningar for att analysera om foreta-
gens produktsortiment skall utokas eller reduceras. Andra inslag som det kan vara viktigt att
skaffa sig kunskaper om kan vara hur foretagen kan paverka kundens beteende i olika
sammanhang. Kunden kanske agerar pa ett visst satt som skapar stora kostnader for foretaget,
vilka skulle kunna minskas om kunskap fanns gallande vilka kostnader som kunden driver.
Att gora rutinméssiga avstamningar for att sékerstélla att allt ar under kontroll kan dven vara
ett starkt skél till att studera kundlénsamhet. Kundlénsamhetsberakningar boér i forsta hand
anvandas for att rikta foretagets uppméarksamhet mot ett omrade som kan behdva analyseras
djupare (Ax, Johansson & Kullvén, 2005).

Det finns dock manga svarigheter vid kundlénsamhetsherakningar och anvéandande av en
kalkylmodell. Till exempel maste foretaget bestamma sig for vilken typ av kalkylmodell de
skall anvanda sig av, alltsa vilka kostnader som skall inga och hur fordelningen av dessa skall
ske. | litteratur frén exempelvis Cooper och Kaplan (1998), Eriksson och Asberg (1994) och
Widegren (1993) finns en stor samstammighet om att det i forsta hand &r marknadsférings-
och logistikkostnader som &r kundpaverkade. Dessa kostnader ar darfor relevanta att upp-
skatta och fordela vid kundlénsamhetsberakningar. Andra fragestéallningar som skall besvaras
ar pa vilket objekt analysen skall goras, hur ofta kalkylerna skall uppdateras och under vilken
tidsperiod berékningarna blir relevanta. Dessa moment ar mycket komplexa och darmed
ocksa vildigt tidskravande. Enligt forskning av Seppanen och Lyly-Yrjanainen (2002) sager
tre av fem VD:ar att oférmagan att mata produkt- och kundlénsamhet ar det storsta hindret till
att forbéattra deras verksamhet.

En bidragande orsak till att foretagen inte riktigt uppmarksammat denna typ av analys annu
kan vara den forandringstroghet som finns bland foretag. De flesta rapporter direkt kopplade
till kundlénsamhetsberakningar &r publicerade under 2000-talet och processen fran teori till
praktiskt anvéndande kan wvara fordrojd. Empiriskt forskningsmaterial gallande
kundlonsamhetsberakningar ar underrepresenterat i forhallande till andra typer av Ionsamhets-
kalkyler. Ett exempel pa en sadan ar en lénsamhetskalkyl baserad pa produkt. Verktygen finns
for att utfora dessa berakningar, men exakt hur det skall ga till och hur utformningen skall se
ut samt vad foretaget faktiskt kan anvénda informationen till &r fortfarande lite diffust och inte
direkt allmént vedertaget.

1.2 Problemdiskussion

Med bakgrund i ovan framstéllda resonemang blir det intressant att studera hur
kundlénsamhetsberékningar utformas och anvands bland svenska foretag idag. Trots att de
flesta foretag ar val inforstadda med att det blir viktigare att verkligen leverera det som den
specifika kunden vill ha och efterfragar, verkar det som om det &gnas for lite resurser at att
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studera sina kunder ur ett I6nsamhetsperspektiv. Det finns vanligtvis en variation mellan hur
I6nsamma olika kunder &r vilka resurser de forbrukar. Det ar darfor viktigt att analysera kun-
derna ur ett lonsamhetsperspektiv och inte enbart fokusera pa forséljning. Till exempel kan
storleken pa och antal ordar, antal saljbesok, anvandandet av support variera fran en kund till
en annan. Konsekvensen blir da att tva kunder som koper exakt samma produkter till samma
pris och darmed generar exakt samma intakter kan ha olika relationskostnader, vilket i sin tur
leder till olika nivaer av kundlénsamhet. (Raaij, 2005)

Studien, som denna uppsats bygger pa, har genomforts genom att 100 foretag i Sverige kon-
taktats. Tre kortare intervjuer har dven utforts. De undersokta foretagen verkar pa en sa kal-
lade business- to business (B2B)-marknad, det vill sdga att de séljer till andra leveranttrer och
inte till slutkund. Urvalet bestar av foretag som har minst 50 anstallda. Det delvis pa grund av
att tidigare forskning visar att det finns ett positivt samband mellan storleken pa féretagen och
komplexiteten pa dess redovisningssystem. Storre foretag tros dessutom ha mer variation av
aktiviteter. (Innes, Mitchell & Sinclair, 2000; Malmi, 1999). Genom var studie amnar Vi
lamna ett bidrag till 6kad kunskap gallande hur kundlénsamhetsberdkningar utformas och
anvands i praktiken. Detta &r amnen som det finns begransad kunskap om idag och som kan
vara ett viktigt inslag till fortsatta studier inom omradet. Det kan aven vara intressant lasning
for foretag som Overvager att satsa mer resurser pa att genomféra kundlénsamhets-
berakningar.

1.3 Problemformulering
Var bakgrundsbeskrivning och problemdiskussion har utmynnat i féljande huvudproblem:

= Hur utformar och anvander svenska foretag kundlénsamhetsberdkningar samt vilka
svarigheter/problem kan upplevas?

Vilket leder fram till féljande delproblem:

= Vilka slag av kalkylmetoder anvands vid berékning av kundlénsamhet?

= Vilket eller vilka kalkylobjekt anvands vid berdkning av kundlénsamhet?

= | vilka kalkylsituationer anvands berékningar av kundlénsamhet?

» Vilka svarigheter/problem upplevs vid utformning, anvandande och forbattring géllande
kundlénsamhetsberdkningar?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att beskriva och analysera utformning och anvéndning av
kundldnsamhetsberdkningar. Vi avser darmed att beskriva hur foretagens kalkyler ar upp-
byggda och vilket som &r kalkylens objekt. Vidare vill vi undersoka i vilka situationer berak-
ningarna anvands samt vilka problem som féreligger vid utformning, anvéandande och forbatt-
ring av kundlénsamhetsberakningar. Vi amnar ocksa undersoka om det kan finnas nagra
monster i hur anvandandet av kalkylerna ser ut.

1.5 Avgransningar

Vi kommer endast att behandla féretag med mer an 50 anstallda som har en svensk ekonomi-
funktion, men som inte har egen tillverkning i Sverige. Foretagen kan inga i en internationell
koncern men dnda inga i urvalet. Darutdver har vi valt att undersoka detta fenomen bland f6-
retag som kategoriseras som partihandlare och som har andra foretag som kunder, sa kallade
B2B-foretag.
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1.6 Uppsatsens disposition

| figur 1:1 presenterar vi hur uppsatsen disposition ser ut. En kortare presentation av vad de
olika avsnitten innehaller erhalls ocksa.

1. Introduktion

I introduktionen presenterar vi till att borja
med bakgrunden till studien och dess problem,
déarefter specificerar vi var huvudfraga och de
delfragor vi onskar diskutera kring. Vidare
faststalls syftet med uppsatsen samt avgrans-
ningar. Avslutningsvis presenteras uppsatsens

disposition.
v v
2. Teoretisk referensram 3. Metod

| kapitlet behandlas vad som avses med I kapitlet redogors for tillvagagdngssattet vid
kundlénsamhet samt olika metoder for skrivandet av uppsatsen. Har presenteras
lénsamhetsberékningar. Vidare diskuteras olika metodfrégor avseende metodval, urvalsprocess,
anvandningssituationer och vilka svarigheter enkatundersékning, intervjuer och samman-
som kan uppstd vid  kundlénsamhets- stallning av data. Vidare diskuteras ocksa
berékningar. Kapitlet avslutas med en kort uppsatsens validitet, reliabilitet samt kallkritik.
beskrivning av den bransch som studeras.

4. Resultat och analys J

\ 4

Detta kapitel presenterar de resultat som har
framkommit genom enkéten och intervjuer med
respondenterna. Resultatredovisningen foljer i
huvudsak den tidigare indelningen av
delomrdden som har presenterats och som
ocksa ligger till grund for enkéatens utformning.
Under varje avsnitt kommer ocksa analys av
resultaten att presenteras.

v
5. Slutsats

Detta avslutande kapitel besvarar de problem
som tillsammans skall uppfylla uppsatsens
syfte. Vidare fors en avslutande diskussion
kring amnet och undersékningens svagheter.
Avsnittet avslutas genom att forslag ges till
fortsatt forskning.

Figur 1:1 Uppsatsens disposition
(Kalla: Egen)
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2 Teoretisk referensram

I foljande kapitel behandlas vad som avses med kundlénsamhet samt olika metoder for

lonsamhetsberakningar. Vidare diskuteras olika anvandningssituationer och vilka svarig-
heter som kan uppsta vid kundlonsamhetsberékningar. Kapitlet avslutas med en kort beskriv-
ning av den bransch som studeras.

2.1 Kundlénsamhetsberékningar

Lonsamhetsberakningar tillhér fundamentala ekonomikunskaper. Varje féretag maste kunna
berdkna lénsamheten pa olika produkter, tjanster eller projekt innan och/eller efter de produ-
cerar, séljer respektive genomfor dem. Foretag som inte genomfor I6nsamhetsberékningar,
utan istallet valjer att ga pa intuition, kan komma att uppleva finansieringsproblem. Investe-
rare vill vara sékra pa att féretag ar seridsa innan de investerar och foretag som inte sétter upp
I6nsamhetsmal och beraknar hur de skall nd dem, kanske inte beaktas som ett seriost foretag.
Forskning som Drury och Tyles genomfort bevisar att foretag idag lagger mycket stor vikt pa
Ionsamhetsberdkningar och att det ses som ett av de viktigaste ekonomistyrningsverktygen.
Trots det finns det lite empiriskt material som forklarar den naturliga rollen och innebdrden av
Ionsamhetsberdkningar. (Drury & Tales, 2006)

Kundlénsamhetsberdakningar beskriver processen av att fordela intdkter och kostnader till
kundsegment eller till en individuell kund sa att I6nsamheten kan beraknas. Analysen darav
resulterar bland annat i tva typer av insikter: graden av lénsamhet for varje individuell kund
och bidraget av I6nsamhet fran kunder i ett kundsegment. (Raaij, 2005) Kundlénsamhets-
berdkningar skapar bade aggregerade och individuella l6nsamhetssiffror, som tillsammans
tillhandahaller insikter om kostnader och intékter, men dven om risker och strategisk positio-
nering. (Raaij, 2005) I arbetet med kundlonsamhetsanalyser kan foretaget utga fran lamplig
kalkylmetod (se avsnitt 2.2) och anpassa den till vald kundniva (se avsnitt 2.3). Vilken kalkyl-
metod som anvands paverkar resultatet fran berakningen och &ven vad information kan an-
vandas till. Kundlonsamhetsanalyser syftar alltsa till att klargora hur lonsamt det ar for en
leverantor att tjana en viss kund eller kundsegment och visar inget om hur kundens egen 16n-
samhet ser ut (Soderlund & Vilgon, 1999).

Att implementera anvandande av kundlonsamhetsberdkningar och analyser pa ett vardefullt
satt kraver en fokuserad arbetsinsats samt tydliga mal med projektet. For att kundlonsamhets-
berdkningarna skall vara ett effektivt verktyg krdvs det &ven att alla & medvetna om vem eller
vilka som kan paverka lonsamheten. Det maste vara tydligt vem som har befogenhet att be-
stdmma vad de ofta knappa resurserna skall anvandas till. Dessa faktorer kan krava att organi-
sationen omstruktureras och forandras for att illustrera de olika ansvarsomradena. (Connolly
& Ashworth, 1994) En annan faktor att ta hansyn till ar foretagets redovisningssystem. Fore-
tag med undermaliga redovisningssystem kommer att uppleva problem med att berékna 16n-
samheten for order, kund, produkt eller marknadssegment (Foster & Gupta, 1994).

Foretag kan blomstra genom att identifiera skillnader mellan deras kunders k&pbeteenden
samt forsta hur dessa skillnader bor behandlas for att 6ka Ionsamheten (Pfeifer et al. 2005).
Vissa foretag tar tag i detta innan det blir till ett allvarligt problem, medan vissa foretag vantar
tills en kris uppstar innan de anpassar sin verksamhet (Connolly & Ashworth, 1994). Tidigare
har kundlonsamhetsberékningar enbart inneburit en summering av vinsten fran salda produk-
ter till en viss kund. Detta forhallningssatt tar inte hansyn till skillnader bland kunderna och
kan leda till felaktiga beslut. (Seppanen & Lyly-Yrjanainen, 2002) Pfeifer et al. (2005) refere-
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rar till Foster, Gupta och Sjoblom néar de skriver att det galler for foretagen att forsta att varje
intjanad krona inte bidrar likvardigt till foretagets resultat. Oférmagan att pa ett effektivt satt
berdkna produkt- och kundldnsamhet &r det storsta hindret for foretagen att forbattra sin verk-
samhet (Seppanen & Lyly-Yrjanainen, 2002).

Kundlonsamhetsanalyser ger foretagen en chans att paverka foretagets kostnadsstruktur ge-
nom att bland annat fundera 6ver om foretagets resurser anvands mer effektivt om de fokuse-
ras pa annat hall. Olika kunder kan forbruka olika mangder av knappa resurser, till exempel
tid med kundtjanst eller saljare. (Seppanen & Lyly-Yrjanainen, 2002) Drury (2004) skriver
om en undersokning dar resultat gav att endast 40 procent av foretagets kunder var lbnsamma.
Tio procent av foretagets kunder minskade foretagets vinst med 120 procent. Det visade sig
aven att tva av de mest olonsamma kunderna var ett par av foretagets tre storsta kunder, base-
rat pa forsaljning. Anledningen till detta var att dessa kunder kravde laga priser, frekventa
leveranser av mindre ordervolymer, dyra produktanpassningar och omfattande tekniskt stod.
(Drury, 2004) Cooper och Kaplan har identifierat ett liknande samband och kallar detta for
20/225-reglen, vilken innebér att 20 procent av de mest lonsamma kunderna star for 225 pro-
cent foretagets vinst' (Robinson, 1989). Den berémda 20/80-regeln ger uttryck for ett lik-
nande samband och innebér att det vanligtvis &r 20 procent av foretagets kunder som star for
80 procent av intdkterna. Som illustreras i fallet ovan &r det dock inte helt tillforlitligt att bara
studera de intékter en kund genererar, utan att dven analysera de kostnader kunden orsakar.
(Soderlund, 1997)

2.1.1 Samband mellan kundndjdhet och [6nsamhet

Ett flertal teoretiker har valt att undersoka kopplingen mellan kundtillfredsstallelse, kund-
lojalitet och kundlénsamhet. Bland annat visar Guo, Kumar & Jiraporn (2004) att det finns ett
positivt samband mellan dessa faktorer. Det &r &ven allméant vedertaget att det kostar mer att
locka nya kunder till kdp &n redan befintliga kunder. For foretag anses det darfor viktigt att
behalla sina kunder och satsa pa aterkop och/eller merforsaljning till dessa. Foretag bor satsa
pa att tillfredsstalla sina kunders behov, da kundnéjdhet anses vara den viktigaste faktorn for
en lang kundrelation. Nyckeltal* som till exempel kundnéjdhet kan dérfor tyckas vara relevant
att undersdka som ett komplement till kundlénsamhetsanalyser.

En annan undersokning visar att 90 procent av de deltagande foretagen tror pa ett samband
mellan kundtillfredsstéllelse och kundlénsamhet. Dock visar den att endast 30 procent av de
deltagande foretagen trodde att deras insatser for att 6ka kundtillfredsstéllelsen resulterat i
nagot dkat ekonomiskt varde. Annu farre, endast tva procent, av foretagen sa att de hade moj-
lighet att méta effekten av 6kad kundtillfredsstallelse. (Bhote, 1996)

2.2 Olika kalkylmetoder

En kalkylmetod kan vara utformad pa olika satt. Vad som ar avgorande for kalkylens utfor-
mande ar bland annat det aktuella foretagets behov och resurser; vad foretaget vill ha informa-
tion om, vilken data de har tillgang till och vad de ar beredda att betala for nyttan i form av
bland annat tid och pengar. | stort finns det tre kalkylmetoder som &r de vanligaste att anvanda

! Detta &r méjligt genom att en dvervagande del av ett foretagets kunder uppnér break-even for foretaget och en
stor del ar direkt olonsamma. De bidrar med forluster upp till 125-150 procent av vinsten, vilket sammantaget
ger ett netto pa 100 procent vinst.

% Nyckeltal kan ses som ett sammanfattande matt av information nagon finner intressant. Talen innebér ofta att
olika storheter satt i relation till varandra. (Catasus et al 2002, ss. 2-4)
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som struktur i utformandet av ett foretags individuella kalkyl. Dessa &r bidragskalkylen,
sjalvkostnadskalkylen och ABC-kalkylen. Vilken av dessa metoder som anvands ar beroende
av foretagets verksamhet och situation. Foretag kan dven vélja att anvanda olika metoder for
olika kalkylobjekt, beroende pa kalkylsituationen. Den mer avancerade ABC-kalkylen antas
ge mer relevant information for beslutsfattande, &n vad den mer enkla formen av att berdkna
tackningsbidrag ger. Detta pastaende ar dock inte bevisat genom kvantitativa undersokningar,
utan bygger snarare pa ekonomisk intuition och visst stod fran olika fallstudier. (Foster &
Gupta, 1994)

Kalkylmetoderna, som presenteras nedan, tar hansyn till de fasta kostnaderna pa olika satt och
varje metod har olika tankar om hur kalkylobjekten orsakar de fasta kostnaderna. Siffrorna
som anvands i berdkningarna kan baseras pa faktiska, budgeterade, prognostiserade eller hi-
storiska siffror (Connolly & Ashworth, 1994).

2.2.1 Bidragskalkylering

Bidragskalkyleringen innebér en ofullstdndig kostnadsfordelning. Det som bestdms ar kalkyl-
objektets sarintakter och sédrkostnader. Sérintdkter och sarkostnader innebér att enbart de
transaktioner som ar direkt relaterade till kalkylobjektet ingar i kalkylen. Sarkostnader kan
vara bade fasta och rorliga kostnader, med det kravet att de ar direkt hanforliga till kalkyl-
objektet. Skillnaden mellan s&rintdkterna och sérkostnaderna kallas for tdckningsbidrag. (Ax
et al. 2005)

Sarintakter — Sarkostnader = Tackningsbidrag

De kostnader som inte ar sarkostnader kallas for samkostnader. For att sakerstélla att foretaget
inte gar med forlust adderas alla tackningsbidrag och de tillsammans skall tacka foretagets
samkostnader. Skillnaden mellan det totala tdckningsbidraget och samkostnaderna blir foreta-
gets kalkylmassiga resultat. (Ax et al. 2005)

Totalt tackningshidrag — Samkostnader = Foretagets resultat

Trots att ett kalkylobjekt har ett positivt tdckningsbidrag och de totala tdckningsbidragen
tacker samkostnaderna, kan ett eller flera kalkylobjekt &ndad vara olonsamma. Tacknings-
bidragen skall inte enbart récka till att tdcka samkostnaderna, utan de skall &ven racka till en
tillracklig vinst. En bidragskalkyl kan darfor inte anses vara ett fullstindigt beslutsunderlag,
utan bor kombineras med mer utforliga analyser. (Ax et al. 2005)

Fordelen med bidragskalkylering ar att kalkylen inte innehaller en godtycklig férdelning av
fasta omkostnader. Ett foretags fasta driftskostnader anses vara svarare att forandra pa kort
sikt an vad sarkostnader anses vara. Darfor ger kalkylen mer relevant information da det
géller foretagets handlingar inom den nédrmaste framtiden. En anledning till att bidrags-
kalkylerna &r populéra i praktiken &r att de anses vara enkla och flexibla. Inom handeln be-
réknas ofta tackningsgraden (bruttomarginalen) for att sékerstélla att verksamheten tacker alla
sina kostnader och gar med vinst. | praktiken anvands bidragskalkylerna mest frekvent nar det
géller resultatuppféljning for kunder och kundgrupper, marknader samt produkter och
produktgrupper. Aven for beslut angdende prissittning &r denna kalkyleringsmetod anvand-
bar. (Ax et al. 2005)
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En utvidgad variant av bidragskalkylering &r en stegkalkyl. Med en stegkalkyl kan berékning
av tackningsbidrag pa olika nivaer goras. For varje niva tillkommer sarkostnader, som pa en
tidigare niva beaktades som samkostnader. Fullt utbyggda stegkalkyler kommer darfor att
involvera foretagets samtliga intdkter och kostnader, vilket betyder att det slutgiltiga
tackningsbidraget ar lika med foretagets resultat. For ett exempel pa en sadan stegkalkyl se
figur 2:1. (Ax et al. 2005)

+ Sérintékter

- Rorliga kundsérkostnader

= Tackningsbidrag 1

- Fasta kundsérkostnader

= Tackningsbidrag 2

- Sarkostnader for kundgrupp
=Tackningsbidrag 3

- Ovriga kostnader (samkostnader)
= FoOretagets resultat

Figur 2:1 En stegkalkyl for kunder
(Kéalla: Egen, justering av Ax et al. 2005, s. 271)

Stegkalkyler kan baseras pa valfritt kalkylobjekt, till exempel kund, produkt eller tjanst. Hur
manga nivaer den ar uppbyggd av &r inte heller givet, utan styrs av varje foretags individuella
behov. Stegkalkylen kan ge vardefull information som bland annat kan vara anvandbar nér det
galler att analysera vilka intékter och kostnader avvecklande av ett kund- eller produktomrade
kommer att medféra. Vidare kan stegkalkylen illustrera hur férandrade forutsattningar, géal-
lande till exempel pris, kostnader eller tackningsbidrag, kommer att paverka foretagets resul-
tat. (Ax et al. 2005)

2.2.2 Sjalvkostnadskalkylering

Sjélvkostnadskalkyler &r den typ av kalkyl som dominerar bland svenska foretag. Rekommen-
dationer har upprattats som foresprakar denna typ av kalkyl och dessa rekommendationer har
anammats och efterhand anpassats till allt fler branscher. Det som utmaérker sjélvkostnads-
kalkylering &r att alla kostnader skall tas med i kalkylen, vilket innebar en fullstandig
kostnadsfordelning. (Ax et al. 2005)

Grundidén ar att foretagets kalkylobjekt orsakar kostnaderna och darfor fordelas en andel av
alla kostnader anda ner pa enhetsniva, till exempel produkt, konsulttimme eller kund. De
kostnader som anses vara av tillfallig karaktar, alltsa extraordinéra kostnader som normalt inte
forknippas med verksamheten, inkluderas dock inte i kalkylerna. Anledningen till detta &r att
kalkylernas syfte ar att berdkna kalkylobjektens langsiktiga genomsnittliga kostnad. Darfor
blir inte tillfalliga kostnader relevanta. (Ax et al. 2005)

Av de olika delmetoder som finns inom sjélvkostnadskalkylering ar kanske palaggsmetoden
den mest kanda. Palaggsmetoden ligger under huvudmetoden orderkalkylering och innebar att
direkta kostnader forst pafors kalkylobjekt. Déarefter pafors de fordelade omkostnaderna. |
figur 2:2 foljer ett exempel pa hur en sadan kalkyl kan se ut i ett handelsforetag.
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Kostnader for t ex

+ InkGpspris pa varor Varor (inkdp), transport, tull, forsékring

+ Varuomkostnader Personal (16n), lokaler (t ex lager), utrustning (t ex
avskrivning, ranta, hyra, reparation, underhall),
energi, transport, forsakring

+ Direkta hanteringskostnader Speciella  lokaler, speciell utrustning (t ex
avskrivning, ranta, hyra, reparation, underhall),
forsékring, energi, kvalitetskontroll

= Varukostnad Summan av ovanstaende kostnadsposter

+ Administrationskostnader Foretagsledning (I6n), administration (I6n), lokaler,
utrustning (t ex avskrivning, rénta, hyra, reparation,
forsékring), kontorsmaterial

+ Forséljningsomkostnader Marknads- och orderpersonal (l6n), lokaler,
utrustning (t ex avskrivning, ranta, hyra, reparation,
underhall), reklam, resor, reklammaterial

+ Direkta foérsaljningskostnader Forsaljningspersonal  (16n), reklam, varuprover,
speciella lokaler, speciell utrustning, provision, resor,
massor, offerter och anbudsgivning

= Sjalvkostnad Summan av samtliga kostnadsposter

Figur 2:2 Palaggsmetoden i handelsforetag
(Kalla: Ax et al. 2005, s. 193)

2.2.2.1 Kostnadsfordelningar

En grundldaggande fraga inom kalkylering och redovisning ar pa vilken basis kostnader skall
fordelas (Frenckner & Samuelson, 1984). Enligt Cooper och Kaplan beror ett foretags fasta
kostnader framst pa foretagets komplexitet vad géller produkter, kunder, distributionskanaler
och produktkategorier an pa hur mycket foretaget producerar (Robinson, 1989). Kostnads-
systemet spelar en kritisk roll néar information skall tas fram for en specifik period gallande
dess l6nsamhet och urskilja lonsamma aktiviteter mot olénsamma. | vissa fall kan dven
kostnadsinformation spela en kritisk roll vid framtagande av forséljningspriser. Manga foretag
verkar dock pa en marknad dar priser ar en funktion av marknadskrafter och det finns mini-
malt med utrymme for egen beslutsratt gallande priserna. Foretagen far da besluta vilka pro-
dukter och tjanster som de skall sélja till ett givet marknadspris (Drury & Tayles, 2006).

