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“en person der kender prisen på alting og værdien af ingenting”
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en person, der kender prisen på alting og værdien af ingenting

Oscar Wilde 1854 - 1900
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Hvad er værdien af en kunde?Hvad er værdien af en kunde?
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Varme kunder, kolde kunder – et eviggyldigt spørgsmål

Kunder er altid et varmt emne
– mangler man kunder, eller har man de forkerte, bliver alt dog koldt

Temperaturen afgøres af to dimensioner:

Værdi af kunden for
leverandørens forretning

PROFIT

& break-even

varmt

Virksomhed
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Varighed af relationen
til kunden

LOYALITET

&
koldt
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ABC Kundeinddeling anno 2008
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Hos hvilke kunder
ligger vores 
vækstmuligheder?
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Sales volume

Low (50%) Middle (30%) Top (20%)

Lo
w 4

5 5
Er det kun margin 
og volumen, der 
afgør vækstmulig-
hederne?

Betaling – Volumen – Kvalitet – Sikkerhed
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Innovation – Information – Adgang – Motivation
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En kunde kan bidrage til virksomhedens profitabilitet
på otte forskellige måder

Direkte profitfunktioner:
• Betaling

Indirekte profitfunktioner:
• Innovation
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• Volumen
• Kvalitet
• Sikkerhed

• Information
• Adgang
• Motivation
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Et 360 graders syn på kundeprofitabilitet

Betaling Innovation

Volumen

Kvalitet

Information

Adgang
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Kvalitet

Sikkerhed

g g

Motivation

Value measurement
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Er din ABC en ”All Being Counted”?

• Radarcharten visualiserer ”bløde” bidrag

• Radarcharten giver mulighed for at udvikle eksplicitte strategier

• Radarcharten er nem at implementere
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Et er at kende værdien af en kunde – et andet er, at høste den.

Hvad er en loyal kunde?Hvad er en loyal kunde?

1. december 2008

Henrik Andersen
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Udvikling af kundeporteføljen
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”Det sværeste ved at gøre gode forretninger er at afstå fra de dårlige.”
Simon Spies

Profit pr. kunde0Negativ Høj

Rightsizing downsizing versus downsizing wrongsizing

Nedskæringer

og tab af kundeviden

Sell like hell!
Vores ny strategi

(Internt fokuserede
strategi) gør os 

stærke!

Bermuda trekanten –
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Paradoks: Salg og marketing har så travlt med at skabe omsætning, at de ikke får udviklet og 
saneret kundeporteføljen. Bermuda trekanten udhuler derfor systematisk profitten og gør 
yderligere besparelser nødvendige.
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Vores kunder 

de
r

Ikke loyale kunder Loyale kunder

Kundeafgang:
Ikke profitable
kunder giver vi

Kundefastholdelse og -tilgang:
Fastholde, udvikle og tiltrække 

profitable kunder

Profit pr. kunde0Negativ Høj
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kunder giver vi
til konkurrenterne

profitable kunder

The Gospel of Customer Loyalty:
“The best customers,  we're told, are loyal ones. They cost less to serve, they're usually willing 
to pay more than other customers, and they often act as word-of-mouth marketers for your 
company. Win loyalty, therefore, and profits will follow as night follows day.”
The Mismanagement of Customer Loyalty. Werner Reinartz and V. Kumar, Harvard Business Review 2002

The Gospel of Customer Loyalty 
Loyale kunder er profitable

The Mismanagement of Customer Loyalty:

- eller er de???

ku
nd

er

Genkøbsrate HøjLav

Konkurrenternes 
uprofitable/

Illoyale kunder

Vores loyale,
profitable 
kunder

“No company should ever take for granted 
the idea that managing customers for 
loyalty is the same as managing them for 
profits.”

The Mismanagement of Customer Loyalty. 
Werner Reinartz and V. Kumar, Harvard Business Review 2002.

