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Syftet med var studie &r att beskriva och analysera hur en flertjanstoperator pa
en konsumentmarknad har utvecklat och arbetar med kundlénsamhet.

Vér studie har en kvalitativ ansats och utgar frén en deduktiv metod. Under-
sokningen & en fallstudie som genomférts med hjélp av djupintervjuer med
anstdllda frén olika funktioner inom valt fallforetag.

Vi har i vér uppsats anvant oss av teori som grundar sigi CRM och behandlar
flera olika omraden inom dmnet kundlénsamhet ur foljande teoretiska per-
spektiv: intékter, kostnader, segmentering och organisation.

Com Hem startades under 1980-talet och &r idag en av Sveriges framsta akto-
rer patriple-play-marknaden, vilket innebar en buntning av produkterna TV,
bredband och IP-telefoni. Branschen &r i en tillvéxtfas och befinner sig under
standig utveckling. Att vara flertjanstoperator pa denna marknad staller
sdledes hoga krav parelationen till sina kunder — konkurrensen hardnar och
foretag maste fortjana sina kunder varje manad.

Flertjanstoperatorer pa en konsumentmarknad har komplexa intakts- och
kostnadsstrukturer, vilket medfor en forsvérad kundldnsamhetsanalys. Com
Hem har ett kundperspektiv som kan tolkas som mittemellan individuellt och
aggregerat, och & pa vag att infora segmentbaserade intaktsnyckeltal. Kunder
& olika pé alla de sitt — de konsumerar, agerar och reagerar olika. For att som
foretag vara sa l6nsamt som majligt maste man inse att kunder &r olika, och
bor darfor behandlas olika.



Abstract

Titel:

Seminar date:

Course:

Authors:

Advisors:

Key words:

Purpose:

M ethodology:

Theoretical
per spectives:

Empirical foundation:

Conclusions:

Treating Different Customers Differently — Customer Profitability at Com
Hem

2006-01-13
Bachelor thesisin Business Administration, 10 Swedish credits (15 ECTS)

Harmant, Sine
Hasslert, Adam
Littorin, Henrik

Andersson, Per Magnus
Hellstrom, Mikael

Customer Profitability, CRM, Segmentation, Multi-Service Provider, Case
Study

The purpose of this study is to describe and analyse how a multi-service pro-
vider, on a consumer market, has developed and is using customer
profitability.

Our study has a qualitative research approach, with a deductive method. The
thesisis a case study, using in-depth interviews, with employees from
different functions within the researched company.

We have in our thesis used theories grounded in the concept of CRM, dis-
cussing a number of areas regarding the subject of customer profitability. The
theory has been divided into the following theoretical perspectives: revenues,
costs, customer profitability, segmentation and organizational structure.

Com Hem was founded around 1980, and is today one of the major operators
in the Swedish triple-play industry. The industry isin agrowth phase and
under constant devel opment. Being a multi-service provider sets high
demands on customer relationship devel opment. The competition isincreasing
and providers must earn their customers each month.

Multi-service providers on consumer markets have complex revenue and cost
structures, which enhances the difficulties regarding customer profitability
analysis. Com Hem has a customer perspective which could be interpreted as
in between individual and aggregated, and is about to implement a segment
based revenue business ratio. Customers differ in various ways — they
consume, act and react differently. In order for a company to be able to maxi-
mizeits profit it must realize that customers are different, and should be
treated accordingly.



Forord

Denna uppsats pa kandidatniva i foretagsekonomi hade inte kunnat bli verklighet utan
en mycket uppskattad insats fran ett antal andra individer. Vi vill harmed ta tillfalet i
akt att tacka alla de personer som varit oss sa behjalpliga pa allehanda vis — tack for all
tid, energi och engagemang ni lagt ned pa oss.

Hjartligt tack till:

Emma Svalin Sahlman, Marknadsanalytiker, Com Hem AB

Jorgen Kondradsson, Controller, Com Hem AB

Christofer Peilitz, Produktchef TV, Com Hem AB

Kg Storbacka, professor vid Svenska Handelshtgskolan i Helsingfors, grundare och

styrelseordférande Vectia Ldt.
Marc Hinnenberg, Assistant Consultant, VVectia Ldt.

Slutligen vill vi rikta ett stort tack till vara handledare, Per Magnus Andersson och
Mikael Hellstrom, Foretagsekonomiska institutionen vid Lunds universitet, for stod och
konstruktiv kritik vid skapandet av denna uppsats.

Lund, januari 2006

Sine Harmant Adam Hasdert Henrik Littorin



INNEHALLSFORTECKNING

I AN 0 1 1
1.1 FORETAGSSYN PA KUNDER HAR FORANDRATS.....ccvteieeeiteeeeteeesteeesseeessesessesessesessesesssssssessssessnsesenns 1
1.2 PROBLEMDISKUSSION .....cuvtiiiittieeietteeeeeiteeeeeiseeeeaasteeeeaseeaseaseeaeaasseeeaasesesaasseessasseseeasesesassseeesasseeennn 2

2 O O Y SR 2
2 LU 910 | Lo g1 o g R 3
1.2.3  KONSUMENTMAIKNAG ......cveiiiieiiie ettt et et e s re e s be e e eae e e beeene e e ebeeeneeeees 3
O A e 1 o V=TSt o = o SR 3
125 Val QVBranSCh ... 4
TG T 1 S 4
O I 11 @ 1 @ S 4

N V1 = 1O ] OO PR 6

22 A \V/ 1 (@ ] ) Y S 6
2.1.1  KvalitatiVIKVaNTHALIV.......ccceeeiieeccee ettt st e saae e s aae e s baeesaeessbaeeneesbeeeneeenns 6
2.1.2  FAllSIUAIC......eeeceee et et e et e st e et e e st e e ebe e s be e e aeesbeeereesnraeenneeeans 7
2.1.3  INAUKEIV/AEAUKLIV. .....eccveeiieeciee sttt et e et e st eere e s beeenaeeesbaeenaeeesbaeeneeesseeenneenans 7

2.2 VAL AV FALLFORETAG ..eeccuttieieittee e s ittt e eatteeeesteeesssaeeasanteeeessseeaaassaeeaansseesaassasesassseesansseesannsesesanens 8
221 COMHEMAB ... .ottt s e et e e st e e ae e e e beeebee s beeeabee s beseaseesnbeseseesnteeaseenans 8

2.3 IMIATERIAL <.ttt ettt ettt e e ettt e e e et e e e e et e e e eaaeeeeeataeeeesseeeeasseeeeantseeeasseeeeasseeeeanseeeeanteeesannenas 8
P2 N R 1 01 0/ U OSSOSO SO TSP 8
2.3.2  Intervjuform OCh INEENVJUGUITE ...........couririeiriiriceecrte e 9
2.3.3 VAl AV FESPONTENTE ......oiuiieeiieieetirt ettt b et b e b e eb e enis 10
ARG I S < (a0 = [0 =\ r= DT 11
2.3.5 Validitet 0Ch reliabilitel........ccuieieeeie e beeeare s 11
G I €= 111 (RS 12

G T 1N = ] 13
3.1 VAL OCH DISPOSITION AV TEORI ...ceciittieeeiutieeeeteeeeeitteeeeeseeeeaseeesassseeesaseeasssesesasssseesassesessssenesanns 13
3.2 KUNDPERSPEKTIV c.teieiitieeeettie e e ettt e eeteeeeetaeeeeeateeeeastaeesasseeeaasseseaassasesassseasasseeeeassesessnsenesanseeesanes 15
B3 INTAKTER .ttt ettt ettt e e ettt e e ettt e e et e e e etteeeeeateeeeesseeeeeasbeeeeasseeesasseeaeansseeeestesesssseeasanseeasannes 16
B4 KKOSTNADER ...ooiiittieeeette e e ettt e e e ettt e e e e tee e e eaeeeeeeateeeeaataeeeeseeeeaasseseaasseeasasseeaeansseeeaastesesansenasanseeesannes 17

G R A = T 2= 1 QY = T TS 17

3.5 KUNDLONSAMHET ..eeeiittte e ettt e ettt e e e tte e e staeeessateeeeantaeesaaseeeeaseeeeaasseeesasneeeeansseeeaassesessssenesansenennnnen 18

351 Genomsnitt eller individbaserad?..........c.cooei e s 18

3.5.2 KundlONSamMNEtSANAIYS.......ccveeveiieiieiee et e sre e et e e be e e enteenaesneesneas 19
3.5.3 Hantering av oldnsamma kunder och kundbortfall — buntning, korsforséljning och

(870 (05" 1 a1 T OSSR 19

3.5.4 Kundrelationens lAngSiktiga VArde..........coceurererriririniriceeeess s 20

3.6 SEGMENTERING .....uoiiiitiieeettie e e ettt e ee ettt eeettaeeeeetteeeeastaeeeeseeeeaasseeeaassaeesassseaeansseeeaassesesssseeasanseeesannes 21
361 ANLAI SEOMENL. ...ttt et bt bbb e 23

3.7 LONSAMHETSANALYSAVY SEGMENT ...oviiiiiuiieeiiiteeeeeitteeeeiteeeeeesteeesasseeesesseeasstesesassseeesassesasansenasanns 23
3.7.1 Segmentering efter I0NSAMNEL...........ooiiiiiiee e e 23
3.7.2 Segmentering efter DENOV.........cci i 24

3.8 ORGANISERA FORETAGET EFTER KUNDER ....ccciuttieeitiieesiueeeeestteeesasseessnnsesassssesesassssessassessssnsenesnnns 25

G2 T =0 1537 V1 = SR 26

3.10 FALLSTUDIER FRAN LITTERATUR ...cciitteittteiteeeeteeeitteesteeestseesseeessseessseessseesssessnseesssesssessssessnsesssessns 27
3.10.1 Royal Bank Of Canada...........ccceeieeiieiieiieiicies e eesie e e ee e s saeenteeaeenaesneesnaesneennens 27
3.10.2 Fidelity INVESIMENTS.....cui ittt e st et e e e entesnaesneesneas 29
3.10.3 Brittisk INTErNEIEVEIANTOT ......ccveeevee ettt ettt eebe e st eereesate e enreeennas 30

L Y I PO 32
R 0 1V I o 1= AN = J SRR 32
N © 7NN 1N 1 S 33
4.3 PRODUKTER— TV, BREDBAND OCH |P-TELEFONI .......uviiiiiiiee i cieeeeecitee e eeree e steeesesnte e s sennee s sneeeenn 34
O (U | [ ] = = S 34



R U 10 A =T =0 o o O 34

442 SYNPAKUNES «..ovvieiiiieieieiete ettt sttt se st b et s st ns st es st se ettt sens 35

e T U0 [01'< 1 AT 35

TS =l 1Y 1 = N = = N S 36

4.6 PRODUKTLONSAMHET ....utiiiiitteeeiteeeeestteeeesseeessteeseaasseeesassseessseeesasssesesasssseesasssessansesssssssesssnseeen 37

o A I o N Y NN S]] o = S 37

S R 11 V1 0 = | 1 o ISR 37

R Y = (o | T S 37

I (01 11 0] = = ORI 38

4.9 KUNDLONSAMHET ....eiiiitiee e ettt e e ettt ee e ettt e e eetteeeeetbeeeeataeeeeasseeeeasseeasasbseeeasseseaasseeesanseessansseeesassenanan 38

4,91 BAKGIUNG ...ttt ettt et b e et b e bbbt bbb et b e e 38

4.9.2  LONSAMNEL PEF KUNG.......oouiiieieeiiteiee ettt bbbt 39

4.9.3  LONSAMNEL PEI SEOIMENT ....cviiiiitiiiee ettt ettt bbb b 39

4.9.4 Daliga kunder, olONSAMMA KUNGET .............ceueuiuiieieieeeeeieeteteteteteeee ettt 40

4.10 FRAMTID OCH UTVECKLINGSVAGAR......ceiiiiitieeiteeeeestieeessseeesstaeesessteeesassasesssaeesssssesessssesssnsseeenn 41

0 V=TT 41

LT AN 7 AN 0 T 42

5.1 KUNDPERSPEKTIV cciiiiiiittiteeee e e e e eettttee e e e e e eeeasteeeeeessasansaseeeaeseasassseseaaasaaassssseeaasesaansssseeaasesaasnnnneeens 42

5.2 INTAKTER .ottt e ettt ettt e e e ettt e e ettt e e et e e e e etteeeeeateeeeeseeeeeasseeeaassaeeeasseeeeansseseaasteseesasenasanseeesannns 43

5.3 KOSTNADER ....ooiittiie ettt e ettt ettt e e ettt e e ettt e e e eateeeeeataeeeeseeeeeesbeeeeasseeeeesseeaeansseeeaastesessasenasanseeenannes 44

5.4 KUNDLONSAMHET . .viiiitiectieeeteeeteeesteeebesesbeessessaseseasessbesesesabesaasesasesaasesessesaasessssesensessssesenseesnes 44

5.4.1 Genomsnitt eller individbaserad?..........c..oooev i s 44

5.4.2 KundlONSamMNEtSANAIYS ......ccveeiveiieieiie e ee e e e te e te e e entesnaesneesneas 45

5.4.3 Merforsaljning — bundling, korsforsaljning och uppforsaljning.........cccceveeeveeveeeeecieceeneen, 47

5.4.4 Kundrelationens lANgSIKIGa VAITE...........cvveveveveeererereeeee e etetetesss s sss st setesesess s ssssesesns 47

5.5 SEGMENTERING ... .utiiiitiiteettee e sttt e ee ittt e e s aaeeesaateeeeastaeeeasaeeeaseeeeaasseeesasneeeeansseeeannsesessnseeesansenennnne 48

5.6 LONSAMHETSANALYSAY SEGMENT ...oviiiiiuiieeiitteieeeitteeeeiteeeeeesbeeesasseeesesseeasstesesasssseesassesasansenananns 49

5.7 ORGANISERA FORETAGET EFTER KUNDER .....ccvviiitieeeteeeitreesseresseeessesessesssssesssessssesssesssssssnsessseesns 49

6 RESULTAT OCH RESULTATDISKUSSION ...ttt eecvvvaneen, 50

0 A o =S I 7N S 50

6.2 RESULTATDISKUSSION......uutteeiiuteeeeairteeesiuseeesasteeesassseessasseessastesesaassssesssssessassesesasssssesnsssessassesessnnees 52

6.2.1 ResUltat relatiVt SYFtE .....ecueiee e et nreeens 52

6.2.2  AmNESSPECIfiKa QiSKUSSIONEN ........ovvereererereiieceeeeeste ettt essss sttt ss s s s sssssessssssssnees 52

6.2.3 FallStUdIGEMIOrEISE ... .ottt 53

6.2.4 Behandla olika KUNAEr OlIKa.........cceeiviiieiieiiie ettt et et eree b e saeeeeaee s 55

6.3 FORSLAGTILL VIDARE FORSKNING .....ccceiuieeieitteeeeeiteeeeiiteeeeeatteeeeeseeesssseesasssesesassesessnseeesaassesesasnens 55

A AN md =1 N1 B ] 1 G SOOI 57

7.1  APPENDIX 1 — INTERVIUGUIDE ....ccccttiieitteeeeitteeeeeteeeesiteeeeassteessenseeessnseessaassesesanssssessenessnssesesnnnees 57

8 REFERENSER ...ttt e e s abae e e e s s e e aaarann s 61

8.1 INTERVIUER. ....ci ittt ettt ettt ettt e ettt e e ettt e e e ettt e e e eataeeeeaeeeeeebbeeeaasseeeeasseeaeasteeeeastesesassenasanseeesannns 61

8.2 PUBLICERADE REFERENSER .....cccutiteieittieeeitteeeeeteeeeaisaeeesessesasasbesesasssesesassesasatesesaassesesassesessnsenenanns 61

T R IR | 1 = = U TSRS 61

8.2.2 Vetenskapliga artiklar ..........ccoov i 62

8.3 INTERNET REFERENSER.......uutttiiitteeieitteeesiueeeesssteeesasssesesassesesasseeesansseeesasseeesansesesanssesesasesessnsenenanns 66

FIGURFORTECKNING

FIGUR 3.1 TEORETISK REFERENSRAM ....ceiitttieiiureeesiteeesastteeesaseeessnssssessssesesasssesesasssssssssssessnssesssssssssesnssneen 15

FIGUR 3.2 OPTIMUM HOMOGENITET | BEHOV/SEGMENT (SELDEN & COLVIN, 2005, S. 124).......ccccveueee. 23
FIGUR 3.3 SEGMENTERINGSMATRIS, HOMOGENITET | BEHOV/LONSAMHET (SELDEN & COLVIN, 2005, S.

22 ) RS 24

FIGUR S AT EORISYNTES. ... ccttiieettieeeetteeeeeteeeeeeteeeeeetbeeeeaeteeeeeasteeeeasseeesasseeeaassseeeassseesasseseeantesesanssnesanssenanns 27

FIGUR 6.1 COM HEMS KUNDLONSAMHET ....ooiiiiiiieiiieieeeeiteeeeeteeeeeteeeaesateeeeesseeesessesasssseesaassesesesseesesassneann 50

FIGUR 6.2 JAMFORANDE MODELL KUNDPERSPEK TIV/ORGANISATIONSSTRUKTUR.......ecitiiieitieiteesreereene e 54



TABELLFORTECKNING

TABELL 3.1 SEGMENTERINGSVARIABLER FOR EN KONSUMENTMARKNAD .....cccciuiieieiiieeeeeieeeeeieeeeesireeeenns 22

TABELL 3.2 RBCSPRIMARA SEGMENT (SELDEN & COLVIN, 2005, S. 132)....ccceieeeieeeierieniesieeeeeeeneeneeseens 28

TABELL 3.3 FIDELITYSPRIMARA SEGMENT (SELDEN & COLVIN, 2005, S. 128)......ccceieeirrirrieeieienenieeens 29

TABELL 3.4 SEGMENTERINGSGRUPPER ANG & TAYLOR (2005) ....ceieeiiesieerieeieeieeieseesreeseeseeeseee e eee s 31

DIAGRAMFORTECKNING

DIAGRAM 3.1 EXEMPEL PA KUNDLONSAMHETSFORDELNING INOM EN KUNDSTOCK/ETT KUNDSEGMENT
(SELDEN & COLVIN, 2005, S. 57) .eeieeieeieeste e e siesee s e seesteesteeaesnaessee s e ssa e seensesaeeneas 25

VI



Behandla olika kunder olika— Kundlénsamhet hos Com Hem
Harmant, Hasslert & Littorin

1 Inledning

| detta kapitel kommer vi att presentera vart uppsatsamnes bakgrund och diskutera
kring dess problemomraden och vad vi finner vara speciéllt intressant inom detta om-
réde. Diskussionen kommer att mynna ut i undersokningens syfte, och avslutningsvis
kommer vi &ven redogdra for uppsatsens disposition.

1.1 Foretagssyn pakunder har forandrats

Att som foretag lyckas affarsmassigt & antagligen svarare idag an nagonsin. Den tek-
nologiska utvecklingen har hojt féretagens produktivitet och bidragit till en 6kad kon-
kurrens. Den industrialiserade varldens konsumentmarknader, & idag mer eller mindre
méttade, da alla hushall har inskaffat de produkter som tillgodoser vardagens funda-
mentala behov. Nar en bransch mognar gér handeln snarare ut pa att ersitta och/eller
forbéttra marknadens produkter, och kundernas kdpbehov minskar medan féretagen
tvingas anstranga sig desto mer for att sdlja sina produkter (Peppers & Rogers, 2005, s.
1 ff).

Aven globalisering har inverkat pa& dagens féretags konkurrenssituation. M 6jligheten att
utkontraktera funktioner och processer ger foretag en 6kad kostnadskontroll, men kan
samtidigt skapa madjligheter for foretagens kunder att anskaffa produkter och tjanster
frén foretag i andralander. Olikalander har olika faktorférhdllanden®, vilket kan inne-
béra olika pris for samma produkt eller tjanst i tva olikalander (Peppers & Rogers,
2005, s. 2 ff).

Forandringen pa marknaden har tvingat foretagen att forandras — foretags strategier och
verksamhetsstyrning ser darfor annorlunda ut idag. Foretags strategier har skiftat fran att
hafokuserat paforsdjning av stora kvantiteter till att forvarva, behdlla och larakanna
sinakunder, for att pa sa satt kunnatillfredsstélla deras behov pa ett béttre sétt (Blatt-
berg & Deighton, 1996; Peppers & Rogers, 2005, s. 2; Dyché, 2002, s. 3). Idag finns det
inte langre nagon typkund — dagens kunder &r olika, och for att 6ka effektivitet i for-
sdljnings- och marknadsféringsinsatser, krévs det att foretag lar kénna sina kunder och
deras olikheter (Dyché, 2002, s. 3). Foretags forandrade marknadssituation har bidragit

! Faktorférhallandena sdsom arbetskraft, mark, naturresurser, kapital, kunniga manskliga resurser,
vetenskaplig bas och infrastruktur avgor |éanders handel sstrommar (Porter, 1998).
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till ett Okat intresse for kundrel ationshantering (Customer Relationship Management
[CRM]; Oneto One Marketing) (Dyché, 2002, s. 3 f).

