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Kundeloyalitet – en udfordring og en mulighed

Verden er på vej ud af den finanskrise, som startede i 2008, en krise, hvis lige ikke er set siden den store depression i 1930’erne. Mange finansielle institutter har været på falittens rand, og en række banker har måttet dreje nøglen om, mens resten er blevet hjulpet af redningspakker. For de fleste husholdninger har finanskrisen også haft omfattende konsekvenser, lige fra fald i boligpriser og tvangsauktioner til nedgang i aktiemarkeder og øget arbejdsløshed. Et ekspertudvalg med CBS-professor Jesper Rangvid i spidsen har skønnet, at finanskrisen over en fireårig periode har kostet Danmark 400 mia. kroner, herunder 200 mia. i tab af produktion og 200 mia. i banknedskrivninger.

Som reaktion på finanskrisen har ledelserne i de fleste danske virksomheder gennemført omfattende turnaround-processer og tilpasset omkostningerne en ny virkelighed. Tusindvis af arbejdspladser er blevet nedlagt, og vi har lært at vende hver en krone – ja, vi er nærmest blevet eksperter i omkostningsreduktion og nedskæring.

Flere steder har kunderne også måttet vænne sig til faldende service, mere selvbetjening, ventetid og betjening af dårligt uddannede medarbejdere i butikker, som har måttet skrue ned for antallet af fastansatte. Mange pengeinstitutter har halveret filialnettet, og kunder betaler nu for services, som førhen var gratis. Som kunder har vi muligvis accepteret diverse nedskæringer, men som erhvervsdrivende har vi endnu ikke set den fulde konsekvens af disse tiltag, nemlig faldende kundeloyalitet. Kunderne har vænnet sig til at skulle agere væsentlig mere på egen hånd, hvilket betyder, at man som kunde får et mere løst tilhørsforhold til sin leverandør, samtidig med at prisen er blevet en endnu væsentligere parameter. Det har udfordret omsætningen – toplinjen – i mange virksomheder, som har kompenseret for vigende salg ved at skære i omkostningerne. Men den strategi er ikke holdbar i længden.

I 2013 udgav den uafhængige organisationen EPSI sin årlige rapport, som følger kundetilfredsheden i Danmark. Heri fremgår det, at tilfredsheden med banksektoren har været stærkt faldende siden 2007, og at forsikringsbranchen trods forbedringer det seneste år udfordres af stigende konkurrence. At udfordringen med kundeloyalitet og kundetilfredshed er på vej ind øverst på den ledelsesmæssige agenda, understreges også af en undersøgelse foretaget af Lederne i december 2013 om den vigtigste ledelsesopgave i 2014. Her ligger „forbedring af kundetilfredshed eller kundeloyalitet“ helt i toppen af tabellens 15 fokusområder kun overgået af mål- og resultatstyring.

Mange virksomheder står med store udfordringer på dette felt. De skal nu i gang med at genopbygge den loyalitet, som er blevet nedbrudt efter finanskrisen, og det koster både tid og investeringer. Og de topledelser, som er blevet verdensmestre i omkostningsreduktioner, skal nu i højere grad hellige sig den kommercielle agenda, og (gen-)lære, hvordan man holder på sine kunder. Undersøgelser som Leading on the Edge of Chaos (Murphy 2002) har vist, at to procents forbedring i kundeloyaliteten kan have samme totaleffekt som ti procents omkostningsreduktion. Så der er masser af penge i at forbedre kundeloyalitet. Hvorfor nu det?


	Det er dyrt i markedsførings- og akkvisitionsomkostninger at skaffe nye kunder.

	Det er billigere at håndtere eksisterende kunder.

	Det er nemmere at mersælge til eksisterende kunder.

	Glade kunder bringer nye kunder om bord og taler positivt om ens produkt.

	Eksisterende kunder er ofte mindre prisfølsomme end nye kunder, og de forbruger mere.

	Der er mindre tab på eksisterende kunder.



Mit mål med bogen er at inspirere danske virksomheder på deres vej mod en mere balanceret kommerciel agenda, hvor virksomhedens aktiviteter først og fremmest defineres med afsæt i, hvad der er bedst for kunderne, og hvor vækst på toplinjen er et vigtigt element i at øge virksomhedens profit.

Tomas Lykke,

Marts 2014


Vi har behov for bedre kundeoplevelser!

Jeg husker endnu følelsen af irritation, da jeg efter at have været i byen for at ordne vores lørdagsindkøb tømmer postkassen, og et adresseret postkort forklædt som et hjerte annoncerer: „Vi savner dig stadig.“ Da jeg åbner hjertet, kan jeg se, at det stammer fra det energiselskab, jeg har forladt nogle måneder tidligere til fordel for min nye leverandør. I selve brevet kommer selskabet med en masse gode argumenter for, hvorfor jeg skal komme tilbage til dem, og jeg kan sågar vinde noget, hvis jeg slår til med det samme.

Irritationen melder sig, fordi de skriver, som om vi har haft et tæt forhold til hinanden, og de nu gerne vil vinde mig tilbage. De har ikke været i dialog med mig i årevis, på nær da jeg skulle have skiftet elmåler, og ellers kun på min betalingsserviceoversigt og ved den årlige forbrugsopgørelse. Så hvilke følelser er det, de måtte have for mig? Min oplevelse er, at vi ingen relation har, og jeg kan nærmest ikke huske at have været kunde hos dem. At lade, som om vi har et hjerteligt forhold, er derfor skudt helt ved siden af! Det falder mig ikke svært at smide hjertet i skraldespanden.

Virksomheder brænder uhyre summer af for at trække kunder til, men kan det overhovedet betale sig? Selvfølgelig er det vigtigt at være til stede, og man skal fortælle markedet om de muligheder, der eksisterer. Og hvis man ikke naturligt har en jævnlig kommunikation med sine kunder, er man naturligvis nødt til at sikre kendskab til sit produkt. Men i sagen med mit energiselskab havde de haft masser af muligheder for god dialog. De kunne have hjulpet mig med at spare på energien eller givet forslag til, hvordan jeg kunne optimere min løsning i øvrigt. De kunne også have fået mig tilkoblet energiovervågning, så jeg ikke modtog ubehagelige overraskelser på min årsafregning. Alt sammen noget, som kunne have skabt en tættere relation.

