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Konkurrencevilkdrenei den finansielle sektor har fart til en aget fokusering
pa kvalitet og service. Dermed har de fleste virksomheder i sektoren for d-
vor faet ginene op for den centrale rolle som kunderne og opfyldelsen af de-
res gnsker har. Erkendelsen har betydet en gget interesse for kundetilfreds-
hed og loyalitet samt for vurderingen af disse faktorers betydning for renta-
bilitet og vakst.

Det er imidlertid ikke nok a have glade og trofaste kunder. De skal helst og-
s bidrage til virksomhedens indtjening. Det ska naturligvis ikke forstas s&
ledes, at der skal tjenes penge pa enhver kunde pa ethvert tidspunkt. Men
som udgangspunkt skal det i det lange |@b vare rentabelt at betjene de for-
skellige kundesegmenter. Det betyder, at de ressourcer (markedsfering, salg,
administration, service osv.), som virksomheden anvender til at opna af sod-
ning pa kunde- eler segmentniveau skal sesi forhold til den indtjening som
de samme kunder eller ssgmenter bidrager med — dller forventes at bidrage
med.

1. Rentabilitetsanalyser

Praktiske erfaringer viser, at det er langt nemmere at vurdere indtjeningssiden
af et kundeforhold, end at bestemme de tilsvarende omkostninger, fordi de
interne regnskabssystemer ofte ikke er i stand til at levere den naedvendige
information. Denne artikel tager derfor udgangspunkt i at det interne regn-
skabssystem bar designes, sa det kan stette rentabilitetsanadyser.

| en af de seneste analyser af pengeinstitutsektoren’, er det blevet fremhae
vet, a fremtidens kunder vil blive mere kraavende, hvad angdr kvdlitet og

! Se f.eks. rapporten Pengeinstitutterne og de private kunder - den fremtidige udvikling,
Ddoitte & Touche Consulting Group (1996) samt Ole Brandt (1996) Pengeinstitutterne skal
gere det nemmere at vaae forbruger, Finans/invest, december, side 4-8.



pris og at det vil dille starre krav til pengeinstitutterne om segmentering,
skraeddersyning og individualisering. Set i dette lys kan det synes paradok-
salt, a de fleste pengeingtitutters regnskabssystemer i stedet for kunder ho-
vedsagdigt fokuserer pa produkter, afdelinger og geografiske markeder.
Faktisk er de faareste gkonomistyringssystemer, i stand til at frembringe
blot nogenlunde pdiddige oplysninger om forskellige kundeforhol ds rentabi-
litet.

For a kunne forf@ge en kundeorienteret strategi er det atafgerende at kunne
vurdere kundesegmenters rentabilitet - eller potentidle rentabilitet. Udover
viden om forhold som kundetilfredshed, ydelsernes vaadi for kunden og
servicekvditet, ma virksomhedens informationsgrundlag derfor omfatte
regnskabsmaessige oplysninger om omkostninger ved béde at erhverve nye
kunder og servicere eksisterende kunder.

2. Daekningsbidrag og afdelingsregnskaber

Det demonstreres i de fleste laarebager, hvorledes andyser af rentabilitet pa
produkniveau gennemfares indenfor rammerne af det traditionelle dak-
ningshbidragsregnskab. | finansielle virksomheder udger kapacitetsomkost-
ningerne imidlertid en sa stor del af de samlede omkostninger, at de bedut-
ningsmassige implikationer af de beregnede produktspecifikke daskningshi-
drag i rediteten er stagkt begramsede. Dette skaber et helt naturligt anske
om pa en rimelig m&de at kunne fordele en starre andel af omkostningerne
blandt virksomhedernes “ produkter”.

Fremfor at fokusere pa omkostningsfordeling er det styringsmaessig praksis
i de fleste finansielle serviceorganisationer at anvende afdelingsregnskaber”.
Disse er isag egnede til ressourcestyring i filialnettet, men det er ikke nogen
let opgave at knytte dem sammen med andre regnskabsmasssige hjadpe-
vagktgjer som for eksempel rentabilitetsmodeller.

