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1. Indledning

Der findes adskillelige bud på hvordan marketing defineres, og ligeledes hvilke emner og aktiviteter marketingbegrebet omfatter. Fordi marketingbegrebet er så bredt fangende vil det stort set være umuligt, ud fra de aktiviteter marketingbegrebet dækker over, at lave en definition som kan opfattes som en almen definition af marketingbegrebet. Dette betyder også, at mange definitioner af marketing begrebet er mere eller mindre abstrakte. En stor del af dem beskriver marketing som det led der forbinder producent og forbruger, meget mere konkret bliver det ofte ikke. En beskrivelse af marketing som er i god tråd med emnet for dette projekt er følgende:

”forholdet mellem virksomhed og aftager er en relation, der er afgørende for virksomhedens fortsatte beståen. Marketing bliver den disciplin og funktion, der har som opgave at forstå relationen mellem virksomhed og aftager (og dermed måske få denne til at fungere så effektivt som muligt)”

Ud fra denne beskrivelse af marketing ses det, at der ikke er nogle bestemte aktiviteter der knytter sig til forståelsen af relationen mellem virksomhed og aftager, og dermed definerer marketing.

Marketing drejer sig om at indhente viden om markedet, ved konstant at have kontakt til markedet. Men for at kunne forstå og formidle denne viden om relationen mellem virksomhed og aftager, er det vigtigt også at have kendskab til andre faktorer som har indflydelse på relationen. Disse andre faktorer kan være interne processer i virksomheden som eksempelvis finansiering og strategi. Kort sagt er det nødvendigt, for at kunne formidle relationen mellem virksomhed og aftager, at have et indgående kendskab til både virksomheden og aftageren.

2. CRM med fokus på loyalitet, lønsomhed og livstidsværdi

2.1 CRM

Udgangspunktet for dette projekt er Customer Relationship Management (CRM). CRM er en helhedsorienteret ledelsesstrategi, som har fokus på kundernes behov, for derigennem at skabe loyale og lønsomme kunderelationer. CRM fokuserer på kundernes behov og præferencer, virksomhedens processer og systemer tager udgangspunkt i disse behov og præferencer. CRM indsamler viden om kundernes behov og præferencer, og bruger denne viden til systematisk at udvikle langvarige kunderelationer. Vurdering af kundernes livstidsværdi, giver blandt andet virksomheden et billede af fordelende ved at bruge resurser på opbygning af langvarige kunderelationer.

CRM er et forholdsvist nyt begreb, den teknologiske udvikling har været medvirkende til udviklingen af CRM. Uden teknologien ville det ikke være muligt for virksomheder med mange kunder, hensigtsmæssigt at lagre den nødvendige viden om hver enkelt kunde, som gør det muligt for virksomheden at give kunderne en individuel behandling. Teknologien gør det muligt for virksomheder, at masseindividualisere produkter og serviceydelser. Med hjælp fra teknologien kan virksomheder med CRM, genskabe den ”gamle købmand” som kender hver enkelt kundes behov, ønsker og forventninger.

CRM er udviklet fordi der har været et behov, fra virksomhedernes side, for at udvikle tættere kunderelationer, for derigennem at gøre kunderne mere loyale. Behovet, for at gøre kunder mere loyale, tager udgangspunkt i flere ting. Den formentligt mest tungtvejende grunde bag det øgede behov for kundeloyalitet er globaliseringen. Globaliseringen er blandt andet båret frem af den teknologiske udvikling. Internettet giver kunder mulighed for, hurtigt og nemt at sammenligne priser og service fra mange leverandører. Udviklingen har gjort hurtig bevægelse af information, varer, serviceydelser, penge og personer på tværs af landegrænser muligt. Dette har bevirket, at den fysiske afstand mellem kunde og leverandør ikke længere er så afgørende. Det har også betydet, at kredsen af konkurrenter for nogle virksomheder er vokset. Denne udvikling ses også ved, at mange virksomheder og organisationer er gået fra at være internationale til multinationale.
 Den øgede velstand blandt forbrugerne i den vestlige verden har også betydet, at kunderne er blevet mere kritiske. Kunderne vil have mere individuelle produkter og serviceydelser, endvidere vil de også gerne kende historien bag produkterne og serviceydelserne. På den måde kan kunderne vurderer om eksempelvis produktet passer ind i deres livsstil/livsopfattelse, eksempelvis økologiske varer.
 

CRM vil, med henblik på forståelse af begrebet livstidsværdi, blive bedre beskrevet i afsnittet 6.2.
2.2 Loyalitet, lønsomhed og livstidsværdi
De tre begreber loyalitet, lønsomhed og livstidsværdi vil blive brugt i dette afsnit, uden nærmere forklaring af de tre begreber. Loyalitet, lønsomhed og livstidsværdi vil alle blive grundigt beskrevet i afsnit 6.3.
2.2.1 Muligheder ved kundelivstidsværdi

Hvis en virksomhed kan øge sin kundeloyalitet, vil det være en sikker start til opfyldelse af virksomhedens mission og mål. Når der i denne sammenhæng skrives om mission og mål, så tages der udgangspunkt i, at den enkelte virksomheds mål er at maksimere fortjenesten. Det betyder at virksomhedens mål er, at være mere lønsom i fremtiden end den er nu. Formålet med at virksomheden investerer i øget kundeloyaliteten er dermed, at det på sigt vil forbedre virksomhedens lønsomhed. En forbedring af lønsomheden, vil oftest resulterer i en forbedring af nøgletal som: dækningsbidrag, nettovækst og omkostningsprocent. Mindst et af de tre nøgletal skal forbedre sig før investeringen i kundeloyalitet har haft en virkning, det ideelle er at alle tre nøgletal er forbedret.

Hovedparten af alle virksomheder ved, at der er en sammenhæng mellem kundeloyalitet og lønsomhed. Virksomhederne mangler dog viden om omkostningerne ved at skaffe nye kunder, sammenlignet med at øge salget til eksisterende kunder. Virksomhederne mangler også viden om, hvilken forrentning virksomheden opnår ved at øge kundeloyaliteten. Alt dette bevirker, at virksomhederne ikke kan gennemskue og lave beregninger på sammenhængen mellem loyalitet og lønsomhed. Den manglende viden, til at lave beregninger på loyalitet og lønsomhed bevirker også, at virksomhederne ikke ved hvilke kunder/kundegrupper der er ulønsomme og hvilke der er de mest lønsomme. Virksomhederne har ikke den nødvendige viden til at beregne kundernes/kundegruppernes livstidsværdi.
 

Virksomheder bruger hvert år mange penge på at tiltrække nye kunder. Erfaringen viser, at mange af pengene ville være brugt bedre, hvis de blev investeret i de nuværende kunder. 80/20 reglen illustrer meget godt problemet. Virksomheder bruger, ifølge 80/20 reglen, kun 20% af sine markedsføringsresurser på de kunder som står for 80% af virksomhedens indtægt.
 Ideelt bør virksomheden kende sine kunders/segmenters loyalitetsgrad og lønsomhed, og for dele resurserne til markedsføring ud fra denne viden. På den måde retter virksomheden sin markedsføring mod de kunder/segmenter som på nuværende tidspunkt og på sigt vil have den største livstidsværdi.

2.2.2 Kundelivstidsværdi - en ledelsesbeslutning

Det er virksomhedens ledelse der beslutter hvordan marketingsresurserne skal fordeles mellem eksisterende og potentielle kunder.  Mange virksomheder har mål for bland andet omsætning og markedsandel. Har en virksomhed svært ved at nå de satte mål for omsætning og/eller markedsandel, eller er der ligefrem tilbagegang på et eller begge områder, vil mange virksomheder bruge flere resurser på at skaffe nye kunder, i et forsøg på at nå de satte mål. I sådanne tilfælde skal virksomheden finde årsagen til problemet. Hvis problemet er, at kundeafgangen er for høj eller stigende, vil det være mere lønsomt for virksomheden, at bruge resurser på at stoppe kundeafgangen. En faldende markedsandel eller omsætning kan som sagt skyldes en for høj kundeafgang. Den høje kundeafgang kan skyldes, at kunderne ikke er tilfredse med det produkt eller den service virksomhedens leverer. Et eksempel kunne være, at kvaliteten på det produkt virksomheden producere er for dårlig, og derfor forlader kunderne virksomheden. Tager ledelsen, som konsekvens der af resurser fra produktionen til anskaffelse af nye kunder, har det en selvforstærkende effekt på problemet. De nyanskaffede kunder vil sikkert også syntes, at kvaliteten er for dårlig og finde en ny leverandør.  Dette cenarie vil på sigt, være en nedadgående spiral for virksomheden. Som sagt er det mere lønsomt for en virksomhed at investere i loyalitet, frem for anskaffelse af nye kunder. Dette skyldes, at en stigning på 1% i kundeloyaliteten svarer til en omkostningsreduktion på 10%. Oven i dette kommer, at en omkostningsreduktion ofte har negative effekter som dårligere kvalitet og service. En stigning i kundeloyaliteten derimod har kun en positiv effekt. Det vigtige i denne sammenhæng er, at hvis ledelsen har viden og opdateret informationer om kundernes/kundegruppernes loyalitet, lønsomhed og livstidsværdi, har ledelsen det nødvendige grundlag, til at træffe de rigtige beslutninger om hvor resurserne skal bruges.

2.2.3 Kundernes uudnyttede potentiale

Traditionelt vurderer virksomheder hvor stor en andel, den har af et givet marked indenfor et bestemt geografisk område. Markedsandelen fortæller hvor stort det totale marked er i eksempelvis kroner, og hvor stor en procentdel af markedet virksomheden har. Markedsandelen fortæller virksomheden hvor den står i forhold til dens konkurrenter, og hvor stort et marked de nyværende og potentielle kunder udgør. Kundeandel er en anden metode som viser virksomhedens uudnyttede salgspotentiale ved nuværende kunder. Virksomhedens omsætning sættes i forhold til nuværende kunders samlede køb, og deres anslåede potentielle køb. Kundeandelen viser hvor stor en procentdel af sit behov, indenfor et bestemt produktområde, kunden får dækket hos virksomheden. Kundeandelen viser, til forskel fra markedsandelen, hvilke af virksomheden kunder som har et stort uudnyttede potentiale.

Kundeandelen kan angives for virksomhedens kunder enkeltvis, eller som et samlede tal. En samlede kundeandel på over 50% betragtes som et godt resultat. Kundeandelen fortæller også noget om hvor loyal kunden er. Desto højere kundeandelen er desto mere loyal er kunden, bortset fra markeder med monopol. Kundeandelen for virksomhedens kunder er selvfølgelig forskellig. Nedenunder er vist eksempler på to vidt forskellige kundestrukturer.

Eksempel 1

· 10% med 75-100% behovsdækning

· 10% med 50-75% behovsdækning

· 20% med 25-50% behovsdækning

· 60% med 1-25% behovsdækning

Eksempel 2
· 60% med 75-100% behovsdækning

· 20% med 50-75% behovsdækning

· 10% med 25-50% behovsdækning

· 10% med 1-25% behovsdækning
Fordelingen af kundernes procentvise behovsdækning viser i eksempel 1, at virksomheden har haft for stor fokus på at skaffe nye kunder, uden derefter at gøre noget for at øge salget til de nye kunder. Dette betyder at kundeloyaliteten er relativ lav. Virksomheden ville de næste par år, kunne nøjes med at koncentrere sig om, at øge salget til de nyværende kunder. Virksomheden vil opleve den vækst i omsætningen, fordi vækstpotentialet ved de nuværende kunder er så stort. I eksempel 2 har virksomheden opnået en stor kundeloyalitet. Vækstpotentialet ved de nuværende kunder er ikke så stort, derfor bør virksomheden bruge nogle resurser på at skaffe nye kunder. Virksomheden kan sammenligne viden om de enkelte kunders kundeandel, med viden om hvilke kunder som er de mest lønsomme. Derved får virksomheden et billede af, hvilke kunder det vil være mest lønsomt, for virksomheden, at få en større kundeandel ved.

2.2.4 Kundeafgangsprocent

Kundeafgangsprocenten er den procentdel af kunderne fra år 1, som ikke længere er kunder i år 2. Det er den procentdel af nuværende kunder, virksomheden mister hvert år. Størrelsen på kundeafgangsprocenten har stor effekt på virksomhedens omsætning, dækningsbidrag og i sidste ende indtjening. Grunden til kundeafgangsprocenten påvirker virksomhedens indtjening er, som det ses i figur 2.1, at selv små ændringer i kundeafgangsprocenter har stor effekt på hvor mange af sine kunder fra år 0, virksomheden på sigt fastholder. En loyalitetsskabende indsats af virksomheden, kan mindske afgangsprocenten og er derfor med til at gøre virksomheden mere lønsom.

Figur 2.1 - Kundeafgang
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2.2.5 Kundelivstidsværdi

Som skrevet tidligere, kan en virksomhed drage fordele af at øge kundeandelen og derigennem gøre kunderne mere loyale. Det er nødvendigt, virksomheden investerer resurser i at øge kundeandelen og kundeloyaliteten. En kundes livstidsværdi gør, at virksomheden bedre kan vurderer hvor mange resurser den vil investerer i øge kundeandelen og kundeloyalitet, eller om det bedre kan betale sig for virksomheden, at investere i et helt tredje område. Kundelivstidsværdien giver virksomheden et langsigtet perspektiv over, hvor meget den miste, ved ikke at investere i en given kunde. Mange virksomheder ser på, hvor meget dækningsbidraget er hver gang den sælge til en bestemt kunde. Virksomheden bruger også dette beløb når den skal vurderer hvor meget kunden er værd. Kundelivstidsværdien giver en vurdering af, hvor stort det samlede dækningsbidrag fra den givne kunde vil være, og dermed et mere realistisk billede af hvad kunden er værd.

2.2.6 Kundeloyalitet – økonomisk udbytte

Undersøgelser har vist, at dækningsbidraget fra en kunde stiger når kundens levetid stiger. Der er en række faktorer, som alle er en direkte konsekvens af en øget kundeloyalitet. Disse faktorer er tilsammen årsagen til, at dækningsbidraget stiger når kundelevetiden øges. Det er forskelligt hvor meget de enkelte faktorer bidrager til virksomhedens lønsomhed. Figur 2.2 viser hvor meget faktorerne samlet og enkeltvis, over en tidshorisont på 10 år, påvirker virksomhedens lønsomhed.

Figur 2.2 – Faktorer som påvirker virksomhedens lønsomhed
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Flere års basisgevinst

For virksomheder er der oftest omkostninger forbundet med at tiltrække en ny kunde. Af den grund vil virksomheden først efter et stykke tid, havde tjent flere penge på kunden end der er brugt. Dette betyder også, at denne fortjeneste vil blive større og større for hvert år virksomheden kan holde på kunden. 

Øget mersalg
Der er en sammenhæng mellem kundeanciennitet og mersalg. Når kundeancienniteten stiger, følger gennemsnitskøb og købsfrekvensen med. Det er lettere og mindre omkostningskrævende for en virksomhed, at sælge nye eller tilsvarende produkter til en nuværende kunde frem for en ny kunde. Dette gør sig specielt gældende i tilfælde hvor valget af leverandør er forbundet med store økonomiske eller psykologiske konsekvenser. 

Højere priser
Kunder som har en positiv relation til en virksomhed, er ofte ikke så tilbøjelige til at fokusere på prisen. De positive relationer gør, at kunden fokuserer på andre ting end prisen, eksempelvis kvalitet, service, levering osv. Kunden oplever, at modtage en ekstra værdi, hvilket gør kunden villig til at betale en lidt højere pris. En loyal kunde er heller ikke så følsom overfor pristilbud fra konkurrerende virksomheder.

Mindre omkostninger
Markedsføringsmæssigt og administrativt er det dyrt, at tiltrække nye kunder. Til sammenligning er det billiger at pleje relationerne til nuværende kunder. For virksomheden er der visse fordele ved, at pleje relationerne til nuværende kunder. Virksomheden og medarbejderne har allerede viden om kundens præferencer, behov og købsadfærd. Med denne viden kan virksomheden bedre målrette tilbud og information til kunden, og give kunden en mere effektiv betjening.

Flere anbefalinger

Den bedste reklame en virksomhed kan få er, anbefalinger fra tilfredse kunder til potentielle kunder. En eventuel negativ omtale af virksomheden mindskes også, fordi loyale kunder som har mange positive oplevelser med virksomheden, og fortæller om de positive frem for de få negative oplevelser. Nye kunder har en større tendens til at fortælle om negative oplevelser med virksomheden, end loyale kunder har.

3. Problemformulering

Som skrevet ovenfor, er CRM en helhedsorienteret ledelsesstrategi som fokuserer på at gøre virksomhedens kunder loyale og lønsomme. Et middel til at finde de mest loyale og lønsomme kunder, er ved at vurdere livstidsværdien af virksomhedens potentielle og nuværende kunder. 

Der findes mange forskellige metoder til vurdering/beregning at kundelivstidsværdi. Det kan være forskelligt fra virksomhed til virksomhed hvilken metode der passer bedst, fordi metoderne har forskellige styrker og svagheder. På den baggrund er følgende problemformulering lavet:

Hvordan vurderer en virksomhed bedst en potentiel eller nuværende kundes livstidsværdi?

· Hvilke forskellige typer metoder findes der til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi, og hvad udspringer metoderne af?

· Kan en praktisk udførelse af udvælgelse og beregning/vurdering af kundelivstidsværdi, med de valgte metoder, fremhæve hvordan de valgte metoder adskiller sig?

For at besvare det første af underspørgsmålene, vil først relationship marketings historiske udvikling blive beskrevet, og dernæst beskrives CRM. Relationship marketings historiske udvikling vil beskrive hvordan marketing har udviklet sig, til i dag at indeholde CRM. Den historiske udvikling skal også ses i sammenhæng med perspektiveringen, som giver et bud på hvor relationship marketing vil bevæge sig hen i fremtiden.

Herefter vil forskellige metoder til vurdering af kundelivstidsværdi blive gennemgået. Det vil ikke være alle forskellige metoder til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi som vil blive beskrevet. De beskrevne metoder vil repræsenterer et så bredt som muligt udsnit af alle metoder. Metoderne kan inddeles i to grupper. Den første gruppe er formler som hovedsagligt bruger kundernes loyalitet og lønsomhed som input, til beregning af kundelivstidsværdien. Loyalitet og lønsomhed vil af den grund også blive beskrevet. Den anden gruppe består af metoder, som vurderer kundelivstidsværdien ud fra forskellige parametre, som ikke nødvendigvis er loyalitet og lønsomhed. Grunden til flere forskellige metoder beskrives er, at de som sagt bruger forskellige parametre som input. Derfor vil det være forskelligt fra virksomhed til virksomhed, hvilken metode der egner sig bedst, til at vurdere deres kunders livstidsværdi.

Underspørgsmål 2 besvares ved først, at udvælge de to metoder til kundelivstidsvurdering som bedst vil kunne vurderer Skagerak Fiskeeksport A/S’s kunders livstidsværdi. Herefter udvælges seks af Skagerak Fiskeeksports kunder, og hver enkelt af de seks kunders livstidsværdi beregnes/vurderes ud fra de to valgte metoder. Brugen af de to metoder i en praktisk opgave, med Skagerak Fiskeeksport A/S som eksempel, skal gerne give en bedre indsigt i og viden om metodernes styrker og svagheder. Det bør også give viden om på hvilke punkter metoderne adskiller sig, og hvad metoderne egner sig bedst til.

3.1 Projektdesign
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3.2 Metodik

Dette afsnit indeholder en kort beskrivelse af hver af de enkelte afsnit, som er vist i projektdesignet.

Problemdefinition
I problemdefinitionen gives en kort introduktion af CRM. Dernæst beskrives det hvordan lønsomhed og loyalitet er grundlæggende for vurderingen af en kundes livstidsværdi. Det beskrives at virksomheder, med viden om nuværende og potentielle kunders livstidsværdi, kan øge sin indtjening.

Problemformulering
Ud fra problemdefinitionen vil problemformuleringen blive lavet. Problemformuleringen vil styre og udforme den resterende del af projektet. I metode afsnittet vil der blive taget stilling til, hvilke metodiske overvejelser der vil være gældende i udarbejdelsen af projektet.

Teoretiskdel: CRM
Relationship Marketings historiske udvikling
I dette afsnit gennemgås den historiske udvikling af marketingteorien. Afsnittet vil beskrive hvordan marketingteorien har udviklet sig til, i dag at fokusere på virksomhedernes relationer til deres kunder, og virksomhedens netværk.

Beskrivelse af Customer Relationship Management
I problemdefinitionen gives, som sagt, en kort introduktion til CRM. I dette afsnit vil CRM blive beskrevet bedre, men stadig overordnet. CRM er så vidt favnende et begreb, at det i dette projekt er umuligt at give en tilbundsgående beskrivelse af CRM. Afsnittet vil beskrive CRM med hovedvægten på beskrivelse af CRM-strategien. Formålet med den overordnede beskrivelse af CRM-strategien er også, at give en forståelse af hvad kundelivstidsværdi udspringer af.  

Kundelivstidsværdi
I afsnittet om kundelivstidsværdi vil først loyalitet og dernæst lønsomhed blive beskrevet. Begge begreber vil blive beskrevet i en erhvervsøkonomisk sammenhæng. Under beskrivelsen af loyalitet vil forskellige former for kundeloyalitet blive beskrevet. Det vil også blive beskrevet hvordan kundeloyalitet kan måles. Forskellige grader af loyalitet vil også blive beskrevet. Det næste afsnit indeholder først en general beskrivelse af begrebet kundelivstidsværdi, herefter gives en konkret definition af kundelivstidsværdi som metoderne til beregning af kundelivstidsværdi vil tage udgangspunkt i. Herefter beskrives forskellige metoder til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi. Først vil forskellige matematiske formler til beregningen af kundelivstidsværdi blive beskrevet. Formlerne bruger data om kundernes købssum, levetid og dækningsgrad som input. Dernæst beskrives fire forskellige metoder til vurdering af kundelivstidsværdi, de fire metoder er: RFM–metoden, pointmetoden, den historiske metode og den projektive metode.

Analysedel
Valg af metode til beregning af kundelivstidsværdi
Først vil en af de beskrevne formler blive udvalgt, herefter vælges enten RFM-metoden, pointmetoden, den historiske metode, eller den projektive metode. Der bruges to forskellige metoder til beregning af kundelivstidsværdi fordi de to metoder belyser emnet fra forskellige vinkler.
Beregning af kundelivstidsværdi
Først udvælges seks af Skagerak Fiskeeksports kunder. Kunderne vælges så de repræsenterer et bredt udsnit af lakseafdelingens kunder. De udvalgte kunder, vil være kunder som kun eller hovedsagligt køber lakseprodukter af Skagerak Fiskeeksport. De udvalgte kunders livstidsværdi beregnes/vurderes herefter, ved brug af de to valgte metoder.

Resultater af beregninger/vurderinger
Afsnittet sammenfatter resultaterne fra de to metoders beregninger/vurderinger af kundelivstidsværdi. I afsnittet beskrives hvorvidt det output de to valgte metoder, til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi, kommer med er forskellige.

Vurdering af de to valgte metoder
Afsnittet vil endvidere indeholde en vurdering af de to valgte metoders styrker og svagheder. Det beskrives også på hvilke væsentlige punkter metoderne adskiller sig.

4. Metode

4.1 Videnskabsteori
Indenfor videnskabsteorien findes der flere forskellige såkaldte traditioner. Den videnskabsteoretiske tradition som vil blive brugt i dette projekt er postpositivisme. Postpositivismen vægter værdier og logik højt, når fakta skal vurderes. Den logiske erkendelse af fakta indeholder kritisk sans, derfor bruger postpositivismen deduktiv tænkning. Deduktion betyder at eksempelvis forskeren drager logiske slutninger. En logisk slutning betragtes som gyldig hvis den er logisk sammenhængende. Slutningen behøver nødvendigvis ikke stemmeoverens med virkeligheden. Deduktionen operer med to prænisser og en konklusion. Et eksempel på dette kunne være:



Præmis: Alle hunde har fire ben.



