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1. INLEDNING

Under 1980-talet gick stromningarna inom néaringslivet fran en fokusering pa industriell
tillverkning mot ett okat intresse att satta kunden i centrum. Analyser av kundbasen enligt 80/20-
regeln visade att foretagens kunder var allt ifrdn mycket lI6nsamma till fullstandigt olénsamma.*
En australiensisk bank hade uppmarksammat de senaste trenderna och installerat ett datorsystem
som overvakade Iénsamheten hos alla konton. Systemet gav utslag for att ett konto med endast
$20 i balans hade legat inaktivt i manader och enligt bankens rutiner var detta en oénskad kund,
vars olonsamma inséttning helst borde skjutas oOver till en konkurrerande bank. Ett brev
skickades ut till kunden dar det klargjordes att om det inte gjordes en insattning skulle banken
debitera $5 i avgift. Kontoinnehavaren, atta ar gamla Anne-Marie, gick till banken tillsammans
med sin mamma, stod i ko, och dverlamnade sin fulla spargris till banktjanstemannen. Den
irriterade tjanstemannen forklarade att han inte hade tid att rékna alla mynt och de beslutade sig
for att lamna spargrisen dar. Nagra dagar senare anlande ett nytt brev till Anne-Marie dér banken
redogjorde att de hade dragit av $5 fran hennes sparkonto. Efter ytterligare ett besok till banken
framkom det att spargrisen hade tappats bort och inséttningen aldrig hade blivit gjord. Banken
hade konfiskerat 25 procent av Anne-Maries sparpengar. Foljderna av episoden blev att Anne-
Maries hela familj bytte bank, och tillsammans med den odnskade kunden férsvann nagra av
bankens l6nsamma kunder.? Historien belyser vilka konsekvenser kundldnsamhetsbedémningar

kan fa om inte hansyn tas till kundrelationen.

1.1 Problemomrade
Kundlonsamhet har varit ett uppmarksammat omrade inom forskningen de senaste aren. Manga

artiklar inom omradet handlar om hur foretag bor géra bedomningar av sina kunders lonsamhet.®
Man har aven behandlat problem kring indirekta kundvéarden som inte fangas upp av de vanliga
Idnsamhetsbedémningarna.” Flera artiklar har ocksé tagit upp vardet av att forlanga tidhorisonten

i lonsamhetsbeddmningen av de kunder som foretaget har langa relationer med. Detta gors for att

1 K Albrecht, The Only Thing That Matters: Bringing the Power of the Customer into the Center of Your Business,
New York, Harper, 1992, s.2.

2 Anekdoten ar forfattarnas atergivelse av historian i Albrecht, s. 2-4.

M Ciker, T Stromsten, ‘Customer accounting in networks’, i H Hikansson, K Kraus, J Lind (red) Accounting in
Networks, Routeledge, 2009.

* G Boyce, ‘Valuing customers and loyalty: the rhetoric of customer focus versus the reality of alienation and
exclusion of (devalued) customers’, Critical Perspectives on Accounting, 11, 2000.
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undvika att de klassificeras som olénsamma under ett daligt ar nar de egentligen &r lénsamma

under en langre period.’

Vad som har forblivit relativt outforskat ar studier kring ndr det passar foretaget att anvanda en
viss metod for kundlénsamhetsbeddémning. Lind och Strémsten har formulerat ett ramverk som
visar pa hur foretagets kundrelationer avgor vilken typ av kundlénsamhetsbedomning som bor
anvéndas.® Ramverket har framarbetats efter fallstudier hos Ericsson och Holmen. Vid en andra
fallstudie vid Holmen framkom dock smarre skillnader mellan Holmens utvérdering av kunderna

och ramverkets forvantningar.’

1.2 Syfte och fragestallning
Syftet med uppsatsen ar att undersoka huruvida det teoretiska ramverk som framarbetats av Lind

och Stromsten Overrensstammer med kundrelationerna och kundlénsamhetsbeddmningarna i
annu ett praktiskt fall. Genom att utféra ytterligare en fallstudie vidgas den empiriska grund som
ramverket har testats mot. Med arbetet vill forfattarna bidra till en 6kad forstaelse for ramverkets
tillampningsbarhet.

En explorativ fallstudie utfors alltsd pd en teleoperator som &r aktiv inom den nordiska
marknaden. | enlighet med syftet blir relevanta fragor att besvara:

e Hur ser Telnors kundrelationer ut och hur méts kundlénsamhet idag?

o Overrensstammer Telenors kundlonsamhetsbedémningar med ramverkets forvantningar

eller vad beror eventuella avvikelser pa?

1.3 Avgransningar
Fallstudien &r avgransad till att endast omfatta affarsenheten for foretagsaffarer inom Telenor

Sverige AB, vilken i uppsatsen bendmns som Telenor. Vid de tillfallen som &ven verksamheten

> G Foster, M Gupta, ‘Marketing, cost management and management accounting’, Journal of Management
Accounting Research, 6, 1994, s. 56. Se dven L Ryals ‘Are your customers worth more than money?” Journal of
Retailing and Consumer Services, 9, 2002, s. 241.

®J Lind, T Stromsten, ‘When do firms use different types of customer accounting?” Journal of Business Research,
59, 2006.

" C H Christner et al., "Kundstrategier och kundlénsamhetsbedomningar — en studie av Holmen Paper’ i Jennergren,
P, Lind, J, Schuster, W, Skogsvik, K (red). Redovisning i fokus, Studentlitteratur, Malmo, 2008.



mot konsumenter asyftas, eller hela koncernen Telenor, anges detta explicit genom begreppen

Telenor Sverige AB eller Telenor-koncernen.

Det finns kunder inom Telenor som kallas for nordiska kunder. Dessa férekommer pa tva nivaer,
antingen A-landsniva eller B-landsniva. Sverige ar A-land for flera nordiska kunder, varav just
tva kunder ar utmarkande stora. Om ingenting annat anges, avses alltid dessa tva stora kunder pa

A-landsniva nar begreppet nordiska kunder anvénds i uppsatsen.

Fallstudien ar utford under varen 2009 och den insamlade empirin som ligger till grund for
analysen beskriver den organisatoriska strukturen och de kundlénsamhetsbedémningar som

gjordes under dessa manader.

1.4 Uppsatsens disposition
Efter detta inledande kapitel foljer kapitel 2 som redogor for vilken forskningsmetod som har

anvants och tillvagagangssattet vid insamling och analys av uppsatsens empiri. Kapitel 3 handlar
om de teorier som ligger till grund for analysen, detta foljs av kapitel 4 som presenterar den
insamlade empirin. | kapitel 5 analyseras empirin med hjélp av det teoretiska ramverket.

Slutsatser skildras i kapitel 6.



2. TEORI

2.1 Kundldnsamhetsbeddmning
Vinstdrivande affarsenheter har som mal att leverera produkter och tjanster som tillfredstaller

kundernas behov, samtidigt som utbytet skall resultera i ekonomisk lénsamhet pa lang sikt for
foretaget.® Traditionellt sett har marknadsforingslitteratur fokuserat p& kunden och hur
forsaljningsvolym och intakter skapas medan litteratur inom internredovisning har fokuserat pa
de kostnader som uppstar vid férsaljningen.® Vikten av kundfokusering har dock poangterats
aven i litteratur inom internredovisning’® och har blivit allt vanligare under det senaste
artiondet.* Foster och Gupta menar att omrddena marknadsféring och internredovisning ar
relaterade och att organisationer efterfrdgas att vara bade kundfokuserade och

kostnadsmedvetna.?

Forhallandet mellan kunder och leverantorer har alltmer utvecklats fran transaktionsbaserade
affarer till relationsbaserade samarbeten.’® Foretag utvecklar komplexa relationer och granssnitt
med varandra genom interaktion, anpassningar och investeringar** vilket far till foljd att
foretagets kundrelationer ar heterogena.™ Alla kunder &r inte lika l6nsamma och det blir viktigt
for foretaget att kanna till vilka som &r Iénsamma och vilka som &r oldnsamma.'®
Kundlénsamhet behdver matas for att beslutsfattare ska hantera kundrelationer pa satt som ar till

fordel for den egna organisationen.’

® @ Helgesen, ‘Customer accounting and customer profitability analysis for the order handling industry — A
managerial approach’, Industrial Marketing Management, 36, 2007, s.767.

° Foster & Gupta, 1994, s. 43f.

10 RS Kaplan, DP Norton, ‘The balanced scorecard — measurement that drives performance’, Harvard Business
Review, Jan/Feb, 1992.

" Lind & Stromsten, 2006, s. 1257. Se &ven Céker & Strémsten, 2009.

12 Foster & Gupta, 1994, 5.72.

13 Araujo et al., ‘Managing Interfaces with Suppliers’, Industrial Marketing Management, 28, 1999, s. 497.

Yy Hakansson, D Ford ‘How should companies interact in business networks?’ Journal of Business Research, 55,
2002, s. 133-134.

D Ford, ’Introduction’ i Ford, D (red.) Understanding Business Marketing and Purchasing, 3 ed., s. xi. Se &ven P
Turnbull et al., ‘Interaction, Relationships and Networks in Business Markets: An Evolving Perspective’ i Ford, D
(red.) Understanding Business Marketing and Purchasing, 3 ed., Thomson Learning, Padstow, 2002 s. 4 ff , samt G
Easton, ‘Industrial networks: a review’ i Ford, D (red.) Undertaking Business Marketing and Purchasing, 3 ed.,
Thomson Learning, Padstow, 2002, s. 131.

18 MJ Epstein et al., ‘Managing Customer Profitability’, Journal of Accountancy, Dec 2008, s. 54.

" Helgesen, 2007, s. 767 och Turnbull et al. op. cit., s. 9.



Céker och Stromsten betraktar kundlénsamhetsbeddmning som finansiell kundinformation som
produceras i vinstdrivande organisationer.’® Det ar ett internt verktyg som foretag anvander for
att méta och hantera sina kundrelationer. Enligt Guilding och McManus omfattar det alla
redovisningsmatt som &r amnade att bedéma vinst, forsaljning eller nuvardet av inkomster

relaterade till en kund eller en kundgrupp.*®

| en oversikt av forskningsomradet konstaterar Cédker och Stromsten att kundlonsamhets-
bedémningar har utvecklats inom bade marknadsforingslitteratur och inom internredovisningen.
Marknadsforingen har fokuserat pa varderingsmodeller for kunder som ses som tillgangar medan
internredovisningen utvecklat kostnadsmodeller for att utféra kundlénsamhetsanalyser.® Det har
uttryckts att det forekommer manga olika definitioner for samma slags metoder &ver
kundlénsamhetsbeddmningar och att vedertagna begrepp méste utvecklas inom forskningen.?

Guilding och McManus handlar mindre om metoderna i sig och mer om anvéandningen av
kundlonsamhetsbedomningar. De strukturerar omradet genom att dela upp metoderna for
kundlénsamhetsbeddmningar i fyra grupper; kundlénsamhetsanalys, kundsegmentslonsamhets-

analys, livstidslénsamhetsanalys och kundvarderingsanalys.?? Caker och Stromsten bryter istéllet
ner de olika metoderna for kundldnsamhetsbedémningar till tva huvudnivaer; kundlonsamhets-
analys och kundvérderingsanalys.”® Céaker och Strémstens niva av kundvarderingsanalys®
innefattar bade livstidsanalysen och kundvérderingsanalysen i Guilding och McManus eftersom

dessa ar narbeslaktade och svara att separera.

'8 Se inledningen till Céker & Stromsten, 2009.

9 C Guilding, L McManus, ‘The incidence, perceived merit and antecedents of customer accounting: an exploratory
note’, Accounting, Organizations and Society, 27, 2002, s. 48.

0 Caker & Stromsten, 2009.

21 PE Pfeifer et al., ‘Customer lifetime value, customer profitability, and the treatment of acquisition spending’,
Journal of Management, 17:1, 2005.

22 Guilding & McManus, 2002, s. 46ff.

ZCaker & Stromsten, 2009.

% Den engelska term som anvands i Céker & Strémsten (2009) &r Customer Lifetime Value (CLV).
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Aven om uppdelningen av kundlénsamhetsbedomningar i Guilding och McManus inte aterfinns i
den senare uppdelningen som Céker och Strémsten presenterar, ar den forra relevant eftersom

Lind och Strémstens ramverk baseras pa uppdelningen i Guilding och McManus.?