Det finns tre huvudsakliga beddmningsgrunder att anvénda sig av vid fordelning av kostna-
der; orsak/verkan, nytta och barkraft. Orsak/verkan ar det kriteriet som ar vanligast, men det
ar mycket svart att finna korrekta orsakssamband. Proportionalitetsprincipen anvéands ofta for
att forenkla fordelningen. Detta innebér att de rérliga omkostnaderna fordelas med hjalp av
fordelningsnycklar som varierar proportionellt mot ett valt samband, i de flesta fall omsatt-
ning. Att fordela kostnader pa basis av nytta innebéar att fordela fasta kostnader beroende pa
hur kalkylobjekten drar nytta av de olika resurserna. Till exempel kan det réra sig om att for-
dela kostnader for lokaler beroende pa hur stor yta kalkylobjekten tar upp, reklamsatsningar
beroende pa hur forsaljningen paverkas och interna tjanster beroende pa hur manga maskin-
eller mantimmar som kravs. Fordelningar baserade pa detta kriterium kan ses som ett uttryck
for kalkylobjektens langsiktiga astadkommande av kostnader. Det sista kriteriet ar barkraft.
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Barkraftskriteriet kan anvéndas for kostnader som till exempel administration, forsaljning och
foretagsledning. Dessa kostnader kan inte sagas bero pa kalkylobjekten, varken pa kort eller
pa lang sikt och fordelningen harav sker helt enkelt pa basis av hur mycket kalkylobjekten
anses kunna béra. Detta leder till att kalkylobjekt som antingen ar véldigt l6nsamma eller séljs
i stora kvantiteter far bara storre andelar av foretagets kostnader. Pa vilken basis ett foretag
valjer att rangordna sina kalkylobjekt, fran stora till sma, ar upp till varje foretag att sjalva ta
stallning till. Dessa olika kriterier leder fram till olika férdelningsnycklar som foretagen sedan
far anvanda sig av i olika kalkyler. (Ax et al. 2005)

| forskning som genomforts i England av Drury & Tales (2006) styrks tidigare forskning
kring att storre foretag med mer komplexa kostnadssystem i storre utstrackning anvander sig
av orsak/verkan-samband vid férdelning av indirekta kostnader. Féretag med mindre kom-
plexa kostnadssystem anvénder sig daremot i stérre omfattning av en godtycklig fordelning av
indirekta kostnader vid dessa berakningar. Undersdkningen visar dock inte att anvandandet av
kostnadsfordelning baserat pa orsak/verkan paverkas av andelen indirekta kostnader som
finns i foretaget. | undersokningen framkommer ocksa att 79 procent av de deltagande fore-
tagen anvénde sig av en fullstandig kostnadsfordelning till objekten gallande indirekta kost-
nader vid rutinméssiga lonsamhetsanalyser. (Drury & Tayles, 2006)

Forfattarna Connolly & Ashworth (1994) skriver att en fullstandig kostnadsfordelning pa
kundniva kan vara riskabelt. Om ett foretag fordelar alla sina kostnader ner pa kundniva och
sedan till exempel tar beslut om avveckling av en till synes olénsam kund, kan det fa drama-
tiska konsekvenser for foretaget. Aven om foretaget avvecklar en olonsam kund ar det inte
sakert att foretagets fasta kostnader minskar, speciellt inte med den kundens pastadda for-
brukning av resursen. Detta kan leda till oférandrade kostnader, men med minskad total in-
tékt. (Connolly & Ashworth, 1994)

2.2.3 ABC-kalkylering

ABC-kalkylering® harstammar fran Robin Cooper och Robert Kaplan. Dessa tva introduce-
rade begreppet i slutet av 80-talet. (Ax et al. 2005) Enligt Cooper och Kaplan &r inte ABC-
kalkylering ett resultat av akademiker, utan upptacktes av forfattarna nar de undersokte ett
flertal organisationer varlden Gver. Dessa organisationer hade oberoende av varandra utveck-
lat metoden for att forbattra sin egen forstaelse av foretagets kostnader. (Robinson, 1989) Se-
dan ursprungsvarianten kom ut har forandringar skett och ett antal olika versioner av metoden
existerar. En variant ar aktivitetsbaserad sjalvkostnadskalkylering. Den anvands av manga
foretag som en naturlig fortsattning pa sjalvkostnadskalkylering. Den variant vi kommer att
presentera i detta avsnitt ar dock den senaste versionen, som bygger pa aktivitetshierarkier.
(Ax et al. 2005)

ABC-kalkylering &r en metod som framst anvands av komplexa foretag. Denna typ av foretag
karaktariseras av ett nytt sétt att arbeta, till exempel genom att anvanda ny teknik, kund-
anpassning, kvalitetssatsningar, produktdifferentiering och arbete i enlighet med nya
verksamhetsfilosofier. (Ax et al. 2005) Guilding och McManus (2002) har identifierat tva
variabler som paverkar huruvida ABC-metoden ar lamplig for ett foretags analyser; foretagets
konkurrenssituation respektive dess marknadsorientering. Marknadsorienterade foretag drivs
av starkt externt fokus och har ofta val utvecklade processer for redovisning pa kundniva.
Aven foretags storlek har bevisats korrelera med hur sofistikerade redovisningssystem de har.

® Activity Based Costing.
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Ett flertal forfattare séger att ABC-metoden ar mest lamplig for komplexa foretag som ar ut-
satta for stark konkurrens (Lind & Stromsten, 2006).

Fordelningen av kostnader kan darfor bli mer komplicerad i foretag av denna typ. En fordel-
ning baserad pa till exempel enbart volym ger mest troligt inte en rattvis bild av kalkyl-
objektet. ABC-kalkyleringen bygger pa en fordelning av omkostnader baserat pa enbart or-
sak/verkan-samband. Informationen som produceras kallas uppméarksamhetsinformation (at-
tention-directing information) och bor anvandas till att uppticka bade olika problem-
situationer och olika mojligheter som foreligger. Innan beslut tas, angaende till exempel pro-
dukt- eller kundmix, bor darfor en mer ingaende analys goras. Uppbyggnaden av kalkylen och
datainsamlingen kan dock bli bade kostsam och tidskravande. Detta kan anses vara ABC-
kalkylens storsta nackdel. En annan nackdel &r missuppfattningen att informationen é&r
beslutsrelevant, och det kan darfor bli mycket kostsamt om felaktiga beslut tas pa basis av
kalkylinformationen. (Ax et al. 2005)

2.2.3.1 Aktivitet och kostnadsdrivare

De centrala begreppen inom ABC-kalkylering ar aktiviteter och kostnadsdrivare. Aktivite-
terna &r ett foretags byggstenar, arbetsuppgifter eller arbetsmoment. ABC-kalkylen strévar
efter att mata hur mycket kalkylobjektet konsumerar av foretagets tillgangliga resurser, till
exempel maskintimmar, personal, lokaler och energi. Aktiviteterna kategoriseras sedan in i
aktivitetshierarkier. Hur dessa aktivitetshierarkier ser ut beror pa foretagets verksamhet och
hur de valjer att bygga upp den. Foretagets aktiviteter klassificeras efter olika slag av
kostnadsdrivare och/eller aktivitetsattribut. (Ax et al. 2005) En aktivitetshierarki baserad pa
ett foretags kunder kan ha foljande utseende;

Enhetsniva

y
Kundorderniva

\ 4
Kundniva

A
Kundgruppsniva

A 4
Foretagsniva

Figur 2:3 En aktivitetshierarki baserade pa kunder
(Kalla: Egen, justering av Ax et al. 2005, s. 227)

Aktivitetshierarkierna kan utformas fritt utifran relevanta kategoriseringar for det tankta
kalkylobjektet. Den stora utmaningen ligger dock i att kategorisera foretagets aktiviteter efter
den tankta uppdelningen. En aktivitet kan paverkas av flera olika moment, men kan bara vara
del av en kategori. (Seppanen & Lyly-Yrjanainen, 2002)
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Kostnadsdrivare betyder i princip samma sak som fordelningsnyckel. Kostnadsdrivaren ar
alltsa lanken mellan aktiviteter och kalkylobjekt. P4 samma satt som med aktiviteterna finns
det ingen given uppséttning kostnadsdrivare, utan dessa bestdms individuellt av det imple-
menterande foretaget i samband med bestdimmandet av aktiviteterna. (Ax et al. 2005)

2.2.3.2 ABC-kalkylering pa kundniva

Foresprakare for ABC-kalkylering menar att denna modell gér kundlénsamhetsanalyserna
mer korrekta och pekar pa att kunder konsumerar aktiviteter och darmed foretagets resurser.
Fordelningen borde darfor baseras pa denna forbrukning och ger darmed ett battre, mer till-
forlitligt resultat. (Lind & Strémsten, 2006) En kunds konsumtion av olika aktiviteter kan
variera mycket och darmed dven kostnaden fér denna kund. Kundspecifika kostnader kan
framst identifieras under inkdpsprocessen, bland annat logistiklosningar kan variera och pa-
verka kostnaderna i stor utstrackning. (Seppanen & Lyly-Yrjanainen, 2002) Cooper och Ka-
plan menar att det &r den traditionella kalkyleringen som &r orsaken till att foretagen inte
uppmarksammat skillnaderna i I6nsamhet mellan sina kunder. Detta menar de dock skall vara
avhjalpt ifall foretagen implementerar ABC-kalkylering. (Robinson, 1989) Se figur 2:4 for ett
exempel pa hur en kundlénsamhetsberakning baserad pa ABC-metodens aktivitetshierarkier
kan se ut.

Kund A Kund B Kund C
+ Forséljning 9 800 000 kr 8 000 000 kr 5 100 000 kr
Enhetsniva
- Direkt material 7 800 000 kr 6 250 000 kr 4 500 000 kr
- Manuell bearbetning 305 000 kr 396 500 kr 152 500 kr
- Maskinell bearbetning 220 000 kr 192 500 kr 55 000 kr
Kundorderniva
- Ordermottagning 9 000 kr 6 000 kr 3000 kr
- Produktionsplanering 37 500 kr 20 000 kr 17 500 kr
- Inkdp av material 10 500 kr 7 000 kr 3500 kr
- Maskinomstéllning 21 000 kr 12 000 kr 10 500 kr
- Kvalitetskontroll 67 500 kr 45 000 kr 22 500 kr
- Kundleverans 12 000 kr 2 000 kr 400 kr
Kundniva
- Produktutformning 6 000 kr 12 500 kr 5000 kr
- Problemlésning 2 500 kr 10 000 kr 15 000 kr
- Kundbesok 17 600 kr 0 kr 32 000 kr
= Kundldénsamhet 1291 400 kr 1 046 500 kr 283 100 kr

Figur 2:4 Exempel pa en aktivitetsbaserad kundlénsamhetsberakning
(Kélla: Ax, 20061013)

Nar en ABC-kalkyl uppréttas pa kundniva ligger den stora utmaningen i att identifiera vilka
kostnader som kunden specifikt orsakar. Problem kan uppsta nar kostnaden for en aktivitet
paverkas av ett flertal orsaker. Férdelningen kan da bli nagot godtycklig och det &r viktigt att
anvandarna ar medvetna om eventuella begransningar som kalkylen innehaller. Om analysen
av aktiviteterna och kostnader sker alltfor godtyckligt kommer resultatet att bli missvisande,

12




Handelshégskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Teoretisk referensram

men en alltfor genomarbetad kalkyl krdver mycket arbete och kan darfor anses bli alldeles for
kostsam. (Seppanen & Lyly-Yrjanainen, 2002)

2.2.3.3 En forenklad och kundanpassad variant av ABC-kalkylering

Seppanen & Lyly-Yrjanainen (2002) presenterar i sin artikel Vague Boundaries of Product
and Customer Costs en metod for att pa ett effektivt satt fordela kostnader pa kundniva. De
beskriver aven hur informationen som kalkylen genererar kan anvandas pa ett konkret satt. Ett
forsta steg ar att identifiera hur mycket den arliga kostnaden for en aktivitet ar. Darefter viktas
forbrukningen av aktiviteten i forhallanden till hur lang tid varje produkt kraver. Om ars-
kostnaden for aktiviteten ar kand samt antalet ganger som en produkt orsakar aktiviteten kan
kostnaden per enhet berdknas. Detta kan astadkommas genom att till exempel be de som ar-
betar med aktiviteten och produkten aktivt att uppskatta anvandningen, (se figur 2:5). (Sep-
panen & Lyly-Yrjanainen, 2002)

Activity |
$100,000 / Year |
|

Weight | Number of

Level index | occurrences | Unit cost
— A = 1 =1 10 —— s1w00 |
B 1 3 | | 200 | 300 | Costobject
c = s = s -~ $500

Figur 2:5 Ett exempel pa en aktivitet indelad i tre olika nivaer
(Kalla: Seppanen & Lyly-Yrjanainen, 2002)

Fordelen med att vikta aktiviteterna &r att kunna standardisera fordelningen av kostnaden for
en aktivitet till kalkylobjekten, men ett visst matt av godtycklighet finns i berédkningen. En
uppstallning kan goras dar det illustreras vilken niva som kunden kraver samt kostnaden och
vikten for aktiviteten. Utifran detta kan en ideal kostnad for en aktivitet beraknas. Skillnaden
mellan en aktivitets ideala kostnad for en specifik produkt och kostnaden som kunden orsakar
pafors kunden. Utifran detta arbetssatt kan en forhallandevis rattvis fordelning ske mellan
vilka kostnader som orsakas av produkten och vilka merkostnader som kunden star for (se
figur 2:6). (Seppanen & Lyly-Yrjanainen, 2002)
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PRODUCT X CUSTOMER Alfa
_ Mmlty&A B - ——assigneie T |
Weight index | | Product Customer | Totalj
Sales| $9.40 $65.80 $141.00 | $9.40 $56.40 $65.80|
W-i 1 7 15 | '
~ Orderentry| §1.45  $4.35  §7.25 | $145 $2.90 | $4.35
W-i 1 3 5
Delivery control|  §7.61 $22.83 $9132 | $7.61 $7.61
_ w-i, 1 3 12
Packing & Shipping| $1.64 $3.28 $8.20 $3.28 $3.28]
r w-il 1 2 5
""""" Total cost| $21.74  $59.30 | $81.04 |
Percent| 27% 73% |

Figur 2:6 Identifiering av en kunds kostnader baserat pa produktens totala fordelade kostnader
(Kéalla: Seppanen &Lyly-Yrjanainen, 2002)

Foretaget kan med utgangspunkt fran denna information férhandla med kunden och forsoka
komma 6verens om nya handlingsséatt som minskar kostnaderna och for dem nérmare den
ideala kostnadsnivan. Denna metod forenklar fordelningen av aktivitetskostnaderna till
kalkylobjekten, samtidigt som godtyckligheten begransas. Metoden tillater ocksa en separa-
tion mellan de kostnader som produkten respektive kunden orsakar, vilket identifierar var
foretaget kan spara pengar genom att fornya och forbattra kundprocesserna. (Seppanen &
Lyly-Yrjanainen, 2002)

2.2.3.4 En kontrasterande bild till detaljerade analyser

ABC-foresprakare menar att mer detaljerad och noggrann information ger ett béttre underlag
for beslutsfattande. Forfattarna Merchant & Shields (1993) visar dock en annan sida av detta
resonemang. De menar att det ibland kan vara fordelaktigt att anvanda sig av ndgot mer pola-
riserad information. Det kan betyda att kalkylobjekten belastas med mer eller mindre kost-
nader &n vad som faktiskt ar fallet. Bland annat kan ledningen for ett foretag belasta produk-
terna med hogre standardkostnader &n vad séljarna vet om, for att sékerstélla att en god mar-
ginal erhalls. Detta trots olika rabatter och bonussystem vilka séljarna anvander sig av for att
fa igenom en forsaljning. P4 samma satt kan laga kostnader verka som en motivationsfaktor
att strava efter, till exempel i form av malkostnadskalkylering®. Ideala kostnader sétts upp som
mal, ger de anstallda uppstallda mal och framjar innovationstankande och férbattringar. Det
finns &ven kostnadssystem som inte & medvetet polariserade, utan som enbart anvands for
just enkelhetens skull. Fordelen med ett enkelt, osofistikerat kostnadssystem ar att det for-
enklar for ledningen att visa de anstallda vad som det ar viktigt att de fokuserar pa. Ledningen
identifierar vilken/vilka som &r deras kritiska framgangsfaktor/er och mater prestationer pa
basis av detta. Till exempel bestdmde ett tillverkande foretag att antalet artikelnummer i en
produkt var kostnadsdrivare. Detta ledde till att konstruktérerna forsokta minimera antalet
artikelnummer som i sin tur ledde till kortare monteringsprocess och &ven farre leverantorer.
Ett foretag kan ocksa borja med ett relativt enkelt system och sedan bygga pa med fler
kostnadsdrivare efter hand. Detta ger de anstéllda tid att lara sig hantera informationen och
hur de skall hantera de nya kraven. Merchant & Shields menar att alltfér komplexa kostnads-

* Target costing.
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system kan ge for manga signaler och darmed riskerar de viktigaste variablerna att drunkna i
informationsflodet. Forfattarna menar vidare att inte enbart ekonomiska och teknologiska
faktorer skall styra ndr ett kostnadssystem skall implementeras, utan &ven psykologiska fakto-
rer samt organisationssociologi. (Merchant & Shields, 1993)

2.3 Kunden som kalkylobjekt

Vid berdkning av kundlénsamhet maste ett foretag bdrja med att bestamma vilket kalkyl-
objekt de skall basera sina berakningar pa. Genom att gora kunden till kalkylobjekt kan kun-
dens intakter stallas mot dess kostnader. Mdjligheter ges da till uppféljning av Ionsamheten,
baserat pa de transaktioner som skett med kunden eller baserat pa ett genomsnitt av dessa.
(Céker, 2000) Tidigare forskning gjord av Drury och Tayles (2006) visar att det ofta ar finans-
foretag och kommersiella foretag som understryker kunden som objekt vid lénsamhets-
berdkningar, medan detaljhandeln ofta fokuserar pa geografisk placering.

Kundlonsamhetsanalyser &r vanligtvis baserade pa individuella kunder eller segment av kun-
der. Andra alternativ &r vérdering av kunden under dennes livslangd®, vardering av kunder
eller grupper av kunder som tillgangar, en holistisk syn pa kundlonsamhet (Guilding &
McManus, 2002) och slutligen berakning av kundrantabilitet pa sysselsatt kapital®. Den senare
innebar att kundlonsamheten divideras med summan av kundfordringar och lager, alltsa
kapitalbindningen som kunden orsakar foretaget. (S6derlund & Vilgon, 1999) Behovet av
andra metoder kan sdgas harstamma fran kritiken mot kundlénsamhetsanalysernas nagot kort-
siktiga forhallningssatt (Guilding & McManus, 2002). En ytterligare skillnad ar att
kundlonsamhetsberakningar, baserade pa individuella kunder och kundsegment, generellt sett
ar baserade pa historisk samt nutida redovisning, medan CLV snarare ar baserad pa prognoser
om framtiden (Pfeifer et al. 2005). | denna uppsats kommer dock enbart de tva forsta varian-
terna att behandlas, kundlénsamhetsberakningar baserade pa individuella kunder eller grupper
av kunder begrénsat Over en viss tidsperiod. Dessa ar de mest utbredda varianterna av
kundlonsamhetsberékningar. (Guilding & McManus, 2002)

2.3.1 Individuella kunder

En kundlénsamhetsberakning baserad pa individuella kunder maéter, for en specifik kund,
skillnaden mellan intékter och kostnader Gver en viss period, till exempel pa kvartals- eller
&rsbasis. Kundldnsamhetsberakningar, integrerade med foretagets CRM-system’, som syftar
till att mata lonsamheten pa individuell kundniva kraver att kalkylmodellen ar baserad pa in-
dividuella kunddata samt att modellen kan uppdateras om forandringar sker i kundens bete-
ende. En analys baserad pa individuell kundniva kan vara mycket komplicerad med avseende
pa datainsamling, méatning och analys. Férdelarna med detta ar dock manga och till exempel
skulle det teoretiskt sett vara mojligt att med grundval av denna metod analysera direkta
marknadsforingsinsatser och deras utfall pa individuell kundniva. I och med explosionen av
interaktiva teknologier, och de darigenom mdjliggjorda kundkontakterna, anser inte Libai,
Nayarandas och Humby (2002) att detta &r en orealistisk idé. Dock har dessa forfattare identi-
fierat nagra problem bland dagens foretag som forsvarar detta; forst och framst saknar fore-
tagen den precisionen i sin datainsamling och analysering som krévs for att effektivt kunna
anvanda informationen vid denna typ av beslut och dessutom bor foretagen rannsaka om det
verkligen dr vart den arbetsinsatsen och kostnaden som det innebér att mata pa individuell
niva jamfort med till exempel segment. (Libai et al. 2002) Fa foretag har dessutom idag de

> Customer Lifetime Valuation (CLV).
® Customer return on assets.
" Customer Relationship Management.
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interna rapporteringssystem som kravs for att genomféra denna typ av komplicerade analyser
(Soderlund & Vilgon, 1999).

2.3.2 Kundsegment

Kundlonsamhetsberdkningar kan ocksa vara baserade pa olika grupper eller segment av kun-
der. Segmenteringen kan baseras pa bland annat kdpbeteende, geografiskt lage, demografiska
variabler eller nagot annat som sarskiljer dem fran andra kunder. En anledning till att ett for-
etag skulle valja ett segment som kalkylobjekt ar att de anser att kunderna &r mer viktiga som
grupp an som individuella enheter. (Lind & Stromsten, 2006) Matningar pa segment kan vara
betydligt mer kostnadseffektiva och foretag bor gora denna avvagning mellan informations-
precision och kostnad (Libai et al. 2002). Kundlonsamhetsanalyser baserade pa segment ar till
exempel utbrett bland banker (Guilding & McManus, 2002).

2.3.3 Lonsamma och oldnsamma kunder

Kundlénsamhetsanalyser anvands oftast bland B2B-foretag. Kundrelationerna &r oftast av mer
langsiktig och komplex karaktar i en sadan typ av affarsrelation. En B2B-relation &r interaktiv
och préaglas av diskussioner och férhandlingar mellan de olika parterna. Vad utkomsten blir
beror pa de involverade foretagens aktioner och intentioner och det &r inte ovanligt att foreta-
gen blir aktivt deltagande i varandras vardekedjor, fran bland annat produktutformningar till
rent administrativa justeringar. Ett sadant har forhallande kan bli kostsamt for ett foretag och
det &r sallan mojligt att kunna tillfredsstélla alla sina kunder. Det blir darfor oerhort viktigt for
foretagen att veta vilka kunder som &r mest lonsamma och déarmed fokusera pa dem. (Lind &
Strémsten, 2006)

Det &r dock viktigt att papeka att ibland kan en kund tillféra mer an Ionsamhet till en verk-
samhet och sadana faktorer maste foretagen naturligtvis ocksa ta hansyn till. Detta kan till
exempel vara fallet med en ”lead user” som genom sin insikt om framtida trender kan tillféra
foretaget andra mer lonsamma kunder. (Lind & Stromsten, 2006) Uppmaérksamhet riktas
ocksa mot hur foretagen skall gora for att behalla sina kunder och fokuserar inte langre pa
enbart forsaljning. Att behalla kunderna innebar forutom framtida forsaljning aven merfor-
séljning och service eller tjanster. (Foster & Gupta, 1994) Guilding & McManus (2002) me-
nar att ju mer ett foretag anpassar sina produkter och/eller tjanster efter sina kunder, ju storre
behov finns for kundlénsamhetsanalyser.

En kund som ar olonsam just nu kan ocksa bli mer I6nsam om tidsperspektivet utokas, genom
att till exempel berakna kundlonsamheten baserat pa kundens livslangd (CLV) (Pfeifer et al.
2005). Till exempel kan en kund som lér sig hur processerna gar till och relationen fungerar
over tiden bli mer I6nsam. Genom att kunden kraver mindre stod och hjélp vid varje kop kan
kostnaderna per transaktion minska. Motsatsen kan dock uppsta om kunden inser dess
forhandlingskraft och borjar krava speciella produktanpassningar, mindre leveranser oftare,
rabatter och liknande. Tidsperspektivet blir tillsammans med kundens troliga kdpbeteende
viktiga faktorer att beakta vid kundlénsamhetsanalyser. (Sderlund & Vilgon, 1999)

Cooper och Kaplan (1998) har anvént sig av en I6nsamhetsmatris for att illustrera troliga be-
teenden for I6nsamma och olénsamma kunder (se figur 2:7). Denna matris visar att passiva
kunder, de som stéller minst krav pa leverantoren och &r intresserade av produkten, ar de kun-
der som ar mest I6nsamma for ett foretag. De aggressiva kunderna &r de som kraver mycket
och vet sin styrka. Denna typ av kund ar dverensstimmande med Sdderlund och Vilgons
(1999) beskrivning av olika kunders kdpbeteenden ovan samt Drurys (2004) beskrivning av
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de oldnsamma storkunderna i den undersfkning som sammanfattades i avsnitt 2.1. Margina-
lerna for en sadan typ av kund ar generellt sett laga, om ej obefintliga. Tva kategorier av kun-
der, de priskansliga och de som &r dyra men betalar bra, kan vara antingen Iénsamma eller
olénsamma och har galler det att kontrollera bland annat képbeteende for att sékerstélla en
god marginal. (Cooper & Kaplan, 1998)

Lénsamma kunder

Hoég | Passiva Dyra att serva,

M = Produkten &r viktig for kunden men betalar bra
a » Bra match mellan kund och
r leverantor
g
i
n Priskansliga, Aggressiva
? men fa speciella krav = Anvénder sin forhandlingsposition
= | agt pris och stora supportkostnader Olénsamma
kunder

Lag

Lag Hog

v

Kostnad for betjaning

Figur 2:7 En matris 6ver Idnsamma och olénsamma kunder
(Kalla: Cooper & Kaplan, 1998, s. 193)

Vid identifiering av en olénsam kund rekommenderar litteraturen att foretagen avvecklar re-
lationen med kunden. Raaij (2005) papekar dock att det ar viktigt att ta i beaktning att trots
om kunden &r olonsam pa basis av totala kostnader kan kundens intakter fortfarande éverstiga
marginalerna. Om sa ar fallet genererar fortfarande kunden ett bidrag till de fasta kostnaderna
for foretaget. Utan denne kund och med samma fasta kostnader, minskar den kumulativa 16n-
samheten i foretaget. (Raaij, 2005) Enligt Foster och Gupta (1994) kan vissa av de kostnader,
som anses bero pa kunden, tyckas vara fasta om ett annat langre tidsperspektiv anvands. Det
innebar att gora sig av med olénsamma kunder kan ha en positiv effekt pa den totala lonsam-
heten endast om kunden ersatts med en lénsam kund eller nar fasta kostnader, sa som
forséljningskostnader eller servicekostnader, skérs ner. (Raaij, 2005)

Aven om foretaget efter vidare analyser kan fastsla att kunden ar olonsam uppmanar dock
Soderlund och Vilgon (1999) till eftertanke och pekar pa riskerna ett avvisande av en kund
kan frambringa. First Chicago Bank, som bestamde sig for att hoja avgifterna for att smaspa-
rarna inte skulle ha rad att placera sina pengar hos dem, skadades allvarligt pa grund av detta.
Media uppmarksammade fallet och banken férlorade fler kunder &n endast de som de hoppats
pa att forlora. Istallet menar Soderlund och Vilgon att foretag bor identifiera vilka aktiviteter
som skiljer en lénsam kund fran en olénsam och sedan fokusera pa att forsoka fa de olon-
samma kunderna att agera som de lénsamma. Exempel pa sadana aktiviteter och faktorer ar
bland annat kontraktsavtal, barridrer vid byte av leverantor, relationskaraktéren, policy vid
kdp, antal produktanpassningar och personliga variabler. (Séderlund & Vilgon, 1999)
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2.4 Anvandningsomraden

Anvéndningsomradena for kundlénsamhetsanalyser & manga. En forhoppning ar att foreta-
gen skall kunna beddma hur kundernas l6nsamhet ser ut for att kunna erbjuda dem den ratta
produkten till rétt pris vid ratt tid. Mer specifikt séger Libai et al. (2002) att chefer kan an-
vanda informationen till att gora kundbaserade forandringar pa organisationsniva, bestimma
vilka kunder foretaget bor satsa pa respektive avveckla och/eller finjustera foretagets insatser
pa individuell kundniva.