Det var i dutet av 1990-talet som CRM vart ett omdebatterat koncept som forespraka-
des av marknadsforingsanalytiker i media och akademiska journaler. CRM innebér att
forsta och behandla varje kund som en egen individ genom anpassning av produkter och
|Gsningar efter deras specifika behov (Brier et al., 2004).

Att anpassa foretagets produkter och [Gsningar & en dyr process, vilket ledde till att
manga foretag och branscher gick tillbakatill klassisk massmarknadsforing.Vissa valde
dock att forena de tva koncepten — enkel heten och skalférdel arna med massmarknads-
foring tillsammans med den precision som one-to-one-marknadsforing for med sig — for
att tillsammans med kundbeteendeinformation, skapa madjligheten att leverera rétt
information, till rétt kund, vid rétt tidpunkt. Detta kallades one-to-few-, one-to-some-,
livsstils- eller livsstegsmarknadsforing och ses av manga som en del av CRM-konceptet
(Brier et al., 2004).

1.2 Problemdiskussion

121 CRM

Empirisk forskning visar att det i genomsnitt kostar sex ganger sa mycket att séljaviaen
ny kundrelation som det kostar att séljavia en redan etablerad (Dyché, 2002, s. 3 f).
Studier visar aven att 20 % av ett foretags kunder generar 150 % av |6nsamheten, samt
att 30 % av kunderna faktiskt &r direkt kostsamma (Hanselman, 2005). Dessa undersok-
ningar har bidragit till det fortsatta intresset och en vidareutveckling av CRM. Det finns
ett flertal olika faktorer som har bidragit till CRM:s utveckling — (1) Internet har, liksom
globaliseringen, brutit ner barriarer och gjort det méjligt for manga foretag att anvanda
CRM. Dérigenom har fler sétt skapats att interagera med kunder och leverantorer. (2)
Den 6kade Internethandeln, och den mer och mer kommande mobiltelefonrel aterade
handeln, har skapat nya produkter, nya férsajningsmetoder och nya inlérningskurvor
for foretag, samarbetsforetag och leverantorer. (3) Storavolymer data genererade av
foretag-kund-interaktion har okat potentialen for kunskapsskapande med hjélp av CRM.
(4) Det ofrankomliga kvalitetsproblemet med hantering av kundens serviceupplevel se &
komplext och viktigt pagrund av att tjanster alltid har ett abstrakt moment, & mang-
skiftande, samt gar sdllan att delaupp i deltjanster. (5) Foretag behover fokusera ytterli-
gare pa kundrel ationshantering for att skapa fortroende och delaktighet, samt for att
forsakra sig om att lagar och regler kring kundhantering foljs, t.ex. datasékerhet och
informationshantering (Wright et al., 2002). (6) Marknaden forandras varje dag — det
storsta misstaget som marknadsanalytiker gor idag &r att tro att férhallanden och attity-
der bestér (Chang, 2005).
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1.2.2 Kundl6énsamhet

Den senaste utvecklingen inom CRM & kundlénsamhetsanalys (éven kallat: customer
profitability analysis [van Raaij et a., 2003]; return on customers [ Peppers & Rogers,
2005]; customer lifetime value [Donkers et al., 2003]; customer asset management
[Bolton et al., 2004]; customer equity management [Hogan & Rust, 2002; Bell et al.,
2002]).

Foretag ar, generellt sett, medvetna om vilka intékter deras kunder generar, men sdllan
medvetna om vilka kostnader kundrel ationerna medfor. De direkta produktionskostna-
derna & mindre problematiskt att harledatill specifika kunder eller kundsegment, men
forsdljnings-, marknadsforings-, service- och supportkostnader & dock oftast behand-
lade som overheadkostnader. Pa grund av detta omfattas dessa séllan vid bergkning av
kundernas medforda kostnader. Genom att analysera varje kunds intakter, respektive
kostnader, skapas mdjligheten att specificera varje kunds |6nsamhet. Detta kan sedan
anvandas vid direkt kundkontakt, eller pa en aggregerad segmentniva for att ge foreta-
gets olika kundsegments |6nsamhet (van Raalij et a., 2003).

Kundldnsamhetsanalys &r inget nytt pafund. Sevin (1965) redogjorde redan pa 1960-
talet for en metod som berdknade var enskild kunds |6nsamhet genom att subtrahera
allokerade kostnader fran kundens &rliga kassafl6de. Det &r dock forst idag som det &r
praktiskt genomforbart att anvandasig av kundlonsamhet, da dagens informationstek-
nologiska utveckling skapat de forutsattningar som krévs for att genomftra dessa be-
rakningar pa kundbasis (Bell et al., 2002).

1.2.3 Konsumentmarknad

For drygt ett ar sedan gick McDonalds marknadschef, Larry Light, ut med uttalandet att
massmarknadsforingens tid & slut (Cardona, 2004). Aven andra stora konsumentforetag
sasom Coca-Cola, Procter & Gamble, Genera Motors, Unilever, American Express
m.fl. har valt att &ndra synsétt gallande hantering av kunder, och istéllet for att ha ett
budskap gentemot en anonym massmarknad, nu kommunicera med miljoner enskilda
kunder (Bianco et al., 2004). Detta tyder pa att CRM-konceptet &ven har blivit relevant
bland renodlade konsumentforetag. Marknadsforing &r ett svart och riskfyllt spel. Att
hitta rétt sétt att kommuniceraratt budskap till rétt konsument vid rétt tillfalle & kom-
plicerat (Bianco et a., 2004).

1.2.4 Flertjanstforetag

| foretag som erbjuder flera typer av tjanster, sdsom bank-, forsakrings-, kabel-TV-,
mobiltelefon- och Internetleverantdrsbranschen, & kundbeteendet sérskilt komplext da
det & flerdimensionellt (Bolton et a., 2002). Kundavhopp, korsforséaljning och kund-
servicekostnader paolikatjanster ar allafaktorer som paverkar och komplicerar kund-
|6nsamhetsanalys for flertjanstforetag. Det & dock i dessatyper av flerdimensionella
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branscher som kundlénsamhetsanalysen skapar stérre mojligheter, och bidrar till &n
storre skalfordelar (Donkers et al., 2003).

Den bransch déar kundlonsamhet har utvecklats och anvands som mest & finans- och
bankbranschen. Dér finns foretag som integrerat detta analysmoment och kundsynsétt i
deras foretagskultur och verksamhetsstyrning, och till och med i deras organisations-
struktur (Dragoon, 2005; Selden & Colvin, 2005; Rogers & Peppers, 2005; Storbacka,
1994).

1.25 Val av bransch

Vi vill i vér uppsats undersoka hur ett flertjanstféretag som agerar pa en konsument-
marknad arbetar med kundrel ationshantering. Da merparten av forskningen inom
kundldnsamhetsomradet har fokuserat pa bank och finansbranschen (t.ex. Storbacka,
1994, Dragoon, 2005; Ewerlof & Kroon, 2002; Selden & Colvin, 2005), valde vi att
soka efter en annan intressant bransch. Vi fann operatérsbranscher? speciellt intressanta
da foretagen inom dessa branscher ofta &r flertjanstforetag samt har |angvariga kundre-
lationer, som stéller extra stora krav pa kundrel ationshantering. Vi fann endast en fall-
studie inom detta omrade, som vi dven kommer att behandlai vart teorikapitel (Ang &
Taylor, 2005).

13 Syfte

Syftet med vér studie &r att beskriva och analysera hur en flertjanstoperatdr pa en kon-
sumentmarknad har utvecklat och arbetar med kundldnsamhet.

1.4 Disposition

Kapitel 1: Inledning

| detta kapitel kommer vi att presentera vart uppsatsamnes bakgrund och diskutera kring
dess problemomraden och vad vi finner vara speciellt intressant inom detta omrade.
Diskussionen kommer att mynna ut i undersokningens syfte, och avslutningsvis kom-
mer vi aven redogora for uppsatsens disposition.

Kapitel 2: Metod

2 En operator &r ett foretag som formedlar tele- eller datameddelanden frén kund till kund och/eller
foretag som tillhandahdller kapacitet for tele- eller datatrafik till andraforetag. Som operatorer raknas
aven renatjansteleverantdrer som saknar eget nét. Tele- och datameddelanden &r telefonsamtal, fax, e-
post, webbsidor, chatt, | P-telefoni och andra ténkbara former av elektronisk kommunikation, vare sig det
sker genom telenétet, mobilnatet, kabel-tv-nétet eller ndgot annat nét. Ibland raknas enbart foretag med
eget nét som operatorer. Men enligt telelagens definition &r &ven tjanstel everantorer teleoperattrer
(computersweden.idg.se).
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Metodkapitlet redogor for vart val av metod och perspektiv samt hur vi resonerat kring
dessaval i genomférandet av var undersokning. FOrst beskriver vi valet av undersok-
ningsmetod som &r grundat i var undersoknings syfte, sedan presenterar vi vart fallfo-
retag och var empiriinsamlingsmetodik, bade for vad det géller primér- och sekundar-
data.

Kapitel 3: Teori

| detta kapitel kommer vi att behandla de olikateorier, modeller och begrepp som kravs
for att kunna analysera och bearbeta var empiri. Vi inleder kapitlet med val och disposi-
tion av teori dér vi forklarar varfor vi valt omfatta valda amnesomraden och hur dessa
olika omraden hanger samman. Vi presenterar sedan varje amnesomrade var for sig.
Amnesomrédena syntetiseras sedan till en teorisyntes som ger en mer dvergripande bild
av vart amnesomréde. Avslutningsvis presenterar vi tre fallstudier inom amnesomradet.

Kapitel 4: Empiri

Empirikapitlets syfte & att redogora for insamlad empiri pa ett objektivt séitt. Vi kom-
mer att presenteraempirin i olika underrubriker davi har tematiserat intervjusvaren for
att faett mer |attforstdligt och hanterbart material.

Kapitel 5: Analys

| detta kapitel kommer vi att analysera var empiri med hjalp av vald teori. Vi har i basta
mojliga man forsokt anvanda oss av samma struktur som i teorikapitel, detta for att |&sa
ren l&ttare ska kunna folja var analys och enklare kunna kopplatill bade teori och em-

piri.

Kapitel 6: Diskussion och slutsats

| detta kapitel redogor vi for och diskuterar de intressanta resultat som framkommit i
analyskapitlet. Vi inleder med att objektivt konkretisera resultatet av analysen for att
sedan kommain pa den mer subjektiva diskussionen for att avsluta kapitlet med forslag
pafortsatt forskning.
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2 Metod

Metodkapitlet redogor for vart val av metod och perspektiv samt hur vi resonerat kring
dessa val i genomforandet av var undersokning. Forst beskriver vi valet av under sok-
ningsmetod som &r grundat i var under soknings syfte, sedan presenterar vi vart fallfo-
retag och var empiriinsamlingsmetodik, bade for vad det géller primér- och sekundar-
data.

2.1 Metodval

Metod kan beskrivas som forskarens tillvagagangssétt for att samlain och bearbetain-
formation (Rienecker & Stray Jargensen, 2000, s. 158). Metodiken ligger sedan till
grund for var insamling av material, vetenskapliga analys och presentation av resultat.
Det &r viktigt att det finns ett samband mellan forfattarens grundl dggande standpunkter
och deras val av metod. Genom att ta hansyn till och forsta uppsatsens olika delar kan vi
|éttare forsta helheten. Detta bildar den sa kallade hermeneutiska cirkeln. | var uppsats
vill vi forsta hur den typ av foretag som vi valt att undersoka gar tillvaga da de arbetar
med kunder. Segmentering, beslutsstodsystem, syn pa kunder, |6nsamhetsanalys utgor
aladelar somi slutandan bildar en helhet. Att faen helhetsbild av ett fenomen & aven
nagot som brukar innefattas i kvalitativ forskning (Langemar, 2005, s. 7 f). | en studie
dér avsikten &r att forsta eller tolka ett fenomen ror det sig som regel om en hermeneu-
tisk vetenskapssyn (Bryman, 2002, s. 370 f). Var vetenskapsteoretiska grundsyn paver-
kar alltsd vart val av metod dvs. att vi har valt en kvalitativ ansats.

2.1.1 Kvalitativ/kvantitativ

| vér studie har vi for avsikt att tolka och forsta hur flertjansteoperatorer arbetar med
kundl6nsamhet. For att kunna forsta en foreteelse krévs det forst att vi forklarar den. Vi
ser dock forstael sen som att ga ett steg djupare i studien. Da uppsatsen har en inriktning
mot forstael se snarare an forklaring sa har vi valt att anvanda oss av kvalitativ metod
(Langemar, 2005, s. 7). Kvalitativa metoder skulle generellt kunna definieras som alla
analysmetoder som &r textmassiga och som leder till ett resultat i form av en text av
nagot slag. Dettatill skillnad fran de kvantitativa metoderna dér materialet kan uttryckas
i siffror (Bryman, 2002, s. 33 ff). Forskaren véjer i den kvalitativa metoden att fokusera
padet unikaeller eventuellt avvikande och studera det valdafallet mer ingdende
(Lundquist, 1993, s. 103 ff).
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2.1.2 Fallstudie

For att |attare askadliggora hur flertjansteforetag arbetar med kundl6nsamhet har vi valt
att utgaifran ett fallforetag som presenteras mer ingaende i empirikapitlet. Da man an-
vander sig av kvalitativ metod forefaller fallstudier som ett bra alternativ da de just

til 721 &ter ingdende studier av ett specifikt fall. En traditionell fallstudie kan definieras
som en undersokning dér analysenheterna registreras inom en och samma kontext.
Renodlade fallstudier & dock relativt ovanliga da det oftast & en fraga om aminstone
tva analysenheter. Det hander ofta att dessa studier, som da egentligen &r jamférande
fallstudier, enbart kallas for fallstudie (Esaiasson et a., 2003, s. 119f).

En fallstudie kan, enligt Bryman (2002), vara ett kritiskt eller avgdrande fall, ett unikt
fal eller ett avsldjande fall. De tva sistnamnda handlar om fall dér forskaren antingen
belyser ett fall som & unikt av sitt slag eller dér man observerar och analyserar négot
som tidigare varit otillgangligt for vetenskapliga studier. Det férstnamnda ar den typen
av studie som vi anvander oss av i den har uppsatsen. | det kritiskafallet véjer forska-
ren ut ett fall for att ge en béttre forstael se for en foreteel se déar hypotesen inte &r till-
racklig. Det & alltsainte en fraga om att generalisera utifran ett endafall, som kritiker
till fallstudien menar, utan det handlar snarare om att med hjalp av ett fall genomfdra en
teoretisk analys. Det viktiga &r att se huruvida resultatet av analysen kan genereranya
teoretiska pastéenden och inte hur det kan Gverséttas till ett vidare sammanhang.

2.1.3 Induktiv/deduktiv

| denna studie har vi valt att ta upp ett befintligt problem, namligen hur operatorer ana-
lyserar och anvander kundlénsamhet, for att med hjap av existerande teorier géraen
analys. Vart arbete har vaxlat mellan att vara empiristyrt till att vara teoristyrt, men hu-
vudfokus har varit att testa teorier pa vart fallforetag. Med hénsyn till den beskrivningen
&r det i vart fall snarare en frdga om deduktion an induktion da utgangspunkten ligger i
teorin (Langemar 2005, s. 11). Som Bryman och Bell (2005) véljer att uttrycka det ar
det béttre att uppfatta deduktiva och induktiva strategier som tendenser, snarare an
entydiga distinktioner. Den deduktiva ansatsen innehdller ett drag av induktion och vice
versa gdller for den induktiva ansatsen. | den deduktiva forskningen ror det sig oftast
om att utifran teori formulera hypoteser som sedan testasi teorin. Resultatet bidrar
sedan till att reviderateorin, vilket i sig skulle kunnakallasinduktion. | var uppsats &
det just denna vég vi tar genom teorin och empirin, varfor vi valt att kalla var metod
deduktiv. Utifran funnen teori har vi intervjuat personer fran fallforetaget och utifran
den information som kom fram har vi fétt fram ett resultat. Med hjép av resultatet har
vi till sist reviderat teorin.
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2.2 Val av fallforetag

2.2.1 ComHemAB

Uppsatsens syfte & att understka en flertjanstoperator. | Sverige fann vi 3, Bredbands-
bolaget, Com Hem, Glocalnet, Tele2, Telia, UPS och Vodafone. Det foretag som vi
fann mest intressant var Com Hem AB. Anledningarnatill detta var manga; Com Hem
AB var det forstaforetaget i Sverige som lanserade triple-play (2004), vilket gjorde dem
till ett spannande och aktuellt alternativ; da de har ett uttalat fokus mot kunder var det
intressant att titta ndrmare pa hur de réknade pa sina kunder; de &r ett svenskt foretag
vilket underl &tade davi skulle utforaintervjuer och hallalopande kontakt med foreta-
get. Com Hem AB var det forsta foretag vi tog kontakt med och vi hade turen att de
accepterade vart uppsatsforslag direkt. Com Hem har varit hja psamma och tillmétesga-
ende under hela arbetets gang, vilket har varit en forutsattning for uppsatsens fort-
skridande.

2.3 Material

Det material som véljs ut representerar ett urval av verkligheten och bestédms av forfat-
tarnas miljo, personlighet och metodologi. Materialet stér alltid i relation till metodol o-
gin da den utgor det analysunderlag som hamtas fran verkligheten med hjép av meto-
dologin (Lundquist, 1993, s. 107 f.). Materia et kan besta av bade primar- och sekun-
dardata. Intervjuerna utgor primarmaterialet i denna studie. Sekundardata bestar av f6-
retagsbeskrivningar av fallforetaget och tidigare forskning. Dessa olika insamlingsme-
toder har vi betraktat tillsammans for att fa en béttre helhetsbild av fenomenet.

2.3.1 Intervju

Som datainsamlingsmetod har vi i huvudsak anvant oss utav kvalitativa samtalsinter-
vjuer. Det framsta argumentet for att anvanda intervjuer &r att metoden ger breda svar
med stor mdjlighet till variation.

Intervjuerna genomfordesi Stockholm pa Com Hems huvudkontor. Syftet med vara
intervjuer var att skapa en béttre klarhet i hur Com Hem hade valt att angripa dmnet
kundlénsamhet. Genom att intervjuatre personer fick vi dessutom méjlighet att se olika
sidor av samma mynt, vilket gav oss en béttre helhetsbild. Samtligatre forfattare var
narvarande vid intervjuerna. En av oss stédllde fragorna och holl 6gonkontakt med re-
spondenten, samtidigt som de andra tva antecknade och kom in med foljdfrégor i de fall
da det behdvdes. Allatre intervjuer speladesin med hjalp av en diktafon.

Det finns enligt Esaiasson et al. (2003) tva huvudtyper av intervjuer; informant- och
respondentintervju. Med den férsta, informantintervjun, genomfor man endast ett fatal
intervjuer for att fa specifik information fran centralt placerade personer. Den andra
typen av intervju, respondentintervjun, & merainriktad mot att forsoka belysa olika
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manniskors uppfattningar och forestéallningar om omgivningen. Man férsoker fangain
en persons tankevarld. | vart fall har vi utfort informantintervjuer davi framfor allt s6-
ker svar pafrégan hur. Personernas personliga uppfattningar & for oss av mindre vikt.

2.3.2 Intervjuform och intervjuguide

Kvalitativaintervjuer & fokuserade pa respondentens egna uppfattningar och synsétt
(Bryman & Bell, 2005, s. 361). Allakvalitativaintervjuer har Oppna fragor men kan
varierai graden av struktur. Den ostrukturerade intervjun har helt dppna fragor och
strukturen uppstar under sjavaintervjun. | den strukturerade intervjun har intervjuarna
forberett fragor som stéllsi just den ordningen under intervjun. Allade intervjuer som
hamnar ndgonstans emellan dessa ytterligheter kallas semistrukturerade (Langemar,
2005, s. 22). Dennaform av intervju innebér att intervjuaren har en checklista med
teman som kallas intervjuguide. Intervjuaren har stor frihet att komma pa nya fréagor,
stéllafoljdfragor och éndra pa ordningen i guiden alteftersom intervjun |6per (Bryman
& Bell, 2005, s. 362 f). Vi har i denna uppsats valt att anvanda oss av semistrukturerade
intervjuer da dessa tillter respondenten att ta upp det som han anser vara viktigt samti-
digt som vi bockar av i varaforberedda fragor. Var intervjuguide bestod av fragor eller
teman med underfragor uttrycktai punkform (appendix 1). Detta var for att inte styra
intervjun for mycket. Dennatyp av semistrukturerad intervju kallas fokuserad intervju
(Langemar, 2005, s. 22).