Præmis: Dette dyr har fire ben.



Konklusion: Dette dyr er altså en hund.

Konklusionen i eksemplet er logisk men ikke nødvendigvis sand. Ved deduktion skal forskeren derfor være opmærksom på alt for logiske ræsonnementer. Det er vigtigt, at undersøge om præmisserne stemmer overens med virkeligheden.

4.1.1 Virkelighedsopfattelse

Virkeligheden opfattes som objektivt eksisterende, ikke som en funktion af menneskelig subjektivitet. Virkeligheden er et system som ikke kan begribes ved teorier som kun dækker enkelte dele, systemet skal ses som et sammenhængende hele. Endvidere er det heller ikke muligt, at begribe virkeligheden ved at analysere delene hver for sig, fordi delene er formet af helheden. Systemet er sammensat af et antal dele, og mellem delene er der relationer. Delene er det simple grundlag for et system. Relationer mellem systemets dele er afgørende for hvordan systemet fungerer. For at forstå et system, er det nødvendigt at forudsætte eksistensen af mål eller værdier for systemet. Overordnet opfattes verdenen som eksisterende, men det vil aldrig blive muligt at forstå den fuldt ud. Verdenen styres af naturlove, som det også kun er muligt delvist af forstå.
 

I dette projekt hvor systemet er en virksomhed, vil delene være de enkelte afdelinger og relationer hvor godt afdelingerne kommunikerer og samarbejder med hinanden. Målet vil oftest være profit, vækst eller begge.

Hvis de enkelte dele i systemet kun udvælges ud fra deres indre kvaliteter, og ikke hvordan de passer sammen, vil resultatet i reglen ikke blive et funktionsdueligt system. Det er nødvendigt, at tage udgangspunkt i hvordan delene fungerer sammen, spørgsmålet er om, synergien, understøtter målet, eller om der er negativ synergieffekter, som forringer mål opfyldelsen.

4.1.2 Menneskesyn
Alle individer er ikke identiske. De betragtes som værende kvalificeret til at varetage forskellige opgaver. Hvilke opgaver individet kan varetage for en virksomhed, afhængigt af den særlige egenart individet har med sig fra omgivende systemer. Individet vil gennem sin funktion i systemet kunne give systemet positiv og/eller negativ feedback. Alle individer fungerer ikke ens, men til sammen udgør de en helhed, hvis effekt er synergetisk og objektivt givet.

For at en samling af mennesker kan kaldes en gruppe, skal der være en vis orden. Ellers ville det ikke være en gruppe, men en helt tilfældig og let opløselig samling af mennesker som eksempelvis folk i en bybus er det. I en virksomhed er de ansatte en gruppe for de indgår i et kompliceret samarbejde.

4.3 Systemsynet

I dette og næste afsnittet vil der komme en beskrivelse af systemsynet, som er det metode syn der vil blive bruge. Herefter gives en forklaring på hvorfor systemsynet passer til projektet.

Systemsynet har sin forankring i biologien. Fokus ligger på relationerne mellem delene for derigennem at belyse de i systemet værende dele og relationerne mellem delene. Herved kan man afdække hele systemet.
 I systemsynet opfattes verdenen som bestående af systemer, som alle hænger sammen. Det vil sige, at et system består af mange mindre systemer.
 Der findes indenfor systemsynet fire grundsystemtyper:
 

1. Det mekaniske system er et lukket system, som ikke evner at lære eller ændre sig, der fokuseres på generelle lovmæssigheder. Systemet minder meget om analytisk syn.
2. Det biologiske system er åbent, og er i stand til at ændre sit forhold til omgivelserne, for derved at opretholde ækvilibrium. Et menneske er et eksempel på et biologisk system, som kan tilpasse sig sine omgivelser, uden at selve systemet ændrer sig.
3. Det selvorganiserende system er også åbent, men modsat det biologiske system ændrer det også sin struktur, når omgivelserne kræver det, og systemet er et lærende system.
4. Det værdiladede system er det samme som det selvorganiserende system, men det værdiladede system har også en kultur. Det vil sige, at en virksomhed har et sæt basale værdier. Dette system minder meget om aktørsynet.
Systemsynet ser verdenen som bestående af systemer, eller den beskrives sådan af praktiske hensyn. For at analysere et system er det ikke nok at betragte de enkelte dele. Relationerne mellem delene er lige så vigtige, da de skaber synergieffekten, som både kan være positiv og negativ. Det er altså ikke sådan, at 1 + 1 + 1 + 1 altid er lig med 4, det kan også blive 3 eller 5. Det skyldes, at hvert enkelt individ betragtes som forskellige, og hvis de sammensættes rigtigt, vil det skabe en positiv synergieffekt.

4.4 Begrundelse for metode valg
I beskrivelsen af systemsynet gennemgås fire grundsystemtype, af dem passer det værdiladede system bedst til dette projekt. Det værdiladede system passer bedst fordi det er et åbent og lærende system som har en kultur, og egner sig derfor bedst til beskrivelse af virksomhedsprocesser. Grundsystemtypen det værdiladede system ligger sig tættest op af aktørsynet. Dette er en fordel, fordi viden opfattes som individafhængig, det er netop medarbejdernes individuelle viden et CRM-system er med til at gøre tilgængelig for alle i virksomheden.

Som det også fremgår af afsnittene virkelighedsopfattelse og menneskesyn, bruges systemsynet i dette projekt. Dette vil selvfølgelig have nogle konsekvenser for projektarbejdet. Udgangspunkt vil så vidt muligt være i objektiv viden, når det gælder indsamling af viden. Systemsynet er valgt fordi det ser verdenen som bestående af systemer, og hvis systemerne arbejder godt sammen opstår der en positiv synergieffekt. En virksomhed beskrives godt ud fra systemsynet, fordi de enkelte afdelinger som eksempelvis produktion, regnskab og salg tilsammen udgør det system virksomheden er. De enkelte afdelinger i virksomheden opfattes dermed som systemer, bestående af de individer der arbejder i den pågældende afdeling. Det nederste system er de enkelte afdelinger bestående af individer, og mellem dem kan der opstå en enten negativ, neutral eller positiv synergieffekt. Det næste system er virksomheden, som består af afdelingerne fra det nederste system, mellem afdelingerne kan der igen opstå negativ, neutral eller positiv synergieffekt. Næste system består af virksomheden dens kunder og leverandører, og her kan igen skabes synergieffekt. I dette system kan et CRM-system hjælpe virksomheden så der opstår en positiv synergieffekt. Indførslen af et CRM-system er noget der vil gennemsyre hele virksomheden, for det er ikke muligt at lave ændringer i en afdeling, uden at det vil påvirke de andre afdelinger i virksomheden.

5. Afgrænsning

CRM er en helhedsorienteret ledelsesstrategi, som indeholder en erhvervsøkonomisk side, og en teknisk side til indsamling og lagring af viden om kunderne. I projektet vil den tekniske side ikke blive beskrevet, og det er kun de erhvervsøkonomiske dele som er relevante for beskrivelsen og forståelsen af kundelivstidsværdi som vil blive beskrevet. En kundes livstidsværdi indeholder vurderinger af kundens lønsomhed og loyalitet. Disse to begreber vil kun blive beskrevet med henblik på vurdering af livstidsværdi. Projektet vil ikke indeholde noget om, hvad en virksomhed skal gøre for at øge en kundes lønsomhed og/eller loyalitet. Skagerak Fiskeeksport A/S bruges, foruden i den praktiske anvendelse af de valgte metoder til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi, til at afgrænse udvælgelsen af de beskrevne metoder.

6. Customer Relationship Management

6.1 Relationship marketings historiske udvikling

Marketing er som skrevet i indledningen det led som forbinder sælger med køber. Mennesker har siden tidernes morgen handlet med hinanden, men marketing har ikke altid eksisteret. For at beskrive de forskellige udviklingstrin i marketingteoriens historie har Robert J. Keith i artiklen: ”The Marketing Revolution” Journal of Marketing 1960, inddelt marketingteoriens udvikling i fire epoker.

1. 1869 til 1930’erne: Produktionsorienteret

2. 1930’erne til 1950’erne: Salgsorienteret

3. 1950’erne til ??: Marketingorienteret

4. 1960’erne til ??: Marketing kontrol

I epoke 1 fokuserede virksomhederne kun på at producere sine produkter bedst muligt. I epoke 2 begyndte virksomhederne at producere et bredere udvalg af produkter, for at kunne maksimerer salget. I epoke 3 retter virksomhederne fokus mod markedet, og det er i denne periode marketing opstår. Virksomhederne begynder at undersøge, hvilke produkter det er forbrugerne efterspørger nu, og hvilke produkter der vil være et marked for i fremtiden. I epoke 4 bliver marketing noget som påvirker og styrer hele virksomheden, i stedet for kun marketingafdelingen som i epoke 3.

Marketing vil som alt andet udvikle og ændre sig over tid. Der er mange og vidt forskellige faktorer som har haft, nogle har stadig, indvirkning på, hvordan marketing udvikler sig. Der er eksempelvis sket en udvikling indenfor de kanaler virksomhederne kan benytte til at påvirke eller kommunikerer med kunderne. Figur 6.1 viser hvordan marketing har udvikler sig fra 1950’erne frem til i dag.

Figur 6.1 - Udvikling af marketing frem til relations marketing
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Kilde: Bruhn, 2003, side 2

50/60’erne - produktionsorienteret
Efter 2. Verdenskrig var der af gode grunde, en stor efterspørgsel efter stort set alle produkter. Virksomhederne kunne tilfredsstille den store efterspørgsel, fordi der ikke var nogen flaskehalse på markedet. I 50 og 60’erne var virksomhederne produktorienteret. De virksomheder som havde succes havde en effektivitet masseproduktionen og lave omkostninger. Det er i denne periode marketinglitteraturen for første gang beskriver gentagende køb og mærkeloyalitet.

70’erne - markedsorienteret
I 70’erne var der ikke længere den store efterspørgsel som havde kendetegnet de to foregående årtier. Markedet vendte derfor fra sælgers til købers marked. Virksomhederne blev markedsorienteret, og fokus for marketing flyttede sig fra salgskanalerne til slutbrugerne. Virksomhederne begyndte, at udvikle produkter som tilfredsstillede en bestemt målgruppes behov, for derved at fastholde målgruppen som kunder. I 70’erne omhandlede marketinglitteraturen markedsundersøgelser og segmentering.

80’erne - konkurrentorienteret
I 80’erne havde næsten alle virksomheder tilpasset deres produkter efter forbrugernes behov. Dette bevirkede at produkterne var homogene, og virksomhedernes marketingaktiviteter blev ensartet. Virksomhederne kunne derfor ikke længere nøjes med at fokusere på kundernes behov, virksomhederne måtte også sammenligne sig med konkurrenterne. Virksomheder begyndte på den baggrund at benytte konkurrent- og værdikædeanalyser. Virksomheder begyndte gennem deres produkter og markedsføring, at fremhæve deres komparative fordele.

90’erne – kundeorienteret
I denne periode blev det svære og svære for virksomheder der kun dækkede kundernes generelle behov, at differentiere sig fra konkurrenterne. Kunderne ville have mere individuelle produkter og kommunikation med virksomhederne. Derfor flyttede virksomhedernes fokus sig fra konkurrenterne til kunderne. Marketinglitteraturen skrev i denne periode om måling af kundetilfredshed, kvalitetsstyring og kundelivstidsværdi.

Siden 2000 – netværksorienteret
Globaliseringen og den dertil hørende informationsteknologi, blive en hverdag virksomheder må indstille sig efter. Informationsteknologien har medført en øget konkurrence mellem virksomheder, fordi forbrugerne kan sammenligne priser fra stort set hele verdenen. Som modtræk til den øgede konkurrence globaliseringen har medført, begynder mange virksomheder at danne strategiske alliancer. Små regionale virksomheder vil opbygge netværk for at øge deres know-how. Store virksomheder vil indgå i netværk for at sikre deres position på markedet.

6.1.1 Sammenfatning

Som beskrevet i afsnit 6.1 har marketing begrebet ændret sig gennem tiden, og vil helt sikkert også ændre sig i fremtiden. Udviklingen af marketing bliver påvirket af mange faktorer, ofte faktorer som den enkelte virksomhed kun i ringe grad eller slet ikke kan påvirke. Eksempelvis 2. Verdenskrig som medførte et marked med stor efterspørgsel. Et andet eksempel er globaliseringen som virksomhederne har, skulle tilpasse sig. Over tiden er der sket en udvikling af den type produkter og serviceydelser forbrugerne efterspørger. Når forbrugernes præferencer ændre sig, har marketingteorien måtte følge med. De i figur 6.1 viste perioder har alle bidraget med elementer til marketinglitteraturen. Mange af disse elementer bruges stadig i dag, det vil sige at marketingteorien ikke flytter sig, men bliver udbygget. CRM er også en udbygning af marketingteorien. CRM indeholder elementer fra store dele af marketinghistorien, som eksempelvis loyalitet og segmentering. 

I forhold til problemformuleringen skal afsnittet ovenfor beskrive, hvordan marketing har udviklet sig gennem tiden. Afsnittet beskriver også hvilke faktorer som har haft indflydelse på, at CRM er blevet udviklet til at være en del af relationship marketing. Afsnittet er også udgangspunkt for perspektiveringen, som er en vurdering af i hvilken retning relationship marketing vil bevæge sig i fremtiden.

6.2 Beskrivelse af Customer Relationship Management
Dette afsnit vil indeholde en kort gennemgang af hvad Customer Relationship Management (CRM) overordnet handler om. Gennemgangen vil ikke være en udtømmende gennemgang af CRM, den vil kun beskrive de emner som er mest essentielle for forståelsen af kundelivstidsværdi som er en del af CRM. Beskrivelsen af CRM er også vigtig fordi den viser hvad kundelivstidsværdi udspringer af, hvilket er med til at give en bedre baggrundsforståelse af kundelivstidsværdi.

En CRM-strategi har indvirkning på alle dele af en virksomhed. Derfor favner CRM begrebet meget bredt, og der findes derfor også mange forskellige definitioner af CRM som begreb.
Kincaid definerer i bogen Customer Relationship Management - Getting It Right CRM således: 

“CRM is the strategic use of information, processes, technology and people to manage the customer’s relationship with your company (marketing, sales, services, and support) across the whole customer lift cycle”

Krabbe, Lund og Nielsen definerer i bogen CRM Implementering af kundeorienteret ledelse CRM således:

”Customer Relationship Management er de aktiviteter, der iværksættes for at skabe langvarige, loyale og lønsomme kunderelationer”

CRM defineres i bogen Essentials of CRM af Bergeron som:

”The dynamic process of managing a customer-company relationship such that customers elect to continue mutually beneficial commercial exchanges and are dissuaded from participating in exchanges that are unprofitable to the company”

Turban definerer i bogen Electronic Commerce CRM på følgende måde:

“CRM is a business strategy to select and manage customers to optimize long-term value. CRM requires a customer-centric business philosophy and culture to support effective marketing, sales, and service processes.”

6.2.1 Hvorfor implementerer en CRM-strategi?
Implementering af en CRM-strategi kræver tid og penge, og mange virksomheder syntes ikke de får det ud af investeringen de havde håbet. Det er også svært, at måle om en investering i en CRM-strategi vil give eksempelvis større afsætning på sigt. Det er også svært for virksomheder, at måle hvilken værdi de enkelte kunder udgør for virksomheden. Dette bevirker, at investeringer i kunderelationsprogrammer ikke bliver betragtet så seriøst som investeringer i eksempelvis nyt produktionsudstyr. Derfor vælger nogle virksomheder de veldokumenteret, men kortsigtet løsninger.
 Hvilke fordele er der så for en virksomhed ved at implementere en CRM-strategi?

CRM handler om at skabe relationer til sine kunder og derigennem skabe meget tilfredse kunder. Dette gøres bland andet ved, at indsamle informationer og viden om den enkelte kunde i et computersystem, som alle relevante medarbejdere har adgang til. Det betyder at vigtig viden om kunderne, ikke går tabt hvis en medarbejder forlader virksomheden. Den indsamlede viden giver virksomheden et bedre kendskab til kundernes behov og præferencer, og det kan også medvirke til at gøre kunderne meget tilfredse. Den indsamlede viden om kunderne, giver virksomheden mulighed for at analysere kundernes købsmønstre. Når virksomheden kender kundernes købsmønstre, kan den lave et mere målrettet marketing- og salgsarbejde over for kunden. Eksempelvis vil kunden kun blive tilbudt produkter og serviceydelser som er af interesse for kunden, dette sparre også tid for kunden. Kundernes købsmønstre giver også virksomheden mulighed for, at opdage eventuelle problemer på et tidligt stadige. Hvis en kunde eksempelvis ændre sin genkøbsadfærd eller køber en mindre mængde, vil virksomheden hurtigt opdage det, og vil i samarbejde med kunden kunne løse problemet inden kunden finder sig en anden leverandør. Det vil næsten altid være billiger for virksomheden, at løse et problem med en nuværende kunde, og dermed beholde kunden, end hvis virksomheden skulle finde en ny kunde.

En af de helt store fordele ved CRM er, at strategien er med til at opbygge kundeloyalitet. Dette emne vil blive beskrevet senere.

6.2.2 CRM–strategi

En CRM–strategi fokuserer på hvordan virksomhedens relationer til kunderne kan bruges til at fastholde eksisterende kunder, og gøre nye kunder loyale og lønsomme. Virksomheden kan bruge sine relationer og viden om kunden, til at tilpasse sine produkter og serviceydelser til den enkelte kunde. Relationerne bevirker, at virksomheden på sigt måske kan tage en bedre pris for sine produkter eller serviceydelser, fordi kunden fokuserer på andre faktorer end prisen. Virksomheden vil altså kunne fastholde kunden selvom den ikke er billigst, men fordi produktet eller serviceydelsen er tilpasset kunden. Relationselementet understøttes også af teknologien. Alt viden om de enkelte kunder, er samlet i et computersystem. Det betyder, at når en kunde ringer til virksomheden, kan medarbejderen som svarer få al viden om kunden op på sin skærm. Den indsamlede viden om kunderne præferencer indenfor eksempelvis kvalitet, emballage, leveringssted og leveringstid kan også fungerer som en naturlig barriere for, at kunden går over til en konkurrent, for det vil betyde at kunden skal give den konkurrerende leverandør alle de samme oplysninger.

CRM er ikke bare et computersystem hvor der indsamles viden om virksomhedens kunder. CRM er en ledelsesstrategi, og påvirker derfor hele virksomheden. Figur 6.2 nedenfor viser hvordan en CRM–strategi påvirker, og bliver påvirket af, alle dele af virksomheden.

Figur 6.2 – Hovedelementerne i CRM
[image: image5.jpg]IT og anden teknologi

» CRM-systemer

» Kobling back office —
front office

» Interaktionssystemer til

at fremme kunderela-

tioner, fx Call-centre og

e-business

Ledelse

» Styring og opfelgning pa
kunderegnskabet
- Kundelensomhed
— Kundeloyalitet
- Kundeafgang/-tilgang
» Synlig ledelse

CRM-strategi

» Kundestrategi

» Relationsstrategi
» Strategier for kundeorientering
af hele virksomheden

Kultur og mennesker Processer

» Kundeorienteret
organisering
» Kundecentrerede

» Loyalitetsskabende
leveranceproces
» Seerligt fokus pa salgs- og

holdninger marketingprocessen:
» Kundeorienterede - Key Account Management
teerdigheder - One-to-one markeds-

» Intern markedsfering fering

- Loyalitetsprogrammer






        Kilde: Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 17
Kundestrategi
En virksomheds kundestrategi omhandler hvilke kunder virksomheden skal holde på, og hvilke der ikke er lønsomme, og derfor skal sluses ud. De kriterier virksomheden vurderer sine nuværende og potentielle kunder ud fra er lønsomhed og loyalitet. Ved at lave en kvalitativ vurdering af en nuværende eller potentiel kundes lønsomhed og loyalitet, kan virksomheden lave en segmentering af kunderne. Vurderingen skal ikke kun være en vurdering af kundens nuværende lønsomhed og loyalitet, men også indeholde kundens fremtidige potentialer. Ud fra vurderingerne af kunderne kan virksomheden bestemme, hvor mange resurser den vil bruge på eksempelvis et forsøg på at gøre en bestemt kunde mere loyal.

Relationsstrategi
Næste skridt i CRM–strategien er at skabe relationer til de i kundestrategien udvalgte kunder. Relationsstrategien omhandler hvordan relationerne til kunderne bedst skabes og udnyttes. CRM-strategien fokuserer også på, hvordan relationer kan bruges til at fastholde nuværende kunder og gøre nye kunder loyale og lønsomme. Relationen til den enkelte kunde bruges som indgangsvinkel til individualisering af kundeforhold som eksempelvis pris, kvalitet, leveranceforhold og serviceniveau. Virksomhedens relationer til kunderne er systemunderstøttet, hvilket giver den enkelte medarbejder en bedre mulighed for, at se tingende i kundens perspektiv. Dette er oftest et problem i virksomheder med mange medarbejdere eller mange kunder.

Krabbe, Lund og Nielsen beskriver i bogen CRM - Implementering af kundeorienteret ledelse relationer på følgende måde:

”En relation er en fælles værdi mellem to eller flere parter, som omfatter: kendskab til hinanden, tilhørsforhold, afhængighed, gensidig interesse, åbenhed/lydhørhed, god kemi, ærlighed etc. Relationer skabes ved alle former for interaktion mellem kunde og leverandør.”

Strategi for kundeorientering
For at kundestrategien og relationsstrategien succesfuldt kan realiseres i virksomheden, er det vigtigt hele virksomheden, og ikke kun marketingafdelingen, er kundeorienteret. En del af strategien er, centralt at indsamle den viden om kunderne, som ligger spredt i de forskellige afdelinger. Denne indsamling, bearbejdning og brug af viden, med udgangspunkt i et it-system, betegnes også eCRM.

Som det ses af figur 6.2 er CRM en helhedsorienteret ledelsesfilosofi. Det langsigtede mål for en CRM-strategi er, at opbygge loyale og lønsomme kunderelationer. Dette gøres ved at fokuserer på kundernes behov og præferencer. Indføres en CRM-strategi i en virksomhed, vil den, som det ses i figur 6.2, have indflydelse på stort set alle dele af virksomheden. Derfor skal CRM-strategien naturligvis tage udgangspunkt i virksomhedens overordnede vision og forretningsstrategi. For virksomheder som går i dybden med CRM-strategien, kan det betyde at der skal justeres på virksomhedens hovedforretningsstrategi. Grunden til disse justeringer kan skyldes, at virksomheden ved implementeringen af CRM-strategien erfarer, at den eksempelvis ikke retter sin markedsføring mod det/de mest optimale segmenter, eller ikke bruger de bedste salgskanaler.

6.2.3 Sammenfatning

Det kan være svært for virksomheder, at vurdere hvilken værdi virksomhedens kunder udgør. Derfor bliver investeringer i CRM nogen gange fravalgt med den begrundelse, at virksomheden ikke kan måle hvilket afkast en investering i CRM vil give. Ved at bruge en metode der vurderer eller beregner kundernes livstidsværdi, kan virksomheden måle hvilket afkast en investering i CRM vil give. Kundelivstidsværdi giver også virksomheden et billede af, hvilke kunder det vil være mest hensigtsmæssigt, at bruge CRM-resurserne på.

