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Mange virksomheder taler om at de skal vaere kundeorienterede. Pa baggrund af finanskrisen og den
stigende globalisering, er der kommet mere fokus pa at fastholde kunder.

Den store "stgjmur”, og den deraf stigende reklameindsat, har gget kravet om relevant og malrettet
kommunikation, da modtagerne udtrykker en stigende reklamelede’ og vi ser en stigning i antallet af
husstande der siger ”"Nej tak” til reklamer® og flere og flere der kommer p& Robinsonlisten®, der er pa vej
mod at indeholde 1. mil. personer. Virksomhederne har erfaret, at det er blevet vanskeligere at fa "taletid”
og opmarksomhed hos kunderne.

Dette betyder at behovet for gget viden om kunderne, bearbejdning af viden, deling af viden og sidst men
ikke mindst anvendelse af viden i kommunikationen med kunden er steget markant. Fokus gges pa at
fastholde eksisterende kunder, i forhold til af fa nye kunder der kan opveje afgangen. Den gode (men
gamle) nyhed her er, at det meget billigere at fastholde en kunde end at skaffe en ny!

Udviklingen betyder at virksomhederne skal forandre sig fra at veere produktorienterede til kunde-
orienterede. Dette er dog ikke uden udfordringer og virksomhederne kan stille sig selv en reekke spgrgsmal
i denne anledning.

Hvilken konsekvens far det for vores strategi?

Hvilke krav stiller dette til viden om kunderne?

Hvilke kompetencer har vi brug for?

Hvilke udfordringer giver dette til vores kultur?

Hvilke udfordringer giver dette til vores organisering?

Hvilke udfordringer giver dette til vores processer?

Hvilke udfordringer giver dette i relation til vores performance malinger og KPI’er
Hvilke udfordringer giver dette til vores belgnningssystemer?

Hvilke udfordringer giver dette til vores kommunikation med kunder?

Vi har her derfor taget temperaturen pa arbejdet med kunderelationerne i virksomhederne. Vi ser ligeledes
denne undersggelse som et supplement/en forsaettelse af tidligere analyser gennemfgrt pa CBS.

Den 8. marts 2011 afholdt vi en konference om kunderelationer, hvor der var mulighed for at hgre om
analysens resultater, samt hgre Coop Danmark, Orifarm, Danske Bank og Tulip og deres arbejde med
kunderelationerne - du kan se praesentationerne fra konferencen pa www.profitablekunder.nu

Konferencen blev gennemfgrt i et samarbejde mellem CBS, Huset Markedsf@ring og InterMail.

' Ceva
? Postdanmark
° CPR, Det Centrale Personregister
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Vi har gennemfgrt analysen i samarbejde med Huset Markedsf@ring og InterMail.

Spgrgerammen er primaert udsendt som personlig mail til personer i virksomhedernes databaser, samt
sekundeert som link via webside. 96 % af respondenterne kommer fra de personlige mails udsendelser

Der er 834 personer der har abnet spgrgerammen, heraf har 717 besvaret spgrgerammen helt eller delvist.

| analysen har vi kun medtaget resultaterne af de fuldt gennemfgrte besvarelser. Der har vaeret 387 unikke
respondenter pa spgrgeskemaet. Dette svarer til en respons pa ca. 10 %.

Survey er gennemfgrt i perioden ultimo januar/ primo februar 2011.

Analysens resultater har vaeret sammenlignet med resultaterne fra et survey gennemfgrt i okt. 2010 i
samarbejde med Market Magazine. Her var der var 321 gennemfgrte besvarelser.

Resultatet er ogsa veegtet sammen med et

naesten identisk survey gennemfgrt i 828 B2C =
Omsatning

samarbejde med Dansk Eksportforening

i september 2010, med deltagelse af Bac =
marketingansvarlige fra 64 eksport-
virksomheder. - =

Respondenterne fra stikprgven kommer N

typisk fra stgrre virksomheder i forhold e L

til det samlede danske marked. i =

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

De har samtidig ogsa en bedre finansiel
performance i forhold til gennemsnittet
af de danske virksomheder.

> 1 milliard excl. moms W 500-999 millioner excl. moms 250-499 millioner excl. moms

B 100-249 millioner excl. moms ® <100 millioner excl. moms

Der er en stor andel af respondenterne ' ' ———— \ |
der har ledelsesansvar, nemlig mere end oK LS Indtjening
70 % (Se spgrgsmal 5) | -
Gns analyse 46,6%

Vi vil gerne takke Huset Markedsfgring og *‘ o ‘
InterMail for deres deltagelse i forbindelse Bide B2B og B2C - 2% 365
med at fa adgang til respondenterne. ﬂ ' L

B2C o 61.9%
Efficiens har staet for indsamling af svar _‘ o ‘ ‘
og bearbejdning af data. B2B B

— T

Det er vores opfattelse, at resultatet 0,(;% 10,I0% zo,lo% 30,‘0% 40,‘0% 500%  600%  70,0%

giver et repraesentativ billede af arbejdet
med kunderelation i de danske
virksomheder.