Kundlénsamhetsanalys bygger pa iden om att intakter fran en period jamfors med kostnaderna
fran samma period och med I6nsamhet menas alltsa redovisningens definition av 16nsamhet med
periodiserande intékter och kostnader.”® Historiskt utvéirderade féretag sina kunders intékter utan
att ta hansyn till att kunderna driver kostnader i varierande omfattning och darfér paverkar
foretagets I6nsamhet pa olika sétt.?” Forsaljningskostnader och administrationskostnader har okat
sin andel av totala kostnader, vilket har skapat ett behov av att fordela dessa kostnader pa ett
béttre satt 4n bara som en procentsats av férsaljning eller tillverkningskostnader.?® Genom ABC-
kalkylering Okade utsikten att fordela indirekta kostnader pa nya satt samt mojligheten att gora
noggrannare kundlénsamhetsanalyser.?® Ett valkant fall for kundldnsamhetsanalys &r

Kanthalfallet om hur ABC kalkylering kan anvandas for att analysera kunders lonsamhet.*

Kundsegmentslonsamhetsanalys bygger pa samma redovisningskoncept som kundlénsamhets-
analysen men istéllet for att analysera enskilda kunder slas dem ihop till olika kundsegment vilka
blir nya analysobjekt.®! Kundsegments- Iénsamhetsanalys ar attraktivt eftersom det ofta blir
billigare att gruppvis samla in data till analysen.** Quain visar i ett exempel fran en
hotellverksamhet hur en kundsegmentslonsamhetsanalys kan anvandas i ekonomistyrningen for

att 6ka den totala Iénsamheten.*

% Jamfor Guilding & McManus, 2002, och Lind & Strémsten, 2006, med Caker & Stromsten, 2009, for de olika
kategoriseringarna av kundldnsamhetsbedémningar.

% pfeifer et al., 2005, s. 14.

2" BP Shapiro et al., ‘Manage customers for profits (not just sales)’ Harvard Business Review, Sept-Oct 1987, 5.101.
%8 TS Dudick, ‘Why SG&A doesn’t always work’, Harvard Business Review, Jan-Feb 1987, s. 3

samt Foster & Gupta, 1994, s. 43f.

M Smith, S Dikolli, ‘Customer profitability analysis: an activity-based approach’, Managerial Auditing Journal,
10(7), 1995.

% R Cooper, RS Kaplan, The design of cost management systems, Englewood Cliffs, Prentice—Hall, 1991, s. 526 -
533.

* Guilding & McManus, 2002, s. 47.

%2 Boyce, 2000, s. 652.

% W1 Quain, ‘Analyzing sales-mix profitability’, Cornell H. R. A. Quarterly, April 1992.
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Det finns manga artiklar inom marknadsforingsomradet som handlar om vardet att ha relationer
med kunder 6ver 1ang tid.** Guilding och McManus definition av livstidslonsamhetsanalys
betyder att tidshorisonten forlangs till att inkludera alla intdkter och kostnader som kunden
kommer att generera i framtiden. * Detta innebér alltsd att kundlénsamhetsbedémningar som
raknar pa kassafloden inte ingar i deras definition av livstidslonsamhetsanalys. Det finns en
mangd olika definitioner pa livstidslonsamhetsanalys inom forskningen déar skillnader handlar
om huruvida vardet ska diskonteras eller inte men &en vad som ska inga i
ldnsamhetsbegreppet.®® De definitioner som namns i Pfeifer med medarbetare 3" men som inte
overrensstammer med livstidslonsamhetsanalys enligt Guilding och McManus definition hamnar
istallet under kundvarderingsanalys. Reinartz med medarbetare har behandlat livstids-
I6nsamhetsanalys med fokus pa hur foretag bor balansera sina resurser mellan kundanskaffning

och kundbevarande.®

Kundvéarderingsanalys ar ett begrepp som innebar att kunder varderas som tillgangar. Detta
beskrivs i Guilding och McManus som att de kassafléden som uppkommer fran kundrelationen
diskonteras till ett nuvérde.*®* Inom kundvarderingsanalys ska samtliga kassafléden som
uppkommer frdn kundrelationen tas med och inte bara de som kommer frdn kundforetaget.*
Ryals skriver att forutom rent monetara varden kan en organisation ocksa uppnd andra fordelar
genom sina kundrelationer, till exempel innovation, larande och att na nya kunder genom

befintliga referenskunder.**

Mycket forskning finns angaende de olika metoderna for kundlénsamhetsbedomningar men farre
har fokuserat p& nar en viss metod fér kundldnsamhetsbedémning bér anvéandas.* Ramverket

som utvecklas av Lind och Stromsten visar hur ett foretags bor anvanda sig av olika

* Ryals, 2002, s. 248.

% Guilding & McManus, 2002, s. 47.

®pfeifer et al., 2005, s. 13.

*"ibid., s.14 och s. 17.

% W Reinartz et al., ‘Balancing acquisition and retention resources to maximize customer profitability’, Journal of
Marketing, 69, Jan 2005.

¥ Guilding & McManus, 2002, s. 47f.

“ibid., s. 48.

“ Ryals, 2002, s. 248.

* Lind & Strémsten, 2006, s. 1257.



kundlonsamhetsbedomningar beroende pa hur resursgranssnittet och saledes kundrelationen

mellan foretagen ser ut.*

2.2 Ett ramverk for kundlonsamhetsbeddmning
Lind och Stromstens ramverk ar delvis baserat pA IMP-gruppens* mangariga forskning kring

bland annat relationer mellan leverantérer och kdpare pa industriella marknader. IMP-gruppens
forskning paborjades under 1970-talet och tog avstamp i att marknadsféringens traditionella
idéer om en aktiv séljare och en passiv kdpare inte dverrensstdimde med verkligheten som
forskarna observerade pa industriella marknader. IMP-gruppen uppmarksammade att det pa
industriella marknader forekommer interaktion mellan leverantdrer och kdpare pa ett helt annat
satt an mellan séljare och konsumenter pa konsumentmarknaden och betydelsen av relationer och

natverk utgér ndgra av hornpelarna inom gruppens forskning.*

Foretag gor investeringar i relationer, bland annat genom anpassningar i produkter och processer,
vilket skapar langa, starka relationer som cementeras genom sociala och strukturella band. Detta
innebar att det uppstar émsesidiga beroenden i resursgranssnitten mellan féretag som kan vara
svdra att bryta.*® Ett foretag har inte resurser till att prioritera alla kunder utan maste valja ut
nagra relationer att fordjupa, varfor foretag har heterogena kundrelationer.”” Tva typer av
interorganisatoriska granssnitt anvands i ramverket for att kategorisera kundrelationerna.
Grénssnitten bendmns som tekniska eller organisatoriska och definieras som 0Omsesidiga
beroenden som uppstar nar resurser mellan ett féretag och dess kund sammankopplas genom
utbytesaktiviteter.*® Ju intensivare utbytesaktiviteterna mellan foretagen ar, desto starkare blir
anpassningarna.*® De tekniska granssnitten kannetecknas av fysiska egenskaper som i vilken
grad leverantdrens produkter &r anpassade till kundens behov, eller hur produktions-

anlaggningarna hos de béda foretagen ar beroende av motparten.®® Exempelvis kan leverantdrens

* Lind & Strémsten, 2006, s. 1257.

* International Marketing and Purchasing Group

* H Hakansson, 1J Snehota, ‘The IMP perspective: assets and liabilities of business relationships’, i Ford, D (red.)
Understanding Business Marketing and Purchasing, 3 ed., Thomson Learning, Padstow, 2002, s. 35 ff.

*® Tyurnbull et al. op. cit., s. 9.

" Araujo et al., 1999, s. 504f.

“® Lind & Strémsten, 2006, s. 1259.

*° Easton, op. cit. s. 130.

%0 H Hikansson, A Waluszewski, ‘Path dependence: restricting or facilitating technical development?’ Journal of
Business Research, 55, 2002, s. 563f.
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produktionsanlaggning vara anpassad till att producera nagonting kundspecifikt, eller kan
kundens produktionsanlaggning vara anpassad till att hantera en leverantorsspecifik insatsvara. >
Det organisatoriska grénssnittet utméarks av sociala egenskaper som graden av interaktion och
samarbete mellan affarsenheter och relationer mellan de inblandade individerna. ** Det
organisatoriska granssnittet kan exempelvis avse organisationens utformning, administrativa

rutiner vid forsaljning, leverans och informationsutbyte.

| ramverket anvands en typologi 6ver kundrelationer dar fyra olika varianter presenteras i figur 1:

transaktionsbaserade, férenklade, integrativa och sammankopplade.>

Organisatoriskt

Hog Lag
Hog Integrativa Sammankopplade
Tekniskt
Lag Férenklade Transaktionsbaserade

Figur 1 (Lind & Stromsten, 2006)

Transaktionsbaserade kundrelationer ryms inom den klassiska tanken om en marknad déar kdpare
och séljare méts och slutfor en enskild affar pa armlangds avstand. | matrisen kannetecknas
kundrelationen av laga tekniska och organisatoriska granssnitt. Det finns alltsa inga

kundspecifika anpassningar av produkter eller produktionsanldggningar och inte heller nagra

> Tyurnbull et al. op. cit., s 6f.

°2 Hakansson & Waluszewski, 2002 s. 564.

> IMP Group, ’An interaction approach’, i Ford, D (red.) Understanding Business Marketing and Purchasing, 3 ed.,
Thomson Learning, Padstow, 2002, s. 26.

* Den féljande beskrivningen av ramverket kommer fran Lind & Strémsten, 2006, samt Christner et al., op. cit.
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speciella administrativa rutiner for kunden. Affarerna ar sporadiska och avser standardiserade
produkter dar priset &r den viktigaste faktorn att beakta. Varje individuell transaktion &r av

mindre betydelse for foretaget.

Forenklade kundrelationer kannetecknas av att kunderna gor aterkommande affarer med
foretaget, vilket leder till att det organisatoriska granssnittet ar hogt samtidigt som det tekniska
fortfarande &r lagt. En mer langtgdende kundrelation skapas nar kunderna atervander som leder
till att administrativa rutiner uppstar hos foretaget for att effektivt hantera affarerna. Dedikerade
organisatoriska enheter eller individer hanterar de frekventa kontakterna exempelvis i form av
orderhanteringssystem, kundservice och logistik. Produkterna dar fortfarande av den
standardiserade typen och kunderna prioriterar laga kostnader. Den hogre frekvensen av afféarer
mellan foretagen leder till att forenklade kundrelationer &r finansiellt viktiga for foretaget,

speciellt avseende lénsamhet pa kort sikt.

Integrativa kundrelationer &r langa och djupa relationer som foretaget har med ett begransat antal
prioriterade kunder. Ett hogt saval tekniskt som organisatoriskt grénssnitt existerar mellan
foretagen som ett resultat av den héga graden av integrering. Produkter anpassas till att mota
enskilda kunders efterfrdgan och kan ocksd utvecklas i samarbete med kunden. Aven
produktionsanlaggningarna hos bada parterna paverkas av kundrelationen.  Dedikerade
organisatoriska enheter arbetar med kontakten mot varje integrativ kundrelation, men 6verlag ar
ocksa ett stort antal individer fran olika funktioner av foretaget inblandade. Stora och kostsamma
investeringar gors alltsa i de integrativa kundrelationerna. Forséljningsvolymen ar omfattande
och dessa kunder &r finansiellt viktiga for foretaget, bade for den kortsiktiga och langsiktiga

I6nsamheten.

Sammankopplade kundrelationer har ett lagt organisatoriskt granssnitt men ett hogt teknisk
granssnitt. Produkter och produktionsanldggningar ar anpassade till kundens specifika behov.
Detta skapar stora direkta kostnader hos séljaren vilket i en sammankopplad kundrelation dock
inte motsvaras av hdga direkta intdkter. En sammankopplad kundrelation kan vara oloénsam i
strikta ekonomiska termer. Strategiskt kan dessa kundrelationer dock vara av storre betydelse.

Typiskt sett befinner sig kunden i framkanten av den tekniska utvecklingen och kan darfor vara
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larorik att arbeta med. En prestigefull kund fungerar ocksa som referenskund och dérréppnare till
nya kunder. Vardet av sammankopplade kundrelationer bestar alltsa av indirekta nyttigheter som

Okar intdkterna i andra kundrelationer.

Ovan har visats hur resursgranssnitten mellan foretagen hanger ihop med kundrelationens
karaktar och att detta har implikationer for intdkter och kostnader. De komplexare relationerna
medfor att det investeras i kundrelationen och konsekvenserna blir bland annat hogre direkta
kostnader men ocksa att kundernas betydelse pa lang sikt 6kar. Ramverket redogor vidare i figur
2 for hur de ndmnda kundrelationerna avgor vilken sorts kundlénsamhetsbeddmning som ar

passande att anvénda i det enskilda fallet.