Profit pr. kunde

0Negativ Høj

A
nt

al
 k

Andersen&Partners
Management Consulting

www.andersenpartners.com

Andersen&Partners
Management Consulting

www.andersenpartners.com

Kundetilfredshed Lav Høj

Genkøbsrate Høj
Andel af kundens budget Lav

Høj
Produktportefølje 

Lav HøjTilbagemeldinger 
Lav HøjCommitment 

Lav
Høj

Anbefalinger til andre 
Lav Høj÷ ÷Lav
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The Gospel of Customer Loyalty 
Loyale kunder er profitable

- eller er de???
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100%

Genkøbsrate HøjLav

Konkurrenternes 
uprofitable/

Illoyale kunder

Vores loyale,
profitable 
kunder

Profit pr. kunde

0Negativ Høj
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Meget
tilfreds

Tilfreds Utilfredse/
Meget
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Kundetilfredshed Lav Høj

Genkøbsrate Høj
Andel af kundens budget Lav

Høj
Produktportefølje 

Lav HøjTilbagemeldinger 
Lav HøjCommitment 

Lav
Høj

Anbefalinger til andre 
Lav Høj÷ ÷Lav

Managing for loyalty or Managing for loyalty and/or profits 

Effektiv udnyttelse af
knappe ressourcer

Strategi: Strukturering, 
indsamling, deling og brug af 
kundeviden til udvikling og
sanering af kundeportefølje

Profitabel omsætningsvækst
gennem  kryds- og opsalg
samt gennem kundetilgang $$

$

+
+

++
$

M i f ???
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Managing for???

Målet for vores forskning og  pilotprojekter omkring sanering og udvikling af  kunderelationer 
baseret på loyalitets- og kundetilfredshedsanalyser var, at afdække:

● Hvordan man måler, om en kunde er loyal, og om loyale kunder profitable?
● Hvordan målingerne kan bruges som ledelsesværktøj i udviklingen af kundeporteføljen.
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En ny og operationel tilgang til kundeloyalitet
- Intet loyalitetsforhold uden et solidt fundament

Fundamentet for kundeloyalitet hviler på 
tre grundpiller:

Type Roller

e

Scener
tre grundpiller:

1) Jo større overensstemmelse mellem 
kundens og virksomhedens adfærd 
og måde at beslutte på, type, des 
stærkere er grundlaget for at skabe 
loyalitet.

2) Jo større overensstemmelse mellem 
de roller kunden og virksomheden 
optræder i, des stærkere er 
grundlaget for at skabe loyalitet

☺☺
☺

☺☺
☺☺

☺☺
☺☺

☺☺
☺K

un
de

gensidig
forståelse af

måden at gøre 
forretning på
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grundlaget for at skabe loyalitet.

3) Jo større sammenfald mellem de 
scener kunden og virksomheden 
optræder i, des stærkere er 
grundlaget for at skabe loyalitet.

☺☺
☺

☺☺
☺☺

☺☺
☺☺

☺☺
☺

Type Roller

Vi
rk

so
m

he
d Scener

En ny og operationel tilgang til kundeloyalitet
- Intet loyalitetsforhold hvis ikke problemer finder løsninger

Inside the Customer Universe:
Kundetype roller og scener udgør platformen

Type Roller

e

Scener
Kundetype, roller og scener udgør platformen 
for, at virksomheden for en given kundetype 
kan identificere de situationer, hvor kunden 
står overfor problemer, som kræver løsninger.
Hvis ikke vi melder os på disse competitive 
arenas, gør konkurrenterne det gerne!

☺☺
☺

☺☺
☺☺

☺☺
☺☺

☺☺
☺K

un
de

Scene: 
Bur

Scene: 
Hal

Scene: 
Lager

Scene: 
Messe

gensidig
forståelse af

måden at gøre 
forretning på
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☺☺
☺

☺☺
☺☺

☺☺
☺☺

☺☺
☺

Type Roller

Vi
rk

so
m

he
d Scener Kundetype:

Non -stopper

Rolle: 
Reparatør
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Type Roller Behov Forventning

e

Scener

En ny og operationel tilgang til kundeloyalitet
- Intet loyalitetsforhold uden stærkt gensidigt match

Virksomhedernes raison d'être er at 
sætte kundernes forventninger ud

☺☺
☺

☺☺
☺☺

☺☺
☺☺

☺☺
☺K

un
de

gensidigt
match

Scene: Scene: Scene: Scene: 

sætte kundernes forventninger ud 
over, hvad konkurrenterne formår.