Mere end 10% 0%-Plus10 % mUnderskud

Analysen er uarbejdet af Per @stergaard Jacobsen, direktgr i Efficiens og ekstern lektor, Institut for
Erhvervsgkonomi, CBS og Torsten Ringberg, professor, Ph.D., Institut for Afsaetningsgkonomi, CBS.
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Der er mange indikatorer pa, at marketing og salgs rolle star overfor en forandring indenfor de kommende
ar. Der kommer og vil komme endnu et gget fokus pa virkningsgraden af indsatsen mod kunder og marked.
En stigende reklamelede, og en voksende ”stgjmur” g@r det vanskeligere at fa taletid hos kunderne. Dette
gaelder pa alle markeder. Alt andet lige vil det gge kravet til at fa optimeret virkningsgraden af sin indsat.

Vi ser samtidig at kunderne er presset pa tid — Tid er en knaphedsfaktor i vores samfund. Det stiller stgrre
krav til viden om kunden og kundens behov. Samtidig med en stigende konvergens i detailhandlen og en
gget globalisering pa B2B markedet vil det igen medvirke til at gge kundefokus og kundeorientering.

Viden om kunderne bliver en forudsaetning for at drive en profitabel forretning. Mange virksomheder
synes ikke at vaere parate til dette paradigmeskift. Mange arbejder med CRM systemer, men hvor mange
har CRM strategier til de respektive segmenter? Og hvor mange CRM systemer virker efter hensigten? Og
ikke mindst hvor mange introducerede CRM systemer bliver faktisk implementeret/anvendt?

Der skal formuleres en klar kundeorienteret strategi, der skal understgtte indsamling af viden om kunden,
(transaktioner og relationer) samt sikre at denne viden bearbejdes i virksomheden. Denne viden skal
naturligvis deles i virksomheden og implementeres for at skabe vaerdi for kunden. Forskning viser, at mange
CRM initiativer bliver lagt p& hylden og kun benyttet som facade indadtil og udadtil®.

Der stilles derfor krav til et strategisk paradigmeskift, der inkluderer budgetter, planleegning, gennemfgrsel
og malinger. Dette har ogsa konsekvenser for de kompetencer der bliver brug for i marketing og salg. Ogsa
pa dette omrade skal der ske en bred fornyelse i forhold til de kompetencer som virksomhedens egne
medarbejdere besidder og ikke mindst ogsa hos deres radgivere.

Vi ser derfor en raekke udfordringer:
Behov for kundestrategi(er) (for at sikre fokus mod at skabe profitabilitet)
Malinger af kunderelationer (for at skabe bedre resultater og prioritering af indsats)
Virksomhederne skal vaere kundeorienteret i al interaktion med kunden (Holdninger og service)

Der skal arbejdes mere skarpt med kundesegmenter
(Malrettethed og relevans i kommunikation, ydelser og service)

Viden om kunderne giver mulighed for at skabe profitabilitet
(Indsamle, bearbejde, dele og anvende viden aktivt i relation til kunde)

Store omvaeltninger i marketing og salg er pakraevet
(Kultur, holdninger og processer samt andre kompetencer)

En gget reklamelede og gget stgj kraever malrettethed og relevans i kommunikationen
(Dette peger igen pa ngdvendigheden af malinger af effekten)

4 Homburg et al. (2008)
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Stor forskel pa indtjening

Marketing- og salgsafdelingens mission er at skabe vaekst og veerdi for virksomheden. Kort sagt sa
betyder det et fokus pa Shareholder value. De responderende virksomheder i dette survey

klarer sig paent over gns. i forhold til de samlede danske virksomheder i forhold til underskud i
virksomheden. Analysen afslgrer dog paene forskelle pa de forskellige markeder. B2C virksomhederne er
dem der har det mindste antal virksomheder med underskud.

| | |
34,2%
DK total 30,4%

ﬁ 35,4%
33,8%
*‘ 19,6%

Gns. survey

I

6%

Bade B2B/B2C 43,6%
ﬂ 23,1T
28,6%
B2C 61,9%
_‘ 9,5% ‘ ‘
38,6%
B2B 44,3%

F 1!7,1% | !

0,0% 10,0% 20,0% 30,04 40,0% 50,0% 600% 70,0%

+10% overskud 0-10% overskud W Underskud

Figur: Virksomhedernes indtjening efter marked

Manglende malinger og manglende kundeorientering

At hele 35 % af respondenterne ikke maler pa kunderelation er lidt overraskende og foruroligende. Dette
set i lyset af de seneste ars udfordringer i mange virksomheder med at fastholde og fa fat i nye kunder.
Tendensen med manglende malinger er blevet bekraeftet i de to andre surveys (Dansk Eksportforening og
Market Magazine).

Knap 50 % af respondenterne betegner deres virksomhed som kundeorienterede — Det er maske igen lidt
overraskende hvis hypotesen om, at der er knaphed pa kunder er korrekt? Det er jo kunderne som skal
skabe vaerdien for virksomhedens aktionzerer og derfor bgr de vel veere i fokus?

Dette saettes yderligere i relief nar vi ved at mange virksomheder er "klyngevirksomheder”. Det er for eks.
banker, forsikringsselskaber, teleselskaber og detailhandelskaeder. Pa B2B er det virksomheder der szelger
via grossister.