De bedste forretningsresultater skabes via kunder, der vender tilbage, køber flere produkter og bringer nye kunder om bord. Og det er i de fleste brancher langt billigere at holde på eksisterende kunder end at skaffe nye. Men til trods for dette er jeg kunde hos mange selskaber, som stort set aldrig kontakter mig med noget relevant og derved anerkender mig som en vigtig kunde! Det kan være alt lige fra tv og kommunikation til forsikringer, pension eller mit lokale supermarked. Jeg har sågar haft et benzinkort ved et selskab, som jeg ikke har brugt i et halvt år uden at høre så meget som et ord fra dem.

Forestil dig, at du er indehaver af et shoppingcenter og gerne vil have dine kunder til at besøge dine butikker ti procent mere om året. Hvad skal du investere i, og hvad vil det koste dig at øge besøgstallene? Vil du udstede medlemskort? Vil du lave flere tilbudsaviser? Vil du fokusere på uddannelse af butikspersonale i salg og service? Vil du opdatere selvbetjeningsløsninger på internettet? Eller vil du lave flere inspirerende events? Som en af pionererne inden for varehuskæder, John Wannamaker, sagde for mange år siden: „Halvdelen af mit marketingbudget er spildt, jeg ved bare ikke hvilken.“ Den udfordring er fortsat helt central mange steder.

Der er nemlig meget lidt dokumenteret viden om, hvad der virker bedst, når man vil forbedre kundeloyalitet, og der er heller ikke meget faktuel viden om, hvilken betydning kundeloyalitet har rent økonomisk.

Målet med denne bog er derfor at komme et spadestik dybere i forståelsen af emnet. Hvad er det for tiltag, der for alvor har effekt og kan være med til at lave varige forbedringer i en virksomheds kundeloyalitet? I det følgende vil jeg forsøge:


	At give indsigt i de finansielle dynamikker, og hvad der driver kundeloyalitet

	At inspirere til handling, ift. hvad der har virket i andre virksomheder

	At give forslag til konkret udvikling og eksekvering af en kundestrategi

	At introducere værktøjerne og elementerne i customer experience management som forståelsesramme for arbejdet med kundeoplevelser og implementering af kundestrategi.



Jeg har med afsæt i en række kundeanalyser, virksomhedsdata og caseeksempler fra en række danske virksomheder prøvet at finde frem til, hvad der virker bedst, når man vil have sine kunder til at blive mere loyale og købe mere. Og jeg har holdt workshops med mange dygtige mennesker, praktikere, analytikere, tænkere og topledelser, og vi har sammen været nysgerrige og undersøgt en række temaer, som kan være bestemmende for, om det lykkes at holde på kunderne. Disse spørgsmål og temaer er afsæt for de enkelte kapitler i bogen, der stiller skarpt på følgende spørgsmål:


	Hvad er sammenhængen mellem kundeoplevelser, kundeloyalitet og økonomiske resultater? Kan vi hjælpe med de rette argumenter?

	Hvad bestemmer kundeloyalitet i forskellige brancher?

	Hvilke indikatorer og spørgsmål er bedst til at forudsige fremadrettet kundeadfærd og dermed kundeloyalitet?

	Hvordan går det med indsatsen inden for kundeloyalitet i danske virksomheder?

	Hvad kendetegner de virksomheder, som er rigtig gode til at skabe kundeloyalitet? Hvad er det konkret, de gør for at forbedre kundeloyaliteten?

	Kan vi finde „ti bud“ på universelle metoder, som rent faktisk er effektive på tværs af brancher, når det handler om at forbedre kundeloyalitet?

	Hvor skal topledelsen fokusere sin energi – kan vi komme med tre gode råd til dem?

	Hvordan vælger man strategi, når man skal forbedre kundeloyalitet?

	Kan vi komme med en række helt konkrete idéer, som kan implementeres direkte?



Bogen er først og fremmest praktisk og caseorienteret. Den er baseret på otte danske virksomheders indsats med at forbedre kundeloyaliteten – virksomheder, som i særlig grad har skabt høj kundeloyalitet og/eller skabt bemærkelsesværdige forbedringer via konkrete indsatser. Det drejer sig om Danfoss A/S, LEGO, Telmore A/S, TDC A/S, Sydbank A/S, Spies A/S, e-conomic int. og Toyota A/S.


Figur: Bogen er struktureret ud fra tre delafsnit:
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Første del handler altså om at give indsigt i emnet, og her vil være fokus på sammenhængen mellem økonomi og kundeloyalitet. I den midterste del handler det om at lære af gode eksempler – virksomheder, som under finanskrisen alligevel har formået at skabe resultater inden for kundeloyalitet. Sidste del bliver det praktiske afsnit, hvor vi sætte fokus på handling inden for kundestrategier for bedre kundeloyalitet.


1

Kundeloyalitet er business


There is only one boss. The customer. And he can fire everybody in the company from the chairman on down, simply by spending his money somewhere else.

– SAM WALTON, GRUNDLÆGGER AF WALMART



Hvad er økonomien i kundefastholdelse og øget kundeloyalitet? Hvorfor er det langt mere effektivt at holde på eksisterende kunder end at tiltrække nye? Hvad er den bedste indikator for kundeloyalitet, og hvilke erfaringer har danske virksomheder med at koble kundemålinger til økonomiske nøgletal? I nærværende kapitel stilles der skarpt på det økonomiske rationale bag kundeloyalitet, og samtidig kobles nøgletal til kundernes svar i forskellige tilfredshedsmålinger.

Kundefokus på topchefens agenda

Kundefokus er stadig vigtigere for at opnå succes – også som CEO. Det gælder, uanset om man er en nystartet virksomhed eller en stor, etableret virksomhed.

