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1. Indledning

De fleste virksomheder er under stigende konkurrencemaes-
sigt pres. Generelt bliver kunderne mere kreevende — de for-
venter mere til lavere pris — og det stiller store krav til virk-
somhederne om at omstille organiseringen og den gkonomi-
ske styring til disse nye konkurrencevilkar. Herudover giver
de senere drs intensive investeringer i Customer Relations-
hip Management (CRM) teknologier og data warehouses en
overflod af oplysninger om kunders holdninger, opfattelser,
preeferencer og adfeerd, som det kreever nye metoder at
handtere strategisk.

Mange virksomheder fokuserer pa at opbygge relationer til
bade kunder og leveranderer, hvilket bdde indebeerer at nye
aktiviteter og processer bliver centrale, og at nye succesfak-
torer bliver kritiske. Dermed eendres virksomhedens
omkostningsstruktur i retning af sterre differentiering:
Nogle kunder er vesentlig dyrere at betjene, fordi de f.eks.
stiller seerlige krav til produktudvikling og produktionspro-
cesser, mens andre kunder kan betjenes ved langt lavere
omkostninger. Tilsvarende er indtjeningspotentialet forskel-
ligt fra kunde til kunde; blandt andet aftheengigt af pris- og
rabatstruktur samt en reekke andre forhold, f.eks. kundens
betaling for ydelser vedrerende produktudvikling mv.

Den centrale pointe i disse betragtninger er, at det kreever
viden om omkostningsstrukturen, og at der skal gennemfe-
res lensomhedsberegninger for at sikre den nedvendige
information til virksomhedens Relationship Management-
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aktiviteter. I den markedsorienterede virksomhed leegges
der vaegt pd, hvorledes omseetningen kan oges ved at foku-
sere pa kundernes behov, oge servicekvaliteten og dermed
kundetilfredsheden. Der seettes dermed fokus pa, hvorledes
vejen fra kundetilfredshed til indtjening (jf. Rust et al. 2002)
omfatter tiltreekningen af kunder (Kordupleski et al. 1993),
fastholdelsen af kunder (Bolton 1998) samt effekten af
“word of mouth” (Danaher & Rust 1996; Anderson 1998),
séledes som det ogsa kendes fra balanced scorecard littera-
turen (jf. Bukh &Bang 2004; Bukh et al. 2004).

For at sikre de bedst mulige beslutninger om hvorledes kun-
der skal betjenes, og virksomhedens markedsferingsindsats
skal struktureres, er det imidlertid nedvendigt at inddrage
omkostningssiden af savel markedsferingsindsatsen som
kundebetjeningen, dels fordi en markedsorienteret strategi
oftest forer til ogede omkostninger i takt med, at virksomhe-
der yder en bedre service (Rust et al. 2002, p. 8), og dels fordi
en sd preecis viden om kundelensomhed som muligt kan
sikre, at de serviceorienterede tiltag seettes ind i forhold til
de kundegrupper, der potentielt kan bidrage med den ster-
ste indtjening.

Det er her, man finder omkostningsregnskabets rolle i den
markedsorienterede gkonomistyring, idet dette ber kunne
muliggere lensomhedsberegninger med samme struktur,
som de markedsmeessige beslutninger skal treeffes under.
For at belyse kundesegmenters og distributionskanalers
lonsomhed kan virksomheden afheengig af de konkrete
omstendigheder gennemfore en reekke forskellige analyser.
Disse kan iseer variere med hensyn til, hvilke omkostninger
og indtaegter der inddrages, hvilken tidshorisont analyserne
gennemfores for, hvilke segmenteringer der anvendes, og
hvilke omkostningsfordelingsprincipper der benyttes.

I afsnit 2 tages indledningsvis udgangspunkt i de krav, som
den ogede markedsorientering stiller til den information,
som ledelsen har brug for, og de krav som i seerdeleshed stil-
les til omkostningsregnskabets muligheder for at under-
stotte lonsomhedsberegninger. Herefter diskuteres i afsnit 3,
hvorledes en sddan lensomhedsanalyse kan gennemfores
med udgangspunkt i det aktivitetsbaserede regnskabssy-
stem samt hvilke principielle konklusioner, der kan drages
pa grundlag heraf. Endelig afsluttes artiklen i afsnit 4, hvor
der argumenteres for behovet for at se lensomhedsberegnin-
ger i et storre perspektiv, og hvor der omtales nogle af de
nyere metoder udviklet til at vurdere dette.
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Artiklen fokuserer pa, hvorledes den omkostningsbaserede
information kan anvendes i et Relationship Management-
perspektiv. I praksis vil den form for analyser og beregnin-
ger, som vi diskuterer, forudseette anvendelsen af et aktivi-
tetsbaseret omkostningsregnskab (Activity Based Costing,
ABCQ). Det er ikke artiklens formal at vise detaljeret, hvilke
fordele en virksomhed i evrigt vil have ved at indfere ABC,
hvilke beslutninger der kan treeffes ved anvendelse af ABC,
hvordan et ABC-system designes eller bruges etc. Her hen-
vises i stedet til de boger, der er skrevet om disse emner,
f.eks. Cost & Effect (Kaplan & Cooper 1998) eller vores egne
boger (Bukh & Israelsen 2003, 2004).

2. Okonomisk styring af service og kvalitet

Det ogede pres for markedsorientering har iseer resulteret i,
at service med henblik pa opnaelse af kundetilfredshed og
kundeloyalitet er kommet i centrum. Dette kan ses som en
naturlig udvikling pa baggrund af 1980’ernes interesse for
service management (f.eks. Gronross 1983, 2000; Normann
1983), der gjorde op med produktionsvirksomhedernes ori-
entering mod omkostningsminimering og traditionel pro-
duktorienteret innovation og markedsfering. Pa den bag-
grund har der op gennem 1990’erne veeret stor interesse for
at integrere serviceledelse med ledelses- og ekonomisty-
ringsmodeller (f.eks. Kaplan & Norton 1996, 2001; Heskett et
al. 1997), hvor der med udgangspunkt i virksomhedens
position pa markedet seettes ledelsesmeessigt fokus pa virk-
somhedens centrale veerdiskabende aktiviteter.

2.1. Den tidlige kvalitets- og service
management litteratur

Bade kvalitetslitteraturen og service management teorierne
tog i 1980’erne udgangspunkt i en antagelse om, at det altid
kan betale sig at forbedre et produkts eller en serviceydelses
kvalitet — i en sddan grad, at man ligefrem talte om, at “qua-
lity is free” (f.eks. Crosby 1979; Ross & Krishna 1985; Luchs
1986). Dette synspunkt deekker i sin ekstreme version over
den opfattelse, at omkostningerne til kvalitetssikring altid er
mindre end omkostninger ved at udbedre fejl samt den
mistede indtjening fra tabt salg pa grund af utilfredse kun-
der.
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Der blev i service management litteraturen argumenteret
for, at kundeopfattet servicekvalitet skaber overskud, og at
det kunne veere farligt at beskeere omkostninger, hvis det
berorte de sakaldte “gode” omkostninger, der var knyttet til
leveringen af god service (Gronroos 2000). Tilsvarende
anvisninger var at finde i kvalitetslitteraturen, der ikke
mindst lagde vaegt pa skabelse af kundetilfredshed og kun-
deloyalitet gennem overvagning af kvalitet og kvalitetstil-
sagns overholdelse.