Intervjuguiden bor tillgodose bade tematiska och dynamiska behov. Det tematiska tén-
kandet innebér att knyta an till problemformuleringen och dynamiskt tankande ser till sa
att intervjuaren haller samtalet flytande och att den intervjuades motivation hdlls vid liv.
En grundregel & att ha korta och | &ttforstaliga fragor som &r befriade fran akademisk
jargong. En braintervju bestar av korta fragor och |anga svar (Esaiasson et al., 2003, s.
289 f). Eftersom vi valt att utga fran en kvalitativ undersokning &r det bra att forhallasig
Oppen for forandringar i intervjuguiden. Efter hand som intervjuguiden utvecklas kan
intervjun byta fokus vilket inte gor det omgjligt att &ven éndra problemformuleringen
(Langemar, 2005, s. 22 f). Davi utférde varaintervjuer upptéckte vi snabbt att det var
svart att foljaintervjuguiden, varpa vi istéllet f6ljde respondentens resonemang och
stéllde foljdfragor som ledde in dem pavart spar igen.

Fore intervjun genomférdes en mindre telefonintervju med Emma Svalin Sahlman for
att fa en béttre bild av Com Hems situation och darmed utforma en mer passande inter-
vjuguide. DA Emma Svalin Sahiman & marknadsanalytiker pa avdelningen Produkt &
marknad och insatt i arbetet med Com Hems kundrelationer, valde vi att kontakta henne
I forstahand. Vi fick genom Emma Svalin Sahlman méjligheten att intervjua fler repre-
sentanter fran foretaget som blev ett komplement till hennes svar. Att ringa upp en re-
spondent innan huvudintervjun &r att rekommendera da man vill vara sa forberedd som
mojligt infor djupintervjun och ga miste om sa lite information som méjligt. Detta &
dock svart att uppna och vi tvingades derkommartill Emma Svalin Sahlman ett par
ganger efter intervjuerna for att folja upp.
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Direkt efter en intervju bor intervjuaren notera: (1) hur intervjun gick, (2) var intervjun
gjordes, (3) upplevelser och idéer som uppkom under intervjun och (4) hur miljén var
under intervjun. Att ta hansyn till och redovisadettai sin undersokning okar reliabilite-
ten och forstaelsen till resultatet (Bryman, 2002). Mellan forstaintervjun och de tva
sista satte vi forfattare oss ned och gick igenom respondentens svar, lyssnade igenom
det inspelade material et och diskuterade och anpassade de kommande intervjuerna. Att
ha forstaintervjun en dag innan de tva andra gav oss en chans att anpassa intervjugui-
den och pa sa sitt stalla mer relevanta frégor till de andra. Aven detta okar reliabiliteten
I undersodkningen.

2.3.3 Val av respondenter

Bryman och Bell (2005) tar upp fragan om urval och stéller metoden i kvantitativ forsk-
ning i forhdllande till kvalitativ. | en kvantitativ uppsats &r det viktigt att fa ett repre-
sentativt urval som &r tillrackligt stort. | en kvalitativ uppsats a det inte lika viktigt hur
stort urvalet & som vilka nyckel personer man hittat och vad deras unika kompetens
tillfor. Bryman och Bell (2005) definierar tva faktorer som kan paverka valet av respon-
denter; bekvamlighet och tillfalighet. | vart urval tvingades vi anpassa oss efter Com
Hem som kom med forslag pa respondenter. Detta & en typ av bekvamlighetsurval.

Genom Emma Svalin Sahiman fick vi, som sagt, kontakt med de tva andra responden-
terna, Jorgen Konradsson och Christoffer Peilitz. Sndbollsurval, som denna metod for
att hitta respondenter kallas, lampar sig val i det har fallet da Emma visste vilka perso-
ner paforetaget som var insattai processen. Eftersom vi & ute efter att gora informant-
intervjuer & det viktiga for oss att hitta centralt placerade kallor. Det finnsingen given
grans for hur manga som bor intervjuas utan det vanliga vid dennatyp av intervju &r att
upphdra da det tycks ha skapats en bra bild av fenomenet (Esaiasson et al., 2003). Detre
personer som vi fick chansen att intervjuatror vi gav oss en téckande bild av just det
som vi ville understka, varfor vi inte forsokte fa fler intervjuer efter dem.

Emma Svalin Sahiman

Som marknadsanalytiker pa Com Hem & Emma Svalin Sahiman en del av avdelningen
Produkt & marknad och har som framsta uppgift att analysera och bevaka omvérlden
och marknaden som foretaget agerar pa. Mer konkret innebér detta att utveckla kund-
analys och stodsystem samt att f6lja upp kampanjer. Kundanalysen bestar bland annat i
att utvardera kundnojdheten och félja upp hur manga nya kunder som tillkommit.
Marknadsanalytikern &r &ven ansvarig for att utveckla stodsystem och setill att de lever
upp till de krav som stélls samt att kontrollera att det sdtts av pengar for dettai budge-
ten.

Jorgen Konradsson

10
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Jorgen Konradsson &r controller pa Com Hem, vilket innebér att han har ett 6ver-
gripande finansiellt ansvar och @ den som arbetar fram prognoser, gor bokslut och kal-
kyler. Organisatoriskt & han placerad under avdelningen Produkt & marknad och har ett
huvudansvar for produkterna TV och telefoni.

Christofer Peilitz

Christofer Peilitz & produktchef pa Com Hem och har resultatansvar for produkten TV.
Jobbet innebér att man tittar pa kundens livscykel, langsiktiga trender och vilka expan-
sionsmdjligheter som finns for produkten. Det finns &ven ett stort ekonomiskt fokusi
tjansten.

2.3.4 Sekundardata

Den sekundérdata som vi anvant oss av vid utformningen av studien ar framfoér allt ve-
tenskapliga artiklar. Sokningen av dessa skedde i huvudsak via Lunds universitets el ek-
troniska databaser, Elin och Lovisa. | ett tidigt skede av uppsatsen tog vi &ven kontakt
med Kagj Storbacka, professor vid svenska handelshtgskolan i Helsingfors - Hanken.
Han var till stor hjélp i sbkningen av lampligateorier och presenteras ytterligarei av-
snittet val av teori (3.1). Genom Lunds universitets sokvagar och de tips vi fick av Kaj
Storbacka hittade vi tre fallstudier som vi har kunnat anvanda som jamforel se med var
falstudie. Utover artiklar har vi aven tittat pa foretagsspecifik information som vi hittat
pa Com Hems hemsida.

2.3.5 Validitet och reliabilitet

Bryman (2002) véljer att fokusera pa de tvakriterierna validitet och reliabilitet i diskus-
sionen kring metodritik. Trots att dessa tva variabler, pa grund av sin inriktning mot
matning, i storsta utstrackning passar till kvantitativ forskning ar det manga som anvant
sig av dem for kvalitativa undersokningar. Validitet & en frdga om att ha god Gverens-
stémmel se mellan teoretiska definitioner och operationellaindikatorer och att méta det
som vi pastar att vi méter (Esaiasson et a., 2003, s. 59). Reliabilitet handlar framfor allt
om huruvida undersokningen skulle bli densamma om den skulle ha genomforts en
gang till (Bryman & Bell 2005, s. 48). Davi utforde intervjuerna har vi forsokt forhalla
oss kritiskatill den information som framkommit och identifiera huruvida responden-
ternasvarar i enlighet med vad de tror att vi vill hora. Efter intervjuerna har vi gatt ige-
nom materialet for att eliminera eventuella missforstand.

Pa grund av sekretess har vi &ven varit tvungna att ta bort vissa resonemang fran empi-
rin som paverkar sava analys och resultat som undersokningens validitet och reliabili-
tet. Vi tror dock att vi har lyckats fafram det centralavad det galler Com Hems arbete
med kundldnsamhet.

11
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2.3.6 Kallkritik

Vid valet av materia & det viktigt att det man hittat & empiriskt forankrat, dvs. att
ingen viktig information uteslutits och att det heller inte lagtstill ndgot som har mycket
svagt stod (Langemar, 2005, s. 37). Vi har forsokt att halla oss kritiskatill det informa-
tion vi fatt frén arsredovisningar och foretagets egen hemsida. Dennainformation &r
oftast inte representativ da foretaget véljer ut information som visar deras basta sida.

Det kanske viktigaste att poangterai frégan om kallkritik & att man helatiden bor gora
en avvagning mellan olika principer och férsoka gora strategiska val. Den begrénsning i
tid och resurser som denna uppsats med nédvandighet har, gor att man ibland tvingas
vajavissainformationskéallor trots att dessa eventuellt kan bristai tillforlitlighet. Gene-
rellt kan man séga att ett mangsidigt material ofta har fordelen att det kan belysas ur ett
flertal olika perspektiv (Esaiasson et al., 2003, s. 315). De vetenskapliga artiklar som vi
baserat var teori paar i huvudsak fran 2000-talet och fran flera olika tidskrifter. De kéal-
lor som &r &dre har vi vat pagrund av deras unika komplement till vrigakéllor. Den
information vi hamtat frén Internet & framst definitioner och 6verséttningar av ord och

begrepp.
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3 Teori

| detta kapitel kommer vi att behandla de olika teorier, modeller och begrepp som kravs
for att kunna analysera och bearbeta var empiri. Vi inleder kapitlet med val och dispo-
sition av teori dar vi forklarar varfor vi valt dessa @mnesomraden och hur dessa olika
omraden hanger samman. Vi presenterar sedan varje amnesomrade var for sig. Dessa
syntetiseras sedan till en teorisyntes som ger en mer évergripande bild av teorin.
Avslutningsvis presenterar vi tre fallstudier fran litteraturen inom amnesomr adet.

3.1 Val och disposition av teori

Vi har i vart arbete 1ast manga artiklar och bocker inom flera olika @mnesomraden for
att fa en helhetshild av CRM, och mer specifikt, av kundlonsamhet. Vi kan dock inte
omfatta all dennalitteratur i var studie utan & tvungna att kompromissa och vélja ut de
som tillsammans skapar en tillrackligt mangfasetterad bild och som samtidigt, pa ett
kort och koncist sétt, skapar en andamal senlig referensram (se figur 3.1).

| urvalet av teori har vi fatt hjalp av Kaj Storbacka som &r professor vid Hanken,
Svenska Handel shogskolan i Helsingfors, styrelsemediem i CERS (Center for Relation-
ship Marketing and Service Management) pa Hanken, grundare av och styrel seordfo-
rande pa Vectia Ltd., en managementkonsultfirmainriktad just pa kundrel ationshanter-
ing, samt forfattare till ett flertal bocker och vetenskapliga artiklar. Vi har aven fétt hjap
av Marc Hinnenberg, Assistant Consultant pa Vectia Ltd., som tillsammans med Stor-
backa har hjalpt oss att hitta kvalitativa artiklar och bocker som técker forskningsomra-
det pa ett bra sétt. Vi véjer att inte presentera samtliga forfattare vars forskning vi
anvant i detta underkapitel da de & manga, utan hanvisar till dem allteftersom.

Inledningsvis kommer vi att redogora for olika kundperspektiv (3.2) — hur ett konsu-
mentforetag ser pa sina kunder. Detta utgor grunden till behovet av kundl 6nsamhetsbe-
rékningar och &r viktigt att forsta innan resonemanget utvecklas vidare.

Efter kundperspektivavsnittet hanterar vi intakter (3.3), vilket & ett omrade somi var
studie &r sarskilt komplext davi valt att undersoka en flertjanstoperator. Vi har darfor
varit tvungna att soka efter omradesspecifik litteratur for att kunna klargora vad som
karaktériserar en flertjanstoperators intaktsstruktur.

Huvudproblematiken inom kundlénsamhet &r kostnader (3.4) — genom fordelningen av
samkostnader mojliggors kundldnsamhetsanalys. Kostnader utgor nésta amnesomrade i

13



Behandla olika kunder olika— Kundlénsamhet hos Com Hem
Harmant, Hasslert & Littorin

teorikapitlet men tar ett forhallandevis litet utrymme da kostnadsresonemanget aven
integreras genom resten av kapitlet.

| nasta amnesomrade i kapitlet, kundlnsamhet (3.5), sammanfor tidigare presenterad
teori och en grundldggande modell for vart huvudomrade skapas. | detta underkapitel
presenteras vi aven olika nyckeltal sperspektiv som &r av intresse, speciellt for operators-
branscher, samt kundrel ationens langsiktiga |6nsamhet.

DAavi har valt att undersoka konsumentforetag, vilka ofta har tusentals kunder med mer
eller mindre skiftande behov, behdvs dven forskningsomradet segmentering belysas.
Segmentering (3.6) har en stor betydelse och inverkan pa kundlénsamhetsanalysi kon-
sumentforetag; vilket tar osstill det nésta amnesomradet.

L 6nsamhetsanalys av segment (3.7) & det avsnittet i vart teorikapitel dér vi anvander
oss av kundlénsamhet och segmentering for att fa en andamal senlig kundl6nsamhets-
modell som &r utformad for en flertjanstoperator pa en konsumentmarknad.

Vér teoretiska referensram avd utas av behandlandet av amnet organi sationsstruktur
(3.8), och huruvida féretag vajer att anpassa foretagsstrukturen efter kunder eller g. De
mest kundfokuserade foretagen anvander sig av detta, vilket visar pa ett valdigt utveck-
lat anvandande av kundldnsamhet.
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Kundper spektiv
3.2
Intakter K ostnader
(3.3) (34)
l !
Kundldnsamhet Segmentering
(35) (3.6)
| oy !
L dnsamhetsanalys av segment
(3.7
Organiserat efter kunder
(3.8)

Figur 3.1 Teoretisk referensram

Avslutningsvis presenterar kapitlet tre fallstudier (3.10) pa foretag som lyckosamt
utvecklat och anvander sig av kundlénsamhet. Dessa & Roya Bank of Canada, Fidelity
Investments samt en icke namngiven brittisk Internetleverantor.

3.2 Kundperspektiv

Konsumentforetag maste idag ta stallning till vilket syn pa kunder de skaha. Ser man
foretagets marknad som en massmarknad, med en stor grupp av konsumenter, eller som
enskildaindivider med olika behov? Olika marknader for med sig olika behovsbilder
delvis pagrund av vilka kunder som &r i behov av respektive produkt eller tjanst, men
dven pagrund av att bredden av produktdifferentiering vaxlar marknader emellan. Vil-
ket kundperspektiv ett foretag har paverkar val géllande foretagets strategier, kundrela-
tionshantering, marknadsforing och inte minst foretagskulturen (Selden & Colvin,
2005).

D4, som tidigare namnts, marknadsforhallandena har forandrats (Rogers & Peppers,

2005) och IT-utvecklingen (Bell et al., 2002) skapat nya mojligheter har en del foretag
borjat hantera kunder som individuella konsumenter med olika behov (Brier et a.,
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2004). Insamlingen av stora mangder marknads- och kunddata ger mgjligheter for en
okad kundforstael se och individualisering (Neal & Wurst, 2001; Rich, 2002) Individua-
lisering innebér att foretaget formedlar ratt budskap, vid rétt tidpunkt, till rétt individ, i
syfte att skapa n6jda och tillfredsstéllda kunder (Cannon, 2002). Kunden kan dafaen
tjanst eller produkt skraddarsydd efter sina behov, och pa sa sétt minskar foretagen ris-
ken f6r missndjda kunder och bortfall (Cannon, 2002).

Kritik mot detta resonemang framférs av Samarbetande Konsulter AB (SAM, 1993 s.
148) som menar att det givetvis har ett varde att kunna erbjuda just den produktvariant
och leveransform som kunden 6nskar, men det innebar ocksa en kostnad. Ofta kan kost-
naderna forknippade med kundanpassning vara s pass hoga att kunden blir ol Gnsam.
Klart & dock att en 6kad kunskap om sina klienter &r viktigt for ett kundorienterat fore-
tag. Det kan forbattra segmenteringen av kundstocken, samtidigt som respons for mark-
nadsatgarder |attare kan uppfattas och en djupare forstéel se for kundernas beteende kan
frambringas (Rich, 2000).

Samarbetande Konsulter ABs kritik gentemot individualisering kanske inte &r likarele-
vant idag da informationsteknol ogiska utvecklingen kommit lang vég sedan 1993 och
de IT-relaterade kostnadernaidag ar betydligt 1&gre (Bell et a., 2002).

De l&gre kostnaderna har bidragit till att foretag valt att infora ett mer individualiserat
kundperspektiv, dock valjer vissa att inte anaysera varje enskild kunds behov utan sna-
rare analysera kundbehov pa segmentbasis (Brier et a., 2004). Vi kommer att kommain
padettamer utforligt senarei kapitlet.

3.3 Intakter

Davi &r intresserade av att undersoka ett foretag inom en flertjanstbransch kommer vi
att &ven att behandla ett antal amnen som &r specifika for just dem. Bland annat speci-
fikateorier for hur merforsaljning kan effektiviseras inom flertjénstbranscher (Ben-
Akiva & Gershenfeld, 1998; Adams & Yellen, 1976; Schmalensee, 1984).

Kundindividuell intaktsberakning i flertjanstforetag ar komplext da det paverkas av hur
fleraolikatjanster konsumeras — hur ofta, hur mycket och till vilken marginal (Donkers
et al., 2003). Ett foretags I T-system maste, for att kunna berakna en individbaserad
kundldnsamhetsanalys, kunna behandla kundinformation och merforsaljningsrutiner pa
rétt sétt, vilket sétter storakrav pasava system som systemutvecklare (Granat, 2003).

16



Behandla olika kunder olika— Kundlénsamhet hos Com Hem
Harmant, Hasslert & Littorin

3.4 Kostnader

Det vanligaste séttet att fordela ett foretags kostnader & genom en traditionell produkt-
kalkyl. | de produktkalkyler som tidigare anvants ar pal dggskal kylen den mest frekventa
(Gerdin, 1995, s.7). Dennatyp av kalkylering gér ut pa att férdelaindirekta kostnader
mellan olika kostnadsbérare genom kostnadsstéllen. De direkta kostnaderna hanfors
oftast direkt pa kostnadsbéraren. Samtliga kostnader fordelasi proportion till tillverk-
ningsvolym (Gerdin, 1995, s.22 ff).

Doldavinster eller forluster ar vanligt forekommande i traditionella produktkalkyler. De
uppkommer da ett foretag fordelar de indirekta kostnadernai proportion till produktens
ansprak av direkta kostnader, dvs. fordelningen av tillverkningsvolym. | de fall dade
indirekta kostnadernai verkligheten &r fordelade annorlunda blir resultatet felaktigt.
Andelen indirekta kostnader kan vara berdknade till ett hogre véarde &n vad de verkliga
kostnaderna ar, vilket innebar dold vinst. Objektets verkliga forbrukning av resurser ar
egentligen mycket 1&gre én det kalkylmassiga. Ett annat scenario &r att de indirekta
kostnadernaistéllet & for aga vilket innebar en dold forlust (SAM, 1993, s.102 f).

3.41 ABC-kalkylering

Activity-based costning (ABC) utvecklades av Kaplan & Cooper pa 1980-talet for att ge
ett dternativ till de traditionella produktkalkylernasom i de flestafall enbart utgar fran
en fordelningsgrund (Gerdin, 1995, s.7). Problemen man fann med de traditionella kal -
kylernavar framfor allt att en stor del av omkostnaderna inte samvarierar med tillverk-
ningskostnaderna (Gerdin, 1995, s.22 ff). " Det vasentligai en kalkylering &r att skapa
en logisk modell som avspeglar foretagets rel evanta kostnadsmekanismer” (SAM, 1993,
s.37). Det @ darfor lampligt att istéllet anvanda sig av ABC-kalkylen som béttre ap-
proximerar produkternas forbrukning av foretagets resurser (Gerdin, 1995, s.22 ff).

Vid forfarandet av en ABC-kalkyl bor man forst identifiera vilka aktiviteter som krévs
for att tillverka och sdlja foretagets produkter for att sedan se vilka kostnader som ar
forenade med dessa aktiviteter. Darefter fordelas kostnaderna proportionerligt till kal-
kylobjektet efter deras ansprak pa aktiviteten (Gerdin, 1995, s.40). Det finns fyra cen-
trala begrepp i ABC-kalkylering; kalkylobjekt, resurs, aktivitet och kostnadsdrivare.
Kakylobjektet & sjavamalet i kalkylen som kan vara en produkt, en marknad osv.
Resurserna & de som orsakar kostnader, exempelvis persona och lokal. Aktiviteterna ar
de processer i fOretagets verksamhet som férbrukar resurserna. Slutligen & kostnadsdri-
varna de kvantitativa métt som forknippar kostnaderna med kalkylobjektet (SAM, 1993,
s.37f).

ABC-produktkalkyler i sig kan aven anvandas for att skapa ytterligare forstael se gal-
lande kunder. Att analysera vilka kunder som koper vilka produkter, och hur detta pa-
verkar kundens |6nsamhet kan forbéttra en kundldnsamhetsanalys (Selden & Colvin,
2003). En kundlénsamhetsanalys kan liknas vid en utvecklad kalkyleringsexercis enligt
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ABC (Cooper och Kaplan, 1991; Foster och Gupta, 1994). Istéllet for att identifiera
kostnader samt kostnadsdrivare och sedan allokera dessatill en produkt, i enlighet med
ABC-metoden, kan samma process anvéandas for allokering av kostnader till individu-
ellakunder eller segment.

