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LOYALITET

Kundeloyalitet er ikke et mal i sig selv. Alene af den grund, at der uden tvivl er kunder i enhver virksomheds kundeportefolje,
som man var bedre tjent uden. Kundeloyalitet koster, og det er derfor ngdvendigt at vaere klar over, hvad man far eller kan

forvente at fa for pengene.

Af CLAUS DUE, DUE & PARTNERS

Kunder skal derfor betragtes ud fra en ngg-
tern investeringskalkule. Hvad skal der
investeres 1 kunden, og hvad kan man for-
vente at fa ud af det? Det lyder lidt bereg-
nende, men sadan er vilkarene, hvis man
gnsker at drive en lgnsom forretning.

Sagt pa en anden made, handler det om
at maksimere den enkelte kundes livstids-
veaerdi. Det er der en formel for:

Y. (indbetaling, — udbetaling,)
(1+r)t

t=1-+n

r=rentefod t=periode (fx ar) n =antal perioder '

Formlen beregner nutidsveerdien af samtlige
ind- og udbetalinger knyttet til kunden fra

den fgrste kontakt, og indtil kunden defini-
tivt ophgrer som kunde. I viste formel star
"n* for det antal perioder, kunden forbliver
som kunde, "t* angiver den aktuelle periode
mellem 1 og n, mens "r* er rentefoden, der
i formlen sikrer, at en given indbetaling 1
dag er mere veerd end samme indbetaling

s
neeste ar.

OPTIMERET LIVSTIDSVARDI
Der er to veje til at optimere en kundes livs-
tidsveerdi. Den ene er at sikre, at kunden
forbliver kunde 1 rigtig lang tid. Den anden
er at tjene mest mulig pa kunden i den en-
kelte periode. Allerede her star det klart, at
der ingen fidus er i at poste ressourcer i en
kunde for at holde pa ham i lang tid, hvis
indbetalingerne ikke er stgrre end de res-
sourcer, der investeres.

Der er heller ikke nogen fidus i at po-
ste ressourcer 1 en kundes loyalitet, hvis

samme ressourcer var bedre anvendt pa

en anden kunde. I lgnsomhedens navn gar

opgaven ud pa:

1. at tilretteleegge en indsats, der hgster
kundens potentiale uden at bruge flere
ressourcer end ngdvendigt.

]

. at tilrettelegge en indsats, der samtidig
motiverer kunden til at forblive kunde 1
lang tid.

. at koncentrere ressourcerne om de kun-

der, hvor en given loyalitetsindsats for-
ventes at give stgrst afkast.

LOYALTY MANAGEMENT OG CRM

Alle intentionerne om at styrke virksom-
hedens indtjening gennem at optimere
kundelivstidsveerdien bliver ved snakken,
med mindre man begynder at se det som en
ledelsesopgave, der kreever tre ting for at
fungere, nemlig nogle egnede ledelsesmo-
deller, en sikker IT-meessig understgtning i
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RETENTION RATE

form af eghede kundedata og sidst men ikke
mindst en intuitiv og hensigtsmaessig made
at preesentere kundedataene pa. Nar det er
pa plads, sa kan man hurtigt opna kontant
udbytte af loyalitetsprogrammerne.

Nu er tiden inde til at give min definition
pa loyalty management og CRM, som for
mig er det samme:

”Loyalty management og CRM handler
séddan set bare om at behandle kunderne
ordentligt og samtidig kun bruge energi pa
dem, hvor det kan betale sig.“

Som definitionen antyder, er der ikke tale
om den store videnskab eller hokus pokus.
Der er tale om godt gammeldags kgbmands-
skab. Det nye ligger i, at vi i dag har mu-
lighederne for at fa hj=elp til at praktisere
det med stgtte fra IT. S4 lad os dog udnytte
de muligheder.