Det har imidlertid knebet med entydig dokumentation for
disse synspunkter. Det kan naturligvis alt andet lige betale
sig at levere en god service og kvalitet, men sagen er, at alt
andet ikke er lige. Ganske vist er der en stor meengde stu-
dier, der péviser, at kundetilfredshed har en veesentlig
betydning for virksomhedens omseetning og indtjening
(Fornell 1992; Anderson et al. 1994; Rust et al. 1995; Danaher
& Rust 1996; Fornell et al. 1996; Hallowell 1996; Loveman
1998). Men det betyder ikke, at det nedvendigvis forer til
storre indtjening i en virksomhed, hvis service og kvalitet er
de eneste aspekter af virksomhedens kunderelationer, der er
i fokus. Litteraturen indeholder mange enkelthistorier om
gode serviceoplevelser og succesfulde virksomheder (jf.
Rust et al. 1995), men det er ikke entydigt klart, at det altid
har positive implikationer for indtjeningen at afholde
omkostninger til f.eks. kvalitetsfremme. Forfattere som Rust
et al. (1995) samt Foster og Gupta (1999) har saledes argu-
menteret for, at der findes et — om end i praksis sveert identi-
ficerbart — skonomisk optimalt niveau for indsats omkring
kvalitet og kundetilfredshed.

I den nyere gkonomistyringslitteratur, som ogséd eksplicit
inddrager ikke-finansielle preestationsmalinger som en del
af okonomistyringens domeene (f.eks. Kaplan & Norton
1996, 2001; Simons et al. 1999; Johnson & Gustafsson 2000),
er der generel enighed om, at kvalitet og service er centrale
faktorer at overvége, idet de pavirker f.eks. kunders gen-
kebsrater og virksomhedens markedsandele — og derigen-
nem gver indflydelse pa virksomhedens indtjening. Des-
uden er der, som papeget af Malina og Selto (2002) med refe-
rence til human resource litteraturen (Huselid 1995; Huselid
et al. 1997, Becker & Huselid 1998), voksende empirisk
beleeg for, at det er grupper af ikke-finansielle praestations-
mal frem for de enkelte mal i sig selv, der pavirker virksom-
hedernes gkonomiske succes. Der er altsd al mulig grund til
ledelsesmeessigt at interessere sig for ikke-finansielle nogle-
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tal i relation til bade kundernes velbefindende og produk-
ternes kvalitet.

Men gkonomistyringens budskab er, at dette skal ske inden
for rammerne af en mere preecis forstaelse for, hvorledes for-
skellige kritiske succesfaktorer spiller sammen — og denne
forstaelse skal ideelt set veere forankret i omkostningsregn-
skabet. Den udfordring, som den nutidige skonomistyring
skal handtere, er derfor pa den ene side at undgé den eks-
treme marketingorientering, hvor virksomheden alene ori-
enterer sig mod at skabe sterst mulig kundetilfredshed uden
hensyn til omkostningerne og pa den anden side den eks-
treme omkostningsorientering, hvor de konsekvenser, der
er vanskeligt skonomisk malbare, ignoreres.

2.2. Hvorfor er det svaert?

Mange virksomheder fokuserer pa servicekvalitet og kun-
deloyalitet ud fra den filosofi, at virksomhedens indtjening
kan forbedres betydeligt, hvis man kender sine mest loyale
kunder og kan fastholde dem. Dette skal ske ved at tilbyde
dem en uovertruffen service og ved anvendelse af relations-
baserede markedsferingstiltag, hvilket ogsé er budskabet i
store dele af den teoretisk orienterede marketinglitteratur
(f.eks. Morgan & Hunt 1994; Sheth & Parvatiyar 1995). Intu-
itivt lyder det rigtigt.

Set i dette lys kan det synes paradoksalt (jf. Foster et al.
1996), at de fleste regnskabssystemer i stedet for kunder
hovedsageligt fokuserer pa produkter, produktlinier, afde-
linger og til ned geografiske regioner. Ja, faktisk vil vi vove
den pastand, at de feerreste skonomisystemer er i stand til at
frembringe blot nogenlunde palidelige oplysninger om for-
skellige kundeforholds lensomhed. Ligeledes er der kun
begyndende tiltag og spredte publikationer vedrerende de
gkonomiske konsekvenser af kundernes holdning til servi-
cekvalitet (f.eks. Anderson et al. 1994; Rust et al. 1995;
Heskett et al. 1997; Johnson & Gustafsson 2000).

Det er imidlertid ingen enkel sag at bringe kundeservicering
og kvalitetsstyring ind i den ekonomiske styring — eller at
bringe okonomi ind i kvalitetsstyring og kundeservice. I
gkonomifunktionen koncentrerer man sig ofte om budget-
opfelgning og omkostningskontrol, mens andre hensyn
overlades til andre afdelinger. Kundetilfredshedsunderso-
gelser vil typisk blive henlagt til marketingsafdelingen, hvor
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man pa den anden side gér mindre op i, hvad det egentlig
koster at gore kunderne tilfredse.

Iseer i virksomheder, der producerer mange forskelligartede
produktvarianter, har forskelligartede produktlinier, og
hvor der er stor forskel pa, hvorledes kunderne serviceres,
er det et veesentligt problem, hvis den eksisterende ekono-
mibeskrivelse har vanskeligt ved at afgere, hvad det koster
at betjene specifikke kunder eller kundesegmenter. Forsog
pa at integrere forskellige registreringer og f.eks. benytte
markedsundersogelser og segmenterede regnskabsbeskri-
velser til identificering af lensomme kundesegmenter er
langt fra almindelige. Ofte vil det kreeve omfattende
endringer i virksomhedens grundregistreringer, kontoplan
eller skonomimodel at forbedre lensomhedsanalyserne. For
at opna en oget forstaelse for virksomhedens omkostnings-
og lensomhedsstruktur er det nedvendigt at anskue lon-
somheden fra afsetningssiden i form af kunders, segmen-
ters og distributionskanalers lensomhed. Hermed sikres et
regnskabsmaessigt grundlag for de markedsorienterede
beslutninger, f.eks. en eskonomisk begrundet allokering af
reklamebudgettet.

Disse betragtninger kan synes sa abenlyse, at man kan
undre sig over, at enhver virksomhed ikke gennemforer lon-
somhedsanalyser i flere dimensioner — dvs. for produkter,
kunder, distributionskanaler osv. — samtidigt. I praksis er
den traditionelle gkonomistyring imidlertid ikke godt gea-
ret til at levere denne form for information. For det forste er
den klassiske deekningsbidragsanalyse (jf. Bukh & Israelsen
2004, kapitel 6) ikke altid en tilstreekkelig regnskabsmaessig
model til handtering af differentierede produktstrukturer
domineret af indirekte omkostninger. For det andet er lon-
somhedsanalyser i kundedimensionen administrativt kree-
vende, fordi de involverer en omkostningsmeessig vurde-
ring af virksomhedens aktiviteter pa tvers af den traditio-
nelle organisationsstruktur, og for det tredje har markeds-
orienterede aktiviteter som udgangspunkt, idet der indgar
mange servicepraegede aktiviteter heri, en mere uhandgri-
belig karakter end produktrelaterede aktiviteter, hvilket
vanskeligger vurderingen af deres skonomiske konsekven-
ser (jf. Goebel et al. 1998).
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2.3. Formalet med den markedsorienterede
okonomistyring

Ud fra et onske om at styrke virksomhedens kundeoriente-
ring skal gkonomistyringens succes bedemmes pd, om den
stiller det tilstreekkelige beslutningsgrundlag til rddighed
for, at der kan treeffes “gode” beslutninger omkring, hvilke
kunder der skal betjenes, hvilken service de skal have osv.
Det geelder bade i relation til de enheder, der treeffer kunde-
rettede beslutninger i hovedseaederne og i de organisatoriske
enheder, der har den egentlige kundekontakt.