Uden et stærkt match ingen loyalitet.

gensidig
forståelse af

måden at gøre 
forretning på
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☺☺
☺

☺☺
☺☺

☺☺
☺☺

☺☺
☺

Type Roller Kompetencer Tilbud

Vi
rk

so
m

he
d Scener

Kundetype:
Non -stopper

Rolle: 
Reparatør

Bur Hal Lager Messe

En ny og operationel tilgang til kundeloyalitet
- Intet loyalitetsforhold uden gensidig værdiskabelse

Kundetilfredshed måles på 
traditionel vis, men med 
markant øget forklaringsværdimarkant øget forklaringsværdi, 
idet målingerne foretages i 
forhold til de forventninger, 
virksomheden har bibragt 
kunden, inden for hver 
competitive arena. Målingerne 
inkluderer dimensionernes 
betydning for kunden og 
kundens tilfredshed.

Loyalitet måles på traditionel 
i d k t t

??
?

??
??

??
??

??
?

Type Roller Behov Forventning

K
un

de

Oplevelser TilfredshedScener

gensidigt gensidig 
værdiskabelse

gensidig
forståelse af

måden at gøre 
forretning p å

??
?

??
??

??
??

??
?

Type Roller Behov Forventning

K
un

de

Oplevelser TilfredshedScener

match v

gensidig
forståelse af

måden at gøre 
forretning p å
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vis, men med markant øget 
forklaringsværdi, idet 
målingerne henføres til de 
enkelte competitive arenas. 

Performance/profit måles i 
forhold til tilbud og leverance.

??
?

??
??

??
??

??
?

Type Roller Kompetencer Tilbud

Vi
rk

so
m

he
d Leverance PerformanceScener

??
?

??
??

??
??

??
?

Type Roller Kompetencer

Vi
rk

so
m

he
d Scener
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En ny og operationel tilgang til kundeloyalitet:
Hvad er vundet?

Scene: 
Bur

Scene: 
Hal

Scene: 
Lager

Scene: 
Messe

Virksomheden kan agere 
kundeorienteret:

Kundetype:
Non -stopper

Rolle: 
Reparatør

Produkter og services fremstår ikke 
længere som løsninger, der leder efter 
problemer, men løsninger til specifikke 
problemer i specifikke competitive 
arenas hos specifikke kundetyper.

Virksomheden kan målrettet sanere 
og udvikle kundeporteføljen:

Loyalitetsmålinger i kombination med 
tilfredshedsmålinger får derved

???

??
??

??
??

??
?

Type Roller Behov Forventning

K
un

de

Oplevelser TilfredshedScener

gensidig

???

??
??

??
??

??
?

Type Roller Behov Forventning

K
un

de

Oplevelser TilfredshedScener

gensidig
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tilfredshedsmålinger får derved 
forretningsmæssig værdi, fordi de nu 
kan fortages specifikt i forhold til 
potentialerne for de enkelte competitive
arenas samt i forhold til de 
forventninger, virksomheden har givet 
kunderne.

??
?

??
??

??
??

??
?

Type Roller Kompetencer Tilbud

Vi
rk

so
m

he
d Leverance PerformanceScener

gensidigt 
match

gensidig 
værdiskabelse

gensidig
forståelse af

måden at gøre 
forretning p å

??
?

??
??

??
??

??
?

Type Roller Kompetencer Tilbud

Vi
rk

so
m

he
d Leverance PerformanceScener

gensidig 
værdiskabelse

gensidig
forståelse af

måden at gøre 
forretning p å

The Mismanagement of Customer 
Loyalty:

The Gospel of Customer loyalty:

“The best customers,  we're told, are 

Managing…. 

“No company should ever take for 
granted the idea that managing 
customers for loyalty is the same as 
managing them for profits.”*

The Mismanagement of Customer Loyalty. 
Werner Reinartz and V. Kumar, Harvard Business Review 2002 

loyal ones. They cost less to serve, 
they're usually willing to pay more 
than other customers, and they often 
act as word-of-mouth marketers, for 
your company. Win loyalty, therefore, 
and profits will follow as night follows 
day.”