Organisatoriskt

Hog Lag
Hog Livstidslonsamhets- Kundvarderings-
analys analys
Tekniskt
Lag Kundlénsamhets- Kundsegments-
analys Idnsamhetsanalys

Figur 2 (Lind & Stromsten, 2006)

Transaktionsbaserade kundrelationer kopplas till kundsegmentslonsamhetsanalys. Eftersom
kunderna individuellt inte &r av betydelse for Ionsamheten &r det inte ngdvéndigt att mata den for
varje specifik kundrelation. Istéllet sammanfors transaktionsbaserade kundrelationer till segment
som antas vara homogena inom segmentet men heterogena mot &vriga segment. En
segmentering kan exempelvis goras utifrdn geografi, demografi eller pa produktbasis.
Kalkyleringen gors som en sjalvkostnadskalkyl eller ABC-kalkyl, dar foretaget kan fokusera pa

produktlonsamheten eftersom fa Ovriga kostnader tillkommer med nya kunder da inga
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anpassningar gors i transaktionsbaserade kundrelationer. Lonsamhetsbeddmningen av

kundsegmentet gors pa arsbasis eller oftare.

Forenklade kundrelationer utvarderas med kundldnsamhetsanalys. Kunderna koper
standardprodukter och &r finansiellt viktiga for den kortsiktiga I6nsamheten. Eftersom inga
investeringar gors i att anpassa produkter och produktionsanlaggningar till kundens behov ar det
enkelt for kunderna att byta leverantor. Risken att plétsligt forlora en sadan har kund medfor att
de alltid bor vara lonsamma pa arsbasis. Genom kundlénsamhetsanalys gors darfor en individuell
bedémning av varje kund pa arshasis och vid behov kan en mer frekvent uppféljning ocksa
genomforas. Kalkylmetoden dr densamma som vid kundsegmentslénsamhetsanalysen, en form

av sjalvkostnadskalkyl.

Integrativa kundrelationer utvarderas med livstidslonsamhetsanalys. De stora investeringarna
som gors bade tekniskt och organisatoriskt i dessa relationer orsakar hoga direkta kostnader.
Samtidigt har konstaterats att dessa kunder &r de viktigaste for foretaget bade pa kort sikt och pa
lang sikt. For att undvika att de bedoms vara olénsamma i en arlig kundlénsamhetsanalys maste
investeringarna beaktas nar integrativa kundrelationerna utvarderas, vilket medfor att
tidshorisonten expanderas till att omfatta fler an ett ar. Kalkylerna ar som i de tidigare fallen
sjalvkostnadskalkyl eller ABC-kalkyl, men skillnaden blir frdmst att kostnaderna fordelas over
kundens livstid. Kalkylen blir bade historisk och framatblickande.

Sammankopplade kundrelationer utvarderas slutligen med kundvarderingsanalys. Utmérkande
for sammankopplade kundrelationer ar att de finansiella intdkterna inte motsvarar de hdga
investeringskostnaderna som plojts ner i det hogt anpassade, tekniska granssnittet. Darfor maste
man i lonsamhetsbedomningen beakta indirekta nyttigheter som kompletterar de laga, finansiella
intékterna for att undvika att felaktigt klassificera kunden som olénsam. Kundvarderingsanalys
ar darfor lampligt eftersom tidshorisonten kan utokas till att innefatta flera ar och de indirekta

nyttigheterna inkorporeras genom en vardering.
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3. METOD

3.1 Val av metod
Som vetenskaplig metod valdes en kvalitativ fallstudie, eftersom ett fenomen ska undersokas i en

specifik situation samtidigt som Lind och Stromsten &ven efterlyser fler fallstudier for att testa

deras teoretiska proposition och underséka i vilken grad den ar generaliserbar.>

En fallstudie &r en empirisk undersokning med fokus pa samtida handelser och ar en lamplig
forskningsmetod for studier av komplexa, sociala fenomen. Forfarandet k&nnetecknas av att det
finns manga variabler att beakta, flera beviskéllor, teoretiska propositioner som guidar
datainsamlingen och slutligen analys av insamlat data. Det ar lampligt att anvanda sig av en
fallstudie vid fragestallningar av typen hur och varfor samt nar forskaren har lite kontroll 6ver

handelserna.®®

3.2 Val av fallforetag
Inledningsvis gjordes en rad kortare utskick till ett femtontal storre fOretag dér uppsatsen och

amnet kundlonsamhets kort presenterades. | urvalet ingick endast féretag som helt eller delvis
verkade mot andra foretag och var tillrackligt stora for att vara listade pA OMX Stockholm eller
liknande marknadsplats. Av tre realistiska alternativ foll valet till sist pa Telenor Sverige AB.
Avgorande faktorer var att Telenor Sverige AB har en betydande verksamhet inriktad endast mot
foretagskunder, att en tillforlitlig kontakt snabbt etablerades med foretaget samt att
huvudkontoret &r lokaliserat pa samma ort som forfattarna. Vid ett inledande mote bildades en
uppfattning om foretagets kundportfélj och rutiner for kundlénsamhetsbedémningar. Det faktum
att det gjordes kundlénsamhetsbedomningar samt att kundportféljen var bade stor och
diversifierad talade for att vélja Telenor som fallforetag och mdjliggjorde replikering eller
utvidgning av teori. Telenor kontrasterar ocksa ett av de fallféretag som tidigare studerats och
ligger till grund for ramverket i Lind och Stromsten (2006) eftersom Telenor inte verkar pa en

lika utpraglad industriell marknad som Holmen.

% Se Lind & Strémsten, 2006, s. 1265.
% RK Yin, Case Study Research: Design and Methods, Sage Publications, London, 1994.
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3.3 Fallstudiens design
Fallstudien omfattar ett enda fall trots att det kan vara efterstravbart att gora flera stycken for att i

hogre grad kunna generalisera den underliggande teorin. Uppsatsens omfang ar dock begransat
varfor det aldrig var aktuellt att gora fler an en fallstudie.

Nar fallstudien designades utgick forfattarna fran de inledande forskningsfragorna samt
ramverket om kundrelationer och kundlénsamhetsbedémning. Det uppskattades som nédvandigt
att traffa 10-15 representanter fran olika delar av organisationen och géra minst en enskild
intervju med varje individ. Forfattarna forholl sig 6ppna till att samla in vrigt material under
studiens gang, men framfdrde inledningsvis bara énskemal kring exempel pa Insamhetskalkyler

och organisationsscheman.

3.3.1 Datainsamling
Den huvudsakliga datainsamlingen har skett genom intervjuer. Som komplement har ocksa

skriftliga interna dokument fran controllers inhamtats i form av organisationsscheman och
kalkylexempel. Aven sekundarkallor som arsredovisningar, kvartalsrapporter, pressreleaser och
hemsidor har utnyttjats.

3.3.2 Intervjuer
Urvalet av intervjupersoner gjordes vid ett inledande mote, tillsammans med tva representanter

fran Telenor som arbetar som controllers. Forfattarna introducerade fallstudien och en lista med
ett antal intervjupersoner skapades tillsammans med representanterna. Dessa personer var
underchefer inom sitt omrade och i sin helhet bedémdes listan tdcka in de olika delar av
organisationen som var relevanta for fallstudiens andamal. De tva forst utforda intervjuerna hade
en Oversiktlig karaktdr och har dok det upp ett par nya namn som lades till listan med
intervjupersoner. Ett namn ersattes senare av en annan kollega och ytterligare tre intervjuer
utfordes spontant under arbetets gang. Totalt intervjuades alltsa 14 personer minst en gang och
en av dem intervjuades tva ganger. Tabellen nedan redogor for de funktioner inom Telenor som

vi har intervjuat.
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Controller 1 Direktforsaljning

Controller 2 Indirektforsaljning
Controller 3 Affarsintegration
Controller 4 Nordisk kund 1
Controller 5 Nordisk kund 2
Marknad 1 CRM

Marknad 2 Kanalstyrning & Kampanjer
Public Offentlig sektor
KAM KAM

Region Region

Produkt Produkt
Kundtjanst Kundtjanst

SM Affarsintegration
COoM Affarsintegration

Ordningen av intervjuerna kunde inte kontrolleras trots att forfattarna sag viss fordel med att i ett
tidigt skede intervjua specifika intervjupersoner. Dock fanns alltid mojligheten att aterkomma
vid senare tillfalle med nya fragor, vilket utnyttjades flera ganger, men da endast Gver telefon

eller e-post.

Forberedelserna infor intervjuerna inleddes med att forfattarna och fallstudien kort presenterades
internt av en representant pa Telenor. Dérefter skickades en ny presentation till varje
intervjuperson strax fore intervjuerna eftersom detta efterfragades. Innehallet var da individuellt
anpassat, men i manga fall snarlikt, och syftet var att forbereda intervjupersonerna kring vilka
omraden som bedomdes vara extra intressanta att diskutera under intervjun. Ett fatal exempel pa
intervjufragor bifogades. En hel timme reserverades infor varje intervju. De flesta intervjuer
gjordes ansikte mot ansikte i avskilda rum pa Telenors kontor i Stockholm, med bada forfattarna
narvarande. Vid ett intervjutillfalle i Stockholm och ett i Goteborg, samt vid den enda

telefonintervjun som gjordes, nérvarade dock endast en forfattare.

Alla intervjuer spelades in och skrevs darefter rent. Den genomsnittliga intervjutiden var cirka 40
minuter. Intervjuerna disponerades fritt och huvudsakligen antog de tonen av langre samtal kring
olika teman. Aterkommande inslag i intervjuerna var dock att fallstudien och forfattarna
kortfattat presenterades och att en fragemall anvandes att falla tillbaks pa nar foljdfragor

saknades eller om intervjun borjade driva in pa sidospar som inte avsags foljas upp.
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En kvalitativ intervju handlar om intervjuobjektets relation till &mnet genom sin vardag. Fokus
ligger darfor pa levda erfarenheter och det specifika och inte pa allméanna uppfattningar eller det
generella.>” Forfattarna forsokte darfor konsekvent att be om verkliga exempel for att undvika att
samtalen endast reflekterade intervjuobjektets asikter, utan att ha anknytning till de upplevda

erfarenheterna.

3.4 Studiens kvalitet
Alla planerade intervjuer genomférdes utifran pa forhand utformade fragor. En fragemall

skapades med ett fatal nyckelfragor som stélldes till i stort sett alla intervjuobjekt. Dessa fragor
kan ses som den hogsta nivan av fragor, darefter anpassades underliggande nivaer av fragor till
individuell niva och under intervjuerna gjordes ocksa manga spontana fragor och foljdfragor.

Den hogsta nivan av fragor skickades infor varje intervju till intervjuobjektet 6ver e-post.

Alla intervjuer spelades in och skrevs darefter rent. Ett fallstudieprotokoll skapades genom att de
utskrivna intervjuerna fordes in i ett enda dokument. Darefter systematiserades informationen
kring olika teman, som kundlénsamhetsbeddémningar, kundrelationer, organisatoriskt granssnitt
och tekniskt granssnitt. Nastan samtliga av intervjuobjekten fran de planerade intervjuerna ar

representerade under varje tema.

Nar det empiriska materialet var fardigstallt fick alla intervjuade personer pa Telenor
mojligheten att lasa igenom texten och godkénna den. Vissa mindre andringar gjordes efter

intervjupersonernas synpunkter.

Urvalet av intervjuer kunde inte kontrollera till fullo eftersom forfattarnas kannedom av
organisationen inte var annat an 6versiktlig vid det inledande motet. Uppfattningen av att de
relevanta delarna av organisationen hade tackts in starktes under fallstudiens gang. Dock
intervjuades aldrig en medarbetare fran affarsenheten leverans men vid samtal om leverans med
andra intervjuobjekt drogs slutsatsen att arbetet inte hade paverkats namnvart om vi hade traffat

leverans.