Klyngevirksomheden er karakteriseret ved, at den ikke som maerkevarevirksomheden klart kan differentiere
sig fra gruppen af tilsvarende virksomheder gennem sit brand. Den ma i konkurrencen med andre lignende
virksomheder bade sgge at skabe en unik positionering gennem udbygningen af sit brand og samtidig sgge
at opna relative omkostnings- og effektivitetsfordele. Udtrykket “klynge” er derfor valgt for at indikere, at
der er tale om en gruppe af virksomheder med staerke produkt- og markedsmaessige feellestraek, og som i
kraft heraf af kunderne opfattes som ligebyrdige og indbyrdes relativt udifferentierede. Derfor burde
kunderelationen vaere en afggrende konkurrenceparameter og flere virksomheder burde vaere
kundeorienterede.

Et er, at virksomheden betragter sig selv som kundeorienteret men i den sidste end er "syretesten” joi
gvrigt hvordan kunden opfatter virksomheden.

www.profitablekunder.nu 6
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Mange definitioner af en kunde og klassiske segmentering

Mere end 40 % af de kundeorienterede virksomheder har en entydig definition af en kunde.

En anden interessant observation er, at definitionen af en kunde varierer meget fra virksomhed til
virksomhed. Dette kan naturligvis vaere en forklaringsvariabel der kan szettes i direkte sammenhaeng med
en manglende maling.

De virksomheder der har den mest uklare definition af en kunde —” En person/virksomhed som star i
virksomheden database fordi der har veeret kgb af ydelser/produkter og/eller rekvireret brochure og/eller
deltaget i seminar/mgde og/eller tilmeldt nyhedsbrev” er de som typisk anvender en livsstilssegmentering
eller relaterede kriterier. Dette kan betegnes som en Igst koblet segmentering da disse kriterier
efterhanden anses at vaere foraeldede.

Modsat anvender de virksomheder der har den klareste definition af en kunde - ” En person /virksomhed
der indenfor de sidste 12 mdr. har kgbt ydelse/produkt” en segmentering der fokuserer pa hvor meget
veerdi der skabes for kunderne.

De virksomheder som har den skarpeste definition af en kunde er ogsa dem der har den stgrste indtjening.
International forskning underbygger denne iagttagelse. En observation der understreger dette er, at de
produktorienterede virksomheder i undersggelsen er dem der har den darligste indtjening!

Det er mange virksomheder der arbejder med segmentering, faktisk er det 80 % af respondenternes
virksomheder der arbejder med segmentering. Denne er typisk baseret pa branche og/eller kundens
kebsadfaerd og/eller stgrrelse pa omsaetning med kunden.

0,9%
Andet B2
0,7%

En person /virksomhed der indenfor de sidste 12 mdr. 16,7%
har kebt ydelse/produkt | R
31,4%
En person /virksomhed der indenfor de sidste 24 mdr. 8,3%
har kgbt ydelse/produkt | EEE
| 10,9%
33,8%
En person fvirksomhed der pa et eller andet tidspunkt 34,3%
har kgbt ydelse/produkt D | 250
2p,3%
En person/virksomhed som st@ i virksomheden ‘ ‘
database fordi der har vaeret kgb af ydelser/produkter 290,6%
og/eller rekvireret brochure og/eller deltaget i _ 20,0%
seminar/mede og/eller tilmeldt nyhedsbrev. | ‘ 20.4%
66,7%
Vimangler en klar definition af en kunde s N
13,3%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Ved ikke Bideog M Produktorienteret Kundeorienteret

Figur: Definition af en kunde i forhold til kundeorientering/produktorientering

> Verhoef og Leeflang (Journal of Marketing, 2009)
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Manglende malinger kan koste pa bundlinjen

Der er stor forskel pa hvordan der males i respondenternes virksomheder. Blandt de virksomheder der har
underskud, er der 41,5 % der ikke maler pa kunderelationen. Hos virksomhederne med overskud er det
"kun” knap 28 % der ikke maler effekten af kunderelationen. International forskning viser ligeledes her at
effekt malinger og innovation initieret af marketing afdelingen er vigtig for marketingafdelingens
indflydelse pa firmaet strategi. ®

Virksomhederne med overskud maler hyppigere pa kundens vaerdi for virksomheden end de
underskudsgivende virksomheder. Ligesom fastholdelsesgraden af kunderne bliver malt oftere hos de
virksomheder med den stgrste indtjening.

Kundes veerdi for virksomheden?

Fastholdelsesgraden af kunderne

41,5%)

Vimaler ikke 39,4%

Tilgang af nye kunder (Akkvisition)

Salgefficiensen

Produkt/service udvikling og innovation

Brand Equity

0,0% 50% 10,0% 15,0% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0% 450%

W Underskud 0-10% ™+ 10% overskud

Figur: Overskud/underskud i forhold til mdlinger

® Verhoef and Leeflang ( Journal of Marketing,2009)
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Forskel pa hvordan ressourcerne anvendes
Alt efter hvilket marked virksomheden
arbejder pa er der tale om forskellige
prioriteter.

Uanset marked (B2B, B2C eller begge) er der
stor fokus pa at fastholde kunder. P4 B2C
markedet er fokusset pa at skaffe nye kunder
naesten lige sa hgj, nemlig knap 40 %.

Dette kunne indikere en stgrre
kundeomsaetning.B2B virksomhederne
anvender 27 % af ressourcerne pa nye kunder

Modsat anvender B2B virksomhederne flere
ressourcer pa at udvikle deres kunder i forhold til
B2C virksomhederne, maske fordi indtjeningen
pr. kunde ligeledes er hgjere.