I forbindelse med Børsens kåring af årets gazelle-virksomheder i Danmark fokuserer chefredaktør Niels Lunde på nogle af de områder, som er helt centrale for succes:

Alle gazeller er gode til at fokusere på kunden, men det er nemmere sagt end gjort. Hvad er deres trick? Hvordan er de i stand til at forstå kunden og kundens behov? Hvor langt går de – inviterer de for eksempel kunden med ind i produktudviklingen? (Kilde: Hvad kan vi danskere: „Tjekliste til kåring af årets gazeller“ – Niels Lunde, Børsen, 1. oktober 2013).

Da Niels Lunde for et par år siden udgav bogen 100 topchefer – guide til dansk erhvervsliv, anførte han også sin toptiliste over topchefens vigtigste værktøjer. På førstepladsen skriver han således: „Kundefokus, kundefokus, kundefokus. Der er ikke noget at tage fejl af.“

Kundefokus er også en central kompetence for CEO’er i etablerede virksomheder, hvilket bl.a. Danske Bank konstaterede i 2013 i forbindelse med fyringen af tidligere koncernchef Eivind Kolding. Således skriver bestyrelsesformand Ole Andersen i Finanswatch. dk følgende om begrundelsen for fyringen af Eivind Kolding: „Det er ikke en let beslutning, men det er en beslutning, der har modnet sig over en tre- til seksmåneders periode. Der har vi vendt og drejet alle alternativer, og det har udmøntet sig i, at vi i morges besluttede, at den fase, vi er i, kræver en tæt opfølgning på strategimplementering, lønsomhed og ikke mindst kundefokus.“

Thomas Borgen, den nye CEO for Danske Bank, udtaler således også følgende til Børsen i starten af 2014: „Den bedste vej til langsigtet lønsomhed er tilfredse kunder.“

Det er altså ikke nok at være orienteret mod virksomhedens økonomiske nøgletal, strategi og omkostningsoptimering. Som topchef skal man have kundefokus for at kunne bestride sit job tilfredsstillende. Det er interessant, at nogle virksomheder først finder ud af det så sent som i tilfældet med Danske Bank. Det handler måske om, at mange topchefer er vokset op i finansfunktioner og har fungeret som finansdirektører (CFO), inden de forfremmes til administrerende direktør. Spørgsmålet er, om man fremover i højere grad bør kigge på de kommercielle direktører, når der skal rekrutteres ny administrerende direktør?

Flere virksomheder har fået øjnene op for, at kundefokus og kundefastholdelse er nøglen til succes. Derfor er en lang række virksomheder nu begyndt at måle på kundeloyalitet som et af virksomhedens centrale nøgletal, og ledende medarbejdere bevæger sig i stadig stigende grad ud i de kundevendte funktioner for at tjekke op på, hvordan det går med kunderne.


	Marketingdirektør Bjørn Verwohlt fra Topdanmark, Danmarks næststørste forsikringsselskab, bliver i en artikel i Bureaubiz fra sommeren 2013 udnævnt til „marketingdirektøren med branchens mindste reklamebudget“. Topdanmark har så stort fokus på kundeoplevelsen, at der stort set ikke er behov for massekommunikation. Til gengæld bruger de masser af marketing automation, dvs. softwareplatforme, som designes til at understøtte og automatisere repetitive opgaver såsom dialogaktiviteter, som sikrer, at de har løbende kontakt med deres kunder, eksempelvis via udgående telemarketingaktiviteter. Summen af indsatserne har nu sikret dem en stigning i ambassadørkunder fra 34 til 42 procent over de seneste tre år. Det har en klar effekt på bundlinjen. At ambassadørtallet er enormt vigtigt, kan man se, ved at der i receptionen i Ballerup hænger en tavle, hvorpå man løbende kan følge udviklingen i andelen af ambassadørkunder og utilfredse kunder.

	Hos LEGO-koncernen indgår net promoter score (nøgletal for anbefalingsvillighed blandt kunder, NPS) fra 2014 som et af de fem nøgletal, alle medarbejdere måles på. De bliver enten målt på LEGO-koncernens overordnede NPS, NPS på det kontaktpunkt, som ligger inden for deres arbejdsområde i koncernen, eller på aspekter, der indirekte driver en positiv kundeoplevelse. Det signalerer en forpligtelse til at holde fokus på kundeoplevelsen og er med til at sikre en opmærksomhed på vigtigheden af kunden og kundens oplevelser.

	Hos TDC siger vice president Frederik Sjørslev Søgaard: „Alle de medarbejdere, der er ansvarlige for salg og churn-aktiviteter, dvs. aktiviteter for at forbedre kundeloyalitet, skal hver eneste uge aflytte kundekald for at høre kundernes respons, tage læring, have fingeren på pulsen og tænke næste skridt frem. De har ansvaret for store investeringer, så derfor skal de have et stort kundefokus.“

	Hos virksomheden e-conomic int. a/s, som leverer faktureringssystemer, har de oplevet en næsten uafbrudt vækst på omkring 25 procent årligt siden starten for ti år siden. De følger op på net promoter score som koncernens centrale nøgletal, for som vice president Kim Sneum Madsen siger: „Man får kun succes som iværksætter, hvis man har øjnene stift rettet mod kunden, og vi vil have kunder, som aktivt og af egen drift anbefaler os til venner og bekendte.“

	At kundefokus bør være et vigtigt tema for topledelsen skyldes ikke kun, at man skal opføre sig ordentligt og styrke sit image. Den væsentligste årsag er, at kundefokus og bedre kundeoplevelser påvirker kundeloyaliteten og derigennem virksomhedens økonomiske resultat. Sagt på en anden måde: Kundeoplevelser er business!
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	Hvordan følger jeres topledelse op på kundeoplevelser, og er det en fast del af topledelsens centrale nøgletal?