For at opna en gget forstael se for virksomhedens omkostnings- og rentabili-
tetsstruktur er det desuden nedvendigt at anskue rentabiliteten fra afsed-
ningssiden i form af kunders, segmenters og distributionskanalers rentabili-

2 Se blandt andet den tidligere diskussion her i tidsskriftet: Jhon Mortensen og Nis Obling (1982)
Afddingsregnskabet som styringsinstrument; Saren Mgller  (1982). Afdelingsregnskabet -
malrettet syring og motivation; Einar Rud Pedersen og Henrik Nordby Christensen (1988)
Ressourcestyring i danske pengeinstitutter.



tet. Hermed sikres et regnskabsmaessigt grundlag for de markedsorienterede
bedutninger, f.eks. hvad angér fordelingen af reklamebudgettet. | praksis er
der imidlertid vaesentlige problemer forbundet hermed, dels fordi de traditi-
ondle interne regnskabssystemer i finansielle serviceingtitutioner, som anty-
det, er mindre egnede hertil og dels fordi rentabilitetsanalyser i kundedimen-
sionen er adminigrativt kreevende, fordi de involverer en omkostningsmeaes-
sig vurdering af virksomhedens aktiviteter pa tveas af den traditionelle orga-
nisationsstruktur.

3. Hvordan kommer man videre?

For at konkurrere pa det fremtidige finansielle servicemarked er det ngdven-
digt at have aktuel og prazis information om, hvilke kundegrupper, hvilke
distributionskanaler og hvilke produkter, der er rentable. For at fa den in-
formation ma det interne regnskab styrkes og nye instrumenter ma i brug.
Erfaringer fra finansele virksomheder over hele verden har demonsireret, at
det aktivitetshaserede regnskab® er en sardeles egnet model at lade sig inspi-
rere af.

Indenfor rammerne af & aktivitetsbaseret regnskabssystem kan der gennem-
fares detajerede anayser, hvis fordele kan retfaadiggere indsatsen med at
Implementere et nyt regnskabsmaessigt analyseapparat. Publicerede resultater
viser, at disse rentabilitetsanalyser kan give praecis og vigtig information om,
hvor rentable produkter og serviceydelser er i de markedssegmenter, hvor
virksomheden har valgt at operere samt, hvad den relative rentabilitet af kun-
der dler gruppe af kunder er.

Kunderelationers og distributionskanalers rentabilitet

Andyser af kunderentabilitet kan gennemfares pa flere niveauer. Pa det mest
detaljerede niveau fokuseres der pa individuelle kunder, mens der pa mere
aggregerede niveauer kan fokuseres pa grupperinger af kunder. Beregnings-
teknisk er der i aktivitetsbaserede regnskabssystemer principiet ikke forskel
paanalyser af produkters rentabilitet og af kunders rentabilitet, og det er og-
samuligt at vurdere rentabiliteten af forskellige distributionskander.

% Dvs. Activity Based Costing, jf. P. N. Bukh (1997). Activity Based Costing. Bringesi Virk-
somhedens @konomistyring, S. Hildebrandt (ed.), Barsens Forlag: Kagbenhavn. samt P. N.
Bukh (1997). Kunderentabilitetsanalyser, manuskript (kopi kan rekvireres hos forfatteren).



4. Hvorfor er der forskel i rentabilitet ?

Den grundlasggende arsag til, at rentabilitetsanalyser pa kundeniveau er af
sxlig interesse, er, a ikke dle kunderdationer bidrager lige meget til virk-
somhedens samlede resultat. Dette udsagn dakker over komplekse sam-
menhaange, hvor virksomhedens samlede salg ikke nadvendigvis er den fak-
tor, som betyder mest for rentabiliteten. Da rentabilitet er et spgrgsma om,
hvor stor forskellen mellem indtaggter og omkostninger er, kan forskelle i
kunders rentabilitet hidrare fra:

?? Forskellei indtaggt hvilket eksempelvis kan skyldes, at kunder betaler
forskellige gebyrer, tilbydes forskellige rentesatser, eftersparger for-
skellige produkter, ska have forskellig veledning, kraever forskellig
service osv.