KUNDENS VARDI
Loyalty management og CRM géar ud pa at
fa flest mulig gode kunder. Hvad kendeteg-
ner sa en god kunde? I kundelivstidsvaerdi-
ens mindset er en god kunde en meget loyal
kunde af stor veerdi for virksomheden.
Kundens faktiske omsatning er nem at
have med at ggre som vaerdiindikator. Tallet
foreligger, og omsatning er noget, alle szl-
gere kan forholde sig til. Der er imidlertid
mange argumenter for i stedet at vaelge
deekningsbidrag 2 eller kundebidraget, men

110%

100% 5% overskudsgrad

M 10% overskudsgrad

W 20% overskudsgrad
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0% 1%

2% 3% 4% 5%

Vaekst i gennemsnitlig Rentention Rate

det er ikke alle systemer, der kan levere
tallene, og seelgerne har ofte sveert ved at
relatere sig til andet end omsstning. Man
kan ogsa benytte den potentielle omszet-
ning som veerdimal, men den parameter vil
jeg hellere bruge pa en anden méade senere
i artiklen.

RETENTION RATE

En kundes loyalitet kan anskues fra to
synsvinkler. Den ene udtrykkes ved kun-
dens tilbgjelighed til at forblive kunde lzen-
ge. Hertil er "Retention Rate® et godt mal
for kundernes samlede loyalitet. Retention
Rate beregnes som den procentandel af
virksomhedens kunder i en periode, som
fortsat er kunder i den efterfglgende. En
Retention Rate pad 85%, hvilket er meget
normalt, betyder, at 85% af kunderne bli-
ver heengende fra det ene ar til det nzeste
med den konsekvens, at halvdelen af de
nuveerende kunder er vaek om 4 ar! Der er
med andre ord god gkonomi i at fast holde
kunderne lidt lzengere.

Jo stgrre overskudsgrad, desto stgrre er
gevinsten af at gge sin Retention Rate. Er
virksomhedens overskudsgrad f.eks. 15%,
vil en forbedring af Retention Rate med 5%
resultere 1 80% hdjere overskud alene af
den grund.

En del virksomheder foretreekker at be-
nytte begrebet "Churn Rate“ i stedet for

Retention Rate. Churn Rate er den andel
af kunderne i en periode, som ikke er kun-
der i den efterfalgende. Det er siledes det
samme som Retention Rate, bare omvendt:
En Retention Rate pa 85% svarer til en
Churn Rate pa 15%. Retention og Churn
er gode nggletal for, hvordan kundemassen
udvikler sig som helhed eller segmentvis.
Det er imidlertid lidt sveert at agere efter
over for den enkelte kunde 1 dagligdagen,
og der er tale om en typisk arlig opggrelse.

KUNDEMARKEDSANDELEN GULD VARD

En kundes loyalitet kan ogsa vurderes ud
fra hans tilbgjelighed til at kgbe udenom.
Saledes vil en kunde, der kgber alle sine
varer af din virksomhed, vaere meget loyal,
mens den, der somme tider veelger at kgbe
et andet sted, er mere trolgs. Nagletallet
”"Kundemarkedsandel” defineres som:

"Din procentandel af kundens samlede
kgb af produkter og serviceydelser, som du
kunne have leveret”

En kundemarkedsandel pa 60% betyder
derfor, at kunden kun lsegger 60% af de mu-
lige kgb hos dig

En viden om sine kunders kundemar-
kedsandele er guld veerd pa to mader. For
det fgrste anviser denne viden den absolut
korteste vej til at gge virksomhedens over-
skud. For det andet vil en h¢j kundemar-

kedsandel cementere relationen til kunden ©
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Kilde: Jones and Sasser

© og dermed bidrage aktivt til en forbedring

af virksomhedens Retention Rate.

POTENTIALEVURDERING

Ved beregning af kundemarkedsandelen ind-
géar to tal. Kundens faktiske kgb og kundens
potentiale. Mens farstnsevnte hentes direkte
fra ERP systemet, ma potentialet findes pa
anden vis. I nogle brancher er det seelgernes
opgave tilbagevendende at potentialevurdere
kunderne. Dvs. en subjektiv vurdering og
som regel ogsd manuel opgave. Sadan behg-
ver det ikke at vaere.