Den markedsorienterede ekonomistyring har som sit sigte
at forbedre virksomhedens indtjening ved at understette de
markedsorienterede beslutninger med omkostningsinfor-
mation, sadledes at det kan vurderes, om kundeforholdene er
lensomme, og om der kan forventes en inddaekning af de
kunderelaterede omkostninger, der atholdes. Desuden skal
omkostningsregnskabet kunne give tilstreekkelig indsigt i
omkostningsstrukturen til, at der treeffes de rigtige beslut-
ninger, nar virksomheden gennemforer effektivitetsfrem-
mende tiltag. Det er en vurdering, som enten kan foretages
for den enkelte kunde, grupper af kunder eller markedsseg-
menter — og vurderingen kan foretages for forskellige tids-
perioder, ligesom der kan inddrages forventninger til kun-
dens fremtidige adfeerdsmenster.

De aktiviteter (markedsfering, salg, administration, service
osv.), som virksomheden iveaerkseetter for at opna afssetning
pa kunde- eller segmentniveau, skal ses i forhold til den ind-
tiening, som de samme kunder eller segmenter bidrager
med - eller forventes at bidrage med, saledes som det skitse-
res af Bukh & Israelsen (2004). Ud over viden om forhold
som kundetilfredshed, ydelsernes veerdi for kunden og ser-
vicekvalitet, mé virksomhedens informationsgrundlag der-
for omfatte regnskabsmeessige oplysninger om omkostnin-
gerne ved bade at erhverve nye kunder og servicere og fast-
holde eksisterende kunder, samt de indteegter som opnas —
eller i fremtiden forventes opnédet — herved.

Visionen for den markedsorienterede gkonomistyring ber
veere, at omkostningsregnskabet integreres sa teet som
muligt med de dele af virksomhedens informationssyste-
mer, der vedrerer kundernes holdninger og opfattelser
(f.eks. kundetilfredshedsmalinger), kundernes faktiske
adferd (f.eks. kobsfrekvens og genkebsrater), oplysninger
om driftsforhold (f.eks. leveringstider og proceskvalitet)
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samt medarbejderforhold (f.eks. medarbejdertilfredshed og
medarbejderomseetningshastighed). En sddan integration
sikres blandt andet ved, at det er de sammen principper for
segmentering, der anvendes i for eksempel kundetilfreds-
hedsanalyser som de, der ligger til grund for omkostnings-
fordelingen.

Dette er pa det principielle plan en vision, der ogsa findes i
balanced scorecard litteraturen, men det er seerdeles vanske-
ligt i en omkostningsregnskabsmeessig sammenheeng at
inddrage de dynamiske aspekter (jf. Dickson et al. 2001), der
f.eks. kan indebeere, at omkostningsreduktioner gennem-
tvunget ved fyringer og fjernelse af personalegoder pavirker
arbejdsmoralen blandt de medarbejdere, der betjener kun-
derne, hvilket betyder en darligere servicekvalitet, lavere
kundeloyalitet og mindre omseetning, séledes at der skabes
en darlig cirkel eller sakaldt dedsspiral (Rust et al. 2000),
hvor yderligere nedskeeringer bliver nedvendige.

3. Lensomhedsanalysens gennemfgrelse og
konsekvenser

En (aktivitetsbaseret) omkostningsfordeling og -analyse
giver principielt “blot” indsigt i lensomhedsstrukturen sale-
des, at der kan siges noget om, hvad der tjenes pa produkter
og produktgrupper og enkelte kundeforhold eller kunde-
segmenter. Udgangspunktet for en aktivitetsbaseret lon-
somhedsanalyse er klassifikationen af omkostningsobjek-
terne og dermed ogsa aktiviteterne, som det diskuteres i lit-
teraturen om design af omkostningsregnskaber (jf. Bukh &
Israelsen 2004). I den markedsorienterede dimension kan
man som eksempel tage udgangspunkt i hierarkimodellen
vist i figur 1, hvor der pa det mest detaljerede niveau foku-
seres pa individuelle kunder, mens der pa mere aggregerede
niveauer fokuseres pa grupperinger af kunder ved at aggre-
gere omkostningerne opad i hierarkiet.

Beregningsteknisk er der principielt ikke forskel pd ABC-
analyser af produkters og kunders lensomhed. P4 samme
made, som der opereres med produktserie og produktbeva-
rende omkostninger, kan der defineres salgsordrer og kun-
debevarende aktiviteter, der kan henfores direkte til de indi-
viduelle kunder. I begge tilfelde baseres omkostningsmo-
dellen pa de samme to grundantagelser — at omkostninger
er en folge af udferelse af aktiviteter, og at aktiviteter udfe-
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res pa grund af omkostningsobjekter, som altsd kan veere
kundeorienterede (dvs. individuelle kunder, distributions-
kanaler, markeder mv.).

Kunde-

relaterede
omkostninger

Indteegt(er)

\

[« Visse ledelsesfunktioner
Aktiviteter pd «———— Markedsundersggelser
markedsniveau &—————— Annoncering
l«———— Forskning og udvikling

[¢e—— Lagre

Aktiviteter p4 [«———— Transportmidler
kanalniveau ———— Specifik annoncering

e—— Brochurer og kataloger

le——— Seelgerelrepraesentantbesgg
Aktiviteter pd l«———— Indpakning

kundeniveau «——— Returneringer og klager
l—— Kreditter og betalingssystem

|&—————— Ordreregistreringer

Aktiviteter pd |« Forsendelser
ordreniveau [«——— Fakturering

l«——— Handtering

Figur 1. Den hierarkiske ABC-model af virksomhedens kunderelaterede aktiviteter (kilde:

Cooper & Kaplan 1991b).

Forskellige

aktivitetstyper
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Det grundleggende princip er, at de kunderelaterede
omkostninger henfores til forskellige typer af omkostnings-
objekter pd forskellige niveauer (jf. Cooper & Kaplan
1991a,b; O’Guin & Rebischke 1996) som eksemplificeret i
figur 1, hvor de angivne aktivitetstyper kan karakteriseres,
som angivet herunder:

Ordrerelaterede aktiviteter, der bestemmer omkostninger,
som kan henfores direkte til salget, behandlingen og
leveringen af enkelte ordrer til individuelle kunder. Akti-
viteterne kan omfatte indtastning af ordrer i edb-syste-
mer, pakning og forsendelse, fakturering mv.
Kunderelaterede aktiviteter, som vedrerer omkostninger,
der kan henfores direkte til individuelle kunder men
ikke til de enkelte ordrer. Aktiviteterne omfatter f.eks.
selgeres kundebesog, kreditgodkendelser, udsendelse af
vareprover, kataloger mv. Ofte kan aktiviteter, der vedre-
rer eksisterende kunder, med fordel adskilles fra aktivite-
ter, der har til hensigt at erhverve nye kunder (jf. O’Guin
& Rebischke 1996), idet disse aktiviteter kan opfattes som
direkte i forhold til markedet, og derfor er “markedsrela-
terede”, jf. nedenfor.
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» Distributionskanalrelaterede aktiviteter omfatter f.eks. spe-
cifikke markedsferingsomkostninger og transportmid-
ler, der opretholdes for at betjene kunder via bestemte
distributionskanaler. Generelt kan de samme markeder
og de enkelte kunder forventes at kebe gennem flere for-
skellige distributionskanaler. De distributionskanalrela-
terede omkostninger omfatter derfor ikke ordre- og leve-
ringsomkostninger gennem kanalen, da disse omkost-
ninger er “ordrebestemte”, men er ordreomkostningerne
veesentligt forskellige i de respektive kanaler, ma ordre-
omkostningerne naturligvis differentieres pr. kanal. Det
kan eksempelvis veere internetbaserede bestillinger ver-
sus konventionel ordreafvikling eller borgerbetjening via
internet versus henvendelse pd et omradekontor.