Analyse om kunderelationer 2011

1%
6%
0%

Vinde tabte kunder tilbage 5

Nye kunder 398%

9,8%
21,9%

07
401%
0

0,0%

Udvikling af kunder

Fastholdelse af kunder

50% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0% 45,0% 50,0%

mBadeog mB2C mB2B

Figur: Ressource fokus efter marked

Det er dog interessant at se at der ikke er den store fokus pa at genvinde tabte kunder, der anvendes
mellem 5-8 % af ressourcerne pa dette. Dette pa trods af, at det ofte kan veere mere effektivt at vinde

tabte kunder (profitable)tilbage.

De der tjener mest anvender hyppigst loyalitetsgrogrammer

Ikke relevant

Nej

Overvejer

35,6°

37,

%

0,0%

5,0%

10,0% 15,0% 20,0% 250% 30,0% 350%

B Underskud 0-10% M+ 10% overskud

40,0%

Blandt de mest profitable virksomheder er det
mere end 35 % af de responderende virksom-
heder der anvender loyalitetsprogrammer/
koncepter.

Modsat er det kun omtrent 22 % af de
tabsgivende virksomheder der arbejder med
loyalitet.

Der er stor andel der overvejer at arbejde med
loyalitet i fremtiden. Det er 21 % af de mest
profitable virksomheder og 28 % af de ikke
profitable virksomheder der har disse

overvejelser

Figur: Anvendelse af loyalitetsprogrammer i forhold til overskud/underskud

www.profitablekunder.nu
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Marketing spending afhanger af markedet

Det er jo ikke noget nyt. Internettet er den stgrste enkelte post pa marketing kontoen for alle 3 kategorier
af markeder. Det ser dog ud som om, at detailhandlen endnu ikke er pa niveau med de gvrige markeder i
internet anvendelsen.

m @urige omkostninger (Bureau mv.)

Bade og

30,1% .
m Udstillinger & messer, Sport sponsorering og

Reklameart.

M Direct mails

B2C

m Hustand omdelte tryksager og @vrige tryksager

W Internet

W Media Il: Outdoor, TV reklamer, Radio og
Biograf
B2B

30,8%

| Media |; Dagblade, Lokale & regionale aviser,
Magasiner,faghlade & tidsk. og darlige
publikationer

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

Figur: Marketing spending i forhold til marked

Lad os se pa to tidligere gennemfgrte analyser og deres konklusioner, nemlig ” Marketing 08”, Analysen om
Performance Management & Marketing, december 2008’ og ”Rethinking Marketing”, november 20102, Der
er en rgd trad i disse analyser i relation denne analyse.

’ Marketing 08 - Professor Jan B. Mouritsen, Professor John K. Christiansen, Lektor, PhD. Claus Varnes og Ekstern Lektor, Per @stergaard Jacobsen,

Institut for Produktion og Erhvervsgkonomi

8 "Rethinking Marketing, Lektor Anne Martensen, Institut for Afseetningsgkonomi og Professor Jan Mouritsen, Institut for Produktion og
Erhvervsgkonomi, CBS

www.profitablekunder.nu 10
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”"Marketing 08” - Uddrag fra tidligere analyse

Strategi

Marketing og virksomhedens strategi fremstar Igst koblet, idet der ikke findes nogen sammenhang mellem
marketings aktiviteter og den made som virksomheden gnsker at skabe veerdi overfor kunden pa. Med
udgangspunkt i gkonomistyringen var det hypotesen, at der ville vaere en sammenhang, men omvendt
bekraefter dette danske studie kilder i den udenlandske litteratur.

Dette er en tankevaekkende observation, da der i stigende grad vil vaere fokus pa anvendelsen af
marketingressourcerne og optimering af ressourceindsatsen.

Marketingaktiviteter Analysen viser at der opleves stor vaerdiskabelse af marketing, nar reklame, direct
marketing og webben er opprioriterede, mens events/PR, sales promotion, CRM og produktudvikling ikke
bidrager hertil. Sammensatningen af marketingaktiviteter er lokal forankret i marketing, om end reklame,
web og direct marketing haenger sammen med nggletalsbudgettering.

Samtidig er der en mulighed for en "kompetencefaelde”, idet desto mere en aktivitet benyttes, jo mere
gnskes den benyttet ogsa i fremtiden og dette uanfaegtet at der ikke males pa resultaterne? Stgrre
marketingfunktioner er szerligt systematiske og besidder administrativ kompetence samt ressourcer til at
koordinere.

Budgettering Omkostningsstrukturen i marketing er stort set urelateret til aktiviteter bortset fra, at
reklameindsats er stgrre, nar den interne andel af omkostningerne er lille. Derudover er der altsa ingen
sammenhang mellem aktiviteter og omkostningsstruktur.

Reklame, web og direct marketing findes isaer der, hvor budgettet er en procentdel af omsatningen
(nggletal).

Planlzaegning Der er to planlagningsstile: Den ene stil er formalisering og den anden vej er intuition.
Formalisering betyder at budgettet haenger logisk sammen med markedsfgringsaktiviteter, og at der er en
systematisk planlaegningsprocedure bag marketingplanen. Intuition betyder at markedsfgringsplanen
opstar gradvist som problemerne opstar og at denne baseres pa intuition og personlige erfaringer.