Jeg har veeret med til at lave beregnings-
systemer for potentialeberegning af kom-
muners kgb af voksenbleer brugt pa ple-
jehjem. Det er et spgrgsmal om at kende
kommunens befolkningsantal, aldersforde-
lingen og det gennemsnitlige bleforbrug per
patient. Tja, livet som konsulent er alsidigt!
Bleeksemplet er ikke enestdende. Jeg har
veeret involveret 1 samme gvelse inden for
landbruget og oliebranchen.

LOYALITETSFREMMENDE FAKTORER
Kundens omsatning og kundemarkedsande-
len har noget med kundens adfserd at ggre.

KORRELATION MELLEM KUNDETILFREDSHED OG KUNDELOYALITET

123/ |eho]

Vi mangler viden om kunden, der forteeller,
hvad der tricker adfeerden. I jagten pa disse
loyalitetsfremmende faktorer kan man kaste
sig ud 1 et spaendende projekt med monito-
rering udfra data om kundernes indkgb,
kgbsadfaerd og andet, der kunne tsenkes at
have indflydelse. I processen isoleres de fak-
torer, der med stgrst sandsynlighed har en
positiv indflydelse pa loyaliteten.

KUNDETILFREDSHED
Der er billigere alternativer. Det er en kendt
sag, at der er en sammenhgeng mellem kun-
dens tilfredshed og loyaliteten. Mckinsey
konstaterede ved en undersggelse, at den ak-
kumulerede tilfredshed var den vaesentligste
loyalitetsfaktor. Et studie af J. K. Cannie
”Keeping Customers for Life“ konkluderede,
at tilfredsheden skulle op pa “Excellent; for
man kunne veere naesten sikker pa genkgb.
Og selvom sammenhsengen varierer for for-
skellige produktkategorier, sa er den der.
Kundetilfredsheden lader sig jo mile
uden problemer, og hvis man i forbindelse
med kundetilfredshedsundersggelserne far
tegnet et nuanceret billede af tilfredsheds-
parametrene og deres betydning for kun-

NGEINSTITUTTER

Tilfredshed

derne, sd har man et godt udgangspunkt for
at kunne finde ud af, hvad der skal til for at
styrke loyaliteten.

LOYALTY MANAGEMENT MED TRE PINDE
Konklusionen er, at langt de fleste virksom-
heder vil kunne styre deres kundeporte-
fgjle mod sterre kundeloyalitet og afkast ved
hjeelp af 3 parametre:

1. Omsaetningen (eller bedre kundebidraget)
forteeller om kundens nuveerende veerdi for
virksomheden.

2. Kundemarkedsandelen forteeller, om kun-
den kan udvikles yderligere.

3. Kundetilfredsheden (eller en anden loyali-
tetsfremmer) fortaller, hvad der skal til
for at kunne gge loyaliteten og dermed
kundemarkedsandelen.

Omsatningen har vi fra bogholderiet.
Kundemarkedsandelen lader sig beregne ud
fra omseetningen og potentialet. Og kunde-
tilfredsheden kan males.

NY KUNDEKATEGORISERING
Den traditionelle kundekategorisering i A, B
og C er ikke god, fordi den er éndimensional.
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CRMMATRIX®: SEGMENTERING AF KUNDER

36 kundesegmenter i 3 dimensioner efter veerdi, loyalitet og den

loyalitetsskabende faktor

KO TINEOW GRMmatrixm Besog
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1itmodel og et varemarke ejet af
Due & Partners © 1992-2007 Due & Partners. Alle rettigheder
forbeholdes.

En A-kunde er typisk en stor kunde, mens
en C-kunde er en lille kunde. Hvor ggr man
af den kunde, der har veeret kunde i 30 ar,
men som kgber meget 1idt? Erfaringen viser,
at han som regel ogsa ender i A-kategorien,
fordi hans loyalitet har veeret hgj. Der er me-
get stor forskel pa de rette tiltag over for den
lille evighedskunde og den nye ksempekunde,
der netop er landet. Derfor dur ABC ikke!
Kundernes kortleegning skal veere todimen-
sional eller endnu bedre tredimensional.