® Markedsrelaterede aktiviteter udferes for at betjene
bestemte grupper af kunder. De omfatter f.eks. aktivite-
ter, der skal klarleegge kundernes behov. Aktiviteterne,
der bade kan have til formal at opretholde tilstedeveerel-
sen i markedet og at tiltreekke nye kunder, omfatter
annoncering, markedsfering, forsikringer, messedelta-
gelse mv. Nogle markedsferingsprogrammer retter sig
eventuelt imod den enkelte distributionskanal, hvorfor
omkostningerne hertil placeres pa distributionskanalni-
veau.

Afheengigt af de konkrete omstendigheder kan lensom-
hedsanalyser gennemfores for enkeltkunder eller for grup-
peringer af kunder. Generelt kan der veere to forskellige
hensyn, som seges imgdekommet ved grupperingen.

For det forste kan grupperingen vere et middel til at gore
analysen mere héndterbar ved ikke at skulle fordele
omkostninger til et stort antal kunder og i det hele taget ved
ikke at skulle handtere registreringer for et stort antal —
maske anonyme — kunder. For at opfylde dette formal isole-
ret set uden forvridning af omkostningsfordelingen, ma
kunderne vere grupperet saledes, at de er nogenlunde
homogene, hvad angér deres eftersporgsel efter virksomhe-
dens produkter, serviceydelser og anvendelse af virksomhe-
dens ressourcer i gvrigt.

For det andet kan grupperingen afspejle eller vere identisk
med de kundegrupper, som virksomhedens markedsfering
retter sig mod sdledes, at lensomhedsanalyserne kan
udtrykke den gennemsnitlige eller forventede lonsomhed af
kunderne i gruppen. Ud fra denne betragtning kan der seg-
menteres efter seedvanlige afseetningsekonomiske kriterier:
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keon, alder, bopeael osv. Det vil desuden ofte veere veerdifuldt
at gruppere kunderelationerne efter hvilke produkter, der
skaber den ferste kontakt og lignende. Det naeste skridt i
analysen kan veere at bestemme en aktivitetsprofil for hver
enkelt kundegruppe. Det drejer sig om en liste over, hvilke
aktiviteter der medgar til serviceringen af kunden og i hvil-
ket omfang — altsa hvor mange enheder af diverse aktivitets
cost-drivere — kunden belaster med. I et pengeinstitut kan
det f.eks. dreje sig om 1 arsopgerelse, 4 kvartalsopgerelser, 6
nyhedsbreve, 12 PBS-meddelelser osv.

Ved konstruktion af aktivitetsprofilen ma potentielle proble-
mer omkring kunders anvendelse af flere forskellige distri-
butionskanaler héndteres. Nogle aktiviteter er unikt knyt-
tede til kunden, f.eks. drsopgerelser registreret pa cpr-num-
mer, mens andre aktiviteter afheenger af, hvilke distributi-
onskanaler kunden anvender. I mange virksomheder er
dette et ganske vanskeligt problem, hvor den eneste prakti-
ske losning er at foretage separate lensomhedsberegninger
for distributionskanaler henholdsvis markedssegmenter,
hvor en del aktiviteter vil indga i begge beregninger.

Med henblik pa at vurdere omkostninger forbundet med
servicering af individuelle kunder eller kundegrupper med-
tages kun den del, der er kunde- og ordrerelaterede, jf. figur
1. Ved at kombinere markeds- og distributionskanaldirekte
omkostninger med omkostninger pd kunde- og ordreniveau
kan de samlede omkostninger ved at betjene forskellige dele
af virksomhedens marked vurderes.

Selve lensomhedsanalysen gennemfores herefter ved at
sammenholde omkostninger med indteegter i de tilsvarende
kundeforhold. Her vil man typisk operere med produkt- og
kundehierarkiet samtidigt sdledes, at virksomhedens sam-
lede omkostninger kan opgeres med udgangspunkt i de
omkostninger, der bestemmes i de to hierarkier. Her vil der
s& veere behov for at lave to forskellige analyser. En der viser
kundelensomhed uden inddragelse af de omkostninger i
produkthierarkiet, som ligger over stykniveauet, og en
anden hvor disse indgar, hvilket indebaerer reallokering fra
et omkostningsobjekt til et andet — her fra produktserie og
produktunderstottende niveauer til stykniveauet. Endvi-
dere kan begge analyser laves i to varianter som grundlag
for inspirationsanalyser pa (i) mellemlang sigt under ind-
dragelse af variable omkostninger og enperiodiske kapaci-
tetsomkostninger henholdsvis (ii) lang sigt med yderligere
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medtagelse af flerperiodiske omkostninger, herunder
afskrivninger , jf. Bukh & Israelsen (2004, kapitel 6).

3.1. Den ledelsesmaessige anvendelse af
lonsomhedsanalyserne

Det er et helt seedvanligt resultat, at en lonsomhedsanalyse
viser, at lansomheden varierer meget mellem kunder. En del
af variationen vil ledelsen formodentlig finde i overens-
stemmelse med den viden, som allerede findes i branchen
eller i den specifikke virksomhed. Det er ogsa almindeligt,
at andre af analysens resultater umiddelbart opfattes som
overraskende.

Det er i denne forbindelse vigtigt at sla fast, at der i sig selv
ikke er noget forkert ved, at det ikke er alle kunder, der
bidrager lige meget til virksomhedens indtjening; virksom-
hedens produkter er jo ogsa sjeeldent lige lonsomme. For det
forste vil der altid, nar der foretages en fuld fordeling af en
virksomheds omkostninger, veere kunder eller produkter,
der ikke er leansomme — men her skal man huske, at dette
kun er ud fra en relativ betragtning, idet en vaesentlig del af
de henferte omkostninger ikke falder bort, hvis man opho-
rer med at fremstille produktet eller betjene kunden. Der-
neest vil der ofte veere en “gynger og karruseller” sammen-
heeng ud fra en afsetningsmeessig betragtning saledes, at
man ikke behover at tjene noget pa at szelge skaftet til en
barberskraber, hvis blot indtjeningen pa de tilherende klin-
ger er tilstreekkelig god. Men det er et potentielt problem,
hvis man ikke ved, hvorledes leansomheden varierer — eller
hvis man slet ikke er opmeerksom p4, at ikke alle kunder er
lige lonsomme.