The Mismanagement of Customer Loyalty. 
Werner Reinartz and V. Kumar, Harvard Business Review 2002

Effektiv udnyttelse af
knappe ressourcer
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Strategi: Strukturering, 
indsamling, deling og brug af 
kundeviden til udvikling og
sanering af kundeportefølje

Profitabel omsætningsvækst
gennem  kryds-, opsalg og

kundetilgang $$

$

+
+

++
$

Managing for profit på fire forskellige måder
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TRUE FRIENDS
• Good fit of company offering and 
customer needs

BUTTERFLIES
• Good fit of company offering and 
customer needs

M f O d

Managing for profits på fire forskellige måder 

• Highest profit potential
Actions: 
– Communicate consistently but not too often
– Build both attitudinal and behavioural loyalty
– Delight these customers to nurture, defend 
and retain them

High 
profitability

• High profit potential
Action:
–Aim to achieve transactional satisfaction, not 
attitudinal loyalty 
–Milk the accounts as long as they are active
–Key challenge is to cease investing soon 
enough

STRANGERS
• Little fit of company offering and 
customer needs
• Lowest profit potential

Action

BARNACLES
• Limited fit of company offering and 
customer needs
• Low profit potentialLow

Manage for Orders:
Ringe gensidig forståelse af

måden at gøre forretning på men 
gensidigt godt match

Manage Entry Barriers:
Ringe gensidig forståelse af

måden at gøre forretning på og

Manage for Exit:
God gensidig forståelse af

måden at gøre forretning på men

Manage for Loyalty:
God gensidig forståelse af
måden at gøre forretning

på og gensidigt godt match
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Action: 
– Make no investments in these relationships
– Make profit on every transaction

Action: 
–Measure both size and share-of-wallet
–If share-of-wallet is low, focus up and cross-
selling
–If size of wallet is small, impose strict cost 
control

Short term
Customers W. Reinhartz & V. Kumar, "The Mismanagement of Customer Loyalty,“

Harvard Business Review 80 (July 2002), pp. 86-94.

Long term
Customers

profitability måden at gøre forretning på og 
gensidigt ringe match

måden at gøre forretning på men 
gensidigt ringe match

Implementeringserfaringer

1: Virksomhedernes kundevendte medarbejde kan pr. intuition beskrive kundetyper, 
roller og scener. 

2: De kundevendte medarbejdere kan umiddelbart segmentere kunderne efter type. 
Ellers anvendes spørgeskema/interview undersøgelser, hvor 3 spørgsmål normalt 
er tilstrækkeligt til en sikker identifikation af kundetypen. Alternativt datamining efter 
købsmønstre.

3: Baseret på kundekendskabet og profitabilitets analyser (ABC) kan de kundevendte 
medarbejdere typisk kategorisere kundetyper og individuelle kunder efter ”Sande 
venner”, ”Sommerfugle”, ”Fremmede” og ”Bænkevarmere”. Herudfra lægges 
strategierne for sanering af kundeporteføljen. Spørgeskema/interview 
undersøgelser, der afdækker vigtigheden for kunden og tilfredsheden med 
i k h d f f d di d t l f d å ld d
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virksomhedens performance for de værdier, der er centrale for den pågældende 
kundetype, kan alternativt anvendes.

4: Forståelsen af, hvilke situationer der er vigtige at adressere for en given kundetype 
og forståelsen af hvilke produkter og service, man typisk sælger til kunderne i den 
givne situation, fører umiddelbart til ofte to-cifret toplinjevækst drevet af kryds- og 
opslag. 
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nd
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TRUE FRIENDSBUTTERFLIES

Implementeringserfaringer

Genkøbsrate Høj

Vores
profitable 
kunder

Profit pr. kunde

0Negativ Høj

A
nt

al
 k• Good fit of company offering and 

customer needs
• Highest profit potential

Actions: 
– Communicate consistently but not too often
– Build both attitudinal and behavioural loyalty
– Delight these customers to nurture, defend 
and retain them