3.5 Kundldonsamhet

" Produkter kommer och gér, men kunderna bestar”
(Rust, Lemon och Zeithaml, 2001, s. 3)

Dagens foretag har forstétt betydelsen av att vara kundorienterade. Det & kunderna sna-
rare 8n produkterna, som &r kérnan i foretagets verksamhet (Selden & Colvin, 2005).
Trots att manga kommit till insikt med detta & det dock fortfarande osakert hur manga
som faktiskt kalkylerar |6nsamheten pa sina kunder. Vad det galler kunders varierande
|6nsamhet inom ett foretags kundstock kan detta skifta radikalt. En stor mjukvarupro-
gramstillverkare fann att endast su av deras 307 kunder bidrog med |6nsamhet. Hud-
son’'s Bay Company fran Kanada fann att i deras franchisingverksamhet var det 30 % av
kunderna som bidrog med 325 % av |6nsamheten (Selden & Colvin, 2005, s. 55).

Med traditionell kalkylering & det svart for foretagen att utméata vilka kunder som gene-
rerar vilka kostnader. De kunder som framstas som bra grundat paintakt, kan visasig
direkt olénsamma da man tittar pa deras verkliga kostnader. Det kan alltsa varatal om
doldaférluster. Med hjélp av en l6nsamhetsanalys kan man méta kundens reella |6n-
samhet (Selden & Colvin, 2005; Rogers & Peppers, 2005; van Raaij, 2005; Storbacka,
1998; SAM, 1993; Gerdin, 1995).

3.5.1 Genomsnitt eller individbaserad?

Foretag inom operattrsbranscher anvander sig ofta av genomsnittsnyckeltal; sdsom ge-
nomsnittlig int&kt per kund eller genomsnittlig marginal per kund (Secker, 2002).
Dennatyp av nyckeltal och verksamhetsstyrning medfér en homogen syn pa kunder och
pa deras kundbeteende, vilket ger en forenklad bild av hur anvéandandet av en tjanst gar
till. Dessa nyckeltal berdknas genom att dividera foretagets totala omséttning eller 16n-
samhet med antalet kunder for att fa fram onskat nyckeltal. Jamforel ser och analyser
grundade pa genomsnittsnyckeltal bygger pa ett resonemang att kunder konsumerar en
tjanst ungefér likadant (Selden & Colvin, 2005).

For att fa analysen mer djuplodad krévs en individbaserad berakning av foretagets kun-
der. Med detta menas berékningar av varje kunds respektive omséttning eller [dnsamhet,
som man sedan kan tatill segment- eller kundstockniva och fa ett aggregerat nyckeltal.
Denna nyckeltal sdesign och detta berakningssétt skapar mgjligheten for analys av kun-
ders skillnader och varians, vilket bidrar till en béttre forstaelse av hur och varfor ens
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kundstocks gemensamma |6nsamhet ser ut som den gor samt vart foretaget bor fokusera
for att ytterligare forbéttra sin I6nsamhet (Selden & Colvin, 2005).

3.5.2 Kundlénsamhetsanalys

Kundl6nsamhetsanalys (Customer Profitability Analysis) beskrivs av van Raaij (2005)
som processen dar intakter och kostnader allokerastill kundsegment, alternativt till in-
dividuellakunder, sa att |onsamheten for dessa segment/individer kan beréknas. Enligt
van Raaij (2005) resulterar arbetet med kundlonsamhet i en 6kad forstael se for varje
kunds |6nsamhet samt chansen att f6lja distributionen av |6nsamhet bland kundernai
kundstocken. Dessa kunskaper genererar i sin tur mojligheten att gora djupare analys
av:

» Kostnader och intakter
* Risk; osdkerhet infor framtida intakter
» Foretagets strategiska position; segmentering, malgrupp och positionering

Paindividuell basis visar kundldnsamhetsanalysen dven hur konsumentbeteende (ex-
empelvis servicekrav, betalningsmanér) och leveranttrsbeteende (exempelvis provision,
rabatter) paverkar foretagets kostnader och intékter (van Raaij, 2005).

Kunder som genererar htg |onsamhet maste kvarhdllas, medan ol 6nsamma kunder
maste behandlas. Jack Welsh, tidigare VD pa General Electrics, myntade en popul &
term géllande oldnsamma foretag — dina mojligheter &r tre: fixa, stang ner eller sdlj
(Selden & Colvin, 2005). Detsamma géller olonsamma kunder. De bor déarfér utvecklas
eller avvecklas beroende pa lonsamhetspotential (van Raaij et al., 2003; Selden & Col-
vin, 2005).

3.5.3 Hantering av olénsamma kunder och kundbortfall — buntning, kor sforsaljning
och uppforsaljning

Det & inte bara olnsamma kunder som utgor ett problem for flertjansteoperatorer. Allt
eftersom marknader méttas har foretag insett att anskaffandet av nya kunder oftast & pa
konkurrenters bekostnad, samt att vissa kunder |&ttvindigt byter tjénstleverantorer vid
uppkomsten av ett béttre konkurrerande erbjudanden (Kamakuraet al., 2002). Detta
fenomen har lett till méatande av kundbortfall — churnratio®. For att motverka churn-pro-
blemet och olénsamma kunder har foretag fokuserat pa att forstérka deras kundrel atio-
ner, skapa en hogre kundlojalitet, for att pa s sétt fa kunden att stanna kvar trots pris-
massigt konkurrenskraftiga erbjudanden fran konkurrenter (Day, 2000).

Genom att erbjuda flera tjanster kan foretag |&ta konsumenter valja den sammanstall-
ning av tjanster som matchar deras behov och tycke bast. Dennatyp av erbjudandekon-

3 Churnratio &r ett nyckeltal som méter kundmissndjdhet och kundmobilitet och & proportionen mellan
kunder som lamnar en tjanstel everantér och totala antalet kunder under en visstidsperiod
(www.wikipedia.org).
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stellationer forekommer mer och mer da foretag blivit mer flexibla och konsumenters
efterfragan av valbarhet har okat (Ben-Akiva & Gershenfeld, 1998). Ofta erbjuds for-
utom konsumentvalfrihet &ven av foretaget forbestdmda tjénstesammanstélIningar, er-
bjudnatill ett |&gre pris 8n ackumulerat pris for tjanster var och en for sig. Detta kallas
att bundla tjanster och & en strategi som utnyttjar skalfordelar for att skapa ett forman-
ligt erbjudande (Adams & Y ellen, 1976; Schmalensee, 1984).

Andraverktyg som anvands for att forstarka kundrelationer och 6ka l6nsamheten &r
uppforsaljning och korsforsaljning (Kuwahara, 2005; Kamakura et al., 1991). Uppfor-
sdljnings syfte & att fa en kund att uppgradera en redan sald tjanst till en mer avancerad
och kostsam tjanst. Korsforsaljning anvands for att utnyttja en redan etablerad kundre-
lation for att séljain ytterligare tjanster. Rationaliteten for hur korsforsaljning sénker
churnratio &r lattforstalig; genom att fler av kundernas tjanster & bundnatill samma
leverantdr dkar kundens switching-costs®. Utéver denna l&tt pétagliga fortjanst med
korsforsajning ger den utdkade kundrelationen fler kund-foretag-interaktioner och mer
kundinformation som kan anvandas till att analysera kundbeteende och skapa en béttre
forstaelse for kundens behov (Kamakura et al., 2002). Det finns dock risk for att vid
felanvandning av korsforsaljning fa motsatt effekt. Da kunder kontaktas ofta med erbju-
danden som inte anses intressanta kan forsaljningsforsoken snarare ge kunden incita-
ment att byta leverantor. For att lyckas med korsforsaljning galler det att ge rétt erbju-
dande till rétt kund vid rétt tillfalle. Detta medfér hoga krav pa segmentering och kund-
analys (Kamakuraet al., 2002).

For att kunna utfora lonsamhetskalkyler pa kunder kravs en stor mangd data. Kunddata-
basen har darfor blivit en nyckeltillgang for allehanda organisationer da den just an-
vands for att samlain och lagra kunskap om sina klienter — data som sedermera kan

hj& pa verksamheten att forbéttra service och marknadsforing. Att bygga och bibehdlla
|6nsamma kundrel ationer &r viktigt for ett foretag, och for att majliggora detta maste
information om kundstockens |6nsamhet, liksom hur [6nsamheten &r fordelat pa olika
segment, samlas in (van Raaij et al., 2003).

3.5.4 Kundrelationens langsiktiga varde

Att rakna ut en kundrelations langsiktiga varde & nagot som flera foretag och forskare
har lagt ner energi pa (Dwyer, 1998; Berger & Nasr 1998; Reinartz & Kumar, 2000;
Zeithaml et al., 2001; Donkers et al., 2003; van Raaij, 2005). Darpa har forskningsom-
radet gatt under manga namn; bland annat customer lifetime value, customer equity
management och customer asset management (Lee & Park, 2005).

K undldnsamhetsanalys baseras ofta pa historisk data géllande intakter och kostnader, en
sakallad retrospektiv kundldnsamhetsanalys (van Raaij, 2005). Genom att istéllet be-
rékna kundens langsiktiga vérde utdkas kundlonsamhetsanalysen med ytterligare en

* Swithcing costs & de hinder en kund har att byta leverantér (www.wikipedia.org).
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dimension, vilket skapar en béttre informationsgrund for specifika kundstrategier (Ver-
hoef & Donkers, 2001). En kunds langsiktiga varde definieras som de framtida kassa-
flodena, minus kundspecifika tjanstekostnader och kundrel ationskostnader, diskonterat
till idag (Blattberg & Deighton, 1996; Dwyer, 1998).

Forskare har dock kritiserat denna langsiktiga kundanalys da kansligheten i berakning-
arna &r stor och en liten forandring i de paverkande faktorerna kan orsaka stor inverkan
pa framtida kassafl6den (Jain & Singh, 2002). Dessa modeller bygger pa estimeringar,
antaganden och prognoser snarare an historiska data, och kan darfor ses som mindre
sékra (van Raaij, 2005). Sdledes har forskningen lang vag kvar att ga

3.6 Segmentering

” Segmentering ar en uppdelning av en marknad i distinkta grupper av képare med
olika behov, karakteristika, och agerande, som kan behtva olika produkter och
marknadsmix>”"

(Kotler et al., 1999, s. 379)

Pa dagens konkurrensintensiva marknader &r lokalisering och fokusering pa ett unikt
marknadssegment bade en realitet och en nddvandighet (Neal & Wurst, 2001).

Fill (2002, s. 123) menar att segmentering & en teknik for att delain en massmarknad i
underenheter, for att pa sa sétt kunna tillfredsstéallaindividuella behov hos befintliga och
potentiella kdpare. Genom att delain en marknad i olika homogena segment och seder-
mera analysera varje segment, kan foretaget |okalisera den kundgrupp som kan vara
attraktiv for just deras produkt- eller tjansteutbud. Nér ett foretag har identifierat sina
kundsegment och dess skillnader, kan skraddarsydda produkter, tjénster och marknads-
kampanjer utformas, och sdljstodjande aktiviteter kan inriktas mot en specifik mal-
grupp. Dettagorsi syfte att generera nya och behdlla befintliga kunder pa ett |6nsamt
sétt (Libai et a., 2002).

De vanligaste segmenteringsmetoderna &r att utefter geografi, demografi, beteende och
psykografi segmentera sin kundstock (Kotler et al., 1999, s. 385 ff.; Fill, 2002, s. 125 ff;
Tufvesson 1987, s. 147). Tabell 3.1 nedan visar exempel pa olika segmenteringsvariab-
ler.

® Marknadsmixen & en modell fér skapandet och implementering av marknadsstrategier. Den fokuserar
pa”mixen” av flerafaktorer for att bade organisations- och konsumentbehov ska beaktas. Den bestar av
de fyraP:na: produkt, pris, plats och promotion (www.wikipedia.org).
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Tabell 3.1 Segmenteringsvariabler fér en konsumentmarknad

Geografisk Demogr afisk Beteende- Psykogr afisk
segmentering segmentering segmentering segmentering
Vérldsdelar Alder Vérderingar Socialgrupp
Regioner Etnisk tillhorighet Attityd Livsstil
Lander Koén Kunskap Personlighet
Stater Livscykelstadium Kopmonster
Stéder Utbildning Lojalitet

Yrke Installning

I nkomst Ké&nnedom

Religion Nyttjande

Familjestatus
Lag €« Svérigheter med att mata och hantera data - Hdg
Lig <« Transparens av mar knadssegment - Hobg
Ldg € K ostnad segmentering - Hodg

Ju nérmare psykografisk segmentering man kommer, desto svarare blir det att hantera
informationen och det blir dessutom mer kostsamt. Genom att gra en avancerad seg-
mentering kan daremot en béttre identifiering av kundernas behov skapas och en tydli-
gare bild av kundsegmentet genereras och déarmed en dkad lojalitet uppnas, vilket med-
for béttre marginaler och hogre |6nsamhet (Malhotra & Birks, 2003, s.118; Selden &
Colvin, 2005, s. 123) (Tabell 3.1).

Syften med merparten av all segmentering ar att kunna uppfatta, och sedermera
tillfredsstalla kundens behov, oavsett vilka metoder och variabler som anvéndsi arbetet.
Idag fors det fram kritik mot traditionella segmenteringsmodeller som vanligtvis foku-
serar pa variabler sdsom demografi, attityd och psykografiska attribut hos en kund.
Dessa métt ger enligt Lee och Park (2005) for enkelspariga och ensidiga resultat for
dagens komplicerade affarsklimat. Under senare tid har foretag mer frekvent borjat
anvanda sig av kundsegmentering baserat pa kundens transaktioner och beteende
(exempelvis kdpbeteende, volym, historik, klagomdl, krav, Internet aktivitet etc.), data
som insamlats genom diverse informationssystem (Lee och Park, 2005). Genom att
segmentera efter verkligt beteende kan foretaget utforma och anpassa tjanster efter bete-
endesegmentets faktiska preferenser (Kotler et al., 1999, s. 387).

Multidimensionell segmentering, som innebar en kombination av fleratyper av seg-
menteringsvariabler, kan i vissafall tydliggora kdparens respons for ett specifikt erbju-
dande pa ett béttre sétt. Segmentering som endast innefattar en uppséttning variabler har
begransad anvandbarhet i vissa organisationer, da olika delar av ett féretag kan haolika
behov och 6nskemd gallande segmentering. Multidimensionell segmentering & mer
anvandbar och flexibel vid planering av marknadsstrategi och utférande av marknads-
aktiviteter (Neal och Wurst, 2001).
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3.6.1 Antal segment

Selden och Colvin (2005, s. 123) forsoker klargora for ett optimalt antal segment ett
foretag bor ha. De menar att antal segment &r ytterst individuellt, da det beror pa kund-
stockens behovsvariation, kundbehovens homogenitet, hanteringskostnader av segment
och tjansteutbudsbredd. Vid en viss punkt kostar det mer @n det smakar att segmentera
finare. Dessa kostnader hérstammar bland annat fran komplexa distributionskanaler och
hogre inkops- och produktionskostnader pa grund av att foretaget g langre kan erbjuda
standardiserade produkter eller tjanster (Selden & Colvin, 2005, s. 124).

Hog

L 6nsamhet

I
[}
[}
[}
i
[}
segmentering |
i
[}
[}
[}
[}
[}

Lag

Fa Méanga
Antal segment

Figur 3.2 Optimum homogenitet i behov/segment (Selden & Colvin, 2005, s. 124)

Genom att nd optimum pa skalan i figur 3.1 kan foretag generera béttre marginaler och
hogre |6nsamhet, da de kan skraddarsy produkter, tjanster, distributionskanaler och pri-
ser, och pa sa sétt gora alla kunder I6nsamma (Selden & Colvin, 2005, s.125). Samtidigt
okar kundngjdheten; empiriska studier har visat att en 6kad generell tillfredsstallelseniva
leder till forbattrad aterkOpsfrekvens, och foretag med hog kundndjdhet och langsiktiga
relationer kan forvanta sig en storre vinst (Reichheld, 1996).

Att kontinuerligt analysera sin kundstock och se segmentering som en féranderlig pro-
cess & viktigt for att kunna foljaforandringar i kundbehov och kundbeteende (Selden &
Colvin, 2005. Marknaden foéréndras varje dag — det storsta misstaget som marknads-
analytiker gor idag ar att tro att forhallanden och attityder bestar (Chang, 2005).

3.7 Lonsamhetsanalys av segment

3.7.1 Segmentering efter [6Gnsamhet

Segmentering efter kundlénsamhet & idag ovanligt (Lee och Park, 2005; Selden & Col-
vin 2005) men de féretag som lyckas med en effektiv implementering av konceptet
torde bli rikligt bel6nade resultatmassigt (van Raaij et a., 2003). Fleraforskare (Gron-
roos, 2002; van Raaij, 2003; Zeithaml et al., 2001) foresprakar denna segmenterings-
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metod och menar att foretag, pa sa sétt, kan forbéttra effektiviteten pa bade marknadsf6-
ring och strategiarbete.

3.7.2 Segmentering efter behov

Medan van Raaij et a. (2003), Gronroos (2002) och Zeithaml et a. (2001) talar for
segmentering utefter kundernas |6nsamhet, foresprakar Selden och Colvin (2005) andra
segmenteringsgrunder. De menar att foretag istallet bor grunda sin segmentering efter
sina kunders behov. For detta krévs enligt Selden och Colvin (2005, s. 119) tre samord-
nade dimensioner — segmenteringen maste grundas pa kundens perspektiv, vad som &r
viktigast for kunden. Det & kundernas behov som ska stai centrum; foretaget maste
kunna spara och forsta kundernas beteende i segmentet; samt det maste finnas en maj-
lighet att méta |onsamheten fOr varje segment, dvs. krav pa matbar het. Métbarheten gor
att foretaget kan forsakra sig om att de fokuserar pa ett kundsegment som & [Gnsamt.
Sdledes blir kundlonsamhetsanalysen ett vitalt verktyg for att battre kunna férsta sina
klienter och dérigenom utveckla en férbéttrad segmentering efter deras behov.

(@]

0
= T Skapa | &gkostnads- Skapa varde-
5 erbjudande erbjudande
o]
T
D
g Icke |6nsamt Subsegmenterings-
o) fokus behov
I

o8

-

L& Hog
L dnsamhet

Figur 3.3 Segmenteringsmatris, homogenitet i behov/Itnsamhet (Selden & Colvin, 2005,
s. 121)

Seldens och Colvins segmenteringsmatris (se figur 3.3) kan appliceras pa olika behovs-
baserade kundsegment, pa sava befintliga som potentiella kunder. Beroende pa vart i
matrisen ett segment hamnar bor olika atgarder genomforas. Helst av allt vill ett foretag
ha alla sina kundsegment i det 6vre hdgra hdrnet dar kundernas behovshild stdmmer vél
Overens och |6nsamheten & god. De Ovriga faten kraver utveckling eller avveckling.
Det Ovre vanstra kréver en forandring av kundbeteende eller forandring av tjanstens
eller produktens kostnadsstruktur. Det nedre hogra hdrnet kraver en finare segmente-
ring.

Selden och Colvin (2005, s. 126) har vidare skapat en 5-stegs modell for segmentering
efter behov och kundl 6nsamhet:

* Grupperaalakunder i decentiler utefter den |6nsamhet kunden genererar (dia-
gram 3.1).
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Studerakundernas beteende inom decentilernai syfte att skapa en forstaelse var-
for vissa kunder & mer |I6nsamma an andra.

* Anvéand denna kunskap om kundernas beteende for att forma behovsbaserade
segment.

« Deladterigen in varje segment i decentiler utefter |6nsamhet for att pa sa sétt se
vilka kunder som skapar hogst respektive |&gst vinst inom ett specifikt segment.

* Omdefiniera, alternativt subsegmentera, segmenten med tiden och i takt med att
en dkad kunskap om kundernas behov erhdlls.

3000

2500

2000 +—

1500 +—

1000 +——

Vinst/kund

-500 —

-1000 —

-1500 —

-2000

-2500

Decentiler

Diagram 3.1 Exempel pa kundlénsamhetsfordel ning inom en kundstock/ett kundsegment
(Selden & Colvin, 2005, s. 57)

| exemplet (se diagram 3.1) ovan kan man med enkelhet utlésa |6nsamhetsdistributionen
inom ett kundsegment. Decentil 1 och 2 (de mest |6nsamma kunderna), samt decentil 10
(de minst I6nsamma kunderna) & grupper som anses vara de mest vasentliga for ett
segmentets |6nsamhet.

Genom att samla beteendeinformation om sina kunder och samordna den med andra
variabler, sdsom demografi och attityder, kan en béttre segmentering skapas. Lonsam-
hetsanalys pa aggregerad kundstocksniva och pa segmentsniva skapar ett forbéttrat be-
slutsunderlag for strategiska beslut (Selden & Colvin, 2005, s. 126).