Afsnittet ovenfor beskriver CRM, for at beskrive hvad kundelivstidsværdi konkret er en del af. Afsnittet tilfører dermed også viden om, hvad hovedformålet med beregning/vurdering af kundelivstidsværdi er. Tilsammen giver afsnittene 6.1 og 6.2, i forhold til problemformuleringen, en beskrivelse af, hvad kundelivstidsværdi udspringer af.
6.3 Elementer i kundelivstidsværdi

Den teknologiske udvikling har gjort det muligt for virksomheder, at være synlige for, og i kontakt med, kunder over hele verden. Derfor er det ofte ikke noget problem for virksomheder, at finde mulige købere til deres produkter eller serviceydelser. Udfordringen for virksomhederne er, at finde de kunder som vil være mest lønsomme og loyale. For at udvælge de mest lønsomme og loyale kunder kan virksomheden lave en vurdering af kundernes livstidsværdi. To faktorer som har stor indflydelse på en kundes livstidsværdi er loyalitet og lønsomhed. Derfor vil der først komme en gennemgang af begreberne kundeloyalitet og lønsomhed. Med udgangspunkt i dette, vil der derefter komme en beskrivelse af kundelivstidsværdi.
6.3.1 Kundeloyalitet

I sammenhæng med vurdering af kundelivstidsværdi, bruges kundeloyalitet til at vurdere hvor længe en kunde vil blive ved med at handle med virksomheden. Loyalitet bruges altså til vurdering af virksomhedens kundeafgang.

6.3.1.1 Historisk perspektiv

Bent Svanholmer beskriver i bogen Kundeloyalitet den historiske beskrivelse af ordet loyalitet således: 

”Begrebet loyalitet stammer fra beskrivelsen af menneskers relationer til »Gud, konge og fædreland«. Loyalitet var i gamle dage lig med trofasthed, underdanighed og ubetinget lydighed.”

På det erhvervsøkonomiske område er loyalitet ikke noget nyt fænomen. Loyalitet har været knyttet til køb og salg længe. Før kommunikationsteknologien som vi kender i dag fandtes, var forretningsmæssige transaktioner baseret på personlig kontakt. Køber og sælger var ofte både fysisk og psykisk tættere på hinanden end de er i dag. Dette opbyggede gensidige forhold hvor loyalitet var et vigtigt element. Et eksempel er den ”gamle købmand” som kendte alle sine kunder og deres præferencer, derfor kunne købmanden tilbyde sine kunder et skræddersyet produkt. Dette forhold gjorde kunderne loyale, og de gjorde alle deres indkøb ved denne ene købmand. Masseproduktion og massemarkedsføring bevirkede, at der blev længere mellem køber og sælger. Kunder er i dag stadig loyale over for visse butikker og/eller mærker. Dette betyder, at måden loyalitet opbygges mellem køber og sælger har ændret sig gennem tiden. Massemarkedsføringen rettede sig mod segmenter og ikke individer som den gamle købmand gjorde. Derfor mistede virksomhederne i 60’erne og 70’erne viden om den enkelte kundes loyalitet, lønsomhed og præferencer. Grunden til denne udvikling var, at markederne voksede, og virksomhederne koncentrerede sig om hele tiden at skaffe nye kunder, frem for at holde på kunderne. I 90’erne voksede markederne ikke længere og konkurrencen var blevet større, og det var derfor ikke længere så let at tiltrække nye kunder. Virksomhederne begyndte derfor igen at fokusere på loyalitet. Mange virksomheder implementerede loyalitetsprogrammer, eksempler på sådanne programmer er bonuspoint ved flyselskaber og medlemsrabatter som det daværende FDB indførte.

6.3.1.2 Definition af loyalitet i erhvervsøkonomisksammenhæng

Loyalitet er ikke noget der opstår fra den ene dag til den anden, det er en udviklingsproces som tager tid. Virksomheden kan overlade udviklingsprocessen til tilfældigheder, eller prøve at påvirke udviklingsprocessen til virksomhedens fordel. Vil virksomheden påvirke udviklingsprocessen kræver det, at virksomheden har indsigt i loyalitetsprocessen.

Der findes i erhvervsøkonomisksammenhæng mange forskellige definitioner på loyalitet. Grunden til det er, at der er mange faktorer som har indvirkning på hvor loyal en kunde er. Det er forskelligt fra virksomhed til virksomhed hvilke faktorer der ligges mest vægt på, derfor er der heller ikke en rigtig eller forkert måde at definere loyalitet på. Det er den enkelte virksomhed som selv bestemmer hvad den definerer som en loyal kunde.

Bent Svanholmer beskriver en kundes erhvervsøkonomiskloyalitet på følgende måde:

”Den loyale kunde har i modsætning til den illoyale kunde en emotionel præference for den pågældende virksomhed. Præferencen er baseret på den »ekstra værdi«, kunden har fået gennem produkter og relationerne til virksomheden.”

Der er tre grupper som kan være mere eller mindre loyale overfor en bestemt virksomhed. De tre grupper er: kunder (eksisterende og potentielle), medarbejderne og partnere (eksempelvis leverandører og distributører). Loyalitetsgraden i de tre grupper påvirker hinanden indbyrdes. Har en virksomhed glade og loyale medarbejdere, har det en indirekte positiv effekt på kundernes og partnernes loyalitet. Loyale kunder og partnere giver også mere loyale medarbejdere, de påvirker som sagt hinanden. De tre nævnte grupper har vidt forskellige forhold til virksomheden, men de grundlæggende mekanismer som påvirker graden af loyalitet er ens for de tre grupper. Dette skyldes at loyalitet er baseret på menneskelige adfærd og holdninger, og de er ens for de tre grupper. Når det er sagt, så er det selvfølgelig også forskelle på de tre grupper, som virksomheden skal tage højde for i et loyalitetsprogram som involverer alle tre grupper.

Der findes i den internationale faglitteratur indenfor området 8 forskellige typer af erhvervsøkonomiskloyalitet:

1. Brand loyalty

2. Vendor loyalty

3. Service loyalty

4. Store loyalty

5. Corporate loyalty

6. Personal loyalty

7. System loyalty

8. Place loyalty

Som det ses ovenfor i citatet af Bent Svanholmer, giver begrebet loyalitet kun mening hvis loyaliteten er rettet mod eksempelvis en person, organisation eller virksomhed. Disse typer af erhvervsøkonomiskloyalitet viser objektet for loyaliteten, og de giver begrebet indhold. Når en virksomhed vil planlægge et loyalitetsprogram, skal virksomheden overveje hvilken type loyalitet den ønsker at fremme. Det er også vigtigt, virksomheden som har loyale kunder ved hvilken loyalitetstype kunderne er. Hvis virksomheden tror at dens kunder er loyale overfor virksomheden (Corporate loyalty), men kunder i stedet er personloyale, eksempelvis overfor den sælger som har kontakt med kunden, betyder det at virksomheden mister kunden hvis sælgeren forlader virksomheden. Det er vigtigt at virksomheden overvejer grundigt, hvilken type loyalitet den vil fremme hos sine kunder. Fremmer virksomheden Brand loyalty frem for Corporate loyalty vil det eksempelvis havde indflydelse på virksomhedens muligheder for krydssalg.

6.3.1.3 Måling af loyalitet

Som skrevet er der op til den enkelte virksomhed, hvordan den definer en loyal kunde. På samme måde er det helt op til den enkelte virksomhed, hvordan den vil måle hvilke kunder der er loyale. Loyalitet er de holdninger kunden har til virksomheden, men holdninger er svære at måle. Men kundens holdninger til virksomheden udmønter sig i en bestemt kundeadfærd, og denne adfærd kan virksomheden måle. Der er mange forskellige måder hvorpå loyalitet gennem kundeadfærden kan måles, og det er igen op til den enkelte virksomhed hvordan den vil måle hvor loyale dens kunder er. Købsfrekvens er en kundeadfærd som mange virksomheder bruger til at vurdere hvor loyale deres kunder er. Virksomheder bruger også kundeadfærdsmønstre som kundeforholdets varighed, omsætning og antal købte produkter. Loyalitet kan også måles ud fra kundens relationer til virksomheden. Relationerne skal ses i forhold til kundens relationer til virksomhedens konkurrenter. Ud fra konkurrentrelationer måles loyalitet eksempelvis ved, hvor stor en andel af sine samlede indkøb, indenfor en bestemt produktgruppe, kunden gør hos virksomheden.

Mange virksomheder har forskellige former for rabatordninger, som tager udgangspunkt i hvor loyale de enkelte kunder er. Som sagt bruger virksomheder forskellige metoder til at måle kundeloyalitet. Det er vigtigt, at virksomheden fortæller sine kunder hvordan den definerer kundeloyalitet. Grunden til dette er, at loyalitet skabes ved at kunden får en ekstra værdi gennem produkter og relationerne til virksomheden. I relationen til virksomheden er retfærdighed, gensidighed og tillid vigtige faktorer, for at loyaliteten mellem kunden og virksomhed udvikler sig positivt. En kundes loyalitet er ikke statisk men dynamisk, derfor er det også nødvendigt at virksomheden måler sine kunders loyalitet løbende. Kundes loyalitet vil variere, fordi der hele tiden sker ændringer i de omgivelser som påvirker kunden og virksomheden, eksempelvis lovgivning, konkurrenter eller substituerende produkter. Virksomheden skal derfor ikke lave en permanent definition af hvad den mener en loyal kunde er. Virksomhedens definition af loyalitet må udvikle og ændre sig over tid. Loyalitetsudviklingen vil også være forskellig på de enkelte markeder.

6.3.1.4 Loyalitetsgrad

Indenfor virksomhedsloyalitet er en kunde, medarbejder eller partner ikke enten loyal eller illoyal, der findes forskellige grader af loyalitet. Loyalitetsgraden kan gå fra 0 til 100%, og som nævnt ovenfor er det helt op til den enkelte virksomhed hvordan den vil definerer de forskellige grader af loyalitet. Meget litteratur om loyalitetsgrader bruger en loyalitets stige, som inddeler kunderne i forskellige grupper afhængigt af hvor loyale de er. Denne loyalitetsstige kan ses i figur 6.3. En virksomhed som vil måle graden af sine kunders loyalitet, skal være opmærksom på at der findes to former for loyalitet, reel/ægte og pseudo/falsk. Reel loyalitet er adfærd som er baseret på positive bagved liggende holdninger, mens der ved pseudo er tale om positiv adfærd som er baseret på andet end positive holdninger, eksempelvis at der ikke er nogen alternativer leverandører for kunden.

En kundes loyalitetsgrad kan også ændre sig over tid, fordi der er forskellige faktorer som kan ændre kundens loyalitetsgrad. De primære loyalitetsfaktorer er kvalitet, service, relationer, image og til sidst kommer pris som ikke har den store betydning. Ved udarbejdelsen af en loyalitetsstrategi skal virksomheden lægge vægt på de faktorer som virksomhedens kunder tillægger størst betydning. De ovenfor nævnte faktorer giver det produkt eller serviceydelse virksomheden sælger en såkaldt relativ værdi for kunden, og det er denne relative værdi kunden bruger til at sammenligne tilbud fra forskellige leverandører. Størrelsen af den relative værdi er afgørende for hvor tilfreds kunden er. Kunden skal være meget tilfreds før det med rimelig sandsynlighed påvirker loyalitetsgraden positivt. Som nævnt ovenfor bruges en loyalitetsstige, som ses i figur 6.3, til at inddele kunderne på forskellige trin, alt efter hvor loyale de er. Loyalitetsstrategiens formål er, at få kunderne til at bevæge sig op ad loyalitetsstigen. Loyalitetsstrategien for en kunde som er Shopper vil sandsynligvis være forskellig fra en kunde som er Client.

Figur 6.3 - Loyalitetsstigen
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6.3.1.5 Loyalitetsmodel - Markedsmodellen

Indenfor loyalitetsteorien findes der forskellige modeller, som på forskellige måder sammensætter de enkelte elementer loyalitetsteorien består af. Formålet med disse operationelle modeller er, at de giver et bedre overblik over loyalitetsprocessen. I det efterfølgende vil markedsmodellen blive gennemgået. Markedsmodellen er valgt fordi den relaterer til CRM, og passer derfor bedst til dette projekts problemstilling.

Udgangspunktet for markedsmodellen, er en opdeling af markedet i emner, kunder og ekskunder. Som det ses af figur 6.4 låner markedsmodellen elementer fra både markedskortet og imageanalyse. I modellen indsættes oplysninger om forskellige faktorer, som har indflydelse på hvor loyal den enkelte eller en gruppe kunder er på nuværende tidspunkt. På baggrund af oplysninger fra modellen vil det over tid, også være muligt at lave en vurdering af hvordan kunden/kundegruppen vil udvikle sig i fremtiden. Markedsmodellen kan, på baggrund af vurderingen af kundernes udvikling, være grundlag for vurdering af en kundes livstidsværdi. Markedsmodellen viser også om en kunde loyalitetsmæssigt, udvikler sig i den retning virksomheden ønsker. Hvis dette ikke er tilfældet, giver modellen også et fingerpeg om på hvilket område virksomheden skal sætte ind, for at kunden udvikler sig i den ønskede retning.

Figur 6.4 - Markedsmodellen
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6.3.2 Lønsomhed

Det er, som med kundeloyalitet, umuligt at komme med en altid dækkende definition af lønsomhed. Lønsomhed defineres forskelligt afhængigt af branche og de enkelte virksomheder. Lønsomhed vil i dette projekt blive defineret som:

”En positiv forskel på de kunderelaterede indtægter og omkostninger i en defineret periode.”

Ud fra denne definition drejer kundelønsomhed sig mest om, hvor stort dækningsbidraget er når virksomheden gennemfører et salg til en bestemt kunde. Med til vurderingen af en kundes lønsomhed høre, at det skal defineres over hvilken tidsperiode lønsomheden skal vurderes. Der kan være forskel på, om virksomheden vurderer en kundes lønsomhed ud fra dækningsbidraget ved de sidste 5 eller 50 salg til kunden. Vurderingen af kundens lønsomhed kan også indeholde forventninger til om dækningsbidraget, ved salg til kunden, vil udvikling sig positivt eller negativt i fremtiden.
 

Supermarkeder udsender reklamekataloger som indeholder gode tilbud. Dækningsbidraget på disse tilbudsvarer er oftest ikke ret stort. Tilbudsvarernes formål er ikke, at supermarkedet skal tjene på dem, varernes formål er mere strategisk. Tilbudsvarerne skal lokke kunderne ind i supermarkedet. Kommer kunderne ind i supermarkedet for at købe tilbudsvaren, vil de oftest også gøre deres andre indkøb i supermarkedet. Dermed køber kunderne også de varer hvor dækningsbidraget er relativt højt i supermarkedet. Tilsvarende er det ikke kun det direkte dækningsbidrag ved et salg som er afgørende for vurderingen af kundens lønsomhed. Der vil nu komme et eksempel som viser, andre ting som har indflydelse på vurderingen af en kundes lønsomhed. Eksemplet tager udgangspunkt i en virksomhed i fiskeindustrien. Virksomheden har en kunde X som har nogle meget specifikke kvalitetskrav til virksomhedens produkter, men kunde X er til gengæld villig til at betale en god pris. Dækningsbidraget ved salg til kunde X er altså højt, men kunde X køber ikke så store mængder. Nogle fiske har pletter som kun er kosmetiske, de har ingen indflydelse på om fiske er egnet til menneskeføde. Kunde X vil ikke have fisk med pletter, derfor bliver disse fisk sorteret fra i ordrerne til kunde X. Kunde Y har ikke så store kvalitetskrav som kunde X, men vil heller ikke betale så meget for varen. Dækningsbidraget ved salg til kunde Y er derfor ikke så højt, men kunde Y køber store mængder. Når kunde Ys lønsomhed skal vurderes, er der nogle ting som skal medtages. Kunde Y gør det muligt for virksomheden, at sælge de fisk som kunde X ikke ville have. Kunde Y køber som sagt store mængder, derfor kan virksomheden udnytte sit produktionsapparat bedre. Virksomheden kan også købe stort ind af råvarer, og derved købe dem billigere. Virksomheden får dermed nogle stordriftsfordele ved at have kunde Y som kunde, disse fordele har også indflydelse på vurderingen af kunde Ys lønsomhed.

6.3.3 Sammenfatning

Loyalitet og lønsomhed er hovedfaktorerne i mange metoder til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi. Det er afgørende at have viden om de to emner, og et godt kendskab til kunden, for at kunne vurdere hvordan en kundes loyalitet og lønsomhed vil udvikle sig i fremtiden. Der er mange både direkte og indirekte faktorer som har indflydelse på udviklingen af en kundes loyalitet og lønsomhed. Det er dermed vigtigt, at have viden om de bagvedliggende faktorer som er styrende for loyalitet og lønsomhed, for at kunne lave en præcis beregning/vurdering af en kundes livstidsværdi.

6.4 Beregning/vurdering af kundelivstidsværdi
I dette og de følgende afsnit vil livstidsværdi i nogle tilfælde blive forkortet til LTV.

En virksomhed som arbejder på at forbedre sin kundeloyalitet, forventer en forbedring her af vil give to klare udslag. Disse to udslag er længere kundelevetid og større kundeværdi. Når virksomheden kan måle disse to begreber, bliver virksomheden i stand til at træffe bedre beslutninger. Virksomheden kan opstille mål for, hvornår et loyalitetsprogram er vellykket. Måling af kundelivstidsværdi giver også virksomheden mulighed for, opstilling af mål for loyalitetsprogrammer som fokuserer på den mest afgørende variabel, nemlig indtjeningen.

For en virksomhed kan dens kunder betragtes som et aktiv, og i mange tilfælde er kunderne virksomhedens største aktiv. Investeringer i kunder er for mange virksomheder den største investeringspost. Værdiudviklingen af og afkastet fra en virksomheds kunder, har afgørende betydning for hvordan virksomhedens vækst, lønsomhed og markedsværdi vil udvikle sig i fremtiden. I et marked præget af stor konkurrence og dynamik er det vigtigt, virksomheden kender værdien af sine kunder. Med den viden kan virksomheden lave en lønsomhedsstyret markedsføring. Viden om værdien af kunderne og markedet kan virksomheden også bruge til at vurdere værdien af forskellige investeringsalternativer.

Kundelivstidsværdi er et centralt begreb i en virksomheds CRM-strategi. Målet bag implementeringen af en CRM-strategi er, på sigt at skabe øget lønsomhed i virksomheden. Denne øgede lønsomhed skabes gennem en bevidsthed om, at det ofte er mere lønsomt for virksomheden at holde fast i nuværende lønsomme kunder, frem for at lede efter nye. Der kan, som skrevet ovenfor, også være situationer hvor det bedre kan betale sig for virksomheden at finde nye kunder, frem for at forsøge at gøre de nuværende mere loyale og lønsomme. Det er centralt for en virksomheds CRM-strategi, at vide hvilken af de to situationer virksomheden befinder sig i. Er det mest lønsomt for virksomheden at forsøge og holde på sine mest lønsomme kunder, skal virksomheden også vide hvilke kunder der er de mest lønsomme. Med denne viden kan virksomheden eksempelvis bedre målrette sine marketingressourcer, produktion og service til disse kunder. Det kan, med lidt god vilje, siges at kundelivstidsværdi er grundstenen hvor på det videre CRM arbejde bygges.

Formlerne til beregning af kundelivstidsværdien kan med ord defineres i på følgende måde:

”Nutidsværdien af samtlige nettoindbetalinger, som en kunde genererer, fra det øjeblik en marketingpåvirkning af kundeemnet påbegynder, og indtil kunden definitivt ophører med at være kunde i virksomheden”

I definitionen bruges nutidsværdi. Dette betyder, at alle betalinger fra en kunde som forfalder på forskellige tidspunkter, henføres til samme tidspunkt. Henførelsen sker gennem en diskontering med en passende rentefod, hvilket ofte er virksomhedens kassekredit. I definitionen bruges begrebet nettoindtægt, i stedet for indtægter og udgifter. Grunden til dette er, at hvis to kunder på samme tid køber for et lige stort beløb med samme dækningsbidrag, og den første kunde betaler til den aftalte tid men kunde to er virksomheden nød til at rykke for at få betalingen, så har kunde et den største værdi for virksomheden. Begrebet nettoindbetalinger tager hensyn til eventuelle direkte omkostninger kunden forårsager ved betalingen af købssummen. Den sidste del af definitionen er kundens levetid. Det kan være svært for en virksomhed, at vide præcis hvornår en kunde stopper med at købe hos virksomheden. Det er en vurderingssag hvor længe en kunde skal havde været passiv, før den ikke længere betragtes som en kunde.

6.4.1 Metoder til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi

I dette afsnit vil forskellige metoder til beregning og vurdering af kundelivstidsværdi blive gennemgået. Der findes flere end de metoder som vil blive beskrevet til vurdering eller beregning af kundelivstidsværdi. Metoderne er valgt så de repræsenterer et bredt udsnit af de forskellige metoder der findes til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi.

6.4.1.1 Beregning af kundelivstidsværdi med formel

Kundelivstidsværdien af en given kunde som har et forventet dækningsbidrag i en given periode, kan beregnes med en formel som omregner værdien til nutidskroner. Formlen er som følger:

Formel 6.1

LTV = ∑ DB(t)/(1+r)t
I formlen tages det forventede dækningsbidrag for hver periode, og divideres med diskonteringsfaktoren. Dernæst lægges talende fra alle perioderne sammen, hvilket giver kundens livstidsværdi. De tre faktorer som benyttes i formlen er:


DB(t) – Dækningsbidragets størrelse i hver periode (t).


r – Den anvendte rentefod. (ofte virksomhedens kassekreditrente)


l – Kundens levetid.

Som formlen viser, er der en sammenhæng mellem begreberne levetid og værdi. Men sammenhængen er dog ikke større, end et meget stort dækningsbidrag over en kort periode kan give en bedre indtjening for virksomheden, end et lavt dækningsbidrag over en lang periode.

Der findes flere forskellige formler til udregning af kundelivstidsværdi. Formler er tilpasset forskellige forudsætninger for beregningen af kundelivstidsværdien, dermed kan virksomheden vælge den formel som passer bedst til dens behov og krav. En anden måde til beregning af kundelivstidsværdi, som er forholdsvis simpel fordi den ikke kræver store mængder kundedata, er følgende:

Formel 6.2

LTV = m(r/1+i-r)
I denne formel er faktorerne som brugs følgende:


m = Dækningsbidraget fra en kunde i en bestemt periode, eksempelvis et år.


r = Genkøbsandel.


i = Den anvendte rentefod.

Formel 6.2 beregner kundelivstidsværdien ud fra nogle forudsætninger. Disse forudsætninger er, at hverken m (dækningsbidraget) eller r (genkøbsandel) vil ændre sig over tid. I formel 6.1 bruges l til nøjagtigt, at angive kundens vurderede levetid. I formel 6.2 er denne del erstattet af genkøbsandelen. I formel 6.2 er (r/1+i-r) den del, som bestemmer hvilket tal dækningsbidraget skal ganges med. Genkøbsandelen påvirkes af blandt andet marketingaktiviteter, produkt kvalitet, pris og kundeservice. Genkøbsandelen (r) vil typisk være i området 60 – 90%. Kundeloyalitet, som er beskrevet ovenfor, er en faktorer som her stor indflydelse på genkøbsandelen. Rentefoden bestemmes af virksomhedens finansielle situation eksempelvis lånevilkår. Rentefoden vil ofte være mellem 8 – 16%, dette tal påvirkes også af den generelle nationale og verdensomspændende finansielle situation. Indsættes tallene for henholdsvis genkøbsandelen (r) og rentefoden (i), i (r/1+i-r) vil resultatet ligge mellem 1,07 og 4,50.

Formel 6.2 er som sagt forholdsvis simpel, men den kan modificeres til at passe bedre til specifikke situationer. Formel 6.2 forudsætter, at dækningsbidraget gennem hele kundeforholdet vil være det samme. Formel 6.3 viser hvordan kundelivstidsværdi kan beregnes, når dækningsbidraget stiger med en konstant rate i hver periode. Bortset fra dette er formlen identisk med formel 6.2.

Formel 6.3

LTV = m(r/1+i-r(1+d))


d = Dækningsbidragets vækstrate i hver periode.