?? Forskellei omkostninger, der overordnet skyldes forskelle i den mé-
de, kunder anvender virksomhedens ressourcer pa.

Der er soalige problemer forbundet med at vurdere de reelle omkostninger
forbundet med at betjene de enkelte kunder eler kundesegmenter. Ud over
omkostninger forbundet med selve salget dler serviceformidlingen, er det
ofte nadvendigt at inddrage omkostninger i et sterre omfang fordi erfaringer
viser, at omkostninger forbundet med udvikling, markedsfering, distribution
0g servicebehov kan variere betragteligt mellem kundegrupper.

Variation i rentabilitet er helt seedvanlig

Det e et helt ssvanligt resultat, a en rentabilitetsanalyse viser, a
rentabiliteten varierer meget mellem kunder. En del & variationen vil ledelsen
formodentlig finde i overensssemmelse med den dminddige viden i den
finansielle sektor eler i den specifikke virksomhed. Det er ogsa dminddligt,
a andre af analysens resultater umiddelbart opfattes som overraskende.

Det er i den forbindelse vigtigt at dafast, at der ikke er noget forkert ved at
ikke alle kunder bidrager lige meget til virksomhedens rentabilitet. Ligesom
dle produkter gaddent er lige rentable. Men det er et potentielt problem, hvis
man ikke ved, hvorledes rentabiliteten varierer - ler hvis man det ikke er
opmagksom pa at ikke dle kunder er lige rentable.

Vaiation i rentabilitet er bade normat og i overenstemmelse med god
driftsgkonomisk praksis. Veldrevne virksomheder kender deres omkost-
ningsstruktur samtidig med, at de fastlasgger priser pa baggrund af produk-



ternes vaadi for kunderne fremfor, hvad det har kostet af producere dem.
Pa baggrund af konkret viden om fordelingen af omkostninger, priser og
rentabilitet kan virksomhedens ledelse fastlaggge retningdinjer for, hvorledes
virksomhedens kunder skal betjenes.

5. Rentabiliteten gges

For at kunne hgste fordele af rentabilitetsanalysens mere praecise informati-
on kraeves ledelsesmaessig handling. Det afhaanger a virksomhedens situati-
on og omstaandigheder ved analysen, hvad der ska geres, men idekatal oget
vil ofte blandt andet indeholde variationer over disse temaer:

?? Andringer i kunders vagmuligheder. F.eks. fjerndse af muligheden
for, at kunden vadger visse kombinationer af serviceydelser og pro-
dukter, der ikke er rentable.

?? Gebyrlaggning af ekstraydelser: Ved at lade kunderne betale den “san-
de’ pris for de tillasgsydelser (eventudlt inklusiv rédgivning osv.), der
eftersparges, opnas en markedsbestemt efterspargsel.

?? ldentifikation af “foretrukne’ kunder. Ved a give en profil af de kun-
der, der bidrager mest til virksomhedens indtjening, kan salgsarbejdet
mal rettes.

Det er klart, at der blandt disse fordag til réd gemmer sig en rakke vanskeli-
ge bedutninger af bade strategisk og taktisk natur, som kan have viditraek-
kende konsekvenser for virksomheden.

6. Afsluttende bemaerkninger

Som ved alle implementeringer af andre typer systemer, ma designvalget
tredffes pa baggrund af en raekke situationsbetingede faktorer - herunder ikke
mindst den organisatoriske kontekst, som systemet skal indga i samt de
markedsmasssige og strategiske omstaandigheder, som virksomheden befin-
der 9g i. Derfor vil nogle virksomheder udfere kunderentabilitetsanalyser
som ad-hoc analyser f.eks. for at understette strategiske forandringsproces-
ser, mens andre virksomheder indarbeder rapportering af kunderentabilitet i
virksomhedens periodiske rapportering, f.eks. for at stette bedutningstagen i
turbulente markedsmaessige omgivel ser.