3.8 Organiseraforetaget efter kunder

Ett helt kundcentrerat foretag maste dven organiseras efter sina kunder. Genom att an-
svarsfordelningen grundar sig pa kundsegment snarare &n tjanster eller produkter kan
kundens behov prioriteras, och suboptimerande ansvarsférhallanden undvikas (Selden
& Colvin, 2005).
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| ett produktorganiserat foretag dér avdel ningarna drivs som resultatenheter finns det
inte incitament for att tillfredsstélla kundernas totala behov. Avdelningscheferna fokuse-
rar i forstahand pasin egen avdelnings resultat istéllet for att setill helaforetagets. Om
resultatansvaret istéllet hade legat pa att fa ett kundsegment sa lonsamt som méjligt
skulle automatiskt foretagets totala |6nsamhet att gynnas (Selden & Colvin, 2005).

Att organisera ett foretag efter kunder stéller dock storakrav pa de anstallda. For ett
foretag med flera olikatjanster eller produkter kan kunskapsnivan hos de anstédllda sétta
begransningar (Selden & Colvin, 2005).

3.9 Teorisyntes

For att pd en mer Gvergripande niva kunna analysera ett foretag och dess anvandande av
|6nsamhet har vi valt att syntetiseras var teori till en modell, en teorisyntes. Det & i en
andamal senlig teorisyntes omgjligt att omfatta alla teorier och aspekter av kundlénsam-
het. Vi hoppas att var teorisyntes askadliggor teorins olika delar och deras centrala ele-
ment pa ett kort och koncist sétt. Vi tror att modellen kommer bidratill en mer |&ttfor-
stdlig analys och diskussion av empirin (se figur 3.4).
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Kundper spektiv
— Mittemellan aggregerat och individualiserat

I ntékter Kostnader
— Individbaserad intéktsberakning — Fordelning av direkta kostnader
— ABC-grundad fordelning av
indirekta kostnader

‘i '

Kundlénsamhet Segmentering
— Genomsnittsnyckeltal — Behovsgrundad segmentering
— Manuell kundldnsamhetsanalys — Processperspektiv

—Ingen langsiktig
kundlénsamhetsanalys

vy

L 6dnsamhetsanalys av segment
— Iterativ analys och eventuell
omsegmentering

v

Organiserat efter kunder
— Klar ansvarsférdelning av segment

Figur 3.4 Teorisyntes

3.10 Fallstudier fran litteratur

3.10.1 Royal Bank of Canada

The Roya Bank of Canada (RBC) ér ett av de féretag som utvecklat kundlénsamhet till
ett verksamhetsstyrningsinstrument som genomsyrar hela organisationen. De har, ge-
nom att segmentera kunder efter behov och fokuserat pa att tillfredsstélla dessa, lyckats
med att mer &n fordubbla sitt marknadskapital® p& knappt sex & (Dragoon, 2005).

Dragoon (2005) anvander RBC som ett illustrativt exempel for hur ett foretag lycko-
samt kan segmentera sin kundbas. RBC har gétt fran tre kundsegment 1992, till att idag

® Marknadskapital & en term som beskriver det totala vardet av ett foretags aktier. Ett foretags
marknadskapital réknas ut genom att multiplicera antalet aktier med det aktuella aktiepriset
(www.wikipedia.org).
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ha 8 priméara segment, som har dver 80 olika kundmodeller. RBC arbetar kontinuerligt
med att analysera samtliga, bade aktuella (vilka &r drygt 10 miljoner stycken) och po-
tentiellakunder som finnsi deras databas for att utveckla och forbéttra féretagets erbju-
danden och kundsegmentering (Dragoon, 2005; Selden & Colvin, 2005).

RBC genomforde en kundbehovsanalys genom att direkt fraga deras kunder, och kom
sdledes fram till att det basta séttet var att grunda RBCs kundsegmentering i livsstegs-
segment — manniskors banktjanstbehov forandras ganska forutsagbart med aldern. Dock
récker inte detta utan i vissa livssteg har somliga kunder ett storre banktjénstbehov an
andra, vilka RBC valde att kalla High kontra Low vilket ledde till dtta priméra segment.

Tabell 3.2 RBCs priméra segment (Selden & Colvin, 2005, s. 132)

Segmentsnamn Karaktaristika

Y outh Under 18 &

Nexus 18 till 35 &r; singel eller gift utan barn

Builder and Borrowers— High Fler 1an an investeringar; familjecentrerad;
bygger for framtiden; medel &l der pa 40 &r

Builder and Borrowers — Low Mycket mer 1&n &n investeringar; lever for
dagen; farre barn

Wealth Accumulators — High Mer investeringar an 1an; oroad Gver pensione-
ring; forsoker betala tillbaka skulder

Wealth Accumulators— Low Liknande som ovan, men med farre tillgangar

Wealth Preservers— High Lever av investeringar; forstker behdllalev-
nadsstandard och bibehalla en nodkapital

Wealth Preservers— Low Liknande som ovan, men med farre tillgangar

Varje kund méts manatligen i samtliga strategiska och taktiska kundmodeller. Strate-
giska modeller omfattar analys av kundldnsamhet, kundensfasi livet, potential |6nsam-
het, avhoppningsrisk, kundengagemang eller lojalitet och vergripande risk. Taktiska
modeller omfattar analyser sasom benégenhet att kopa, risk att kunden annullerar en
produkt eller tjanst och till vilken grad en kund anvénder den produkt eller tjanst de in-
skaffat. RBCstre viktigaste kundmodeller & aktuell |6nsamhet, |6nsamhetspotential och
kundensfasi livet (Dragoon, 2005).

RBC delar &ven in deras kunder efter |6nsamhet, nérmare bestémt i decentiler. De kom
dafram till en viktig slutsats: segment grundade pa kundlénsamhet behéver inte ha
samma behov. Detta verkar vara en universal slutsats, vilket dock manga foretag inte
har insett eller bortser ifran (Selden & Colvin, 2005).

Organi sationsstrukturen pa RBC skiljer sig frén andra banker da de har en matrisorgani-

sation med kundsegments- och produktchefer som tillsammans ansvarar for strategi och
|6nsamhet fOr respektive segment och produkt. Detta stéller stora krav pa de mjukaor-
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ganisationsfaktorerna — foretagets kultur och ledarskap — vilket verkar fungera pa RBC
tack vare starkt stod fran foretagets ledning och tidigare foretagskultur.

En kostnadskonsekvens med en matrisorganisation som RBCs & behovet av flera sepa-
rata stodfunktioner for varje segment, vilket inte & optimalt (Selden & Colvin, 2005).
3.10.2 Fidelity Investments

Fidelity Investments & en investmentbank dér kundlénsamhet utgor grunden fér deras
organisationsstruktur (Figur 3.5).

CEO
Private Active Core Retiree
Wealth Traders <$500K >60 ar
Management >36
>$500K Trades/year
Advertising
CRM
Funds Project Management

Figur 3.5 Fidelity Investments organisationsstruktur (Selden & Colvin, 2005, s. 105)

Produkt- och omradeschefer & explicit underordnade kundsegmentscheferna, vilket gor
att summan av de olika segmentens |0nsamhet & foretagets gemensamma operativa
|6nsamhet. Kundsegmentscheferna maste saledes, for att kunna méta och na lonsam-
hetsmal, inkorporera samtliga kostnader, och da dven kapitalkostnader i deras kalkyler
och verksamhetsstyrning.

Fidelity hade tidigare en kundsegmentering med tva separata ssgmenteringar; tre alders-
segment, yngre an 36 ar, 36 till 60 ar och adre an 60 ar; och tva tillgangsegment,
mindre &n $100 000 och mer @ $100 000. Idag har Fidelity en annorlunda segmente-
ring, som primart grundar sig pa mangden kapital som investeras (Tabell 3.3).

Tabell 3.3 Fidelitys priméra segment (Selden & Colvin, 2005, s. 128)

Segmentsnamn Karaktaristika

Private Access Over $2 000 000 investerat

Premium $500 000 till $2 000 000 investerat
Preferred $100 000 till $500 000 investerat
Core Mindre 8n $100 000 investerat
Basic Olénsam pga méanga telefonsamtal
Active Traders Handlar fler &n 36 gng/ar
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Denna multidimensionella ssgmenteringsmetod, grundad pa béde tillgangar och bete-
ende, kan ledatill 6verlappande av kunder. Dettatillats dock inte av Fidelity davarje
kund endast far tillhora ett segment, och det rader déarmed inget tvivel om vilken avdel-
ning som & ansvarig for varje specifik kund. En kund som tillhor Active Traders-seg-
mentet skulle &ven kvalificerasig for nagot av de fyratillgangsbaserade segmenten,

men Fidelity véjer att 1&ta honom tillhra Active Traders-segmentet da det pa béttre sétt
moter kundens behov (Selden & Colvin, 2005).

Fidelity berdknar samtliga kunders |6nsamhet och analyserar varje segments |0nsam-
hetsspridning, da de upptéckt att &ven om kunders behov inom ett segment kan dverens-
stémma kan beteendet skilja avsevart. Kunder som har lika mycket kapital investerat
och darmed tillhér samma segment, kan medfora drastiskt olika kostnader. Det &r vik-
tigt att forsta vilka kunderna &r, identifiera deras olika behov och beteende for att sedan
kunna avgora hur man bér behandla de olika kunderna olika (Selden & Colvin, 2005).

3.10.3 Brittisk Internetlever antor

Tesen att det & mer kostsamt att bygga nya kundrel ationer &n att varda gamla behover
inte alltid stamma. Storbacka et al. (1994) menar att en lojal kund ocksa kan varaen
olénsam s&dan, da denne ofta ges rabatter och andra formaner, oavsett den intakt
han/hon genererar. Lojala kunder kréver beloning for sin lojalitet.

Ang och Taylor (2005) har studerat en brittisk Internetleverantdr med 130 000 kunder,
for att undersbka om vissa kunder & mer |6nsamma &n andra, om lojala kunder & mer
|6nsamma an andra och om ett visst beteende paverkar |6Gnsamheten mer dn annat. Vi-
dare vill de understka om en forandrad strategi kan paverka lénsamheten hos vissa
segment, och slutligen om detta kan ledatill en forbéttrad vinst hos foretaget. Rapporten
bor enligt forfattarna framst appliceras pa ett foretag som paverkas av churn.

Ang och Taylor anvander sig av en kunddatabas, data warehouse, déar al kundinforma-
tion finns att tillgd, sdsom Internetanvandande, antal ringda samtal till kundcenter, fak-
turainformation etc. Med hjap av data warehouse faststélls 4 olika kundtyper, som ba-
serats pa multidimensionell segmentering med kundens bidragande bruttomarginal samt
abonnemangstid (lojalitet) som styrande variabler:
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Tabell 3.4 Segmenteringsgrupper Ang & Taylor (2005)

Segmentnamn  Marginal Tid  Strategi Resultat

Star Hog Lang Extrabraservice 12 % 6kning

Supernova Hog Kort  Behandlavéal, uppmuntraléngre tid 19 % gick over
till att bli stars

Black Hole L&g Lang Minskakostnad, cross-selling, up-selling 16 % minskning
av de med nega-
tiv marginal

Eclipse Lag Kort Okaeller begransatjanster for att kunna 18 % gick Gver

"avskeda’ kunden till att bli stars

Efter att forfattarna genomfoért sin analys visade resultatet att 44 % av kundernatill In-
ternetleverantéren bidrog till foretagets |6nsamhet (Star 33 %, Supernova 11 %), medan
56 % var direkt olonsamma (Eclipse 14 %, Black Hole 42 %).

Undersokningen visade dessutom att det innebér en risk att endast fokusera pa kundlo-
jalitet, och vilseledande resultat kan | &t uppsta. Vidare papekade forfattarna vikten av
att aven ha god kontroll pa kostnader och intakter, och detta paindividuell kundniva
Analysen visade ocksa den positiva effekt som kan uppsta genom att skapa specifika
strategier och mal for varje kundgrupp — strategier och ma som sedan ligger till grund
for paverkan av beteendet hos en ol 6nsam kund.

Sammanfattningsvis menar Ang och Taylor att om |dnsamheten for ett foretags samtliga
kundgrupper hanteras béttre, kommer dettaledatill en dvergripande forbéattrad finansiell
situation hos foretaget. Den Internetleverantor som studerades tkade sin totala brutto-
marginal fran 31,7 % till 34,1 %, en 6kning med $800 000.
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4 Empiri

Empirikapitlets syfte ar att redogora for insamlad empiri pa ett objektivt satt. Vi kom-
mer att presentera empirini olika underrubriker da vi har tematiserat intervjusvaren
for att fa ett mer lattforstaligt och hanterbart material.

41 ComHem AB

Com Hem AB startades under 1980-talet och &gdes av Teliatills det, ar 2003, koptes av
riskkapitalbolaget EQT (www.comhem.se). Com Hem erbjuder idag tre produkter, TV,
bredband och IP-telefoni, och arbetar gentemot tva olika typer av kunder, fastighets-
agare och konsumenter. FOretaget ar forst i Sverige med att erbjuda triple-play, vilket
innebér att de erbjuder TV, bredband och IP-telefoni som faktureras pa samma faktura
(Com Hem éarsredovisning, 2004). B&de Bredbandsbolaget och Telia erbjuder idag
samtliga tre produkter men fakturerar dem inte gemensamt.

Com Hems styrka ar deras brett utvecklade kabelnat. Da den svenska bredbandsmark-
naden @nnu inte & maéttad har den fortfarande en stark utvecklingspotential. Com Hems
affarsidé ligger i att kapitalisera pa kabelnétet i nétets fastigheter, vilket innebér att fas-
tighetsafféren ar en oerhért viktig komponent i verksamheten.

Com Hem befinner sig pa en rérlig marknad, vilket tvingar dem till att standigt fortsétta
utvecklas for att vara konkurrenskraftiga. Verksamheten styrs utifran ledstjarnan 16nsam
tillvaxt. Nyckeln till tillvaxt for Com Hem & flexibilitet och snabbhet. Det &r viktigt att
inte bli for komplex om man som foretag vill sla de stora tunga aktorerna, som har till-
rackligt stora muskler for att kdpa upp hela marknaden om dem hade velat, séger
Christofer Peilitz, produktchef for produkten TV. Konkurrensen hardnar ochi en
bransch dér Com Hem jobbar med abonnemangskunder maste de fortjana kunden varje
manad. Kunden gor ett aktivt val varje gang de betalar sin faktura. Com Hem har valt att
differentiera sig; de ska vara ett starkt alternativ varumarkesmassigt och véljas pa grund
av kvalitet och service snarare an pris. Det récker inte att ha ett bra pris om foretaget
inte kan leverera kvalitet, da stannar inte kunderna. For att stirka sin position pa mark-
naden arbetar Com Hem med att skapa icke-kopierbara |Gsningar. Kabeltekniken &r vél
utvecklad och Com Hem véantar sig inte ett stort teknikskifte inom den nérmsta framti-
den.
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4.2 Organisation

Com Hem arbetar med en funktionsmatris dar marknad och produkt indelasi en matris
med de tre produkterna TV, Bredband och Telefoni (se figur 4.1).

VD
Ekonomi IT
HR Stab
| | | ]
Teknik & Marknad & Forsaljning AO Drift- och
affars: produkt Bredbands- kundservice
utveckling access

Figur 4.1 Com Hem organisationsstruktur

De tva resultatenheterna, Produkt & marknad och Forséljning, har ett resultatansvar for
konsument- och fastighetsaffarer. Tidigare omfattades FOrséljning av Produkt & mark-
nad men behovet av dynamik mellan de tva funktionerna bidrog till en organisationsfor-
andring. Analysenheten pa Produkt & marknad &ger beslutsstédssystemet och har darfor
aven ansvar for Com Hems data warehouse. Data warehouse &r ett verktyg som sparar
information om kunder och deras beteende, vilket gor det mgjligt att utféra olika typer
av analyser. Pa Com Hem anvands data warehouse bland annat fér att f6lja kundstock-
utvecklingen, forsaljningen, churn, férsaljning av till dggstjanster, migreringar uppat och
nerédt i kundernas produktportfolj osv. Med hjdp av data warehouse kan Com Hem
berékna nyckeltal manuellt eller automatiserat. De automatiserade nyckeltalen & de
som utgor det operationella beslutsstddet. FOrsdljning har det 6vergripande volymansva-
ret, dvs. att nd uppsatta saljmal.

Bade produktenheterna och forsaljningsenheterna fér TV, bredband och telefoni, &r
kvartal sstyrt processorganiserade. | en process identifieras och budgeteras de ma som
skanas for att fa 6nskad processutveckling. Arenden med stort budgetbehov hanteras
utanfor processen. Com Hems arbete gentemot kund &r en central fraga och hanteras
som projekt avskilt fran ordinarie arbetsprocess.

Stodfunktionerna pa Com Hem &r kundservice, teknik, IT, Human Resource samt fore-
tagsedningen. Kundservice & en fristdende enhet av Com Hem som &r belaget i
Héarntsand och hade ett medelantal pa 168 medarbetare under & 2004 (Com Hem arsre-
dovisning, 2004). Kundservice & en viktig sdljkanal, och jobbar endast med ingdende
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samtal, men har som en av deras mest centrala uppgifter att alltid forsoka utoka kundens
produktportfdlj med ytterligare erbjudanden.

4.3 Produkter — TV, bredband och | P-telefoni

Com Hem har ett erbjudande som omfattar alatre produkter, som de kallar for Com
Bo. Detta erbjudande omfattar tre produkter for priset av tva "Varje tjanst har en pro-
duktchef/-agare som &r resultatansvarig for sin produkt. Com Bo goér dock att ingen av
produkterna lever sitt egnaliv. Erbjudandena bundlas sa pass starkt att vi maste ha det
integrerade tdnkandet helatiden. Det & detta som bygger triple-play”, sager Emma
Svalin Sahlman.

TV-marknaden kannetecknas idag av en hardnande konkurrensi och med tillkomsten av
nya aktdrer och distributionsnét (Com Hem arsredovisning, 2004). Bredbandsmarkna-
den & fortfarande i en tillvaxtfas som paverkas och begrénsas av penetrationen av dato-
rer pa den svenska marknaden. Telefoni & en mogen marknad dér enda séttet att kon-
kurrera & viapris. " Det géller att takunder frén andra’ sdger Emma Svalin Sahlman.
Totalt sett befinner sig triple-play-branschen i en tillvaxtfas.

4.4 Kunder

441 Universum

Com Hems kabelnét ar via fastigheter knutnatill 1,4 miljoner svenska hushall. Dessa
hushall utgor vad foretaget kallar for Universum, dvs. kunder som har tillgang till Com
Hems analoga TV -grundutbud med ca 12 kanaer via sin fastighetsagares kontrakt. Alla
dessa hushdll har inte en direkt kundrelation till Com Hem, da de inte har en fakturare-
lation och definieras darfor e som kunder. Ovriga hushall som omfattas av Universum
men g har en fakturarelation kallas Prospect.

Genom att tillampa vad Com Hem kallar en gemensam affarslogik integreras de tva
forsaljningsenheterna, fastighets- och konsumentforsaljning, vilket ger béttre forstael se
for den overgripande afféren och skapar synergieffekter. Det &r viktigt att analysera och
identifiera vad fastigheterna har for penetrationen av konsumentprodukter i sitt bestand.
Om Com Hem forlorar en fastighetskund till en konkurrent gar &ven de konsumentpro-
dukter som &r knutnartill fastighetens boende férlorade.

Av de 1,4 miljoner hushall som finnsi Com Hems Universum &r det 1,1 miljoner som

kan kdpa bredband och snart &ven lika manga som kan kopa | P-telefoni, da det sker en
sténdig uppgradering av nétet. Brutto har idag Com Hem ca 200 000 bredbandskunder,
200 000 digital-TV kunder och 80 000 telefonikunder. Da dessa 6verlappar varandra &
kundstocken totalt pa drygt 300 000 kunder (Com Hem arsredovisning, 2004). Tele-
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marketingférsaljning’ sker endast gentemot kunder inom Universum d& konsumenter
utanfor inte kan bli kunder i nul&get.

4.4.2 Syn pa kunder

For 1,5 ar var inte kundperspektivet lika centralt fér Com Hem som det &r idag. Fokus
har andrats fran att endast titta pd antal affarsavtal till att istallet fokusera paantal kun-
der och deras behov. Com Hem vill att varje kund ska generera l6nsamhet, ndgot som
enligt Emma Svalin Sahlman &r fullt mojligt och &r en fréga om instélIning. Det senaste
&ret har Com Hem varit valdigt effektiv vad det géller marknadskommunikationen och
forsaljningen. Foretaget har utvecklats mot att salja mer till befintlig kund och det har vi
tjanat mycket pengar pa, sager Jorgen Konradsson. Tillvaxttakten gor dock att de inte
altid behandlar kunderna pa rétt satt, |anga vantetider etc. Detta & man pa Com Hem
idag medvetna om och jobbar mycket med att forsoka andra pa.