En konstant og ens stigning af dækningsbidraget i hver eneste periode, kan opfattes som optimistisk. Formel 6.4 beregner kundelivstidsværdi, med et stigende dækningsbidrag i hver periode, men stigningen er faldende.

Formel 6.4

LTV = m0(r/1+i-r)((1+i-r)+kr(m∞/m0)/1+i-(1-k)r)


m0 = Dækningsbidraget i første periode, minimums dækningsbidraget.


m∞ = Det maksimalt mulige dækningsbidrag, i uendelig tidsperiode.


k = Den rate med hvilken dækningsbidraget går fra minimum til maksimum.

Figur 6.5 viser hvordan dækningsbidraget vokser over tid, ved forskellige k rater. I figur 6.5 er m0 = 100$ og m∞ = 150$. Det k viser er dermed hvor hurtigt dækningsbidraget stiger fra udgangsposition til maksimum. Er k lille, når dækningsbidraget sit maksimum langsomt, hovedparten af stigningen er dermed spredt over mange perioder. Er k stor, når dækningsbidraget hurtigt sit maksimum, og hovedparten af vækster sker i de første perioder.

Figur 6.5 – Dækningsbidragets væksthastighed ved forskellige rater
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Kilde: Gupta & Lehmann, 2005, side 173
Genkøbsandelen (r) er som sagt en faktor som virksomheden kan påvirke. Det er muligt for virksomheden at øge sin kundeloyalitet, og derigennem genkøbsandelen. I formlerne fra 6.2 til og med 6.4 har genkøbsandelen (r) været konstant over tid. Det er som sagt muligt for virksomheden at øge genkøbsandelen, derfor vil formel 6.5 beregne kundelivstidsværdien med en stigende genkøbsandel.

Princippet bag beregningen af kundelivstidsværdi med en stigende genkøbsandel, er det samme som det i formlen, hvor dækningsbidraget var stigende, men stigningen var faldende over tid. I formel 6.5 bruges k også, og har stort set samme betydning. Betydningen af k vil blive beskrevet senere. I formel 6.5 udskiftes m0 og m∞ med g0 og g∞. Formlen for beregning af kundelivstidsværdi, med stigende genkøbsandel ser således ud:

Formel 6.5

LTV = g0(r/1+i-r) ((1+i-r)+kr(g∞/g0)/1+i-(1-k)r)

g0 = Genkøbsandelen i første periode, minimums genkøbsandelen.


g∞ = Den maksimalt mulige genkøbsandel, i uendelig tidsperiode.


k = Den rate med hvilken genkøbsandelen går fra minimum til maksimum.
Indenfor beregningen af en kundes livstidsværdi findes der forskellige måder til beregning af livstidsværdien. Hvilken metode der vælges afhænger af datagrundlaget, markedet, produktet, virksomhedsstrategien og resurser/ambitionsniveau. I det efterfølgende vil fire af de mest almindelige metoder blive gennemgået. De fire metoder er:
 

1. RFM-metoden

2. Pointmetoden

3. Den historiske metode

4. Den projektive metode

6.4.1.2 RFM-metoden
RFM-metoden bruger faktorerne: recency, frequency og monetary til beregning af kundens livstidsværdi. Metoden har i mange år været brugt i postordrer branchen. Metoden bruger en kundes, eller et segments, historiske købsadfærd indenfor de tre variable, til at vurdere sandsynligheden for kundens/segmentets fremtidige købsadfærd. RFM-metoden er baseret på følgende antagelser:

· Jo mere for nylig en kunde har handlet, desto større er sandsynligheden for, at kunden handler igen.

· De kunder, der handler ofte vil højest sandsynlig komme igen i modsætning til dem, der handler sjældent.

· Handler en kunde for mange penge hos en virksomhed, er sandsynligheden for, at denne vil svare positivt på en ny aktivitet, større, sammenlignet med en kunde, der handler for et lille beløb.

De tre antagelser viser tydeligt, at RFM-metoden bygger på kundens historiske adfærd. Derfor er det nødvendigt, før en virksomhed kan bruge denne metode, at virksomheden har indsamlet den nødvendige viden om hver enkelt kunde. RFM-metoden bruges på den måde, at virksomheden pointsætter de enkelte kunder ud fra de tre variable. Dette betyder, at de kunder som scorer højt i alle tre variable, sandsynligvis vil have den bedste responssandsynlighed og livstidsværdi.

6.4.1.3 Pointmetoden

Pointmetoden er en vurdering af nuværende og potentielle kunder ud fra nogle ydre kendetegn som eksempelvis kan være kundens størrelse, demografi og købsdata. Stort set alle produkter og serviceydelser har heavy-users, medium-useres og light-users. Formålet med pointmetoden er, at finde ud af hvad der karakteriserer en typisk kunde i eksempelvis hver af de tre nævnte grupper. Med viden om de enkelte gruppers kendetegn, kan virksomheden bedre udvælge den ønskede type kunder. Pointmetoden bestemmer rent praktisk en kundes værdi ved, at kunden tildeles point indenfor nogle af virksomheden valgte variable. Pointene fra alle de valgte variable lægges sammen til en samlet pointscore. Kunder med en høj samlet pointscorer, vil sandsynligvis også have en høj livstidsværdi. Udvælgelsen af de forskellige variable, og hvor meget de vægter i den samlede pointberegning, bygger på viden indsamlet om virksomhedens nuværende og forhenværende kunder. I praksis kan det dog vise sig svært for virksomheden, at bestemme vægtningen indenfor de forskellige kriterier og vurderer hvor mange point de enkelte kunder skal have indenfor de forskellige kriterier.
 

Resultaterne fra pointmetoden giver virksomheden nogle analysemuligheder. Virksomheden kan sammenligne dens kundeprofil med den generelle kundeprofil på markedet. Har virksomheden en for stor, i forhold til markedsgennemsnittet, andel kunder med potentiale under gennemsnit eksempelvis light-users, skal virksomheden ændre måden hvorpå nye kunder tiltrækkes. Virksomheden kan også tage alle de kunder som score stort set lige mange point, og sammenligne dem. Er der en kunde som ikke køber så meget som andre kunder med samme pointscore, vil der sandsynligvis være et større potentiale i denne kunde, som virksomheden kan udnytte.

Der er visse fordele og ulemper ved pointmetoden. Fordelene er, at metoden er forholdsvis simpel at anvende, og den kræver ikke et stort datagrundlag. Den kundedata der skal bruges, er også forholdsvis let tilgængelig for virksomheden. Selve bearbejdningen af kundedata og vurderingen af kunderne ud fra kundedata, er også en overkommelig opgave for virksomheden. Ulemperne ved pointmetoden er, at den ikke viser hvordan en eventuel marketingindsats vil påvirke kunderne. Pointmetoden er også subjektiv, statisk og der indgår ikke forudgående analyse af kunderne.

6.4.1.4 Den historiske metode

Den historiske metode bruger historisk kundedata til at beregne den nutidige og fremtidige kundeværdi. I tabel 6.1 ses et eksempel på beregning af livstidsværdi ved brug af historisk kundedata. Tabellen viser omsætning og dækningsbidrag fra en gruppe på 1000 kunder, det kan også laves på kunder enkeltvis. I kolonnen yderst til højre ses nutidsværdien af dækningsbidraget, som er tilbagediskonteret til 1993. Nutidsværdien fås i dette tilfælde ved, at anvende en rentefod på 10% på dækningsbidraget.
 

Tabel 6.1 – Beregning af historisk livstidsværdi
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2. halvar 1992 200.000 80.000 80.000

I. halvar 1993 900.000 400.000 363.636
2. halvar 1993 750.000 320.000 264.463
I. halvar 1994 630.000 260.000 195.342
2. halvir 1994 530.000 215.000 146.848
I. halvar 1995 445000 170.000 105.557
2. halvar 1995 375.000 155.000 87.493

I. halvar 1996 310.000 125.000 64.145

I alt 4.140.000 1.725.000 1.307.484






         Kilde: Svanholmer, 1999, side 135
Fordelene ved den historiske metode er, at den sammenlignet med de tre andre metoder er relativt simpel, og beregningen bruger kundedata som alle virksomheder har. Ulemper ved den historiske metode er der til gengæld flere af. Den mest væsentlige ulempe ved denne metode er, at den forudsætter historien vil gentage sig. Selv om kunderne ikke ændre sig over tid, er det muligt enten virksomheden, konkurrencen eller markedet har ændret sig, hvilket vil gøre den historiske kundedata uegnet til vurdering af nye kunders livstidsværdi. Det historiske aspekt bevirker også, at metoden ikke kan bruges til at vurdere hvordan forskellige marketingplaner vil påvirke nyværende eller potentielle kunderne. Det er også en ulempe ved den historiske metode, det er aldrig sikkert, at nye kunder vil agerer som gamle kunder. En måde hvorpå denne ulempe kan afhjælpes, er ved at lave en segmentering af de nye og gamle kunder. Segmenteringen skal tage udgangspunkt i kriterier som det vurderes, har en afgørende betydning for kundelivstidsværdien. Dette vil bevirke, at kundedata fra de gamle kunder som bruges til beregning af de nye kunders værdi, vil være mere pålidelig. En anden mulighed er, kun at bruge kundedata som ikke går så langt tilbage i tiden, dermed mindskes forskellen på nye og gamle kunder. Ulempen ved dette er, at datagrundlaget til beregningen mindskes.
 

6.4.1.5 Den projektive metode

Den projektive metode er også baseret på historisk kundedata, men til forskel fra den historiske metode, bruger den projektive metode kun det seneste mønster i kundens adfærd. Den projektive metode bygger på den matematiske model Markovkæden som oprindeligt blev brugt til, at beskrive en befolknings vandring mellem forskellige tilstande over tid. I denne metode bruges Markovkæden til at beskrive en kundes bevægelse mellem forskellige tilstande ud fra tiden siden sidste køb.

Et eksempel på hvordan den projektive metode kan laves, er ved at inddele virksomhedens kunder i 5 tilstande som viser hvor lang tid siden det er, kunden sidst købte noget af virksomheden:

1. 0-6 måneder siden sidste køb

2. 7-12 måneder siden sidste køb

3. 13-18 måneder siden sidste køb

4. 19-24 måneder siden sidste køb

5. 25 måneder eller mere siden sidste køb

Antallet af tilstande kan varieres efter behov, og indholdet kan tilpasses den enkelte virksomheds kundeforhold. Den projektive metode kan forbedres ved at segmentere kunderne. Segmenteringen af kunderne efter andre kriterier end tid siden sidste køb vil være oplagt for nogle virksomheder. Segmentering gør den projektive model mere præcis, i form af mere relevant og brugbar viden om de enkelte kundesegmenter. Denne viden kan være vigtig for virksomheden, når den skal for dele marketingindsatsen.

I eksemplet bruges regnskabstal fra det seneste halve år til beregning af hvor meget hver kunde i hver af de fem tilstande købte for, og hvor stor købssandsynligheden er i hver af de fem tilstande. De to tal kan sættes ind i en tabel som tabel 6.2. En kunde der køber, og befinder sig i tilstand 2 – 5, vil automatisk rykke op til tilstand 1.

Tabel 6.2 – Gennemsnitskøb i forskellige tilstande

[image: image10.jpg]Tilstand Gns. kab blande Kebssand- Gns. keb blandt
dem, der kober synlighed samtlige
0-6 mdr. siden 1000 kr. 0,4 (40 %) 400 kr.
7-12 mdr. siden 900 kr. 0,3 (30 %) 270 kr.
13-18 mdr. siden 800 kr. 0,2 (20 %) 160 kr.
- 19-24 mdr. siden 700 kr. 0,1 (10 %) 70 kr.
25- mdr. siden 0 kr. 0,0 (0 %) 0 kr.






         Kilde: Svanholmer, 1999, side 
Tabel 6.2 viser, at det gennemsnitlige køb falder når tiden siden sidste køb stiger. Tabellen viser også, at sandsynligheden for at kunden køber noget falder når tiden siden sidste køb stiger. Ved at gange tallene fra de to første kolonner i hver tilstand, fås det gennemsnitlige køb blandt alle kunder som befinder sig i en bestemt tilstand.

Ud fra tallene i kolonne 2 i tabel 6.2 er det i tabel 6.3 illustreret hvordan kunderne vandre mellem de fem tilstande.

Tabel 6.3 – Vandring mellem tilstande
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          Kilde: Svanholmer, 1999, side 139
Tabel 6.3 viser hvordan kunderne vil bevæger sig ned gennem de fem tilstande. Over en lang tidshorisont vil bevægelsen ende med, at alle kunderne befinder sig i tilstand 5. Tabel 6.3 viser, at af de kunder som befinder sig i tilstand 1 vil 40% købe af virksomheden, og dermed blive i tilstand 1, mens de resterende 60% rykker op i tilstand 2. Kundernes bevægelse op gennem tilstandene ender med, at der i tilstand 5 ikke er nogen af kunderne som køber af virksomheden, derfor må virksomheden overveje om de kunder som befinder sig i tilstand 5 stadig skal betragtes som aktive kunder eller ekskunder. Denne vurdering vil bygge på blandt andet markedsforholdende, produkttype og kundetypen.

Tallene fra tabel 6.3 kan bruges til beregninger der fremskriver hvordan virksomhedens kunder bevæger sig gennem de fem tilstande. I tabel 6.4 har virksomheden i periode 1 tusind kunder i tilstand 1. Tabel 6.4 viser herefter hvordan kunderne over tid fordeler sig i de fem tilstande. Tabel 6.4 viser kun de første ti perioder, de vil fortsætte til alle tusind kunder er endt i tilstand 5.

Tabel 6.4 – Udviklingen i levetid og livstidsværdi for tilstand 1 kunder
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          Kilde: Svanholmer, 1999, side 140
I tabel 6.4 udregnes tallene i periode 2 og op, på følgende måde. Af de 400 kunder som er i tilstand 1 vil 40% (160 kunder) købe igen, og dermed blive i tilstand 1. 60% af de 400 (240 kunder) vil bevæge sig til tilstand 2. 30% (180 kunder) af de 600 kunder i tilstand 2 vil købe igen, og bevæge sig til tilstand 1. De tilbageværende 70% (420 kunder) som ikke køber igen, bevæger sig til tilstand 3. I tilstand 1 vil der derfor være 160 + 180 = 340 kunder. I tilstand 2 er der 240 kunder, og i tilstand 3 er der 420 kunder. På samme måde beregnes resten af tabellen.

Fortsættes beregningen af nutidsværdi af dækningsbidraget i tabel 6.4 til alle tusind kunder er i tilstand 5, vil den samlet nutidsværdi for de tusind kunder i tilstand 1 være 2.154.000 kr. den gennemsnitlige livstidsværdien af den enkelte kunde vil dermed være 2.154 kr.. I tabel 6.5 er det udregnet hvad livstidsværdien for en kunde i hver af de fem tilstande vil være. 

Tabel 6.5 – Livstidsværdien for de fem tilstande
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    Kilde: Svanholmer, 1999, side 141
Tabel 6.5 viser, at hvis virksomhedens kunder begynder at handle sjældnere med virksomheden, hvilket ses ved at kunderne flytter fra tilstand 1 og 2 til tilstand 3, 4 og 5, vil kundernes samlede livstidsværdi falde. Dette er ensbetydende med, at det aktiv kunderne er for virksomheden, vil falde i værdi. Hvis dette sker, kan virksomheden forsøge at tiltrække nye kunder eller øge de nuværendes købsfrekvens, altså flytte kunder fra tilstand 3 og 4 til tilstand 1 og 2.

6.4.2 Problemområder ved beregning/vurdering af kundelivstidsværdi

I afsnit 6.4.1 beskrives metoder til beregning af en kundes livstidsværdi, og disse metoder giver virksomheder en teoretisk indgangsvinkel til beregning af kundelivstidsværdi. For at kunne beregne kundernes livstidsværdi, skal virksomhederne implementerer en metode, men dette har ofte vist sig vanskeligt. Kløften mellem teori og praksis, består hovedsagligt tre faktorer.

1. Kundedata krav

2. Kompleksitet

3. Præcisionens illusion

6.4.2.1 Kundedata krav

Beregningen af en kundes livstidsværdi kræver ofte meget detaljeret kundedata, selv hvis en forholdsvis simpel model benyttes, kræves der store mængder kundedata. Meget af det kundedata en virksomhed som ikke har CRM har, er ofte regnskabstal som kun giver et ”snapshot” af kundens værdi. Regnskabstal bruges til at beregne det historiske gennemsnitlige dækningsbidrag fra en kunde. Vurderingen af det fremtidige dækningsbidrag fra en kunde, bliver påvirket af forskellige ting. Dækningsbidraget påvirkes positivt hvis det vil være muligt, at sælge andre af virksomhedens produkter eller serviceydelser til den givende kunde, krydssalg. En kunde kan også indirekte påvirke en virksomheds samlede dækningsbidrag, ved enten at omtale virksomheden positivt eller negativt.

Der kan også være stor forskel på, hvor svært der er at vurdere det fremtidige dækningsbidrag fra en kunde. Et eksempel er en kunde som har været kunde i mange år, og gennem alle årende har købt de samme produkter, og prisudviklingen har været stabilt. Det vil i sådan en situation, være relativt simpelt at vurdere det fremtidige dækningsbidrag fra kunden. Er en kunden eksempelvis forholdsvis ny, skifter ofte produkter/produktkrav eller der har været meget svingende råvarepriser på området, vil det være relativt svært for virksomheden at vurdere det fremtidige dækningsbidrag fra kunden.

For at beregne kundelivstidsværdien, skal virksomheden også vurdere, i hvor lang en periode en given kunde vil handle med virksomheden. I forhold hvor der er indgået en form for kontrakt, eksempel avis- eller telefonabonemant, mellem leverandør og kunde, er det lige til for virksomheden at vide hvornår forholdet er ophørt. Men i andre tilfælde vil det være en vurderingssag for virksomheden, hvornår kundeforholdet er ophørt.

6.4.2.2 Kompleksitet

Gennem de seneste år har mange virksomheder, brugt mange penge på at implementere CRM for at styrke kunderelationerne. Undersøgelser har derimod vist, at i op mod 55 – 75% af tilfældene, har investeringen i CRM ikke medført en styrkelse af kunderelationerne. En af grundende til den lave succesrate er, at mange virksomheder gør CRM, og i dette tilfælde beregningen/vurderingen af kundelivstidsværdi, for kompliceret.

Som skrevet ovenfor er det kompliceret at indsamle den nødvendige kundedata til vurdering af en kundes livstidsværdi, og nogle beregningsmetoder er også kompliceret.  I denne kompliceret proces sker det, at virksomheder i bestræbelserne på at indsamle store mængder kundedata, mister overblikket over den helhed, kundelivstidsværdien skal bruges i sammenhæng med. Dette bevirker, at den viden virksomheden får fra implementeringen af CRM er så kompliceret at den er svær at bruge for ledelsen. Viden der har betydning for en virksomheds ledelse, er overskuelig, simpel, fremadrettet og fange helheden. Implementerer en virksomhed en simple men knapt så præcis metode til vurdering af kundelivstidsværdi, frem for en kompliceret men mere præcis metode, er sandsynligheden for at metoden vil blive brugt i det daglige også større. Når virksomheden har fået et godt kendskab til den simple metode, kan virksomheden begynde at inddrage mere kompliceret metoder.
 

6.4.2.3 Præcisionens illusion

Det kan være en illusion, at de mere komplicerede metoder til vurdering af kundelivstidsværdi, er væsentligt mere præcise end de mindre komplicerede metoder. Grunden til dette er, at der i vurderingen af kundelivstidsværdi indgår antagelser og subjektive vurderinger. Eksempelvis indgår der i vurderingen antagelser af, hvor længe virksomheden vil handle med kunden og hvad det fremtidige dækningsbidrag vil være. I vurderingen af det fremtidige dækningsbidrag fra en kunde, indgår der flere antagelser. Der skal tages hensyn til udvikling af råvarepriser, produktionsomkostningerne og lønudviklingen. Derfor vil alle metoder til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi indeholde flere antagelser.

6.4.2.4 Sammenfatning

Ud fra beskrivelsen af problemområder ved beregning af kundelivstidsværdi skal det ikke forstås, at alle metoder er enten for indviklede, tidskrævende, kundedatakrævende eller for upræcise. Pointen er, at virksomheden skal vælge en metode som passer til deres krav og forhold. En virksomhed som kun har lidt eller ingen erfaring med vurdering af kundelivstidsværdi, bør starte med en metode som er let og overskuelig for medarbejdere og ledelse, og som ikke kræver en stor mængde kundedata. Virksomheden kan senere, i tilfælde der kræver det, bruge en mere detaljeret, kundedatakrævende og præcis metode.

Det er som sagt ikke alle metoder til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi som er blevet beskrevet i afsnittet ovenfor. Men metoderne repræsenterer et bredt udsnit af de forskellige metoder som findes. Afsnittende 6.3 og 6.4 giver en beskrivelse af, hvilke metoder der findes til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi, og de bagvedliggende hovedfaktorer som er styrende for beregningen/vurderingen af kundelivstidsværdi.

7. Praktisk anvendelse af valgte metoder
Dette afsnit vil indeholde en praktisk anvendelse af to af de beskrevne metoder til beregning af kundelivstidsværdi. I denne sammenhæng vil virksomheden Skagerak Fiskeeksport blive inddraget. Der vil blive udvalgt en af de i afsnit 6.4.1.1 beskrevne formler til beregning af kundelivstidsværdi. En af de fire metoder RFM-metoden, pointmetoden, den historiske metode eller den projektive metode vil også blive valgt. En af disse metoder medtages fordi, de vurderer kundelivstidsværdi fra en anden vinkel end formlerne. Formålet med den praktiske anvendelse af de valgte metoder er, at få et bedre indblik i metodernes styrker og svagheder. Ved at bruge metoderne i praksis, belyses det bedre hvad metoderne egner sig bedst til.
7.1 Udvælgelse af metode til beregning af kundelivstidsværdi
Som skrevet i afsnittende 6.4.1 og 6.4.2 findes der mange forskellige metoder til beregning af kundelivstidsværdi, og valget af metode er styret af hvilken målsætning virksomhed, investorer eller analytikere har med kundelivstidsvurderingen. I dette projekt er målsætningen med valget af metode, at den skal kunne besvarer den opsatte problemstilling. For bedre at kunne vurdere de udvalgte metoder, vil de som sagt blive brugt i praksis, med Skagerak Fiskeeksport A/S som eksempel. Derfor vil valget af metode også være influeret af de vilkår Skagerak Fiskeeksport agerer under, og hvilken type kunder virksomheden har.
7.1.1 Skagerak Fiskeeksport A/S
En generel beskrivelse af Skagerak Fiskeeksport kan findes i bilag 2. Af bilag 2 fremgår det, at Skagerak Fiskeeksport har en pelagiskafdeling og en lakseafdeling, men kunderne køber oftest kun produkter fra en af de to afdelinger. Udvælgelsen af metoden til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi, og selve beregningen/vurderingen af kundelivstidsværdien, vil tage udgangspunkt i nogle udvalgte af lakseafdelingens kunder. Grunden til livstidsværdien kun vil blive beregnet/vurderet på nogle få udvalgte kunder er, at det vil være for omfattende til dette projekt, at beregne/vurdere livstidsværdien af alle Skagerak Fiskeeksports kunder. Det ideelle for en virksomhed vil oftest være, at beregne/vurdere livstidsværdien af alle sine nuværende og potentielle kunder. Dette vil give virksomheden det bedst mulige udgangspunkt, til at vurdere hvilke nuværende og eventuelt potentielle kunder den skal satse på. 