I kundedimensionen laegges der ogsa op til anvendelsen af
denne information til at forbedre virksomhedens lensom-
hed, hvilket der grundleeggende er tre kilder til (Storbacka
1995):

1. Erhvervelse af nye og lonsomme kunder, dvs. en udvidelse
af antallet af kunder der eftersporger virksomhedens
produkter og serviceydelser. Det er her, den klassiske
afseetningsekonomi har sit hovedsigte.

2. Forogelse af de eksisterende kunders lensomhed, dvs. at
motivere kunderne til en adfeerd der giver hojere afkast
ved hjeelp af rabatter, gebyrer, tilbud osv.
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3. Forleengelse af varigheden af kundeforholdet, dvs. bevare
den lonsomme adfeerd i en leengere periode.

Den grundleeggende érsag til at lensomhedsanalyser pa
kundeniveau er af serlig interesse, er netop den kendsger-
ning, at ikke alle kunderelationer bidrager lige meget til
virksomhedens samlede resultat. Dette udsagn deekker over
komplekse sammenhaenge, hvor den enkelte kundes deek-
ningsbidrag (traditionelt defineret) ikke nedvendigvis er
den faktor, som betyder mest for lonsomheden.

Som udgangspunkt er den struktur, som analyserne spger at
identificere i virksomhedens kundemasse, illustreret af
principskitsen vist i figur 2. Kunderne i kvadrant I opfattes
som virksomhedens bedste kunder, men samtidigt dem
virksomheden skal veere opmeerksom p4d, at konkurrenterne
typisk vil veere ude efter. Yderligere foranstaltninger, som
fastholder denne kundegruppe, kan derfor veere nedven-
dige. Kunderne i kvadrant IV er virksomhedens pt. proble-
matiske kunder, idet de er omkostningskraevende at ser-
vicere samtidig med, at de er ulonsomme efter fradrag for
omkostningerne til denne service. Selvom figuren i al sin
enkelthed er besnaerende, skal det dog erindres, at bade den
relative fordeling og de enkelte kunders placering ikke blot
er atheengig af, hvilket princip for omkostningshenfering
man gor brug af i forbindelse med analysen, men ogsé ana-
lysens tidsmaessige dimension.

Det vil afthzenge af virksomhedens situation og de konkret
anvendte principper for omkostningshenfering, hvilke spe-
cifikke rdd der kan gives til virksomhedens ledelse pé bag-
grund af kundelensomhedsanalyserne. Men principielt vil
de tiltag, som analysen kan give anledning til, veere relate-
rede til beslutninger om procesforbedringer, priseendringer
eller eendringer i hdndteringen af kunderelationen.
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Figur 2. Kundeprofitabilitet (kilde: let bearbejdet fra Shapiro et
al. 1987, p. 104).

Som den forste mulighed ber det vurderes, om lensomhe-
den af kundeforholdene kan forbedres med udgangspunkt i
virksomhedens egne processer (Kaplan & Narayanan 2001).
Hvis lensomheden er faldet som felge af, at kunder er
begyndt at bestille feerre varer pr. ordre, men samlet afgiver
flere ordrer, kunne den forste mulighed veere at vurdere, om
omkostningerne til virksomhedens ordrebestemte aktivite-
ter kan reduceres sdledes, at kunderne kan modtage den ser-
vice, de eftersperger, uden at det bliver nedvendigt at fore-
tage priseendringer. Tilsvarende kan en oget eftersporgsel
efter kundetilpassede produkter maske imgdekommes ved
et moduleert produktdesign.

Som neeste skridt for at skabe sterre indtjening har virksom-
heden en reekke muligheder for at aendre prisfastseettelse og
kundeservice. Blandt sadanne tiltag finder man (Foster et al.
1996):

* /Andringer i kunders valgmuligheder: F.eks. fjernelse af
muligheden for at kunden kan vaelge visse kombinatio-
ner af serviceydelser og produkter, der ikke er lensomme
i kombination.

*  Gebyrlaegning af ekstraydelser: Ved at lade kunderne betale
de “fulde” omkostninger for de tilleegsydelser (eventuelt
inklusiv rddgivning mv.) der eftersperges, opnas en kun-
debestemt eftersporgsel.

* /ndringer i rabatpolitik handler iseer om at opna konsi-
stens i rabatpolitikken saledes, at de enskede signaler
sendes til de onskede kunder. Erfaringer fra lensom-
hedsstudier viser, at der ikke altid er sammenheeng mel-
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lem de kunder, der far rabat, og de kunder, som der tje-
nes pa (f.eks. Marn & Rosiello 1992).

 Identifikation af “foretrukne” kunder: Ved at etablere en pro-
fil af de kunder, der bidrager mest til virksomhedens
indtjening, kan salgsarbejdet malrettes.

* Samarbejde med kunderne om oget effektivitet i ordreafgi-
velse og levering. Her er de typiske eksempler selvbetje-
ning ved anvendelse af internet og leveringen baseret pa,
at kunden selv afhenter produkterne.

* Motivation af salgs- og rddgivningspersonale kan streekke
sig lige fra at give personalet information om lensom-
hedsforhold til at nogle virksomheder ogsé gar et skridt
videre end blot identifikation af foretrukne kunder, idet
ABC-informationen leaegges til grund for beregning af
salgerens bonus.

* /Endret servicering af de mindst lensomme kundegrup-
per, f.eks. ved at ga fra personlig kontakt mellem szelger
og kunde til telefonisk kontakt.

* Outsourcing af kundekontakt for visse kundegrupper, hvilket
for “almindelige” varers vedkommende f.eks. kan vaere
et sporgsmal om at eendre distributionsform for sma
kunder til uaftheengige distributerer.

Det er klart, at der blandt disse forslag gemmer sig en raekke
vanskelige beslutninger af bade strategisk og taktisk natur,
som kan have vidtreekkende konsekvenser for virksomhe-
den. De naevnte eksempler er ikke gensidigt udelukkende,
og det er et veesentligt element i den aktivitetsbaserede
ledelse at veelge den kombination af midler, der eger lon-
somheden af kunderelationerne i de valgte kundesegmen-
ter.

4. Lonsomhed i et laengere perspektiv

I de senere ar er CRM blevet introduceret bade som et gene-
relt udtryk for, at virksomheden i sin ledelsesmaessige ind-
sats er fokuseret pd kunderne, og som et mere specifikt
udtryk for konkrete indsatser i relation til virksomhedens
markedsorientering.
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Et af grundelementerne i CRM er kundesegmenteringer.
Traditionelt er kundesegmenteringer (jf. Ness ef al. 2001)
drevet af “demografiske kriterier” som f.eks. ken, alder,
branche og geografisk placering, “adferds- og holdnings-
meessige kriterier” som f.eks. loyalitet, tilfredshed eller af
bestemte “afseetningsparametres betydning”, f.eks. fordi
nogle kunder leegger seerlig veegt pa leveringshastighed,
kvalitet eller lignende.

En alternativ made at segmentere pa er pa baggrund af len-
somhed, séledes som det f.eks. beskrives af Storbacka (1995,
1997). En sddan lensomhedsmezessig segmentering kan prin-
cipielt gennemferes retrospektivt, dvs. vere baseret pa
historiske regnskabsdata og eksisterende kundeadfeerd,
eller den kan veere fremadrettet baseret pa budgetdata og
forventninger til kunders adfeerd.