Planlaegning systematiseres med virksomhedsstgrrelse, men formalisering, som fokuserer pa koordination,
har et modstykke i intuition, som i hgjere grad findes, nar markeder er usikre. Begge stile producerer dog
sammenhangende marketingplaner.

Performance Formaliseringsstilen haenger sammen med opfyldelse af praecise mal, mens intuitionsstilen
hanger sammen med handtering af risiko- og usikkerhed, hvor der saettes spgrgsmalstegn ved

forudsaetninger. Performance mal bruges ikke til at uddele ris og ros.

Der er ingen relation til generelle strategielementer, men der er en association mellem virksomhedens
rentabilitet og anvendelsen af DB til evaluering af marketingfunktionen.

Tendensen er, at marketing bliver forankret mere og mere i tellelighed. Det vil sige, at finansielle tal vil fa
stgrre betydning i fremtiden.

www.profitablekunder.nu 11
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0%

Men det synes stadig som om der er et stykke vej 8%
inden marketing er blevet professionaliseret gennem 0%
procesoptimering og malinger pd samme made som s0%
en raekke andre nggleomrader sa som IT, gkonomi, 0%
produktion og logistik. /\\/\ o
30%
: ’-\/ 20%
Ledelsen er fra Mars og Markting fra Venus? —T .
Sadan kan man jo fortolke dette resultat. N
& & <'\“§ gs"ab ﬁ‘é\\ & ws@“@ \é@ &
oti‘\D 8 & K z“\ & ‘qu’ & &é@
F &L W
\,0‘*3\\ \@\a & ,hobé & O“é
0‘2@ + ‘N&b" L)m\nza:‘

Topledelsens prioritering = Hvad marketing miler

Figur: Hvad mdler marketing og hvad gnsker topledelsen der madles pa

Nogle abne spgrgsmal vi stadig mangler et svar pa!
Vi har stillet en raekke spgrgsmal og fa en raekke svar pa disse. Nar vi reflekterer lidt over disse kommer der
sa en raekke nye spgrgsmal —

Er marketing underlagt virksomhedens strategi eller skal marketing veere en integreret del af
virksomhedens strategiudvikling? Hvordan kan denne umiddelbart Igse kobling mellem marketing
og topledelsen forklares?

Skal der vaere overensstemmelse i malopfattelsen mellem marketing og topledelsen, og andre
afdelinger? Hvordan kan/skal marketing pavirke virksomhedens performance mal?

Skal marketing gge sin planlaagningskompetence og i givet fald hvordan?

Hvad bruges marketingplanerne til? Hvad er en marketingplan og hvordan koordinerer den
marketingaktiviteterne? Hvilke problemer Igser den?

Strategier og planer giver tilfredshed — men bliver de fuldt og bliver der korrigeret? Er planer mere
et symbol udadtil, medens der indadtil foretages ad-hoc korrektioner og intuitive beslutninger?
Hvad betyder det i gvrigt at veere intuitiv?

Hvorfor bruges mal og kriterier ikke til at fokusere processen og uddele ris og ros?

Hvordan kan "kompetencefaelden” forklares og lgses?

Hvordan er aktiviteterne organiseret i processerne? Er alle aktiviteter lige vaerdiskabende for
virksomheden?

Er marketing kun for marketingafdelingen?

Hvad er det et en DB evaluering "ggr” ved marketingafdelingen i forhold til at evaluere med ikke-
finansielle malinger som f.eks. kundetilfredshed?

www.profitablekunder.nu 12
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”Rethinking Marketing"9 - Uddrag fra tidligere analyse

Analysen konkluderer for det fgrste at, danske marketingfunktioner kan kategoriseres i fire typer, der har
forskellige roller og opgaver, men hvor de traditionelle marketingopgaver naeppe kommer til at sta helt
centralt i deres udviklingsaktiviteter.

For det andet konkluderes det at, finansiel succes kun en direkte effekt af marketing nar den satser pa
kernemarketing, specielt i form af marketing implementering, dvs. den traditionelle made at drive
marketing pa. Derimod skabes en indirekte (og mere markant) finansiel effekt, nar marketingfunktionens
projekt drejer sig om at ggre hele virksomheden markedsorienteret snarere end blot marketingfunktionen.

Dette resultat har den interessante konsekvens, at effektivisering af omrader inden for kernemarketing er
en kortsigtet ambition, mens kompetenceudvikling af marketing som organisatorisk problematik er en
langsigtet ambition, der ikke direkte, men i hgj grad indirekte, kan ses i virksomhedens regnskab.

Tidshorisonten er forskellig for indsatsen for at markedsorientere virksomheden og indsatsen for at skabe
financielle resultater.

Rethinking Marketing projektet udfordrer marketing pa tre centrale mader:

En udfordring er relationen mellem marketing som en specialistaktivitet og som en generalistaktivitet.
Dilemmaet er her, at marketings kerneopgaver generelt set har svagere relation til markedsorientering end
den markedsudviklingsopgave, som iszer styrkes af generelle koordineringskompetencer.

Markedsorientering er generelt Igst koblet til marketings kerneopgaver. Rethinking Marketing rejser her
spgrgsmalet, i hvilket omfang marketing kan realisere sit potentiale alene ved at specialisere sig i
marketing. Maske ville en anden rolle vaere at koordinere alle de andre funktioner i virksomheden.