Kunder koster det første år

Nogle virksomheder har et klart billede af, hvad det koster at få en ny kunde, og ved også, hvornår kunden er positivt bidragende, eller hvornår man er på breakeven. Afhængigt af branche og konkret virksomhed kan det tage alt fra en måned til over et år, før man tjener penge på en given kunde. Det kan derfor være virkelig dyrt at have stor udskiftning i kundebasen, og man kan ende i en situation, hvor kundeomsætningen bliver så stor, at det rent faktisk ikke er rentabelt at få nye kunder ind. Det har nogle teleselskaber oplevet tidligere, hvor der var store tilskud til mobiltelefoner, og hvor kunden kunne vælge at forlade virksomheden igen efter seks måneder, når bindingsperioden udløb. I flere tilfælde kunne kundens værditilførsel i denne periode ikke måle sig med det tilskud, kunden havde fået til mobiltelefonen, og derfor var hele manøvren en forretningsmæssig udgift for virksomheden. Denne situation optræder fortsat i mange virksomheder.

Man kan illustrere en kundes værditilførsel over en treårig periode på følgende måde:


Figur: Kundeværdi år 1-3
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Der er omkostninger forbundet med at få en ny kunde om bord, hvilket betyder, at kunden det første år faktisk bidrager negativt til indtjeningen pga. akkvisitionsomkostningen. At kundens værdi stiger kraftigt over tid, skyldes summen af mersalg, anbefalingseffekter, mindre prisfølsomhed og til dels færre omkostninger.

Det kan være dyrt at have en stor omsætning i sin kundebase, da kunder sjældent er indtjeningspositive fra dag et. Nogle virksomheder oplever, at der kan gå over et år, før man rent faktisk tjener penge. Det er væsentligt, at man kender sit breakeven-punkt, dvs. hvor lang tid der går, før man rent faktisk har positiv indtjening på den enkelte kunde. Samtidig kan det være værdifuldt at regne på, hvad effekten vil være, såfremt man kan forøge kundebasens gennemsnitlige levetid.
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	Hvad koster det at skaffe en ny kunde i jeres virksomhed, og hvor lang tid går der, før I tjener penge på nye kunder?





Kundeloyalitet har positiv økonomisk effekt

Intuitivt kan det forekomme indlysende, at man først og fremmest skal holde på sine eksisterende kunder. Dette afspejles bl.a. i eksemplerne ovenfor, og det er også dokumenteret i en række studier, at der er positive effekter, men virkeligheden i mange virksomheder er, at man stadig jagter nye kunder frem for at holde på de eksisterende. Her er, hvad nogle af casevirksomhederne siger om kundeomsætning:

Områdedirektør Jess Olsen fra Sydbank udtaler: „Det dér med at have en kundeomsætning er meget dyrt. Den interne omkostning ved at flytte kunder i en bank er meget høj. Det gælder om at have en meget lav kundeafgangsprocent og et godt bytteforhold.“ Dette bakkes op af divisionsdirektør Kim Christensen fra Danfoss, som fortæller: „Det koster langt mindre at vedligeholde eksisterende kunder end at skaffe nye. Fra det at vinde loyale kunder fra en konkurrent til kunden bliver loyal kunde hos os, skal der bygges loyalitet, kunden skal oprettes, der skal mersælges – det er enormt krævende.“ Endelig fortæller vice president Frederik Sjørslev Søgaard fra TDC: „Det er en markant bedre forretning for TDC at investere i at beholde eksisterende kunder og sælge mere til dem end at investere i at få nye kunder, fordi loyale kunder bringer nye kunder om bord, loyale kunder køber mere, og hvis man har loyale kunder, kan man reducere omkostningerne til bl.a. markedsføring og provision, der er en lavere risiko for svindel og tab på loyale kunder, og loyale kunder giver mindre prispres.“


Figur: Øget kundeloyalitet har en række positive økonomiske effekter
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Der er seks primære årsager til, at det er mere virkningsfuldt at forbedre kundeloyalitet end at skaffe nye kunder:


	Færre akkvisitionsomkostninger. Det er dyrt at skulle skaffe nye kunder. Der er omkostninger forbundet med markedsføring, provision til sælger, tilbudsgivning og eventuelle særlige rabatter for at vinde kunden. Samtidig har det administrative omkostninger at få en kunde oprettet i systemet. Jf. ovenstående regneeksempel tjener man i mange virksomheder først penge på en kunde, som har været om bord i 12 måneder.

	Færre serviceomkostninger. Det er billigere at servicere eksisterende kunder, da de er mindre servicekrævende. Således har analyser vist, at en forbedring i kundefastholdelsen på to procent kan have samme effekt som en omkostningsbesparelse på ca. ti procent.

	Mindre tab. Det er ikke ualmindeligt, at virksomheder har et tab på kunder, som ikke betaler deres regning eller ikke betaler for en ydelse, de har fået. Det er ikke ualmindeligt, at en virksomhed taber op mod fem procent af sin omsætning på dårlige betalere. De fleste virksomheder kan se en klar sammenhæng mellem kundens anciennitet i virksomheden og tab, dvs. jo længere levetid, desto mindre sandsynlighed for tab.

	Eksisterende kunder køber flere produkter. Et studie viser, at kunder, som har været hos en virksomhed i mere end seks måneder, i gennemsnit forbruger 67 procent mere end kunder med en anciennitet på under seks måneder (Bain & Company). Det hænger sammen med, at det er væsentlig nemmere at sælge til en eksisterende kunde, som man allerede har kontakt til, end at skulle finde en helt ny kunde på gaden og foretage salg.

	Glade kunder anbefaler virksomheden til andre kunder. Når man har haft en god oplevelse med et produkt eller en virksomhed, så fortælles den videre, og det resulterer i mersalg. Et studie fra EPSI i 2012 viser, at meget glade kunder anbefaler deres leverandør omkring ti gange, mens meget utilfredse kunder fraråder deres leverandør omkring fem gange. I en tid, hvor man i tiltagende grad er blevet immun over for reklamers påvirkninger, er anbefalinger fra venner og bekendte meget mere afgørende for et potentielt køb

	Eksisterende kunder er mindre prisfølsomme end helt nye kunder. Nye kunder forhandler på prisen som primær parameter, mens eksisterende kunder foretager en helhedsvurdering af pris ift. kvalitet. Det betyder også, at kontraktforhandlinger som regel er noget nemmere med eksisterende kunder end med kunder, som er i markedet og spiller forskellige tilbud ud mod hinanden.
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	Undersøg, hvor mange af dine nye kunder der er kommet som følge af anbefalinger fra venner og bekendte.