Om Com Hem kunde fa kommunikat6rerna pa Kundservice att formulera sig pa ett visst
sétt, tack vare specifik kundinformation, skulle man kunna skapa en personlig relation
med varje enskild kund. Detta & nagot som i sin tur skulle kunna tka férsaljningen och
skapa varde for foretaget. En kund som finnsi en befintlig forsaljningsrutin ska inte
kunna bearbetas pa nagot annat sétt; om en kund blivit uppringd tidigare i ett arende ska
det inte ga att kontakta den kunden géllande ett annat. Denna utveckling &r framst
intressant for telemarketingavdel ningen, da kundservice redan idag har verktyg for detta
andamal. Kundmaterialet & heligt for Com Hem. Att ha passande rutiner for att hantera
och bearbeta dennainformation &r centralt.

Abonnemangskunder &r, som tidigare namnts, valdigt speciellai det avseendet att leve-
rantoren fortjanar kunden varje manad, varje gang de betalar fakturan. Kunden maste
varalonsam for Com Hem, samtidigt som kunden inte ska finna storre nyttai nagot
konkurrerande erbjudande. For Com Hem innebér det att kunna visualisera sin kund-
stock med hjélp av sitt data warehouse och skapa en stor forstaelse och en dkad kun-
skapsnivai foretaget.

4.4.3 Kundmatt

ARPU® (averege revenue per user) &r ett av de viktigaste nyckeltalen p& Com Hem och
genomsyrar hela organisationen. Aven &gare och ledning tar del av ARPU-utvecklingen,
da de ger en tydlighet och snabbt visar om omséttningen borjar vikainom négot
omrade. ARPU fordelas varje manad mellan produkter, for att sedan kategoriseras i
abonnemang och vad som & engangskop. Nasta steg i utvecklingen &r att rakna omsatt-
ning pa kundniva for att sedan dven omfatta kostnader. Com Hem kan idag rékna fram
dessa nyckeltal manuellt, men de & inte en del av verksamhetsstyrningen. | framtiden

" Telemarketing & en form av direktmarknadsféring dar en forséljare anvander telefonsamtal till att
Overtala potentiella kunder for att sélja produkter eller tjanster (www.wikipedia.org).

8 ARPU &r ett nyckeltal som beraknas genom dividering av intakter med antalet anvandare/kunder
(www.wikipedia.org)
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kommer &ven fordelning av ARPU ske mellan segment, vilket utokar analysen ytterli-
gare.

Emma Svahlin Sahiman papekar &ven vikten av rétt verksamhetsstyrande nyckeltal. | en
sdjorganisation &r det viktigt att anvanda sig av rétt méatt. Méts foretaget pa volym
kommer man att sélja volym. Méts foretaget pa lonsamhet sa ar det dér fokus kommer
att ligga.

4.5 Segmentering

Com Hem arbetar just vid intervjutillfalet med utveckling av en ny kundsegmentering.
" Denna har inte implementerats fullt ut men har testats pa vissa omraden”, sager Jorgen
Konradsson. Segmenteringen pa Com Hem har utvecklats med hjalp av beteendevari-
abler, dvs. hur kunden konsumerar tjansten. Demografiska variabler, som de tidigare
anvande sig av, har tappat i relevans eftersom fler och fler av produkterna som foretaget
erbjuder & generiska. Dettainnebér att tjansten konsumerasi alla alderssegment, av
bada konen osv. Genom att anvanda sig av kundernas beteende vid segmentering, &r det
dessutom | &ttare att faststélla deras behov. Det har varit viktigt for Com Hem att finna
en operativ relevansi varje parameter sa att inte tid slosas pa att analysera nagot som
senare visar sig varairrelevant. Analyserna far inte goras for komplexa, da det forsvarar
uppfoljning. Sparbarheten & oerhort viktig. ” Det ger ingenting att gora bra produkt-
buntni ngserbjudanden som passar vissa beteendesegment om man sedan inte kan folja
upp”, sager Christofer Peilitz.

Utifran utvalda parametrar grupperas kundernai ett antal strategiska segment. Vid ut-
formningen tar Com Hem bl.a. hansyn till antal telefonsamtal till Kundservice, vilket ar
en styrande parameter for segmenttillhorighet. Anledningen till att foretaget valt att
begransa antalet segment till relativt 4, &r att de anser att for mangainte & hanterbart.
Beteendet & dock annorlunda beroende pa produkt. Com Hem upptéckte att en kund
kunde konsumera bredband utifran en helt annan behovssegmentering &n TV. Eftersom
kunden kommer ini systemet stegvis kan det dessutom vara svart att Gversétta en kunds
beteende fran en produkt till en annan. Com Hem blev darfor tvungen delain varje
segment i taktiska subsegment. De taktiska subsegmenten anvands bl.a. for att avgora
vilken kommunikationskanal som ska anvandas vid marknadsforing gentemot kunderna.

Efter att kunden varit kund i tre manader kan Com Hem borja jobba med beteendedata
och titta pa olika k6pmonster och konsumentménster som senare kan anvandas vid
utvarderingen av deras val av t.ex. TV-paket. Kunden blir efter dettaindelad i ett seg-
ment som i sin tur kan bli styrande for nasta erbjudande. Com Hems arbetssétt stéller
stora krav pa deras I T-stédsystem, ndgot som standigt utvecklas. Mycket av arbetet som
idag sker manuellt kommer i framtiden att ske via automatik via Com Hems CRM-
system. Christofer Peilitz poangterar vikten av att de ber&kningar som gors & operativt
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anvandbara. De ska vara Overblickbara och enkla fér att de ska fungera afférsstyrnings-
massigt. Graden av information maste skalas av darefter, dock utan att tappa méjlighe-
ten att folja forsamrad forséljning och bakomliggande orsaker. Den 6kade informa-
tionsmangden kraver en 6kad automatisering och mekanisering.

4.6 Produktldnsamhet

Com Hems produktkalkyler ligger pd TB1-niva, dvs. kalkylerna omfattar direkta pro-
duktkostnader, och rorelsekostnaderna &r exkluderade. Rorel sekostnaderna bel astar
istéllet resultatenheterna, Produkt & marknad och Forsdljning. Idag Com Hem gor inga
kostnadskalkyler med kundsegment som kalkylobjekt, och detta kommer antagligen inte
skei framtiden heller. Det finns dock en risk for suboptimering om beslut enbart grun-
das pa produktkalkyler, och ingen hansyn tastill kundens I6nsamhet. Eftersom de arbe-
tar tvars dver olika produkter okar beslutens komplexitet. Com Hem & medvetna om
deras produktmarginaler och kan om tvunget prioritera mellan produktavtal.

4.7 Lojalakunder

471 Churnratio

Branschsnittet churnratio ligger idag runt 20 %, vilket dock &r ett svart nyckeltal att
grunda jamforelser pa, speciellt i en abonnemangsbransch. Ration i branschen &r relativt
konstant, vilket innebér att en kund har ssmma avtal i genomsnitt i 5 ar.

Ju storre kundstock Com Hem har desto hégre kommer churnration att vara. Churnra-
tion pd Com Hems olika produkter skiftar, och de individuella nivaerna beror till stor
del paflytt men dven paatt kunden inte har réd, for att kunden angrat sig eller helt
enkelt for att en konkurrent tecknat avtal med kunden.

Det har blivit likaviktigt att faner churnratio som att fain nya kunder, sdger Emma
Svain Sahlman. Com Hem vill bli béttre pa att |asa churnsignaler, nagot som de forsokt
med genom den nya beteendesegmenteringen. En varning for Com Hem om att kunden
haller pa att narma sig en uppsagning kan vara att de inte ringt pa ett tag, att de inte log-
gat in pasitt bredband eller att de ringer kundservice mycket for att de inte & nojda.

4.7.2 Merforsaljning

Com Hems befintliga kunder kan goras mer intaktsgenererande genom négot som kallas
breddning. Dettainnebér att kundens portfdlj blir storre och/eller bredare genom
antingen korsforsaljning eller uppforsaljning. Korsforsaljning gor foretaget genom att
t.ex. sdljaTV till entelefonikund. Dennatyp av merforsaljning kréver bra samarbete
mellan produktavdel ningarna. Uppférsaljning innebér att de séljer tillaggstjanster for en
produkt t.ex. att saljatalsvar till en telefonikund, sékerhetspaket till bredbandskund eller
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premiekana till TV-kund. Det kan ocksa ga ut pa att fa en kund att ga upp till en hdgre
nivai sin produktpaketering.

4.8 Kostnhader

Som det némndes tidigare har fokus legat pa befintlig kund det senaste dret och detta
har 6kat Com Hems omséttning. En ny kund betingar egentligen ett storre véarde till
kundstocken, men marknadsforingskostnaderna for att skaffa nya kunder & nagot hogre.
Forsaljningskostnaderna & ungefar lika for ny och befintlig kund dd Com Hem anvéan-
der sig av samma kanaler fast med olika taktik for olika produkter. Telemarketing &r en
dyr sdljkanal for bade nya och befintliga kunder. Skillnadernamellan de badaligger i att
fOretaget inte kan anpassa sin forsdljningstaktik gentemot Prospects, utan behandlar alla
pa samma sétt, da det finns for lite information om dessa (endast dder och kon). En
aspekt som tillfor ytterligare komplexitet till fordelningen av kostnader &r skillnaden i
marknadsforingsstrategi mellan olika produkter. Olika marknadsforingsstrategier kostar
olika mycket och & mer eller mindre effektiva beroende pa vilken produkt som mark-
nadsfors.

Kundservice genererar hoga kostnader i forhallande till den kundplacerade hardvaran
(TV-boxen och bredbandsmodemet med eller utan |P-tel efonistdd) som har en avskriv-
ningstid pa 3 &r. Vid kalkylering for marknadsféringskampanjer beréknas kundservice-
kostnaderna schablonmassigt per kund. Marknadsforings- och férsaljningskostnader ar
direkt harleddatill aktuell produkt.

Som tidigare namnts sa fordel as inte rorel sekostnaderna pa produkter utan kostnaderna
ligger paresultatenheterna. Det utgor inget problem, tekniskt sett, att fordela kostna-
derna mellan produkter, men Com Hem har valt att inte gora detta eftersom de &r ett
relativt litet foretag. Olika kunder medfér olika tackningsbidrag samt olika kostnader.
Att fordela alakostnader skulle darfér inte ge en réttvis bild.

4.9 Kundldnsamhet

4.9.1 Bakgrund

Intresset for att rékna pa kundlénsamhet & nagot som vuxit fram pa senare ar. Verk-
samhetsstyrningens fokus har 6vergétt fran att vara enbart volymmal till att ha blivit
kombinerade volym- och |6nsamhetsmdl, vilket &r ett resultat av influenser fran dgarna.

Négra av de storstatrosklarna for en blivande kund & bindningstid. Com Hem, liksom
resten av branschen, strévar efter att finna alternativ till Ianga bindningstider, for att pa
sa sétt | éttare skapa fler kundkontakter. Dettatror Com Hem kommer resulterai ett
behov av kundldnsamhetsberakning.
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4.9.2 Lonsamhet per kund

Idag réknar Com Hem ut en kalkylmassig |6nsamhet for hela foretaget som fordelas pa
produkterna. | dagsléget kan de rékna ut |6nsamheten per kund manuellt, men far da ett
genomsnittsnyckeltal. | en sddan kalkyl ingar omsattning fran respektive produkt,
intakter fran fastigheter, kostnader for kabelnatet, produktions- och kundservicekostna-
der. Denna siffra delas sedan med kundstocken for att fa fram ett genomsnittligt varde
per kund. Det centrala for Com Hem &r att genomsnittet &r tillfredsstéllande. De anser
att sd lange genomsnittet &r tillrackligt tillfredsstallande far de leva med lite skillnader
bland kunderna, detta eftersom kundstocken &r sa pass stor. Lénsamhetsberakning &r
svart att genomfora pa en massmarknad och relevansen i ett sadant system &r storre for
ett foretag som har fa stora kundkonton.

Att automatiskt kunna se l6nsamheten pa varje kundgrupp/kundsegment efter en kam-
panj & nagot som marknadsanalytikerna har sérskilt stort intresse av och som de anser
det finnas behov for, men manuellt &r dettaidag for tidskrévande, sdger Emma Svalin
Sahlman. Hon menar vidare pa att de kommer att kunna se kundens kostnader pa kund-
nivai framtiden, och inte bara pa aggregerad niva. |dag fordel as kostnaderna schablon-
maéssigt med kampanjkostnader som grund. De kostnader som inte & volymberoende
kommer dock aldrig att fordelas da en stor del av verksamhetens kostnader &r fasta
kostnader. ” Pa en aggregerad niva & kundens kopbeteende viktigast for att kunna se
foljdernaav en kampanj”, anser Christofer Pellitz.

Jorgen Konradsson menar att den dagen Com Hem bdrjar rékna och analysera intékter
pa kundniva har de kommit valdigt |angt. Detta steg bor anda komma fore en berékning
av kostnader per kund. Att rékna kostnaderna schablonméssigt, som de gor idag, funge-
rar tillrackligt bra @n sa lange, menar han. Fokus bor forst |aggas pa att rakna ut intakter
per kund.

Christofer Peilitz betonar vikten av att kunna se vid vilken pris- eller kvalitetsupplevelse
som kunden kdper mer. Det kanske gar att fa fram genom en |6nsamhetsberakning per
enskild kund. Men dterigen sa maste det ske pa ett Gverskadligt och enkelt sétt for att

det skavaralonsamt. Det kan varafarligt att ta med for mycket i kalkylen da det kan
bromsa upp och gora att foretaget gar miste om vissa skal effekter.

Enligt Jorgen Konradsson kan det aven vara vart att diskutera huruvida informationen
om varje kunds |6nsamhet ska ga langre ner i organisationen. Hur mycket vill foretags-
ledningen att avdelningarna skahainsyn i? Mar t.ex. forsaljningsavdel ningen bra av att
veta exakta kostnader per kund? Styrningen blir inte alltid battre for att det gar 1angre
ner i organisationen.

4.9.3 Lonsamhet per segment

For Com Hem &r det som sagt massan som &r viktig och som ger |6nsamhet, och det
finns inga skraddarsydda paket utifran segmenteringen. Da Com Hem agerar paen
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massmarknad vill de inte skréddarsy erbjudanden eftersom detta kan hammartillvéxten i
det langa loppet. Momentant skulle Com Hem kunna ha betydligt fler kunder men med
risk for att fragmentera kundstocken. Dessutom finns en risk med skr&ddarsydda erbju-
danden da alla segment inte har en lika stor utvecklingspotential. Com Hems styrka
ligger i att inte ha en fragmenterad kundstock, med ett flertal olika grupper att behdvata
hansyn till. Darfor jobbar Com Hem inte med enskilda séljare, utan anvander sig av
masskommunikation. Segmenteringen anvands till att anpassa marknadsféring men inte
till att anpassa erbjudanden.

Vér bransch &r ett kunskapsspel, men det gédller att inte bli for smart da det finnsin-
byggda begransningar i behovssegmentering. Det kan vara en person som star pa abon-
nemanget, medan en annan person anvander produkten. Dessutom hammas sparbarhe-
ten i analyserna av for komplexa erbjudanden, sager Christofer Peilitz.

4.9.4 Daliga kunder, olénsamma kunder

Enligt Com Hems egen definition sa har foretaget inga ol onsamma kunder, da erbju-
danden som regel ska varaldnsammainom bindningstiden. Resonemanget faller dock
snabbt nér de tar med kampanjerbjudanden och kundservicekostnader i berékningarna.
En av effekterna av CRM-utvecklingen har varit att det idag &r |&ttare att fa en uppfatt-
ning om vilka kundsegment som & olonsamma eller riskfyllda

Siavklart & det sa att Com Hem vill halénsamma kunder, men ibland gor de undantag.
En 13g-ARPU-kund kan vara acceptabel om kunden agerar som advokat och vérvar
andra kunder. Detta & inget som det utfors berakningar pd, utan vi gar mer pa mag-
kansla, vilket hittills har fungerat ganska val, sdger Christofer Peilitz. Den ekonomiska
analysen blir altid mer trogrorlig. Det skulle innebéra en ordentlig alarmklocka att
upptéacka hur stor andel av kundstocken som &r oldnsamma; men om det &r foretagets
basta advokater sa ar kalkylen missvisande.

Problemet med ol 5nsamma befintliga kunder férsoker Com Hem atgarnda genom mer-
forsaljning. Idag specificeras |ag-ARPU-kunder palistor som anvandsi riktade telefon-
kampanjer. | framtiden ska liknande férsaljningsmoment ske via automatik, t.ex. om
kund inte tecknat avtal tre manader efter en telefonkampanj ska kunden fa ett specifikt
erbjudande viabrev.

Vissa kunder har htga startkostnader, da de initialt ringer mycket till Kundservice, men
blir sedan lojala kunder med hoga switching-costs. De som dock kostar liteinitialt kan-
ske har léttare for att byta operat6r. Svarigheten ligger i att vikta dessa grupper mot var-
andra.

Produkt & marknad anvénder sig av genomsnittliga nyckeltal som beslutsunderlag me-
dan Kundservice har ett stérre behov av kundspecifik information. Med hjélp av infor-
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mationen kan Kundservice bemdta och behandla varje kund béttre och skapa en storre
nytta for kunden och en 6kad |6nsamhet for Com Hem.

4.10 Framtid och utvecklingsvégar

Den kraftigatillvaxt som Com Hem erfarit hade, enligt dem, aldrig kunnat forverkligas
utan en kundcentrerad verksamhetsstyrning. Affarsplanens héga lonsamhetsmal har
infriats tack vare gemensam affarslogik och det nya kundperspektivet.

4.10.1 Mal

Da Com Hems olika avdelningar & processdrivna, sétts det kontinuerligt nyamal.
Kundstocken har 6kat med ungefar 50 % (bredband 50 % och TV 30 %). D& volymtill-
vaxten spas stagnerar har Com Hem borjat fokusera mer pa behandlandet av befintliga
kunder, och arbetar nu med att utveckla en handlingsplan fér att stivja churnratio.

41



Behandla olika kunder olika— Kundlénsamhet hos Com Hem
Harmant, Hasslert & Littorin

5 Analys

| detta kapitel kommer vi att analysera var empiri med hjalp av vald teori. Vi har i
basta majliga man forsokt anvanda oss av samma struktur somi teorikapitel, detta for
att |asaren lattare ska kunna folja var analys och enklare kunna koppla till bade teori
och empiri.

5.1 Kundperspektiv

Com Hems verksamhetsstyrning har forandrats under de senaste aren. Kunden har idag
en mer central roll och analyser sker framst pa kundbasis, istallet for som tidigare pa
avtalshasis. Detta tyder pa en okad kundcentrering. Kundperspektivet har gétt fran att se
marknaden som en ren massmarknad till att Com Hem i dagsléget & pagod vég att in-
fora en kundsegmentering. Ett féréndrat kundperspektiv medfor ett forandrat behov av
foretagsstrategi, kundrel ationshantering och en forandring géllande de anstélldas arbets-
situation.

Att forbattra kunskapen om foretagets kundstock &r ett kontinuerligt arbete som sker
parallellt med karnverksamheten och forbéattrar forstaelsen om kundernas behov. Com
Hem har valt att inte ga hela vagen till att analysera kundbehov paindividbasis, men
sager sig vara nagonstans mittemellan one-to-one-marknadsforing och massmarknads-
foring, da de har borjat analysera kunder pa segmentsbasis.

Com Hem har intentionen att i framtiden eventuellt ha ett dualt kundperspektiv. Efter-
som foretagets marknadsforing och kundtjanst &gnar sig at olika sorters kundinteraktion
for det med sig olika behov av kundperspektiv och kundinformation. Marknadsforing-
ens kundperspektiv & pa en aggregerad niva utan individuell analys, medan kundtjanst-
kundperspektivet ar paindividniva

Triple-play-marknaden & en konsumentmarknad med mer eller mindre generiskatjans-
ter. Com Hems kundstock, som omfattar drygt 300 000 kunder, innehaller konsumenter
inom sa gott som alla demografiska variabler; kon, alder, |6neniva mm. Utifran detta ar
Com Hems marknadsféringsstrategi utvecklad, vilken fokuserar mestadels pa mass-
marknadsforing, och har darfor &ven ett tdmligen aggregerat kundperspektiv.

Kundtjanstavdel nings behov, av ett mer individuellt kundperspektiv, grundar sigi att de
har direktkontakt med kunderna viatelefonsamtal . Detta medfor ett stérre behov av
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individualiserad forsdljning och bearbetning. Att vid direktkontakt ha informationen
tillganglig och kunna erbjuda rétt erbjudande till ratt kund vid rétt tidpunkt kan effekti-
visera samtal, men framforallt paverka utgangen av dessa

Kundinformationen som lagras kontinuerligt i Com Hems data warehouse mojliggor ett
savél individuellt som mer aggregerat kundperspektiv. Sa gott som all tillganglig data
sparas for automatisk bearbetning, exempelvis nyckeltal som anvandsi foretagets verk-
samhetsstyrning, eller som informationsunderlag for analyser.