Dilemmaet er her, at alle andre funktioner ogsa har fundet ud af, at den koordinerende rolle er
attraveerdig. Eller med lidt mere pompgse ord: Hvis marketing vil engagere sig i organisatorisk koordination,
vil den blive udsat for inter-professionel konkurrence fra andre organisatoriske funktioner.

Centrale spgrgsmal er:
Hvordan ser en markedsorienteret organisation ud?
Hvem koordinerer hvem i en markedsorienteret virksomhed?

En anden udfordring er, at der findes flere typer af marketingfunktioner. Denne analyse peger pa fire typer,
som er meget forskellige i forhold til ekspertise, stgrrelse, ressourcer, og mulighed for at indga i samspil
med andre i virksomheden. Det er ret klart, at disse karakteristika er forskellige mellem virksomheder,
herunder forskellige mellem store/sma virksomheder og BtB/BtC virksomheder.

Men det er ikke nok. Det viser sig, at der er forskel pa de investeringer i udvikling, som kan vaere relevante
for de fire forskellige typer af marketingfunktioner. Dilemmaet er derfor, at marketingfunktioner kan vaelge

at flytte sig mellem typer, men det er ikke sikkert, at det er en god idé.

Det er klart, at den bredspektrede marketingfunktion er god til det hele, men det er ogsa klart, at den er

? ”Rethinking Marketing, Lektor Anne Martensen, Institut for Afseetningsgkonomi og Professor Jan Mouritsen, Institut for Produktion og
Erhvervsgkonomi, CBS
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dyr. Det er klart, at den tgvende marketingfunktion ikke er szerlig effektiv mht. marketing, men det ser
alligevel ikke ud til at den er meget mindre rentabel end de andre. Dette betyder, at der er alternativer til
marketing og at andre funktioner i virksomheden ogsa har et bud pa, hvordan man skal forsta kunder og
markeder.

Derfor:
Skal alle virksomheder have en marketingfunktion?
Hvordan skaber marketing veerdi?
Hvordan ser rentable investeringer i marketing ud?

En tredje udfordring er om marketing skal professionalisere og dermed bureaukratisere sig mere.
Investeringer i informationssystemer og vidensopbygning far marketing til at se ud som alle mulige andre
funktioner.

Marketing kan veere ligesa struktureret som produktion og den kreativitet, som marketing nogle gange er
udtryk for givet markeders turbulens, kan vare et handicap. Dilemmaet er, om ggede investeringer i
vidensopbygning skaber stgrre og mere facetteret indsigt i markeder og kunder, eller om det fastholder
marketing i deres eksisterende viden om bestemte markeder og segmenter, og dermed cementere allerede
etablerede forstaelser.

Information skaber ikke blot indsigt, som kan benyttes kreativt; den skaber ogsa videnstrukturer, der
begraenser virksomheders teenkning og analyse til kun at fglge disse udlagte spor.

Spgrgsmalet er derfor:
Hvordan skaber marketing viden, som understgtter udviklingen af markedsorientering?
Hvilke metoder benytter marketing til at koordinere andre funktioners indsatser?
Hvem kan bruge marketingviden?

Den fjerde udfordring peger pa muligheden for at udvikle marketingfunktionens kompetencer gennem HR
strategier. Dilemmaet er, at de personalekompetencer, som er vasentlige for operationel planlaegning
naeppe er den samme, som de kompetencer der er relevante for markedsudvikling. Mens operationel
planlaegning vil nyde godt af marketing ekspertise, vil markedsudvikling kunne ggre bedre brug af generelle
forretningsmaessige kompetencer. Det stiller spgrgsmal om organisering af marketingfunktionen. | de sma
virksomheder er dette et szerligt problem, fordi der her kun er fa marketingansatte.

Altsa:

Har marketing behov for flere forretningsorienterede kompetencer?

Er marketing sa kompleks, at der er brug for flere specialistkompetencer (f.eks. kompetencer til marketing
implementering, kompetencer til innovation, samt kompetencer til analyse, research og strategi)?

www.profitablekunder.nu 14
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Her gengives respons fra de enkelte spgrgsmal uden kommentarer.

1. Hvilket marked arbejder din virksomhed pa?

Bade B2B og B2C 7%

B2C

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

2. Hvilken branche er virksomheden i?

Transport
Service
Medier

T

Industri
Handel
Fedevarer
Finans
Energi
Detailhandel
Byggeri
Andet

22,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%
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3. Hvad var jeres omszatning i sidste afsluttede regnskabsar?

> 1 milliard excl. moms —H 21,2%

500-999 millioner excl. moms - 10,1%
250-499 millioner excl. moms - 10,6%
100-249 millioner excl. moms - 11,1%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Vi har sammenlignet respondenternes virksomhedsstgrrelse med det totale danske marked .
Vi ser ikke overraskende en overreprasentation af stgrre virksomheder blandt respondenterne.

> 1 milliard excl. moms

500-999 millioner excl. moms

250-499 millioner excl. moms

100-249 millioner excl. moms

<100 millioner excl. moms 85,0%

0,0%  20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

H DK M Respondenter

10 Kilde: NN markedsdata
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4. Virksomhedens seneste overskud eller underskud i forhold til den samlede omsatning?