Skagerak Fiskeeksports kundetyper, vil have betydning for valget af metode til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi. Vilkårene Skagerak Fiskeeksport agerer under er også vigtige for valgte af metode. Metoderne vil også blive valgt, så de passer sammen med det kundedata og viden om kunderne som er tilgængelig.
Som nævnt ovenfor vil der blive udvalgt nogle af lakseafdelingens kunder til beregningen af kundelivstidsværdi. Det kunne også være en mulighed at segmentere laksafdelingens kunder, for derved at beregne kundelivstidsværdien af alle lakseafdelingens kunder. Denne mulighed er ikke valgt fordi, Skagerak Fiskeeksport kun sælger B2B og hovedparten af kunderne derfor har en størrelse, som gør det mest hensigtsmæssigt at beregne deres livstidsværdi enkeltvis. Dette giver også det mest nuanceret billede af virksomhedens kunders livstidsværdi, og derfor bedst kan bruges til videre analyse.
7.1.2 Valg af metoder
Som skrevet ovenfor vil der blive udvalgt to metoder til beregning af kundelivstidsværdi. Først vil den formlen, som det vurderes bedst kan belyse problemstillingen, blive valgt. Herefter vil en af følgende metoder blive udvalgt: RFM-metoden, den historiske metode, pointmetoden eller den projektive metode.
7.1.2.1 Valg af formel til beregning af kundelivstidsværdi

De formler som er beskrevet i afsnit 6.4.1 kan grundlæggende deles op i to. Formlerne 6.1 og 6.2 er de to grundlæggende formler. Formlerne 6.3, 6.4 og 6.5 tager alle udgangspunkt i formel 6.2, derfor står valget mellem formel 6.1 og 6.2. De to formler er i det store hele ikke så forskellige. Begge formler bruger dækningsbidraget fra salget til kunden og en anvendt rentefod, men der er en væsentligt faktor som adskiller de to. Det sidste element i begge formler, er en vurdering af hvor længe kunden vil handle med virksomheden. I formel 6.1 laves en vurdering af kundens levetid som kunde ved virksomheden. Formel 6.2 bruger en genkøbsandel, det vil sige den andel af eksempelvis 100 kunder fra periode 1, som også handler med virksomheden i periode 2.
Hvilken af de to formler vil bedst kunne bruges til, at beregne kundelivstidsværdien af Skagerak Fiskeeksports kunder? Som skrevet ovenfor, er det valgt ikke at segmentere Skagerak Fiskeeksports kunder på grund af deres størrelse. Derfor vil en formel som er rettet mod beregning af enkelte kunders livstidsværdi være at fortrække, frem for en formel som er rettet mod beregning af livstidsværdien af kundesegmenter. I dette projekt vil formel 6.1 blive brugt, fordi formlen indeholder en vurdering af den enkelte kundes levetid, hvorimod formel 6.2 bruger et gennemsnit af mange kunders genkøbsandel. Formel 6.2 vil være bedst i tilfælde hvor virksomheden har forholdsvis mange kunder, og formel 6.1 vil være at fortrække hvis kundelivstidsværdien skal beregnes for forholdsvis få kunder.
7.1.2.2 Valg af alternativ metode

De fire metoder, som har en anden tilgang til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi, er beskrevet i afsnit 6.4.1. RFM-metoden er ikke valgt fordi, det for at kunne bruge denne metode er nødvendigt, forudgående at indsamle kundedata på de tre nævnte punkter. Den historiske metode bruger nogle af de samme parametre som de beskrevne formler, til at beregne den værdi en kunde, i en bestemt bagudgående periode, har udgjort for virksomheden. Den historiske værdi bruges så til, at vurdere kundens fremtidige værdi for virksomheden. Problemet med at bruge den historiske metode er, at den forudsætter historien vil gentage sig. Derfor er den historiske metode ikke valgt. Den projektive metode er heller ikke valgt. Dette er fordi metoden inddeler alle, eller segmenter af, virksomhedens kunder i forskellige tilstande. Den projektive metode giver virksomheden et overblik over hvor mange kunder der er i de forskellige tilstande, og hvor meget dækningsbidraget gennemsnitligt vil være fra en kunde i de forskellige tilstande. Den projektive metode egner sig derfor ikke til beregning af enkelte kundes livstidsværdi, og er derfor fravalgt. 
Den metode som er valgt til brug i den praktiske del er pointmetoden. Grunden til pointmetoden er valgt, er at den er forholdsvis simpel og ikke kræver store mængder kundedata. Pointmetoden vurderer hver enkelt kunde ud fra nogle ydre kendetegn. Derfor egner pointmetoden sig godt til vurdering af kunderne enkeltvis. Pointmetoden bruger nogle helt andre faktorer til vurdering af kundelivstidsværdi, end den valgte formel gør. Dette bevirker, at pointmetoden belyser en kundes livstidsværdi fra en helt anden vinkel end formlen. Pointmetoden bruger som sagt ydre kendetegn til vurdering af kundernes livstidsværdi, til forskel fra formlen som kun bruger regenskabstal. Dette er med til at give virksomheden et mere nuanceret billede af, hvilke type kunder som har størst værdi for virksomheden.
7.2 Beregning/vurdering af kundelivstidsværdi i praksis

I dette afsnit vil kundelivstidsværdien af nogle udvalgt af Skagerak Fiskeeksports kunder blive beregnet, først med formel 6.1 og dernæst med pointmetoden.
7.2.1 Udvælgelse af kunder

Som beskrevet har Skagerak Fiskeeksport en pelagisk- og en lakseafdeling. De kunder som vil blive udvalgt vil så vidt muligt være kunder, hvor hovedparten af de produkter kunden køber af Skagerak Fiskeeksport er lakseprodukter. I udvælgelsen af kunder vil der også blive lagt vægt på, at de udvalgte kunder vil repræsenterer et bredt udsnit af de kunder som hovedsagligt køber produkter fra Skagerak Fiskeeksports lakseafdeling. 
I alt vil seks kunder blive udvalgt. I bilag 3 ses en liste over alle lakseafdelingens kunder. For at give det brede udsnit af kundegruppen, er der med udgangspunkt i kundernes køb i kroner og i samarbejde med Skagerak Fiskeeksport, udvalgt to store, to mellem og to små kunder.
De to store kunder er:

· Deutsche See GmbH
· Royal Greenland Seafood A/S
De to mellem kunder er:

· Bell AG

· Fiskexporten Varberg AB
De to små kunder er:

· Inco Fællesindkøb A.m.b.A.

· Skagen Food A/S

7.2.2 Beregning af kundelivstidsværdi ud fra formel 6.1

For overskuelighedens skyld vises formel 6.1 igen:

LTV = ∑ DB(t)/(1+r)t
For at kunne beregne kundelivstidsværdien ud fra formel 6.1, skal de udvalgte kunders levetid vurderes. Her efter vil det fremtidige dækningsbidrag blive vurderet. Dette gøres ved først, at vurdere hvordan de udvalgt kunders dækningsgrad vil udvikle sig i fremtiden. Her efter vurderes det hvor meget de udvalgte kunder vil købe for i hvert år af deres levetid. I formel 6.1 er r den anvendte rentefod. Som rentefod benyttes virksomhedens kassekreditrente, renten på Skagerak Fiskeeksports kassekredit er 5%.
7.2.2.1 Vurdering af de udvalgte kunders levetid
Vurderingen af kundernes levetid, er fortaget af Skagerak Fiskeeksport.
Tabel 7.1 - Kundelevetid
	Kunde:
	Levetid:

	Deutsche See GmbH
	30-40 år (har været kunde i ca. 40 år)

	Royal Greenland A/S
	3 år

	Bell AG
	10-20 år

	Fiskexporten Verberg AB
	10-15 år

	Inco Fællesindkøb A.m.b.A
	8-10 år

	Skagen Food A/S
	10-15 år


7.2.2.2 Vurdering af de udvalgte kunders dækningsbidrag

Vurderingen af hvordan salget til de udvalgte kunder vil udvikle sig i fremtiden er fortaget af Skagerak Fiskeeksport. Vurderes det fremtidige salg til en kunde til at ville ligge stabilt, sættes købssummen til at stige med 2% hvert år. Dette gøres for at tage højde for, Skagerak Fiskeeksports udgifter til eksempelvis løn i fremtiden vil stige, og Skagerak Fiskeeksport vil derfor også sætte priserne på deres produkter op. Er salget til en kunde vurderet til at stige i fremtiden, vil salget stige med 2% hver år plus den vurderede stigning.
Tabel 7.2 – Salgets udvikling i fremtiden
	Kunde:
	Salgets udvikling i fremtiden:

	Deutsche See GmbH
	Vil ligge stabilt

	Royal Greenland A/S
	Vil ligge stabilt

	Bell AG
	Vil stige med 20 % over 10 år

	Fiskexporten Verberg AB
	Vil stige med 25 % over 5 år

	Inco Fællesindkøb A.m.b.A
	Vil ligge stabilt

	Skagen Food A/S
	Vil ligge stabilt


Vurderingen af dækningsgradens udvikling i fremtiden er også foretaget af Skagerak Fiskeeksport. I bilag 4 vises det regneark Skagerak Fiskeeksport bruger til at udregne dækningsgraden.
Tabel 7.3 – Dækningsgradens udvikling
	Kunde:
	Dækningsgradens udvikling:

	Deutsche See GmbH
	8% - forbliver uændret

	Royal Greenland A/S
	2% - forbliver uændret

	Bell AG
	12% - forbliver uændret

	Fiskexporten Verberg AB
	3% - vil stige til 4,6 % over 2 år

	Inco Fællesindkøb A.m.b.A
	12% - forbliver uændret

	Skagen Food A/S
	20% - forbliver uændret


Varbergs dækningsgrad er den eneste som det vurderes vil ændre sig i fremtiden. Grunden til ændringen er, at Varberg højest sandsynligt begynder at købe lakseportioner med krydderi, lakseportionerne vil have en dækningsgrad på 8% hvorimod de laksefileter som Varberg køber nu har en dækningsgrad på 3%. I 2010 vurderes det, at ⅔ af de produkter Varberg køber vil være laksefileter og ⅓ vil være lakseportioner med krydderi. Sammenlagt giver det en dækningsgrad på 4,6% i år 2010. I 2009 vil dækningsgraden blive sat til 3,8%.
7.2.2.3 Beregning af kundelivstidsværdi med formel 6.1

Ved beregning af kundelivstidsværdi med formel 6.1 medtages årene 2006 og 2007, dette gøres så beregningen indeholder både vurderede og faktuel kundedata. Beregningen gå frem til år 2018, hvilket vil sige at beregningen af kundelivstidsværdien begrænses til ti år frem i tiden, selvom nogle af kundernes vurderede levetid er længere. Grunden til denne begrænsning er, at udvides tidshorisonten til mere end ti år, begynder usikkerheden at blive for stor. Beregningen indeholder faktuelle tal for to et halvt år og vurderede tal for ti et halvt år. Tidshorisonten på tretten år vurderes som værende nok, til at give et fyldestgørende billede af de udvalgte kunders livstidsværdi.
Beregningen af de udvalgte kunders livstidsværdi er lavet i regneark og kan ses i bilag 5. I bilag 5 ses kun de udregnede tal, derfor gives der her et eksempel på hvordan udregningerne bag tallene er fortaget. Som eksempel bruges kunden Bell AG.

Første år er 2006, hvor salget til Bell er på 7.044.965,54 kr.:

DB = 7.044.965,54 * 12% = 845.395,87 kr.

LTV = 845.395,87/(1+0,05)^1 = 805.138,92 kr.

Femte år er 2010. Her er salget steget til 20.572.310 kr.:

DB = 20.572.310 * 12% = 2.468.677,20 kr.


LTV = 2.468.677,20/(1+0,05)^5 = 1.934.273,18 kr.

Den samlede kundelivstidsværdi findes ved at lægge LTV fra alle tretten år sammen. Den samlede kundelivstidsværdi for de seks udvalgte kunder er følgende:
Tabel 7.4 – Samlet LTV
	Kunde:
	Samlet LTV:
	Rangering:

	Skagen Food A/S
	2.055.635,30 kr.
	5

	Inco Fællesindkøb A.m.b.A
	1.792.709,08 kr.
	6

	Fiskexporten Varberg AB
	3.893.260,20 kr.
	4

	Bell AG
	21.201.628,08 kr.
	2

	Deutsche See GmbH
	45.296.907,83 kr.
	1

	Royal Greenland A/S
	5.199.252,17 kr.
	3


7.2.3 Vurdering af kundelivstidsværdi ud fra pointmetoden

Pointmetoden indebærer, som beskrevet i afsnit 6.4.1.2, at der udvælges nogle ydre kendetegn som det vurderes har betydning for kundens livstidsværdi. Herefter vurderes det hvor meget de forskellige ydre kendetegn skal vægte.

7.2.3.1 Udvælgelse af ydre kendetegn

Valget af ydre kendetegn er foretaget med fokus på hvad der har betydning for, om en kunde er en ”god kunde” for Skagerak Fiskeeksport. Ved udvælgelsen af de ydre kendetegn er dækningsbidrag og beløbet kunden køber for bevist undladt. Grunden til dette er, at formel 6.1 hovedsagligt bruger disse to tal. Ved ikke at bruge de to tal i pointmetoden, vurderes kundelivstidsværdi fra en anden vinkel. De valgte ydre kendetegn vil herefter blive beskrevet, og det forklares hvorfor de har indflydelse på Skagerak Fiskeeksports kunders livstidsværdi. Til sidst vurderes det, hvor meget det ydre kendetegn skal vægte.

Volumen kunden køber per måned
Det første ydre kendetegn er den volumen, målt i kilo, kunden gennemsnitligt køber hver måned. Volumens størrelse fortæller om en kunde bestiller store eller små ordrer. Ordrernes størrelse har betydning for kundens livstidsværdi fordi, Skagerak Fiskeeksport har en forholdsvis stor produktionskapacitet, som helst skal udnyttes fuldt ud. Har Skagerak Fiskeeksport mange kunder som køber få kilo per måned, vil det betyde mere arbejde til specielt salgsafdelingen men også regnskabsafdelingen, hvis hele produktionskapaciteten skal udnyttes. Dette kan betyde, at det bliver nødvendigt at ansætte flere sælgere. Produktionen er også mest produktiv når der køres store ordrer. Det tager tid, at justere maskiner og medarbejdere mellem to ordre. Alt dette betyder, at har Skagerak Fiskeeksport mange små kunder, vil de interne omkostninger stige, og de interne omkostninger vil falde hvis Skagerak Fiskeeksport har mange store kunder.
Fremtidsudsigterne for kundens køb
Det andet ydre kendetegn er fremtidsudsigterne for størrelsen på kundens volumenmæssige køb. Det er ikke kun det kunden køber i dag, som har betydning for kundelivstidsværdien. Kundens fremtidige køb har selvsagt også stor betydning. Derfor er det en fordel for virksomheden, at viden om kundens køb vil stige eller falde i fremtiden. Virksomheden kan vurdere dette ved at se på forskellige interne faktorer hos kunden. Disse interne faktorer kan eksempelvis være introduktion af et nyt produkt/serviceydelse, som det vurderes har et stort salgspotentiale. Det kan også være udskiftning i kundens ledelse, som vurderes at have en positiv effekt på kundens fremtidige salg. Virksomheden kan også vurdere kundens fremtidsudsigter ved at se på hvilke kunder kunden har, eller rettere sagt hvilke kunder kunden har udsigt til at få. Skagerak Fiskeeksport har mange grossister som kunder. Har en grossist udsigt til at få, eksempelvis en stor supermarkedskæde som kunde, kan det betyde at grossistens indkøb hos Skagerak Fiskeeksport vil stige markant.
Barriere ved leverandørskift for kunden
En kunde som har store barrierer ved leverandørskift, er sandsynligvis villig til at betale en lidt højere pris. Dette bevirker, at kundelivstidsværdien vil være højere end hvis den samme kunde havde lave barrierer ved leverandørskift. Lave barrierer ved leverandørskift findes, hvis kunden køber standardiseret produkter/serviceydelser. Grunden til det er, at kunden forholdsvist nemt kan shoppe rundt og finde den billigste leverandør. Efterspørger kunden derimod et specialiseret produkt, er barriererne ved leverandørskift store. Barriererne er store fordi, den nye leverandør skal lære alle de specifikke krav kunden har, til eksempelvis produktet, indpakningen eller leveringen. Det vil dermed være besværligt for kunden at shoppe rundt. Kunden vil i mange tilfælde beholde den samme leverandør, selvom kunden får tilbudt produktet/serviceydelsen lidt billigere af en konkurrerende leverandør. Mange gange er den simple årsag, at kunden ikke ”gider” alt det arbejde og besvær der vil være med at skifte leverandør.
Kundetype
Som ydre kendetegn ser kundetype på hvilke kunder, virksomhedens kunder har. Herigennme får virksomheden et billede af hvilke faktorer/krav kunden vægter højest. Det kan eksempelvis være faktorer som kvalitet, pris, præcis levering eller produktudvikling. Et eksempel kunne være, at Skagerak Fiskeeksport har en kunde, som sælger produkterne købt af Skagerak Fiskeeksport, videre til lavprissupermarkeder. Med denne viden kan Skagerak Fiskeeksport konkludere, at kunden med stor sandsynlighed har fokus på prisen når den vælger leverandør. Har kunden derimod restauranter som kunder, fokuseres der sandsynligvis mere på kvalitet end pris. Kundernes kunder kan også fortælle virksomheden noget om hvor store mængder kunden vil købe. Mange af Skagerak Fiskeeksports kunder er grossister, og det er relevant, at undersøge hvilke typer kunder grossisterne har. Endvidere har Skagerak Fiskeeksport også kunder, som sælger direkte til forbrugeren, her er det ligeledes relevant, og endda lidt nemmere, at vurdere kundetypen. Forskellige kundetyper har sandsynligvis også forskellige kundelivstidsværdier. Dette skyldes, at de forskellige kundetyper fokuser på forskellige faktorer/krav, og Skagerak Fiskeeksport kan imødekomme nogle af disse faktorer/krav bedre end andre.
Kundens størrelse
Til vurdering af kundens størrelse kan kundens omsætning bruges. Men i tilfælde hvor det ikke er muligt at finde kundens omsætning, kan andre faktorer som indikere kundens størrelse også bruges. Kundens størrelse er relevant, idet den fortæller virksomheden noget om hvor stor dens share of wallet er hos kunden. Er virksomhedens share of wallet ved kunden lav, kan virksomheden arbejde på at øge den, hvilket vil øge kundens livstidsværdi. Kundens størrelse er også vigtig fordi Skagerak Fiskeeksports produktion har en sådan størrelse, at det er mest rentabelt at lave store ordre.
7.2.3.2 Vægtning af ydre kendetegn
Som det ses er fem ydre kendetegn blevet valgt til vurdering af kundelivstidsværdi. I dette afsnit vil den individuelle vægtning af hvert af de fem ydre kendetegn blive angivet og begrundet. Grunden til de fem ydre kendetegn gives individuel vægtning er, at de ikke alle har lige stor indflydelse på en kundes livstidsværdi.
Volumen kunden køber per måned
Volumen kunden køber per måned vægter med 18%, hvilket er under middel. Volumen ligger under middel fordi det kun siger noget om hvor meget kunden har købt, og ikke hvor meget kunden vil købe i fremtiden.
Fremtidsudsigterne for kundens køb
Dette ydre kendetegn vægter med 22%. Vægtningen ligger over middel fordi, kendetegnet giver virksomheden en indikation af, hvordan salget til kunden vil udvikle sig i fremtiden. Vægtningen er ikke blevet højere fordi, der er visse usikkerheder forbundet med vurderingen af kundens fremtidige køb.
Barriere ved leverandørskift for kunden
Barriere vægter med 25%. Den høje vægtning skyldes, at det for Skagerak Fiskeeksport vurderes at have stor betydning for kundelivstidsværdien. Det er også relativt simpelt for Skagerak Fiskeeksport, at vurdere de enkelte kunders barriere ved leverandørskift. Grunden til dette er, at Skagerak Fiskeeksport ved præcis om produktet kunden køber er et standardprodukt, og hvis ikke nøjagtigt hvordan det adskiller sig fra standardproduktet. Skagerak Fiskeeksport ved også om kunden eventuelt har specifikke krav til eksempelvis levering, indpakning eller betaling.
Kundetype
Kundetype vægter med 20%. Kundetype giver virksomheden et billede af, hvilke faktorer/krav kunden vægter højest i dag og i fremtiden. Kundetype giver dermed virksomheden viden om hvordan kunden vil agerer i fremtiden, hvilket hjælper virksomheden med at vurdere kundens livstidsværdi.
Kundens størrelse
Kundens størrelse vægter med 15%. Kundestørrelse har dermed fået den laveste vægtning. Grunden til dette er, at kundens størrelse kun fortæller noget om hvor meget kunden potentielt kan købe. Der er mange andre faktorer som også har indflydelse på hvor meget kunden køber. Kundens størrelse har fået den laveste vægtning fordi, det vurderes at kunde størrelse af de fem udvalgte ydre kendetegn har mindst indflydelse på kundelivstidsværdien. Det vurderes også at kundens størrelse har de største usikkerhedsmomenter.
7.2.3.3 Pointfordeling

For at kunne synliggøre kundens livstidsværdi i pointmetoden, vil kunderne blive tildelt point indenfor hver af de fem ydre kendetegn. I de efterfølgende afsnit vil hver af de seks udvalgte kunder, blive tildelt fra 1 til 20 point indenfor hvert af de fem ydre kendetegn. 1 point gives som den dårligste score og 20 som den bedste. Efter tildelingen af point, ganges pointantallet med den vægtning det ydre kendetegn er tildelt. Det laveste antal point en kunde kan opnå er 1, hvilket betegner en, for Skagerak Fiskeeksport, kunde med en meget lav livstidsværdi. Opnår kunden derimod 20 point, er kundelivstidsværdien meget høj.
7.2.3.4 Skagen Food A/Ss livstidsværdi

Volumen købt per måned
I år 2008 er kun tallene for de første tre måneder tilgængelige. Den gennemsnitlige købte volumen i 2008 er 1.605 kg.. Volumen Skagen Food køber af Skagerak Fiskeeksport er relativ lille. 
 Scoren er på 4 point, 4 * 18% = 0,72 point. 
Fremtidsudsigter
Skagen Foods forretningskoncept er, at sælge kasser med frisk fisk leveret ved kundens dør. Skagen Food sælger altså direkte til forbrugeren. Skagen Food har på nuværende tidspunkt cirka 7.500 abonnenter som hver uge får leveret en kasse fisk. Selvom Skagen Food øger antallet af abonnenter med 100 %, og dermed også øger deres indkøb ved Skagerak Fiskeeksport med 100 %, vil Skagen Food stadig være en forholdsvis lille kunde for Skagerak Fiskeeksport. Det skal i denne sammenhæng nævnes, at fiskekassernes indehold variere fra uge efter uge. Der kan derfor gå flere uger mellem fiskekasserne indeholder lakseportioner. 
 