Com Hems kundrel aterade verksamhetsstyrning bestar idag av volym- och ARPU-mal.
Sava marknadsforingsavdel ningen och produktavdel ningarna som ledning och &gare
foljer foretagets ARPU- och volymutveckling kontinuerligt. Att anvénda sig av genom-
snittsnyckeltal motiverar Com Hem med att de framst har ett aggregerat kundperspek-
tiv, och att det & den generellaintaktsforandringen som &r av storst intresse. Detta kan
man stéllai relation till RBC som &ven de agerar pa en konsumentmarknad och, trots en
kundstock pa éver 10 miljoner konsumenter, énda véljer att berékna och anvanda sig av
individbaserade nyckeltal. Vi kommer att resonera kring detta senare i kapitlet.

Com Hem nér idag dver 1 miljon hushdll i Sverige och tillvéxtpotentialen &r tyvérr be-
gransad, bade pa grund av det faktiska antalet fastigheter som &r av ekonomiskt intresse,
och pagrund av konkurrenters fortsatta etablering. Fokus kommer i framtiden att skifta
mot att skapa lonsammare produkter och indirekt |[6nsammare konsumenter. Det & pro-
dukterna och kunderna som har mest |6nsamhetspotential, férst och framst via 6kade
int&kter, men i ett senare skede genom sankta kostnader.

5.2 Intakter

D& Com Hem anvander sig av aggregerat kundperspektiv paverkar dven detta bergk-
ningen av kunders intékter. ldag anvander de ARPU, som &r ett genomsnittligt nyckeltal
dér foretagets rorel ssomsattning divideras med totala antalet kunder. Detta medfor en
forenklad bild av det verkliga kundbehovet, och omdjliggér en djuplodad analys och
kundforstael se.

En analys som Com Hem dock &gnar sig &, men som inte finns representerad i var
teori, & analys av migreringar mellan segment och migreringar upp och ner mellan pro-
duktpaket. Migreringar okar komplexiteten i bade analys av kundintakter och kundkost-
nader. Analys av migreringar anser vi varaintressant men behandlas som sagt inte i
detta arbete.
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5.3 Kostnader

Com Hems rorel sekostnader fordelas idag inte mellan produkterna utan ligger pa resul-
tatenheterna Produkt & marknad och Forsdljning. Anledningen till att man inte férdelar
kostnaderna mellan produkter & enligt Com Hem att det inte skulle ge ett réttvisande
resultat. Infor och efter varje kampan] berdknas tackningsbidrag per kund, dar mark-
nadsforings-, forsaljnings- och kundservicekostnader ingar. Marknadsforings- och for-
séljningskostnaderna kan da hérledas direkt till produkterna. Kostnaderna for kundser-
vice fordelas vid kampanjerna schablonmaéssigt.

Com Hem fordelar alltsa enbart direkta kostnader till deras produkter. De indirekta
kostnaderna fordelas vare sig till produkt eller till kund, ndgot som Samarbetande Kon-
sulter AB (SAM, 1993) och Gerdin (1995) inte foresprakar; pa ett foretag som Com
Hem, dér indirekta kostnader utgor en stor del av totala kostnader, ger fordelningen av
dessa en mer réttvis bild av foretagets kostnadsstruktur. Enligt Samarbetande Konsulter
AB (SAM, 1993) & det en frdga om att skapa en modell som avspeglar foretagets rele-
vanta kostnadsmekanismer. En mdjlighet fér Com Hem &r att anvénda sig av ABC-kal-
kylering vid berdkning av produkternas ansprak pa kostnader, och analysera de aktivi-
teter som ar orsaken till kostnadernas uppkomst. D& undviks problemet med dolda for-
luster eller vinster som annars kan uppsta vid traditionella kalkyler. En av anledningarna
till att Com Hem valt att inte fordela indirekta kostnader i en traditionell produktkalkyl
&r att dessa, enligt dem, kan ge en snedvriden bild av kostnadsstrukturen, da kostnads-
fordelningen inte star i proportion till intaktsférdelningen. Med aktiviteter som férdel-
ningsgrund undviks &ven detta problem.

5.4 Kundldonsamhet

54.1 Genomsnitt eller individbaserad?

Com Hem riktar idag sin marknadsforing och forsdljning mot massan, som vi beskrev
ovan. Trots indelningen i segment véljer foretaget att kalla det massmarknadsféring,
eftersom dessa segment &r fatill antalet och innehaller samtidigt ett stort antal kunder.
Anledningen till att de valt att kommunicera mot hela kundstocken &r att det finns en
homogenitet i det satt som kunderna konsumerar tjansterna. Risken med detta synsétt ar
att Com Hems bild av sina kunder blir forenklad, vilket kan ledatill att felaktiga beslut
tas gdllande s&val marknadsforings som kundhantering. Genom att berdkna varje
enskild kunds |6nsamhet kan man astadkomma mer exakt information, vilket bidrar till
storre forstael se for kundens beteende och darmed en béttre allokerad marknadsféring.

En faktor som hindrar manga foretag att genomfora lonsamhetskal kylen med sadan ex-
akthet &r att det ar ett dyrt och tidskravande arbete som ligger bakom. RBC har gétt fran
att hatre segment till &tta, och att utvarderar nu manatligen varje individuell kunds |6n-
samhet och behov. Med en kundstock pa 10 miljoner borde det arbetet vara bade kost-
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samt och tidskravande. Dessa faktorer vags dock upp av den 6kade |6nsamheten som en
battre kundkunskap och kundrelation ger. Aven Internetserviceleverantdren som Ang &
Taylor undersokt har utfort |6nsamhetsberakningar paindividnivafor att sedan gruppera
dessai segment. Forfattarna paminner oss har dnnu en gang om vikten av att ha kontroll
pa kundernas bidrag till intakter och kostnader. Det var just detta som resulteradei att
Internetleverantéren okade sin bruttomarginal fran 31,7 % till 34,1 %. Det finns en risk
att Com Hem gar miste om potentiell vinst da man réknar ut en genomsnittlig kundl6n-
samhet. Med hjdp av kundlonsamhetsanalys pa individniva skulle Com Hem &ven fa
béttre beslutsunderlag infor kampanjer.

5.4.2 Kundlénsamhetsanalys

Den marknad som Com Hem agerar pa &r fortfarandei en tillvaxtfas, vilket innebar att
konkurrensen kan cka pa sikt. | och med denna utveckling kommer priset att bli en mer
avgorande faktor aven for hogkvalitativa produkter. | dessalagen kan det vara viktigt
for foretag att haen marginal for att, om sa behdvs, kunna sanka priset utan att ga med
forlust. Om Com Hem skulle hamnaii en situation dar de tvingas konkurreramed pris
behovs en 6kad kunskap géllande féretagets, produkternas och kundernas kostnad- och
intaktsstruktur. Genom att utveckla en kundldnsamhetsanalys kan Com Hem fa en 6kad
forstael se gallande dessa strukturer och vidta nddvandiga strategiska atgarder.

Com Hem kan i dagens |age endast rakna ut |6nsamheten for sina kunder manuellt. Det
gors genom att fran ARPU-véardet subtrahera schablonméssiga kostnader, och slutligen
divideraresultatet med antalet kunder i kundstocken. Detta ger en genomsnittlig |6n-
samhet per individ, men &r tidskravande att berakna och inte heller ndgot som sattsii
system. Som tidigare namnts beddmer Com Hem att genomsnittet &r ett tillrackligt till-
fredsstallande nyckeltal da de agerar pa en massmarknad och anser att kundernas behov
ar relativt generiska. | framtiden kommer en berakning av enskilda kostnader pa kund-
niva att kunna goras, men forst efter att ett system for utrékning av intakt per kund
utvecklats.

Att man pa Com Hem idag bara tittar pa kundstocksvolym och intakter per kund, inne-
bar att informationen om vilka kunder som &r |6nsamma och olnsamma aldrig berék-
nas. De kan rékna ut |6nsamheten for hela kundstocken, for att sedan dividera med det
totala antalet kunder och pa sa sétt fa fram en genomsnittlig I6nsamhet per kund. Com
Hem menar att dennainformation &r tillracklig, och en I6nsamhetsanalys av varje
enskild kund skulle vara fér kostsam och tidskravande. van Raaij et al. (2003) menar
dock att en sddan analys skulle medféra storre inblick i vilka kunder som & mest och
minst [6nsamma, vilket i sin tur leder till en storre forstaelse for kunden. Detta gor att
man l&ttare kan tillfredsstalla kundens behov och déarmed tka foretagets |6nsamhet. Med
tanke pa att Com Hem vill ga mot att vara mer kundorienterade borde denna férandring
inte vara sa frammande for dem. Det &r viktigt for foretaget att ha kalkyler som & enkla
och dverskédliga, s& att man |t kan anvénda dem i den dagliga verksamheten. A andra
sidan skulle man genom att identifiera de beteenden som &r kostsamma, |&ttare kunna
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utforainfora atgarder for att forandra dessa. Detta skulle spara bade tid och pengar pa
langre sikt.

En fraga som uppkommer da man far 6kad kunskap om kunders |6nsamhet & hur man
bor hantera de kunder som &r olénsamma. Men fréagan man bor stélla sig &r orsaken till
kundens ol onsamhet. Ar det pa grund av att kundens produktportfdlj inte &r tillrackligt
bred och intaktsbringande, eller & det pa grund av att kunden orsakat fér mycket
kostnader, genom att t.ex. ringatill kundservice ofta? | badafallen géller det att
antingen foérsoka paverka kundens beteende eller att avveckla kunden (van Raaij et dl,
2003). Com Hem ser en kund som |6nsam om kundplacerad hardvara och kundanskaff-
ningskostnad &r aterbetalad. Det som forskarna (t.ex. Selden & Colvin, 2005; Peppers &
Rogers, 2005; van Raaij, 2005; Storbacka, 2000; SAM, 1993) framh&ver i diskussionen
kring kostnader, &r snarare samkostnader kopplade till kundbeteende (t.ex. supportsam-
tal till kundtjanst) an direkt harledbara kostnader (t.ex. kundplacerad hardvara). Detta &r
kostnadsslag som Com Hem mer eller mindre bortser fran och darmed definierar de
oldnsamma kunder som [6nsamma.

Efter att ha utformat en kundlénsamhetsanalys skulle man kunna se vilka kunder som &r
olénsamma och varfor, for att darefter utfora rétt atgard. Com Hem framhaller att en
olénsam kund trots allt kan vara viktig for foretaget som ambassador. Det kan dock vara
svart att identifiera dessa kunder och problemet med ol6nsamhet kvarstar. Det basta for
Com Hem vore att &en halénsamma kunder som ambassadorer.

Branschtrenden inom triple-play &r att hitta alternativ till 1anga bindningstider, eftersom
detta oftast innebér en troskel for kunden att anduta sig till abonnemanget. Vissa poten-
tiellt Ilonsamma kunder anser att bindningstiden & for lang och avstar darfor fran att
ansluta sig. Tappar man dessa potentiella kunder innebar det en risk for forlorade inték-
ter. FOr operatOren innebér trenden med forkortade bindningstider dels en risk for forlo-
rade intakter da kundens switching-costs minskar, vilket gor det |attare for dem att byta
operator. Den kortare bindningstiden kan paverka intaktsstrukturen men kommer inte att
paverka kostnadsstrukturen. Dessa tva faktorer gor att |6nsamheten for foretaget riskerar
att forsamras vid inforandet av kortare bindningstider. | och med att rérel sekostnaderna
relativt sett Okar kommer de att bli en alltmer avgérande faktor i konkurrensen om kun-
derna. Detta Okar in sin tur behovet av kundspecifika kostnadsberékningar. Genom att
exempelvis anvanda sig av ABC-kalkylering pa kunder skulle man kunna fa fram exakt
vilka kunder som genererar vilka kostnader. Aven genom att analysera ABC-grundade
produktkalkyler gentemot kunder, skulle Com Hem kunna klargdra vilka kunder som
koper vilka produkter och darigenom Oka forstael sen om kundernas behov och |6nsam-
het.

Precis som man anvander ABC-kalkylering vid allokering av kostnader till produkter,

kan detta goras till Com Hems individuella kunder. Pa Com Hem vet man idag som sagt
inte vilka kunder som &r |6nsamma respektive olonsamma, vilket kan innebéra att de
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valt att satsa pafel kundgrupp i deras kampanjer. Det kan visasig att en kund som Com
Hem pa grund av tidigare berakningar trott var olonsam och darfor avvecklat, i §ava
verket & |6nsam. Med aktivitetsinformation skulle man kunna identifiera forhallandet
mellan kundens bidrag till intékter och kostnader och déarmed avvecklaeller utveckla.

5.4.3 Merforsaljning — bundling, korsforsaljning och uppforsaljning

Com Hem arbetar idag med tre grundtjanster: Kabel-TV, Internet och IP-telefoni, och
anvander sig av sava bundling som korsforséljning och uppforsaljning. De anvander
darmed de utokade mojligheterna som foretag far i och med att de erbjuder fleratjans-
ter. Com Bo & Com Hems férbestdmda tj anstesammanstél Ining; bundlade erbjudande,
som erbjuder tre tjanster for priset av tva. De kunder som tecknat ett Com Bo-erbju-
dande &r bundnatill Com Hem viatre tjanster och far darmed en hégre switching-cost.
Com Bo-erbjudandet medfér dock &ven en ansvarsproblematik da Com Hem har sepa-
rata produktenheter med respektive resultatansvar.

Upp- och korsforsdljningskampanjer riktas gentemot de kunder som har ett |1agt ARPU.
Detta sker dock inte via automatik utan & nagot som gors manuellt nér det anses att det
finns behov. Vid upprepad merforsaljning till en och sammakund finns det risk for en
negativ effekt — det kan skapas incitament for kunden att inte utoka sitt avtal, utan
istéllet byta leverantor. Att haval utvecklade rutiner gallande kundhantering & funda-
mentalt for att lyckas med méalet att utveckla komplexa kundrel ationer.

Bade telemarketingavdel ningen och kundtjénst &gnar sig & upp- och korsforsaljning.
Forsaljningsavdel ningen, som &r ansvarig for att naforsaljningsmal, har dock inget
mandat 6ver kundtjanstavdel ningen som agerar som en helt egen ansvarsenhet. Dessa
ansvarsforhallanden &r inte helt optimala da det finns risk for suboptimering, samt att
incitamenten hos kundtjanstavdelningen for att ta vara pa kundkunskap och forbattra
kunderbjudanden eller kundrutiner kanske inte &r lika stora

Allaoperatorsforetag lider av och arbetar aktivt for att stévja churn. Com Hem arbetar
nu med att utvecklarutiner vars syfte &r att via automatik avlasa churnsignaler for att
vidare kunna genomfdrainsatser for att avvarja specifika kundavhopp.

5.4.4 Kundrelationens langsiktiga varde

Né&r man berdknar en kunds langsiktiga |6nsamhet tar man framtida kassafl 6den, minus
kundspecifika tjanstekostnader och kundrel ationskostnader och diskonterar det véarde
man far till idag. Tidigare har Com Hem kunnat rakna fram hur lang tid en kund méaste
vara bunden till tjansten for att bli [6nsam, vilket enligt regel ska ske inom bindningstid.
| och med trenden med kortare bindningstid kan det bli svérare att estimera kundens
|angsiktiga |6nsamhet. Med hjalp av en kundldnsamhetsanalys kan Com Hem |&ttare
rékna ut kundens |angsiktiga |6nsamhet oavsett bindningstid. Da vissa l6nsamma kun-
der kan uppfatta bindningstiden som for 1ang kan det vara fordelaktigt for Com Hem att
erbjuda dessa en kortare bindningstid. Det som van Raaij (2005) dock kritiserar med
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dennatyp av langsiktiga berékningar &r att de bygger pa estimeringar vilket darfor gor
dem osékra. En risk, som tidigare ndmnts, &r att den sénkta bindningstiden snarare
minskar |6nsamheten &n forbéttrar den.

5.5 Segmentering

Segmentering syftar till att fordela kundstocken efter behov. Com Hem har tidigare an-
vant sig av demografi vid segmentering, men har idag valt att istéllet anvanda beteende-
variabler. Orsaken till detta & det faktum att variabler som alder och kon inte langre &r
passande att delain kundstocken efter — de produkter Com Hem erbjuder & generiska
och konsumeras idag av alla alderskategorier oavsett kon. For att avs 6ja kundernas be-
hov &r beteendesegmentering mer andamalsenligt da denna ger en djupare kunskap om
kunden. Daremot blir den desto svérare att hantera. Enligt Malhotra och Birks (2003,
s.118) ger segmentering efter beteende en klarare bild av kunden och dess behov, sam-
tidigt som den & mer kostsam och svarare att utfora.

For Com Hem ar segmentering ett verktyg for anpassning av marknadsféringen, inte for
individualisering av erbjudanden. De anser inte att de behdver skréddarsy sina erbju-
danden, da de tror att det kommer hamma tillvaxten palang sikt. Men genom att seg-
mentera utefter verkligt beteende kan ett foretag utforma och anpassa tjanster efter
monster som omfattar beteendesegmentets faktiska preferenser, och pa sa sétt generera
en okad |6nsamhet. Men en sadan segmentering staller ocksa hoga krav paval funge-
rande och utvecklade stodsystem for att kunna hantera den mangd information som
kravs. Com Hem utvecklar standigt sitt 1T-system, och ser i framtiden att de flesta ana-
lyser och berékningar kommer att ske per automatik.

Det antal segment Com Hem anvander sig av paverkar ocksa foretagets arbetssétt va-
sentligt. For manga segment ger en fragmenterad kundbas som kan vara problemati skt
att hantera vid forandringar, och minskar mojligheten till skalfordelar. For f& segment
medfor en risk att inte kundernas behov preciserastillrackligt. | och med att Com Hem
har valt att anvanda sig av relativt fa segment 16per de darmed risk att utforma erbju-
danden som inte tillfredsstaller kundernas behov. Fa segment ger daremot en mer flexi-
bel och létthanterbar organisation som snabbare kan skifta fokus vid en hastig behovs-
forandring. Som Com Hem gjdlva menar & den kabelteknik de idag bygger sin verk-
samhet pa ndgorlunda stabil, och ett teknikskifte verkar liggalangt frammei tiden. Déar-
for kan ett skifte mot fler, mer preciserade segment, och en &hnu mer kundfokuserad
verksamhet vara en intressant framtida strategi, trots att féretaget verkar pa en mass-
marknad.

Antal segment som ett foretag valjer att arbeta med &r ytterst individuellt, och beror pa

en rad interna och externa faktorer. Com Hem har valt att arbeta med ett fatal segment.
Detta beror pa de svarigheter det innebér att hantera och arbeta med ett stérre antal seg-

48



Behandla olika kunder olika— Kundlénsamhet hos Com Hem
Harmant, Hasslert & Littorin

ment. Teorin menar att segmentering & en process som standigt & under utveckling;
man kan inte siga att ett segmenteringsprojekt ar fardigt, eftersom den kundstock man
arbetar med altid forandas. Selden & Covlin (2005) foresprakar att iterativt undersoka
ens kundstock och segment for att forsakra sig om att man anvéander sig av det optimala
antalet ssgment. Vid optimalt antal segment kan Com Hem hantera sina kunder pa ett
béttre sétt, vilket bidrar till att kundlojaliteten 6kar, churn minskar, samtidigt som det
kan generera en 6kad forsdljning och darigenom en forbéattrad |6nsamhet. Com Hem bor
analysera sina segment och se om just den indelningen av segmenten de idag har & den
optimala foér att skapa lénsamma kunder.

Com Hems olika produkter &r i olika branschstadier; bredband och digital-TV &r inte
lika mogna marknader som telefoni. Detta bidrar till ytterligare komplexitet i analys av
kundbehov, vilket skulle kunnavara en orsak till att en och samma kund kan klassifice-
rasi olika taktiska subsegment for olika produkter. Palang sikt tror dock Com Hem att
aven bredbands- och digital-TV-marknaden kommer att mogna.

5.6 Lonsamhetsanalysav segment

Com Hem, som har en behovssegmentering, ska enligt Selden och Colvin (2005) likt de
trefallstudiernai dettalége utveckla och borjaanvanda sig av kundlénsamhetsanalyser,
for att i naste skede analysera hur |6nsamheten ser ut och &r fordelad inom deras olika
behovssegment. Idag har Com Hem bdrjat folja sin ARPU-utveckling inom deras re-
spektive segment, vilket i sig tyder paett steg i ratt riktning. Genom att utvecklalon-
samhetsanalys pa individniva och utféra analyser av kundlonsamhet kan Com Hem
béttre identifiera sina kunders behov och beteende och kontinuerligt forbattra sina kund-
relationer (Selden & Colvin, 2005). Detta skulle bidratill att Com Hem skulle kunna
anpassa sina erbjudanden ytterligare efter kundernas onskemal.