High 
profitability

• Good fit of company offering and 
customer needs
• High profit potential

Action:
–Aim to achieve transactional satisfaction, not 
attitudinal loyalty 
–Milk the accounts as long as they are active
–Key challenge is to cease investing soon 
enough

STRANGERS
• Little fit of company offering and 
customer needs
• Lowest profit potential

Action: 
– Make no investments in these relationships
– Make profit on every transaction

BARNACLES
• Limited fit of company offering and 
customer needs
• Low profit potential

Action: 
–Measure both size and share -of -wallet
–If share -of -wallet is low, focus up and cross -
selling
–If size of wallet is small, impose strict cost 
control

Short term
Customers W. Reinhartz & V. Kumar, "The Mismanagement of Customer Loyalty, “

Harvard Business Review 80 (July 2002), pp. 86 -94.

Long term
Customers

High 
profitability

Manage for Profit:
Ringe gensidig forst åelse af

måden at g øre forretning p å og 
gensidigt ringe match

Manage for Profit:
God gensidig forst åelse af

måden at g øre forretning p å men 
gensidigt ringe match

Manage for loyalty:
God gensidig forst åelse af

måden at g øre forretning p å og 
gensidigt godt match

Øges grundet øget tilstedeværelse

Manage for Orders:
Ringe gensidig forståelse af

måden at gøre forretning på men 
gensidigt godt match
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Kundetilfredshed Høj

Genkøbsrate Høj
Andel af kundens budget

Høj
Produktportefølje 

HøjTilbagemeldinger 
HøjCommitment 

Høj
Anbefalinger til andre 

Høj

Øges gennem kryds- og opsalg

Øges gennem kryds- og opsalg

Øges grundet øget tilstedeværelse

p.t. ingen målinger

Øget dialog grundet øget tilstedeværelse
Tættere samarbejde grundet øget tilstedeværelse

Genkøb og tilfredshed stærkt korrelerede

Hvem er denne ny indsigt i kundeuniverset og i  loyalitets- og 
kundetilfredsmålinger til gavn for?

1: Tør vi se de forhold, vi ved hersker, i øjnene?
I virksomheder, hvor de grundlæggende forretningsprocesserne endnu ikke er trimmet, 
betragtes loyalitets- og kundetilfredshedsmålinger som et potentielt vigtigt 
ledelsesmæssigt instrument. 

2: Status quo – holder vi skansen, eller har vi fornærmet kunderne i en grad, så de går?
I virksomheder, der opfatter kundedifferentiering som vanskelig gennemførligt, betragtes 
loyalitets- og kundetilfredshedsmålinger som et vigtigt ledelsesmæssigt instrument.

3: Markedslederskab – er vi på rette kurs mod at få konkurrenterne sat af?
I virksomheder, der søger markedslederskab, betragtes loyalitets- og 
kundetilfredshedsmålinger som ledelsesmæssigt instrument med skepsis. Loyalitet og 
k d tilf d h d h f ld k h d k i t d åli t d i
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kundetilfredshed har fuld opmærksomhed, men eksisterende målinger og metoder giver 
for disse virksomheder ikke et validt grundlag for at træffe forretningsmæssige 
beslutninger. 



01-12-2008

15

CRM målsætningen - for loyale kunder
Hvem skal vi da ellers bygge relationer til?

Ingen kunde må nu eller fremtidigt se sig 
nødsaget til at gå andre steder hen efter 

ydelser, der ligger indenfor vores naturlige 
virkefelt - alt andet er dårlig kundepleje.
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Vil du vide mere?

Henrik Andersen
+45 4828 3125
han@andersenpartners.com

Thomas Ritter
+45 3815 2121
ritter@cbs dk
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ritter@cbs.dk
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Kundepleje:

Tak for i dag

Kundepleje:
Et varmt emne i økonomisk 

kolde tider

1. december 2008

Thomas Ritter
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Center for Business Marketing and Purchasing (BMP) 
Copenhagen Business School

Henrik Andersen
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