Majligheterna som kundldnsamhetsanalyser for med sig har givit upphov till begrepp som
”one-to-one”’-marknadsforing samt micromarknadsforing. Relationen mellan marknadsféring
och ekonomi har darmed blivit mer tydlig och sammankopplad. Vidare kan det ses som att
marknadsforingens roll inom foretag haller pa att forandras. Marknadsforing blir mer och mer
viktigt och kan inte langre enbart engagera marknadsavdelningen. (Soderlund & Vilgon,
1999) Ett samarbete mellan ekonomifunktionen och marknadsavdelningen krévs for att
kundlonsamhetsanalyser skall vara fullt effektiva och det &r viktigt att personalen visar forsta-
else for varandras behov samt vérdesétter varandras kunskap. (Foster & Gupta, 1994) Miss-
troende, oforstaelse och maktkamp mellan marknadsavdelningen och ekonomifunktionen &r
en bidragande orsak till varfor styrsystemen som avser kunder inte ar lika utvecklade som de
som behandlar produkten. Marknadsavdelningens kostnader har setts som mer kreativa ut-
gifter och inte ansetts vara foremal for styrning, bade av ekonomer och av marknadsforarna
sjalva. (Soderlund, 1997) Marknadsavdelningens kostnader bor dock forsoka fordelas pa kun-
derna i forhallande till hur kunderna forbrukat eller paverkats av dem (Foster & Gupta, 1994).

Nér det géaller prissattning finns det tre viktiga delar att ta hansyn till och dessa &r; rabatter,
priset for vardeadderande tjanster samt sérbehandlande priser. Rabatter till kunder &r ofta ba-
serade pa forséaljningsvolym. Detta kan resultera i att stora kunder, som ofta ocksa har hoga
servicebehov, erhaller rabatter som &r storre &n marginalerna till denna kund. En sadan situa-
tion kan vara mindre kanslig i ett inledande skede av en relation med en ny kund dar det ar
viktigt att skapa ett bra och fortroendeingivande foérhallande, men det ar ohallbart i langden.
Hér kan kundlénsamhetsberakningar vara ett mycket viktigt verktyg for att komma runt detta
problem och for att se vad den egentliga och faktiska lonsamheten pa varje kund ar. Det &r
aven viktigt att gora dessa berakningar i samband med analys av vérdeadderande tjanster. Det
kan da visa sig att vissa tjanster minskar lonsamheten sa pass mycket att tjansten inte langre
kan vara gratis eller erbjudas till ett formanligt pris. Dock maste naturligtvis dessa pris-
sattningar accepteras pa marknaden, vilket manga ganger styr prisséttning av flertalet pro-
dukter. (Raalij, 2005)

Enligt Cooper och Kaplan finns det ett flertal mojligheter for foretaget att forandra situationen
nar de har identifierat att nagon eller nagra kunder ar olénsamma. Bland annat menar de att
ledningen kan forandra priserna, processerna, produktdesignen, det operationella beteendet
samt produktmixen. (Robinson, 1989) Forutom att identifiera och forhoppningsvis paverka
olonsamma kunders beteende kan kundlénsamhetsanalyserna bidra till att identifiera eventu-
ella konflikter i foretagets narmiljo. Kanske &r det dags for foretaget att fordndra sin affarsidé
for att battre anpassa sig till kundens behov. Analyserna kan vara ett hjalpmedel for foretagen
att battre allokera sina knappa resurser, var gor de bést nytta for foretaget? Vidare kan analy-
serna bidra till en forstaelse for vilket eller vilka omraden dar kostnaderna eventuellt kan
minskas och darmed forbéttra foretagets ekonomiska situation. (Connolly & Ashworth, 1994)
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Foretagen kan ocksa arbeta med sin strategiska positionering genom att segmentera sina kun-
der utefter deras I6nsamhet efter att de har beréknat den individuella Iénsamheten for varje
kund. Nar val foretagen har segmenterat och utsett specifika mal for de olika segmenten kan
de utveckla differentierade vérdeskapande aktiviteter for de olika segmenten.
Kundlonsamhetsanalyser skapar darmed goda insikter i kostnader for olika servicenivaer.
Detta, i kombination med kunskap om kundens specifika behov och foretagets kapacitet, kan
leda till att segmentspecifika servicekoncept skapas. | sin tur skulle detta kunna innebéra att
den minsta kunden, som manga ganger &r den minst Ionsamma, erbjuds standardiserad service
for en avgift. Kundsegment eller specifika kunder med battre 1onsamhet kan da istéllet erbju-
das skraddarsydda servicekoncept Raaij (2005). Slutligen, inte att forglomma, &r
kundlonsamhetsanalyserna viktiga for att sakerstalla att foretaget ar pa ratt vag. (Connolly &
Ashworth, 1994)

2.5 Problematiska kalkylmoment

Kostnadsférdelning och att utréna vilka kostnader som bor hanforas till vilken kund &r ofta ett
mycket tidskrdvande arbete vid kundlonsamhetsberdkningar. Om foretaget till exempel vill
fordela forséljningskostnader kravs en analys dar alla forsaljningskostnader bor samman-
réknas och dar &ven det totala antalet saljbesok gjorda av samtliga séljare bor berdknas. Dér-
efter maste foretaget sedan rakna ut hur mycket av dessa kostnader som har forbrukats pa
varje individuell kund. Nivan pa hur detaljerad data &r beror pa dels vilken data som finns
tillganglig och dels pa andra praktiska skal som kan finnas i foretaget. For att underlatta be-
rékningarna kan en standardkostnad utrdknas for till exempel varje sdljbesok, det oberoende
av hur langt eller kostsamt besoket var. (Raaij, 2005)

Foster & Gupta (1994) har i en undersokning identifierat nagra tillfallen dar marknads-
ansvariga svarat att redovisningsinformation har paverkat eller spelat roll i de beslut de tagit.
Bland annat har de tagit hansyn till informationen nér det gallt kundmix, alltsa vilka kunder
de skall satsa mer marknadsforingsresurser pa. Vidare visade undersokningen att de
marknadsansvariga aven var nést minst néjda med deras existerande redovisningssystem och
information nar det géllde beslut angaende kundmix. Detta stammer 6verens med fler under-
sokningar som visat pa svarigheterna med att fordela kostnader till specifika produkter eller
kunder. Understokningen visade ocksa att de marknadsansvariga anser att informationen ar
viktig for beslutsfattande, men att den inte anvands till detta sarskilt ofta. (Foster & Gupta,
1994)

Ett problem kan vara att det blir valdigt kostsamt att sammanstalla data eftersom den kommer
fran olika datasystem och i olika format, vilket gor att den maste bli konverterad steg for steg
(Raaij, 2005). Dagens CRM-system innehaller sa mycket information att problemet inte &r att
fa tag pa informationen, utan snarare att veta vad foretaget skall och kan gdéra med den.
Manga lojalitetsprogram ger foretagen omfattande information om kundens képbeteende, men
vad foretagen kan och far géra med informationen ar begransat. Informationen som foretagen
far fran sina system kan enbart vérderas i egenskap av hur anvandbar informationen &r vid be-
slutsfattande. (Libai et al. 2002)
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2.6 Undersokt foretagskategori

Vi har valt att undersoka partihandlare i foreliggande uppsats, darfor presenterar vi kort nagra
utmarkande drag for denna foretagskategori.

Soderlund (1997) skriver att till exempel banker och grossistforetag ar typer av verksamheter
som sedan en langre tid utfort kundlonsamhetsberakningar pa individuell kundniva. Grossist-
foretag och partihandlare &r synonymer och innebér att handel sker med stora volymer av va-
ror. Partihandel &r vanligast inom tillverkningsindustrin och detaljhandeln. Kunderna &r inte
enskilda konsumenter, utan snarare andra foretag. Verksamheten kategoriseras alltsa som
B2B.

(http://sv.wikipedia.org/wiki/Partihandel)

Som tidigare namnts ovan kategoriseras B2B-foretag av mer langsiktiga och komplexa kund-
relationer. Relationen ar interaktiv och omfattande diskussioner och férhandlingar &r vanliga.
Det ar inte heller ovanligt att de olika parterna spelar en stor roll i varandras vardekedjor.
Denna typ av relation kan vara valdigt kostsam for ett foretag och det blir an mer viktigt att
kunna avgora vilka kunders behov som foretaget bor stréava efter att tillfredsstalla. (Lind &
Strémsten, 2006)
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3 Metod

kommande kapitel redogors for tillvagagangssattet vid skrivandet av uppsatsen. Har pre-

senteras metodfragor avseende metodval, urvalsprocess, enkatundersokning, intervjuer
och sammanstallning av data. Vidare diskuteras ocksa uppsatsens validitet, reliabilitet samt
kallkritik. Kapitlet avslutas med en beskrivning av uppsatsens tillvagagangssatt.

3.1 Val av datainsamlingsmetod

Att samla in data ar en nddvandig del av forskningsprocessen for att kunna genomféra en stu-
die. Uppsatsen grundas pa primardata och sekundardata. Den teoretiska referensramen och
empirin bygger pa den datainsamling som gjorts och ar en grund for att kunna analysera och
dra slutsatser.

Vid utférande av undersokningar och rapportskrivning kan flera olika metoder anvéndas. Det
finns tva grundlaggande metoder som syftar till hur man véljer att bearbeta och analysera den
information som har samlats in. (Patel & Davidsson, 1991) Kvantitativ metod innebar en till-
lampning med hjélp av métningar och statistik, som leder till numeriska observationer eller
som kan omvandlas till sadana. (Backman, 1998)

Den andra grundldggande metoden betecknas som kvalitativa och karakteriseras av att de inte
anvander sig av siffror eller tal, utan innebadr istallet beskrivningar i ord och darmed resulterar
i verbala formuleringar. (Backman, 1998)

Genom att gora en enkétstudie med standardiserade svar har vi valt att anvénda en kvantitativ
metod, dock med kvalitativa inslag genom vara intervjuer. Eftersom uppsatsen ar inriktad pa
hur flertalet foretag anvander kundlonsamhetsberékningar var det viktigt att fa in ett sa stort
antal svar som mojligt. Att gora djupintervjuer med varje respondent var darfor inte aktuellt
for denna studie, det hade varit alldeles for tidskravande.

3.2 Genomfdrande av priméardatainsamling

Primardata &r sadan information som har inhamtats till ett speciellt syfte. Féreliggande upp-
sats bestar primardata av enkatundersokningar och intervjuer. For att fa se hur en storre andel
foretag anvéander kundlonsamhetsanalyser i praktiken beslutades att gdra en enkét-
undersokning via e-post. | samband med denna enkatundersokning stalldes fragan till respon-
denterna om vi fick kontakta dem for uppf6ljning och ytterligare fragor.

3.2.1 Enkatunderstkning

| foljande avsnitt presenteras hur forberedelser och genomférandet av datainsamlingen av
primardata fran enkatundersokningen har gatt till.

3.2.1.1 Val av undersokningspopulation

Urvalspopulationen bestar av foretag som benamns som partihandel i databasen Affarsdata
Foretagsfakta, via biblioteket pad Goteborgs universitet. Valet foll pd denna typ av foretag pa
grund av att de saljer till andra foretag, B2B-foretag. Motiveringen till det valet &r att denna
typ av foretag har en verksamhet dar kundlénsamhetsberakningar verkar vara mer utspridda
och anvanda an av foretag som saljer direkt till kund. Urvalet bestar av 100 foretag dar urvals-
Kriteriet ar att foretagen skall ha minst 50 anstallda. Att foretagen skulle ha minst 50 anstéallda
valdes pa grund av att ett storre foretag ofta har ett komplexare kostnadssystem och darmed
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troligtvis ocksa i storre omfattning upprattar mer komplexa och utvecklade berékningar samt
anvander dessa till ett flertal analyser. Féretagens geografiska lage var inte av betydelse, ef-
tersom endast kontakt via e-post och telefon var tankt. Foretag som ingar i kriteriet parti-
handel i databasen ar indelade i undergrupper beroende pa typ av bransch de verkar inom. Val
av grupper av partihandel gick till pa ett sadant satt att den gruppen med flest antal foretag
valdes forst och sedan valdes den néast storsta och sa vidare. Det fortgick tills dess att 100 fo-
retag hade valts ut. De foretag som hade egen tillverkning plockades bort ur urvalet redan i
detta skede, pa grund av att endast séljande foretag ingar i studien. Vidare skulle dven en fri-
staende ekonomifunktion finnas i Sverige for att foretagen skulle vara aktuella for var studie.
De branscher som ingar i undersékningen ar industri, handel och sjofart, medicinsk utrustning
och apoteksvaror, kontorsmaskiner och kontorsutrustning samt datorer, kringutrustning och
programvara. Av de 100 foretag som ingick i vart urval var det 20 stycken som svarade pa var
enkat och dédrmed deltog i undersokningen.

3.2.1.2 Utformning av enkatformular

Enkaten ar utformad kring foljande delomraden; kalkylmetoder, kalkylobjekt, dess
anvandningsomraden, utvecklings- och forbattringspotential, hinder samt problematiska
kalkylmoment. Den togs fram i samrad med handledare och omformades tills bada parter an-
sag att den pa ett tillfredstallande satt motsvarade uppsatsens behov och pa ett rattvisande satt
framholl fragans innebdrd. Utgangspunkten for val av fragor var problemstallningen i uppsat-
sen och den kunskap som forfattarna vid tidpunkten for utformningen besatt géallande proble-
met. Enkatformularet finns att beskada i bilaga 1.

Enkaten forsokte dven utformas sa att svar gavs pa de 6vergripande fragestéallningarna utan att
bli for omfattande. En for omfattande enkat med manga fragor kan gora att fler respondenter
inte véljer att svara. Férdelen med att skicka ut enkatformuléret via e-post ar att flera foretag
kan nas pa ett enkelt satt och att de geografiskt inte behover befinna sig pa en viss plats.

Formularet har ett antal fragor med fasta svarsalternativ kompletterat med Gppna rader for
andra alternativ &n de som finns angivna. En fraga géllande anvandningssituationer har dven
en skala noll till fem, dar noll ar lika med anvands ej och fem &r lika med anvands ofta. Vad
géller kalkylmetod har fasta svarsalternativ faststallts for att undvika missuppfattningar kring
vilken typ av kalkyl som efterfragas. Aven kalkylobjektet har fasta svarsalternativ. Anledning
till att fasta svarsalternativ specificerats &r att de mest troliga svaren med stor sannolikhet
kunnat bedomas pa forhand. | enkaten har dven specifika exempel presenterats pa vilka kost-
nader som avses i de olika kalkylmetoderna samt nagra exempel pa vad som ingar i nagra
segmenteringsalternativ. Allt for att undvika missuppfattningar hos respondenten.

3.2.1.3 Val av respondenter

Innan enkatundersokningen skickades ut via e-post kontaktades foretagen for att eftersoka rétt
respondent till att svara pa enkaten. Detta gjordes ocksa for att 6ka svarsfrekvensen, da de
respondenter som kontaktades fick chansen att redan i telefon svara pa om de hade méjlighet
att deltaga i undersokningen. Respondenterna som valdes skulle ha kunskap angaende foreta-
gets ekonomi pa hog niva. Den forfragan som gjordes vid forsta kontakten med foretaget var
att be att fa tala med ekonomiansvarig eller controller, om en sadan fanns pa foretaget. De
respondenter som vi har talat med, har féljande titlar; marknadschef, ekonomichef, business
control manager, administrationschef, forsaljningschef, controller och ar fordelade enligt ta-
bell 3:1.
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Tabell 3:1 Befattningar respondenter

n = 20 (Antal féretag som besvarat enkaten)

Befattning Antal
Marknadschef 1
Ekonomichef/direktor 12
Business control manager 1
Administrationschef 1
Forsaljningschef 1
Controller 2
Befattning saknas 2

Vid forsta kontakten i telefon stélldes fragan om huruvida féretaget uppréattar specifika berak-
ningar eller kalkyler pa kundniva. Vid ett negativt svar fick de foljdfragan om varfor, om ett
positivt svar skickades enkaten via e-post. | enskilda fall har respondenten avbojt ett delta-
gande i undersokningen. | de fall dar inte ratt respondent funnits tillganglig, har e-post skick-
ats till annan person inom foretaget som sedan har vidarebefordrat enkaten till ratt respondent.
Alla respondenter &r helt anonyma i var undersokning och det gar inte heller att spara vem
som har svarat vad.

3.2.1.4 Utskick av enkater

Nar ratt respondent och dess e-postadress hade identifierats skickades enkaten ut. Eftersom
vissa respondenter inte kunde nas vid forsta telefonsamtalet pagick denna process under nagra
veckor. Trots ihardiga forsok till att nd samtliga respondenter via telefon lyckades forfattarna
inte komma i kontakt med alla. De inkommande svaren kontrollerades noga och om rétt in-
formation eller svar inte kunde urskiljas kontaktades respondenten igen via e-post.

Vid utskick av enkater efterfragades dven att ett exempel pa den modell av kalkyl som anvén-
ds vid berdkning av kundlénsamhet. Att detta 6nskades uppgavs dven vid den forsta telefon-
kontakten.

3.2.1.5 Utskick av paminnelser

Paminnelser skickades ut i tre olika omgangar med en veckas mellanrum. Forsta paminnelsen
skickades ut en vecka efter det att forsta e-postmeddelandet med enkaten gatt ut till respon-
denterna. Vid detta utskick bifogades dven enkaten pa nytt. Andra paminnelsen skickades ut
efter ytterligare en vecka, aven denna gang bifogades enkéten. Eftersom kontakt med respon-
denten skedde under en utstréackt tid skickades paminnelse ett och tva ut vid ytterligare nagra
tillfallen. Detta skedde dock endast till dem som fatt det forsta e-post meddelandet vid ett se-
nare tillfalle an Ovriga. Efter &nnu en vecka skickades dnnu ett tredje och sista meddelande ut,
dar forfattarna med eftertryck forsokte forklara hur pass viktigt respondentens svar ar till
denna uppsats. Allt for att forsoka Oka svarsfrekvensen ytterligare.

3.2.1.6 Bortfall och svarsfrekvens

Om nagot foretag som ingatt i vart urval har visat sig ha sin ekonomifunktion utomlands har
de bortfallit fran studien. Det har dven skett ett bortfall pa grund av att den tankta responden-
ten inte kunnats nas via telefon. | dessa fall har terupprepande samtal gjorts till foretaget for
att forsoka na respondenten, men utan resultat. De har tva kategorierna ar sammanslagna och
presenterade i tabellen 3:2. Nagra respondenter valde dven vid en forsta kontakt att avboja att
delta i var studie. Detta gjorde att dven ett bortfall uppstod av denna anledning, denna siffra ar
presenterad nedan som ett separat procentsats av bortfallet.
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Tabell 3:2 Bortfall
n=100 (Antal foretag i vart urval)

Bortfall Antal  Andel
Pa grund av ej ratt respondent kunnats na per telefon, ej ekonomifunktion i Sverige 25 25 %
Respondenten vill ej delta 3 3%

De antal foretag som sedan har inraknats i den totala svarsfrekvensen pa 72 stycken bestar av
respondenter som under forsta samtalet svarade ja eller nej pa frdgan om huruvida foretaget
anvande sig av kundlénsamhetsanalyser. De respondenter som vid detta tillfalle svarade nej
fick foljdfragan varfor. | nagra av dessa fall erh6lls endast mycket diffusa svar, som darfor har
varit svara att kategorisera. Vid en ytterligare forfragan om varfor erhélls oftast svaret tids-
brist fran dessa foretag.

Utdver svarshortfall pa foretagsniva har aven ett partiellt bortfall skett. Det innebar att vissa
respondenter inte har svarat pa vissa fragor eller delfragor.

Sammanlagt har 53 stycken enkater skickats ut via e-post. Av dessa har det dven skett ett bort-
fall da nagra respondenter vid senare tillfalle har, efter det att de har fatt 1: eller 2:a paminnel-
sen, svarat att de inte har mojlighet att delta pa grund av tidsbrist. I nagot enstaka fall har de
aven svarat att informationen ar for konfidentiell for att ge ut externt. Dessa presenteras i ta-
bell 3:3.

Tabell 3:3 Bortfall pa grund av tidshrist
n= 53 (Antal utskickade enkater)

Bortfall Antal Andel
Avbojda svar pa grund av tidsbrist 6 12 %

Bortfall skedde dven gallande respondenter som inte pa nagot satt svarade oss. Det innebér att
av de 53 stycken enkater som gatt ut till vara respondenter har en svarsfrekvens pa 39 procent
uppnatts. Se tabell 3:4.

Tabell 3:4 Svarsfrekvens
n= 53 (Antal utskickade enkater)

Svarsfrekvens Antal Andel
Inkomna svar 20 39 %

3.2.1.7 Behandling av svar

Fordefinierade svar har behandlats genom numeriska observationer. | de fall dér respondenten
har lamnat fordefinierade alternativ tomma géllande anvandningsomrade for kalkylerna, har
tolkning gjorts att de inte anvéander alternativet och darfor antagit att de svarat med siffran
noll. Gallande anvandningsomradena har medelvarden sedan framraknats och darefter kunnat
rangordnas beroende pa hur ofta de anvands. Sammanstallningar har aven gjorts for de olika
kalkylmetodernas anvandningsomraden och dven har har medelvérden framraknats for varje
enskild kategori. Vid behandling av de fragor dar respondenten har fatt skriva fritt har likvar-
diga svar forsokt att utronas och dérefter kategoriserats. | vissa fall har svaren varit mycket
kortfattade och darfor har egen tolkning fatt goras. Gallande de Gppna frdgorna har ingen
tolkning av de tomma svaren gjorts, utan resultatet har endast sammanstéllt och analyserats av
de svar som har angivits. De som inte har svarat pa fragan behandlas darfér som partiellt bort-
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fall. Sammanstéllningarna har noggrant gatts igenom tva ganger for att minska risken for fel-
rakningar.

3.2.2 Intervjuer

Respondenter till intervjuer valdes ut efter hur de svarat i var enkétundersokning. Respon-
denterna fick sjalva i enkaten vélja om de ville stélla upp pa en uppféljning géllande deras
svar. Urval mellan dem som svarat ja pa att bli kontaktade skedde genom att studera de fore-
tag som hade en mer komplex kalkylmetod. Enligt enkéten blir det de féretag som valt att
svara att de anvander kalkylmetod C eller D. | tabell 3:5 presenteras hur de olika kalkyl-
metoderna i enkaten ser ut.

Tabell 3:5 Kalkylmetod C och D
C Forsaljningsintakt - varukostnad - direkta kostnader - indirekta kostnader = kundlénsamhet

D Forsaljningsintakt - varukostnad - direkt kundrelaterade kostnader = kundlénsamhet

Intervjuférfragan gick ut till sju utvalda foretag via e-post och utav dem var det tre foretag
som aterkom med tid om lampligt kontakttillfalle. Intervjuerna valdes att goras per telefon
eftersom foretagen inte var beldgna i Goteborgsregionen. Respondenterna fick ingen informa-
tion angaende vilka fragor vi skulle stalla innan, utan endast information om att det var foljd-
fragor pa tidigare utsand enkat. Vid intervjutillfallena var bada foérfattarna narvarande och
intervjuer spelades aven in pa band. Det pa grund av méjligheten att kunna ga tillbaka och
lyssna pa svaren igen om nagra fragetecken skulle uppsta och for att inte ga miste om viktig
information under intervjun. Intervjutiden uppgick till cirka 15 minuter vid varje enskilt till-
félle.

Intervjuguidens fragor utformades med hansyn till vad respondenten hade svarat i sin enkat.
Darfor gjordes individuella fragor till varje respondent men forsok gjordes att formulera fra-
gorna sa snarlika som mojligt for att jamforelse skall kunna goras. Vid behov uppkom nya
fragor eller foljdfragor under intervjuns gang. Intervjuguide finns att studera i bilaga 2.

3.2.3 Exempel pa kalkyler

For att fa en djupare forstaelse for hur foretagen anvander sig av kundlénsamhetsanalyser
efterfradgades redan vid forsta kontakten med respondenten ett exempel pa hur kalkylerna kan
se ut. Nér sedan enkaten gick ut via e-post uppmanades respondenten igen att bifoga ett ex-
empel. De flesta respondenter har tyvarr inte bifogat nagra exempel, den tidigare tanken om
att kunna studera ett flertal exempel blev darigenom svar att genomféra. Vi har dock fatt in ett
par exempel fran de respondenter som intervjuades via telefon. Trots det gors ingen analys av
dessa, da vi anser att antalet ar for fa for att analysen skall vara relevant.

3.3 Sekundardata

Sekundardata &r data som redan finns tillganglig och som har samlats in av andra. (Patel &
Davidsson, 1991) Sadana data har i denna uppsats studerats for att fa en kannedom kring hur
forskare studerat amnet fore oss. | uppsatsen har akademisk litteratur och forskningsartiklar
anvants. Datasokning har framst skett i Ekonomiska biblioteket pa Handelshdgskolan vid
Goteborgs universitet. Varvid databasen Gunda anvants for att hitta relevant litteratur och
databasen Business Source Premier &r den mest anvanda for att hitta relevanta artiklar inom
omradet. Fokus har legat pa att finna nyligen producerade artiklar, dar informationen fortfa-
rande kan anses vara relevant. Ursprungsreferenser i artiklar har i storsta mojliga man letats
upp. Sokningar har dven gjorts via sokmotorn Google for att hitta aktuell information. Sékord
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som anvéants mest frekvent ar: kundlénsamhet, I6nsamhet, kundlonsamhetsanalyser, kalkyler,
ABC, customer profitability, och profitability.

3.4 Uppsatsens trovardighet

Né&r en undersékning genomfors ar det viktigt att reflektera kring begreppen validitet och reli-
abilitet. Dessa begrepp behandlar olika typer av métfel som kan uppkomma och darmed pa-
verka resultatet. Ett sadant fel kan till exempel uppsta genom ofullstandigheter i matmetoden.
(Lekvall & Wahlbin, 2001)

3.4.1 Validitet

Validitet syftar till i vilken utstrdckning studien mater det som avser att métas och kan delas
upp i inre och yttre validitet. (Bjorklund & Paulsson, 2003). Yttre validiteten beskriver i vil-
ken utstrackning resultaten ar anvandbara i andra situationer an den undersokta. Inre validite-
ten syftar till att i vilken utstrackning ens resultat stimmer dverens med verkligheten. (Mer-
riam, 1994)

Genom att bada forfattarna har deltagit vid intervjutillfallena har forsékt gjorts for att minska
feltolkningar och darmed ¢ka validiteten. FOrsok har aven gjorts for att respondenterna inte
skall misstolka fragorna i enkaten genom att i detalj beskriva vad som avses med varje kalkyl-
alternativ i ett separat arbetsblad. Personlig tolkning av svar har dock férekommit och kan i
vissa fall ha minskat undersokningens validitet.