%7'S Kvale, Interviews: an introduction to qualitative research interviewing, Sage Publications, London, 1996.
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Ordningen av intervjuer var en direkt foljd av vilka tider som bokades in med intervjuobjekten
med utgangspunkt i deras scheman. Om studien replikeras kommer med storsta sannolikhet en
annorlunda intervjuordning komma till stand, vilket eventuellt skulle kunna paverka mojligheten
till att stalla fragor. Detta eftersom de senare intervjuerna framjades av att pastaenden fran

titigare intervjuer kunde kontrasteras mot varandra, vilket till en borjan inte var lika enkelt.
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4. TELENOR

Telenor Sverige AB ingar i den globala koncernen Telenor som &r aktiv i 13 Iander och har 164
miljoner abonnenter i Europa och Asien.*® Verksamheten i Sverige startades i slutet av 1990-talet
och &r inriktad mot bade konsumenter och foretagskunder. Idag har Telenor Sverige AB en arlig
omsattning pa ungefar 11 miljarder kr och anstaller ca 2500 personer.>® Foretagssidan stér for ca

4 miljarder i omsattning och omkring 400 personer arbetar renodlat med féretagskunder.®

Foretaget har vuxit bade organiskt och genom forvarv. Pa 2000-talet forvarvades bland annat
Utfors, Bredbandsbolaget, Glocalnet och Vodafone Sverige.®® Forvarven har paverkat béade
produktutbud och organisationens struktur. Flera av personerna vi har intervjuat borjade
ursprungligen pa telekommunikationsforetaget Europolitan som sedermera koptes av Vodafone
och till sist inkluderades i Telenors organisation nér VVodafone forvarvades. Trots att Telenors
huvudkontor ligger i Stockholm finns starka kopplingar just till Karlskrona déar Europolitan hade
sitt huvudkontor. | Karlskrona ar néten starkt utbyggda och dar ligger Telenors kundservice och

produktavdelning.®?

Affarsenheten Telenor Foretag &r uppdelad i sex underomraden: indirektforsaljning,

direktforséljning, marknad, affarsintegration, produkt och leverans.

Telenor

Foretag

I T T . T T 1
Indirekt- Direkt- Affars-
Marknad Produkt Leverans
forsaljning forsaljning integration

*% Annual report 2008, Telenor Group.

*° Resultatrapport Q4 2008, Telenor Group.
% Intervju Controller 1

¢! pressmeddelanden

®2|ntervju Kundtjanst och Produkt
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Indirektforséljning innefattar all forsaljning till mindre féretagskunder som sker via egna butiker
eller aterforsaljare, till exempel The Phone House och Dialect. The Phone House &r en
aterforsaljare som hanterar bade konsumenter och mindre foretagskunder medan Dialect
tillsammans med fler, &nnu mindre och specialiserade aterforsaljare hanterar foretagskunder.

Forsaljningen karaktariseras av paketerade standarderbjudanden inom alla produktkategorier.®®

Nar foretagskunderna ndr en viss storlek hamnar de hos direktforsaljning.®* Den bestér i sin tur
av en grupp som kallas Public och arbetar mot offentlig sektor, en KAM-grupp som hanterar de
allra storsta koncernerna och de fyra geografiska regionerna Norr, Mitt, Vast och Syd.
Direktforsaljning ar ett omrade som kéannetecknas av mycket stor variation mellan kunderna,
bade avseende foretagsstorlek och typ av produkter som levereras. Allt fran paketerade
standarderbjudanden till komplexa Idsningarna forekommer. ®

Marknad ansvarar for marknadsforing, kampanjer, CRM®®, strategi, och har aven granser mot

produktutvecklingen.®’

Afférsintegration ar en séljstodjande enhet som arbetar mot de allra stérsta kunderna. De tar
bland annat hand om drift, forvaltning, viss leverans, utbildning ute hos kunderna och

forekommer som stod i processen vid omférhandlingar.®®

Produkt ar en stodfunktion som bland annat utvecklar nya programapplikationer och skapar
paketeringar av bade produkter och administrativa tjanster till séljbara koncept. De &ar ocksa
involverade i arbetet att 6ka funktionaliteten och exempelvis ta fram produktblad. Produkt &r
alltsa affarsinriktat medan den mer tekniska utvecklingen och av produkter sker utanfor

Sverige.®

% Intervju Controller 2

% Intervju Controller 1

® Intervju KAM

% Customer Relationship Management
®" Intervju Marknad 2

% Intervju SM

% Intervju Produkt och Controller 1
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Leverans tar emot bestallningar och lagger in dem i systemet. De fungerar ocksa till viss del som
saljsupport, tar fram vissa nyckeltal och ar inblandade i utformningen av provisionsnivaer till

saljare.”™

4.1 Produkter
Telenor erbjuder manga olika produkter, allt ifrdn vanliga abonnemang till att Telenor

skraddarsyr en kommunikationstjanst speciellt for en kund och tar da hansyn till vad kunden har
for behov. Detta kan inkludera allt fran olika vaxellésningar, speciell service, fakturering och
prissattning.”* | takt med att kundens storlek 6kar gar Telenors engagemang frén att endast salja

standardiserade produkter till att mer erbjuda vad som kallas en kommunikationslésning.

Det finns tva huvudgrupper av produkter vilka &r Tal och Data. Tal innebér att en kund koper ett
abonnemang for att kunna kommunicera. Sjélva telefonen ingar inte men kan subventioneras om
kunden koper den tillsammans med abonnemanget. Telenor erbjuder bade fast och mobil
telefoni, men har fokus pd mobilsidan och stravar mot att dka forsaljningen och fa kunder att
arbeta med ett mobilt arbetssatt.”® Bade telefoni och datakommunikation sker igenom natverk, de
fasta natverken bestar av koppar eller fiberlinor medan de mobila natverken bestar av
basstationer som skickar och tar emot signaler fran mobiltelefoner och modem for mobil data.
De tva olika teknologisparen kommer fran olika delar av organisationen, det mobila sparet

kommer fran VVodafone medan det fasta kommer ifran Telenor.”

Det forekommer aven nagra fardiga paketeringar, dessa kallas Telenor One och ar mobila
tjanster som finns i olika varianter. Det finns en variant dar foretagets befintliga vaxel integreras
med en mobil 16sning.” Sedan finns 4ven andra Idsningar som innehéller mobiltelefoni och
véxeltjanster men som da &r placerade i Telenors nat, en sé kallad natcentrisk 16sning.”® Det finns
aven en paketering som kallas Kommunikation som tjanst och innebar att Telenor tar Gver

ansvaret for den tekniska plattformen och kunden betalar en fast avgift per anknytning for de

" Intervju Controller 1

™ Ibid.

"2 Intervju Controller 1 och KAM

" Telenors hemsida, Mobilt arbetssatt, Telenor Sverige AB.
™ Intervju Controller 3

" Telenors hemsida, Telenor One, Telenor Sverige AB.

" Intervju Controller 1
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produkter och tjanster som den vill ha, dessutom far kunden en ansvarig pa Telenor som tar hand
om dess arenden och 6nskemdl.”” Denna paketering ar mer komplicerad &n de andra och

innefattar aven ett finansbolag som hjalper till vid finansieringen av véxeln.”

Telenor erbjuder dven tillaggstjanster, exempelvis Service Level Agreement’® som garanterar att
kunden ska fa en speciell service. Detta kan till exempel vara en kvalitetszon for mobilt tal som
garanterar en viss kvalitet pa tjansten.?’ Dessutom garanteras en servicetid beroende pa vilken
niva av SLA som kops och det kan skilja mellan fran bara kontorstider till 24 timmar om

dygnet.®

Telenor har dven en kategori som kallas Professional Services som &r uppdelat pa tva olika typer
av tjanster dels Service Management och sedan Contract Management. Service Management
arbetar mot ca 45 av Telenors storsta kunder.®? Service Management innebar en optimerande
funktion for felsokning och felhantering, vilket sker genom att kunden far en Service Manager
som arbetar nara kunden med att forenkla dess IT-vardag.®® Contract Management kraver att
kunden sedan tidigare har Service Management och innebar att det finns en ansvarig pa Telenor
for avtalet och den administrativa delen, sdsom fakturering, organisationen och motesstruktur

och liknande.®

Inom produktgrupp Data &r det framforallt internettrafik, e-post och liknande som Telenor
erbjuder, detta gors dels inom Telenors eget varumarke men aven under Bredbandsbolagets.®®
Aven inom data finns mobila och fasta I6sningar, de fasta I6sningarna fungerar som ett vanligt

bredband som &ven konsumenter har, med en sladd som gar i vaggen, medan den mobila sker

" Telenors hemsida, Telenor One KST - Kommunikation som tjanst, Telenor Sverige AB.

"8 Intervju Controller 1

" Férkortas SLA

& |ntervju SM

& Telenors hemsida, Telenor SLA- Kvalitetszon (mobilt tal), Telenor Sverige AB.

8 Intervju Controller 3

& Intervju SM

& Intervju COM

% Telenors hemsida, Bredband & Data, Telenor Sverige AB och Bredbandsholagets hemsida, Foretag,
Bredbandsbolaget.
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genom ett modem som antingen &r inbyggt i eller ansluts till datorn. Inom mobil data ingar aven

losningar dar det till exempel gdr att surfa och ta emot e-post med sin mobiltelefon.®

4.2 Produktutveckling
Det finns en uppfattning pa Telenor om att tekniken historiskt har drivit utvecklingen av nya

produkter inom telekombranschen och att kundbehov forst pa senare ar har fatt en 6kad betydelse
av att driva produktutvecklingen.®” Detta 6verrensstimmer med vad Strémsten fann i en studie
av relation mellan Ericsson och Vodafone.?® Hur utvecklingen av nya produkter drivs beror
ocksa mycket pa vad for typ av produkt som ska utvecklas. For tjanster sdsom att kunna prata i
telefon eller 3G datorkopplingar handlar utvecklingen om att 6ka hastigheten, men detta gors inte
av Telenor utan av underleverantérer som Ericsson. Det finns visserligen ett kundbehov av hogre
hastighet men det &r teknikutvecklingen som avgor nér det ar mojligt att gora investeringar i ett

nat som klarar den hogre hastigheten. 2

En viktig del i Telenors produktutveckling i Sverige handlar om att skapa konvergens mellan de
fasta och mobila naten.®® Angdende mobiltelefonin laggs stor vikt vid att utveckla nya
applikationer och annan mjukvara for att fylla till telefonerna med mer funktionalitet och
ytterligare tjanster for att 6ka vardet och inkomster fran den produkt de levererar.”* Det kan vara
funktioner som till exempel att kunna tidredovisa i mobiltelefon. Nar det géller dessa
applikationer drivs utvecklingen mer av att det finns ett behov hos kunder som efterfragar en
s&dan funktionalitet.®

Nar en produkt eller ny applikation ska lanseras gors forst tester hos kunder for att Telenor ska
lara sig hur produkten fungerar ute hos dem, att den funktionalitet som behdvs finns och att det
finns betalningsvilja hos kunden. Dessa tester vill Telenor komma igang med sa fort som mojligt

och darfor valjs ofta kunder ut for testerna som foretaget har en god relation med, istallet for