Kundeloyalitet kan måles

Ved at forbedre kundeloyaliteten forbedrer vi virksomhedens økonomiske resultater. Så for at vide, om vi bevæger os den rette vej med kundernes loyalitet, har vi brug for nøgletal. Man kan overordnet måle kundeloyalitet på to måder: bagudrettet konstaterende eller fremadrettet indikerende.

Den bagudrettet konstaterende måde at måle på handler om at finde data om, hvad der rent faktisk er sket. Det kan ske ved, at man eksempelvis trækker kundedata ud af de centrale kundebaser eller CRM-systemer, hvor man kigger på kundeadfærd. Her kan man se på centrale nøgletal som:


	Hvor stor en andel af kunderne der har forladt virksomheden inden for 12 måneder (churn-rate)

	Andelen af kunder, der bliver inden for 12 måneder (retentionrate)

	Købsfrekvens, dvs. hvor hyppigt kunden køber

	Købsudvikling, altså om kundens forbrug er stigende over tid

	Om kunden fastholder eller gentegner sit abonnement

	Antal produkter per kunde.



Den nok mest almindeligt brugte key performance indicator (hvordan virksomheden performer ud fra bestemte måltal, KPI’er) er churn-raten – andelen af kunder, der forlader din virksomhed inden for en given periode, eksempelvis et år. Afhængigt af situationen bør man definere en meningsfuld og robust KPI. Hvis jeg eksempelvis har et bilværksted, kan genkøbsfrekvensen måske defineres som „hvorvidt jeg servicerer kundens bil mindst en gang om året“. Hvis der er tale om projektsalg, kan det være lidt vanskeligere, da der jo ikke på samme måde er tale om et genkøb. Men man kan kigge på „genkøb hos eksisterende partnere“.

Man bør altid have et eller flere konstaterende nøgletal, som viser, i hvilken retning kundeloyaliteten bevæger sig. Men ofte vil man være interesseret i også at have data, som fremadrettet indikerer, hvad der kommer til at ske. Det er typisk data, som indsamles ved at spørge kunderne på forskellige medier.

Når man vil have et billede af kundernes fremadrettede adfærd, kan man stille en række spørgsmål, eksempelvis:


	Hvor tilfreds er du alt i alt med os som leverandør?

	Hvor sandsynligt er det, at du vil du anbefale os til venner og bekendte? (anbefalingsscore)

	Hvor sandsynligt er det, at du er kunde hos os om 12 måneder?

	Hvis du skulle vælge en leverandør i dag, hvor sandsynligt er det så, at du ville vælge os?

	Hvor sandsynligt er det, at du vil købe mere hos os inden for de næste X måneder?

	Vil du tilgive os, hvis vi begår en fejl, forudsat at den rettes inden for rimelig tid?



Man skal vælge den KPI, som giver mest mening. I praksis vil man formentlig have behov for en blanding af konstaterende og indikerende nøgletal for at få det mest præcise billede af sin kundeloyalitet, men forudsætningen for at kunne foretage dette valg er, at man ved, hvad man skal måle på, og ikke bare måler i blinde.

Når man skal forudsige fremadrettet kundeadfærd og dermed opnå et retvisende billede af værdien af den fremadrettede kundebase, kan det være fornuftigt at have nogle indikatorer, som man kan agere på og håndtere. Men hvilken KPI er den potentielt mest sigende?

Inden man som virksomhed begynder at arbejde med en given KPI som det centrale nøgletal, kan man med stor fordel lave et indledende analysearbejde, hvor man forsøger at finde den eller de KPI’er, som bedst indikerer fremadrettet kundeadfærd. Dette analysearbejde vil først og fremmest kunne belyse, hvilken KPI der er det bedste survey-spørgsmål for den konkrete virksomhed. I figuren nedenfor har man undersøgt sammenhængen mellem svar i kundemålinger og fremadrettet kundeadfærd/køb (målt på interviewtidspunktet, tre måneder frem, seks måneder frem og helt op til 24 måneder frem). Hvis farvemarkeringen er mørkegrå, er der sammenhæng, hvis farvemarkeringen er mellemgrå, er der lille sammenhæng, og hvis farvemarkeringen er lysegrå, er der ingen sammenhæng.


Figur: Sammenhæng mellem spørgsmål og udvikling i omsætning over tid (ARPU)
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Kilde: Dansk virksomhed med 10.000 interviews

Note: Farverne er relative – den mørkegrå ’boks’ har den højeste korrelation, og så fremdeles.


Som figuren viser, har en række nøgletal mellemgrå og lysegrå markering, dvs. dårlig sammenhæng med fremadrettet omsætning. Det gælder eksempelvis spørgsmålet om kundetilfredshed. Ved spørgsmålet: „På baggrund af dine erfaringer, hvor tilfreds er du så alt i alt?“ ses det, at farvemarkeringen er lys, uanset om man kigger tre eller 24 måneder frem. Det betyder, at „tilfredshed“ faktisk ikke er nogen særlig god indikator for fremadrettet kundeadfærd. Men det betyder ikke, at kundetilfredshed ikke er vigtigt, for det er altid interessant at få feedback på, hvor god man er til at tilfredsstille kundernes behov.

Hvis vi skal vide noget om kundens fremadrettede adfærd og omsætningsudvikling, skal vi fokusere på andre spørgsmål og særligt de spørgsmål, som har mørkegrå markeringer i figuren. Særligt spørgsmålene: „Hvis du skulle vælge en leverandør i dag, ville du så vælge os?“ (i figuren: Genvalg), „Vil du anbefale os til venner og bekendte?“ og „Forventer du at være kunde hos os om 12 måneder“ (i figuren: Kunde om 12 måneder) er spørgsmål, som har stærk sammenhæng med fremadrettet adfærd.