3.4.2 Reliabilitet

Med reliabilitet menas graden av tillforlitligheten i matinstrumentet. Narmare bestamt i vilken
omfattning samma varde skulle uppnas om undersokningen upprepades. Det vill saga om
undersokningen upprepas vid ett flertal tillfallen och samma eller likvérdigt resultat erhalls,
anses undersokningens reliabilitet vara hdg. Skulle daremot svaren variera mycket mellan de
olika undersokningstillfallena ar reliabiliteten lag. Att ha distinkta fragor och en standardise-
ring av intervjun eller enkdten 6kar sannolikheten for ett battre reliabilitetsvarde och darmed
Okar undersokningens tillforlitlighet. (Lekvall & Wahlbin, 2001)

Genom en standardiserad utformad enkat har vi forsokt att oka tillforligheten i under-
sokningen. Detta innebdar att samtliga foretag har fatt exakt samma fragor och aven informa-
tionen i e-postmeddelandet har varit identiska. Exempel pa de olika kalkylmetoderna i enka-
ten har forhoppningsvis bidragit till farre missuppfattningar. Intervjuerna har utformats speci-
fikt for det aktuella foretaget, men forsok har gjorts till att stélla likartade fragor.

3.4.3 Kallkritik

Vart empiriska material, primardata, bygger till stor del pa tolkningar gjorda av de deltagande
foretagens svar. Vi kan inte garantera att respondenterna svarat i enlighet med den betydelse
vi &mnade i utformandet av enkéten.

Vad galler sekundardata ar den framst framstalld av forskare och publicerad i vetenskapliga
sammanhang. Forfattarnas personliga motiv har dock inte analyserats, men vi antar att nagra
av dessa kanske valt att framhalla vissa fenomen pa ett nagot mer positivt an neutralt satt.
Ursprungskallor har inte valts ut medvetet, vilket innebdr att litteratur fran trendséattare ingar
mest troligt i den teoretiska referensramen.
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Forskningsprocessen i foreliggande uppsats har utgatt ifran olika steg, vilka presenteras i figur
3:1. Eftersom respondenternas svar har inkommit under en ganska utstrackt tidsperiod har vi
varit tvungna att ga framat i processen utan att alla enkatsvar inkommit. Tolkning av primar-
data har dock inte paborjats forran tillrackligt manga svar har inkommit. Vid denna tidpunkt
var det inte heller troligt att fler svar skulle inkomma.

Identifiering av
problemomrade

Litteraturstudier

Utformning av enkét

Primérdata insamling

Teoretisk referensram Tolkning och Analys och diskussion Rapportering
faststalls bearbetning av
primardata

Figur 3:1 Uppsatsens tillvagagangssatt

(Kalla: Egen)
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4 Resultat och analys

F 6ljande kapitel presenterar de resultat som har framkommit genom enkaten och inter-
vjuer med respondenterna. Resultatredovisningen foljer i huvudsak den tidigare indel-
ningen av delomraden som har presenterats och som ocksa ligger till grund for enkéatens ut-
formning. Under varje avsnitt kommer ocksa analys av resultaten att presenteras.

Kapitlet ar disponerat enligt foljande delomraden; kundlonsamhetsberdkningarnas forekomst,
kalkylmetod, kalkylobjekt, kalkylmetod kontra kalkylobjekt, anvandningsomrade, kalkyl-
metod kontra anvandningsomraden, annan finansiell information, utvecklings- och
forbattringspotential, hinder och sist presenteras problematiska moment med kundldnsamhets-
berdkningar. Under varje delomrade presenteras forst enkatresultaten och sen visas resultaten
fran intervjuerna. Darefter presenteras en analys pa varje delomrade.

4.1 Kundlbénsamhetsberakningars forekomst

Det ar inte alla foretag som valjer att berdkna Ionsamhet pa kundniva, det vill saiga med kun-
den som kalkylobjekt. | syfte att underséka hur utbredd férekomsten av kundlénsamhets-
berdkningar ar kontaktades 100 foretag i Sverige. Samtliga av dessa foretag verkar pa en
B2B-marknad. Det var endast 72 av dessa 100 foretag dar ratt respondent antréffades. Redan
vid forsta kontakten med ratt respondent pa respektive foretag stalldes foljande fraga; Upp-
rattar ni specifika berakningar eller kalkyler pa kundniva? En sammanstallning om hur de 72
foretag svarade géllande fragan om de upprattar kalkyler/berékningar for kundlonsamhet eller
ej presenteras i tabell 4:1.

Tabell 4:1 Kundlénsamhetsberdkningars forekomst
n = 72 (Antal féretag som besvarade fragan)

Upprattar kalkyler/berdkningar fér kundldnsamhet Antal Andel
Ja 53 74 %
Nej 19 26 %

Om respondenten svarade ja pa fragan fick respondenten en forfragan om att delta i under-
sokningen. De som svarade nej fick foljdfragan om varfor de inte upprattar kundlénsamhets-
berdkningar. Svar som erholls géllande detta var av blandad karaktar men de mest forekom-
mande svaren var; tidsbrist, strukturen/traditionen i féretaget, inget intresse for den typen av
analyser, nyttan (tid och pengar) ar ifragasatt samt brist pa systemstdd. Nagra mindre fore-
kommande svar var; att de redan idag arbetar nara kunden och darfor inte finner nagot behov,
att det endast gors vid foretagskriser samt att det ej var efterfragat fran ledningen. Det fanns
ytterligare nagra foretag som beréattade att de skulle borja arbeta med det framover.

Resultatet indikerar att det ar relativt utbrett med denna typ av berékningar bland féretagen.
Enligt undersokningen var det hela 74 procent av foretagen vi talade med som gjorde nagon
form av berakning. En del foretag svarade med att de gor det, fast pa en mycket enkel niva,
det vill sdga raknar pa tackningsbidrag per kund. Att detta faktiskt ar en metod for
kundlonsamhetsberakning kanske inte alla foretag reflekterar 6ver, nagot som forfattarna ob-
serverade vid en forsta kontakt med respondenterna.
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4.2 Val av kalkylmetod

Det finns ett flertal situationer i vilka foretag uppréttar och anvander olika typer av kalkyler.
Eftersom situationer och foretag ar av olika karaktar stalls foretagen infor val om vilken me-
tod som skall anvandas vid olika typer av berakningar.

4.2.1 Enkatresultat for val av kalkylmetod

| syfte att undersoka vilken typ av kalkylmetod som anvénds vid kundlénsamhetsberékningar
ombads foretagen att ange detta. Enkéten inneholl fyra olika fordefinierade metoder, vilka
ocksa beskrevs oversiktligt for att inte missuppfattning skulle ske. Om inte nagon av dessa
metoder anvandes ombads respondenten att beskriva den metod som anvands och vilka kost-
nader som ingar. En sammanstallning éver respondenternas svar angaende val av kalkylmetod
finns i tabell 4:2.

Tabell 4:2 Val av kalkylmetod

n = 20 (Antal féretag som besvarat fragan)

Kalkylmetod Antal ftg Andel

Kalkylmetod A 4 20%

Forséljningsintékt - varukostnad = tackningsbidrag/bruttomarginal

Kalkylmetod B 3 15%

Forsaljningsintakt - varukostnad - andra varurelaterade kostnader = tdckningsbidrag

Kalkylmetod C 4 20 %

Férsaljningsintakt - varukostnad - direkta kostnader - indirekta kostnader = kundl6n-

samhet

Kalkylmetod D 4 20 %

Forsaljningsintékt - varukostnad - direkt kundrelaterade kostnader = kundlénsamhet

Kalkylmetod A + C 3 15 %

Kalkylmetod B + C 1 5%

Annan =intékt - alla kostnader for fsg utom varukostnaden (direkta kundkostnader) 1 5%
20 100 %

Kalkylmetod C ar den metod som fatt flest roster, i fall de olika kombinationsalternativen
inkluderas. Den metoden ar av sjalvkostnadskaraktér, vilket innebér att foretagets samtliga
kostnader fordelas ut pa objektet. Darefter var kalkylvariant A vanligast, aven har i fall de
olika kombinationsalternativen inkluderas. Denna metod representerar tackningsbidrags-
berdkningar och kallas dven for bruttomarginal bland handelsforetag. Lika manga foretag an-
vander sig av kalkylmetod B samt D. B-metoden tar, forutom varukostnader, dven hansyn till
andra varurelaterade kostnader, alltsa en utvidgning av A-metoden. D-metoden ar den metod
som endast tar hansyn till kausala kundrelaterade kostnader och var menad att representera
ABC-metoden. Mdjligtvis kan nagot eller nagra foretag ha tolkat metoden som en bi-
dragskalkyl i form av en stegkalkyl. De foretag som anvénde sig av tva olika kalkylmetoder
gjorde det med metod C i kombination med A eller B. Ett foretag gav dven ett exempel pa en
metod som inte fanns representerad i var lista®. For att berdkna kundlénsamheten subtraherar
detta foretag enbart de direkta kundkostnaderna fran forsaljningsintakten, varukostnaden in-
kluderas alltsa inte.

& Denna kommer att refereras till som kalkylmetod E i de resterande avsnitten.
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4.2.2 Intervjuer gallande kalkylmetoder

Av de foretag® vi kontaktade for fordjupningsfragor anvander sig foretag S av kalkylmetod C,
foretag A anvander sig av bade metod A och C och det sista foretaget K anvander sig av en
metod som mest liknar kalkylmetod D.

Foretaget som anvénder sig av metod C svarade att deras direkta kostnader inkluderade
materialkostnader och aven fraktkostnader. Alla andra kostnader, som till exempel administ-
ration, forséljning, ekonomi och marknadsféring, fordelas ut med hjéalp av olika férdelnings-
nycklar. Dessa fordelningsnycklar &r framst baserade pa omsattning och revideras arligen,
vanligtvis i samband med budgetprocessen.

Det foretag som valt att anvanda sig av tva olika metoder forklarade detta med att metod A
var till for mer frekventa avstdmningar. De utfor dagliga berdkningar vad géller tacknings-
bidrag for bade olika artikel- och kundkategorier. Fordelning av kostnader pa de olika kalkyl-
objekten utfors varje manad och da anvéander de sig av kalkylmetod C. Kostnader som kund-
bonus, olika rabatter, frakt och resekostnader for séljare ar kostnader som belastar kalkyl-
objekten direkt. De indirekta kostnaderna forsoker de fordela pa ett sa rattvist satt som moj-
ligt. De anvander sig av olika tekniker for att hitta lampliga férdelningsnycklar for till exem-
pel administrations-, logistik-, ekonomi- och ledningskostnader. Bland annat mater de antal
orderrader per kund da de funnit ett samband mellan detta och tiden det tar att expediera or-
dern. Pa detta satt kan de fordela kostnader for kundtjanst, logistik och fakturering/ekonomi
Fordelningsnycklarna foljs upp arligen. Var respondent anser dock att dessa fordelnings-
nycklar foljs upp alltfor sallan och att anledningen till detta &r att de vill undvika diskussio-
nerna kring dem. Diskussionerna harstammar fran att alla avdelningar forsoker undvika att
belastas med alltfor stor del av kostnaderna. De tjanar inga pengar pa att diskutera detta in-
ternt, menar var respondent, darfor sker inte uppféljningar oftare.

Det tredje foretaget anvénder sig av en kalkylmetod som ligger narmast alternativ D. For att
berdkna kundlénsamheten subtraherar de varukostnaden, marknadsforing och kundbonusar
fran forsaljningsintakten. | marknadsforingsposten ingdr reklam som de sjélva producerar,
men det kan ocksa inga kostnader fran nar de tillsammans med en av deras aterforsaljare gor
reklam for en speciell produkt eller produktgrupp. Generell marknadsfoéring fordelas inte ut.
Bonusar som belastar kunden ar oftast baserade pa kundens omsittning. Idag inkluderar de
inte direkta kostnader for till exempel orderhantering, kundtjanst och kostnad for saljare.
Detta ar inget de diskuterat. Moderbolaget efterfragar det inte heller, men méjligheten finns
till att borja med det om de skulle vilja det i framtiden.

4.2.3 Analys av kalkylmetod

Metod A ar en av de vanligaste kalkylmetoderna i var undersokning, denna ar dven den enk-
laste och minst detaljerade kalkylmetoden. Anledning till att denna &r vanligt forekommande
kan vara att foretaget inte har rétt resurser eller systemstdd for att hantera mer detaljerade
kalkylmetoder. Detta behover dock inte vara negativt dd som Merchant & Schields (1993)
papekar kan alltfor detaljerade och komplexa kostnadssystem ge for manga signaler och de
viktigaste variablerna riskerar darmed att drunkna i informationsflddet.

Enligt Ax et al. (2005) &r sjalvkostnadskalkylering den mest dominerande kalkylmetoden i
svenskt naringsliv. Detta bekréftas av denna studie dar metod C ar den metod som anvands i

° Féretagen respektive respondenterna kommer att benamnas A, K och S i resten av dokumentet.

30



andelshogskolan

» GOTEBORGS UNIVERSITET

H
L

Resultat och analys

storst utstrackning, da med hansyn till att de olika kombinationerna var inrdknade. Anled-
ningen dartill kan vara de rekommendationer och det stod som erhalls for just denna typ av
kalkyl (Ax et al. 2005). Resultatet fran undersokningen tyder pa att foretagets kostnader for-
delas ut dven da det &r kunden som &r objektet och inte produkten. | och med att kunden be-
lastas med en del av foretagets alla samkostnader kan kundens Iénsamhet se lagre ut &n vad
den hade gjort om endast de kostnader den férorsakar hade belastat kunden. Detta kan dock
vara ett effektivt forhallningssatt som handelsforetag anvander sig av. Om hogre kostnader
belastar objektet kan det hjalpa till att sakerhetsstalla att en tillfredstallande marginal erhalls
(Merchant & Schields, 1993). Speciellt anvandbart kan det vara bland de foretag vi undersokt.
De verkar anvénda sig av omfattande rabatt- och bonussystem och ifall saljarna ar alltfor fri-
kostiga med dessa kan lonsamheten kompromissas. Motsatsen kan &ven gélla om kunden or-
sakar hogre kostnader &n vad denna belastas med genom férdelning av samkostnader (Drury,
2004).

Kalkylmetoderna A och B dr av samma karaktdr. Bada metoderna berdknar en form av
tackningsbidrag och &r varianter av bidragskalkyler. Tillsammans far dessa metoder hogst
antal svar. Detta skulle betyda att om enbart en metod, med forklaringen berdkning av
tackningsbidrag, funnits med i enkéaten hade denna metod antagligen fatt flest svar. Det bety-
der att ovanstaende pastdende om att kalkylmetod C &r den vanligaste skulle frangas. Vi har
dock valt att behandla de olika kalkylmetoderna som separata metoder. Det ar dock intressant
att fundera kring varfor tackningsbidragskalkyler &r vanliga. Vi antar att det hor samman med
vilken typ av féretag vi undersokt. Partihandlare ar handelsforetag och de har en lang tradition
av att berdkna just tdckningsbidrag (bruttomarginal) (Ax et al. 2005).

En kombination av metoderna A och C ar nagot som ett flertal foretag anvander sig av. Som
en av vara respondenter berattade sa anvander de sig av kalkylmetod A for dagliga avstam-
ningar och kalkylmetod C for mer grundliga manatliga berékningar. Detta tror vi kan vara
fallet for de Ovriga foretagen som ocksa angett detta som ett alternativ. Ett annat alternativ
kan vara att foretagen valjer att anvanda sig av olika kalkylmetoder for olika objekt, det vill
séga en kalkylmetod for individuella kunder och en for segment. Ett foretag anger att de an-
vander metod B och C i kombination, anledningen till detta kan tros vara densamma som for
kombinationen A och C.

De foretag som anvénder sig av kalkylmetod C maste ta stallning till hur de indirekta kostna-
derna skall fordelas; vilka fordelningsnycklar som skall anvandas. De foretag som anvander
metod D maste faststélla vilka kostnader som kunden direkt orsakar for att kunna utfora sina
berdkningar. Det marktes att bada dessa moment &ar problematiska for de foretag vi kontaktade
for kortare intervjuer. En respondent havdade att deras fordelningar oftast baseras pa omsatt-
ning. Detta kan tyda pa att de valt att fordela kostnader utifran kalkylobjektens barkraft. Ju
hogre omsattning en kund star for desto fler kostnader berdknas denne kunna béara. Ett annat
foretag sa att de efterstravade att hitta fordelningsnycklar som ger en réttvisande bild for kun-
den och dess paverkan pa foretagets kostnader. Fordelning av en stor del av detta foretags
kostnader kan darmed anses fordelas med grund i ett orsak/verkan-samband. Det tredje fore-
taget belastar enbart kunden med de kostnader som denne specifikt orsakar. Ingen fordelning
av indirekta kostnader sker, utan kundens direkta paverkan efterstravas att matas. Detta ar i
enlighet med ABC-kalkylering, med den skillnaden att detta foretag &nnu inte forsoker mata
kundens paverkan pa alla foretagets kostnader utan har hitintills begransat sig till de kostnader
som ligger narmast kunden.
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| utformningen av enkaten formulerades D-metoden i enlighet med ABC-metoden. Det var
dock endast 20 procent av féretagen som valde denna metod, vilket visar att metoden inte ar
lika popular som manga foresprakare hoppas att den ar. Enligt ett flertal teoretiker, bland an-
nat Cooper och Kaplan, dr denna variant den som ger den mest anvandbara informationen.
Vidare menar Cooper och Kaplan att foretagets verksamhet och konkurrenssituation paverkar
vilken kalkylmetod foretaget kommer att anvénda sig av. (Robinson, 1989) Anledningen till
varfor fa foretag i var undersokning anvander D-metoden kan vara att verksamheten inte &r
komplex nog for ABC-kalkylering att vara motiverat. En annan anledning kan vara den trog-
het som finns i foretag géllande forandringar. Det kan ta mycket tid och resurser i ansprak att
ga fran en metod till en annan och detta kanske inte alltid prioriteras av ledningen i foretaget.

Endast ett foretag tyckte inte att deras kalkylmetod var jamforbar med de alternativ som fanns
med i enkaten, utan de beskrev en alternativ metod. For att berdkna kundlénsamheten subtra-
herar detta foretag alla direkta kundkostnader fran forsaljningsintakten, utom varukostnaden.
Varukostnaden anvénds i alla de 6vriga kalkylmetoderna. Vi kan enbart spekulera i varfor
detta foretag valt denna metod. Kanske ar det for att fOretaget resonerar som att varu-
kostnaden ar samma for alla kunder och skillnaden mellan kunderna blir mer tydlig om varu-
kostnaden inte ingar. En annan forklaring kan vara att varukostnaden varierar for foretaget i
sig. Néar de koper in sina varor kanske de far rabatt eller bonus pa sina kop och dessa avdrag
blir svara att fordela pa foretagets egna kunder. En berakning exklusive varukostnaden kanske
darfor blir mer rattvis.

4.3 Val av kalkylobjekt

For att utfora olika kalkyler maste foretaget besluta om vilket objekt kalkylen skall uppréattas
med avseende pa. Valet av kalkylobjekt kan variera i olika situationer och i olika foretag.

4.3.1 Enkatresultat for val av kalkylobjekt

| syfte att undersoka vilket objekt som foretagen anvander sig av vid kundlénsamhets-
berédkningar ombads respondenten att ange detta i enkéten. Vid sammanstélining av resultatet
har forst hansyn tagits till om respondenten svarat att objekten ar en individuell kund, baserat
pa kundsegment eller om bada alternativen anvéands. Darefter har indelning gjorts géllande de
respondenter som har angett att de anvéander sig av kundsegmentering enligt féljande under-
grupper: bransch, geografiskt 1age, forsaljningsintakter, kundkategori (till exempel om kunden
ar producent eller konsument) samt produktkategori. Respondenten kunde ange fler an ett
svarsalternativ. Det framgar inte av svaren i vilka situationer som det ena eller det andra ob-
jektet anvands. En sammanstallning 6ver respondenternas svar av val angdende kalkylobjekt
finns i tabell 4:3.
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Tabell 4:3 Val av kalkylobjekt
n= 20 (Antal foretag som har besvarat fragan)

Kalkylobjekt Antal foretag Andel
Individuella kunder 3 15%
Kundsegment 2 10 %
Individuella kunder + kundsegment 15 75 %

100 %

n= 17 (Antal foretag som besvarat fragan)

Kundsegmentering enligt féljande fordelning: Antal svar Andel
Bransch 6 35%
Geografiskt lage 6 35%
Forsaljningsintakter 6 35%
Kundkategori 12 71 %
Produktkategori 14 82 %

Fler an ett svarsalternativ kan anges.

Tabellen visar att merparten av foretagen, 75 procent, anvander bade individuella kunder och
segment som kalkylobjekt vid kundlénsamhetsberakningar. Det ar endast tva foretag som
enbart anvander sig av segment respektive tre féretag som anvander sig av enbart individuella
kunder. Néar det gallde indelningarna pa segmentsniva var den vanligaste indelningen baserad
pa produktkategori. En indelning baserad pa produktkategori innebér att foretaget delar in
kunderna efter de produkter de kdper. Den nast vanligaste segmenteringen var baserad pa
kundkategori, exempel angivna var om kunden ar en producent eller konsument. Detta kan
aven innebdra en skillnad i till exempel distributionskanaler. Segmentering baserad pa
bransch, geografiskt lage samt forsaljningsintékter fick lika fa roster.

4.3.2 Intervjuresultat gallande kalkylobjekt

Av vara respondenter svarar tva att de anvander sig av kundsegment vid berakningen av
kundlonsamhet, dessa ar foretag A och S. Den ena av dessa tva indelar kunderna efter kund-
kategori. Det andra foretaget, S, utfor sin segmentering i flera steg. De borjar med att dela in
kunderna efter vilken typ av produkt de kdper. Foretaget har tva olika produktlinjer. Kunderna
ar darfor helt olika, ingen kund kdper fran bada produktlinjerna. Nasta steg blir att kunderna
segmenteras beroende pa deras geografiska lage. Var respondent séger att deras kunder borjar
bli storre och trots att de inte annu berdknar kundlénsamheten pa individuell kundniva borjar
detta bli mer intressant. Var tredje respondent, fran foretag K, beraknar kundlénsamheten pa
individuell kundniva.

4.3.3 Kalkylmetod kontra kalkylobjekt

For att kunna utréna om det finns nagra monster mellan vilken kalkylmetod och objekt som
anvands har en korsjamforelse av dessa faktorer gjorts. Om ett sadant ménster upptéacks skulle
slutsatser kunna dras om det finns nagot samband mellan vald kalkylmetod och objekt. | tabell
4:4 kan resultatet for respektive kalkylmetod och den typ av objekt de baseras pa studeras.
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Tabell 4:4 Kalkylmetod och kalkylobjekt
n = 20 (Antal féretag som besvarat fragan)
| = Individuella kunder, K = Kundsegment, | + K = Individuella + Kundsegment

Kalkylmetod | K I+ K
Kalkylmetod A 1 3
Forséljningsintékt - varukostnad = tackningsbidrag/bruttomarginal

Kalkylmetod B 3
Forsaljningsintdkt - varukostnad - andra varurelaterade kostnader = tacknings-

bidrag

Kalkylmetod C 1 3
Forsaljningsintakt - varukostnad - direkta kostnader - indirekta kostnader = kund-

lénsamhet

Kalkylmetod D 2 2
Forsaljningsintdkt - varukostnad - direkt kundrelaterade kostnader = kund-

I6nsamhet

Kalkylmetod A + C 1 2
Kalkylmetod B + C 1

Kalkylmetod E = intékt - alla kostnader for fsg utom varukostnaden (direkta kund-
kostnader) 1

Eftersom antalet svarande foretag skiljer sig at bland de olika kalkylmetoderna kan det vara
svart att jamfora deras olika svar. Kalkylmetod B + C och E anvands endast av ett foretag
vardera. Det kan darfor vara svart att dra nagra slutsatser om vilka kalkylobjekt dessa foretag
anvander sig av och hur de véljer att utfora sin segmentering.

Noterbart ar att majoriteten av foretag berdknar kundlénsamhet bade pa individuella kunder
och pa kundsegment. Kalkylmetod B utméarker sig genom att inget foretag bara beraknar
kundlonsamhet pa individuella kunder eller segment.

Kalkylobjektet segment kan vara baserat pad olika variabler och tabell 4:5 visar vilka
segmenteringsalternativ som anvands for respektive kalkylmetod.

Tabell 4:5 Kalkylmetod och segmentering
n = 17 (Antal foretag som besvarat fragan)
B = Bransch, G = Geografisk lage, F = Forséljning,
K= Kundkategori, P = Produktkategori

Kalkylmetod B G F K P
Kalkylmetod A 1 1 2 3 2
Forséljningsintékt - varukostnad = tackningsbidrag/bruttomarginal

Kalkylmetod B 1 1 1 2 2
Forsaljningsintdkt - varukostnad - andra varurelaterade kostnader =
tckningshidrag
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Kalkylmetod B G F K P
Kalkylmetod C 2 2 1 2 4
Férsaljningsintakt - varukostnad - direkta kostnader - indirekta kostnader =

kundlénsamhet

Kalkylmetod D 1 2
Forsaljningsintakt - varukostnad - direkt kundrelaterade kostnader = kund-

I6nsamhet

Kalkylmetod A + C 2 1 1 3 3
Kalkylmetod B + C 1 1 1

Kalkylmetod E = intékt - alla kostnader for fsg utom varukostnaden (direkta
kundkostnader) 1

Fler an ett svarsalternativ kan anges

Stor spridning kan identifieras bland alla de olika kalkylmetoderna, utom metod D och E. Nar
det galler kalkylmetod A segmenterar alla foretag pa kundkategori. Foretag som anvander sig
av kalkylmetod C segmenterar samtliga pa produktkategori. Samma sak galler for kombina-
tionen av kalkylmetod A och C, dessa segmenterar samtliga pa bade kund- och produkt-
kategori.

4.3.4 Analys av kalkylobjekt och metod

Bland foretagen var fordelningen mellan dem som anvénder sig av individuella kunder eller
segment av kunder som kalkylobjekt ungefar lika manga. Den Gvervagande delen av foreta-
gen anvander sig dock av kundlénsamhetsberakningar baserade pa bade individuella kunder
och segment av kunder. Majoriteten av foretagen har alltsa valt den mer detaljrika kalkylen
och, férutom segment, i viss man tittat pa den enskilda kunden. Vi tror att detta alternativ ger
upphov till tva olika forhallningssatt till kalkylerna. Antingen har foretagen valt detta alter-
nativ for att de berdknar kundlénsamheten individuellt for sina storsta kunder och sedan seg-
menterar de resterande kunderna. | de fall da ett foretag har tusentals kunder kan kostnaden av
en individuell kundlénsamhetsberdkning Overstiga nyttan, men en kombination blir ett
tillfredsstéllande alternativ. Resultatet for kunderna som grupp kan i dessa fall vara viktigare
for foretaget &n resultatet for dem som individuella kunder (Libai et al. 2002). Att anvanda sig
av segment ar aven fordelaktigt da standardiserade servicekoncept for de olika segmenten kan
erbjudas och battre I6nsamhet uppnas (Raaij, 2005). En annan forklaring till hur de under-
sokta foretagen hanterar kalkylering pa bade individuell kund respektive segment, ar att de
borjar med en segmentering i enlighet med en variabel for att sedan segmentera dessa grupper
i enlighet med ytterligare en eller flera variabler. Efter att en segmentering pa olika nivaer
genomforts gar de sedan over till en individuell kundlonsamhetsberakning.