@konomistyringens bidrag til CRM er herudover at vurdere
lensomhed i et leengerevarende tidsperspektiv. Mange kun-
deforhold og markedsrelaterede investeringer vil ikke veere
lensomme pé kort sigt. Dels pga. store omkostninger til
bearbejdning af markeder og investeringer i nye distributi-
onssystemer mv., dels fordi det tager tid at na et salgsvolu-
men, der sikrer lensomhed (jf. Kaplan & Cooper 1998, p.
271), men ogséd fordi andre faktorer end omseetning har
betydning i vurderingen af kundeforholdet. Ganske vist
skriver Kaplan og Narayanan (2001) provokerende, at “it is
a sure sign that it is unprofitable”, nar et produkt eller en
kunde omtales som veerende “strategisk”, men ikke desto
mindre kan bade kundeforhold og produkter have en sadan
vaesentlighed i relation til virksomhedens strategi, at lon-
somheden ikke lader sig isolere men ma ses som et led i en
portefolje og i et fremadrettet perspektiv.

Jkonomistyringens udfordringer i relation til varigheden af
kundeforholdet illustreres af figur 3, hvoraf det dels frem-
gar, at omkostningerne ved at etablere kundeforholdet vejer
tungest i starten, mens indtjeningen ferst viser sig i senere
perioder, og ud over salg ogsé bestar af den markedsferings-
maessige veerdi, som en tilfreds kunde bidrager med ved at
omtale virksomheden positivt overfor andre potentielle
kunder.

Figur 3 skal opfattes som en principskitse af et kundefor-
hold, der i det forste ar bidrager med en nettoindtjening af
nogenlunde samme storrelse som de omkostninger, der er
afholdt til etableringen af kundeforholdet. De efterfolgende
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ar oges nettoindtjeningen, som det er skitseret i figuren, ved
at kundens keob vokser, ved at interaktionen med kunden
kan effektiviseres, og ved at prisen kan oges.

Desuden er der i kalkulationen, som angivet af Reichheld og
Teal (1996), medregnet et gkonomisk bidrag, som relaterer
sig til, at kunden omtaler virksomheden positivt overfor
andre potentielle kunder. Idéen er, at dette dels medferer
sparede marketingomkostninger, og dels i sig selv bidrager
med en indtjening. Et sddant bidrag til indtjeningen er selv-
folgelig vanskelig at male, men man kan skenne herover
ved at undersege nytilkomne kunders begrundelse for
optag af samhandelen.

Hgjere priser

Henvisning til
andre kunder

Nettoindtjening pr. ar

Effektivisering
Omsaetningsvaekst
Basisindtjening

Erhvervelsesomk.

EECOO H N

Figur 3. Nettolgnsomhed af et kundeforhold med angivelse af kilderne til den ggede ind-
tjening ar for ar (kilde: Reichheld & Teal 1996).

Er loyale kunder
villige til at betale en
hgjere pris?
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Selvom figuren virker intuitiv indlysende, er der ikke tale
om en lovmeessighed men et analyseprincip, og det har vist
sig, at det er seerdeles sparsomt med reel dokumentation for,
at langsigtede kundeforhold generelt er mere lonsomme. Pa
den baggrund har bl.a. Dowling og Uncles (1997) sat spergs-
malstegn ved, om loyale kunder er villige til at betale en
hgjere pris og virkelig er billigere at servicere, idet der
kunne veere ligesa overbevisende argumenter for, at en loyal
kunde forventer et seerligt hojt serviceniveau og rabatter.
Derfor skal man i det mindste veere opmeerksom p4, at det
hviler pa en formodning — hypotese — om, at eget kundetil-
fredshed forer til oget kundeindtjening. For den enkelte
virksomhed er det i bund og grund et empirisk spergsmal,
om dette holder.
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4.1. CRM pa vej med Customer Equity
Management

Hvad kundelonsomheden er i den konkrete virksomhed ma
vurderes i det specifikke tilfeelde, og det er derfor nedven-
digt at bringe en sd preecis omkostningsbeskrivelse som
mulig ind i virksomhedens markedsmaessige overvejelser
séledes, at den langsigtede kundelensomhed kvalificeres.
Der kan veere flere muligheder for at implementere Custo-
mer Equity Management (CEM), dvs. iveerkseettelse af ledel-
sesmeessige tiltag med henblik pd at optimere nutidsveer-
dien af virksomhedens kunderelationer, sdledes som det er
anvist af Blattberg og Deighton (1996).

I en CEM-tilgangsvinkel skal omkostningsregnskabet struk-
tureres pa samme grundlag som CRM-systemerne, idet en
kundelensomhedsmodel baseret pd individuelle kundedata
skal kombineres med observerede sendringer i kundernes
adfeerd (Libal et al. 2002). Ofte vil det endvidere ikke veere
tilstreekkeligt at basere modellen pa historiske data, idet der
ma indarbejdes antagelser om fremtidigt salg, kundeser-
vicering osv., hvorfor der er tale om en sakaldt prospektiv,
dvs. ex ante, ABC-model.

Der er de senere ar udviklet forskellige modeller lige fra
avancerede statistiske modeller (f.eks. Berger & Nasr 1998;
Mulhern 1999) til mere simple fremskrivninger af aktivite-
ter, aktivitetsomkostninger, salg osv. i et regneark (jf. House
& Price 1991). Den grundleeggende idé er at beregne nutids-
verdien af den nuverende kundemasses fremtidige indtje-
ning justeret for kundernes forventede levetid malt ved fast-
holdelsesraten (“retention rate”). I den mest simple version
kan en eksisterende kundes nutidsveerdi (CLV, “Customer
Lifetime Value”) beregnes som:

n p'rt
CLV =
;(1+d)t

hvor r er fastholdelsesraten, p er den gennemsnitlige netto-
indtjening pr. kunde pr. periode, n er tidshorisonten og d er
diskonteringsfaktoren. Der er tale om en forenklet bereg-
ningsformel, der blot skal tjene til at antyde, hvad det drejer
sig om. I seerdeleshed vil det veere nedvendigt at modellere
nettoindtjeningen (p) mere preecist, f.eks. sdledes at den hie-
rarkiske omkostningsstruktur i ABC-systemet indarbejdes.
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Dette gores som skitseret af Berger og Nasr (1998, p. 21) ved
eksempelvis at modellere marketingomkostninger seerskilt.

Blattberg og Deighton (1996) viste pa grundlag af sdédanne
simple beregninger af nutidsveerdien af et kundeforhold,
hvorledes den optimale investering i at fastholde og
erhverve kunder kunne bestemmes. Senere demonstrerede
Berger og Nasr (1998), hvordan modellen kunne udvides til
at omfatte forskellige former for marketingaktiviteter. Der
foregar i gjeblikket en del forskning pa dette omrade, sale-
des har Rust et al. (2001) udviklet tankegangen til et beslut-
ningsstettesystem, der blandt andet tager hensyn til, at tidli-
gere tabte kunder kan vende tilbage samt inddrager forskel-
lige marketingtiltag og kundereaktioner. Dhar og Glazer
(2003) har demonstreret, hvorledes man med udgangspunkt
i almindelig portefgljeteori kan beregne risikojusterede livs-
tidsveerdier for kundeforholdene, saledes at der kan opbyg-
ges en kundeportefolje med en sa hgj og stabil indtjening
som mulig.