8 Intervju Controller 1

8 Intervju Produkt, Public, Controller 2, Region

8 Se T Stromsten, *Samspelet mellan vertikala och horisontella styrprocesser i industriella nitverk — fallen Ericsson
och Vodafone’, i Jennergren, P, Lind, J, Schuster, W, Skogsvik, K, (red). Redovisning i fokus, Studentlitteratur,
Malmo, 2008.
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alternativa kunder som kanske skulle passa battre med tanke pa produkten. Detta innebar att
manga av dessa tester gors hos kunder som befinner sig nara Telenors svenska

produktutvecklingscenter i Karlskrona, till exempel Karlskrona kommun.*®

4.3 Kundbeskrivningar och kontaktytor
Telenor segmenterar marknaden efter foretagsstorlek och bransch. Det finns 13

marknadssegment.” Storleken méts i antal anstéllda, ett nyckeltal som har visat sig ha en hog
forklaringsgrad for kopbeteende med mera. Branscherna delas upp i service, industri och
samhallstjanster.”® Granserna mellan de olika segmenten ar dock inte helt strikta vilket har bade
historiska och geografiska skal. Modellen &r relativt ny och om en séljare sedan lange har en god
relation med en viss kund kan den pa grund av detta falla utanfor ett segment dar den borde ha
placerats, enligt nyckeltalet antal anstallda. Ett annat exempel ar nar en kund inom Public dnda

hanteras av en region, eftersom Public har sin bas i Stockholmsomradet.®

4.3.1 Indirektforsaljning
Den stora majoriteten av foretagskunder, ungefar 70,000 stycken, ligger inom omradet

indirektforsaljning. Kunder med farre 4n 50 anstéllda hamnar inom detta segment.”” Dessa
kunder koper standardl6sningar som kommer i fardiga paket dar priset bestams utifran
produktbasis. Ett fatal undantag finns dock dar priset kundanpassas. Stora intresseorganisationer
kan erhdlla ett rabatterat pris for sina medlemmars abonnemang.®® Bindningstiden fér de enklaste
abonnemangen ar endast 12 manader och omséttningen inom kundbasen &r relativt hog. For
kunderna inom indirektforsaljning &r det inte komplicerat att byta leverantér nar bindningstiden
ar over. Tidigare komplicerades detta forfarande av att kunden forlorade sitt ursprungliga
mobilnummer men idag flyttas detta enkelt mellan operatérerna och utgor inte langre ett hinder
mot att byta operator.*® Vid nyinkomna kunders teckning av abonnemang &r det kutym Telenor

subventionerar telefonerna.'®

% Intervju Produkt

* Intervju Controller 1

% Intervju Marknad 1

% Intervju Region och Public

°" Intervju Controller 1, Marknad 1, Controller 2
% Intervju Marknad 2

% Intervju KAM

1% Intervju Controller 2

25



Kontakten med kundbasen inom indirektforsaljning sker dels genom egna butiker och 6ver
webben, men framst via aterforsdljare som har partneravtal. Det har uttryckts en viss
meningsskillnad huruvida dessa senare kunder betraktas tillnéra Telenor eller aterforsaljaren.
Exempelvis kan en aterforséljare som uppnar viss volym hos ett kundforetag fa ratt att sjalv
skdta mycket av kontakten mot kunden och kopplar saledes bort Telenors kundtjanst och
CRM.™ Samtidigt kan detta enligt CRM fortfarande betraktas som att &terforsaljaren utgér en
forlangning av kontakten med Telenor.'®® Efter att ett nytt avtal har slutits fr kunden ett
startsamtal fran kundtjanst, ett andra samtal efter halva bindningstiden och ett tredje samtal nar

tre manader aterstar och Telenor forsoker binda om kunden.®®

Utover de slag av kundkontakt som har namnts sker ocksa marknadsforing och pressreleaser som
ocksé kan betraktas som en form av kundkontakt.®* Inom indirektforsaljning ligger storre fokus

pd att ta in nya kunder 4n att behandla de redan befintliga.'®

4.3.2 Direktforsaljning
Kunder som har mer an 50 anstédllda hamnar under direktforséljning. Totalt innebér det en

marknad p& ungefar 3000 foretag i Sverige.'%

Mot dessa kunder finns det alltid en séljare som
har det kommersiella ansvaret for kunden och Telenor gor affaren utan mellanhander. Inom
direktsélj forekommer en stor variation av produkter, allt ifran att foretag bara koper
telefonabonnemang till skraddarsydda kommunikationsldsningar som ska fungera i hela landet

och ibland aven internationellt.*%’

Pa regionniva arbetar man mot ett véldigt brett spektrum av kunder, allt fran de minsta inom
direktsalj upp till stora kunder som likaval kunde ha placerats inom KAM-gruppen. De 100-120

storsta foretagskoncernerna enligt nyckeltalet antal anstdllda ar utvalda att inga i KAM-

19 Intervju Controller 2

192 Intervju Marknad 1

193 Intervju Controller 2 och Kundtjanst
194 Intervju Marknad 2

195 Intervju Controller 2

1% Intervju Marknad 1

97 Intervju KAM och Controller 1

26



gruppen.’® Anledningen till att undantag ibland gérs fran segmenteringsmodellen ar att en lokal
koppling i manga fall gynnar affarsrelationen och férenklar arbetet av praktiska skal eftersom de
flesta KAM-séljare ar placerade i Stockholmsomradet. Saljorganisationen Public hanterar
offentliga organisationer och statliga verk men har ocksa en geografisk fokusering pa kunder i
Stockholmsomradet. Public har namligen sin bas dar och later regionerna ta hand om de avlagsna
kommunerna och vissa andra offentliga organisationer, for att fa en lokal forankring i
saljarbetet.’® Unikt for Public ar att de maste félja lagen om offentlig upphandling, som gor att
upphandlingar tar lang tid och stéaller stranga krav pa formalism. Exempelvis upplevs viteskravet
som sarskilt hart vid forsenad leverans jamfort med de privata kunderna eftersom lagen maste
foljas.'’® Kunder som ar representerade i flera nordiska lander och samtidigt uppnar en viss
storlek kan lyftas upp till nordisk niva.*** For att klassificeras som nordisk kravs att kunden sjalv
gar ut i upphandling for att skriva ett avtal for hela norden, det finns givetvis manga foretag som
ar representerade i flera lander inom norden men som anda gor upphandlingar inom varje land.
Det land som far ta det storsta ansvaret for en nordisk kund kallas for A-land, medan 6vriga &ar B-
lander. Sverige &r A-land for tva av de storsta nordiska kunderna och dven for flera mindre.**? De
nordiska kunderna behandlas av KAM-gruppen men det finns ocksa en nordisk saljorganisation

pd 6vergripande niva.!*

Kunder inom direktforsaljning koper bade de standardprodukter som séljs till mindre foretag och
andra produkter men en stor skillnad ar att de erbjuds en kundanpassad prisplan, dar hansyn tas
bland annat till kundens ringmdnster. En kunds ringmonster beskriver hur samtalsstrukturen ser
ut, till exempel om det roér sig om mycket mobiltrafik till Telenors egna nat eller utlandstrafik till

114 och ocksa

andra operatorsnat. Ringmonstret paverkar vilka operatdrskostnader som uppstar
vilken prissattning som kan erbjudas. Om det & manga som ringer in till kunden ger detta

intékter ndr andra operatorer betalar for att anvanda Telenors nét och man kan i det fallet erbjuda
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lagre priser for den kunden.**® For de mindre kunderna inom direktforsaljning subventioneras

telefonerna ibland, men vid storre affarer brukar féretagen sjalva kopa in dem.*°

Till de storre foretagen inom direktforsaljning levereras ofta en mangd olika produkter som
fungera for hela foretaget, oavsett dess geografiska koncentrering. Kanske kops en vaxel in eller
om kunderna ar riktigt stora och har kontor éver hela landet handlar det om manga véxlar som
ska knytas ihop pa ett bra satt. Har satsar Telenor mycket pa att fa féretagen att kasta ut den fasta
telefonin och skapa en 16sning med bara mobiltelefoni.” De mellanstora foretagen véljer i dessa
fall ofta en fardigpaketerad l6sning inom Telenor ONE till exempel kommunikation som
tjanst.® De storsta har helt skraddarsydda Iosningar, utvecklingen gar emot att kunderna staller
krav pa funktionalitet och istallet p& teknik.'*® Fér de mobila losningarna kravs det ofta att
Telenor bygger ut sitt nat eller 6kar kapaciteten i natet pa en eller flera platser, for de storsta

® men dven for mindre kunder kan det vara

kunderna sker detta alltid i ndgon omfattning™
nédvandigt om de har ett kontor med ett 50-tal anstdllda och en helt mobil l6sning.**
Utrustningen som anvands for att 6ka kapaciteten kan hdmtas hem om avtalet bryts eller inte

fornyas och kan sedan &teranvéandas for en annan kund.*?

En stor del av kontakten med kunderna under avtalstiden sker med kundtjanstavdelningen som
har det administrativa ansvaret for de flesta kunderna och hanterar de kunder som upplever
problem med produkter och tjanster. Det finns en skillnad i hur olika kunder hanteras, storre
kunder kan kopa till en dedikerad kundtjanst och far da alltid hjalp av samma person vilket ar en
fordel om kunden har manga liknande arenden eller drenden som &r 6ppna under en langre tid.
Annars l6ses detta genom att arenden loggas i ett system sa att olika kundtjanstmedarbetare ska
kunna hjalpa till med 6ppna arenden.?
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For de storre kunderna bildas ett kundteam med personer fran flera delar av organisationen, detta
gor for alla kunder inom KAM och Public men &dven for de storre kunderna pa regionerna.*?*
Dessa kundteam bestar av minst tre personer, en séljare och sedan oftast, ett tekniskt stod och en
dedikerad kundtjanst. Det kan dven tillkomma ytterligare personer till exempel nagon fran
ledningsgruppen eller fran ekonomi avdelningen, helst vill KAM gruppen ha ett kundteam pa
fem eller sex personer. Kundteamets storlek skiftar beroende pa var i avtalsprocessen kunden
befinner sig. Fler &r involverade under upphandling eller omférhandling &n under
mellanperioden. Kundteamen letar dven aktivt efter nya kunder och speciellt KAM-gruppen
praglas av en ibland mycket langvarig kontakt med kunder som annu inte ingatt avtal med
Telenor.*”® Vid behov kan ocks& personer fr&n andra avdelningar tas in till kundteamet,

exempelvis om det gors ett projekt hos kunden.'?®

De kunder som far kundteam &r de som det arbetas mer langsiktigt med och dar det tillsammans
med kunden tas fram planer for hur arbetet ska se ut fram 6ver, hur samarbetet ska fortskrida.
Dels satts kortsiktiga mal over hur kundens upplagg ska se ut och men &ven langre visioner
diskuteras, kring hur kunden ska arbeta med sin kommunikation i framtiden.*?’ Skillnaden
mellan KAM och Regionerna ar att KAM-séljarna behandlar farre kunder vilket sérskilt framjar
ett 1angsiktigt relationsskapande medan Regionerna arbetar ner till foretag med 50 anstéllda har
fler kunder per séljare. Detta forhindrar dock inte att regionerna trots allt skapar ett kundteam
mot sina allra stérsta kunder, vilket leder till att arbetsséttet mot dessa kunder paminner mycket

om KAM-gruppen.'?

Typiskt sett skots kontakten mot Telenor av kundfdretagets IT-chef, eller telefoniansvarige om
sadan finns, och i en upphandling medverkar inképschefen ocksa. Pa regionniva ar det vanligare
an inom KAM-gruppen att personer fran hogre befattningar fran kundforetaget, som

verkstallande direktor, ocksé ar involverade.’® Inom public tillhor det ovanligheten att méten
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halls med exempelvis en kommundirektor utan vanligast 4 kontakt med IT-avdelningen.*®

Telenors séljorganisationer forsdker finna fler kontakter hos kundforetagen och arbetar aktivt for
att komma i kontakt med fler &n bara den som &r ansvarig for upphandlingen hos kunden. Pa
detta vis kan saljaren forsoka identifiera andra behov &n vad som uttryckts vid upphandling och
far mojlighet till merforsaljning och genom fler relationer skapas en stabilare grund vid
omfoérhandlingar. Malet ar att sitta upp en motesstruktur dar saljaren och andra i kundteamet har
moten med flera personer inom kundorganisationen med jamna mellanrum for att se till att
kunden &ar nojd, servicen fungerar som den ska men &dven att diskutera nya behov som kunden
kan tankas ha som Telenor skulle kunna tillfredstélla.”* Detta kallas att utveckla kunden.'*
Cheferna inom saljorganisationen stéller det upp mal 6ver hur manga kontaktytor som séljaren

har hos kunden, det kan vara att saljaren bor kanna sju personer inom kundorganisationen.*

Aven vilken sorts produkt som levereras till kunden har betydelse for hur forutsattningarna ar for
en langvarit relation med Telenor. Exempelvis ar det enklare att byta ut nagra mobilabonnemang

13% Ocksa antalet produkter som sdlts till en

an en komplex l6sning som ett helt datanat innebar.
kund &r av betydelse, eftersom risken att tappa en kund avsevart minskar néar den binder sig till
flera tjanster. Att ha vélfungerande rutiner for att ta hand om kunden &r efterstravbart eftersom
alla operatorer erbjuder ungefar samma produkter och tjanster vilket gor att det ofta ar de mjuka
vardena som manga ganger avgor vilken operatér som valjs. Darfor &r det viktigt att ge bra
service och se till att alla rutiner som fakturering och hela den administrativa delen kring kunden
fungerar val. Det kan da bli jobbigt for kunden att byta leverantor eftersom det vid byten alltid

kostar pengar och tar en tid for operatoren att implementera alla rutiner och fa dem att fungera.®

Kunder kan teckna tillaggstjansten Service Management, vilket i princip bara kunder inom KAM
och Public gor, aven om mindre kunder ocksa har maéjligheten. Denna tjanst innebar att kunden
far en Service Manager som har till ansvar att hjalpa kunden med sin kommunikationslosning.