Det ar mojligt att segmenteringen sker i olika nivaer for de flesta foretagen. Som en av re-
spondenterna vi intervjuade beréttade, delar de forst in sina kunder efter produktkategori.
Darefter sker en segmentering efter bransch och geografi. Detta foretag hade borjat fundera pa
om de skulle ga ner dnnu en niva och da mata pa individuell kundniva, vilket starker vart an-
tagande ovan. Trots fordelarna, framst tidsmassigt, med en segmentering valjer alltsa en ab-
solut majoritet av foretagen att dven undersoka kundlonsamheten pa individuell niva. Da
partihandlarna ar handelsbolag med andra foretag som huvudsakliga kunder, kan anledningen
till detta vara att deras kundrelationer ar sa pass komplexa och kostsamma att detta anses vara
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ett nédvandigt alternativ (Lind & Stromsten 2006). Detta &r sérskilt akut for de foretag med
ett fatal storre aktorer som kunder. Att foretagen dven verkar anvanda sig av kundbonusar och
rabatter 6kar naturligtvis vardet av att kunna mata I6nsamheten pa individuella kunder. Detta
for att kunderna skall kunna erbjudas mer réttvisa bonusar.

De foretag som anvander sig av kalkylmetod B utmérker sig genom att de alltid kalkylerar
kundlonsamhet pa bade individuella kunder och kundsegment. Kanske ar det sa att dessa fo-
retag rakar vara foretag med ett fatal storre kunder och ett flertal mindre. Féretag som valt
metod B ar dock for fa for att vi skall kunna urskilja nagot tydligt monster. | enlighet med
forvantan har tva av de foretag som anvander sig av kalkylmetod D den individuella kunden
som kalkylobjekt i sina berdkningar. Detta bor sannolikt innebéra att dessa foretag gor den
mest detaljerade berdkningen av sin kundlénsamhet.

De foretag som anvander sig av kalkylmetod D segmenterar ocksa sina kunder utifran relativt
fa egenskaper. Alla de 6vriga kalkylmetoderna, forutom D och E, har hog spridning bland de
olika segmenteringsalternativen. Kalkylmetod D namner enbart tva segmenteringsalternativ
och kalkylmetod E enbart en. Det dessa metoder har gemensamt ar att de fokuserar mer pa de
kostnader som kunden direkt orsakar. Det bor dock kommas ihag att kalkylmetod E enbart
representeras av ett foretag och deras del i denna analys kan darmed vara missvisande. Det &r
emellertid ett intressant samband att studera. Efter en initial segmentering, da efter en mer
grundldggande egenskap for deras verksamhet, tror vi att kundlonsamhetsberakningarna pa
individuell niva tilltar. Eftersom direkt kundrelaterade kostnader i stort bygger pa att de kan
kopplas till en individuell kund antar vi att en segmentering i flera steg blir mindre vérdefull.

Ett monster upptacktes bland de foretagen som kalkylerar med metod A, C eller A + C i sam-
band med deras segmentering. Av de féretag som anvander sig av kalkylmetod A segmenterar
de alla i enlighet med kundkategorialternativet. Alla de foretag som kalkylerar i enlighet med
metod C segmenterar efter produktkategori. De foretag som anvander sig av bada dessa
kalkylmetoder segmenterar alltid efter bade kund- och produktkategori. Detta skulle kunna
betyda att det finns ett samband mellan A-kalkylmetoden och segmentering i enlighet med
kundkategori samt mellan C-metod och produktkategori. Kanske utférs enklare
tackningsbidragsberakningar pa mindre kundgrupper, alternativt individuell niva, medan na-
got mer komplicerade analyser genomférs mer sallan men innehaller da fler nivaer av seg-
menteringen. Alla foretagen saljer produkter och det ar sannolikt att de har olika typer av
produktlinjer och skall flera segmenteringsalternativ véljas ar det troligt att produktkategori ar
en av dem.

Av de olika segmenteringsalternativen vi uppgav i enkéaten har valen kundkategori och
produktkategori fatt flest antal svar. Segmentering baserat pa geografiskt lage, bransch och
forsaljningsintakter fick lika manga svar vardera och mindre &n halften jamfort med kund-
och produktkategori. Att kundkategori blev populért kan bero pa att foretagen delar upp sina
kunder i andra kategorier &n just den typ vi gav som exempel. Enkaten lamnar inget utrymme
for en forklaring av vad de menar med kundkategori. Vi tror dock att foretag som segmenterar
beroende pa distributionskanal, stérre butikskedjor som kunder med mera har valt detta
segmenteringsalternativ. Nar det géller produktkategori svarade en av respondenterna vi ta-
lade med att de har tva helt skilda produktlinjer och att deras kunder for varje produktlinje var
olika. Detta kanske stammer for fler av foretagen och ar anledningen till varfor dessa ar de
viktigaste segmenteringsvariablerna. En annan anledning till varfor just produktkategorin fick
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flest svar tror vi ar att foretagen fortfarande ar fokuserade pa produkten (Ax et al. 2005) och
har svart att slappa produkten som objekt i olika typer av kalkyler.

Ovéntat var att geografiskt lage inte anvands mer bland handelsforetagen. Detta ar, enligt
Drury och Tayles (2006) ett mycket vanligt kriterium for foretag inom detaljhandeln att foku-
sera pa. Istallet for att fokusera pa var kunden koper sina produkter, fokuserar kanske vara
undersokta foretag pa kundens egenskaper, vilket kan vara en anledning till varfor kund-
kategori ar en mer frekvent segmenteringsvariabel. Det kan vara foranlett av att en del av de
undersokta foretagen séljer till butikskedjor, som finns utspridda 6ver hela landet, men de
forhandlar med ett centralt ledningskontor. Detta gor att segmentering pa geografiskt lage blir
mindre relevant.

Att inte fler foretag segmenterar baserat pa forsaljningsintakter var en annan aspekt av resul-
tatet som forvanade oss. Ett foretag vi intervjuade, som anvander sig av kalkylmetod C, for-
klarade att deras fordelningsnycklar framst baseras pa kundernas omséttning. Att fordela
kostnader utifran omsattning tror vi ar ett relativt vanligt forhallningssatt. Darfor trodde vi att
segmentering baserat pa forsaljningsintakter skulle fa ett hogre utfall. Vilka kostnader far till
exempel ett segment baserat pa geografiskt lage bara, om fordelningen sker med hjalp av
omsattningssiffror? Det fOretag vi intervjuade som dessutom bekréftade att de fordelar sina
kostnader pa detta satt, hade inte valt det segmenteringsalternativet. Detta sager oss antingen
att foretagen missforstatt alternativet eller att de for oss inte anvander en helt logisk
segmenteringsvariabel.

Inget foretag uppgav nagot annat alternativ &n de som var specificerade i enkaten. Detta tyder
pa att inget foretag mater kundlonsamheten baserat pa kundens livslangd alternativt kundens
varde som tillgang. I enlighet med Pfeifer et al. (2005) kan vi darmed anta att féretagen an-
vander sig av ett mer historiskt och/eller nutida synséatt nar det galler kalkylerna och anvénder
dem antagligen mindre som prognosmaterial. Foretagen har dnnu inte 6vervagt ett mer lang-
siktigt forhallningssatt till kundens lonsamhet (Guilding & McManus, 2002).

4.4 Frekvens av anvandning

Kundlénsamhetsberdkningar kan anvandas till analys av ett flertal olika situationer och det
kan darfor forvéantas att berdkningarna anvénds med olika frekvens, det vill sdga att berak-
ningar anvands oftare i vissa situationer i jamférelse med i andra situationer. Situationerna
kan vara av olika karaktér; de kan vara rutinméssiga eller krava mer aktivt handlande. De se-
nare situationerna kan anvénda berakningarna till analys, beslut eller uppfoljning av ett speci-
ellt omrade.

4.4.1 Enkatresultat géllande frekvens av anvandning

| syfte att klargtra frekvensen géllande anvandning av berékningar i vissa situationer ombads
respondenten i undersokningen att bedoma hur ofta I1dnsamhetsberakningarna pa en skala fran
noll till fem anvands. Noll &r da lika med anvénds aldrig, ett &r lika med anvénds sallan och
fem ar lika med anvands mycket ofta. Vid bearbetning av resultaten fran undersokningen ut-
raknades dven medelvarden for frekvensen av varje anvandningsomrade. Det for att en jamfo-
relse och rangordning dem sinsemellan skall kunna utforas.

Tabell 4:6 visar hur manga foretag som har svarat pa hur ofta respektive anvandningsomraden
tillampas. De flesta foretag har svarat med en siffra pa varje anvandningsomrade. | de fall dar
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svar har utelamnats har tolkning gjorts att detta omrade inte tillampas och siffran noll har
kryssats i. Det innebér att totalt 20 foretag har svarat pa samtliga alternativ.

Tabell 4:6 Anvandningsomraden for samtliga foretag

n = Antal foretag som anvénder berékningar i situa-
tionerna

F = Andel foretag som anvénder berékningar i situa-
tionerna i férhallande till n

M = Medelvérde av angiven frekvens

0 = Anvands inte alls, 1= Mycket séllan, 5= Mycket
ofta, V= Vet gj, T = Antal svarande foretag

Anvandningsomraden n F M 0 1 2 3 4 5 V T
Paverka kundernas beteende, tex. fa kunden att kopa

storre kvantiteter, oftare, fler produktvarianter 18 90% 28 2 5 3 4 2 4 20
Upprattande av prislistor (fasta priser) 18 90% 300 2 5 2 3 4 4 20
Uppfdljning av prislistor 18 90% 328 2 2 3 5 4 4 20
Upprattande av offerter (for specifikt tillfalle/kund) 6 8% 331 2 2 2 5 3 4 2 2
Uppfdljning av offerter 15 7% 307 4 2 5 2 2 4 1 2
Beslut om marknadsféringsinsatser 16 80% 256 4 4 4 1 20
Uppfdljning av marknadsforingsinsatser 17 8% 247 3 6 3 3 4 1 20
Analys/beslut om att satsa pa nya potentiella kunder 16 80% 313 4 4 1 1 9 1 20
Uppféljning av beslut/analys om satsning pa nya

kunder 17 85 % 312 3 2 1 4 8 2 20
Analys/beslut om avveckling av befintliga kunder 17 8% 341 3 2 1 4 8 2 20

Analys/beslut om utvidgning/reducering av produkt-

sortiment 17 85 % 318 3 5 0 3 5 4 20
Uppfoljning av beslut/analys angéende produkt-sor-

timent 17 85 % 347 3 3 1 3 5 5 20
Rutinmassig avstamning och kontroll 18 90% 400 2 1 1 2 7 7 20

Annat anvandningsomrade:

Kontraktsforhandlingar, utveckla forséljningskanal
och distribution, vilka segment som de skall arbeta
med samt prisforhandling.

Som framkommer av tabell 4:6 &r den viktigaste orsaken till att gora kundlénsamhets-
berdkningar en rutinmassig avstamning och kontroll, eftersom det har det hdgsta medelvérdet
och en hdg andel anvéander berakningar i situationen. Av vara respondenter var det sju stycken
som svarade med en fyra och &ven sju stycken som svarade med en femma gallande frekvens
av anvandning av kalkyler i denna situation. Det anvandningsomrade i kombination med fre-
kvens som fick flest antal svar ar analys/beslut om att satsa pa nya potentiella kunder, har
svarade nio foretag pa frekvensen fyra. Tva andra omraden som ett flertal féretag anvander
ofta ar uppfoljning av beslut/analys om satsning pa nya kunder samt analys/beslut om av-
veckling av befintliga kunder.

Gallande medelvérde finner vi det nast hégsta medelvardet i situationer for uppfoljning av
prislistor och uppféljning av beslut/analys angaende produktsortiment. De situationer som far
lagst medelvérde och darmed anvédnds minst i samband med kundlénsamhetsberédkningar ar
beslut om marknadsforingsinsatser samt uppféljning av marknadsféringsinsatser. Det kan har
tillaggas att snittet av samtliga medelvarden ar 3,14.
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Tre foretag har uppgett att det anvander berékningar i andra situationer. Dessa situationer var
foljande; kontraktsforhandling, utveckla forséljningskanaler och distribution, undersoka vilka
segment som de skall arbeta med respektive vid generella prisférhandlingar.

4.4.2 Intervjuresultat gallande frekvens av anvandning

Var respondent fran foretag S sager att kundlénsamhetsberakningarna anvands som ett forsta
steg i1 en beslutsprocess. Vanligtvis anvénds berdkningarna infor beslut, men inte for uppfolj-
ning av besluten. Anledningen till detta &r tidsbrist. For att borja gora detta sager var respon-
dent att det kravs antingen mer tid eller béattre ordning pa deras system, dar det senare givetvis
ocksa kraver mer tid. Inget anvandningsomrade anses vara mer viktigt 4n ndgot annat, men de
har valt att anvanda berakningarna mer aktivt for beslut &n for enbart rutinmassig avstamning
och kontroll.

Respondent K séger att kundlénsamhetsanalyserna ar viktigast vad galler beslut om prislistor,
men att de dven &r valdigt marknadsbundna vad géller just priserna. Det ar en balansgang vid
varje forhandling med kunderna och de maste halla sig till marknadspriserna. Daremot jobbar
de mer med kundbonusar och justerar priset pa det viset istallet. Var respondent 6nskar att de
anvande sig mer av kundlénsamhetsanalyserna, men att det just nu inte ar nagot som efter-
fragas. Vad galler avveckling av en kundrelation har det hant att de tackat nej till en relation
med en kund, men da har det snarare berott pd magkanslan fran VD eller séljare, an pa kon-
kreta berdkningar pa att kunden skulle vara olénsam. Sjalv presenterar var respondent olika
rutinanalyser som redovisas varje kvartal infor ledningen. Intresset for analyserna har okat
sedan dess, men annu finns det inget krav eller énskemal fran moderbolaget angaende detta.
Det kan dock komma att férandras i framtiden, sager var respondent.

Nér det géller foretag A menar respondenten att kundlénsamhetsanalyserna mest anvands for
att stimma av hur det har gatt. Till viss del &r &ven informationen viktig vad galler pris-
séattning, daremot tas inte beslut utefter resultatet av analyserna. Respondenten menar att det
ar manga andra faktorer och omstandigheter som spelar in i olika beslutssituationer. Det vik-
tigaste anvandningsomradet nar det galler lonsamhetsanalyser av olika slag, anser var respon-
dent, & mojligheten att kunna saga vad som gar bra och inte. Nar foretaget upptacker att en
kund &r mindre l6nsam an en annan, nekar de vanligtvis inte kunden, utan forsoker justera
avtalen. Till exempel kan de fakturera mer av fraktkostnaden, héja priserna samt forsoka fa
till ett mer effektivt flode genom att bland annat implementera elektroniska ordersystem.

4.4.3 Val av anvandningsomraden for de olika kalkylmetoderna

Eftersom foretag valjer olika kalkylmetoder kan det vara intressant att se om det finns nagot
monster bland foretag som valt en viss kalkylmetod och olika anvandningsomraden samt fre-
kvens av anvandningsomrade. | vilka situationer anvander de foretag som valt en viss kalkyl-
metod sina kundlénsamhetsberdkningar? | syfte att studera detta har resultatet &ven granskats
gallande varje specifik kalkylmetod och hur stor andel av dessa som kalkylerar i den specifika
situationen samt situationens medelvérde av frekvens. Hur hela resultatet och hur de olika
svaren ar fordelade per kalkylmetod kan studeras i bilaga 3. Resultatet av sammanstallningen
kan ses i tabell 4:7.
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Tabell 4:7 Anvandningsomraden for de olika kalkylmetoderna

F = Andel foretag som anvéander berékningar i
situationen

M = Medelvérde av angiven frekvens

Anvandningsomraden

Paverka kundernas beteende, tex. fa kunden att
kopa storre kvantiteter, oftare, fler
produktvarianter

Uppréttande av prislistor (fasta priser)

Uppfdljning av prislistor

Upprattande av offerter (for specifikt
tillfalle/kund)

Uppfdljning av offerter

Beslut om marknadsféringsinsatser

Uppfdljning av marknadsforingsinsatser

Analys/beslut om att satsa pa nya potentiella kun-
der

Uppfoljning av beslut/analys om satsning pa nya
kunder

Analys/beslut om avveckling av befintliga kunder

Analys/beslut  om  utvidgning/reducering av
produktsortiment

Uppfoljning av beslut/analys angéende produkt-
sortiment

Rutinmassig avstamning och kontroll

A = Foretag som anvéander kalkylmetod A ( 4 stycken)

B = Foretag som anvénder kalkylmetod B (3 stycken)

C = Foretag som anvénder kalkylmetod C (4 stycken)

D = Foéretag som anvander kalkylmetod D (4 stycken)

A + C = Foretag som anvander kalkylmetod A + C

(3 stycken)

B + C = Foretag som anvander kalkylmetod B + C (1 styck)
E = Foretag som anvénder annan kalkylmetod (1 styck)

Kalkylmetod
A B C D A+C B+C E

100% 100% 75% 75% 100% 100% 100 %
3,50 2,33 3,00 1,33 4,00 4,00 1,00

%% 100% 75% 100% 100% 100% 100 %
2,67 3,00 3,00 3,75 3,67 1,00 1,00

75% 100% 75% 100% 100% 100% 100 %
2,67 3,00 3,33 4,00 4,00 3,00 1,00
5% 100% 75% 75 % 67% 100% 100 %

2,67 2,67 4,00 3,67 4,00 3,00 3,00

50% 100% 50% 100% 67% 100% 100 %
2,50 3,33 4,50 2,75 3,50 1,00 3,00

25% 100% 75% 100% 100% 100% 100 %
1,00 1,00 3,67 1,75 3,33 4,00 5,00

50% 100% 75% 100% 100% 100% 100 %
2,50 1,00 3,00 1,75 3,00 4,00 5,00

50% 100% 75% 5% 100% 100% 100 %
4,00 2,33 3,67 2,00 3,00 4,00 5,00

25% 100% 100% 100% 100% 100% 100 %
4,00 2,33 4,00 2,00 3,00 4,00 5,00
50% 100% 100% 75% 100% 100% 100 %

3,50 3,67 3,50 2,00 4,33 3,00 4,00

5% 100% 75% 5% 100% 100% 100 %
3,33 3,00 2,67 3,00 4,00 5,00 1,00

7%% 100% 75% 75% 100% 100% 100 %
4,67 3,00 3,00 3,00 4,00 5,00 1,00

100% 67 % 75% 100% 100% 100% 100 %
4,50 4,50 3,00 3,75 4,67 4,00 3,00
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Eftersom antalet svarande foretag skiljer sig at bland de olika kalkylmetoderna kan det vara
svart att jamfora dem emellan. Kalkylmetod B + C och E anvénds endast av ett foretag var-
dera. Det kan darfor vara svart att saga nagot om hur dessa alternativ anvéands eftersom antal
foretag som anvéander dessa metoder ar fa.

Det framkommer att det inte finns nagon situation dar samtliga kalkylmetoder anvéander be-
rékningar. Tabellen visar bland annat att de foretag som anvénder kalkylmetod A sérskiljer
sig nagot fran de andra metoderna gallande beslut om marknadsforingsinsatser samt upp-
foljning av beslut/analys om satsning pa nya kunder, endast 25 procent av foretagen kalkyle-
rar i dessa situationer. Dock har uppf6ljning av beslut/analys om satsning pa nya kunder ett
hogt medelvéarde vilket grundar sig i att de foretag som kalkylerar i situationen beddémer att de
gor det sa ofta som vad en fyra motsvarar. Noterbart ar ocksa att av de foretag som uppréttar
berdkningar enligt kalkylmetod B och C &r det endast 67 respektive 75 procent som gor det i
situationer for rutinmassig avstamning och kontroll. Den situation som for alla foretag gemen-
samt annars har det hogsta medelvardet, vilket borde innebéara att alla féretag i nagon man
skulle anvanda berdkningarna i den situationen.

4.4.4 Analys gallande frekvens av anvandning

Berakningar for kundlénsamhet kan anvéandas for bade direkta beslut eller mer som ett forsta
steg i en beslutsprocess. Enligt de respondenter vi kontaktade for en kortare intervju anvands
kundlénsamhetsanalyserna snarare som ett forsta steg i en beslutsprocess, &n som direkt
beslutsunderlag. Detta &r ett forhallningssatt som uppmuntras av flera teoretiker, bland annat
Raaij (2005) och Foster & Gupta (1994), da de menar att det finns risker med att direkt fatta
beslut utifran saddana data. Speciellt nar det galler avveckling av olonsamma kunder, vilket ar
ett forhallande som kan forandras om foretagen valjer att jobba med relationen mer aktivt.
Raaij (2005) framhaver vikten av att kunden trots allt fortfarande bidrar till att tdcka foreta-
gets fasta kostnader sa lange intakterna fran denne Gverstiger marginalen. For att det i dessa
fall skall ge en positiv effekt att gora sig av med oldnsamma kunder skall dessa kunder er-
sattas med en l6nsam eller skall fasta kostnader, som forsaljningskostnader kunna skaras ner.
Om en kund &r olénsam bor foretaget forslagsvis borja med att férsoka analysera varfor och
forsoka fa dessa kunder att agera som de I6nsamma (Soderlund & Vilgon, 1999), innan de
beslutar om att avveckla relationen. Analys/beslut om avveckling av befintliga kunder far
dock ett ganska hogt medelvarde, det tredje hogsta. Det pekar pa att vara respondenter trots
ovanstaende risker ser det som ett relativt viktigt anvandningsomrade. Mojligtvis anvéander de
det kanske mer som ett forsta steg i en beslutsprocess, precis som de respondenter vi pratat
med.

Resultaten visar att det ar en ganska hog frekvens av anvandning inom samtliga anvandnings-
omraden. Det varierar mellan 15 och 18 foretag som anvander kalkylerna i undersokta
anvandningssituationer. Det finns dock ingen situation dar alla foretagen anvander sina
kundlonsamhetsberakningar, nagot som kan forvana. Detta kan forklaras med att olika meto-
der & mer lampliga i vissa situationer och eftersom foretagen anvénder olika metoder finns
det ingen anvandningssituation som &r den allmént gallande for alla kalkylmetoder.

Det anvandningsomrade som fatt det hogsta medelvardet ar rutinméassig avstamning och kon-
troll, mer &n en halv enhet 6ver de andra alternativen. Att det ligger sa pass hogt kan hora
samman med att historiska siffror mest troligt ligger till grund fér analyserna. 1 och med att
historiska eller nutida siffror anvands i analyserna blir informationen mer anvandbar for att
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sakerstalla att foretaget ar pa ratt vag. Det senare skall i sin tur inte underskattas, utan ar enligt
Connolly & Ashworth (1994) en av de viktigaste funktionerna som analyserna har.

Andra anvandningsomraden som har erhallit en hog svarsfrekvens, om andock inte det hogsta
medelvardet, ar upprattande av prislistor och uppfoljning av desamma. Detta tyder pa att
dessa ar anvandningsomraden som de flesta foretagen ar intresserade av att arbeta med. Raaij
(2005) menar att kundldnsamhetsberékningar &r en av de viktigaste delarna nér det géaller pris-
sdttning. De undersokta foretagen verkar ha insett att analyserna kan vara anvandbara i de hér
situationerna, men kanske har de inte funnit ratt rutiner for att arbeta med dem mer effektivt.
Alternativt ar analys/beslut om prislistor nagot som fortfarande styrs av kalkyler baserade pa
produkter och kundens inverkan pa prislistor &nnu nagot begransad. Ett flertal foretag, bade i
enkaterna och i intervjuerna, har ndmnt att de arbetar med olika rabatter och bonus. Detta al-
ternativ fanns dock inte med som ett valbart anvandningsomrade. Efter intervjuerna tror vi
emellertid att flera foretag anvander kundlénsamhetsanalyserna till att hitta lampliga rabatt-
nivaer och liknande. Vilken niva kunden far pa sin rabatt & manga ganger kopplat till omsétt-
ning, desto hogre intdkter kunden generera for foretaget, desto hogre rabattsats. Det ar viktigt
att titta djupare pa varje kunds lI6nsamhet for att inte hamna i en situation dar foretaget kanske
ger den storsta kunden den storsta rabatten utan att veta dennes specifika lonsamhet. Resultat
av det kan vara kraftigt krypande marginaler. Dessa storkunder &r ocksa ofta de som kraver
mer service, vilket an mer pekar pa vikten av att berdkna och analysera dess I6nsamhet. (Ra-
aij, 2005)

Det anvandningsomrade som fatt lagst medeltal &r beslut och uppféljning av
marknadsforingsinsatser. Nagot som kan tyckas forvanansvart da vi trodde att mojligheterna
kundlonsamhetsanalyserna for med sig skulle inverka speciellt mycket pa detta omrade. Aven
i litteraturen beskrivs marknadsféringsomradet som det omrade dar mojligheterna verkar
oéandliga, i och med till exempel one-to-one-marketing (Soderlund & Vilgon, 1999). En av de
respondenter vi talat med sa att de vill kunna anvanda sig av kundlénsamhetsanalyserna for
att veta var de skall rikta sina knappa resurser, bland annat olika marknadsféringsinsatser. |
samband med alla medlemsdatabanker skulle féretagen kunna rikta sina erbjudanden till spe-
cifika kunder eller kundgrupper, i enlighet med gallande lag forstds. Soderlund & Vilgon
(1999) pekar pa detta forhallande och sager att samarbetet mellan marknadsforings-
avdelningen och ekonomifunktionen haller pa, eller snarare maste, forandras for att analy-
serna skall kunna anvéandas pa basta satt. Trots detta anvands inte informationen till detta
annu, inom den bransch vi undersokt. Kanske &r anledningen dartill samma som for de foretag
Foster & Gupta (1994) undersokt. Deras undersokning visade att de marknadsforings-
ansvariga tycker att informationen ar viktig for beslutsfattande, men att den inte anvénds till
detta sarskilt ofta. For att fa en forandring av detta tankande kravs med stor sannolikhet ett
battre och ndrmare samarbete mellan ekonomifunktioner och marknadsfunktioner. Att detta &r
ett faktum kan aven kanske bero pa att de ansvariga inte tycker att informationsprocesserna
sker pa ett rattvisande satt och att darmed analysernas output inte ar fullt tillforlitlig. Ytterli-
gare en anledning till varfor detta &r fallet kan vara att foretagen saknar den precision, i data-
insamlingen samt analys, som kravs for att informationen skall vara anvandbar infor beslut
(Libai et al. 2002).