Der kan dog være mange grunde til, at en kunde fortsat er kunde om 12 måneder, selvom vedkommende i første omgang svarer negativt. Hvis det eksempelvis er besværligt at skifte leverandør, bliver kunden, uanset at han måske ikke føler sig tæt knyttet til virksomheden. Spørgsmålet om „genvalg“ kan ligeledes blive en anelse hypotetisk. På den baggrund er det min vurdering, at spørgsmålet „Vil du anbefale os til venner og bekendte?“ bedst tegner et billede af kundeloyalitet.


Figur: Sammenhæng mellem churn-rate og anbefalingsspørgsmålet (12 måneder fra interview)
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Kilde: Dansk virksomhed, 10.000 respondenter


En dansk virksomhed har undersøgt sammenhængen mellem, hvad kunder svarer på anbefalingsspørgsmålet, på en skala fra 1-10, hvor 1 er „vil ikke anbefale til andre“, og 10 er „vil helt sikkert anbefale til andre“. I figuren kan man se, at jo højere man svarer på anbefalingsspørgsmålet, desto lavere churn-rate. Kunder, der ligger mellem 1 og 6 i besvarelsen, har et markant højere churn-niveau end kunder, som svarer højt på anbefalingsspørgsmålet.

Samlet set er undersøgelserne med til at underbygge, at kunders anbefalingsvillighed er effektiv til at forudsige fremadrettet kundeadfærd og dermed også den bedste indikator for kundeloyalitet.

Anbefalingsspørgsmål har yderligere den fordel, at man også vil kunne værdifastsætte effekten af ambassadører hhv. kunder, der fraråder. Hermed menes, at de kunder, der er promoters, altså ambassadører, i mange tilfælde markedsfører virksomheden – og dermed sikrer øget salg. Tilsvarende fraråder detractors andre at blive kunder, hvilket potentielt medfører tab i omsætning. Eksempelvis har én virksomhed data på, at knap 20 procent af alt nysalg skyldes, at virksomhedens promoters har anbefalet andre at købe produkter i den pågældende virksomhed.

Net promoter score er ikke uden udfordringer

I 2003 indførte Frederick Reichheld en ny måde at udtrykke kundeloyalitet på, nemlig net promoter score. Net promoter score (NPS) udregnes med afsæt i et anbefalingsspørgsmål: „Vil du anbefale virksomhed X til venner og bekendte?“. På en skala fra 0-10 svarer kunden på dette spørgsmål. Det endelige tal beregnes ved at udregne andelen af kunder, som scorer 9-10 (promoters), fratrukket andelen af kunder, som svarer 0-6 (detractors). Dermed får man et tal mellem -100 og +100, og jo højere tallet er, desto større er anbefalingsvilligheden.

NPS har vundet tiltagende popularitet som følge af sin enkelhed. Frem for komplicerede udregninger kan man nøjes med at stille ét spørgsmål, som giver god pejling i forhold til kundeadfærd. Derfor kaldte Reichheld også NPS for „The ultimate question“ og „The only number you need to grow“ (2003). Således er antallet af medlemmer i NPS Forum støt stigende, og det tæller en række store brands som LEGO, Apple, IBM, Sony og American Express. Ud over at NPS er nemt at forstå, er det også nemt at dele dataene, som ikke skal tolkes, og man kan bruge det til benchmarking med andre virksomheder, som igen kan bruges til at evaluere markedsposition og styrke.


Figur: Udregning af net promoter score
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Kilde: Bain & Company (Net Promoter® er et registreret varemærke)


Imidlertid er der også en række ulemper, som man bør forholde sig kritisk til, inden man begynder at anvende NPS som den mest betydende indikator for sin virksomheds kundeorientering. NPS-scoren ligger som nævnt mellem -100 og +100, og altså på -100, hvis man kun har detractors, eller på +100, hvis man kun har promoters i virksomheden. Denne skala er forskellig fra den gængse anvendte metode i Danmark og mange andre lande, hvor survey scores typisk rapporteres på en skala mellem 0 og 100. Denne forskel kan derfor skabe forvirring.

Desuden kan NPS være svingende og dermed volatil over tid – også i de tilfælde, hvor man indsamler en større mængde kundeinterviews. Skalaen er en af forklaringerne på dette, men den væsentligste skal findes i det forhold, at man i beregningen af NPS ikke medtager de kunder, som svarer 7 eller 8 på anbefalingsspørgsmålet. Det øger usikkerheden og dermed virksomhedens evne til at agere på KPI’en.

En anden udfordring er, at man kan komme ud for, at NPS-scoren går op eller ned, mens de øvrige spørgsmål, som man eventuelt har medtaget i sit spørgebatteri (eksempelvis vurderingen af regninger, produkter, service etc.) går modsat. Man har således ikke en 1:1-sammenhæng mellem sin KPI/NPS – og kan dermed ikke give en god forklaring på, hvorfor NPS trender op eller ned – eller ikke udvikler sig. Igen kan det skabe mistillid til NPS som indikator.

Hvis KPI’en er meget volatil, og medarbejdere aflønnes efter NPS, kan man komme ud for, at de honoreres forkert, hvilket kan skabe mistillid.

Mange forskere, i særdeleshed i statistiske kredse, har også påtalt udfordringerne med den enkle NPS, hvilket har ført til, at flere virksomheder, herunder eksempelvis TDC, har valgt at bruge hele skalaen, dvs. udregne anbefalingsscoren som et simpelt gennemsnit på en Likert-skala fra 1 til 10. Bl.a. når cand.merc. Sofie Lindgaard Jørgensen frem til følgende konklusion i sin hovedopgave fra 2013, hvor hun har testet NPS i forhold til anbefalingsvillighed baseret på omfattende virksomhedsdata og sammenhæng mellem vækst og forskellige loyalitetsnøgletal:

„Hovedopgaven viser, at NPS ikke er den bedste målemetode. I stedet bør man anvende anbefalingsvillighed.“

Dette læner sig op ad konklusionerne fra Kristensen & Eskildsen (2013).