Service Manager haller till stor del pa med felhantering och &ven drift. Kundens kontaktperson
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har kontakt med Service Managern nastan dagligen och pratar med kunden flera ganger i veckan.
Det finns d&ven manatliga driftsmoten. De kunder som valjer att kopa denna tjanst far da en senior
medarbetare som hela tiden arbetar pa att forbéattra tjansten och haller koll pa utvecklingen och
ser till att kunden féljer med. Dessa relationer ar langa och de som arbetar som Service Manager
har lang erfarenhet inom branschen och har djup kunskap om vad en operatér inom
telekommunikation kan gora. De langa relationerna gor att de dven far en god forstaelse om vad

kunderna har for behov.'%®

De nordiska kunderna har aven en Contract Manager. Det ar lite av en avknoppning fran Service
Management men med mindre fokus pa tekniska fragor och istallet storre inriktning mot det
administrativa. Contract Managern ar ansvarig for att Telenor levererar enligt avtalet och att
fakturerar 16per smidigt. Kontakten mellan Telenor och kunden kommer i dessa fall se ut som for
andra stora kunder med skillnader att man bygger upp en speciell motesstruktur i vilken folk fran
de tv& organisationerna traffas regelbundet for att diskutera fakturering, drift och utveckling.**’
De kunder som har en Contract Manager har ofta valdigt komplicerade 16sningar, kunden stéller
ofta endast krav pa funktionalitet sedan ar det upp till Telenor att vélja teknisk l6snig for att mota
kraven. Contract Managern kontrollerar vad som ingar i avtalet och utvardera dessutom lépande
vad som bor forandras i avtalet infor nasta omférhandling. Det kan vara fragor kring om ny
funktionalitet bor adderas eller om det finns ndgot som inte langre dr nodvandigt som darfor ska
tas bort. Med en av de nordiska kunderna haller Telenors Contract Manager ett telefoniforum en
gang i kvartalet dit alla telefoniansvariga hos kunden kommer for att diskutera hur deras telefoni

fungerar.™*®

Vissa av Telenors storre kunder har valt l6sningar déar de outsourcar hela eller en viss del av
telekommunikationstjansten till Telenor, vilket gér kontakten med Telenor blir lite annorlunda. |
princip gors affarer mellan de tva organisationerna endast mellan en séljare och en kontaktperson
hos kunden, sedan tar Telenor Over allt. Det gor att Telenor kan dverta exempelvis kundens
interna help desk forutom att de levererar telefonin. Detta innebér att den dagliga kontakten

mellan Telenor och anvéndarna okar nar Telenor tar hand om problem som den interna help
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desken normalt skulle hanterat, men &ven att granserna mellan foretagen blir otydligare.
Situationen kompliceras an mer av att Telenor i sin tur outsourcar delar av avtalen till

underleverantorer som da har direktkontakt med kunden.*®

For de nordiska kunderna gors speciella anpassningar, till exempel har den ena en helt unikt
prissattning och darfor kravs manuella faktureringsrutiner for denna kund, eftersom fakturor fran
B-landerna sammanstalls i Sverige och faktureringssystemet inte &r byggt for den prisséttning
som kunden har. Den andra har speciella krav pa statistik och rapporter vilket dven det kraver

mycket manuellt arbete.**

Né&r det gor nordiska affarer finns det problem med tekniska skillnader mellan néten i de olika
landerna som uppkommer eftersom dessa har skapats av olika foretag som sedan har kdpts upp
av Telenor, som Vodafon i Sverige och Sonofon i Danmark. Det finns ocksa skillnader i
arbetssatt och vilka tjanster som Telenor erbjuder i de olika landerna vilket gor att det ar
komplicerar de internationella affarerna nar en nordisk kund ska passa in i olika system.'*! De
stora, nordiska kunderna &r darfor viktiga for Telenor eftersom de &r harda kravstallare och kan
paverka hur Telenor arbetar i alla de nordiska landerna. Genom de nordiska kunderna kan darfor
krav stéllas pa konformism mellan landerna. Det innebér att dessa kunder kan peka pa problem
som Telenor sjélva inte ser da landerna har fokus pa sig sjélva och har blick for andra landers
arbete. Detta har inneburit att det nu pa Telenor finns mer folk som har ett nordiskt ansvar istallet
for ansvar bara for ett land, det finns aven en ny tjanst, nordisk Problem Manager, som ska fanga
upp de problem som skapas mellan de olika landernas system och dar det inte finns nagon enkel

16sning att ta till direkt.*?

Inom Telenor finns det en uppfattning om att flera kunder visserligen inte ar sa Il6nsamma men

istéllet &r prestigefulla och kan anvandas som referenskunder for andra affarer. Detta kan dels
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vara de storsta kunderna som har komplexa lésningar som kan exemplifiera for andra kunder att

Telenor klarar av den typen av komplexa lésningar.'*®

Andra kunder som ofta ses som prestige kunder ar de inom offentlig sektor och da speciellt de
storre kunderna. Ofta ses offentlig sektor som en kvalitetsstampel pa grund av dess hdga krav
genom lagen om offentlig upphandling. Men de hdga kraven innebér ofta att de driver hoga
kostnader vilka kan vara svara att fa tillbaka eftersom offentliga upphandlingar ofta har stort
fokus pé& pris.*** Kommuner kan &ven vara viktiga referenskunder for den lokala marknaden,
dessa uppfattas dock som att ha lag I6nsamhet relativt andra kunder men ses anda som mycket

viktiga.'*

Det &r &ven viktigt att ha referenskunder som de nya kunderna kan relatera till, att Telenor har
flera stora kunder och &r duktiga pa att tillgodose deras behov &r inte intressant for ett
famansforetag, darfor har Telenor referenskunder inom alla kundsegment, men de storre

affarerna syns mycket i media.'*

4.4 Kundlénsamhet
De allra storsta kunderna inom KAM och Public, samt de fa storkunderna hos regionerna, star

for en betydande del av Telenors omséttning.**” Eftersom stora kostnader ar forknippade med att
knyta upp dessa kunder ar Ionsamheten dock inte lika imponerande och maste kanske inte alltid
ens vara positiv.**® Istallet accepteras de framst av andra skal. Informellt bendmns dessa kunder
for politiska kunder pa Telenor. De kan ha strategisk betydelse eller anvandas som
referenskunder eftersom de ger prestige och publicitet.** De allra storsta kunderna inom KAM
och Public besitter ocksa en sadan tyngd vid upphandlingar att de kan pressa priserna eftersom
de har stor forsaljningsvolym och kanner aven till att de har indirekta vérden for leverantoren.*

De hdga kraven kring offentliga upphandlingar innebar ofta att de driver héga kostnader vilka
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kan vara svara att kompensera for eftersom den offentliga sektorn ofta har stort fokus pa pris.*
Detta medfor att den stora mangden av mindre foretagskunder uppges vara minst lika l6nsamma

som de storsta, sett till marginalerna.*

Telenor har i dagsléget inte ett enhetligt, fungerande system for att bedéma lénsamheten hos
individuella kunder. Kundlénsamhetsbedomningar gors pa olika satt och i varierande omfattning

beroende pa vilken produkt som har levereras och i vilken fas av avtalet kunden befinner sig i.**?

For de ca 70,000 mindre foretagskunderna inom indirektforséljning ar utbudet av produkter
begransat. En kund véljer mellan ett fatal tillgangliga typer av abonnemang som da har olika
upplédgg géllande bland annat bindningstid och samtalspriser. Redan i produktutvecklingen
utreds noggrant vad ett erbjudande kostar att ta fram och sedan hallas i drift.">*
Standarderbjudanden som ligger inom indirektforsaljning betraktas som relativt simpla lésningar
och Telenor anser sig ha en god uppfattning om kostnaderna som de medfér. Dessa kostnader
berdknas pa produktbasis sa att exempelvis ett abonnemang forknippas med en viss kostnad och
baserat p& detta satts ett pris som skall ge en efterstravad marginal.™> En viktig parameter &r
alltsd anskaffningskostnaden for att ta in en kund. En stor kostnad &r de subventionerade
telefonerna men anskaffningskostnaden varierar dven lite beroende pa om forsaljningen sker
genom egen butik eller via aterforsaljare eftersom olika ersattningsmodeller finns. Ett exempel &r
hur det utgar olika sorters provision till aterforsaljare baserad pa vilken typ av abonnemang som
saljs.’®® Genom ett nyckeltal som kallas for &terbetalningstid jamfors de genomsnittliga
anskaffningskostnaderna for de olika abonnemangstyperna med de kassafléden som genereras

och ett métt fas pa hur 1&ng livstiden méste vara for att affaren skall ge ett positivt kassaflode. ™’

Kundlénsamhetsbedomningar pa individuell niva sker inte for de mindre foretagskunderna, men

kvartalsvis granskas en kundstockrapport som visar kundsegmentens totalintdkter och speciellt
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158

analyseras eventuella forandringar.™ Aven genomsnittlig anskaffningskostnad inom segmenten

159 g5¢ch en kostnadsjamfarelse mellan olika forsaljningskanaler gors.

foljs upp av controller
For storre kunder med over 50 anstéllda som ligger inom direktforséljning anvands ett
kalkylverktyg som kallas Bid Management Tool (BMT)."®* BMT &r ett hjalpmedel som har
skapats i Excel och anvands infér upphandling eller omférhandling av ett avtal, for att beddma
om affarens marginal ar acceptabel for Telenor. Om marginalen underskrider en viss grans maste
saljaren erhélla ett godkannande frdn ett ledningsforum innan avtalet kan tecknas.’®® Sjalva
kalkylen utfors alltsa for varje enskild kund inom direktforsaljning och de uppskattade
kostnaderna som matas in i kalkylen baseras pa information fran kunden om dennes ringmaonster
samt Telenors egen statistik. Uppfoljningen som redovisar det faktiska utfallet gors inte pa
regelbunden basis forran det 4r dags att omforhandla avtalet.’®® D4 samlas information pa nytt in

och med hjélp av controllers sammansétts en ny kalkyl i BMT.

Telenor menar att de i dagslaget har dalig kontroll éver lonsamheten hos de allra storsta
kunderna.'®* Detta beror till stor del p att de stérre kunderna erhller kundunika lésningar som
bestar av olika kombinationer av produkter och ofta helt unika paketeringar. Telenor uttrycker att
de visserligen har en bra bild éver lénsamheten pa produktbasis'®®> men nar komplexiteten i en
affar 6kar blir det snabbt o6verskadligt att arbeta genom BMT och darfor gors inte l6pande

kundlénsamhetsbedémningar.*®®

Nar en affar kraver att omfattande investeringar gors, till exempel vid en natutbyggnad for en

storre kund, kalkyleras aterbetalningstid i det enskilda fallet. Detta matt visar vid vilken tidpunkt

158 Intervju Marknad 1

9 Intervju Marknad 2

1% Intervju Controller 2

181 Intervju Controller 2, Controller 1, Marknad 2

192 Intervju Marknad 2 och Public

183 Intervju Controller 3, Public, KAM, Controller 1

164 Intervju Controller 1, Controller 3, KAM, Region, SM, Public, Produkt
1% Intervju Marknad 1, Produkt

1% Intervju Controller 1
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under avtalstiden som ett positivt kassafléde uppstar.'®” Nar en mindre kund kraver natutbyggnad

far den sta for kostnaden for installationen och utrustningen som férbrukas under avtalstiden.'®®