Det er som anfort af Reinartz og Kumar (2000) iseer inden for
brancher, hvor kundeforholdet er kontraktbaseret (jf. Li
1995; Bolton 1998), at virksomheder har foretaget beregnin-
ger af lansomhed i hele kundens “levetid”, sdledes som det
er skitseret i figur 7.3. Det kan f.eks. veere abonnementer pé
tidsskrifter, mobiltelefoni, kreditkort eller livsforsikringer. I
sadanne kontraktforhold er det muligt at identificere de
aktiviteter, der medgar til at erhverve kunder og vedlige-
holde kundeforhold, ligesom det er klart, om kundeforhol-
det bestar eller ej. Imidlertid er disse analyser langt vanske-
ligere at foretage i mange andre brancher, og nyere forsk-
ningsresultater (f.eks. Reinartz & Kumar 2002) har ydermere
demonstreret, at mange langvarige kundeforhold faktisk
ikke er rentable, ligesom kortvarige kundeforhold kan veere
sardeles rentable, f.eks. fordi mange af sédanne kunder pla-
cerer enkeltordrer, som har heje deekningsgrader eller ikke
nedvendigvis kreever servicering i leengere perioder.

Indtil videre er det kun f§ danske virksomheder, som har
formaet at kombinere den mere praecise omkostningsinfor-
mation, som et aktivitetsbaseret regnskabssystem kan stille
til radighed, med analyser af kunders livsforleb. Men da der
efterhdnden er ved at veere udviklet modeller og metoder til
at gennemfore sadanne analyser, vil der veere et potentiale i
at gennemfore sidanne beregninger.

Relationship Management 6.3. 19



6.3.

Relationship Costing

20 6.3

5. Litteratur

Anderson, E.W. (1998): Customer satisfaction and word of
mouth. Journal of Service Research, vol. 1, no. 1, pp. 5-18.

Anderson, E.W., C. Fornell & D.R. Lehmann (1994): Custo-
mer satisfaction, market share and profitability: Findings
from Sweden. Journal of Marketing, vol. 59, July, pp. 53-66.

Becker, B. & M. Huselid (1998): High performance work
systems and firm performance: a synthesis of research and
managerial implications. Research in Personnel and Human
Resource Management, vol. 16, pp. 53-101.

Berger, PD. & N.I. Nasr (1998): Customer lifetime value:
marketing models and applications. Journal of Interactive
Marketing, vol. 12, no. 1, pp. 17-30.

Blattberg, R.C. & J. Deighton (1996): Manage marketing by
the customer equity test. Harvard Business Review, vol. 74, no.
4, pp. 136-144.

Bolton, R.N. (1998): A dynamic model of the duration of the
customer’s relationship with a continuous service provider:
the role of satisfaction. Marketing Science, vol. 17, no. 1, pp.
45-65.

Bukh, Per Nikolaj & Heine K. Bang. 2004. Balanced sco-
recard og strategikort. I Relationship management, Jesper
Krogh Jergesen, Birthe Jorgensen & Lars Grenholdt (eds.).
Kebenhavn: Bersen Forum.

Bukh, Per Nikolaj; Heine Bang & Mikael Hegaard. 2004.
Strategikort: danske virksomheders erfaringer med balanced sco-
recard. Kebenhavn: Bersens Forlag.

Bukh, Per Nikolaj & Poul Israelsen. 2004. Activity Based Cost-
ing — Dansk okonomistyring under forvandling. Kebenhavn:
Kebenhavn: Jurist- og @konomforbundets Forlag.

Bukh, Per Nikolaj & Poul Israelsen. 2003. Aktivitetsbaseret
okonomistyring — danske virksomheders erfaringer med Activity
Based Costing. Kebenhavn: Jurist- og @konomforbundets
Forlag.

Cooper, R. & R.S. Kaplan (1991a): The design of Cost Manage-
ment Systems. Englewood Cliffs: Prentice Hall (first edition).

Cooper, R. & R.S. Kaplan (1991b): Profit priorities from Acti-
vity Based Costing. Harvard Business Review, vol. 3, pp. 130-
135.

Relationship Management 2/Maj 2005

1960GPURYS3S[aPT UBSIOE 'S WNIo] UBsIod @



© Borsen Forum A’S, Borsen Ledelseshandboger

Relationship Costing 6.3.

2/Maj 2005

Crosby, P. [1979] (1992): Quality is free: The art of making qua-
lity certain. New York: McGraw-Hill.

Danaher, PJ. & R.T. Rust (1996): Indirect financial benefits
from service quality. Quality Management Journal, vol. 3, no.
2, pp- 63-75.

Dhar, R. & R. Glazer (2003): Hedging customers. Harvard
Business Review, vol. 82, no. 5, pp. 86-92.

Dickson, PR., PW. Farris & W.]J. Verbeke (2001): Dynamic
strategic thinking. Journal of the Academy of Marketing Science,
vol. 29, no. 3, pp. 216-237.

Dowling, G.R. & M. Uncles (1997): Do customer loyalty pro-
grams really work? Sloan Management Review, vol. 38, Sum-
mer, pp. 71-82.

Fornell, C. (1992): A national customer satisfaction barome-
ter: The Swedish experience. Journal of Marketing, vol. 56,
January, pp. 6-21.

Fornell, C., M.D. Johnson, E.-W. Anderson, C. Jaesung & B.E.
Bryant (1996): The American customer satisfaction index:
nature purpose, and findings. Journal of Marketing, vol. 60,
October, pp. 7-18.

Foster, G. & M. Gupta (1999): The customer profitability
implication of customer satisfaction. Working Paper, Stan-
ford University.

Foster, G., M. Gupta & L. Sjoblom (1996): Customer profita-
bility analysis: challenges and new directions. Journal of Cost
Management, vol. 10, no. 1, pp. 5-17.

Goebel, D.J., G.W. Marshall & W.B. Locander (1998): Acti-
vity-Based Costing, Accounting for a Market Orientation.
Industrial Marketing Management, vol. 27, pp. 497-510.

Gronroos, C. (1983): Strategic management and marketing in the
service sector. Cambridge MA: Marketing Science Institute.

Gronroos, C. (2000): Service management and marketing. Eng-
land: John Wiley & Sons, Ltd.

Hallowell, R. (1996): The relationship of customer satisfac-
tion, customer loyalty, and profitability: an empirical study.
International Journal of Service Industry Management, vol. 7,
no. 4, pp. 27-42.

Relationship Management 6.3. 21



6.3.

Relationship Costing

22

6.3.

Heskett, J.L., W.E. Sasser & L.A. Schlesinger (1997): The ser-
vice profit chain. How leading companies link profit and growth to
loyalty, satisfaction and value. New York: N.Y. Free Press.

House, C.H. & R.L. Price (1991): The return map: tracking
product teams. Harvard Business Review, January/February,
pp- 92-100.

Huselid, M. (1995): The impact of human resource manage-
ment practices on turnover, productivity, and corporate
financial performance. Academy of Management Journal, vol.
38, pp. 635-672.

Huselid, M., S. Jackson & R. Schuler (1997): Technical and
strategic human resource management effectiveness as
determinant of firm performance. Academy of Management
Journal, vol. 40, pp. 171-188.

Johnson, M.D. & A. Gustafsson (2000): Improving customer
satisfaction, loyalty and profit: An integrated measurement and
management system. San Francisco: Jossey-Bass.