KORTLAGNING AF KUNDERNE

Due & Partners har udviklet en model,
CRMmatrix®, bestdende at to akser. X-aksen
viser kundens loyalitet udtrykt ved kunde-
markedsandelen. Y-aksen viser kundens
veerdi udtrykt ved den faktiske omseaetning.
Matricen laegger op til en segmentering af
kunderne i 9 segmenter, som vi har valgt
at kalde nogle specielle navne som er lette
at huske for alle i virksomheden. F.eks. er
guldboblerne storkunder med lav kundemar-
kedsandel. Der er et keempepotentiale gemt
i dem. Omvendt er superbronze smakunder
med meget stor kundemarkedsandel. Der er
med andre ord ikke meget ekstra at hente i

Budot Patantisia

Klik pa antal kunder
viser en kundeliste med
detaljer, ogsa i de rede,
gule og granne falter S@LV BOBLER

MNormale kunder, der kun
I=gger en lille del af bud-
gettet hos os, og som derfor
kan blive meget starre

potentialet er normalt

BRONZE EMNER
Kundeemner, hvor
potentialet er begraenset

BRONZE BOBLER
Kunder med meget lav
oms=2tning, men d

| betydeligt vakst potentiale

FAKTISK OMSATNING

GULD SEJLERE
Kmpekunder, der l=gger
en middelstor del af bud-

gettet hos os, og som derfor

kan blive vasentlig sterre

S@LV SEJLERE
Normale kunder, der l2gger
en middelstor del af bud-

gettet hos os, og som derfor

kan udvikles en del

ONZE SE|LERE
Meget sma kunder, der
lgger en middelstor del af
budgettet hos os, og som
derfor kan udvikles noget

SUPER GULD
Kzmpekunder, der lz2gger
langt det meste af budgettet
hos os, og som derfor neppe
kan udvikles

Nogiale kunder, der l=gger
gt det meste af budgettet
hos os, og som derfor naeppe
kan blive meget starre

SUPER BRONZE

Meget sma kunder, der
legger langt det meste af
budgettet hos os. Kan derfor
nappe vokse yderligere

KUNDEEMNER

dem, men de er jo gode at have, s laenge de
er rentable. Tjener man ingen penge pi en
superbronze, s kommer man formodentlig
aldrig til det. Vi har ogsd kundeemnerne
med i modellen pa venstre siden af y-aksen.

LOYALITETSPROGRAMMER

Kundernes placeringer i de 9 segmenter
leegger op til forskellige loyalitetsstrategier
og prioriteringer.

FILTERSTRATEGIER: Det er ikke alle kunder,
der bgr forblive kunder. Filterstrategierne
gér ud pa at aktivere tabsgivende kunder,
sé de bliver rentable eller stille og roligt ud-
fase dem. Det er som regel bronzesegmen-
tet, der star for skud.

REDNINGSSTRATECGIER: Boblerne er i risiko
for at blive mistet, fordi kundemarkedsan-
delen er lav, og deres relative engagement
hos virksomheden begrzenset. Omvendt er
mersalgsmulighederne store, hvis der ggres
en indsats.

NYE KUNDESTRATEGIER: Nye kunder starter
som regel som boblere eller sejlere. Uanset

KUNDEMARKEDSANDEL

placering skal de have en s=rlig opmaerk-
somhed, netop fordi de er nye.

RELATIONSSTRATEGIER: Relationsstrategierne
retter sig is=r mod sejlersegmenterne.
Kundemarkedsandelen er rimelig, men lader
sig udvikle positivt gennem mersalg, kryds-
salg og relationsopbyggende tiltag.

V/EKST STRATEGIER: For kunderne i guldseg-
menterne er det naeppe muligt at fi en meget
stgrre bid af kagen. Skal kunden udvikles
yderligere, ma kagen ggres stgrre! Eller der
ma findes andre méder at ¢gge kundens veerdi
pa, f.eks. ved ggre dem til referencekunder.