Telenor anvander sig aven i viss man av CLV-berakningar dar en kunds livslangd definieras som
bindningstiden eventuellt 6kad med nagra manader eftersom genomsnittskunden har kvar sitt

abonnemang langre 4n bindningstiden.'®®

Den héar l6nsamhetsbeddmningen utfors inte
regelbundet utan endast infor strategiska beslut och gors for kunder med olika storlek beroende
pa vad det ror sig om. Ett exempel pa nar CLV-berakningar gors ar nar tva olika kundsegment
eller tva skilda branscher jamfors for att avgora vart marknadsforingen skall intensifieras och

marknadsandelar tas.!”®

Slutligen kan n&mnas att avsaknaden av ett system som I6pande kan leverera
kundlonsamhetsbeddmningar under avtalstiden ar en brist som identifieras fran samtliga hall
inom foretaget. Ett starkt behov finns séledes av att ha battre kontroll 6ver kundlonsamhet pa
individuell niva for de storre kunderna. Saljarna tror till exempel att det skulle innebéra
forandringar i arbetssattet om ett provisionssystem kunde baseras pa kundlénsamhet och inte

endast antal nya kunder som binds.*"*

187 Intervju Public, Controller 1, Marknad 2
198 Intervju Produkt

199 Intervju Marknad 2

0 Ibid.

! Intervju Region och KAM

36



5. ANALYS

5.1 Kundrelationer
Det stora antal sma kunder som ligger inom Telenors indirektforsaljning kan kategoriseras som

transaktionsbaserade kundrelationer. De kdnnetecknas av att de koper standardprodukter genom
aterforsaljare eller i Telenors egna butiker. Kunden har endast ett fatal typer av abonnemang att
vélja mellan och fran Telenors sida gors inga organisatoriska anpassningar mot enskilda kunder.
Kundtjansten hanterar samtliga kunder med problem via ett opersonligt standardférfarande.
Detta passar val in i hur de transaktionsbaserade kundrelationerna med lagt organisatoriskt och
tekniskt granssnitt beskrivs i Lind och Strémstens teoretiska ramverk. Skillnader mot ramverket
ar att kunderna binder upp sig under en tid av ett eller flera ar men detta innebér i princip bara att
Telenor skickar fakturor varje manad under en viss tid istallet for en gang for hela perioden for
annars sker ingen administrativ kontakt eller nagra anpassningar av produkten for enskilda
kunder. Medlemsorganisationer erhaller ocksa ett rabatterat pris, men da detta sker for ett
omfattande antal kunder kan det inte kallas en kundspecifik anpassning av priset. Ofta ar det
viktigaste for kunden att erhalla en subventionerad telefon vid teckning av abonnemanget, vilket
gor att kunderna inom segmentet inte ser nagon storre skillnad mellan olika operatorer utan
valjer den operator som har laga priser och for tillfallet erbjuder den attraktivaste subventionen
av en ny telefon. For Telenor ar varje enskild affar av mindre vikt dd det handlar om sma
summor per abonnemang. Aven detta passar in i ramverkets transaktionsbaserade kundrelationer
dar priset ar den viktigaste faktorn och varje individuell transaktion ar av mindre betydelse for
foretaget och alla kundrelationer inom indirektforsaljning kan darfér betecknas som

transaktionsbhaserade.

Aven forenklade kundrelationer aterfinns hos Telenor. De kunder med 6ver 50 anstéllda som
hanteras av direktforsaljning har typiskt sett en langre relation med féretaget 4n de mindre inom
indirektforséljning. Eftersom alla kunder inom direktforsaljning hanteras av dedikerade séljare
eller séljteam, ar det upplagt for att ska genomfora aterkommande transaktioner med Telenor,
och helst fornya avtalen flera ganger. Visserligen &r det inget som tvingar dem att gora
upprepade inkdp hos Telenor utan fran att avtal har ingatts skulle bindningstiden kunna fortlépa
utan att en enda ny transaktion genomfors och kundforetaget kan darefter byta leverantér. Men

eftersom dedikerade séljare eller kundteam kontinuerligt forsoker utveckla kunden, innebar detta
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att Telenor avser levereras nya produkter och tjanster och det ar upplagt fér en langre relation
mellan foretagen. Kunderna inom direktforsaljning ar individuellt viktigare for Telenor an de
inom indirektforséljning. Detta beror pa att en langre relation &r etablerad mellan foretagen samt
att ett storre antal produkter saljs till dem.

Det organisatoriska granssnittet mellan foretagen bestar i minsta fall av en dedikerad séljare och
en mojlighet for kundforetaget till kontakt med Telenors kundtjanst vid behov. | takt med att
storleken pa kunderna inom direktforsaljning okar blir det organisatoriska granssnittet an mer
omfattande. Kunden far tillgang till en dedikerad kundtjanstperson, en tekniker och tillsammans
med séljaren bildar dessa tre personer ett kundteam. For att framja relationen med de storsta
kunderna ingar ytterligare personer fran andra funktioner inom Telenor i de storre kundteamen,
exempelvis fran ekonomi och ledningsgruppen. | motsvarande grad 6kar da ocksa engagemanget
hos kunden och kontaktytan blir stérre nar fler personer &r involverade fran bada sidor.
Kontakten och de administrativa rutinerna varierar beroende pa i vilken fas av avtalet kunden
befinner sig, men for de lite storre foretagskunderna som har ett séljteam ar det vanligt med

moten pa manatlig basis.

Inom direktforsaljning aterfinns alltsd kunder som uppvisar ett hogt organisatoriskt granssnitt
enligt ramverket. For att klassificeras som hogt maste granssnittet dock besta av ett kundteam,
det racker inte med endast en dedikerad saljare. Onekligen &r en dedikerad séljare ett exempel pa
en dedikerad organisatorisk enhet, men de administrativa rutinerna ar trots allt fortfarande
mycket sma och séljaren arbetar mot ett stort antal kunder. En ensam saljare kan visserligen
skapa en langtgaende relation med kunden pa egen hand, men detta blir endast en personlig
relation mellan honom och en eller ett par individer hos kunden. For att en relation mellan de
bada foretagen ska kunna beskrivas som langtgaende kravs fler kontaktytor, och gransen for ett
hogt organisatoriskt granssnitt kan darfor dras vid de kunder som har ett kundteam bestaende av

minst en séljare, en tekniker och en dedikerad kundtjénst.

Det tekniska granssnittet mellan Telenor och kunderna inom direktforséljning som antingen har
dedikerad séljare eller séljteam ar fortfarande Iagt. Produktionsanlaggningarna hos kunder &r inte

anpassade till Telenors produkter och det ar dverlag tveksamt om detta i nagon man kan ske med
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tanke pa de egenskaper som produkterna har. Inte heller Telenors produktutveckling tar nagon
hansyn till de namnda kunderna. Produkterna &r inte heller anpassade pa nagot satt utan ar
standardiserade i samma man som till alla transaktionsbaserade kundrelationer. En skillnad &r
dock att kunderna inom direktforséljning kan kopa paketeringar som innehaller fler produkter,
till exempel kommunikation som tjanst, men det innebér inte att en individuell kundanpassning
gors. Det &r vart att notera att nar storleken pa kunden 6kar bérjar Telenor att erbjuda mer av en

tjanst och mindre av en ren produkt.

Inom direktforsaljning forekommer saledes forenklade kundrelationer till alla kunder som
behandlas av séljteam, medan de som endast har en dedikerad saljare faller inom

transaktionsbaserade kundrelationer.

For att en kundrelation enligt ramverk ska klassificeras som integrativ krévs det ett hogt tekniskt

sdval som organisatoriskt granssnitt.

Av kunderna inom direktforsaljning har de absolut storsta ett &nnu hogre organisatoriskt
granssnitt &n det kundteam som kénnetecknade de forenklade kundrelationerna. De ungefar 45
storsta kunderna har tillgang till en Service Manager och endast de nordiska kunderna har ocksa
en Contract Manager, som ar ytterst ansvarig for kundrelationen under avtalstiden. Dessa
organisatoriska enheter ar alltsa mycket specialiserade och avsedda for de stérsta kunderna. Pa
nordisk niva gar det organisatoriska granssnittet sa langt att kunden staller krav pa funktionalitet
och darefter gor Telenor en helt unik anpassning for att uppfylla kraven. Detta har lett till unika
organisatoriska grénssnitt som outsourcing av helpdesk, telefoniforum, och speciella rutiner for
fakturering och rapportering. De nordiska kunderna behandlas ocksa av en egen saljorganisation
pa nordisk niva, vid sidan av KAM, och en speciell tjanst har utvecklats i samband med dem som
kallas for nordisk Problem Manager. De nordiska kunderna uppvisar alltsa det mest omfattande
organisatoriska granssnittet och har &ven andra egenskaper som karaktdriserar en integrativ
kundrelation. Prissattningen &r helt unikt anpassad, forséljningsvolymen &r omfattande och
kunderna &r finansiellt viktiga. Aven om lonsamheten inte &r utmérkande i positiv mening, bidrar
de nordiska kunderna med en stor del av omséttningen jamfort med andra kunder, och skulle

relationen avslutas skulle det fa stora konsekvenser for organisationen pa kort sikt. Stora
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investeringar i kundrelationen gors ocksa vid upphandling, leverans och drift. De omfattande
administrativa rutinerna tillsammans med avancerade produkter som datanat bidrar ocksa till att
det skulle bli svart for de nordiska kunderna att byta leverantér eftersom implementeringen av

nya rutiner och system med en ny leverantor skulle innebdr en tid av osakerhet avseende driften.

Enligt ramverket har ett foretag endast ett fatal integrativa kundrelationer eftersom de binder upp
en stor del av foretagets resurser. De nordiska kunderna utmérker sig och ligger néra att
klassificeras som integrativa, men de ca 45 Ovriga stora kunder som har en Service Manager men
saknar de Ovriga unika anpassningarna som har ndmnts ovan faller bort, och forblir férenklade
kundrelationer som dock har potential att pa sikt bli integrativa. Utvecklingen mot att leverera
fardiga paketeringar som Telenor ONE tyder dock pa att Telenor inte avser behandla fler kunder

pa samma satt som de nordiska kunderna.

For att de nordiska kunderna ska klassificeras som integrativa kundrelationer enligt ramverket

kravs dock dven att ett hogt tekniskt granssnitt féorekommer mellan dem och Telenor.

Det tekniska grénssnittet ar till stor del beroende av hur ramverket kriterier kring produkter och
produktionsanladggningar tolkas. Om en strikt tolkning gors dar en produkt och en
produktionsanlaggning ar fysiska ting forblir det tekniska granssnittet lagt eftersom inga

kundspecifika anpassningar da kan anses forekomma.

De nordiska kunderna saknar produktionsanldggningar i klassisk mening eftersom de é&r
utpréglade tjansteforetag, men de fasta och mobila ndten som de utnyttjar tas i Telenors
redovisning upp som anlaggningstillgdngar.'’® Eftersom stora investeringar i naten har gjorts for
de nordiska kunderna for att klara av deras trafik skulle detta kunna betraktas som en del av ett
tekniskt granssnitt mellan foretagen. Men natutbyggnaden &r ingen unikt for de nordiska
kunderna utan investeringar i natutbyggnader gors &ven for mindre kunder med ner till 50

anstallda, varfor det inte medfor ett sarskilt hogt tekniskt granssnitt.

172 Annual report 2008, Telenor Group.
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Inte heller utvecklas produkterna i samband med de nordiska kunderna utan produktutvecklingen
har i alla fall fram tills idag varit teknikdriven och utvecklats av Telenor eller underleverantorer.
| de fall Telenor bedriver utvecklingsprojekt tenderar detta att ske hos kunder som ligger
geografiskt nara produktutvecklingen och dar det finns en stark relation mellan bada parterna,

exempelvis hos Karskrona kommun.

Till de nordiska kunderna levererar Telenor en kommunikationstjanst. Tjdnsten kan betraktas
som en losning pa hur kundens kommunikation ska fungera. Den bestar av produkter som
kombineras pa olika satt och formar unika paketeringar. De nordiska kunderna har som sagt
dartill ett par unika inslag i det organisatoriska granssnittet, till exempel faktureringstjanster eller
speciell rapportering. Men trots att kommunikationstjansten har beskrivits som komplex i sin
helhet ar produkterna som ingar i paketet inte individuellt anpassade till kunden, utan endast
kombinationen av dem ar det. Samma produkter saljs till ett stort antal kunder inom KAM,
Public och dven pa regionniva och ingar i dessa kunders paketeringar. Vid en strikt tolkning av
ramverkets beskrivning av det tekniska granssnittet tycks detta fortfarande vara lagt aven for de

tva nordiska kunderna.

Om ramverkets tekniska granssnitt daremot tolkas till att vid sidan av fysiska produkter dven
avse tjanster finns det forutsattningar for att héja upp de nordiska kunderna till integrativa
kundrelationer. Forskning av IMP-gruppen antyder att tjanster ocksa bor inkluderas i de
omsesidiga beroenden som uppstar i resursgranssnitten mellan foretagen vid utbytesaktiviteter.”
Kommunikationstjansten &r i hdgsta grad individuellt anpassad till de nordiska kundernas behov
pa ett satt som inte gors for de mindre kunderna. Contract management, fakturering och
rapporteringsrutiner samt en outsourcad help desk som tidigare har havdats utgora ett omfattande
organisatoriskt granssnitt kan istéllet sdgas vara en del av en vidstrackt, kundanpassad tjanst.
Telenor talar inte om forséljning till dessa kunder utan anvander begreppet samarbete, vilket
tyder pa stark integrering mellan foretagen . Ur detta perspektiv uppvisar de nordiska kunderna
ett hogt organisatoriskt granssnitt eftersom de behandlas av ett stort kundteam och daven ett hogt

173 Se Easton, op. cit., s. 130 och IMP Group, op. cit., s. 23.
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tekniskt granssnitt da kommunikationstjansten &r helt individuellt anpassad till dem och

kundrelationen ar alltsa integrativ.