Att paverka kundens beteende har fatt ett forhallandevis lagt medeltal, det tredje lagsta. Det
ar, precis som med resultatet for marknadsforingsinsatserna, forvanande. Det kan tyda pa att
foretagen inte kopplar informationen fran analysen till konkreta handlingsalternativ. De
anvandningsomraden som fatt laga medeltal i undersokningen &r de som uppmanar féretagen
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till aktiva och direkta aktioner med kunderna. En anledning kan vara den att foretag idag inte
har forstatt vikten av dessa berdkningar och anser darfor inte att de ar viktiga att analysera.
Om det ar for att foretagen inte vet hur de skall ga tillvaga eller for att de personer som é&r
ansvariga handlar pa intuition snarare &n med grund i analyser vet vi inte. Enligt Seppanen &
Lyly-Yrjanainen (2002) intréffar flest kundrelaterade kostnader under inkdpsprocessen. Kan
foretaget analysera kundens kopbeteende och paverka dessa kostnader har de kommit en bra
bit pa vag mot battre Ionsamhet.

Ett par foretag svarade i sina enkéter att de skulle vilja anvanda analyserna till att mer aktivt
paverka kundernas beteende, samtidigt som en respondent vi intervjuade sa att flertalet kund-
relaterade beslut ar baserade p& VDs eller siljares intuition om en kund. Aterigen talar detta
for att foretagen antingen har svart att anvanda informationen till det de 6nskar eller att de
annu inte funnit de rutiner som kravs for att anvanda informationen pa det satt den ar &mnad
till. Att analysera rapporter tar trots allt tid och for manga anses det antagligen som betydligt
enklare och snabbare att ga pa intuition och tidigare erfarenheter. Foretagen skulle kunna,
genom att applicera metoden som Seppanen & Lyly-Yrjanainen (2002) presenterar i sin arti-
kel, fa en battre fordelning av sina kostnader och darmed fa battre information som sedan kan
anvandas till att forhandla med kunden. Det kan till exempel innebara att forsoka fa kunden
att andra sina inkopsbeteenden sa att lagre fraktkostnader erhalls for foretaget. Det galler att
forsta hur olika skillnader mellan kunder bor hanteras for att oka foretagets lonsamhet (Pfeifer
et al. 2005)

| enkaten framkommer att foretag endast svarat vet ej pa fragan avseende anvandning av upp-
rattande och uppfoljning av offerter for ett specifikt tillfalle och kund. En anledning till detta
tros vara att momentet ligger pa séljare eller saljavdelning och kan darfor vara nagot som re-
spondenten inte ar sarskilt insatt i. Det &r viktigt att det framgar vilka som kan paverka lon-
samheten i ett foretag. De som bestdmmer till vad de knappa resurserna skall anvandas &r
ocksa de personer som bor ha tillgang till all information (Connolly & Ashworth, 1994). Att
upprétta offerter ligger vanligtvis pa saljarna i en organisation, och det ar ocksa vid dessa till-
fallen som det bestams hur mycket pengar foretaget kommer att tjana pa en affar. Att
ekonomiavdelningen och séljarna inte alltid verkar kommunicera vid ett sadant tillfalle kan
ses som ett stort problem, vilket dven detta tyder pa att det kréavs en forbattrad kommunikation
mellan dessa parter.

4.4.4.1 Analys av frekvens av anvandning kontra kalkylmetod

Nar en jamforelse mellan de olika kalkylmetoderna och dess anvandningsomrade gors kan
vissa monster urskiljas. Bade metod A och B har ett lagt medelvéarde for marknadsforings-
insatser. Detta verkar vara i enlighet med vilka kostnader som de tar hénsyn till. Eftersom
foretagen endast tar hansyn till varukostnad och som mest andra varurelaterade kostnader blir
det svart att utvardera nagra marknadsforingsinsatser pa kunden eller segmentet. Annat som &r
utmarkande fér metod A &r att endast 25 procent av foretagen anvéander kalkylerna till upp-
foljning gallande analys/beslut av satsning pa nya kunder, i évriga metoder anvands berak-
ningar i dessa situationer av samtliga foretag. Att berakna tackningsbidrag pa nya kunder kan
ses som ett relativt enkelt moment. Vi stéller oss darfor nagot fragande till detta och undrar
om de har foretagen inte alls tittar pa vilken marginal en ny kund fortsatter att generera.

Ett anvandningsomrade de som anvander metod A dock verkar anvanda berakningarna till

desto mer ar uppfoljning och beslut/analys angaende produktsortiment. Detta verkar vara i
samklang med att det & metod A &r en form av bidragskalkyl som enligt Ax et al. (2005) i
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praktiken anvands frekvent for denna typ av analys och beslut. Denna kalkylmetod ger infor-
mation om bade I6nsamheten for kund respektive produkt. Detta genom att foretaget ser vad
kunderna faktiskt ar villiga att betala for produkten. Skulle till exempel en produktlinje for
samtliga kunder vara mindre 1énsam, borde foretaget kanske undersdka produkten i avseende
pa inkops- och forsaljningspris. Om endast fem procent av kunderna ar I6nsamma gallande
samma produkt kanske en analys av kundens marginaler och avtal ar mer lampligt. | ett forsta
led blir det olika priser som analyseras och darpa blir produktsortimentet ocksa féremal for
analys. Innan beslut tas angaende till exempel produktmix ar det dock alltid lampligt att
genomfora mer ingaende analyser (Ax et al. 2005)

Vi trodde att anvandningsomradena gallande prislistor skulle vara viktigare for kalkylmetod A
och B, da bland annat Ax et al. (2005) sager att bidragskalkyler ar anvandbara for denna typ
av situation. Anledningen till deras férhallandevis laga medeltal, under snittet for alla medel-
varden, kan dock vara att produkten fortfarande &r det vanligaste kalkylobjektet vad géller
prislistor. Tackningsbidrag (bruttomarginal) for produkter ar en sedvanlig berdkning vad
géller handelsforetag (Ax et al. 2005) och anses kanske fortfarande vara den mest enkla och
logiska berakningen. Detta trots att foretagets Ionsamhet manga ganger faktiskt beror mer pa
vad kunden kostar, an produktens inkdpspris (Céker, 2000).

Metod A och B, som ar snarlika metoder, har dock olika anvandningsomraden for sina berék-
ningar. Av de foretag som anvénder metod A &r det endast fOr rutinméssig avstamning och
kontroll, samt for att paverka kundens beteende, som samtliga foretag anvander berakning-
arna. De har anvandningsomradena kan &ven anses vara valdigt viktiga for dessa foretag, da
medelvardena ligger 6ver snittet. Géllande B-metoden anvander néstan samtliga féretag be-
rakningar till alla omraden utom for just rutinméassig kontroll och avstamning. Dock kan vi
notera att de foretag som anvander berakningar i situationen vérderar omradet hogt, eftersom
det har ett hogt medelvarde. Det har kan tyckas nagot markligt eftersom bada metoderna, A
och B, bygger pa tackningsbidrag. Mest sannolikt hade da varit att anvandningsomradena
skulle vara desamma eller atminstone snarlika. Vi tror att anledningen till detta kan bero pa att
kalkylmetod A &r den enklaste varianten, vilket ger den minst detaljerade informationen, och
kan darfor anses vara mer lampad till rutinmassig kontroll och avstamning. Det &r dock
mycket majligt att dessa foretag istéllet utfor mer detaljerade kalkyler pa till exempel produkt-
niva.

Gallande metod C ar de enda situationerna dar berédkningarna anvands av samtliga foretag
uppfoljning av nya kunder och analys/beslut om avveckling av befintliga kunder. Att dessa
situationer anvands och varderas hogt av de har foretagen kan bero pa att de fordelar samtliga
sina omkostnader. En ny kund som klarar av att bara de kostnader som fordelats till denne &r
mest troligt en hallbar kund. Om en kund inte klarar av att béra sin andel av foretagets om-
kostnader antar vi att foretagen borjar med att analysera sina fordelningsnycklar. Kunden kan
trots allt fortfarande dverstiga marginalen och bidra till att tdcka foretagets samkostnader (Ra-
aij, 2005) Ifall fordelningsnycklarna trots allt verkar vara rimliga, kan det vara dags for fore-
taget att se 6ver sin relation till kunden.

Nagot som forvanar ar att metod D har ett lagt medelvérde géllande de flesta situationer. Spe-
ciellt for att paverka kundernas beteende, till exempel fa kunden att kdpa storre kvantiteter,
oftare, fler produktvarianter. Detta borde vara nagot som de foretagen arbetar aktivt med, ef-
tersom de arbetar efter en kalkylmetod dar endast direkt kundrelaterade kostnader ingar. Att
arbeta aktivt med att paverka kunden till att agera pa det satt som skapar bast lonsamhet for
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foretaget borde vara ett starkt incitament. FOretaget kan skapa merforsaljning till exempel
genom att en kund som redan handlar frekvent bojar att kopa ytterligare en produktvariant.

Metod D har det hogsta medelvardet, bland samtliga foretag, for upprattande av prislistor
(fasta priser). Detta verkar vara i enlighet med Raaij (2005) som betonar vikten av
kundlonsamhetsberakningar for att fa rattvisande prissattning. Det kan ocksa vara sa att dessa
foretag verkar pa en marknad dar deras priser inte ar paverkade av marknaden som helhet och
att de darfor har ett stérre spelrum till att sétta egna priser.

Resultaten visar att metod A och C i kombination har relativt héga medelvarden for alla de
olika anvandningsomradena, vilket kan forklaras med att de arbetar mer aktivt med analyser
eftersom de har tva olika kalkylmetoder att arbeta med. De kanske anvander den ena metoden
for analys av en slags situationer och den andra metoden for en annan situation. Vilket i sin
tur innebdr att de anvénder berdkningarna i fler situationer &n de dvriga. Kombinationen A
och C har dven det hdogsta medelvérdet for rutinmassig avstdmning och kontroll, vilket kan
innebdra att det verkar vara lika viktigt att gora berdkningarna for att stimma av att allt ar
under kontroll som att ga in mer i detalj och analysera i specifika situationer. Nagot som
framgick vid en intervju var att metod A anvands for dagliga berdkningar och metod C for
mer detaljerade manatliga berékningar. Darfor antar vi att det ar metod A som framst anvands
for rutinmassig avstdmning och kontroll och C-metoden for de lite mer detaljerade situatio-
nerna. Nagot som utmarker sig for denna kombination av kalkylmetoder ar bortfallet inom
omradet som behandlar offerter. Ett foretag har svarat vet ej pa bade upprattande och uppfolj-
ning av offerter. Anledningen till detta ar inte specifik for just denna kombination, utan vi
hanvisar till diskussionen ovan om offerter och kommunikation.

Eftersom det endast &r ett foretag vardera som anvander metod B+ C respektive E véljer vi att
inte analysera dessa svar djupare.

4.5 Ekonomisk information/nyckeltal

Kundlonsamhetsberdkningarna kan anvandas i ovannamnda situationer som de &r, men ocksa
tillsammans med annan finansiell information eller nyckeltal. For att ta reda pa om foretagen
anvander berdkningarna pa detta satt ombads respondenten att ange den information som de
anvander tillsammans med kundlénsamhetsberdkningarna.

4.5.1 Enkatresultat gallande ekonomisk information/nyckeltal

| enkaten fanns inga fordefinierade alternativ utan respondenten fick sjalv beskriva med egna
ord vilken information som anvénds. Fragan 16d enligt foljande: | tidigare namnda situatio-
ner/anvandningsomraden kan annan ekonomisk/finansiell information tas fram. Anvands
kundlénsamhetsberakningarna tillsammans med denna typ av information, till exempel kund-
relaterade nyckeltal, matt pa kundnojdhet, aterkopsfrekvens? Ange i sa fall vilka och hur de
ar beraknade.

Det var endast tolv av de 20 foretagen som skrev nagot pa fragan, av de tolv svarade tre fore-
tag att de inte anvander sig av nagon annan ekonomisk information i samband med
kundlénsamhetsberékning. Det innebér att 75 procent av de svarande anvander sig av annan
ekonomisk information tillsammans med berakningar for kundlénsamhet. Egen tolkning av de
tomma svaren har inte gjorts utan resultatet bestar endast av de svar som angivits. De tomma
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svaren kommer darfor att behandlas som partiellt bortfall’®. Hur de 75 procent av foretagen
som anvander ekonomisk information/nyckeltal svarat presenteras i tabell 4:8.

Tabell 4:8 Anvandning av ekonomisk information/nyckeltal

n = 9 (Antal féretag som har besvarat fragan)

Ekonomisk information/nyckeltal Antal svar Andel
Kundnéjdhet 5 56 %
Serviceavtal 1 11%
Kreditbeddmning, fokus pa kundens ekonomi 2 22 %
Lonsamhet i forhallande till forsaljningsutveckling 1 11%

Fa foretag angav att de jobbade aktivt med olika nyckeltal och annan liknande ekonomisk
information i kombination med kundlénsamhetsanalyserna. De féretag som dock anvénde sig
av detta som ett komplement anvéande sig framst utav information angaende kundnéjdhet.
Undersokningar som méter kundndjdhet utférs bland annat i form av enkéter till slumpvis
utvalda kunder eller i form av intervjuer utforda kvartalsvis av foretaget i sig eller av frista-
ende foretag. Tva foretag angav att de tittade pa kundens ekonomi i samband med analyserna,
bland annat i form av kreditbedomningar dar risk i forhallande till intakter ger kundens kredit-
limit. Ett foretag namnde att de tittar pa hur I6nsamheten utvecklar sig i forhallande till kun-
dens forsaljningsutveckling.

4.5.2 Intervjuresultat gallande ekonomisk information/nyckeltal

Enligt respondent S anvander sig dennes foretag av ett flertal nyckeltal i samband med deras
olika l6nsamhetsanalyser. Bland andra arbetar de med omséttning, 6kningstakt, bruttomargi-
nal, lageromsattningshastighet, kundfordringar och utestaende kredittid. Respondent A séger
att de inte anvander sig av nyckeltal i samband med analyserna, men de utfor istéllet andra
typer av undersokningar. Bland annat genomfér de attitydundersokningar minst en gang per
ar. De arbetar d&ven mycket med att effektivisera olika floden. Respondent K hade redan givit
ett utforligt svar i enkaten, darfor stalldes ingen féljdfraga angaende detta.

4.5.3 Analys av ekonomisk information/nyckeltal

De foretag som angav nagra nyckeltal namnde framst olika typer av kundngjdhets-
undersokningar. Att foretagen valjer att fokusera pa kundnéjdhet i samband med lonsamhets-
analyserna visar att de, liksom forfattarna Séderlund & Vilgon (1999) samt Guo et al. (2004),
uppmarksammat sambandet mellan kundndjdhet och I6nsamhet. N6jda kunder ger i storre
utstrackning lojala kunder, vilket i sin tur antas skapa hogre kundlonsamhet. Att det & andra
sidan inte var fler som svarade kundnojdhet kan istéllet bero pa att foretagen upplever pro-
blem med att faktiskt méata sambandet mellan néjda kunder och deras l6nsamhet (Bhote,
1996). Nyttan av att genomfora matningen kan da vara ifragasatt av foretagen.

Vi upplever att svaren pa denna fraga ar de som &r undersokningens minst tillforlitliga svar,
beroende pa de svar vi erhallit fran foretagen. Vi tror inte att de foretag som svarat service-
avtal och kreditbeddmning egentligen forstatt vad vi menar med kundrelaterade nyckeltal.
Kreditbedomning ar absolut nagot foretag som é&r relevant for ett saljande foretag, men i
kundlénsamhetsanalyser ar det inte kundens ekonomi som ar viktig utan vad de bidrar med till
det séljande foretaget (Soderlund & Vilgon 1999). Forvantade svar fran var sida var, forutom
kundndjdhet, kassaflodesanalyser, aterkdpsfrekvens eller nagon form av rantabilitetstal.

19 Detta galler ven for resterande avsnitt i kapitlet
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4.6 Utvecklings- och forbattringspotential samt hinder

Det kan finnas manga olika moment i samband med uppréattande eller anvandande av kalkyler
som foretag vill utveckla eller forbattra. Dessa moment kan vara av varierande karaktar bero-
ende pa foretagens gallande forutsattningar.

4.6.1 Enkatresultat for utvecklings- och forbattringspotential

For att undersoka vad foretagen ansag om aktuell utvecklings- och forbéattringspotential stall-
des foljande fraga i enkéaten: Skulle ni vilja utveckla och forbattra kalkylerna for kund-
I6nsamhet? | sa fall hur och varfor? Samtliga foretag svarade pa fragan men det var sex av
dem som inte anser att det finns behov for att utveckla eller forbattra kalkylerna for kundlon-
samhet. Hur de 70 procent som anser att behov foreligger for att utveckla och forbattra sina
kalkyler svarat presenteras i tabell 4:9.

Tabell 4:9 Utvecklings- och forbattringspotential gallande kalkylerna

n = 14 (Antal féretag som har besvarat fragan)

Vad foretagen skulle vilja utveckla eller forbattra i samband med kalky-

ler for kundldnsamhet Antal svar Andel
Forbattra fordelningen av kostnader 2 14 %
Battre fordelning av logistikkostnader (frakt och lagerhantering) 1 7%
Berdkning dar direkta samt indirekta séljkostnader ingér 1 7%
Kunna knyta kunden till férbrukning av sysselsattkapital (ex lager, KF) 1 7%
Information for att paverka/forandra kundens beteende 2 14 %
Battre pa att 1opande granska den l6pande lonsamheten och marginalerna 1 7%
Kalkylerna anses vara nagot invecklade att arbeta med 3 21 %
Utfora kalkyler pa individuell kundniva 1 7%
Oka tillforlitligheten i kalkylerna 1 7%
Battre systemstdd 3 21 %
Forbattra informationsprocesserna 1 7%
Bra satt idag, men eventuellt raffinering av befintligt kalkyl 1 7%

Fler &n ett svarsalternativ kan anges

Det framkom i undersokningen att tre foretag efterlyste enklare satt att jobba med kalkylerna,
eftersom de idag ansag att de var invecklade. Fordelningen av indirekta kostnader verkar
ocksa vara ett problem for manga. En 6nskan om att battre kunna knyta kostnader till kunden
och oka tillforlitligheten namndes som 6nskemal. Battre fordelning av fraktkostnader ansags
ocksa vara ett problem. Nagot foretag vill forbattra informationsprocesserna. Alltsa hur data
som skall inga i kalkylerna skall samlas in och behandlas samt hur informationen som produ-
ceras skall behandlas.

47



andelshogskolan

» GOTEBORGS UNIVERSITET

H
L

Resultat och analys

Ett par foretag ville kunna anvénda informationen mer aktivt till att forandra kundens bete-
ende, ett exempel som angavs dar var att fordndra dess inkdpsbeteende. Ett annat foretag me-
nade att det kan vara viktigt att fokusera pd merforsaljning for att skapa okad lénsamhet pa
kunden. Annu ett foretag skrev att deras mal var att komma ner pé individuell kundniva i
analyserna, vilket innebdr en utveckling av kalkylerna.

4.6.2 Intervjuresultat gallande utvecklings- och forbattringspotential

Vad géller utvecklings- och forbattringspotential med kundlénsamhetsberdkningarna svarar
respondent S att det de stravar efter ar att kunna mata lénsamheten pa den enskilda kunden.
Nar deras kunder blir storre tror var respondent att det kan vara mycket vardefullt att fa denna
information. Med hjalp av analyserna hoppas respondenten pa att fa en fingervisning om var
de knappa resurserna gor mest nytta, bland annat genom att fa vetskap om vart de skall rikta
marknadsforingsinsatserna och hur de bor utformas. Respondenten har pa annan arbetsplats
arbetat mer med kundlénsamhetsberakningar, dn vad detta foretag gor idag. Vidare menar
respondenten att det finns mycket utvecklingsmajligheter pa dennes nuvarande arbetsplats.
Nu anvander sig foretaget av affarssystemet SAP, vilket respondenten tror kan ge dem de
rapporter de vill ha. FOr att rapporterna samt analys av dessa skall bli riktigt bra, tror respon-
denten dock att det krévs ett extra rapportverktyg.

Aven respondent A anger systemstod som ett problem for att ta fram bra analyser. De utfor
for tillfallet sina analyser i Excel, vilket han inte anser ar tillrackligt bra. Istallet letar de efter
ett ytterligare systemstod for att komplettera sitt nuvarande affarssystem.

Foretag K efterstravar att belasta kunderna med rétt kostnad for frakt och logistiksystem.
Denna kostnad skiljer sig mycket mellan deras kunder, da en kund kanske koper en hel pall
och for andra kunder blir det mer smaplock. Dessa uppgifter har dock visat sig valdigt svara
att fa fram, da det innebér att fa statistik fran fraktbolagen. Férutom svarigheterna att fa fram
ratt information for varje kund tror respondenten att &ven affarssystemet kan verka hdmmande
pa berakningarna. Deras server ligger i Tyskland och styrs av moderbolaget, vilket innebar att
foretaget inte kan genomfdra de justeringar de sjalva vill. Att ha ett eget system anses vara for
dyrt och ar darfor inte ett alternativ just nu.

4.6.3 Enkatresultat gallande hinder for utveckling av kalkyler

Trots att det finns behov av utveckling och forbattringar av kalkylerna sker dessa inte alltid.
Skalen till detta kan vara av olika slag. For att undersoka vilka hinder som ansags ligga till
grund for att deras forbattringar inte genomfors stalldes foljande fraga i enkéten: Om ni skulle
vilja forbattra/utveckla kalkylerna, vad ar det som hindrar er? Det fanns saledes inga fordefi-
nierad val utan respondenten fick sjalv beskriva vilka hinder som forelag. Fler an ett skal per
foretag framkom i vissa fall.

Det var tre av de 17 foretag som svarat pa fragan som ansag att inga hinder foreligger. For en

sammanstallning 6ver hur de 82 procent av de foretag som har beskrivit olika hinder svarat se
tabell 4:10.

48



Handelshégskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Resultat och analys

Tabell 4:10 Hinder for forandringar med kalkylerna
n =14 (Antal foretag som besvarat fragan)

Hinder for forandringar i kalkylerna Antal svar Andel
Tidsbrist 8 57 %
Systemstdd saknas 4 29 %
Brist p& 6vriga resurser 4 29 %
Foretagsstrukturen paverkar 3 21 %
Tillgang till relevant information 2 14 %

Fler &n ett svarsalternativ kan anges

Tidsbrist ar det framsta hindret till att foretagen inte kan utveckla sina kalkyler pa ett satt som
de skulle dnska. Brist pa systemstdd och brist pa dvriga resurser ar andra hinder som foreta-
gen angett. Tre foretag sa att deras foretagsstruktur begréansade dem i utvecklingen och for-
battringen av kalkylerna. Samtliga dessa tre foretag ingar i en koncern vilket, for dem, innebéar
att det a&r moderbolaget som bestdmmer vilket system som skall anvéndas och vilka rapporter
som de skall producera. Ett av dessa foretag anger att moderbolaget &ven tar fram de
standardkostnader som foretaget skall anvénda sig av. Ett par foretag anser att det som hindrar
dem ér tillgangen till relevant information. Specifikation pa fraktkostnader angav ett av dessa
foretag som ett hinder géllande relevant information. Fyra foretag angav att 6vriga resurser
saknas for att kunna uppna malen med kundlénsamhetsanalyserna.

4.6.4 Analys av utvecklings- och forbattringspotential samt hinder

Det foretagen helst vill forbattra med sina nuvarande kalkyler ar fordelningen av kostnader.
Detta antar vi ar for att kalkylerna pa ett battre sétt skall spegla kundens verkliga paverkan pa
foretagets kostnadsstruktur. Atta foretag svarade pa ett satt som kan tolkas som en 6nskan om
att direkt kunna knyta kostnader till kunder efter dessas konkreta utnyttjande. Till exempel
foretag K belastar redan den individuella kunden med marknadsféringskostnader, men énskar
aven belasta kunden med logistikkostnader. Det ar lattast att identifiera kundspecifika kostna-
der under inkdpsprocessen (Seppanen & Lyly-Yrjanainen, 2002) och denna typ av kostnader
anses ocksa vara mest kundpéverkade (Cooper & Kaplan, 1998; Eriksson & Asberg, 1994;
Widegren, 1993). Foretaget har identifierat att kundernas paverkan pa denna typ av kostnad
skiljer sig at, genom sma bestallningar gentemot stora, och uppméarksamhet pa denna
kostnadspost kan leda till 6kad l6nsamhet for foretag K (Pfeifer et al. 2005). | och med att
vissa av deras kunder kraver leverans av mindre order kan detta tyda pa att nagra av deras
kunder &r aggressiva kunder. Efter analys av dessa kan det visa sig att nagra av dem éar direkt
olonsamma (Cooper & Kaplan, 1998). Anvandande av den modell som Seppanen & Lyly-
Yrjanainen (2002) presenterar kan vara behjélplig har, da en definition av logistikkostnadens
ideala kostnad kan hjélpa foretaget att belasta kunden med réatt summa. Foretag K har, som
namnts ovan under avsnitt 4.2.2, valt att inte berdkna kundens paverkan pa alla foretagets
kostnader, men de har identifierat de som ar mest kundpaverkade och att dessa intraffar under
inkGpsprocessen.

| 6vrigt var flera av de olika svaren vi fick inriktade pa att hitta battre satt att arbeta med kal-
kylerna, att anvandandet av dem skall vara enklare och kunna anvandas mer aktivt i verksam-
heten. Informationen som ingar namndes i olika sammanhang, bland annat hur de olika
informationsprocesserna skall ga till samt att informationen skall vara sa pass tillforlitlig att
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den gar att anvanda pa ett vardefullt satt. Problemet med datan ar sérskilt viktigt for kalkyl-
metod C och D. Dessa metoder ar de som bor hitta rattvisande fordelningsnycklar respektive
hitta satt for att identifiera kundernas direkta paverkan pa foretagets kostnader. Dessa metoder
kraver darmed mer forarbete och konkreta berakningar.

Respondenternas svar, bade fran enkater och fran intervjuer, pekar pa att det framst ar tids-
brist och systemstdd som star i vagen for utformandet av de kalkyler de egentligen skulle vilja
ha. Detta ar 6verensstimmande med det faktum att bade hitta fordelningsnycklar och de mer
komplexa berékningarna dessa medfor kraver mer av bade affars- och rapporteringssystemen,
samt av de personer som skall programmera och anvanda systemen. Som Raaij (2005) sager
sa kan kalkylarbetet bli valdigt komplext da detaljrikedomen hos informationen staller hoga
krav pa systemen. Om dessutom flera system anvands kan framtagandet av rapporter, efter-
som information kommer fran olika system, ofta bli bade tidskravande och kostsamt (Raaij,
2005). Ett flertal respondenter medger att flera affarssystem ar nddvandiga for att producera
bra rapporter. Foster & Gupta (1994) papekar i sin artikel att foretag med undermaliga
redovisningssystem kommer att fa problem med att berakna lénsamheten for kund, produkt
eller marknadssegment. En stor andel foretag har just detta problem, vilket gor att de inte kan
genomfora komplicerade analyser (Séderlund & Vilgon, 1999) Att respondenterna tror att
ytterligare systemstod kravs for att producera de rapporter de vill ha stédjer bada dessa utta-
landen. Den briste foretagen upplever finns med deras system kan innebéra antingen en brist i
det befintliga systemets formaga att hantera detaljerad information eller kan det finnas en brist
i hur ett foretags olika system sammanlénkas.