Mindre end minus 25 %

Minus 25 % — Minus 10 %

Minus10% — 0%

0% -Plus10 %

| 46,6%

Plus10% - Plus 20 %

Plus20% - Plus 35 %

Mere end 35 %

19,4%

0,0% 10,0% 20,0%

30,0%

40,0%

50,0%

Vi har sammenlignet respondenternes indtjening med det totale danske marked™. Vi ser ikke overraskende
en overreprasentation af virksomheder med overskud pa driften blandt respondenterne.

Mindre end minus 25 %
Minus 25 % — Minus 10 %
Minus10 % -0 %

0% - Plus 10 %
Plus10 % - Plus 20 %
Plus20% - Plus 35 %

Mere end 35 %

19,4%

19,5%

46,6%

0,0% 10,0% 20,0%

B DK M Respondenter

30,0%

40,0%

50,0%

" Kilde: NN markedsdata
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5. Hvilket organisatorisk niveau er du pa?

Medarbejder
Konsulent/Specialist 5%
Afdelingschef/Leder

Underdirekter/Vicedirekter

Divisionsdirektor/Funktionsdirektor

Direktion/Bestyrelse 29,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

6. Hvordan vil du betegne din virksomhed?

0,8%

W Kundeorienteret Bideog M Produktorienteret Ved ikke
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7. Hvilken beskrivelse passer bedst pa din virksomheds definition af en kunde?

En person /virksomhed der indenfor de sidste 12 mdr. har

0,
En person /virksomhed der indenfor de sidste 24 mdr. har 4 8%
kgbt ydelse/produkt 570

En person /virksomhed der pa et eller andet tidspunkt har 28l0%
kobt ydelse/produkt ?

En person/virksomhed som star i virksomheden database fordi i
der har veeret kob af ydelser/produkter og/eller rekvireret 20.2%
brochure og/eller deltaget i seminar/megde og/eller tilmeldt e

nyhedsbrev.
Vimangler en klar definition af en kunde 9,3%
T T

0,0% 5,0% 10,0% 15,0%  20,0%  25,0% 30,0%

8. Segmenterer | jeres kunder?

2,9%

mla mNej  Vedikke
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9. Hvor mange segmenter har virksomheden?

1 F 1,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

10. Hvilken beskrivelse passer bedst pa den made | segmentere jeres kunder pa?

Visegmenterer efter brancher 32,8%

Visegmenterer efter kundens kgbsadfaerd

Visegmenterer efter hvor stor en omsaetning
kunden bidrager med

Visegmenterer efter hvordan vi skaber vaerdi for
kunderne

Andet

Visegmenterer efter demografiske kriterier

Visegmenterer efter livstiimodeller/lignende
segmenteringsmodeller

Visegmenterer efter hvor stor en profit kunden

0,
bidrager med 3,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%
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11. Hvorfor arbejder virksomheden ikke med segmenter?

Det er ikke relevant 3,3%

|

Ved ikke

26,7%

Det giver ingen veerdi - 9,3%

6,7%

Kunderne er homogene

|

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

12: Hvordan maler | relationerne til kunden? (Flere svarmuligheder)

Brand Equity H 5,4%

Salgefficiensen

Produkt/service udvikling og innovation

Tilgang af nye kunder (Akkvisition)

Fastholdelsesgraden af kunderne

Vimaler ikke

Kundes vaerdi for virksomheden? 8,3%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%
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wandcosts [ 54
soctnsen. I 015
TT—— T

Tigngatekunde sivston) TR 15,1

[E——
unde v forvksomnocer? | :
0x 50 10fl 1504 300% 250 300% 3507 4008 850

Vimaler markedsandelen
Vimaler DB pa den enkelte kunde

Vimadler pa kundens share of wallet

Vimaler tab/afskrivninger pa kunden

Vimaler pa x-salg til kunden

Vimaler pa kundens genkgbsrate

Vimaler pa kundens reklamationer/klager

Vimaler pa omkostningerne til at handle med kunden

Vimaler pd kundens x-salgspotentialle

Vimaler pa kundens ordre stgrrelse pr. kob (gns. ordre)

Vimaler salg pa den enkelte kunde 14,1%

20,4%

Vimaler pa kundens livstidsvaerdi (LTV) 14,8% 25,4%
| \
Vimaler pd kundens kreditvaerdighed 14,0% 22,4%

T T I

T T T T 1

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%
w1 Meget enig 2 Naesten enig 3 Delvisenig  m4 lkke enig 5Vedikke mGlkke relevant
o Brand Equity -sm
14. Hvordan males kundefastholdelse? e )

[TTRR— =
Tgsnga g o R 1= %

Fastholdlesgradenf kunderne

Vimse e

[ —

Vimaler pa kundetilfredshed

Vimaler pa andel af fasthaldte kunder indenfor en periode (fx. 1 ar)
Vimadler pa antal mistede kunder

Vimaler pd kundens genkabs frekvens

Vimaler kundernes vilje til anbefale os til andre

Vimaler kundeloyalitet ( Share of wallet)

Vimaler pa hvad der skaber vaerdi for kunden

Vimaler pa gns. keb/ordre storrelse (Basket size)

Vimaler pd kundens evne se forskel pad os og vore konkurrenter

Vimaler kundens potentiale

Vimaler pa kundens livstidsveerdi (LTV)