 Scoren er 10 point, 10 * 22% = 2,2 point.
Barriere
De lakseprodukter Skagen Food køber af Skagerak Fiskeeksport er standardprodukter. Lakseportionerne Skagen Food køber, er standardportioner som stort set alle producenter kan lave. Skagen Food ville derfor uden de store problemer kunne skifte leverandør. Eneste krav er, at leverandøren kan levere den kvalitet Skagen Food ønsker.
 Scoren er her 8 point, 8 * 25% = 2 point.
Kundetype
Skagen Food sælger som sagt fisk direkte til forbrugeren. Skagen Food er ikke det billigste sted forbrugeren kan købe fisk. Skagen Food vil sælge fiske af en god kvalitet, eksempelvis indeholder de kasser forbrugerne får leveret aldrig frosne men kun ferske fisk. De forbrugere som køber fiske hos Skagen Food, forventer friske fisk af en god kvalitet, og de er derfor villige til at betale lidt ekstra for fisken. Skagen Food sælger en fiskeoplevelse til forbrugeren, derfor skal Skagerak Fiskeeksport også komme med oplysninger om fra hvilken laksefarm de leverede laks kommer, og hvor gamle de var da de blev fanget, hvilket kaldes sporbarhedsdata. Skagen Food er dermed en kunde som sætter kvalitet og leveringssikkerhed over pris hvilket betyder, at dækningsgraden er relativt høj på de produkter Skagerak Fiskeeksport sælger til Skagen Food.
 Skagen Food score her 15 point, 15 * 20% = 3 point.
Kundens størrelse
Som skrevet ovenfor levere Skagen Food cirka 7.500 fiskepakker hver uge. Den billigste fiskekasse koster 112 kr. og den dyreste koster 319 kr.. Der er 52 uger i et år, men det er usandsynligt at kunderne får leveret fiskekasser alle 52 uger på grund af jul og sommerferie. For at beregne en anslået omsætning sættes den gennemsnitlige fiskekassepris til 200 kr., og den leveres 50 af årets 52 uger. Regnestykket kommer til at se således ud: 7.500 * 200 * 50 = 75 mio. kr. i omsætning.
 Pointscoren er 6, 6 * 15% = 0,9 point.
7.2.3.5 Inco Fællesindkøb A.m.b.As livstidsværdi
Volumen købt per måned
Inco Fællesindkøb har hidtil i 2008 gennemsnitligt købt 3.459 kg per måned.
 Scoren er her på 6 point, 6 * 18% = 1,08 point.
Fremtidsudsigter
Inco Fællesindkøb er totalleverandør til fødevarebranchen. Kunderne er virksomheder, institutioner og forretninger. Inco Fællesindkøbs omsætning er på fem år steget fra cirka 1,3 til 1,7 mia. kr..
 Fortsættes denne vækst er det sandsynligt, at Skagerak Fiskeeksports salg til Inco Fællesindkøb vil stige. En eventuel stigning forventes at være relativt lille, fordi fisk ikke vurderes til at være et af Inco Fællesindkøbs hovedområder, og Inco Fællesindkøb vil ikke få nye kunder som efterspørger væsentligt mere fisk.
 Scoren er 10 point, 10 * 22% = 2,2 point.
Barriere
Produktet Inco Fællesindkøb køber af Skagerak Fiskeeksport er laksefilet trim – D
 som er et standardprodukt. Mængden Inco Fællesindkøb køber er ikke større, end at adskillelige andre leverandører ville kunne klare deres ordre. Derfor kan Inco Fællesindkøb relativt let skift leverandør.
 Noget der taler for, at Inco Fællesindkøb ikke umiddelbart vil skifte leverandør er, at lakseprodukter kun er en lille del af Inco Fællesindkøbs forretningsområde. Derfor har Inco Fællesindkøb ikke så stor en viden om indkøb af lakseprodukter. Det er derfor lettest for Inco Fællesindkøb, at beholde den leverandør de ved, leverer den rette kvalitet og mængde til den aftalte tid, selvom leverandøren ikke nødvendigvis er billigst. Scoren er her 9 point, 9 * 25% = 2,25 point.
Kundetype
Inco Fællesindkøb er som skrevet totalleverandør til fødevarebranchen. Inco Fællesindkøb sælger til kantiner, institutioner, restauranter, slagterbutikker, bagere med flere. Kunderne kan bestille varerne og få dem leveret, eller selv hente dem i en af Inco Fællesindkøbs Cash & Carry butikker.
 Den store spredning i de brancher hvorfra Inco Fællesindkøbs kunder komme bevirker, at der vil være mange af kunderne som ikke efterspørger lakseprodukter. De kunder som eftersørger lakseprodukter, som eksempelvis restauranter, vægter sandsynligvis kvalitet højt. Pointscoren er 13, 13 * 20% = 2,6 point.
Kundens størrelse
Inco Fællesindkøb havde i regnskabsåret 2006/07 en omsætning på 1,699 mia. kr. hvilket gav et resultat før skat på 35.057.000 kr. og har cirka 400 ansatte. Inco Fællesindkøb vurderes derfor til at være en relativt stor virksomhed. Ved uddelingen af point skal det dog huskes, at en stor del af omsætningen er indenfor andre varegrupper end fisk.
 Scoren er 10 point, 10 * 15% = 1,5 point.
7.2.3.6 Fiskexporten Varberg ABs livstidsværdi
Volumen købt per måned
Vabergs Fiskexports gennemsnitlige køb i 2007 og hidtil i 2008 er 16.494 kg per måned. 
 Scoren er på 10 point, 10 * 18% = 1,8 point.
Fremtidsudsigter
Varberg udvikler og producere forskellige fiske- og skaldyrsprodukter, som sælges i butikker under mærket Fiskexporten. Varberg køber i dag laksefileter af Skagerak Fiskeeksport, laksefileterne sælges videre til detailbutikker. Varberg vil i fremtiden også gerne sælge lakseportioner som indeholder krydderier, hvilket er et mere forædlet produkt, til sine kunder.
 Varberg arbejder på, at komme til at sælge lakseportionerne med krydderi til svenske supermarkeder. Lykkedes dette for Varberg, vil det betyde, at Skagerak Fiskeeksports salg til Varberg sandsynligvis vil stige med cirka 25%. Ændre mængden Varberg køber sig ikke, vil Skagerak Fiskeeksports fortjeneste stadig stige. Fortjenesten stiger fordi salget skifter fra laksefileter til lakseportioner. Kiloprisen på lakseportioner med krydderi er dobbelt så høj som prisen på laksefilet. Lakseportionerne har også en højere dækningsgrad.
 Varbergs score er her 13 point, 13 * 22% = 2,86 point.
Barriere
Vaberg køber på nuværende tidspunkt kun laksefilet trim-D, hvilket som sagt er et standardprodukt. Varberg er meget prisfikseret men mener, Skagerak Fiskeeksports lakseprodukter er af en bedre kvalitet den det andre leverandører kan tilbyde. Varberg vil gerne på sigt begynde at købe lakseportioner med krydderi. Lakseportioner med krydderi er ikke et generelt standardprodukt. Med det menes, at Skagerak Fiskeeksport kan producerer lakseportioner med krydderi som et standardprodukt. Ikke alle lakseproducenter kan laver lakseportioner med krydderi som et standardprodukt. Enkelte andre lakseproducenter laver tilsvarende produkter, uden produkterne dog er helt ens. Produkterne kan variere på forskellige områder. Hos Skagerak Fiskeeksport følger krydderiet med i en pose ved siden af lakseportionerne. Andre lakseproducenter laver varianter hvor laksen bliver krydret eller marineret på fabrikken. De forskellige krydderiblandinger vil også variere fra producent til producent. Lakseportioner med krydderi er et forholdsvist nyt produkt, som ser ud til at blive en succes. Derfor forventer Skagerak Fiskeeksport, at antallet af lakseproducenter som tilbyder dette produkt, de kommende år vil vokse.
 Scoren er 13 point, 13 * 25% = 3,25 point.
Kundetype
De laksefileter, og måske lakseportioner med krydderi, Varberg køber af Skagerak Fiskeeksport sælges hovedsagligt til svenske supermarkeder, en af Varbergs kunder er supermarkedskæden ICA.
 Varberg score 12 point, 12 * 20% = 2,4 point.
Kundens størrelse

Varberg har en omsætning på cirka 120 mio. SEK (95,76 mio. DKK).
 Scoren er her 7 point, 7 * 15% = 1,05 point.
7.2.3.7 Bell AGs livstidsværdi
Volumen købt per måned
I 2007 og hidtil i 2008 har Bell AG i gennemsnit købt 16.145 kg. per måned.
 Scoren er på 9 point, 9 * 18% = 1,62 point.
Fremtidsudsigter
Bell er en schweizisk grossistvirksomhed, som producerer og sælger flere forskellige slags kød, pølser, kødspecialiteter og fisk. Produkterne sælges til resturanter, hoteller, cateringvirksomheder og supermarkeder. Bell Seafood er en underafdeling i Bell Gruppen, som sælger fisk. Bell Gruppens hovedforretningsområde er kødprodukter. Bell Seafood er den tredje største fiskespecialist i Schweiz. Bell Seafoods største kunde er på nuværende tidspunkt COOP – Schweiz. Bell Seafood prøver at komme til at levere til Carfour, som også er en stor supermarkedskæde. Lykkedes dette vil mængden, Bell Seafood køber af Skagerak Fiskeeksport højest sandsynligt stige i fremtiden.
 Scoren er her på 16 point, 16 * 22% = 3,52 point.
Barriere
Produktet Bell køber er ikke et standardprodukt. Produktet Bell køber er et standardprodukt som er blevet specielt tilpasset Bells krav. Tilpasningen forgår på følgende måde. Der tages som sagt udgangspunkt i et standardprodukt, i dette tilfælde en laksefilet trim-E, Bell beskriver herefter hvordan laksefileten skal tilpasses deres krav. Skagerak Fiskeeksport tager så en laksefilet, og forsøger at tilpasse den Bells krav. Der tages så et billede af den tilpassede laksefileten, som sendes til Bell. Er Bell ikke helt tilfredse med laksefileten, fortæller Bell hvilke yderligere tilpasninger der skal fortages. Sådan går det frem og tilbage mellem Bell og Skagerak Fiskeeksport, indtil Bell er tilfredse med laksefileten. Den tilpassede laksefilet kaldes trim-E ”Bell”.
 Vil Bell skifte leverandør, skal hele processen gentages med den nye leverandør. Bell har også andre krav til sine leverandører. Leverandøren skal altid levere til den aftalte tid, og det skal altid være den aftalte mængde og kvalitet. Har Bell fundet en leverandør som kan opfylde kravene, holder de fast i denne leverandør frem for en som tilbyder samme produkt lidt billigere. Grunden til det er, at Bell ikke ved om den nye leverandør kan levere den aftalte mængde og kvalitet til den aftalte tid hver gang.
 Bell får her 17 point, 17 * 25% = 4,25 point.
Kundetype
Bell er som skrevet en grossistvirksomhed, som hovedsagligt sælger til restauranter, hoteller og supermarkeder. De supermarkeder Bell har som kunder, er COOP – Schweiz og LeShop.ch. LeShop er et Internet baseret supermarked. Den største kunde af de to supermarkeder er COOP – Schweiz. COOP har et stort udvalg af Bells kødprodukter, og sælger også Bells fiskeprodukter, her er udvalget dog ikke nær så stort.
 Scoren er her 16 point, 16 * 20% = 3,2 point.
Kundens størrelse
Bell Gruppen havde i 2007 en omsætning på 1,629 mia. CHF (7,83 mia. DKK) og havde 3.341 ansatte. Indtjeningen før skat var i 2007 på 136,9 mio. CHF (633,55 mio. DKK). Bell Seafood omsatte i 2007 for 67,9 mio. CHF (314,23 mio. DKK), hvilket var en stigning på 22 %. Bell Seafood øgede i 2007 salget med 14,7 %, hvilket bringer salget op på 2.598 tons fisk og skaldyr. Bell Seafood er Schweiz’s tredje største fiskespecialist.
 Bell score her 14 point, 14 * 15% = 2,1 point.
7.2.3.8 Deutsche See GmbHs livstidsværdi
Volumen købt per måned
Deutsche See købte i 2007 og 2008 gennemsnitligt per måned 80.662 kg.
 Scoren er her på 18 point, 18 * 18% = 3,24 point.
Fremtidsudsigter
Deutsche See er Tysklands største fiskegrossister, og har samtidigt deres egne butikker hvor de sælger deres produkter. Butikkerne ligger i forbindelse en slags fastfood – restaurant, som hedder Nordsee, som kun har fisk på menuen. På det tyske grossistmarkedet for fisk, er Deutsche See og Metro de to største aktører, de har stort set 50% af markedet hver. Deutsche See er derfor, på grossistmarkedet, så store som de kan blive, og der er ikke udsigt til, at de vil tage afgørende markedsandele fra Metro. Skagerak Fiskeeksport forventer derfor ikke, at mængden Deutsche See køber vil ændre sig markant de kommende år.
 
 Deutsche See score her 13 point, 13 * 22% = 2,88 point.
Barriere
Deutsche See køber laksefilet trim-D og lakseportioner af Skagerak Fiskeeksport. Produkterne er standardprodukter. Deutsche See vil derfor let kunne skifte leverandør, men Deutsche See har den filosofi, at hvis de er tilfredse med en leverandør skifter de ikke leverandøren ud, selvom de skulle få billigere tilbud fra andre leverandører. Skagerak Fiskeeksport har produkter af den kvalitet Deutsche See ønsker. Skagerak Fiskeeksport er også villige til, at indgå aftaler med Deutsche See, hvor pris og mængde er fastlagt, af op til en måneds varighed, hvilket ikke mange andre leverandører er villige til. Skagerak fiskeeksports produktionskapacitet er så stor, at store ordrer kan laves hurtigt. Eksempelvis kan Deutsche See ringe til Skagerak Fiskeeksport kl. 13.00 en onsdag og bestille 3 ton laksefilet til levering i Tyskland torsdag morgen. I Danmark findes der, udover Skagerak Fiskeeksport, kun 2 andre leverandører som kan lave en så stor ordre så hurtigt.
 Pointscoren er på 11 point, 11 * 25% = 2,75 point.
Kundetype
Deutsche See er som sagt en af Tysklands største fiskegrossister og har egne restauranter og fiskebutikker. Deutsche See sælger til alt fra restauranter, kantiner, specialbutikker og andre grossister over til store supermarkedskæder og direkte til forbrugerne gennem deres datterselskab Nordsee. Scoren er 16 point, 16 * 20% = 3,2 point.
Kundens størrelse
Deutsche See har cirka 1.700 ansatte fordelt på 24 filialer i hele Tyskland. Deutsche See har en omsætning på 380 mio. EUR (2,834 mia. DKK).
 Nordsee som ejes af Deutsche See har en omsætning på 348 mio. €, (2,595 mia. DKK) og har 5.812 ansatte.
 
 Pointscoren er 19, 19 * 15% = 2,85 point.
7.2.3.9 Royal Greenland A/Ss livstidsværdi
Volumen købt per måned
Royal Greenland købte gennemsnitligt 37.000 kg. per måned i 2007 og 2008.
 Royal Greenland score 17 point, 17 * 18% = 3,06 point.
Fremtidsudsigter
Royal Greenland fokuserer utrolig meget på prisen, og køber ved den billigste leverandør. Men Royal Greenland køber så store mængder, at det kun er de helt store lakseproducenter som kan klare så store ordrer. Royal Greenland er en meget ustabil kunde, Skagerak Fiskeeksport ved ikke om de næste år vil købe for 0 eller 50 mio. kr.. Grunden til Royal Greenland er så ustabil en kunde er, at de er meget prisfikseret. Royal Greenland køber hovedsagligt deres lakseportioner i Chile, fordi de er billigst der. Men opstår der uforudsete problemer i Chile, som gør at de ikke kan levere den lovede mængde til Royal Greenland, går ordren til Skagerak Fiskeeksport. Problemerne i Chile kan eksempelvis være, at der udbryder sygdom i laksefarmene, eller andet der bevirker at forbrugerne i Europa ikke vil købe chilenske laks. Det tager cirka fem uger, at transportere lakseportionerne fra Chile til Europa. Dette betyder, at hvis chilenerne misser en skibsafgang bliver ordren hurtigt meget forsinket. Dette kan betyde, at Royal Greenland må købe ordren ved Skagerak Fiskeeksport, som kan producerer og leverer ordren indenfor en uge, for at kunne overholde deres kontrakt med eksempelvis Lidl.
 Kort sagt, har forholdene i Chile stor indflydelse på om Royal Greenland køber for 0 eller 50 mio. kr. ved Skagerak Fiskeeksport de næste år. Scoren er 6 point, 6 * 22% = 1,32 point.
Barriere
Royal Greenland køber standardproduktet lakseportioner i æske 2 * 125g.
 Royal Greenland er som sagt meget prisfikseret, og vælger som udgangspunkt altid den billigste leverandør. Royal Greenland sætter ikke de store krav til laksens kvalitet, det vigtigste er prisen. Det er derfor let for Royal Greenland, at skifte leverandør hvis denne komme med et bedre tilbud. Den eneste barriere er, at leverandøren skal kunne lave lakseportioner i æske i forholdsvis store mængder.
 Her er scoren 6 point, 6 * 25% = 1,5 point.
Kundetype
Royal Greenland er et mærke de fleste forbrugere i Danmark kender. Royal Greenland sælger mange af deres forskellige produkter på detailmarkedet, men sælger også til cateringbranchen. I mange danske supermarkeder sælger Royal Greenland deres produkter under deres eget navn.
 De lakseportioner Royal Greenland køber af Skagerak Fiskeeksport eller i Chile, sælges som privatlabel i Lidl i Tyskland.
 Lidl er et lavprissupermarked, som sandsynligvis presser Royal Greenland på prisen. Dette bevirker, at Royal Greenland også fokuserer på prisen når de vælger leverandører. Royal Greenland score her 7 point, 7 * 20% = 1,4 point.
Kundens størrelse
Royal Greenland har de seneste år haft en støt stigende omsætning. I regnskabsåret 2002/03 var omsætning på 3,651 mia. kr. og årets resultat på 99 mio. kr.. I regnskabsåret 2006/07 var omsætningen steget til 5,093 mia. kr. men årets resultat var faldet til 52 mio. kr.. Royal Greenland havde i 2006/07 i alt 2042 medarbejdere.
 Scoren er 17 point, 17 * 15% = 2,55 point.
7.2.3.10 Kundernes samlet pointantal

Tabel 7.5 – Samlet pointantal
	
	Volumen 18%
	Fremtid 
22%
	Barriere 

25%
	Kundetype 20%
	Størrelse 

15%
	Samlet

	Skagen Food
	0,72
	2,2
	2
	3
	0,9
	8,82 (6)

	Inco 
Fællesindkøb
	1,08
	2,2
	2,25
	2,6
	1,5
	9,63 (5)

	Fiskexporten Varberg
	1,8
	2,86
	3,25
	2,4
	1,05
	11,36 (3)

	Bell
	1,62
	3,52
	4,25
	3,2
	2,1
	14,69 (2)

	Deutsche See
	3,24
	2,86
	2,75
	3,2
	2,85
	14,90 (1)

	Royal Greenland
	3,06
	1,32
	1,5
	1,4
	2,55
	9,83 (4)


7.3 Resultaterne af beregningerne
Formel 6.1 og pointmetoden er to meget forskellige måder at beregne kundelivstidsværdi på. Der er derimod ikke den store forskel, mellem de resultat metoderne kommer frem til i afsnit 7.2. Ifølge begge metoder er det Deutsche See og herefter Bell som er de to kunder som har den største livstidsværdi for Skagerak Fiskeeksport. Formel 6.1 og pointmetoden er derimod uenige om tredje- og fjerdepladsen. Formel 6.1 har henholdsvis Royal Greenland og Fiskexporten Varberg på de to pladser, og for pointmetoden er det omvendt. Grunden til Fiskexporten Varberg får flest point i pointmetoden er, at Fiskexporten Varberg i de ydre kendetegn: fremtidsudsigter, barriere og kundetype score væsentligt flere point en Royal Greenland. Royal Greenland score derimod flest point i volumen og størrelse, men ikke nok til at overgå Fiskexporten Varberg. Royal Greenland har den største kundelivstidsværdi ifølge formel 6.1. Grunden til dette er, at begge kunder har en forholdsvis lav dækningsgrad, men Royal Greenland køber for et større beløb over en kort periode, end Fiskexporten Varberg køber over en lang periode. Formel 6.1 og pointmetoden er også uenige om femte- og sjettepladsen. Formel 6.1 har Skagen Food på femtepladsen og Inco Fællesindkøb på sjettepladsen, hvorimod det for pointmetoden er omvendt. Pointmetoden har Inco Fællesindkøb på femtepladsen fordi, den score flere point end Skagen Food i alle ydre kendetegn på nær kundetype. Skagen Food har den største kundelivstidsværdi ifølge formel 6.1 fordi, Skagen Food har en dækningsgrad på 20%, hvorimod Inco Fællesindkøbs dækningsgrad kun er på 12%. Den højere dækningsgrad opvejer, at Skagen Food alle årene køber for et mindre beløb end Inco Fællesindkøb, hvilket ses ved at Skagen Foods dækningsbidrag alle årene er højest. Det spiller selvfølgelig også ind, at Inco Fællesindkøb ikke købte noget af Skagerak Fiskeeksport i år 2006.
Formel 6.1 og pointmetoden adskiller sig væsentligt, når der ses på forholdet mellem kundernes indbyrdes LTV. Tabel 7.6 viser de enkelte kunders LTV i procent af de andre kunders LTV. Tabel 7.6 viser dermed hvor stor forskellen er på kundernes LTV. Tabel 7.6 viser, at Skagen Foods LTV er 114,67% af hvad Inco Fællesindkøbs LTV er og 4,54% af Deutsche Sees. 
Tabel 7.6 – Formel 6.1
	
	Skagen Food
	Inco 
Fællesindkøb
	Varberg
	Bell
	Deutsche See
	Royal Greenland

	Skagen Food
	-
	114,67%
	52,80%
	9,70%
	4,54%
	39,54%

	Inco 
Fællesindkøb
	87,21%
	-
	46,05%
	8,46%
	3,96%
	34,48%

	Varberg
	189,39%
	217,17%
	-
	18,36%
	8,59%
	74,88%

	Bell
	1.031,39%
	1.182,66%
	544,57%
	-
	46,81%
	407,78%

	Deutsche See
	2.203,55%
	2.526,73%
	1.163,47%
	213,65%
	-
	871,22%

	Royal Greenland
	252,93%
	290,02%
	133,54%
	24,52%
	11,48%
	-


Tabel 7.7 viser det samme som tabel 7.6, bare med resultaterne fra pointmetoden. Til sammenligning ses det, at i tabel 7.7 er Skagen Foods pointscore er 91,59% af Inco Fællesindkøbs pointscore og 59,19% af Deutsche Sees pointscore.
Tabel 7.7 - Pointmetoden
	
	Skagen Food
	Inco 
Fællesindkøb
	Varberg
	Bell
	Deutsche See
	Royal Greenland

	Skagen Food
	-
	91,59%
	77,64%
	60,04%
	59,19%
	89,73%

	Inco 
Fællesindkøb
	109,18%
	-
	84,77%
	65,55%
	64,63%
	97,97%

	Varberg
	128,80%
	117,96%
	-
	77,33%
	76,24%
	115,56%

	Bell
	166,55%
	152,54%
	129,31%
	-
	98,59%
	149,44%

	Deutsche See
	168,93%
	154,72%
	131,16%
	101,43%
	-
	151,58%

	Royal Greenland
	111,45%
	102,08%
	86,53%
	66,92%
	65,97%
	-


Ud fra tabellerne 7.6 og 7.7 ses det, at forskellen på kundernes vurderede livstidsværdi er klart størst når formel 6.1 bruges. Deutsche Sees livstidsværdi er ved brug af formel 6.1 mere end dobbelt stor som Bells, hvilket langtfra er tilfældet ved brug af pointmetoden. Ifølge formel 6.1 er eksempelvis Fiskexporten Varbergs livstidsværdi 18,36% af Bells. I pointmetoden er Fiskexporten Varbergs livstidsværdi 77,33% af Bells, forskellen er på 58,97%. Grunden til denne store forskel skal findes i pointuddelingen. Som skrevet i afsnit 6.4.1.2 er en af svaghederne ved pointmetoden, at det i praksis kan være vanskeligt at vurdere vægtningen af de ydre kendetegn og hvor mange point den enkelte kunde skal tildeles i hver kategori. Pointmetodens pointskala går fra 1 til 20 point, hvilket betyder, at bare ét point har stor indflydelse på den vurderede kundelivstidsværdi.
7.4 Vurdering af de to valgte metoder
Som skrevet kan der være flere forskellige formål med beregning af kundelivstidsværdi. De forskellige metoder til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi har alle fordele og ulemper på hver deres områder. Hovedformålet med beregningerne/vurderingerne af kundelivstidsværdi i praksis, har været at få en bedre indsigt i de to udvalgte metoders fordele og ulemper.
Virksomheder implementerer CRM for, at styrke deres kunderelationer på sigt. Krabbe, Lund og Nielsen beskriver som skrevet CRM således: ”Customer Relationship Management er de aktiviteter, der iværksættes for at skabe langvarige, loyale og lønsomme kunderelationer.”
 Metoder til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi kan også bruges til at vurdere CRM. En virksomhed kan inden den implementerer en CRM-strategi beregne sine kunders livstidsværdi. Virksomheden kan herefter, eksempelvis hvert andet år, igen beregne kundernes livstidsværdi. Beregningerne/vurderingerne giver virksomheden mulighed for at vurdere deres CRM-strategi, har kundelivstidsværdien været stagnerende eller har den udviklet sig positivt eller negativt. Kundelivstidsværdiberegningerne giver dermed virksomheden et indblik i, om CRM-strategien fungerer, eller der skal fortages justeringer.
7.4.1 Formel 6.1