Samlet set er det min konklusion, at det giver rigtig god mening at anvende ’Vil du anbefale os?’ som indikator for kundeloyalitet, og så må temperamentet i den enkelte virksomhed afgøre, om det skal være et simpelt gennemsnit af anbefalingsscoren eller net promoter score, der bliver nøgletallet.

Hvis man er i tvivl, vil min anbefaling til virksomheder, som ønsker at arbejde med NPS eller anbefalingsscore, være, at man skal udlede tre KPI’er fra anbefalingsspørgsmålet:


	Et gennemsnit på anbefalingsspørgsmålet. Fordelen ved at anvende gennemsnitsscoren er, at alle kunders svar medtages i beregningen – og man vil få en mere sikker sammenhæng til „drivernes“ udvikling. Derudover vil det i sig selv medføre mindre udsving i anbefalingsscorens udvikling over tid.

	Anvende to „hale-betragtninger“, hvor man supplerer gennemsnitsbetragtningen med andelen af hhv. detractors og promoters – dermed får man et sikrere og mere nuanceret indblik i sin virksomheds NPS-niveau.



Case. Tydelig sammenhæng mellem anbefalingsscore og økonomi hos Danfoss

Hos Danfoss måles kundeoplevelsen årligt i en omfattende undersøgelse, et såkaldt customer loyalty index, som sendes ud til 80 procent af kunderne, svarende til mere end 85.000 kunder på tværs af hele koncernen. Denne måling består af anbefalingsspørgsmålet: „Vil du anbefale Danfoss til …?“ samt et åbent spørgsmål, hvor svaret bedes uddybet. Med godt 20 procent i besvarelsesprocent er undersøgelsen ud over at være en god temperaturmåling også kilde til direkte feedback til sælgerne, som de kan handle på baggrund af. Da målingerne er foretaget igennem mange år, giver det ydermere mulighed for at følge individuelle kunders besvarelser over tid, hvilket giver mulighed for at dokumentere sammenhænge mellem iværksatte tiltag og effekter.

Danfoss har gennem flere år fulgt udviklingen i indtjening per kunde (bruttofortjeneste), share of wallet og net promoter score og koblet disse data sammen. Derigennem er der fundet klare koblinger mellem NPS-score og økonomiske resultater.

Eksemplet på næste side stammer fra et kundesegment hos Danfoss, hvor man har sammenholdt udviklingen i anbefalingsvillighed med salgsvækst og bruttofortjeneste. Tallene viser med al tydelighed, at der er stor forskel på salg og fortjeneste i forhold til kundeloyalitet udtrykt som enten detractors (mindst loyale), passive (neutrale) og promoters (mest loyale).


Figur: Sammenhæng mellem NPS, salgsvækst og bruttofortjeneste hos Danfoss
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Kilde: Danfoss A/S


Dette skyldes bl.a. share of wallet, altså hvor stor en del af kundens potentielt samlede forretning Danfoss leverer til. Hos promoters er share of wallet 61 procent, mens den kun er 38 procent hos detractors. Dermed er det altså ikke en teoretisk, men en meget håndgribelig øvelse for Danfoss at arbejde med at skabe flere promoters. Hvis man eksempelvis kan øge share of wallet fra 47 til 50 proent hos de passive kunder, har dette en samlet toplinjeeffekt på 600 mio. kroner. Med denne dybe indsigt i data på kundeniveau har Danfoss et stærkt værktøj til at forbedre lønsomheden af deres eksisterende kunder, og det siger sig selv, at det har en dramatisk effekt at flytte kunder opad fra detractor til passive og fra passive til promoter. Denne indsigt gør indsatsen med at forbedre anbefalingsscoren ekstremt forretningsorienteret, idet man kan bruge den konkrete viden om effekter til bl.a. at prioritere tiltag og udregne investeringscases.
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	Hvis du kender omsætningen eller lønsomheden per kunde og har kundeloyalitets- eller tilfredshedsnøgletal, så prøv at sammenholde tallene for at se, hvilken økonomisk betydning det vil have at forbedre kundetallene.






Opsummering

Kundefokus er et stadig vigtigere punkt på toplederens agenda, hvilket ikke mindst skyldes den klare sammenhæng mellem kundeloyalitet og økonomiske nøgletal. Det er dyrt at have en stor kundeomsætning, og en forbedret kundeloyalitet vil have dramatisk indvirkning på både omsætning og omkostninger og dermed hele virksomhedens bundlinje. Kundeloyalitet kan måles på mange forskellige måder, og man bør som udgangspunkt have både konstaterende og objektive data samt indikerende nøgletal, som kan forudsige kundeloyalitet og derved bruges til at handle på forkant. En række studier har vist, at spørgsmålet „Vil du anbefale os?“ (anbefalingsspørgsmålet) i praksis er det bedste spørgsmål til at forudsige fremadrettet kundeadfærd, og en række virksomheder, herunder Danfoss, har i praksis dokumenteret en meget klar sammenhæng mellem anbefalingsspørgsmål og værdiskabelse. Anbefalingsscoren kan enten anvendes som et simpelt gennemsnit, eller den kan udtrykkes i form af net promoter score (NPS), som er enkel at gå til, men også har nogle usikkerhedselementer, man skal være opmærksom på.


Afslutning og perspektivering

Jeg har valgt at skrive denne bog for at inspirere og hjælpe danske virksomheder til at blive bedre til at skabe kundeloyalitet. Motivationen bag bogen udspringer af, at der er meget lidt dokumenteret viden fra Danmark om, hvad der virker bedst, når man vil forbedre kundeloyaliteten, ligesom der heller ikke foreligger meget faktuel viden om de økonomiske implikationer af kundeloyalitet. Bogens centrale budskaber kan sammenføjes til følgende punkter:


	Det er langt mere profitabelt at holde på eksisterende kunder og udvikle dem end at skulle jagte nye kunder hele tiden. Således mister virksomheder mellem ti og 30 procent af deres kunder om året. Det er en rigtig dårlig forretning at skulle erstatte tidligere loyale kunder med nye, hvor man først skal investere i at gøre dem loyale. Man plejer at sige, at en forbedring i kundeloyaliteten på to procent svarer til en reduktion i omkostningerne på ti procent – så det har stor effekt, hvad vi taler om.