Kaplan, R.S. & R. Cooper. 1998. Cost & Effect. Boston: Har-
vard Business School Press.

Kaplan, RS. & V.G. Narayanan (2001): Measuring and
managing customer profitability. Journal of Cost Management,
September/October, pp. 5-15.

Kaplan, R.S. & D. Norton (1996): The Balanced Scorecard.
Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R.S. & D. Norton (2001): Strategy-Focused Organiza-
tion: How Balanced Scorecard companies thrive in the new busi-
ness environment. Boston: Harvard Business School Press.

Kordupleski, R., RT. Rust & A.J. Zahorik (1993): Why
improving quality doesn’t improve quality. California
Management Review, vol. 35, Spring, pp. 82-95.

Li, S. (1995): Survival analysis. Marketing Research, vol. 7,
Fall, pp. 17-23.

Libal, B., D. Narayandes & C. Humby (2002): Towards an
individual customer profitability model: A segment-based
approach. Journal of Service Research, vol. 5, no. 1, pp. 69-76.

Loveman, G.W. (1998): Employee satisfaction, customer
loyalty, and financial performance: an empirical examina-
tion of the service profit chain in retail banking. Journal of
Service Research, vol. 1, no. 1, pp. 18-31.

Relationship Management 2/Maj 2005

1960GPURYS3S[aPT UBSIOE 'S WNIo] UBsIod @



© Borsen Forum A’S, Borsen Ledelseshandboger

Relationship Costing 6.3.

2/Maj 2005

Luchs, R. (1986): Successful businesses compete on quality —
not costs. Long Range Planning, vol. 19, no. 1, pp. 12-17.

Malina, M.A. & EH. Selto (2002): Communicating and con-
trolling strategy: An empirical study of the effectiveness of
the balanced scorecard. Journal of Management Accounting
Research, vol. 13, pp. 47-90.

Marn, M.V. & R.L. Rosielle (1992): Managing price, gaining
profit. Harvard Business Review, September/October.

Morgan, R.S. & S.D. Hunt (1994): The commitment-trust the-
ory of relationship marketing. Journal of Marketing, vol. 58,
July, pp. 20-38.

Mulhern, EJ. (1999): Customer profitability analysis: Measu-
rement, concentration, and research directions. Journal of Int-
eractive Marketing, vol. 13, no. 1, pp. 25-40.

Ness, J.A., MJ. Schroeck, R.A. Letendre & W.J. Douglas
(2001): The role of ABM in measuring customer value — Part
One. Strategic Finance, March, pp. 32-37.

Normann, R. [1983] (2001): Service Management: Strategy and
leadership in service business. 3. edition, John Wiley & Sons.

O’Guin, M.C. & S.A. Rebischke (1996): Customer-driven
costs using Activity-Based Costing. I Handbook of Cost
Management, B. Brinker (eds.). 3. edition, Boston: Warren,
Gorham & Lamont.

Reichheld, FF. & T. Teal (1996): The Loyalty Effect. United Sta-
tes: Bain & Company, Inc.

Reinartz, W. & V. Kumar (2000): On the profitability of long-
life customers in a non-contractual setting: an empirical
investigation and implications for marketing. Journal of Mar-
keting, vol. 64, October, pp. 17-35.

Reinartz, W. & V. Kumar (2002): The mismanagement of
customer loyalty. Harvard Business Review, vol. 80, no. 7, pp.
86-94.

Ross, J.E. & Y. Krishna (1985): Making quality a fundamental
part of strategy. Long Range Planning, vol. 18, no. 1, pp. 53-58.

Rust, R.T., K.N. Lemon & V. Zeithaml (2001): Driving custo-
mer equity: linking customer lifetime value to strategic mar-
keting decisions. Working Paper, no. 01-108, Marketing
Science Institute, Cambridge, MA.

Relationship Management 6.3. 23



6.3.

Relationship Costing

24 63

Rust, R.T., C. Moorman & PR. Dickson (2002): Getting
return on quality: revenue expansion, cost reduction, or
both? Journal of Marketing, vol. 66, October, pp. 7-14.

Rust, R.T., A.J. Zahorik & T.L. Keiningham (1995): Return on
quality (ROQ): Making service quality financially accounta-
ble. Journal of Marketing, vol. 59, April, pp. 58-60.

Rust, R.T., V. Zeithaml & K.N. Lemon (2000): Driving custo-
mer equity: How customer lifetime value is reshaping corporate
strategy. New York: Free Press.

Shapiro B.P.,, VK. Rangan, R.T. Moriarty & E.B. Ross (1987):
Manage customers for profits (Not Just Sales). Harvard Busi-
ness Review, September/October, p. 104.

Sheth, ].N. & A. Parvatiyar (1995): The relationship in custo-
mer markets: Antecendents and consequences. Journal of the
Academy of Marketing Science, vol. 23, no. 4, pp. 255-271.

Simons, R., A. Davila & R.S. Kaplan (1999): Performance mea-
surement & control systems for implementing strategy: Text &
cases. Prentice-Hall.

Storbacka, K. (1995): The nature of customer relationship profi-
tability: Analysis of relationships and customer bases in retail ban-
king. Helsingfors: Skrifter utgivna vid Svenska Handels-
hoégsklan, nr. 55.

Storbacka, K. (1997): Segmentation based on customer profi-
tability: Retrospective analysis of retail bank customers”.
Journal of Marketing Management, vol. 13, pp. 479-492.

6. Yderligere information

Per Nikolaj Bukh (www.pnbukh.com) er professor ved Han-
delshejskolen i Arhus, hvor han arbejder med emner som
supply-chain management, strategisk kommunikation og
nyere gkonomistyring; herunder isaer balanced scorecard og
activity based costing. Han er desuden redakter pd ledelses-
handbegerne Qkonomistyring, Offentlig Ledelse samt
Offentlig Okonomistyring.

Poul Israelsen, er professor i produktionsekonomi og eko-
nomistyring, Center for Industriel Produktion, CIP, Aalborg
Universitet. Poul Israelsens primere forskningsfelt er
design af skonomiinformationssystemer til beslutnings- og
styringsformal, herunder udvikling af grundregnskaber og

Relationship Management 2/Maj 2005

1960GPURYS3S[aPT UBSIOE 'S WNIo] UBsIod @



© Borsen Forum A’S, Borsen Ledelseshandboger

Relationship Costing 6.3.

2/Maj 2005

activity based costing, hvor han har publiceret savel natio-
nalt som internationalt.

Per Nikolaj Bukh & Po

Activity Based
Costing

Figur 4.

Denne artikel er baseret pa forfatternes bog Activity Based
Costing — Dansk ekonomistyring under forvandling (DJQOFs For-
lag, 2004), som mere omfattende beskriver, hvorledes et
aktivitetsbaseret omkostningsregnskab udvikles, designes
og implementeres.
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Figur 5.

Herudover har Poul Israelsen og Per Nikolaj Bukh ogsa
udgivet bogen Aktivitetsbaseret Dkonomistyring: Danske virk-
somheders erfaringer med Activity Based Costing (DJJFs For-
lag, 2003), som beskriver, hvorledes 6 danske virksomheder
(Danske Bank, DSB, Milliken Denmark, Novozymes, Post
Danmark samt SonionMicrotronic) har implementeret ABC.
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