Formel 6.1 beregner som skrevet kundelivstidsværdi ud fra dækningsbidrag, kundelevetid og en anvendt rentefod. Kvaliteten af en kundes beregnede livstidsværdi, afhænger af hvor godt de tre faktorer bliver vurderet. Rentefoden er den simpleste at vurdere, for her bruges oftest renten på virksomhedens kassekredit. Når dækningsbidraget og kundens levetid skal vurderes, er det for det første, vigtigt at have viden om hvordan kunden historisk har udviklet sig. Dernæst er viden om kunden og branchen kunden og virksomheden agerer i vigtig for at kunne vurdere det fremtidige dækningsbidrag og kundens levetid. 
Formel 6.1s relativt simple opbygning gør, at den giver en mere præcis vurdering af kundelivstidsværdi end eksempelvis pointmetoden. De to faktorer som skal vurderes, dækningsbidrag og kundelevetid, er faktorer som virksomheder ofte bruger, og derfor har stor viden om. Formel 6.1 beregner kundelivstidsværdi i kroner og øre, hvilket kan være nemmere at forholde sig til end en pointscore. Formel 6.1 giver, som beskrevet i afsnit 7.3, det mest realistiske billede af forholdet mellem kundernes indbyrdes livstidsværdi.
Formel 6.1 beregner som skrevet kundelivstidsværdi ud fra dækningsbidrag, kundelevetid og rentefod. Dette betyder, at formel 6.1 benytter sig af nogle faktorer som er meget rettet mod det, at tjene så mange penge som muligt. Dermed er det kun virksomheder eller organisationer, hvis hovedformål er at tjene penge som med fordel kan bruge formel 6.1. Kundelivstidsværdi kan som sagt vurderes for både potentielle og nuværende kunder. For at kunne vurdere dækningsbidraget og kundens levetid, er det som skrevet nødvendigt, at have et godt kendskab til kunden. Det er også en fordel, at have historisk data som kan bruges som udgangspunkt for vurderingerne. Formel 6.1 egner sig derfor bedst til vurdering af kundelivstidsværdi for nuværende kunder.
7.4.2 Pointmetoden

Pointmetoden bruger, som beskrevet i afsnit 6.4.1.2, faktorer som eksempelvis virksomheden eller forskeren selv udvælger og bestemmer vægtningen af. Den individuelle udvælgelse af faktorer og deres vægtning, gør pointmetoden mere fleksibel end formel 6.1. Denne større fleksibilitet har en negativ indvirkning på pointmetodens præcision. Den lavere præcision skyldes, at der alt andet lige er flere changer for at lave fejlvurderinger i pointmetoden end i formel 6.1. Det første trin hvor der kan laves en fejlvurdering, er ved udvælgelsen af faktorer. Det er altafgørende, at de faktorer som bliver valgt, for det første har indflydelse på kundelivstidsværdien. Dernæst er det også vigtigt, at det er de faktorer som har størst indflydelse der bliver valgt. Næste trin er den indbyrdes vægtning af de valgte faktorer. Her er det igen afgørende, at de mest betydningsfulde faktorer bliver vægtet højest. Sidste trin vurderer den/de ønskede kunder ud fra de valgte faktorer. I alle tre trin sker der en vurdering, hvor det dermed er muligt at lave en større eller mindre fejlvurdering. Pointmetodens større usikkerhed i forhold til formel 6.1, bunder i pointmetodens tre trin af vurderinger, hvorimod formel 6.1 kun har et trin.
Pointmetoden er som sagt mere fleksibel end formel 6.1. Eksempelvis kan virksomheder eller organisationer, hvis hovedformål ikke er at tjene penge, bruge pointmetoden til at vurdere kunder, leverandører eller samarbejdspartnere, fordi virksomheden/organisationen kan tilpasse pointmetoden deres behov. Pointmetodens fleksibilitet gør den bedre egnet, end formel 6.1, til vurdering af potentielle kunders livstidsværdi. Den enkelte virksomhed kan selv udvælge de faktorer som har indflydelse på, hvad en god kunde er for dem. Resultatet pointmetoden kommer ud med er en pointscore, hvilket som sagt kan være svære at forholde sig til.
8. Konklusion

Alle virksomheder har begrænsede resurser. Det er derfor ledelsens opgave, at vurdere hvordan resurserne bruges bedst muligt. Mange virksomheder ved at der er en sammenhæng mellem kundeloyalitet og lønsomhed, men mangler trods det viden om hvilken betydning en øget kundeloyalitet vil have. Mange virksomheder mangler også viden om, hvilke kunder/kundesegmenter der de mest lønsomme og ulønsomme. Ved at beregne/vurdere kundernes livstidsværdi får virksomhederne et billede af, fordelene ved at bruge resurser på opbygningen af langvarige relationer (CRM) med de mest lønsomme kunder.

Fordelene en virksomhed kan drage ved at kunne beregne/vurderer sine potentielle eller nuværende kunders livstidsværdi er, at virksomheden kan måle hvilken betydning en CRM-strategi har på den fremtidige indtjening fra en kunde. 

Hvordan vurderer en virksomhed bedst en potentiel eller nuværende kundes livstidsværdi?
Hvilke forskellige typer metoder findes der til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi, og hvad udspringer metoderne af?

Op gennem tiden er relationship marketing blevet udviklet, for at tilpasse sig de ændrede markedsvilkår, og virksomhedernes krav til relationship marketing. I 90’erne bliver markedet mere individualiseret, kunderne vil have individuelle produkter og kommunikation med leverandøren.  Som svar på den øgede individualisering kommer CRM, godt hjulpet af den teknologiske udvikling. Kundelivstidsværdi er et vigtigt element i CRM. Kundelivstidsværdi udspringer dermed, i bund og grund, af relationship marketing.

Der findes som skrevet mange forskellige metoder til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi, men ikke alle metoder er beskrevet i projektet. De beskrevne metoder er valgt så de repræsenterer et bredt udsnit af alle metoder. De første metoder som beskrives i afsnit 6.4.1.1, er alle formler til beregning af kundelivstidsværdi. De næste metoder som beskrives er RFM-metoden, pointmetoden, den historiske metode og den projektive metode. Disse metoder adskiller sig fra formlerne ved, at de beregner/vurderer kundelivstidsværdi blandt andet ved brug af andre parametre end loyalitet og lønsomhed. 

Kan en praktisk udførelse af udvælgelse og beregning/vurdering af kundelivstidsværdi, med de valgte metoder, fremhæve hvordan de valgte metoder adskiller sig?
De forskellige metoder bruger som beskrevet forskellige parametre til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi. Metoderne har derfor forskellige styrker og svagheder, og der kan ikke gives noget entydigt svar på hvilken metode som er bedst, det afhænger af den enkelte virksomheds situation og formål med beregningen/vurderingen af kundernes livstidsværdi. Hvilken metode der, i en given situation, bedst beregner/vurderer kundelivstidsværdien, afhænger blandt andet af hvilken branche virksomheden ager i, hvilken type kunder virksomheden har og hvilken kundedata der er tilgængelig eller muligt at indsamle.

Udvælgelsen af metoderne til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi, er baseret på Skagerak Fiskeeksports forhold. Kriteriet for udvælgelsen af de to metoder er, hvilke metoder som bedte beregner/vurdere Skagerak Fiskeeksports kunders livstidsværdi. To så forskellige metoder som muligt udvælges, for at give et mere nuanceret billede af beregning/vurdering af kundelivstidsværdi. De valgte metoder er formel 6.1 og pointmetoden.
Ved at bruge de to valgte metoder, formel 6.1 og pointmetoden, i et praktisk eksempel, er der opnået en dybere viden om metodernes styrker og svagheder. Eksemplet gav også viden om hvad de to metoder egner sig bedst til og hvilke begrænsninger metoderne har. Formel 6.1 er den mest præcise af de to metoder, og den beregner kundelivstidsværdien i kroner og øre. Formel 6.1 bruger dækningsbidrag, kundelevetid og en rentefod til beregningen af kundelivstidsværdi. For at kunne vurdere en kundes levetid, og det fremtidige dækningsbidrag fra kunden, er det nødvendigt at have et godt kendskab til kunden. Formel 6.1 egner sig derfor bedst til beregning af nuværende kunders livstidsværdi. Pointmetoden bruger faktorer som virksomheden selv vælger og bestemmer vægtningen af, til vurdering af kundens livstidsværdi. Pointmetoden er dermed mere fleksibel end formel 6.1 men ikke så præcis, og kundelivstidsværdien pointmetoden vurdere er en pointscore. Pointmetodens større fleksibilitet gør, at den egner sig bedst til vurdering af potentielle kunders livstidsværdi.

Der er som skrevet ikke noget endeligt svar på hvilken metode som egner sig bedst til beregning/vurdering af kundelivstidsværdi. Det afgørende for valget af metode er, virksomhedens situation og formålet med beregningen/vurderingen af kundelivstidsværdi. I Skagerak Fiskeeksports tilfælde kan det konkluderes, at formel 6.1 egner sig bedst til beregning af nuværende kunders livstidsværdi. Pointmetoden egner sig derimod bedst til vurdering af potentielle kunders livstidsværdi.
9. Perspektivering: Strategiske alliancer

Som skrevet i afsnit 6.1 bliver strategiske alliancer også nævnt i den historiske udvikling af relationship marketing. Den øgede konkurrence globaliseringen har medført, bevirker at virksomhederne begynder at danne strategiske alliancer. Virksomhederne gør dette for at øge deres know-how og/eller styrke deres position på markedet.
En anden sammenhænge mellem CRM, og derunder kundelivstidsværdi, og strategiske alliancer er, at den kontakt virksomheder har med horisontale eller vertikale led i dens værdikæde, kan påvirke virksomhedens kunders livstidsværdi positivt eller negativt. Det kan eksempelvis bevirke, at virksomheden yder en bedre service end den ville havde kunnet alene, og derfor bliver eksempelvis kundernes levetid måske forlænget. Virksomheder kan bruge den ovenfor beskrevne teori om udvælgelse af de mest værdifulde kunder, i sammenhæng med strategiske alliancer. Metoderne kan tilpasses så de kan bruges, til at udvælge de mest værdifulde alliancepartnere. Som beskrevet er formålet med CRM, at opbygge tætte relationer til virksomhedens kunder. Formålet med strategiske alliancer i denne perspektivering er, at opbygge relationer til virksomhedens underleverandører, af den grund er det vertikale strategiske alliancer der vil blive beskrevet.

De to begreber strategisk og alliance defineret på følgende måde. Strategisk definers således:

”a company’s basic long-term goals and objectives and the ways in which its managers take action and allocate resources to accomplish these goals.”

Alliance defineres på følgende måde:
”They range from brief and informal links to arrangements so intricate that one can hardly tell whether the organizations involved are indeed separate. In essence, however, alliances are organizational arrangements and operating policies through which separate organizations share administrative authority, form social links, and accept joint ownership, and in which looser, more open-ended contractual arrangements replace highly specific, arm’s-length contracts.”

9.1 Virksomheders indgåelse af strategiske alliancer

9.1.1 Den historiske udvikling bag strategiske alliancer
I stort set hele det 20. århundrede har kapital, arbejdskraft og jordbesiddelse været de tre hoved kilder til rigdom. De seneste år er der kommet en ny kilde til rigdom, som blandt andet viser sig i innovation, teknologi, information og know-how. En samlet betegnelse for disse begreber er viden. Virksomheder bruger viden til at udvikle og forbedre produkter og serviceydelser, viden er dermed blevet et konkurrenceparameter. Dette betyder, at mange virksomhedsledere skal overveje hvordan deres virksomhed forbliver konkurrencedygtig. Dette kan tvinge ledelsen til at finde nye måder at drive og organisere virksomheden på.

Traditionelt har der været en klar grænse mellem virksomheden og dens omgivelser. Disse grænser blev opretholdt for at beskytte ledelsens autoritet og magt. Den magt og autoritet ledelsen har, er over resten af virksomhedens ansatte, hvilket er med til at definere hvor virksomhedens grænse går. Tidligere stræbte mange virksomheder efter at eje alle aktiver som var vigtige for virksomheden, det kunne eksempelvis være produktionsudstyr, bygninger, patenter og produktudvikling. Der var også en social grænse mellem virksomheden og dens omverden. De ansatte blev bundet samme af fælles mål, værdier og normer. Når virksomheden skulle handle eller på anden måde agerer med den omkringliggende verden, var vilkårene nedskrevet i en kontrakt, som beskrev hvad der var krævet af hver enkelt part.

Med viden som et vigtigt konkurrenceparameter blev det svært for virksomhederne at opretholde de klare grænser mellem virksomheden dens omverden. Grunden til dette er, at viden flyder frit over grænsen. Eksempelvis er marketing en funktion som både afgiver og indsamler viden til virksomheden. Tilgang og afgang af medarbejdere bevirker også, at viden og know-how flyder til og fra virksomheden.

Udviklingen i virksomhedernes konkurrencesituation har bevirket, at virksomheder i nogle tilfælde er villige til at udvide eller udviske deres grænser. Virksomheder er villige til dette når den gennem en alliance med en virksomhed eller organisation, vurderer at virksomheden har en bedre mulighed for at nå sine strategiske mål.

9.1.2 Hvorfor indgår virksomheder strategiske alliancer?

Grundlæggende, og noget forsimplet, er der fire grunde til virksomheder indgår strategiske alliancer. Den første grund er, at virksomheder inden for samme branche indgår en strategisk alliance for at danne et kartel. Derved kan virksomhederne reducerer konkurrencen og derigennem øge indtjeningen. Den anden grund er, når to eller flere virksomheder eller organisationer, eksempelvis et universitet, med spidskompetencer indenfor forskellige områder indgår en strategisk alliance. Denne strategiske alliance indgås, fordi de forskellige spidskompetencer komplementerer hinanden godt. Tredje grund til at indgå en strategisk alliance er, at et specifikt projekt kan være for resursekrævende for én virksomhed. Hvis projektet ikke bliver en succes, kan det i værste tilfælde resultere i, at virksomheden går konkurs. En strategis alliance gør det muligt for en virksomhed, at dele risikoen med en anden virksomhed. Den fjerde og sidste grund er, at virksomheder indgår strategiske alliancer for at overvinde markedsbarrierer. Vil en virksomhed forsøge at komme ind på et nyt marked, som virksomheden ikke har noget kendskab til, kan virksomheden indgå en strategisk alliance med en virksomhed der allerede er på markedet.

De fire ovenfor nævnte grunde er noget forsimplet, det er de umiddelbare og håndgribelige grunde til at indgå strategiske alliancer. Der ligger også mere bagvedliggende faktorer til grund for indgåelse af strategiske alliancer, faktorerne er økonomiske, politiske, sociale og administrative. Faktorerne påvirker hinanden, og under forskellige omstændigheder vil faktorerne vægte forskelligt. Bland andet har faktorerne bevirket, at viden er blevet globaliseret. 
Virksomheder og organisationer har gennem tiden fået mere og mere viden og know-how, og mængden af viden det er muligt at udnytte kommercielt er også voksende. I nogle tilfælde er det den selv samme viden, som har bevirket at denne viden spredes hurtigt. Derfor er det ikke længere attraktivt for virksomheder, at opbygge barrierer overfor omverdenen. Viden er blevet et konkurrenceparameter for virksomheden. Viden er dermed blevet vigtig for en virksomheds konkurrenceevne. Dette ses bland andet ved, at tiden fra videnskabelig opdagelse til introduktion på markedet de sidste ét hundrede år, er faldet drastisk. Det tog eksempelvis 56 år at udvikle telefonen, mens det kun tog tre år at udvikle plastic. 
 Det er derfor vigtigt, at virksomheden arbejder på at akkumulere så meget viden som muligt, på alle måder muligt, hvilket blandt andet er gennem strategiske alliancer.

9.2 Strategisk alliance vs. vertikalintegration
En vertikal strategisk alliance, er når en virksomhed indgår strategiske alliancer med andre virksomheder som befinder sig enten up- eller downstream i virksomhedens værdikæde.

Som skrevet ovenfor, har en kundes loyalitet og dækningsbidrag stor indflydelse på kundens livstidsværdi. Kundeloyalitet bliver påvirket af mange ting. Loyaliteten kan også blive påvirket, hvis virksomheden beslutter at outsource nogle opgaver, eksempelvis varelevering, kundeservice eller it-opgaver, som har direkte indflydelse på den service kunden modtager af virksomheden. Dette betyder, at valget og ikke mindst samarbejdet med underleverandører får stor betydning for udviklingen af kundeloyaliteten, derfor indgår nogle virksomheder strategiske alliancer.

Outsourcing er for mange virksomheder ensbetydende med en ren omkostningsvurdering. Virksomheden får underleverandører til at udføre en opgave som en afdeling i virksomheden før har udført, eller underleverandøren udfører et led i virksomhedens værdikæde. Virksomhedens rene omkostningsvurdering på området betyder, at opgaven ofte går til den billigste underleverandør. Denne strategi for outsourcing, med fokus på omkostninger, kan på sigt få en negativ betydning for virksomhedens kundeloyalitet. Outsourcer en virksomhed opgaver til underleverandører, bliver de en del af virksomhedens investering i markedet. Det har derfor stor betydning om virksomheden ser sine underleverandører som en mulighed for at minimere sine omkostninger, eller som langsigtet samarbejdspartnere. Presser en virksomhed sine underleverandører prismæssigt, fordi der i en periode er et overudbud af underleverandører, kan virksomheden hvis markedet vender miste vigtige underleverandører, idet de ikke længere er loyale overfor virksomheden.

Virksomheder kan også integrere sig vertikalt. Det betyder at virksomheden opkøber virksomheder som befinder sig enten up- eller downstream i virksomhedens værdikæde. En virksomhed der slet ikke er integreret udfører kun en opgave i forretningsprocessen. En sådan virksomhed kunne være en mellemhandler som ikke har andet end sit kontor, telefon, skrivebord og computer. I den anden ende vil en fuldintegreret virksomhed eje alt fra produktionen af råvarer, til butikkerne der sælger det færdige produktet til forbrugeren. 
Der er visse ulemper ved vertikalintegration, hvad enten det er på up- eller downstream siden. Integrer en virksomhed vertikalt, bevæger den sig ind på et nyt forretningsområde. Et forretningsområde som er profitabelt, er oftest omgivet af barrierer. Disse barrierer kan være, at produktionen er teknisk vanskelig eller der kræves en stor volumen før produktionen er profitabel. Dette betyder, at en underleverandør med stor volumen og stor erfaring, er mere konkurrencedygtig end virksomheden selv ville kunne være. En virksomhed der er fuldt integreret er heller ikke så fleksibel, fordi alle de integrerede dele skal tilpasses hinanden. Fordelene for en virksomhed ved integration på upstream siden er eksempelvis, at virksomheden derved sikre sig en bestemt kvalitet og/eller mængde. På downstrean siden kan virksomheden ved integration, opnå beder styring af hvordan virksomhedens produkter/serviceydelser præsenteres overfor kunden. Bruger virksomheden underleverandører er fordelen, at virksomheden ikke har nogen forpligtelser overfor en enkelt underleverandør. Virksomheden kan fra gang til gang ændre på kvalitet, pris og mængde, hvilket gør virksomheden fleksibel. Ulempen er, at virksomhedens ikke er sikret en bestemt kvalitet, pris eller mængde.

Gennem strategiske alliancer kan virksomheden opnå fordelende fra henholdsvis vertikalintegration og underleverandører, uden hovedparten af ulemperne. Virksomheden kan være effektiv, fleksibel og innovativ. Effektivitet og fleksibilitet opnås ved, at hver enkel aktivitet har den rette størrelse, og er selvejende. At underleverandøren er selvejende bevirker, at underleverandøren selv har ansvaret for, og en interesse i, at den lever op til de stillede krav. Alt dette er en fordel fra underleverandør delen af de ovenfor nævnte fordele og ulemper. Fordelen fra delen om fuldt integreret virksomheder er, at netværket af strategiske alliancer styres centralt. Dette giver mulighed for at samle opgaver som eksempel indkøb, planlægning/koordination og marketing for hele netværket, for derved at opnå stordriftsfordele. Opbygger en virksomhed et netværk af strategiske alliancer, giver det virksomheden mulighed for, at være mange små enheder som tilsammen er et stort homogent system.

9.2.1 Den japanske model for strategiske alliancer

I Japan har virksomheder længe indgået strategiske alliancer. Japanske virksomheder har i højere grad end virksomheder i den vestlige verden, benyttet sig af underleverandører. Eksempelvis lavede Toyota i slutningen af 80’erne cirka 4,5 mio. biler og havde 65.000 ansatte. Til sammenligning lavede General Motors cirka 8 mio. biler og havde 750.000 ansatte. Toyota lavede 70 biler per ansat, mens GM lavede 10 biler per ansat. 

Japanske virksomheder bruger primære underleverandører som er specialister indenfor et bestemt område. I eksemplet med Toyota betyder det, at har Toyota har en primær underleverandør med speciale indenfor eksempelvis bremser som levere hele bremsesystemet til Toyotas biler. Den primære underleverandør har så sekundære underleverandører som leverer dele til bremsesystemet. Toyota inddrager, til forskel fra virksomheder i den vestlige verden, primære underleverandører i udviklingsprocessen af nye biler. Dette tætte samarbejde mellem Toyota og de primære underleverandører og samarbejdet mellem de primære og sekundære underleverandører bevirker, at viden og know-how spredes i hele netværket. Kommer en af parterne i netværket med en innovativ idé som kan gøre slutproduktet mere konkurrencedygtigt, deler parterne i netværket den øgede fortjeneste. Dette er med til, at give alle virksomheder i netværket en følelse af sammenhørighed. Denne sammenhørighed betyder, at der ikke er konkurrence indenfor netværket, dermed flyttes konkurrencen frem til slutproduktet. I eksemplet flyttes konkurrencen frem til Toyotas biler, fokus ligger dermed på konkurrencen mellem Toyota og andre bilproducenter. Til forskel fra det beskrevne japanske netværk, har eksempelvis den amerikanske bilindustri haft et noget andet forhold til sine underleverandører. I den amerikanske bilindustri har der, lidt groft sagt, været en tendens til at opfatte underleverandører som konkurrenter, det har for bilproducenten gjaldt om, at presse underleverandørerne mest muligt. Det betyder, at henholdsvis bilproducenten og underleverandørerne har holdt alt viden og know-how for sig selv. Alt dette har bevirket, at de amerikanske bilproducenter har konkurreret med både underleverandører og andre bilproducenter.

Den japanske model for strategiske alliancer fungerer ikke kun i Japan. Den er opstået i Japan fordi specifikke Japanske forretningsmæssige og kulturelle forhold, har været katalysatorer for modellens udvikling. Mange amerikanske og europæiske virksomheder har gode med resultater indført den Japanske model for strategiske alliancer.