	Vi ved, at churn-raten er dobbelt så høj hos utilfredse kunder som hos tilfredse kunder, men vi ved også, at en væsentlig del af de kunder, der forlader en virksomhed, faktisk er tilfredse. Det understreges af en række analyser, de første helt tilbage fra Reichheld 1990’erne.

	For at forbedre evnen til at holde på sine kunder skal man: gøre det let og ligetil at være kunde og skabe wow-oplevelser. Men det kræver, at man har en stærk kundekultur, hvor topledelsen går i spidsen, hvor der er klar governance, og hvor man har et særligt fokus på rekruttering og onboarding af nye medarbejdere.

	En undersøgelse blandt marketingchefer i Danmark viser, at det er under halvdelen af danske virksomheder, der har rigtigt fat. Under halvdelen måler på kundeloyalitet, har det på topledelsens agenda og investerer i det. Og under halvdelen oplever også forbedringer i kundeloyaliteten.

	En omfattende undersøgelse af centrale drivere bag kundeloyalitet dokumenterer, at medarbejders kundekommunikation samt produktoplevelse er af afgørende betydning for at forbedre kundeloyaliteten. Image og pris er hygiejnefaktorer, som skal ligge på et fornuftigt niveau, men er ikke i sig selv loyalitetsskabende.

	I bogen foreslås seks konkrete strategier til forbedring af kundeloyaliteten, som bygger på inspiration fra de virksomheder, der indgår i bogen. Det er beskrevet, hvordan man kan udarbejde en kundestrategi, og hvordan den i praksis kan implementeres ved anvendelse af de seks CEM-discipliner.

	Afhængigt af hvor man befinder sig på loyalitetstrappen, vil forskellige metoder være relevante at kigge på. I bogen beskrives 30 helt konkrete idéer, som man kan tage fat på, inden for de forskellige niveauer på loyalitetsstigen.



Hvis det skal lykkes, kræver det først og fremmest, at topledelsen går i spidsen og dels fastlægger målsætninger for samt personligt følger op på kundeloyaliteten, og desuden sørger for, at alle i organisationen involveres i arbejdet med at forbedre kundeoplevelserne og kundeloyaliteten.

Vi har været igennem en hård finanskrise, og der er behov for, at vi igen får kunderne på topledelsens agenda og lærer at få toplinjer til at vokse og arbejde dynamisk med forbedring af både top- og bundlinje, efter at vi nu i en årrække er blevet eksperter i omkostningsreduktion. Det er mit håb, at bogen kan være med til at opdyrke den interesse og det behov, som eksisterer i de mange virksomheder, der fortsat drømmer om at forbedre kundeloyaliteten, men har svært ved at få tingene til at ske i praksis. Hvis bogen kan være medvirkende til at hjælpe virksomheder på vej, er missionen med den fuldført.


TAK

Sidst, men ikke mindst, vil jeg gerne sige tak til de mange mennesker omkring mig, der har været med til at muliggøre skrivningen af denne bog ved at løse specifikke opgaver, levere input eller være sparringspartner på forskellige delområder.

I ikke-prioriteret rækkefølge vil jeg sige en kæmpestor og hjertelig tak til følgende interviewpersoner, som har afsat tid og fortalt åbenhjertigt om, hvordan de arbejder med kundeloyalitet, og hvad der har vist sig at fungere i praksis hos dem:


	Danfoss A/S: divisionsdirektør Kim Christensen og analysehef Thomas Højsager

	e-conomic: vice president Kim Sneum Madsen og trainer Steffen Ekelund

	LEGO Koncernen: vice president marketing & consumer experiences Conny Kalcher

	Spies A/S: CEO Jan Vendelbo og CRM-chef Morten Willesen

	Sydbank A/S: områdedirektør Jess Olsen

	TDC A/S: vice president Frederik Sjørslev Søgaard

	Telmore A/S: CEO Thomas Wandahl (er ultimo 2013 stoppet hos Telmore)

	Toyota A/S: uddannelses- og kundeservicechef Jan T. Steffensen



Tak for sparring, input og gennemlæsning af bogen til TAK-chef hos TDC Søren Smit samt forfatter, konsulent og lektor hos CBS Per Østergaard Jacobsen.

Ennova A/S har lagt stor energi i bogens kundeanalyse. En stor tak til bestyrelsesformand Kai Kristensen, afdelingsleder Erik Andersen, senioranalytiker Bettina Damm, produktudviklingschef Thorben Føns og junioranalytiker Karina Hornbæk Sieljacks.

Tak til Shoptimizer, herunder indehaverne Henrik Have og Jens Holm-Møller for data og sparring.

Tak til direktør Stig Jørgensen og seniorkonsulent Peter Jensen fra Rambøll Management SJP for gode dialoger og eksempler.

Tak til adm. dir. Klaus Lund fra Klaus Lund & Partnere for sparring, opbakning til projektet samt korrekturlæsning.

Tak til CEO Claus Mossbeck, formand for Tatarklubben, for bidrag til undersøgelse.

Tak til teleekspert Christian Bang-Maillet for gode diskussioner om akkvisition ift. retention.

Tak til deltagerne i LinkedIn-gruppen Tag Ansvar for Kunden, som undervejs er kommet med idéer og opmuntring til projektet.

Tak for seniorredaktør Mette Korsgaard fra Gyldendal Business for endnu engang at levere et forbilledligt samarbejde, både professionelt og personligt.

Sidst, men ikke mindst, en KÆMPE tak til min familie for endnu engang at se til, mens jeg er draget land og rige rundt for at samle inspiration, samt for faglige diskussioner om kundeoplevelser hen over middagsbordet. Tak til Adam, Isabella, Christiane, Rasmus og Dorte.
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