5.7 Organiseraforetaget efter kunder

Selden & Colvin (2005) menar att kunderna, snarare an produkterna, ar karnan i foreta-
gets verksamhet — produkterna kommer och gér men kunderna bestér. Com Hem &r idag
organisatoriskt uppbyggt i en matris efter de 3 produktgrupper som erbjuds: TV, IP-tele-
foni och bredband och de tva resultatenheterna Produkt & marknad och Forséljning.
Genom att folja Selden & Colvins (2005) resonemang om att det & kunderna som skall
stai fokus, borde Com Hem organisera sig efter kundsegmenten istéllet for produkter.
Problemet med en sddan omorganisering &r att den &r relativt svar att genomfora, och
dartill mycket kostsam. Resultatet torde daremot bli en mer kundfokuserad organisation,
dar kunden blir en viktig del inom alla plan i verksamheten. Detta skulle sannolikt ocksa
underlé&tta det viktiga arbetet med att tillfredsstalla kundstockens behov, eftersom kun-
den stér i centrum i den nya strukturen.
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6 Resultat och resultatdiskussion

| detta kapitel redogor vi for och diskuterar de intressanta resultat som framkommit i
analyskapitlet. Vi inleder med att objektivt konkretisera resultatet av analysen for att
sedan komma in pa den mer subjektiva diskussionen for att avsluta kapitlet med forslag
pa fortsatt forskning.

6.1 Resultat
Kundper spektiv
— Mittemellan aggregerat och individualiserat
I ntékter Kostnader

— Aggregerad intéktsberakning — Ingen fordelning av kostnader

(ARPU)

l !
Kundlénsamhet Segmentering

— Genomsnittsnyckeltal — Behovsgrundad segmentering
— Manuell kundldnsamhetsanalys (beteende)
—Ingen langsiktig — Statiskt perspektiv

kundlénsamhetsanalys

| |
LA

L 6dnsamhetsanalys av segment
- Ingen l6nsamhetsanalys (ARPU péa
segmentsbasis)

v

Organiserat efter kunder
— Ej organiserat efter kunder
(funktionsorganisation)

Figur 6.1 Com Hems kundlnsamhet
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Kundper spektiv
 Individualiserat kundperspektiv: Com Hem ser sig som en aktér paen
massmarknad, men har valt att segmentera sin kundstock.

Intakter
* Individbaserad intaktsberakning: Com Hem réknar intékter per produkt och
genomsnittlig intakt per kund. De har mgjligheten att gorainvidbaserade
intéktsberakningar manuellt. En framtida utveckling &r att gora dessa automati-
serade.

K ostnader
» Fordelning av direkta kostnader: Com Hem fordelar direkta kostnader till
produkter men g till kunder.
» ABC-grundad férdelning av indirekta kostnader: Com Hem fordelar inte indi-
rekta kostnader till vare sig produkter, segment eller individuella kunder.

Kundlénsamhet

* Individbaserad |6nsamhetsber akning: Com Hem réknar idag endast ut
genomsnittlig intakt per kund och har darmed inte négon individbaserad 16n-
samhetsberdkning.

e Kundlonsamhet: Com Hem raknar pa kunders genomsnittliga intakt men tar g
hénsyn till kostnader. De kan utféra en forenklad kundl6nsamhetsanalys manu-
ellt, utan hansyn till indirekta kostnader. Detta & dock inget som gors per auto-
matik idag utan pa sarskild begaran.

« Langsiktig kundlonsamhetsanalys: Com Hem raknar genomsnittlig
aterbetalningstid per kund, men utfor ingen langsiktig kundldnsamhetsanalys.

Segmentering
« Behovsgrundad segmentering: Com Hem har gatt fran demografisk segmente-
ring till segmentering utefter kundernas beteende for att pa ett béttre satt identi-
fiera deras behov.
*  Processperspektiv.: Com Hem har ett statiskt perspektiv géllande antal kundseg-
ment.

L dnsamhetsanalys av segment
* Lonsamhetsanalys av segment: Com Hem analyserar inte segmentens
|6nsamhetsvarians. De har dock planer pa att berakna ARPU pa segmentbasis.

Organiserat efter kunder
* Organiserat efter kunder: Com Hem har strukturerat sin organisation efter
funktioner men har &ven produktenheter med resultatansvar.
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6.2 Resultatdiskussion

Vart syfte med denna uppsats var att beskriva och analysera hur en flertjanstoperator pa
en konsumentmarknad har utvecklat och arbetar med kundlnsamhet. Utifran detta syfte
har vi valt att delain uppsatsen i olika delar, som tillsammans bildar en helhet av feno-
menet kundldnsamhet; intakter, kostnader, kundldnsamhetsanalys, segmentering, |6n-
samhetsanalys av segment och organisationsstruktur. | analysen har vi fort ett resone-
mang kring dessa delar for att se hur vart empiriska material stdmmer 6verens med de
teorier vi valt att behandla. | resultatet vill vi nu ta upp de resonemang som ar mest
intressanta, for att sedan &terkoppla dessatill uppsatsens syfte.

6.2.1 Resultat relativt syfte

Om vi gér tillbakatill vart syfte och jamfér detta med det resultat vi hér ovan presente-
rar, kan vi konstatera att vi med denna studie uppfyllt vart syfte. Vi har lyckats kart-
lagga, beskriva och analysera den kundldnsamhet som vart fallforetag, Com Hem,
anvander sig av. Vidare har vi presenterat hur foretaget utvecklat och arbetat med
kundl6énsamhet i sin verksamhetsstyrning.

Vi har under arbetets gang kommit till insikt med att Com Hem inte & sapass utveck-
lade vad det géller kundlénsamhet som vi forst formodade. | slutdndan har dettainte
varit ett hinder, utan snarare bidragit till en intressant och mangfacetterad illustration av
hur en flertjanstoperator pa en konsumentmarknad arbetar med kundl6nsamhet.

6.2.2 Amnesspecifika diskussioner

Det finns fleramer eller mindre viktiga och relevanta diskussioner angaende Com Hem
och deras kundrelationshantering. Vi har valt att ta upp de som vi finner vara intressanta
och som bidrar till en dvergripande diskussion.

Utvecklingen med en kundsegmentering efter behov tyder pa ett forandrat kundper-
spektiv, vilket eventuellt kan fortsétta att utvecklas an mer gentemot ett individualiserat
kundtankande.

Com Hem ér i fard med att utveckla en individbaserad intéktsberakning. Detta ar ett
steg mot en mer individbaserad nyckeltalsberékning, vilket kommer att forbattra kund-
analyserna och skapa mojligheter for en béttre kundforstael se.

Triple-play-marknaden &r icke méttad och fortfarande i en tillvaxtfas. | det 1angre per-
spektivet kommer konkurrensen att hardna, margina erna att krympa och foretagets
kostnader att utgora en viktigare faktor gallande dess |6nsamhetsutveckling. Com Hem
kommer antagligen tvingastill att ytterligare analysera sin kostnadsstruktur och resurs-
atgang for att finna effektiviseringsmajligheter for att kunna behalla befintliga margi-
naler. Att kunna hérleda direkta och indirekta kostnader till bade produkter och kunder,
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och indirekt kundsegment, & en mgjlig utveckling som skulle innebéra en valutvecklad
analysgrund och béttre beslutsunderlag vid strategiska beslut.

Ytterligare en f6ljd av att hérleda kostnader skulle vara mgjligheten att berdknavarje
kunds |6nsamhet. Detta, tillsammans med berékning av sannolik kundrelationstid,
skulle utveckla analysgrunden ytterligare och ta foretagets kundanalysverktyg lika langt
som dagens forskning. Idag anvander sig Com Hem av merforsaljning av olika slag for
att forandra beteendet hos de kunder som de tror & olénsamma. Com Hem har idag inte
de incitament som kravs for att dessa utvecklingssteg ska ké&nnastillrackligt relevanta.
Vi tror dock att detta & en tidsfraga, och att redan idag diskutera och forbereda skulle
bidratill en béttre och enklare forandringsprocess.

Da Com Hem agerar pa en massmarknad ser vi segmentering som en vital del i arbetet
att, pa ett sa effektivt sett som majligt, kunna kommunicera med sina kunder och sin
marknad. Detta hdmmar inte en kundldnsamhetsanalys, utan utokar analysmajlighe-
terna. En vautvecklad segmentering dkar kundforstael sen och forbattrar mojligheten att
skapa rétt erbjudande till ratt kund vid rétt tillfalle. En |6nsamhetsanalys pa varje seg-
ment ger mojligheter att agera pa olika satt gentemot olika kundbehov.

Att Com Hem skulle omorganisera sitt foretag for att strukturera det efter kundsegment
kanns orealistiskt. De har idag en ganska liten organisation som verkar vara flexibel

med en val fungerande kommunikation mellan de olika funktionerna och produktavdel -
ningarna. Nagot som dock kanns viktigt ar att ge ansvarig for forsaljning mandat 6ver
de séljfunktioner som anvands. Att forsaljningsavdel ningen inte har fullmakt att paverka
kundtjansts séljarbete gentemot kunder som ringer in kan forsvéara deras utveckling och
hamma foretagets | 6Gnsamhetstillvaxt.

6.2.3 Fallstudiejamforelse

| nedanstaende figur (se figur 6.2) representerar den horisontella axeln hur individuellt
kundperspektiv ett foretag har; fran en totalt aggregerad niva dar alla kunder behandlas
pasamma sétt till en helt individuell niva dar kunderna analyseras var och en for sig.
Den vertikala axeln representerar hur foretaget & organiserat. Fran traditionell produkt-
eller tjanstorienterad organisation till féretag organiserade efter kundbehov eller kund-
segment. Om vi skulle placerain Com Hem jamte vara fallstudier fran litteraturen i
figur 6.2 skulle resultatet bli foljande:
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Figur 6.2 Jamférande modell kundperspektiv/organi sationsstruktur

Figur 6.2 visar att fallstudieforetaget Fidelity valt att ga langst gallande bade organisa-
tion och kundperspektiv, och tillhdr darmed extremen. Att foretag gar spass langt gél-
lande anvandningen av kundlénsamhet ar ovanligt, vilket dock har visat sig vara en
lyckosam strategi. RBC har istéllet valt att ga hela vagen gallande individualisering av
sin kundstock, vilket kan ses som en oerhord bedrift med tanke pa dess valdiga storlek.
Vidare har de behdllit sin ursprungliga matrisstruktur for att sedan utoka med avdel -
ningar med kundsegmentsansvar. Den brittiska Internetleverantér som Ang och Taylor
(2005) presenterar har &ven den valt att analysera varje kunds |6nsamhet individuellt,
och har pa sa sétt funnit forbéttringsatgarder som okat |6nsamheten avsevért. Deras
organisationsstruktur redogors det inte for i artikeln. Com Hem har € en foretagsstruk-
tur som &r organiserad efter kundbehov, men befinner sig daremot mittemellan aggrege-
rat och individuellt kundperspektiv.

Att Com Hem har planer pa att anvanda sig av ARPU pa segmentbasis tyder paen
avsikt att i framtiden kunna sarbehandla sina kunder och sdledes forflytta sig mer mot
ett individuellt perspektiv. Kunder har olika behov, olika konsumtionsvanor, olika kost-
samma beteenden och bor, enligt oss, ocksa hanteras déarefter oavsett marknadskarakté-
ristika. Allakunder &r olika och nér deras individuella behov kan tillfredsstéllas kan det
resulterai fler ndjda kunder, 6kad lojalitet och forbéttrat resultat. Darfor kan det for
Com Hems del vara en felaktig strategi att, som idag, generalisera sin kundstock och
endast gora berakningar efter genomsnittsnyckeltal. Planerna pa segmentenlig analys
tyder pa att Com Hem tar ytterligare ett steg mot en mer kundfokuserad verksamhet, déar
kunden blir ett &n mer centralt begrepp som genomsyrar hela organisationen.
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6.2.4 Behandla olika kunder olika

Kundlonsamhet &r ett komplext, situationsanpassat och mangfacetterat forskningsom-
rade som paverkar flera olika element inom en organisation.

Organisationsméssigt staller kundlonsamhet stora krav pa att klara av att samordna flera
organisationsenheter for att gemensamt arbeta mot ett 6vergripande mal. Problematiken
med att f& en grupp méanniskor att agera for det aggregerade syftets basta hanteras ofta
med hjap av ansvarsfordelning och organisationsstruktur. Vad det géller kundlénsam-
het &r detta ett &n mer angel aget problemomrade da foretagskulturer idag & ovanavid
kundrelaterad verksamhetsstyrning samt kundansvars- och kundorienterade organi satio-
ner.

Ekonomistyrningsmassigt & kundldnsamhet framforallt krévande vad det géller 1T-stéd
och systemutveckling. Information fran flera olika kallor ska genereras och bearbetas pa
rétt sétt samt hatillracklig flexibilitet for att kunna omarbetas for nya andamal, danya
informationsberékningar kan behovas inom en snar tidsram. Analyser géllande kund-
segmentering, kundbeteende och kundbehov medfor krav av avancerade I T-verktyg och
kompetent och erfaren personal. Att lérasig om kunder &r inte ett projekt, det &r ett satt
att drivaforetag.

Strategimassigt har kundldnsamhet oerhord potential. Att anvéanda sig av kundldnsam-
hetsanalys som underlag vid beslutsituationer bygger pa ekonomisk rationalitet och
bidrar till foretagsutveckling som kan skapa konkurrensférdelar.

De barridrer som idag hindrar foretag fran att lyckas med kundl6nsamhet bestar framst
av kognitivainstitutioner och kan med ratt kulturpaverkande insatser minimeras. Vi tror
att foretags syn pa kunder kommer att utvecklas ytterligare och fler och fler foretag
kommer att inse att kundcentrering & en nyckelfaktor for att lyckas afférsméassigt i
dagens hardnande konkurrens.

Kunder &r olika pa allade sétt — de konsumerar, agerar och reagerar olika. For att som
foretag vara sa |6nsamt som méjligt maste man inse att kunder &r olika, och bor darfor
behandlas olika.

6.3 Fordagtill vidareforskning

| denna studie har vi resonerat kring 8mnet kundl énsamhet; hur bor man rékna ut
kundlénsamheten, vad behovs for att utforma en bra kundldnsamhetsanalys, hur ska
man anvanda sig av analysen for att styra och organisera arbetet med foretagets kund-
relationer. Under arbetets gang har vi stétt pa fleraintressanta aspekter som skulle
kunnarelaterastill amnet kundlonsamhet. Dessa har vi dock forsokt begransadavi ris-
kerar att gafor langt ifran vart syfte.
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En av de diskussioner som skulle varaintressanta att titta ndrmare pa & hur churnvari-
ansen ser ut inom kundstocken. Churn &r ett centralt begrepp som anvénds oftainom
Com Hem och andra liknande f6retag. Man skulle kunna undersoka detta omrade nér-
mare och se hur man hanterar kundavhopp. Vidare kan man titta pad merforsaljning och
hur det paverkar kundernas lojalitet gentemot foretaget.

Ett annat forskningsomrade som skulle varaintressant att studera narmare ar relationen
man har till sinaleverantorer och vad dessarelationer bidrar till foretagets |6nsamhet.
Denna studies ramverk kan appliceras pa olika delar av foretaget, bland annat leveran-
torsforhallandena.

Slutligen &r véar uppsats begransad till flertjanstoperatorer som agerar pa konsument-
marknader. En kundldnsamhetsanalys pa ett foretag vars kunder bestér av andra foretag
skulle férmodligen utformas pa ett annat Sétt, vilket kan varaintressant forskning. Aven
andratyper av foretag, inom andra branscher, skulle kunna anvandas som foremal for en
ny studie av kundlénsamhetsmodeller och berékningar.
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7 Appendix

7.1 Appendix 1-Intervjuguide

Klargdr syftet med under sbkningen och intervjun for respondenten

Syftet med var undersokning &r att analysera hur och varfor ett Svenskt flertjanstforetag
har valt att anvanda sig av kundlénsamhet géllande deras konsumentférsaljning, for att
darefter jamfora deras anvandningsmodell med funnen litteratur inom omradet och be-
lysalikheter och olikheter samt poangtera foretagets utvecklingsmajligheter.

Notera eller fraga om bakgrundsfakta (namn, alder, kon, position i foretaget, antal ar i
foretaget)

Klargor intervjuagenda, intervjupersoners olika roller, antal frageamnen och intervju-
tid

Har respondenten nagra fragor?

I ntervjufragor

Vad har ni for organisationsstruktur?
* Funktions-, divisions- eller matrisorganisation?
* Er avdelnings funktion

Vad har er organisation for verksamhetsmal ?
e Nyckeltal (Bell, 2002)
» Tidsperspektiv
» Helaforetaget, respondentens avdelning
» Kundrelaterade verksamhetsmal

Hur uppndr ni era verksamhetsmal ?
* Nyckelta
»  Tidsperspektiv
» Helaforetaget, respondentens avdelning
» Kundrelaterade verksamhetsmal

Vad for kundinformation inskaffas/sparas? (Bell, 2002)

* Information om konkurrenters kunder? (hur stor del av kundens tjanstbehov
tillgodoser ComHem?) (Bell, 2002)
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Information om 6vriga konsumenter? (Hogan et al., 2002)
K 6ps det in information fran externa aktorer (marknadsundersokningar, kreditin-
formation)? (Bell, 2002)

Hur anvander ni/bearbetar ni kundinformationen?

Organisationens kunder, potentiella kunder
Nyckeltal

o Marknadsandel (McGovern et a., 2004)

0 Kundlonsamhet (ABC-kalkylering? [SAM, 1993; Ang & Taylor, 2005;
Selden & Colvin, 2003; Gerdin, 1995])
Kundlojalitet (McGovern et al., 2004)
Kundmarginal (Ang & Taylor, 2005)
Segment eller individniva (Berger et al., 2002)
Kundrisk (Hogan et a., 2002; Dahr & Glazer, 2003).

=  Kostnad, segment/individbasis, hogriskkunder, atgarder
Vilkaav ber&kningarna & automatiserade via ert datasystem (CRM)? (Berger et
al., 2002)

O O O O

Hur segmenterar ni er kundstock? (Bell, 2002)

Geografiska variabler

Demografiska variabler

Beteende variabler (Berger et al., 2002)

Psykologiska variabler

Konsumentbehov (Berger et al., 2002)

Konsumentkraft (Berger et al., 2002)

Antal segment

Lonsamhetssegment (SAM, 1993; Ang & Taylor, 2005, Selden & Colvin, 2003;
Gerdin, 1995)

Kundsegmentansvariga (Selden & Colvin, 2003)

Beraknar ni kundlénsamhet/produktlnsamhet? (SAM, 1993; Selden & Colvin, 2003;
massa ref)

Ar alakostnader fordelade mellan kunder; rorliga och fasta (OH-kostnader,
byggnader)?

ROIC (Return on Invested Capital)

Operativa kostnader

Reparationer

Hyra

Koppling kund- och produktl6nsamhet?

Return on Investment? (Bell, 2002)

Economic Vaue Added? (Bell, 2002)

Beréaknar ni kunders langsiktiga |6nsamhet? Hur? (Bell, 2002)
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* Customer Lifetime Value? (Bell, 2002)

» Customer Equity? (Bell, 2002)

* Vilkafaktorer omfattasi berékningen (kostnader och/eller intakter)? (Bell, 2002;
Selden & Colvin, 2003)

« Maximeral6nsamhet pa egen kundstock (CLV)? (McGovern et al., 2004;
Venkatesan & Kumar, 2004; Rust et al., 2004)

e Framtida kundvarde?

Hur arbetar ni gentemot olika |6nsamhetssegment/kundgr upper ? Effekter av atgarder?
(SAM, 1993; Bell, 2002)

» Kostsamma kunder?

e Lonsamma kunder?

» Antd nivaer (kvartiler, decentiler) (Selden & Colvin, 2003; Dragoon, 2005)

» Kampanjer, pris diskriminering (Ang & Taylor, 2005; Bell, 2002)

* Lojalitetsprogram? (Bell, 2002; Hogan et al., 2002)

* Cross-salling? (Bell, 2002; Blattberg & Deighton, 1996)

* Program for att férutse och forhindra avhopp samt avveckla kundrel ationer?

(Bell, 2002; Selden & Colvin, 2003; Ang & Taylor, 2005)
* Undersokning av kundbehovsforandringar (McGowern et al., 2004)
» Olikamal med olika segment? (Ang & Taylor, 2005)

Hur arbetar ni gentemot potentiella kunder?
« Kundskapande atgarder (Bell, 2002; Blattberg & Deighton, 1996)
0 Kostnader?
*  Hur uppskattar ni vardet av potentiella kunder (Blattberg & Deighton, 1996)
* Framtida cross-selling (Hogan et al., 2002)
* Economies of clients scale (Mathias & Co, 2004)

Vad for motiv/diskussion ledde till inférande av kundldnsamhet?
¢ Organisations- och avdelningsniva

Hur har inforandet av kundlénsamhet paverkat ditt arbetssétt?

Hur arbetar ni med utveckling av er kundldnsamhetsmodell?
» Tidsperspektiv

Effekter av inférandet av kundldnsamhet? (Ang & Taylor, 2005)
« Organisations- och avdelningsniva
*  Marknadsforingsmassigt
*  Finansidlt
e Strategiskt
e Kulturdlt
* Internt/externt
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Vad skulle ni kunna gjort battre?

Har respondenten nagra frégor?
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