9.2.2 Opbygning af strategiske alliancer

9.2.2.1 Skal virksomheden integrer eller bruge underleverandør?
Som beskrevet ovenfor, kan en virksomhed vælge at integrere visse aktiviteter eller få dem udført af underleverandører. Hvornår skal en virksomhed vælge det ene frem for det andet? Svaret på dette spørgsmål findes i et forholdsvist simpelt regnestykke. Første del af regnestykket er det beløb det ville koste virksomheden selv at udføre aktiviteten, her kaldet IC (Internal Cost). Overfor IC stilles EC (external cost), EC består af to faktorer som er EP og TC. EP er den pris en underleverandør skal have for at udføre aktiviteten. TC (Transaction Cost) er de omkostninger der er forbundet med at få aktiviteten udført udenfor virksomheden. Transaktionsomkostninger opstår blandt andet fordi det ikke er muligt for virksomheden, præcist at forudsige hvordan markedet vil udvikle sig i fremtiden. TC kommer dermed oveni EP. Regnestykket skal se sådan ud IC < EC, hvis det skal kunne betale sig for virksomheden at integrere aktiviteten. Indgår virksomheden en strategisk alliance med underleverandøren om udførslen af aktiviteten, kan virksomheden nedbringe transaktionsomkostningerne, samtidigt med virksomheden bibeholder fleksibiliteten ved at have underleverandører.

9.2.2.2 Strategisk alliance mindsker transaktionsomkostninger
Som skrevet ovenfor er baggrunden for transaktionsomkostninger usikkerhed om markedets fremtidige udvikling. Hvis en underleverandør eksempelvis investerer i en ny maskine, for at kunne imødekomme kravene fra en virksomhed, ønsker underleverandøren sikkerhed for, at virksomheden ikke næste måned vælger at købe ved en anden underleverandør. En strategisk alliance mellem virksomheden og underleverandøren, er med til at mindske usikkerheden, og dermed også transaktionsomkostningerne. Gennem en strategisk alliance opbygges relationer og tillid mellem virksomheden og underleverandøren.

9.2.2.3 Opbyggelse af tillid

For at en strategisk alliance skal blive succesfuld kræves det, at alle parterne her tillid til hinanden. Første skridt mod opbygningen af denne tillid, er udvælgelsen af alliancepartnere. Virksomheden skal lede efter alliancepartnere som virksomheden kan relaterer til, og som har de samme mål og værdier. Dette er grunden til, at mange strategiske alliancer enten har tilknytning til et geografisk område eller et fælles kulturelt aspekt. Virksomheden skal også finde en partner, som besidder de resurser, viden eller know-how som er nødvendige. Virksomheden skal altså være opmærksom på, at valget af partner sætter begrænsninger for den strategiske alliances samlede resurser
 Den eksempelvis geografiske eller kulturelle fællesnævner parterne i en strategisk alliance har, er med til at skabe tillid. Det næste skridt er selve opbygningen af tillid. Virksomheden skal vise, at underleverandøren kan stole på virksomheden: Til beskrivelse af denne del bruges begrebet interchanging hostages. Begrebet betyder, at parterne skal indgå en strategisk alliance, hvor de er gensidigt afhængige af hinanden. Underleverandøren har også den sikkerhed, at hvis virksomheden udnytter underleverandøren, vil virksomheden sandsynligvis miste sit gode ry. Dette vil igen have en negativ effekt, på andre strategiske alliancepartnere virksomheden måtte have.

9.3 Sammenfatning

Viden er blevet et mere centralt konkurrenceparameter, hvilket har tvunget virksomheder til at åbne op overfor nye måder at indsamle og bruge viden på. Dette har resulteret i at grænsen, når det gælder viden og know-how, mellem virksomheden og dens omverden er ved at blive udvisket. En måde hvorpå virksomheder har udvisket deres grænser er ved at indgå strategiske alliancer. I en strategisk alliance deler parterne viden og know-how, så deres samlede værdikæde bliver mere konkurrencedygtig.

En strategisk alliance er groft sagt, en blanding mellem vertikalintegration og brug af underleverandører. Fordelen ved en strategisk alliance er, at den indeholder fordelene fra både vertikalintegration og underleverandører, men undgår mange af ulemperne. Strategiske alliancer har ofte et langsigtet perspektiv, hvor der kan opbygges tillid mellem parterne. Tilliden gør, at transaktionsomkostningerne kan minimeres, samtidigt bibeholdes den fleksibilitet det giver at have underleverandører.
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Bilag 1: 80/20 reglen

Ifølge 80/20 reglen er det 20% af en virksomheds kunder, som står for 80% af virksomhedens omsætning. Omvendt er det også 20% af virksomhedens kunder som står for 80% de reklamationer virksomheden modtager. Essensen af 80/20 reglen i virksomhedssammenhæng er, at ikke alle produkter, arbejdsopgaver, medarbejdere og kunder er lige vigtige. Det er vigtigt at virksomheden indser dette, og fokuserer på det der er vigtigst for virksomheden. Ud fra denne tese bør virksomheden bruge 80% af sine resurser på de 20% mest værdifulde kunder.
 
 Det kan også være et problem hvis forskellige dele af virksomheden eller bare to sælgere har forskellige opfattelser af hvem de 20% mest værdifulde kunder er, for så vil afdelingerne eller sælgerne modarbejde hinanden.

Bilag 2: Skagerak Fiskeeksport A/S

Skagerak Fiskeeksport A/S blev grundlagt i Hirtshals af Sigurd Espersen i 1930. I dag drives virksomheden af Sigurd Espersens søn Iver Espersen. Skagerrak Fiskeeksport har frem til i dag udviklet sig til at være en af Danmarks største fiskeforarbejdende virksomheder. Skagerak Fiskeeksport har i dag cirka 200 ansatte og havde i 2006 en omsætning på 455,6 mio.kr. men nettoresultatet var på -2,7 mio.kr.
 Omsætningen for The Skagerak Group er på 740 mio.kr. Skagerak Fiskeeksport eksporterer 92% af sin produktion, og de lande der eksporteres til er: Australien, Østrig, Frankrig, Tyskland, Tjekkiet, Belgien, Grækenland, Italien, Holland, Japan, Slovakiet, Spanien, England og USA. Skagerak Fiskeeksport A/S ejes af The Skagerak Group som det fremgår af organisationsstrukturen.
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Kilde: www.skagerakgroup.dk/sw245.asp 

Skagerak Fiskeeksport er produktionsvirksomheden i The Skagerak Group. Produktionen har en pelagiskafdeling og en lakseafdeling, som er to separate fabrikker. Den pelagiske fabrik forarbejder både sild og makrel, som landes direkte ved kajen udenfor fabrikken. Laksefabrikken forarbejder kun laks. Laksene købes af nogle få leverandører i Norge, Island og på Færøerne. De norske leverandører er langt de største, Skagerak Fiskeeksport køber hovedparten af de laks de skal bruge i Norge. Fabrikken forarbejder cirka 50 ton laks om dagen. Af de 50 ton råvare som kommer ind i fabrikken, kommer cirka 65% ud som færdige produkter. Fabrikken producerer hele laksesider som leveres ferske eller frosne, og lakse portioner som leveres ferske, frosne eller vakuumpakket.

Bilag 3: Lakseafdelingens kunder
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Bilag 4
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Kilde: Skagerak Fiskeeksport A/S
Bilag 5

	 
	2006
	Dækningsgrad
	 DB i kr. 
	 LTV 
	2007
	 Dækningsgrad 
	 DB i kr. 
	 LTV 

	Skagen Food A/S
	 
	20%
	       96.034,57 
	       91.461,50 
	 
	20%
	     162.825,98 
	     147.687,96 

	Inco Fællesindkøb A.m.b.A
	 
	12%
	                   -   
	                   -   
	 
	12%
	     116.169,15 
	     105.368,85 

	Fiskexporten Varberg AB
	 
	3%
	       52.101,54 
	       49.620,52 
	 
	3%
	     269.441,12 
	     244.391,03 

	Bell AG
	 
	12%
	     845.395,87 
	     805.138,92 
	 
	12%
	  1.529.859,19 
	  1.387.627,39 

	Deutsche See GmbH
	 
	8%
	  4.292.434,75 
	  4.088.033,10 
	 
	8%
	  4.418.309,75 
	  4.007.537,19 

	Royal Greenland A/S
	 
	2%
	  1.198.111,83 
	  1.141.058,89 
	 
	2%
	     951.249,58 
	     862.811,41 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	2008
	Dækningsgrad
	 DB i kr. 
	 LTV 
	2009
	Dækningsgrad
	 DB i kr. 
	 LTV 

	Skagen Food A/S
	 
	20%
	     220.054,40 
	     190.091,26 
	 
	20%
	     224.455,40 
	     184.660,01 

	Inco Fællesindkøb A.m.b.A
	 
	12%
	     204.409,20 
	     176.576,35 
	 
	12%
	     208.497,36 
	     171.531,29 

	Fiskexporten Varberg AB
	 
	3%
	     274.829,91 
	     237.408,41 
	 
	3,8%
	     363.783,20 
	     299.285,34 

	Bell AG
	 
	12%
	  2.282.430,84 
	  1.971.649,58 
	 
	12%
	  2.373.728,04 
	  1.952.871,93 

	Deutsche See GmbH
	 
	8%
	  4.506.675,84 
	  3.893.036,03 
	 
	8%
	  4.596.809,36 
	  3.781.806,44 

	Royal Greenland A/S
	 
	2%
	     970.274,56 
	     838.159,65 
	 
	2%
	     969.880,06 
	     797.922,73 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	2010
	Dækningsgrad
	 DB i kr. 
	 LTV 
	2011
	Dækningsgrad
	 DB i kr. 
	 LTV 

	Skagen Food A/S
	 
	20%
	     228.944,40 
	     179.383,93 
	 
	20%
	     233.523,40 
	     174.258,76 

	Inco Fællesindkøb A.m.b.A
	 
	12%
	     212.667,36 
	     166.630,44 
	 
	12%
	     216.920,64 
	     161.869,52 

	Fiskexporten Varberg AB
	 
	4,6%
	     460.185,75 
	     360.567,57 
	 
	4,6%
	     480.894,12 
	     358.850,60 

	Bell AG
	 
	12%
	  2.468.677,20 
	  1.934.273,18 
	 
	12%
	  2.567.424,24 
	  1.915.851,50 

	Deutsche See GmbH
	 
	8%
	  4.688.745,52 
	  3.673.754,80 
	 
	8%
	  4.782.520,48 
	  3.568.790,42 

	Royal Greenland A/S
	 
	2%
	  1.009.473,66 
	     790.949,03 
	 
	2%
	  1.029.663,12 
	     768.350,47 


	 
	2012
	Dækningsgrad
	 DB i kr. 
	 LTV 
	2013
	Dækningsgrad
	 DB i kr. 
	 LTV 

	Skagen Food A/S
	 
	20%
	     238.193,80 
	     169.279,89 
	 
	20%
	     242.957,60 
	     164.443,27 

	Inco Fællesindkøb A.m.b.A
	 
	12%
	     221.259,12 
	     157.244,73 
	 
	12%
	     225.684,24 
	     152.751,98 

	Fiskexporten Varberg AB
	 
	4,6%
	     502.534,36 
	     357.141,79 
	 
	4,6%
	     525.148,42 
	     355.441,12 

	Bell AG
	 
	12%
	  2.670.121,20 
	  1.897.605,29 
	 
	12%
	  2.776.926,00 
	  1.879.532,82 

	Deutsche See GmbH
	 
	8%
	  4.878.170,88 
	  3.466.824,97 
	 
	8%
	  4.975.734,24 
	  3.367.772,79 

	Royal Greenland A/S
	 
	2%
	 
	                   -   
	 
	2%
	 
	                   -   

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	2014
	Dækningsgrad
	 DB i kr. 
	 LTV 
	2015
	Dækningsgrad
	 DB i kr. 
	 LTV 

	Skagen Food A/S
	 
	20%
	     247.816,80 
	     159.744,92 
	 
	20%
	     252.773,20 
	     155.180,82 

	Inco Fællesindkøb A.m.b.A
	 
	12%
	     230.197,92 
	     148.387,63 
	 
	12%
	     234.801,96 
	     144.148,04 

	Fiskexporten Varberg AB
	 
	4,6%
	     535.651,37 
	     345.285,65 
	 
	4,6%
	     546.364,40 
	     335.420,35 

	Bell AG
	 
	12%
	     288.803,16 
	     186.165,09 
	 
	12%
	  3.003.523,20 
	  1.843.902,70 

	Deutsche See GmbH
	 
	8%
	  5.075.248,96 
	  3.271.550,73 
	 
	8%
	  5.176.753,92 
	  3.178.077,84 

	Royal Greenland A/S
	 
	2%
	 
	                   -   
	 
	2%
	 
	                   -   

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	2016
	Dækningsgrad
	 DB i kr. 
	 LTV 
	2017
	Dækningsgrad
	 DB i kr. 
	 LTV 

	Skagen Food A/S
	 
	20%
	     257.828,60 
	     150.747,04 
	 
	20%
	     262.985,20 
	     146.440,00 

	Inco Fællesindkøb A.m.b.A
	 
	12%
	     239.497,92 
	     140.029,47 
	 
	12%
	     244.287,96 
	     136.028,68 

	Fiskexporten Varberg AB
	 
	4,6%
	     557.291,70 
	     325.836,92 
	 
	4,6%
	     568.437,50 
	     316.527,27 

	Bell AG
	 
	12%
	  3.123.664,20 
	  1.826.341,76 
	 
	12%
	  3.248.610,72 
	  1.808.948,01 

	Deutsche See GmbH
	 
	8%
	  5.280.289,04 
	  3.087.275,64 
	 
	8%
	  5.385.894,80 
	  2.999.067,76 

	Royal Greenland A/S
	 
	2%
	 
	                   -   
	 
	2%
	 
	                   -   


	 
	2018
	Dækningsgrad
	 DB i kr. 
	 LTV 

	Skagen Food A/S
	 
	20%
	     268.244,80 
	     142.255,94 

	Inco Fællesindkøb A.m.b.A
	 
	12%
	     249.173,64 
	     132.142,10 

	Fiskexporten Varberg AB
	 
	4,6%
	     579.806,26 
	     307.483,64 

	Bell AG
	 
	12%
	  3.378.555,12 
	  1.791.719,91 

	Deutsche See GmbH
	 
	8%
	  5.493.612,72 
	  2.913.380,12 

	Royal Greenland A/S
	 
	2%
	
	                   -   

	 
	 
	 
	
	

	 
	 
	Samlet LTV
	
	

	Skagen Food A/S
	5
	    2.055.635,30 
	
	

	Inco Fællesindkøb A.m.b.A
	6
	    1.792.709,08 
	
	

	Fiskexporten Varberg AB
	4
	    3.893.260,20 
	
	

	Bell AG
	2
	  21.201.628,08 
	
	

	Deutsche See GmbH
	1
	  45.296.907,83 
	
	

	Royal Greenland A/S
	3
	    5.199.252,17 
	
	


Bilag 6

Alle billeder og information, i dette bilag, om de forskellige måder at udskære en laksefilet på kommer fra Skagerak Fiskeeksport A/S.

Der findes fem forskellige standardudskæringer/trim af laksefilet, som er ens over hele verden. De forskellige trim hedder trim-A, B, C, D og E. 

Det groveste trim er trim-A. Trim-A laves ved, først at skære hovedet af den hele laks. Herefter skæres laksen på hver side af rygbenet så der fås to fileter som den viste. Laksefilet trim-A er der ben i. Det er små ben som sidder cirka midt i fileten. 

Trim - A

[image: image16.jpg]



Det næste trin er trim-B. Billedet viser hvad der skæres af en trim-A filet, for at få en trim-B filet.

Trim - B
[image: image17.jpg]



På billedet af trim-C ses det igen hvad der skæres af en trim-A filet, for at få en trim-C filet. De fem ben øverst i billedet indikere, at benene er taget ud.

Trim – C
[image: image18.jpg]



Billedet af trim-D viser igen hvad det skæres af en filet trim-A, for at få en filet trim-D.

Trim - D
[image: image19.jpg]



Fileterne fra trim-A, til og med trim-D er alle med skind. Trim-D og E er ens, den eneste forskel er, at på trim-E er laksefiletens skind flået af. 

Trim-A, B, C, D og E er som sagt standardprodukter. Ønsker en kunde noget andet end et af de fem trim, tilpasser Skagerak Fiskeeksport laksefileten kundens ønsker. Bell AG er et eksempel på en kunde, som køber laksefileter som er specielt tilpasset Bell AGs ønsker. De laksefileter Bell AG køber kaldes trim-E ”Bell”.

Trim – E ”Bell”
[image: image20.jpg]



Skagerak Fiskeeksport har en maskine som skære laksefileterne i portionerne i størrelser efter kundens ønske. Det er oftest laksefileter trim-D eller E der skæres i portioner.
Trim – E skåret i portioner
[image: image21.jpg]



Portionerne vacumpakkes, fryses og puttes i æsker. Standardæskerne indeholdende to lakseportioner af hver 125g. Trykket på æskerne laves efter kundens ønske.

Lakseportioner af 125g i æske
[image: image22.jpg]



Skagerak Fiskeeksport laver også lakseportioner og krydderi eller marinade i en sampak. Krydderiet eller marinaden fordeles på lakseportionerne inden tilberedning.
Lakseportioner med krydderi
[image: image23.jpg]
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� Østergaard, 1997, side 10-11


� Østergaard, 1997, side 11


� Østergaard, 1997, side 11


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 15-17


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 16-17


� Arnould, Price & Zinkhan, 2004, side 32


� www.berg-marketing.dk/crm.htm


� Svanholmer, 1999, side 107


� Svanholmer, 1999, side 107


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 34-38


� Uddybning af 80/20 reglen se bilag 1


� Svanholmer, 1999, side 110


� Svanholmer, 1999, side 111-112


� Svanholmer, 1999, side 113


� Svanholmer, 1999, side 113-115


� Svanholmer, 1999, side 113-115


� Svanholmer, 1999, side 116-118


� Svanholmer, 1999, side 118-119


� Svanholmer, 1999, side 120-121


� Svanholmer, 1999, side 121-123


� Heldbjerg, 2003, side 34-36


� Thuren, 1992, side 22-23


� Nørreklit, 1988, side 61


� Heldbjerg, 2003, Side 30


� Nørreklit, 1988, side 61-62


� Heldbjerg, 2003, side 44-45


� Bakka & Fivelsdal, 1998, side 14


� Heldbjerg, 2003, side 43-44


� Arbnor & Bjerke, 1997, side 115


� Arbnor & Bjerke, 1997, side 122-125 


� Heldbjerg, 2003, side 44-45 


� Østergaard, 1997, side 61-62


� Østergaard, 1997, side 61-62


� Bruhn, 2003, side 2


� Bruhn, 2003, side 2


� Bruhn, 2003, side 3


� Bruhn, 2003, side 3


� Bruhn, 2003, side 3-4


� Kincaid, 2003, side 41


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 15


� Bergeron, 2002, side 3


� Turban, 2006, side 549


� Gupta & Lehmann, 2005, side 1-2


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 17-23


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 45-47


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 39-45


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 45-47


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 46


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 30


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 16-17 og 29


� Svanholmer, 1999, side 13


� Svanholmer, 1999, side 14-21


� Svanholmer, 1999, side 72


� Svanholmer, 1999, side 56


� Svanholmer, 1999, side 56


� Svanholmer, 1999, side 53-54


� Svanholmer, 1999, side 55


� Svanholmer, 1999, side 55


� Svanholmer, 1999, side 57 & 59-61


� Svanholmer, 1999, side 58


� Svanholmer, 1999, side 58-61


� Svanholmer, 2006, side 118


� Svanholmer, 2006, side 118


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 34-36


� Svanholmer, 2006, side 118-128


� Svanholmer, 1999, side 127


� Svanholmer, 2006, side 168


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 33


� Svanholmer, 2006, side 170


� Svanholmer, 2006, side 170-171


� Svanholmer, 2006, side 171


� Svanholmer, 2006, side 171


� Svanholmer, 2006, side 171-172


� Gupta & Lehmann, 2005, side 25


� Gupta & Lehmann, 2005, side 25


� Gupta & Lehmann, 2005, side 25-27


� Gupta & Lehmann, 2005, side 171


�Gupta & Lehmann, 2005, side 171 


� Gupta & Lehmann, 2005, side 171-174


� Gupta & Lehmann, 2005, side 174 


� Gupta & Lehmann, 2005, side 172-173


� Gupta & Lehmann, 2005, side 174


� Gupta & Lehmann, 2005, side 174-177


� Gupta & Lehmann, 2005, side 174-177


� Svanholmer, 1999, side 129-131


� Svanholmer, 2006, side 175


� Svanholmer, 1999, side 132


� Svanholmer, 1999, side 132


� Svanholmer, 1999, side 132-133


� Svanholmer, 1999, side 133


� Svanholmer, 2000, side 175


� Svanholmer, 1999, side 134


� Svanholmer, 1999, side 134


� Svanholmer, 1999, side 135


� Svanholmer, 2006, side 175


� Svanholmer, 2006, side 175-176


� Svanholmer, 1999, side 135-138


� Svanholmer, 1999, side 138


� Svanholmer, 1999, side 142


� Svanholmer, 1999, side 138-139


� Svanholmer, 1999, side 138-139


� Svanholmer, 1999, side 139-141


� Svanholmer, 1999, side 139-140


� Svanholmer, 1999, side 140-141


� Svanholmer, 1999, side 140-141


� Svanholmer, 1999, side 142


� Gupta & Lehmann, 2005, side 17-24


� Gupta & Lehmann, 2005, side 18-19


� Gupta & Lehmann, 2005, side 18-19


� Gupta & Lehmann, 2005, side 18-19


� Gupta & Lehmann, 2005, side 19


� Gupta & Lehmann, 2005, side 19-20


� Gupta & Lehmann, 2005, side 20-24


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� www.skagenfood.dk


� Nordjyske, Indsigt Søndag, 8. juni 2008, side 6


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� www.skagenfood.dk


� www.skagenfood.dk


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� www.inco.dk


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� Der findes laksefilet trim – A, B, C, D og E som er ens over hele verdenen. Se bilag 6.


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� www.inco.dk


� www.inco.dk


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� Se bilag 6 for beskrivelse af lakseportioner med krydderi.


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� www.bell.ch/en/index/business/seafood_portrait.htm


� Et billede af den tilpassede laksefilet trim – E ”Bell” ses i bilag 6.


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� www.bell.ch/en/index/business/seafood_portrait.htm


� www.bell.ch/en/index/business/seafood_portrait.htm


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� www.deutschesee.de


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� www.big-bremen.de/de/daten_fakten_inhalt_text?sv%5Bid%5D=989


� www.deutschesee.de


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� Se bilag 6.


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� www.royalgreenland.com


� Skagerak Fiskeeksport A/S


� www.royalgreenland.com


� Krabbe, Lund & Nielsen, 2000, side 15


� Badaracco, 1991, side 8


� Badaracco, 1991, side 4


� Badaracco, 1991, side 1


� Badaracco, 1991, side 1-3


� Badaracco, 1991, side 3


� Badaracco, 1991, side 1-9


� Badaracco, 1991, side 7-8


� Jarillo, 1993, side 7-9


� Badaracco, 1991, side 9-15


� Svanholmer, 2006, side 85-87


� Svanholmer, 2006, side 85-87


� Jarillo, 1993, side 49-70


� Jarillo, 1993, side 97-117


� Jarillo, 1993, side 117-123


� Jarillo, 1993, side 117-123


� Jarillo, 1993, side 132-135


� Jarillo, 1993, side 134-135


� Shenkar & Reuer, 2006, side 136-138


� Jarillo, 1993, side 135-148


� Cram, 2001, side 50-53


� Koch, 1997, side 13-23


� Levnedsmiddel Bladet, nr. 9. september 2007 45. årgang, side 16


� www.skagerakgroup.dk/sw158.asp


� www.danishexporters.dk/scripts/firmaprofil/firmaprofil.asp?Fane=Profil&KNR=76635&pub_id=EDEW&virk=&KUNDE=&FORENING=&landekode=GB#


� Skagerak Fiskeeksport A/S
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