Flera system gor att bland annat tiden kommer att bli en knapp resurs. Flera system, vilket i
sig ar en kostsam investering, kréaver 6kade resurser, i form av bland annat tid och kunskap, av
de ménniskor som kontrollerar hur kalkylen skall byggas upp. De skall besluta och arbeta med
hur data som ingar i berakningarna skall hanteras samt hur informationen systemet producerar
skall behandlas, lagras och anvéndas. 1 och med mer detaljerade analyser blir naturligtvis
dessa processer viktigare och i sig mycket tidskravande (Ax et al. 2005; Libai et al, 2002).
Satsar ett foretag resurser pa ett nytt rapporteringssystem kan man anta att det foretaget vill se
resultat och att det anvands pa ratt satt. En uppgift som kanske skjuts pa just pa grund av att
tid &r en knapp resurs, samt mojligtvis osdkerhet om vad rapporterna egentligen kan tillfora
verksamheten.

Lika manga foretag som angav systemstdd som ett hinder angav ocksa brist pa dvriga resur-
ser. Vad 6vriga resurser innebar kan vi inte vara helt sakra pa men vi antar att det till exempel
kan vara personalstyrka, kompetens och/eller monetéra resurser. For att utféra mer detaljerade
berédkningar kan personalstyrkan behdva utokas och kompetensen forhojas. Detta &r inte gra-
tis, utan kraver en investering i form av pengar. Nagot som tyder pa att brist pa kompetens
kan vara ett problem &r respondent S resonemang kring att det finns goda utvecklings-
mojligheter gallande kundldnsamhetsanalyser pa dennes nuvarande arbetsplats. Vi funderar
kring varfor ingen agerat i enlighet med detta behov tidigare och tolkar det som att det kan
vara brist pa kunskap gallande detta omrade. Bristen pa personalstyrka, kompetens och/eller
monetara resurser kan som synes hindra ett foretag fran att forbattra sina kalkyler och darmed
aven foretagets lonsamhet.

De hinder vi angett ovan paminner till stor del om de svar vi erholl fran foretag som inte upp-

rattar lonsamhetsberakningar pa kundniva. Tidsbrist, systemstod och strukturen i foretaget var
anledningar som flera foretag uppgav. Sedan var i och for sig en annan mycket vanlig anled-
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ning till varfor inga sadana berakningar uppfors brist pa intresse fran foretagets sida. Kanske
ar detta kopplat till brist pa ovriga resurser, framforallt kompetens och influenser fran ny-
anstallda. Ytterligare ett foretag svarade att inga kundlénsamhetsanalyser genomfors om inte
foretaget ar i kris. Detta ar vanligt férekommande bland foretag som inte insett fordelarna som
kundldnsamhetsanalyser kan fora med sig och de véntar istéllet med att anpassa sin verksam-
het tills marknadskrafterna tvingar dem (Connolly & Ashworths 1994).

Ett par foretag namnde att det de skulle vilja utveckla &r formagan att anvanda analyserna till
att forandra kundernas beteende. Ett av dessa foretag namnde att det de tjanar pengar pa ar
merforsaljning till deras befintliga kunder. Detta foretag borde, i enlighet med bland annat
Soderlund & Vilgons (1999) tankar om kundlonsamhet, fokusera pa att tillfredsstalla sina
kunder och darmed 6ka deras kundlojalitet. Detta kommer, om det hanteras pa ratt satt, enligt
teorin att leda till okad kundlénsamhet. Som vi namnde ovan, under avsnitt 4.4.4, sa ar detta
anvandningsomrade underskattat bland foretagen. Fa foretag har insett nyttan av att kunna
paverka kundens beteende och detta aterspeglas aven i denna fraga.

Tre foretag har svarat att foretagsstrukturen hindrar dem i utvecklingen av kalkylerna. Vi tror
att de till exempel kan mena att féretaget ar traditionellt och inte fordndringsbendget. Det kan
aven bero pa att foretaget ingar i en koncern och att deras inflytande gallande affarssystemet
och dess utformning samt vad det skall anvandas till &r begransat. Vad moderbolaget efter-
fragar ar oftast det som blir gjort och efterfragar inte moderbolaget kundlonsamhetsanalyser
kommer mest troligt inte nagon energi att laggas pa detta. Foretaget K talar dock emot detta,
da den respondenten borjat utféra denna typ av analyser utan att det efterfragats fran led-
ningen. En annan intressant aspekt nar det galler foretagsstrukturen och typ av foretag, ar ut-
talandet om att det &r moderbolaget som tar fram de standardkostnader som ett av undersok-
ningens foretag skall anvénda sig av. Aterigen vill vi peka pd Merchant och Shields (1993)
idé om att det kan vara fordelaktigt att anvénda sig av hogre standardkostnader, for att saker-
stalla att goda marginaler erhalls bland till exempel handelsforetag. Att moderbolaget be-
stammer standardkostnaderna tycker vi ar ett tecken pa att detta forekommer. De litar inte pa
att séljarna fran dotterbolaget haller sig till uppsatta marginaler och anvander sig kanske av
hogre standardkostnader for att undvika att de ger kunderna alltfor stora rabatter.

Trots att s& manga foretag anvander sig av forhallandevis enkla kalkylmetoder ar det forva-
nande manga som inte upplever sig ha nagot utvecklings- eller forbattringsbehov. 30 procent
av de deltagande foretagen tycker inte att de behdver utveckla eller forbattra sina kalkyler.
Vad detta kan bero pa ar svart att sakerstélla, men ett flertal alternativ finns. De starkaste al-
ternativen tror vi ar att foretagen inte tror att nyttan 6vervéager kostnaden. Det ar ett stort pro-
jekt att dra igang och det kommer att ta tid och kosta pengar. Att foretagen inte inser nyttan
med kalkylerna kan bero pa ej tillracklig kunskap i amnet. De &r osakra pa vad kalkylerna kan
tillféra och hur de skall vara utformade for att vara vardefulla for verksamheten. Da fa empi-
riska studier genomforts inom detta omrade (Drury & Tales, 2006), finns det troligtvis annu
farre studier som visar pa konkreta resultat som implementerande foretag uppnatt med hjalp
av kundlonsamhetskalkyler. Ett sista alternativ som vi tror kan bidra till detta fenomen ar or-
ganisationers inneboende troghet. Att rora sig fran en kalkylmetod till en annan tar tid och
kundlonsamhetsberakningar baserade pa direkt kundrelaterade kostnader kan anses vara ett
relativt nytt fenomen inom ekonomistyrningsomradet. Det kanda ar tryggt och darfor kan det
ta tid innan foretagen vagar sig ut i det okanda.
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4.7 Problematiska kalkylmoment

Inom kalkylering ingar det vissa moment, vilka ar av olika karaktar. Foretag kan anse att vissa
av dessa moment ar mer eller mindre problematiska att utféra. De problematiska momentens
karaktar kan naturligtvis skilja sig fran foretag till foretag. Det kan vara problem géllande att
tekniskt ta fram ratt data men dven att data skall bli rétt vid olika bedémningar.

4.7.1 Enkéatresultat av problematiska kalkylmoment

| syfte for att undersoka om vilka moment/inslag som foretagen upplever som problematiska
stialldes kommande fraga i enkaten: Finns det nagra inslag som ar speciellt svara och kompli-
cerade att berakna avseende kundlonsamhet? Aven har fanns inga fordefinierad val, utan
respondenten fick sjalv redogora for vilka problematiska kalkylmoment som foreligger. Fler
an ett problematiskt moment per foretag framkom i vissa fall. Utav de 17 foretag som svarade
pa fragan var det fem som ansdg att det inte foreligger nagra problematiska kalkylmoment. |
tabellen 4:11 presenteras hur de 70 procent av foretagen som anser att problematiska kalkyl-
moment foreligger har svarat. De svar som ingar i samma kategori av problematiska moment
har stallts samman under huvudrubriker, exakt hur respondenterna har svarat specificeras pa
raderna under.

Tabell 4:11 Problematiska kalkylmoment

n = 12 (Antal féretag som har besvarat fragan)
Speciellt svara eller komplicerade inslag Antal svar  Andel

Berdkning av kausala kundrelaterade kostnader: 4 33%
Fordelning av gemensamma kostnader efter kundens utnyttjande

Faktisk fraktkostnad och kostnaden for att serva kunden

Tillkommande orderkostnader for varje enskild kund

Logistikkostnaderna (frakt och lagerhantering) for varje enskild kund

Fordelning av kostnader for avskrivningar och rénta: 2 17%
Normalt i samband med kostnader som inte direkt kan relateras till en specifik kund,
Framst kostnader for vardeminskning

Kostnaden for kapitalbindning/kund

Férdelningen av de indirekta kostnaderna (samkostnader) 4 33%

Bygga effektiva/tillforlitliga processer for informationshanteringen, hinder &r att data

kommer fran olika system i olika format 1 8 %
Beridkna l6nsamhet pa service 1 8 %
Standigt &ndrade kontraktsvillkor 1 8 %

Fler an ett moment kan anges

Aterigen visade det sig att det ar férdelningen av kostnader som féretagen tycker ar det své-
raste. Tva urskiljningar gjordes bland svaren, foretag som enbart namnt fordelning av indi-
rekta kostnader respektive foretag som namnt fordelning av kostnader som kunden eller kund-
segmentet direkt orsakar. Nagra foretag vill aven kunna tilldela kunden kostnader for den
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kapitalbindning som kunden orsakar. Exempel pa detta ar till exempel avskrivningar och
vardeminskning vid uthyrning av maskiner, lagerkostnader och kostnaden fér kundfordringar.

Forutom problem med hur olika typer av fordelningar skall ga till s& namnde ett foretag att ett
svart inslag ar att bygga upp tillforlitliga informationshanteringsprocesser. Det ar viktigt for
foretaget att veta att ratt data finns i kalkylerna och att dessa data blivit ratt framtagna. Pro-
blem dar kan vara att data kommer fran olika system i olika format och det blir da kostsamt
och tidskrévande att sammanstalla den.

Ett foretag ifragasatte hur de skall berakna lonsamhet pa service, alltsa hur de vet vilken 16n-
samhet deras valda serviceniva orsakat. Ytterligare ett foretag menade att kalkylerna i sig inte
var sarskilt svara, men foretagets standigt forandrade kontraktsvillkor gjorde det svart for kal-
kylerna att vara uppdaterade och darmed informationen anvéandbar.

4.7.2 Intervjuresultat gallande problematiska kalkylmoment

For vara respondenter ar det fordelningen av kostnader till kalkylobjekten som &r det mest
problematiska momentet. Foretag K stravar bara efter att fordela de kostnader som kunderna
direkt orsakar.

De tva andra foretagen, A och S, vill fordela alla foretagets kostnader, men de vill finna sa
korrekta fordelningsnycklar som mojligt. Respondent A framhaller vikten av att skaffa sig
kunskap om de processer som finns for varje enskild kund. Det for att sa bra fordelnings-
nycklar som mojligt skall identifieras eller for att kunna fordela ratt kostnad till kunden. Re-
spondent S beréattar att de forutom att forsoka uppskatta sa rattvisa fordelningsnycklar som
mojligt ocksa efterstravar ett bra satt for att fordela kapitalbindningskostnader per kund. Dar
vill de garna fordela sa manga kostnader som mgjligt, men den viktigaste ar kostnaden for
kundfordringar. Detta ar som sagt inget de jobbar med idag, men nagot som respondent S tror
att de kommer att jobba med inom en snar framtid.

4.7.3 Kalkylmetod, forbattringspotential samt problematiska moment

Av de fyra foretag som anvander sig av kalkylmetod A &r alla konsekventa mellan vad de
svarat pa fragan om vad de skulle vilja forbattra med deras befintliga kalkyler och de moment
som de upplever som mest problematiska. Tva av foretagen upplever inga problem och vill
inte heller forbattra nagot. Ett av de andra foretagen skriver dock att de skulle vilja spara kun-
dens paverkan pa foretagets kostnader och tycker att det mest problematiska momentet ar att
identifiera kundens faktiska kostnad. Det andra foretaget upplever att det ar informations-
processerna som ar det storsta problemet och det &r dven rutinerna for detta som foretaget
skulle vilja andra pa.

Nar det géller kalkylmetod B ar det ett foretag som inte vill forbattra nagot och tycker inte
heller att nagot ar problematiskt. De tva Ovriga foretagen namner dock bada tva att det ar
kostnader for utnyttjande av indirekta resurser som de skulle vilja knyta till kunderna, bland
annat olika kapitalbindningskostnader.

Foretagen som anvander sig av kalkylmetod C och D har gett nagot mer diversifierade svar. |
stort ror det sig om 6nskemal om béttre satt att jobba med kalkylerna, enklare och mer raffine-
rade kalkyler, samt forbattring av informationsprocesserna. Ett av de fyra foretagen som an-
vander kalkylmetod C skriver att deras mal ar att mata Ionsamheten pa den enskilda kunden
och det &r dven att knyta kostnader till denna som upplevs som ett problematiskt moment. Av
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de fyra foretag som anvander sig av kalkylmetod D beskriver tva av dem att de indirekta
kostnaderna ar de mest problematiska kalkylmomenten.

De foretag som anvander sig av en kombination av tva kalkylmetoder samt det foretag som
anvander sig av kalkylmetod E behandlas inte i detta avsnitt. Anledningen till det &r att inga
monster kan urskiljas mellan vilken metod och tillhérande problem. Kalkylmetod E utesluts
eftersom det bara representeras av ett foretag.

4.7.4 Analys av problematiska kalkylmoment

Pa fragan om speciellt svara moment med kalkylerna visade det sig att det de flesta foretagen
helst vill forbattra med sina befintliga kalkyler ar det som de tycker ar det mest problematiska
momentet. Det handlar i forsta hand om fordelningar av indirekta kostnader och berékningar
av direkt kundrelaterade kostnader. Informationsprocesser namndes ocksa som ett problema-
tiskt moment. Mer &n halften av de foretag som anvénder sig av kalkylmetod A eller B skriver
att de vill hitta battre satt att knyta kunderna till direkta och indirekta kostnader. Detta tolkar
vi som att ett flertal av de foretag som anvander dessa kalkylmetoder vill borja anvénda sig av
kalkylmetod C eller D. De vill hitta rattvisande fordelningsnycklar respektive sétt for att
identifiera vilka kostnader som kunder direkt orsakar. Raaij (2005) har, som ovan ndmnts,
diskuterat att informationsprocesserna samt de flertal system som kravs, staller hoga krav pa
de manniskor som skall arbeta med analyserna. Forenklingar kravs och det ar tydligt att fore-
tagen har problem med att avgora vilken information som skall inga i kalkylerna och hur olika
berdakningar skall utforas.

Tre foretag vill ga dnnu ett steg langre an att bara hitta lampliga sétt att férdela indirekta kost-
nader. De vill finna lampliga satt att fordela kostnader for de olika posterna i balansréakningen,
kapitalbindningskostnader. En av vara intervjurespondenter namnde i forsta hand kund-
fordringar och bland enkatsvaren fanns bade kundfordringar, lager och andra tillgangsposter.
Detta kan leda till ett sétt for foretagen att berdkna det Soderlund & Vilgon (1999) kallar for
kundrantabilitet pa totalt kapital. Da olika rantabilitetstal ar vanligt forekommande kan detta
ses som en naturlig utveckling for kundlénsamhetsanalyser.
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5 Slutsats

D etta avslutande kapitel besvarar de problem som tillsammans skall uppfylla uppsatsens
syfte. Vidare fors en avslutande diskussion kring @mnet och undersdkningens svagheter.
Avsnittet avslutas genom att férslag ges till fortsatt forskning.

5.1 Slutsatser

Foreliggande uppsats har syftat till att beskriva utformningen och anvandandet av
kundlonsamhetsanalyser och de berakningar de bygger pa. Vi har dven amnat till att studera
vilka problem som foreligger vid utformning, anvandande och forbéattring av kundldnsamhets-
berdkningar samt underséka om det finns ndgra monster i anvandandet av de olika kalkylerna.
Vart syfte uppfylls genom att vart huvudproblem och tillnérande delproblem besvaras.

Var problemformulering lyder;

Hur utformar och anvander svenska foretag kundlonsamhetsberédkningar samt vilka
svarigheter/problem kan upplevas?

och besvaras med hjélp av nedanstaende delproblem.

Vilka slag av kalkylmetoder anvands vid berakning av kundlénsamhet?

Av alla de kalkylmetoder vi stallt upp som alternativ i var enkat anvands en metod eller tva
metoder i kombination av de foretag vi valt att undersoka. Detta betyder att inget av vara al-
ternativ var obefogade och det ar de har typerna av kalkyler som ar de vanligaste. Av de olika
kalkylmetoderna var det den metod som narmast liknar en kalkyl av sjalvkostnadskaraktér
som &r den vanligaste. Tva av vara kalkylalternativ beraknar nagon form av tackningsbidrag.
Dessa tillsammans anvéands av fler foretag dn antalet foretag som anvander sig av
sjalvkostnadskalkyler. Den kalkylmetod som var minst utbredd bland de foretag som besva-
rade enkaten var den kalkylmetod som enbart behandlar direkt kundrelaterade kostnader i
kundlonsamhetsberakningarna. | enlighet med tidigare forskning, &r sjalvkostnadskalkylen
den vanligaste kalkyleringsmetoden i Sverige. Att detta ar fallet kan bero pa de rekommenda-
tioner och stod foretagen kan finna for att framstalla dessa kalkyler. Det kan ocksa bero pa att
foretagen praglas av en troghet och att de inte ar sarskilt forandringsbenagna. Att de forhal-
landevis lite mer enkla kalkylerna, dar kundens tackningsbidrag berdknas, ocksa anvands i
stor utstrackning tyder pa att foretagen inte ser nyttan av att infora mer detaljerade kalkyler
och analyser. Detta bekraftas i undersékningen da alla foretag viktade de anvandnings-
omradena som uppmanar till direkt aktion med kunden lagre an mer rutinméassiga
anvandningsomraden. Att undersokning ar utford pa en typ av handelsforetag ar naturligtvis
ocksa bidragande till majoriteten av anvandandet av tackningsbidragskalkyler.

Vilket eller vilka kalkylobjekt anvands vid berékning av kundlénsamhet?

Bland de foretag som deltagit i var undersokning ar det vanligast att kundlonsamhets-
berdkningarna baseras pa bade individuella kunder och kundsegment. For dessa foretag antar
vi att de antingen beréknar I6nsamheten pa de stora kunderna separat och dérefter delar in de
resterande, mindre kunderna i olika segment. Ett annat alternativ &r att de utfér en segmente-
ring i olika nivaer for alla kunder, jobbar sig mot mindre kundgrupper for att slutligen berakna
I6nsamheten pa individuella kunder. Trots den dkade kostnaden, som en berékning pa indivi-
duell kundniva bor medfora, tycker andock foretagen att nyttan av den mer kundspecifika
informationen dvervager kostnaden for att ta fram den. Nyttan med att segmentera sina kun-
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der skall dock inte underskattas och ibland ar segmentering det basta alternativet for ett fore-
tag. Det galler speciellt om ett foretag har ett flertal mindre kunder. Da kan informationen om
dessa som olika kundgrupper vara mer anvandbar for foretaget.

Kundsegmenten kan antingen vara baserade pa bransch, geografiskt lage, forsaljningsintakt,
kundkategori eller produktkategori. Undersokningen visar tydligt att det &r produktkategori
som ar den vanligaste segmenteringsvariablen. Detta kan bero pa att foretagen har svart att
slappa det fokus pa produkt som finns inom kalkylering. 1 och med att vi undersokt en form
av handelsforetag trodde vi att geografiskt lage skulle spela en stérre roll for foretagen vid
segmentering. Att detta inte blev fallet tror vi kan bero pa att foretagen till exempel saljer till
butikskedjor och de forhandlar med kedjornas centrala kontor. En segmentering pa kundkate-
gori blev darfor vanligare. Forséljningsintakt borde vara mer populart dd omséattning &r en
vanlig fordelningsnyckel och darfor borde anges av de flesta foretag som fordelar kostnader
pa kundniva. Det visade dock inte undersokningen. Da minst ett foretag, som fordelar kostna-
der till kunden baserat pa omsattning, inte angett detta som en segmenteringsvariabel, tror vi
att foretagen antingen missforstatt innebdrden av alternativet eller inte anvander en helt logisk
segmenteringsvariabel. Spridning mellan de olika segmenteringsalternativen och respektive
kalkylmetod var stor for alla metoder, utom de dar enbart kundrelaterade kostnader ingar. Nar
foretaget enbart inkluderar direkt kundpaverkade kostnader i en kalkyl blir det kanske mindre
relevant att berdkna kundlénsamhet pa olika segment.

I vilka kalkylsituationer anvands berakningar av kundlénsamhet?

Generellt sett ar det hog frekvens av anvandning av kundlénsamhetsberdkningarna i de flesta
situationer. Noterbart ar dock att det inte finns nagon situation dar samtliga foretag anvander
kundlonsamhetsberakningar. Vidare tyder undersokningen pa att foretagen verkar anvanda
berakningarna mer som ett forsta steg i en beslutsprocess, an for direkt beslutsfattande.

Undersokningen visar att berdkningar for kundlénsamhet oftast anvénds for rutinmassiga av-
stdmningar och kontroll. 90 procent av de undersokta féretagen anvéander kalkylerna i denna
situation och omradet far dven det hogsta medelvardet. Det tyder pa att foretagen anvander
berdakningarna mer for att kontrollera att foretaget ar pa ratt vag, an for att gora djupare analy-
ser av nagra specifika omraden. En annan anledning kan vara att det med stor sannolikt &r
historiska siffror som ligger till grund for berédkningarna. De situationer som anvands i mindre
utstrackning ar att paverka kundens beteende samt analys/beslut och uppféljning av
marknadsforingsinsatser. Det kan tyda pa att foretagen inte kopplar informationen fran analy-
sen till konkreta handlingsalternativ. Anledningen till att berakningarna anvénds lite géllande
marknadsforingsinsatser kan vara att det krdavs ett battre samarbete mellan marknads- och
ekonomifunktionen samt ett battre informationsfldde.

De monster som har kunnats utronas &r att de foretag som anvander kalkylmetoder dar
tackningsbidrag framréknas anvander kalkylerna i stor utstrackning till upprattande av pris-
listor och uppfdljning av dessa. Vidare kan vi se att de foretag som anvénder sig av den enk-
laste berakningen av tackningsbidrag fortfarande &r tydligt produktorienterade, eftersom de
anvander kalkylerna i stor utstrédckning till analyser av produktsortiment. Anledning till det
formodas vara att foretagen genom sina berdkningar kan se bade vad varje kund respektive
produkt ger for Ionsamhet och vad kunden faktiskt &r villig att betala for produkten.

Ytterligare ett monster som har kunnats urskiljas ar att de foretag som anvander en sjélvkost-
nadskalkyl gor det i stor omfattning for analys/beslut av nya kunder samt for analys/beslut om
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avveckling av befintliga kunder. Det kan anses vara i samstdmmighet med att de fordelar ut
samtliga kostnader pa kundniva och om kunden klarar av att bara dessa kostnader kommer
den troligtvis att vara en l6nsam kund dven i framtiden. Géallande avveckling av befintliga
kunder borde &ven en djupare analys genomfdras innan beslut tas, eftersom kunden trots allt,
genom sina intékter, bidrar till att betala foretagets samkostnader.

De foretag som anvander sig av den mest detaljerade kalkylmetoden, vilken innebar en till-
delning av endast kundrelaterade kostnader, anvénder kalkylerna i minst omfattning. Daremot
de foretag som anvander sig av tva metoder i kombination, den enklaste tacknings-
bidragsmetoden tillsammans med sjalvkostnadskalkyler, anvander dem ofta i de flesta situa-
tioner. Anledning till det bedéms vara att de arbetar mer aktivt med kalkylerna och analys av
dessa genom att anvénda de olika kalkylmetoderna i olika situationer. Det vill séga att an-
vanda tackningsbidragskalkyler fér mer rutinmdssig avstdmning och kontroll och
sjalvkostnadskalkyler for mer detaljerade berédkningar och analyser.

Vilka svarigheter/problem upplevs vid utformning, anvandande och forbattring gallande
kundlénsamhetsberdkningar?

Fordelning av indirekta kostnader, alltsd framtagande av rattvisa fordelningsnycklar, och
maojligheten att knyta kostnader till kundens utnyttjande ar de problem som till storsta del blev
tydliga i undersokningen. Det var framst de foretag som anvander sig av de enklare kalkyl-
metoderna som uttryckte detta problem. Det tyder pa en vilja att avancera och borja utfora
mer detaljerade analyser. FOretagen stravar dven efter att kunna knyta kunden till olika former
av kapitalbindningskostnader. Detta tyder pa en ambition bland foretagen att forbattra beréak-
ningen av kundlénsamhet och att de efterstravar en rattvisare bild av kundens paverkan pa
foretagets kostnader. Denna bild skulle kunna hjalpa foretagen att battre paverka vad kunden
kostar genom att till exempel foérandra kundens inkdpsbeteende. Foretagen verkar dock inte
anvanda kundlénsamhetskalkylerna till deras fulla potential. Trots att mojligheterna finns ar
det fa foretag som lagger nagon storre vikt vid de allt mer viktiga omradena som marknadsfo-
ring och att paverka kundens beteende. Ett flertal foretag efterfragade enklare sétt att jobba
med kalkylerna och kanske ar det pa grund av att det kanns alltfor komplicerat att utféra be-
rakningarna och koppla resultatet till konkreta handlingsalternativ som fa foretag tycker att
dessa mer aktiva anvandningsomraden &r viktiga. Finns inte kompetensen i foretagen och
bidrar darigenom till att foretagen fortsatter att halla sig till traditionella berdkningar och om-
raden? Brist pa kompetens kan &ven vara en bidragande faktor till att sa stor andel av de del-
tagande foretagen inte upplever att nagra forbattringsbehov gallande deras kundlénsamhets-
kalkyler finns. Dessa foretag betvivlar kanske att nyttan med att utveckla kalkylerna éversti-
ger kostnaden. Att forbattra, alternativt byta kalkylmetod, ar dessutom véldigt arbetsamt och
fordelarna kanske undertrycks for att motverka forandring. Brist pa adekvat systemstod och
tid ar andra typer av hinder som kan sta i vagen for foretagen att utveckla de kalkyler de
egentligen vill ha. Hantering av ett mer avancerat system, alternativt flera system, kraver dock
inte bara tid och kompetens utan &ven andra resurser, framst monetara sadana. Foretag som
inte har tillgang till de ovan namnda resurserna kommer inte att kunna utfora sérskilt detalje-
rade berakningar.