Vimaler pd kundens x-salg

Vimaler pd kundens reklamationer

Vimaler forskellen mellem det faktiske kb og potentialet

21,2%

Vimaler pa kundens service og support forespergsler 23,1%
T T
T T T T T 1 T T 1 T 1
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%
1 Meget enig 2 Neesten enig 3 Delvisenig W4 lkke enig 5Ved ikke  m 6 lkke relevant
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wonatoury R 5%
pm—y
ingogimoovoion NN 104

005 505 10l 150% 200% 25.0% 300% 35.0% 400% a5.0%

Vimaler pd andel af nye kunder

Vipa besog og adferd pavores website

Vimadler pa det antal kunder vi besgger eller kunder besgges vores salgssteder

Vimaler pa antal opkald til salg

Vimaler pa omkostningerne til at fd nye kunder

Vimdler pa antal besgg/kontakt for et salg

Vimaler pa omkostninger ved et salgshesag

0,0%

W1 Meget enig 2 Naesten enig

20,0% 30,0%  40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%  100,0%

W4 [kke enig 5Vedikke m6lkke relevant

16. Hvordan males Brand Equity?

wonatasty [ 5%
e
[T —— s
Tiggato wton) e
[ST———

—
e
—

rosm——

00% s fl 100% 150% 200% 250% 30.0% 35.0% a00% a5.0%

Vimadler pa kendskab til Brand

Vipa image/reputation

Vimaler pa markedsandel

Vimaler pa kendskab til kampagner

Vimadler pd oplevet vaerdi hos kunden

Vimaler pa ksbsintention

4,850,094 20.0%

9,5% n,+%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0%

1 Meget enig 2 Naesten enig

40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

u 4 Ikke enig 5Ved ikke m6lkke relevant
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17. Hvordan males produkt/service udvikling og innovation?
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sonazasty [ 5
- 1014
[ TTR— 0%

e —
[——— = SRS

Vimsier ke 504
Kundes e fo virksombecden? s

00% s 100% 150% 200% 25.0% 300% 35.0% 00% 45.0%

Pa produkt/service kvalitet

Paevnen til at Iytte til kundernes ensker

Pa udviklingsomkostninger

Paantal nye produkter/services der er lanceret indenfor en given periode

Pdantal nye produkter/services der er ophert igen inden for samme periode

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

= 1 Meget enig 2 Naesten enig 3Delvisenig  m4lkke enig 5Ved ikke

70,0% 80,0% 90,0%  100,0%

18. Hvordan males salgsindsatsen?

Bandtauty

Sogetensen

Produksnvice vl g nvovation

Tigangaf e hunder (kvistion)

[—
. I
e

o0 fox 100% 150% 200% 25.0% 30.0% 35.0% 0% a5.0%

Paantal indkomne ordre ( flere kanaler)

Pa salgsstyrkens effektivitet

Pa succesraterne ved gennemfgrt salg

15,4% 0,0%5,1%

Pd antal meder/antal kunder

P& omkostningerne pr. ordre/salg

Pa konverteringsraterne fra kendskab til salg

Pa kundeorintering

Pa antal kunder pr. salgsmedarbejder

Paden tid det tager at at fa en ordre

Pdrabat niveau

Pa reklamationer 15 17,9%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 80,0% 90,0% 100,0%
M 1 Meget enig 2 Naesten enig 3 Delvisenig M4 lkke enig 5Ved ikke
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19. Hvordan er jeres marketing og salgsindsats fordelt?

Vinde tabte kunder tilbage 7,4%

i

waklmg srinder _ 19’6%

Nye kunder 30,99

Fastholdelse af kunder 42,1%

0,0% 5,0% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0% 450%

20. Arbejder virksomheden med kundeloyalitets programmer/koncepter?

Det er ikke relevant | 14,5%

Nej _ 204%

Endnu ikke, men vi har planer/overvejer | 26,7M%

Ja 32,4%

0,0% 50% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 35,0%
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21. Hvordan er jeres marketingomkostninger fordelt?

Internet 27,8%
Pvrige omkostninger (Bureau mv.)

Media I; Dagblade, Lokale & regionale aviser, Magasiner,faghlade &
tidsk.og arlige publikationer

Direct mails

Udstillinger & messer, Sport sponsarering og Reklameart
Media Il: Outdoor, TV reklamer, Radio og Biograf

Hustand omdelte tryksager og @vrige tryksager

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

Vi har sammenlignet respondenternes marketingspending med det totale danske marked®?. Vi ser ikke
overraskende en overreprasentation af virksomheder med overskud pa driften blandt respondenterne.

Internet

27,8%

’

@vrige omkostninger (Bureau mv.)

Media I; Dagblade, Lokale & regionale aviser, Magasiner,fagblade & tidsk. og
arlige publikationer

Direct mails

0,
Udstillinger & messer, Sport sponsorering og Reklameart. 11,1%

11,2%

0,
Media Il: Outdoor, TV reklamer, Radio og Biograf 111%

o
Hustand omdelte tryksager og @vrige tryksager 18,1%

T
0,0% 5,0% 10,0% 15,0%

20,0% 25,0% 30,0%

m DK mAnalyse

2 Kilde: Reklameforbrugsundersggelsen 2010
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