Ingen sammankopplad kundrelation med Iagt organisatoriskt men hogt tekniskt granssnitt har
identifierats. Eftersom endast de nordiska kunderna har funnits ha ett hogt tekniskt grénssnitt
med Telenor och nar de samtidigt har ett hdgt organisatoriskt grénssnitt och klassificerats som
integrativa kundrelationer ar forutsattningarna daliga for att identifiera en sammankopplad
kundrelation. Daremot uppvisar flera av Telenors stoérsta kunder egenskaper som enligt
ramverket ar typiska for sammankopplade kundrelationer. De nordiska kunderna samt flera av de
storsta kunderna inom Public, KAM och pa regionniva ar inte speciellt Ionsamma och &r kanske i
vissa fall ocksa direkt olonsamma. Affarerna gors istdllet pa grund av att Telenor forknippar
dessa kunder med indirekta vérden i form av prestige, och som referenskunder.

Organisatoriskt

Hog Lag
Hog Integrativa Sammankopplade
*Nordiska kunder
Tekniskt

Férenklade Transaktionsbaserade
Lég *Direktf6rsiljning sIndirektforsiljning

med kundteam *Direktforsiljning utan

kundteam

5.2 Kundlénsamhetsbedémning
De transaktionsbaserade kundrelationerna som aterfinns inom Telenors indirektforséljning

utvarderas inte enskilt utan genom en kundsegmentsldonsamhetsanalys. Kalkyler gors foér en
genomsnittskund pa produktniva innan de olika abonnemangen lanseras. Priset satts sedan for att
na en viss marginal for varje abonnemang. Darefter bedoms utfallet av Iénsamheten for de olika

segmenten. Uppdelningen av segment kan till exempel innebdra att en kundlénsamhetsanalys
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gors for en viss forsdljningskanal eller abonnemangstyp. Intdkter och genomsnittliga
anskaffningskostnader inom segmentet jamfors, vilket sker flera gdnger om aret. Detta stammer

overrens med ramverkets kundsegmentslonsamhetsanalys.

En skillnad mot ramverket ar att Telenor ocksa utfor en form av livstidslonsamhetsanalys for de
olika segmenten. Livslangden definieras da som bindningstiden 6kat med nagra manader
eftersom genomsnittskunden stannar  kvar lite l&ngre dn bindningstiden. Dessa
kundlénsamhetsbedémningar sker alltsa endast nar ett speciellt behov finns, exempelvis infor

strategiska beslut eller helt nytt erbjudande ska introduceras.

Inom direktforséljning finns kunder med vilka Telenor har bade transaktionsbaserade och
forenklade kundrelationer, dessa utvéarderas dock pa samma satt. Innan ett avtal skrivs anvands
BMT for att ta fram en kundunik marginal for affaren, sedan gérs under avtalstiden inga
uppféljningar av I6nsamheten. Nar avtal ska omférhandlas gors en liknande kundunik kalkyl for
den nya avtalsperioden med hjélp av statistik 6ver intakter och kostnader fran den tidigare
perioden, vilket alltsa &r att jamféra med ramverkets kundlénsamhetsanalys. Detta innebéar
ytterligare tvd avsteg frdn ramverket, namligen att Telenor gor individuella
kundlénsamhetsbeddmningar ~ for  de  transaktionsbaserade  kundrelationerna  inom
direktforséljning och att de forenklade kundrelationerna utvérderas med kundldnsamhetsanalys
over avtalstid istallet for pa arsbasis.

De nordiska kunderna som klassificeras som integrativa kundrelationer borde enlig ramverket
utvarderas genom livstidsanalys, vilken ligger néra den kundlénsamhetsbedémning som Telenor
gor av dessa kunder. Man anvander redovisningsmatt for intdkter och kostnader men
tidshorisonten innefattar endast avtalstid, trots att livslangden ofta ar langre &n avtalstiden
eftersom de nordiska kunderna har utdragna relationer med Telenor och har fornyat avtalet flera

ganger.

Ingen sammankopplad kundrelation identifierades pa Telenor, men de nordiska kunderna samt
nagra av de allra storsta kunderna inom KAM, Public och Region har en del egenskaper som

utmarker sammankopplade kundrelationer. Telenor forknippar indirekta varden med dem for att
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motivera att affarsrelationen uppratthalls trots en dalig marginal, men héansyn tas inte till dessa
varden vid kundlénsamhetsbedomningen. De indirekta vardena &r nagot som endast beaktas i
ledningsforumet som hanterar affarer med tveksam marginal och en utvardering baserad pa

redovisningsmatt tycks alltsa fa sta tillbaks for ledningens intuition och affarsmannaskap.

| de fall som investeringar gors i en kund vid natutbyggnad berdknas aterbetalningstiden for
investeringarna, vilket alltsa involverar kassafloden. Detta ar vanligast for de stora kunderna men
gors vid behov dven for alla mindre kunder dar en natutbyggnad sker. Aterbetalningstid beraknas
ocksa pa produktbasis for de olika segmenten och ger Telenor information om nar under
avtalstiden ett positivt kassaflode uppstar. Detta ar inget matt pa Ionsamhet men visar att Telenor
i sin ekonomiska utvardering av kunder anvander sig av kassaflodesmatt. Det gors dock inte pa
samma satt som i ramverket dar kassafléden endast ingar i kundvarderingsanalysen av

sammankopplade kundrelationer.

Organisatoriskt

Hég Lag
Integrativa
H Og eLivstidslonsamhetsanalys Sa mman kOppI ade
aver avtalstid
sAterbetalningstid
Tekniskt
Transaktionsbaserade
FO ren kl ade *Kundsegmentslonsamhetsanalys
o Kundld hetsanal {indirektfors.)
Lag (-w:rrl av(:::fs‘:itri:; naws *Kundlonsamhetsanalys aver
-Aterbetalningstid avtalstid (direktfors. utan kundteam)
*Livstidslonsamhetsanalys over
avtalstid for segmenten
°l'\terbetalningstid for segmenten

Vikten som Telenor faster vid aterbetalningstid samt dvriga avvikelser som tidigare har namnts
talar tillsammans for att kundlonsamhetsbedomningarna som goérs pa Telenor ar mer
komplicerade an vad som forvantades enligt ramverkets. Nagon kundvérderingsanalys enligt
ramverkets definition foérekommer alltsa inte eftersom indirekta véarden inte utvérderas

ekonomiskt. Samtidigt fasts stor vikt vid kassaflodesmatt i den ekonomiska utvarderingen av
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speciellt de integrativa kundrelationerna. Det ar viktigt att observera att det dock finns
forutsdttningar for att utféra kundvarderingsanalyser och beakta indirekta varden, men detta
skulle i sa fall utféras for de integrativa kundrelationerna och inte for sammankopplade
kundrelationer, eftersom sadana inte har identifierats. Detta skulle dock medfora ytterligare en
avvikelse fran ramverkets forvantningar. Samtidigt talar det for att den vidare definitionen av

kundvarderingsanalys'’*

i Céker och Strémsten (2009) ndrmare representerar den metod for
kundlénsamhetsbeddmning som Telenor skulle kunna anvénda sig av for de integrativa

kundrelationerna, istéllet for livstidslonsamhetsanalys enligt ramverket.

174 Den engelska term som anvénds i Caker & Strémsten (2009) ar Customer Lifetime Value (CLV).
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6. SLUTSATSER

Av ramverkets fyra olika kundrelationer aterfinns alla férutom sammankopplade kundrelationer
hos Telenor. Utfallet &r inte helt ovantat eftersom den tidigare fallstudien pa Ericsson av Lind

och Stromsten inte heller lyckades identifiera en helt renodlad sammankopplad kundrelation.

Klassificeringen av integrerade kundrelationer &r inte helt oproblematisk eftersom det tekniska
granssnittet mellan de nordiska kunderna och Telenor dr oskarpa jamfort med ramverkets
kriterier. Det tekniska granssnittet ar enligt ramverkets beskrivning fokuserat pa produkter och
produktionsanlaggningar. Endast om ramverket tilldts omfatta tjanster i samma grad som
produkter kan ett hogt tekniskt granssnitt anses foreligga mellan foretagen. En alltfor strikt
tolkning av ramverket tycks omojliggora en klassificering av kundrelationer som integrativa trots

att de uppvisar alltfor stora avvikelser for att vara forenklade.

Ramverket &r uppbyggt efter teorier som har utvecklats for industriella marknader dér produkter
anpassas for att sedan vara del i en ny produkt langre fram i foradlingskedjan. Telenor &r till stor
del en leverantdér av kommunikationstjanster och det tekniska granssnittet avseende dmsesidiga
beroenden som uppstar nar anpassningar gors for produkter och produktionsanlaggningar

forefaller inte vara lika tydligt pa Telenor som for foretag inom tyngre industrier.

Fallstudien pekar darfor mot att ramverket kan behdva forandras avseende det tekniska
granssnittet om det aven ska appliceras pa tjansteforetag. Hansyn maste tas till att tjanster inte
anpassas pa samma satt som fysiska produkter och att émsesidiga beroenden kanske inte &r lika
starka mellan kopare och leverantorer pa tjanstemarknaden. Eventuellt skulle nya parametrar
kunna introduceras i det tekniska grénssnittet mellan kopare och leverantor av en tjanst.
Fallstudien pa Telenor indikerar att strategiskt varde av en kundrelation ar en parameter som

inverkar i valet 6ver vilka kundrelationer som har férutsattningar att bli integrativa.

Telenors  kundlonsamhetsbedomningar  stammer  6verlag &verrens med  ramverket.
Transaktionsbaserade kundrelationer utvarderas genom kundsegmentslénsamhetsanalys och de

forenklade kundrelationerna inom direktforsaljning utvarderas med en kundlénsamhetsanalys.
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En smarre skillnad ar att analyserna ofta gors over langre tidsperiod &an vad ramverket forutspar
da nastan alla analyser gors Over avtalstid istallet for pa arsbasis. Integrativa kundrelationer
utvéarderas pa samma satt som de forenklade kundrelationerna men har passar den langre
tidshorisonten battre in och sammanfaller relativt val med ramverkets livstidslonsamhetsanalys.
Samtidigt kan dock utvérdering Gver avtalstid anses vara for kort eftersom avtalstiden ofta
understiger kundrelationens verkliga livslangd. | Telenors kundlénsamhetsanalys och
livstidslonsamhetsanalys anvands redovisningsbaserade matt, vilket 6verensstaimmer val med
ramverket. En skillnad ar dock att kassaflodesmattet aterbetalningstid anvéands bade for
produktkategorier inom segmenten samt nar investeringar gors i storre kunder, vilket avviker
fran ramverkets forvantningar dar endast kundvérderingsanalys involverar kassaflodesmatt.
Dock kan ramverkets uppdelning av livstidsanalys och kundvéarderingsanalys ifragasattas
eftersom skillnaden mellan dessa ar valdigt liten och exempelvis ingar bada metoderna i samma

kategori av kundlénsamhetsbedémningar i Céker och Stromsten.*”

175 ge Caker & Stromsten, 2009.
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Intervjuer

COM Gjord pa Telenors kontor i Stockholm den 1 april 2009

Controller 1 Gjord pa Telenors kontor i Stockholm den 4 mars och den 28 april 2009
Controller 2 Gjord pa Telenors kontor i Stockholm den 4 mars 2009

Controller 3 Gjord pa Telenors kontor i Stockholm den 1 april 2009

Controller 4 Gjord pa Telenors kontor i Stockholm den 28 april 2009

Controller 5 Gjord pa Telenors kontor i Stockholm den 28 april 2009

KAM Gjord pa Telenors kontor i Stockholm den 10 mars 2009

Kundtjanst Telefonintervju gjordes i Karlskrona fran Stockholm den 31 mars 2009
Marknad 1 Gjord pa Telenors kontor i Stockholm den 6 april 2009

Marknad 2 Gjord pa Telenors kontor i Stockholm den 3 april 2009

Produkt Gjord pa Telenors kontor i Stockholm den 8 april 2009

Public Gjord pa Telenors kontor i Stockholm den 2 april 2009

Region Gjord pa Telenors kontor i Géteborg den 7 april 2009

SM Gjord pa Telenors kontor i Stockholm den 31 mars 2009
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