5.2 Avslutande diskussion

Kundlénsamhetsberdkningar- och analyser &r ett relativt nytt fenomen inom
ekonomistyrningsomradet. Forhallandevis fa empiriska studier har annu genomforts, men
fordelarna med berakningarna framhalls i ett flertal artiklar. Att berakna kundlénsamhet pa
kundniva kanns som en logisk utveckling i och med de andra trender som véxer fram just nu.
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Om foretagen skall vara kundfokuserade kan dven antas att kunden i manga fall borde vara
det mest relevanta kalkylobjektet.

Det ar viktigt for foretagen att forsta att deras kunder vanligtvis skiljer sig at kostnadsméssigt.
Varje kund bidrar inte lika mycket till foretagets 1onsamhet. 20/80-reglen &r allmént kand
bland manga féretag, men den regeln ar ocksa lite missvisande. Utifran vad den sager skulle
det kunna antas att det ar de kunder som kdper mest som foretaget bor satsa pa, men detta ar
inte alltid fallet. 1 en tidigare studie har det till exempel visats att av ett foretags tre
omsattningsmassigt storsta kunder var det tva av dessa som var direkt olénsamma. Kundernas
forhandlingskraft och det beteende det forde med sig var den huvudsakliga faktorn till detta.
En analys av ett foretags kunder och de kostnader de orsakar skulle kunna identifiera ett sa-
dant forhallande och darmed bidra till 6kad Ionsamhet for foretaget som helhet. Avveckling
av kunder bor dock undvikas och istallet kan foretaget forsoka fordndra den olonsamma kun-
dens beteende.

Vart fjarde foretag vi kontaktade géllande denna undersokning anvéander sig inte av nagra
I6nsamhetsberakningar pa kundniva. Anledningarna som gavs till detta paminner till stor del
om de svar vi fick angdende problem och svarigheter med kalkylerna. Vi tror inte att det &r
helt uppenbart for foretagen vilka fordelar denna typ av berdkning och efterféljande analys
kan medféra. Fler empiriska exempel som kvantitativt méter fordelarna med kundlénsamhets-
analyser i samband med konkret handlande skulle kanske fa fler foretag att borja anvanda
berdkningarna pa ett mer aktivt satt i deras interaktion med kunden. Det skulle dven kunna
motivera foretagen till att genomfora de satsningar, i form av frdmst tid, systemstdd och 6v-
riga resurser, som krévs for att kunna producera anvandbara och vérdefulla kundlénsamhets-
berdkningar.

Vi @mnar genom denna uppsats att visa hur svenska foretag idag utformar och anvénder
kundlonsamhetsberdkningar samt vilka problem/svarigheter som kan upplevas. Vidare visar
vi genom denna uppsats att utvecklingsmojligheterna ar stora for foretagen. Flera
anvandningsomraden utnyttjas inte fullt ut och kalkyler innehallandes mer kundrelaterade
kostnader 6kar mojligheterna for foretagen att kartlagga hur mycket olika kundspecifika akti-
viteter kostar. En justering av dessa kan snabbt forbattra foretagets totala Iénsamhet. For-
hoppningsvis kan denna uppsats verka motiverande och inspirerande for foretag som funderar
kring eller har for avsikt att att utveckla lonsamhetsberékningar pa kundniva samt infor fort-
satt forskning i &mnet.

5.2.1 Svagheter hos undersokningen

Var undersokning och dess resultat innehaller vissa svagheter som vi vill gora lasaren upp-
marksam pa. De foretag som ingar i undersokningen i foreliggande uppsats ar relativt fa.

Det har medfort svarigheter till att géra nagra djupare analyser i vissa fragor. Det blir darfor
ocksa svart att gora nagra generella bedomningar av huruvida svaren géller pa en storre po-
pulation av foretag. Ytterligare en svaghet i undersokningen ar betr&ffande respondentens
egen tolkning av vara fragor. Eftersom undersokningen &r gjord med hjélp av enkater via e-
post kan vi inte vara sékra pa om respondenten har tolkat fragan pa det satt som vi amnat.
Vidare har aven respondenterna i vissa fall svarat mycket kortfattat pa vara fragor. Darfor har
egna tolkningar av svaren gjorts, vilket i sin tur kan innebara att vi missforstatt vad respon-
denten avsett med sitt svar.
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5.3 Forslag till fortsatt forskning

Under arbetets gang har vi identifierat ett flertal omraden som skulle vara intressanta att
undersoka vidare. Da kundlénsamhetsanalyser ar ett relativt nytt forskningsomrade finns alla
mojligheter till fler studier i &mnet. Det ar framst empiriskt material i form av olika studier
och undersokningar som det finns ett langt ifran uttomt behov av. Féljande omraden skulle
darfor vara mycket intressanta att studera;

» DA vi funderat kring de foretag som anvénder sig av en kombination av tva kalkyl-
metoder tycker vi att det skulle vara intressant att undersoka om olika kalkylmetoder
anvands for berakningar i olika situationer? Finns det nagra anvandningsomraden dar
en viss kalkylmetod ar mer anvandbar och vad kan i sa fall anledningen till detta vara?

= En annan fundering kring kalkylmetoder leder till en fraga om huruvida foretagen
anvander olika kalkylmetoder for olika kalkylobjekt. Kan i sa fall nagot monster utro-
nas kring vilken kalkylmetod som ar vanligast for en typ av objekt?

= Kundnojdhet och kundlénsamhet anses enligt tidigare forskning hora ihop. Kan detta
forhallande matas och identifieras for ett eller flera svenska foretag? En studie av detta
slag skulle starka synen pa att ett 6kat varde for kunden i slutandan okar foretagets 16n-
sambhet.

59



R Handelshégskolan

1D GOTEBORGS UNIVERSITET

Kéllforteckning

Kallférteckning

Litteratur

Ask, U. & Ax, C. (1995). Cost Management - Produktkalkylering och ekonomistyrning under
utveckling. Lund: Studentlitteratur.

AX, C. Johansson, C. & Kullvén, H. (2005). Den nya ekonomistyrningen. Malmé: Liber AB.
Backman, J. (1998). Rapporter och uppsatser. Lund: Studentlitteratur.

Bjorklund, M. & Paulsson, U. (2003). Seminariehandboken: Att skriva presentera och oppo-
nera. Lund: Studentlitteratur.

Bhote, K.R. (1996) Beyond customer satisfaction to customer loyalty: the key to greater
profitability. New York: AMA Membership Publications Division

Bromwich, M. & Bhimani, A. (1994). Management accounting: Pathway to progress.
London: CIMA.

Catasus, B., Grojer, J-E., Hogberg,O., & Johrén, A.(2002). Boken om nyckeltal.
Stockholm: Liber.

Céker, M. (2000). Vad kostar kunden. Institutionen for datavetenskap, Linkdpings universitet

Cooper, R. & Kaplan, R. (1998). Cost & effect : using integrated cost systems to drive
profitability and performance. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Drury, C. (2004). Management and Cost Accounting, 6th edition. London: Thomson
Learning.

Eriksson, A.-K. & Asberg, M. (1994) Kostnadseffekter av affarsrelationer - Fallet Gardin &
Persson AB (licentiatuppsats). Uppsala: Uppsala universitet, Foretagsekonomiska
institutionen

Frenckner, P. & Samuelsson, L. A. (1984). Produktkalkyler i industrin. Véastervik: Sveriges
Mekanforbund

Lekwall, P. & Wahlbin. C. (2001). Information for marknadsforingsbeslut, 4 uppl. Goteborg:
IHM Publishing

Merriam, S B. (1994). Fallstudien som forskningsmetod. Lund: Studentlitteratur.

Patel, R. & Davidsson, B. (1991). Forskningsmetodikens grunder — att planera, genomfora
och rapportera en undersokning. Lund: Studentlitteratur

Sdderlund, M. (1997). Den néjda kunden. Malmao: Liber AB.

60



Kéllforteckning

Widegren, G. (red.). 1993). Lonsamma kunder, Ionsamma foretag, ABC-teknikens grunder.
Stockholm: Brombergs Bokforlag och Samarbetande Konsulter AB

Tidskrifter
Connolly, T., & Ashworth, G. (1994). Managing customer for profit. Management
Accounting: Magazine for Chartered Management Accountants, Vol. 72:4, s 34-40.

Foster, G., & Gupta, M. (1996). Costumer profitability analysis: challenges and new
directions. Journal of cost management, Vol. 10, s 5-18

Foster, G., & Gupta, M. (1994). Marketing, cost management and management accounting.
Journal of Management Accounting Research, Vol. 6, s 43-77.

Foster, G., & Young, S.M. (1997). Frontiers of management accounting research. J Manage
Account Research, Vol. 9, s 63-77.

Guilding, C., & McManus, L. (2002). The incidence, perceived merit and antecedents of
customer accounting: an exploratory note. Accounting, Organizations and Society, Vol. 27, s
45-59.

Guo, C., Kumar, A., & Jiraporn, P. (2004). Customer satisfaction and profitability: is there a
lagged effect?. Journal of Strategic Marketing Vol. 12, s 129-144

Innes, J., Mitchell, F., & Sinclair, D. (2000). Activity-based costing in UK"s largest
companies: a comparison of 1994 and 1999 survey results. Management accounting
Research, Vol. 11:3, s 349-362.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The balanced scorecard — measurement that drives
performance. Harvard Business Review, Vol. 70:1, s 71-79.

Libai, B., Narayandas., D., & Humby, C. (2002). Toward an individual customer profitability
model: a segment-based approach. Journal of Service Research, Vol. 5:1, s 69-76.

Malmi, T. (1999). Activity-based costing diffusion across organizations: an exploratory
empirical analysis of Finnish firms. Accounting Organizations and Society, Vol. 20, s 649-
672.

Merchant, A.K., & Shield, M. D. (1993). When and why to measure costs less accurately to
improve decision making. Accounting Horizons, Vol. 7:2, s 76-81.

Mouritsen, J. (1997). Marginalizing the customer: customer orientation, quality and
accounting performance. Scandinavian Journal of Management, Vol. 13, s 5-18.

Pfeifer, P.E., Haskins, M. E., & Conroy, R. M. (2005). Customer lifetime value, customer
profitability and the treatment of acquisition spending. Journal of Managerial Issues, Vol.
XVII:1, s 11-25.

Raaij, E M. (2005). The strategic value of customer profitability analysis. Marketing
Intelligence & Planning, Vol. 23:4, s 372-381.

61



R Handelshégskolan

1D GOTEBORGS UNIVERSITET

Kéllforteckning

Robinson, M.A. (1990). Contribution margin analysis: no longer relevant/Strategic cost
management: the New Paradigm. Journal of Management Accounting Research, Vol. 2, s 1-
32.

Seppanen, M. & Lyly-Yrjanainen, J. (2002).Vague boundaries of product and customer costs.
in : Proceedings of the 46th Annual Meeting of Association of advancement in Cost
Engineering, Portland, OR, USA, June

Vaivio, J. (1999). The quantified customer. Account Organ Soc, Vol. 24, s 689- 715.

Forskningsrapporter
Drury, C., & Tayles, M. (2006). Profitability analysis in UK organizations: An exploratory
study. The British Accounting Review, doi:10.1016/j.bar.2006.05.003.

Kaplan, R. S., & Narayanan, V.G. (2001). Customer profitability measurement and
management. Working paper, Harvard Business School.

Lind, J., & Strémsten, T. (2006). When do firms use different types of customer accounting?.
Journal of Business Research, doi: 10.1016/j.jbusres 2006.09.005 .

Sdoderlund, M. & Vilgon, M. (1999). Customer satisfaction and links to customer profitability:
an empirical examination of the association between attitudes and behaviour. SSE/EFI
Working Paper Series in Business Administration, No.1, s 1-22.

Elektroniska kallor
http://sv.wikipedia.org/wiki/Partihandel, 20070106.

Muntliga kallor
AX, C. Forelasningsmaterial, Ekonomistyrning, 20061013, Handelshogskolan i Goteborg.

62



Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Bilaga 1 - Enkéten

Enkatundersikning - Kundlonsamhetsanalys

Firetag
“ilken &r din befatting:

1 P3vilketivilka objekt beraknar ni er kundlénsamhet? Fler &n ett alternativ kan anges.

Individuella kunder l:l

Kundsegment baserat pa:

Bransch Kundkategori,
Geografiskt lage (kunder kan tex grupperas beroende pd kategori, sdsom konsument eller praducent)
Firsaliningsintakter Produktkategari

(kategorier baserade pd de olika typer av produkter som kunden koper)
Annat

2 Fir ovanstiende objekt, vilken metod dwerensstammer mest med ert tilkdgagAngssétt att berkna kundlinsamhet? (Bifogat exempel uppskattas)
For exempel om vilka kostnader som ing3r i de olika altemativen, se intilliggande arbetsblad.

Ak

A Farsiliningsintakt - varukostnad = tackningsbidragfmarginal

B Farsaljningsintakt - varukostnad - andra varurelaterade kostnader = tackningsbidrag

C Farsaliningsintakt - varukostnad - direkta kostnader - indirekta kostnader = kundlénsamhet

0 Farsaljningsintakt - varukostnad - direkt kundrelaterade kostnader = kundlénsamhet

Annan:

3 Mar kundlinsamheten &r berdknad, till vad anvinds l5nsamhetssiffrorma?
Medan anges nagra vanliga anvandningsomraden. Bedim hur ni anvander linsamhetssifirama i anvandningsomradema i skala 0-5.
O=anvinds inte alls, 1= mycket sallan, 5= mycket ofta

0 1 2 5 4 5 et g
Péverka kundernas beteende, | | | | | \ | |
tex & kunden att kipa store kvantiteter, oftare, fler produktvarianter

Upprattande av prislistar (fasta priser)
Uppfiljning av prislistor

Upprattande av offerter (for specifikt tillfalle/kund)
Uppfélining av offerter

Beslut om marknadsfaringsingatser | | | | | ‘ | |
Uppfilining av marknadsfaringsinsatser [ | | | | ‘ | |

Analysfbesiut om att satsa pa nya potentiella kunder
Uppfilining av beslutfanalys om satsning pd nya kunder
Analysibeslut om aweckling av befintliga kunder

Analysfbeslut om utvidgning/reducering av produktsortiment | | | | | \ | |
Uppfilining av beslut/analys angiende produkisortiment [ [ [ [ [ \ [ |

Rutinmassig avstamning och kantrall [ [ [ [ [ [ | |

Annat anvandningsomrade: [ [ [ [ [ [ [ |

4 | ovan situationerfanvandningsomraden kan annan ekonomiskAinansiell information tas fram.

Anwvands kundignsamhetsberakningara tillsammans med denna typ av information, tex kundrelaterade nyckeltal, métt p& kundnijdhet, Sterkdpsfrekvens.

Ange i 53 fall vilka och hur de & beraknade.

5 Skulle nivilja utveckla och farbattra kalkylera for kundlonsamhet? | 58 fall hur och varfar?

6 Om ni skulle vilja farbattraiutveckla kalkylerna, vad &r det som hindrar er?

7 Finnz det nigra inslag som &r speciellt svira och komplicerade att berdkna avseende kundlénsamhet?

8 Kan vi kontakta dig fir en eventuell uppfiljning och yitedigare fragor?

Ja
Mej

Bilaga 1
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Bilaga 2

Bilaga 2 - Intervjuguider

Foretag S

1. Saljer ni bara till aterforséljare eller aven till slutkunder?

2. Du skriver att ni beraknar kundl6nsamheterna beroende pad kundsegment.
Kundsegmenten &r indelade efter bransch, geografiskt 14ge och produktkategori. |
vilken ordning sker indelningen, alltsa vilken egenskap tar ni hansyn till forst? Kan
samma kund inga i flera grupper?

3. Vilken typ av kostnader ingar i era direkta kostnader?

4. Foretagets Ovriga kostnader, de indirekta, hur har ni valt att fordela dem?
(Fordelningsnycklar osv)

5. Skulle du vilja séga att kundlénsamhetsanalyserna till storsta del anvénds direkt for
beslut eller anvands de som ett forsta steg i en sa kallad beslutsprocess?

6. Bade vad galler er produktmix och marknadsforingsinsatser sa sager du att ni
anvander analyserna ofta vad galler besluten, men att uppféljning inte gors. Vad &r
anledningen till detta?

7. Hur ofta hander det att ni upptéacker att ni upptacker en kund inte &r Iénsam och hur
gar ni da tillvaga?

8. Aur det korrekt att tolka svaret pa fragan om rutinmassig avstamning och kontroll som
att ni véljer att jobba mer aktivt med analyserna?

9. Finns det nagot anvandningsomrade som &r det viktigaste?

10. Du har inte svarat nagot pa frdgan om annan ekonomisk/finansiell information
(nyckeltal), kan vi tolka det som att ni inte anvander er av sadan information i
kombination med analyserna?

11. Du skriver att ert mal ar att mata pa den enskilda kunden, vad hindrar er och vilka
fordelar hoppas ni vinna utifran det?

12. Vad skulle kravas av ett affarssystem for att ni skulle kunna producera de kalkyler ni
vill?

13. Du séger att ett inslag som é&r svart ar kapitalbindning/kund, vad ingar i det
resonemanget (vilken typ av kostnad férsoker ni fordela)? Ar kapitalbindningen per
kund inkluderad idag?

14. Finns det mojlighet att fa se ett exempel pa en kalkyl?
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Foretag A

1.

2.

10.

11.

12.

13.

Séljer ni bara till aterforséljare eller aven till slutkunder?
Du skriver att ni berdknar kundlonsamheterna beroende pa kundsegment.

Kundsegmenten ar indelade efter kund- och produktkategori. I vilken ordning sker
indelningen, alltsa vilken egenskap tar ni hansyn till forst? Kan samma kund inga i tva

grupper?
Vilken &r anledningen till att ni anvander er av tva olika kalkyler?
Vilken typ av kostnader ingar i era direkta kostnader?

Foretagets Ovriga kostnader, de indirekta, hur har ni valt att fordela dem?
(Fordelningsnycklar osv)

Skulle du vilja s&ga att kundlénsamhetsanalyserna till storsta del anvands direkt for
beslut eller anvands de som ett forsta steg i en sa kallad beslutsprocess?

Analyserna anvands mycket séllan till analys/beslut/uppféljning av nya potentiella
kunder, vad ar anledningen till detta?

Hur ofta h&nder det att ni upptécker att ni upptacker en kund inte ar lI6nsam och hur
gar ni da tillvaga?

Finns det nagot anvandningsomrade som &r det viktigaste?
Du har inte svarat nagot pa fragan om annan ekonomisk/finansiell information
(nyckeltal), kan vi tolka det som att ni inte anvander er av sddan information i

kombination med analyserna?

Vad skulle krévas av ett affarssystem for att ni skulle kunna producera de kalkyler ni
vill?

Du skriver att ett svart inslag ar att fordela omkostnader efter kundens utnyttjande, kan
vi tolka det som att ni efterstravar en ofullstandig férdelning av omkostnaderna (ABC-
variant)?

Finns det mojlighet att fa se ett exempel pa en kalkyl?

Foretag K

1.

2.

3.

Séljer ni bara till aterforséljare eller aven till slutkunder?
Saljer ni till en central enhet eller till olika butiker?

Utveckla marknadsforing/kundbonusar, vad ingar i detta?
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. Varfor har ni valt en ABC-variant istéllet for att fordela kostnader med hjélp av
fordelningsnycklar?

Varfor har ni valt att inte inkludera orderhantering, kundtjanst, kostnad for séljare etc?

Skulle du vilja sdga att kundlonsamhetsanalyserna till stérsta del anvands direkt for
beslut eller anvands de som ett forsta steg i en sa kallad beslutsprocess?

. Analyserna anvands mycket sallan till analys/beslut/uppféljning av nya potentiella
kunder, produktsortiment och rutinmassig avstdmning/kontroll, vad &r anledningen till
detta?

Finns det ndgot anvandningsomrade som ar det viktigaste?
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Bilaga 3 — Kalkylmetoders respektive anvandningsomrade

och frekvens

Kalkylmetod A

Vet
Anvandningsomraden 0 1 2 3 4 5 ej Totalt
Paverka kundernas beteende, tex. fa kunden att kopa storre
kvantiteter, oftare, fler produktvarianter 1 1 1 1 4
Upprattande av prislistor (fasta priser) 1 1 1 1 4
Uppféljning av prislistor 1 1 1 1 4
Upprattande av offerter (for specifikt tillfalle/kund) 1 1 1 1 4
Uppféljning av offerter 2 1 1 4
Beslut om marknadsforingsinsatser 3 1 4
Uppféljning av marknadsféringsinsatser 2 1 1 4
Analys/beslut om att satsa pa nya potentiella kunder 2 2 4
Uppféljning av beslut/analys om satsning pa nya kunder 3 1 4
Analys/beslut om avveckling av befintliga kunder 2 1 1 4
Analys/beslut om utvidgning/reducering av produktsortiment 1 1 1 1 4
Uppféljning av beslut/analys angaende produkt sortiment 1 1 2 4
Rutinmassig avstamning och kontroll 2 2 4
Kalkylmetod B

Vet
Anvandningsomraden 0 1 2 3 4 5 gj  Totalt
Paverka kundernas beteende, tex. fa kunden att kpa storre
kvantiteter, oftare, fler produktvarianter 1 2 3
Upprattande av prislistor (fasta priser) 1 1 1 3
Uppfdéljning av prislistor 1 1 1 3
Upprattande av offerter (for specifikt tillfalle/kund) 1 1 1 3
Uppfdljning av offerter 1 1 1 3
Beslut om marknadsforingsinsatser 3 3
Uppféljning av marknadsféringsinsatser 3 3
Analys/beslut om att satsa pa nya potentiella kunder 1 1 1 3
Uppféljning av beslut/analys om satsning pa nya kunder 1 1 1 3
Analys/beslut om avveckling av befintliga kunder 1 2 3
Analys/beslut om utvidgning/reducering av produktsortiment 1 1 1 3
Uppféljning av beslut/analys angaende produkt sortiment 1 1 1 3
Rutinmassig avstdmning och kontroll 1 1 1 3
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Kalkylmetod C

Vet
Anvandningsomraden 0 1 2 3 4 5 ej Totalt
Paverka kundernas beteende, tex. f kunden att kpa storre
kvantiteter, oftare, fler produktvarianter 1 1 1 1 4
Upprattande av prislistor (fasta priser) 1 1 1 1 4
Uppféljning av prislistor 1 2 1 4
Upprattande av offerter (for specifikt tillfalle/kund) 1 1 2 4
Uppfoljning av offerter 2 1 1 4
Beslut om marknadsforingsinsatser 1 1 2 4
Uppféljning av marknadsféringsinsatser 1 1 1 1 4
Analys/beslut om att satsa pa nya potentiella kunder 1 1 2 4
Uppféljning av beslut/analys om satsning pa nya kunder 1 2 1 4
Analys/beslut om avveckling av befintliga kunder 1 1 1 1 4
Analys/beslut om utvidgning/reducering av produktsortiment 1 1 1 1 4
Uppféljning av beslut/analys angaende produkt sortiment 1 1 1 1 4
Rutinmdssig avstdmning och kontroll 1 1 2 4
Kalkylmetod D

Vet
Anvandningsomraden 0 1 2 3 4 5 ej Totalt
Paverka kundernas beteende, tex. f kunden att kpa storre
kvantiteter, oftare, fler produktvarianter 1 2 1 4
Upprattande av prislistor (fasta priser) 1 2 1 4
Uppféljning av prislistor 1 1 2 4
Upprattande av offerter (for specifikt tillfalle/kund) 1 1 1 1 4
Uppfoljning av offerter 3 1 4
Beslut om marknadsforingsinsatser 2 1 1 4
Uppféljning av marknadsféringsinsatser 2 1 1 4
Analys/beslut om att satsa pa nya potentiella kunder 1 2 1 4
Uppféljning av beslut/analys om satsning pa nya kunder 2 1 1 4
Analys/beslut om avveckling av befintliga kunder 1 2 1 4
Analys/beslut om utvidgning/reducering av produktsortiment 1 1 2 4
Uppféljning av beslut/analys angaende produkt sortiment 1 1 2 4
Rutinmassig avstdmning och kontroll 1 1 2 4
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Kalkylmetod A + C

Vet
Anvandningsomraden 1 3 4 5 ej Totalt
Paverka kundernas beteende, tex. f kunden att kpa storre
kvantiteter, oftare, fler produktvarianter 2 3
Upprattande av prislistor (fasta priser) 1 2 3
Uppféljning av prislistor 2 3
Upprattande av offerter (for specifikt tillfalle/kund) 1 1 1 3
Uppfoljning av offerter 1 1 3
Beslut om marknadsforingsinsatser 2 1 3
Uppféljning av marknadsféringsinsatser 1 1 3
Analys/beslut om att satsa pa nya potentiella kunder 1 2 3
Uppféljning av beslut/analys om satsning pa nya kunder 1 2 3
Analys/beslut om avveckling av befintliga kunder 2 1 3
Analys/beslut om utvidgning/reducering av produktsortiment 1 1 1 3
Uppféljning av beslut/analys angaende produkt sortiment 1 1 1 3
Rutinmdssig avstdmning och kontroll 1 2 3
Kalkylmetod B + C

Vet
Anvandningsomraden 1 3 4 5 ej Totalt
Paverka kundernas beteende, tex. f kunden att kpa storre
kvantiteter, oftare, fler produktvarianter 1 1
Upprattande av prislistor (fasta priser) 1 1
Uppféljning av prislistor 1 1
Upprattande av offerter (for specifikt tillfalle/kund) 1 1
Uppfoljning av offerter 1 1
Beslut om marknadsforingsinsatser 1 1
Uppféljning av marknadsféringsinsatser 1 1
Analys/beslut om att satsa pa nya potentiella kunder 1 1
Uppféljning av beslut/analys om satsning pa nya kunder 1 1
Analys/beslut om avveckling av befintliga kunder 1 1
Analys/beslut om utvidgning/reducering av produktsortiment 1 1
Uppféljning av beslut/analys angaende produkt sortiment 1 1
Rutinmassig avstdmning och kontroll 1 1
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Kalkylmetod E
Vet

Anvandningsomraden 1 5 ej Totalt
Paverka kundernas beteende, tex. f kunden att kpa storre
kvantiteter, oftare, fler produktvarianter 1 1
Upprattande av prislistor (fasta priser) 1 1
Uppféljning av prislistor 1 1
Upprattande av offerter (for specifikt tillfalle/kund) 1
Uppfoljning av offerter 1
Beslut om marknadsforingsinsatser 1 1
Uppféljning av marknadsféringsinsatser 1 1
Analys/beslut om att satsa pa nya potentiella kunder 1 1
Uppféljning av beslut/analys om satsning pa nya kunder 1 1
Analys/beslut om avveckling av befintliga kunder 1
Analys/beslut om utvidgning/reducering av produktsortiment 1 1
Uppféljning av beslut/analys angaende produkt sortiment 1 1
Rutinmdssig avstdmning och kontroll 1
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