VIP STRATEGIER: rettes alene mod superguld
og super sglv. Opgaven gar ud pa at fastholde
dem 1 positionen.

HVAD NU MED TILFREDSHEDEN?

En viden om tilfredsheden fungerer som et
early warning system. Derfor bgr der fgjes
den tredje dimension til matricen. Det er
vist i falgende figur, som er et screendump
fra det ledelsesvzerktgj, som vi har udviklet

til Microsoft Dynamics CRM. Her er kun- ©
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KONTINEO CRMmatrix® kortlaegger kundevandringerne
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Kortlzgning af kundeme pa en grafisk,
letforstaelig og intuitiv rigtig made.
Kundeindsatser skal vurderes ud fra en
nggtern investeringskalkule. Beregning af
loyalitetsprogrammernes effektekonomi.
Direkte fra strategi til handling.

© derne i hvert af de 9 kundesegmenter og 3
emnesegmenter kategoriseret i rgd, gul eller
gren, alt efter kundetilfredsheden eller den
loyalitetsfremmende variabel, man nu veel-
ger at benytte. Alti alt er der modelmaessigt
lagt op til 36 forskellige typer af loyalitets-
programmer afhsengig af, hvilke segmenter
kunderne befinder sig i.

SYNLIGGARELSE AF EFFEKTEN

For at kunne arbejde professionelt med lgn-
somhedsbaseret loyalty management eller
CRM skal man konkret kunne méle, om lo-
yalitetsprogrammet kan betale sig. Har du
kortlagt dine kunder som vist i den tredimen-
sionelle matrix, s kan du ogsa konstatere,
om de flytter sig. Flytter de sig s4 meget, at
de bevaeger sig fra ét segment til et andet,
siges de at vandre mellem kgbsklasser. Figur
2 (screendump) illustrerer kundernes van-

21 1
A

Salg sidste  Bolg értil  Beregnet 12
&r dato Mdr. salg

154,129
223,360

284 274

1091 031

852.793

Budget Potentiale
20.000  500.000|
250.000] 1,000.000|
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595,000 3.250.000
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151.675|
658 264

146600
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77.275
359.090

dringer mellem segmenter. Grgn pil betyder
positiv vandring. Rgd negativ. Tallene angi-
ver, hvor mange, de er tale om. Klik pa tallet
forteeller, hvem de er.

BEREGNING AF LANSOMHEDEN

Lgnsomheden af en loyalitetsindsats sker

bedst med en kundelivstidsberegning pa

forandringen. Du kan gennemfgre bereg-

ningen for den konkrete kunde eller for en

gruppe som helhed. I begge tilfaelde behgver

du fglgende data:

¢ Investeringen i loyalitetsaktiviteten i de
enkelte perioder, som loyalitetsaktiviteten
omfatter.

¢ Merindtjeningen fra loyalitetsaktiviteten
i de enkelte perioder.

¢ Rentefoden fra periode til periode. Denne
interne rente veelger du selv. I regneek-
semplet er valgt 5%.
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Pa den baggrund kan du beregne nutidsveer-
dien af loyalitetsinvesteringen efter formlen
vist fgrst 1 artiklen. Er du ikke en hgg til
den slags beregninger, sa skyd genvej med et
Excel regneark, som vist i figur 3.

Nu er det jo ikke usandsynligt, at udbyt-
tet af investeringen i f.eks en styrkelse af
kundens tilfredshed alene sikrer, at kun-
den mod forventning fornyer sin toarige
kontrakt. Her er det de ekstra perioders
samlede indtjening, det handler om. Dette
regneeksempel er ogsa vist 1 regneark. Og
ved arets slutning kan man glaede sig over
en styrket Retention Rate.

Der er set ud fra en forretningsmeessig
betragtning ingen mening i at styrke kun-
deloyaliteten over en bred kam. Derimod
giver en lgnsomhedsstyret indsats utrolig
god mening pa bundlinien og hos de kunder,
virksomheden gerne vil bevare. B



