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1. Introduktion

Denne artikel er en opfelgning pa artikel 1.8. i denne bog,
“Kriseledelse kreever naensomhed”, af journalist Vibeke
Vestergard om ledelse i en tid med recession.

Recessionsledelsen i de danske virksomheder bor tage en
markant drejning i den kommende tid. Fokus skal nu flyttes
fra omkostningsreduktioner til veekst i omseetningen. I
mange virksomheder er fedtet nu skéret vaek og eneste vej
frem er ogede indtaegter og en intensiv jagt pa veekstmulig-
heder. Opskriften hedder radikal eendring af forstaelsen af
begrebet “ekonomi” samt en forbedring af effektiviteten af
virksomhedernes salgs- og marketingaktiviteter.

2. Recessionsledelsens forste fase — Fokus
pa omkostningsreduktioner

Som beskrevet tidligere handler det i forste omgang om at fa
tilpasset omkostningerne til de markant lavere indtegter. I
Danmark kom vi for sent i gang med dette, idet de fleste for-
ventede en forbigdende og mindre recession. Men da anden
og tredje halviarsmeddelelse fra mange selskaber bed pa
nedjusteringer, stod det klart for de fleste, hvad der matte
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Mange virksomheds-
ledelser accepterer
desveerre, at salg og
marketing betragtes
som en kunstart
frem for en eksakt
videnskab

gores. Fokus blev rettet mod omkostningerne, hvilket i sig
selv ikke er forkert.

Men den ensidige fokus pa omkostningsreduktioner skete i
mange virksomheder pa bekostning af veeksten i omseetnin-
gen. Problemet med dette er jo, at virksomheden selv med
en positiv omseetningsvaekst risikerer at miste markedsan-
dele. For er virksomhedens vaekst meget begraenset er det
let for konkurrenterne at skabe en vaekst som er hgjere, og
dermed gore indhug i virksomhedens markedsandel.

Omvendt har virksomheden i en gkonomisk lavkonjunktur
lettere ved at stjeele markedsandele fra konkurrenterne, idet
det ikke er s& sveert at overga deres beskedne vaekstrater.

Vi antager, at din virksomhed er igennem forste fase, og nu
er sa slank, som det er forsvarligt at veere, uden at beskadige
kerneforretningen. Hvis ikke virksomheden er slank nok, er
den sikkert travlt optaget af at blive det.

Med en veloverstéet forste fase gemmer der sig kun margi-
nale gevinster i yderligere omkostningsreduktioner, og bli-
ver man ved med at skeere, er der risiko for, at virksomhe-
den bliver “anorektisk”. Dette vil veere et meget darligt
udgangspunkt for anden fase af virksomhedens recessions-
ledelse, hvor fokus rettes mod vaekst. Fordi nu esendres spil-
lereglerne og ansvaret for lonsomhedsforbedringerne skif-
ter ejer.

3. Recessionsledelsens anden fase — Fokus
pa vaekst

Vi rykker nu over pa indtegtssiden i virksomheden pa jag-
ten efter de nedvendige forbedringer af lensomheden.
“Heaerchefen” er her ikke leengere skonomidirekteren, men
salgs- og marketingdirektoren. Og malet er krystal klart.
Kundernes bidrag til virksomhedens bundlinie skal oges
markant enten gennem eget omseetning, hejere daeknings-
grader, lavere kundebetjeningsomkostninger, eget kunde-
fastholdelse og/eller lavere salgs- og markedsferingsom-
kostninger. En nedvendig, men ogsa meget sveer opgave,
hvor der ikke ma fejles.

Mange virksomhedsledelser accepterer desveerre, at salg og
marketing ofte betragtes som en kunstart frem for en eksakt
videnskab. Det betyder, at virksomheden inden for disse
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discipliner har alt for fa relevante nogletal, som man syste-
matisk og konsekvent styrer sine salgs- og marketingaktivi-
teter efter. Og selvom virksomheden har opstillet nogle nog-
letal, er det langt fra sikkert, at disse afspejler virksomhe-
dens evne til at skabe aktioneerveerdi, da de langt fra altid
tilstreekkeligt preecist maler virksomhedens salgs- og mar-
ketingeffektivitet.

Eksempelvis er et maltal som den gennemsnitlige kundetil-
fredshed ikke et specielt relevant negletal. Virksomheden
kan sagtens forbedre kundetilfredsheden uden at dette for-
bedrer lensomheden. Det kan skyldes, at man godt nok for-
bedrer kundernes gennemsnitlige tilfredshed, men at dette
rent faktisk ikke resulterer i oget kundeloyalitet og kunde-
fastholdelse. Samtidig kan gennemsnitstal f.eks. daekke over
en forringelse for de 20% mest lensomme kunder og en for-
bedring for de resterende 80%.

Et andet meget anvendt méltal er responsrater for salgs- og
marketingkampagner rettet mod nye kunder. Selvom en
kampagne har en meget hoj responsrate, kan den nemlig
sagtens give et negativt afkast — hvis de kunder man tiltraek-
ker enten har en negativ eller meget lav livstidsveerdi. Det
har vi set masser af eksempler pa iseer inden for dagblads-
branchen, men ogsa i en raekke andre industrier.

I stedet foreslar vi, at virksomheden som primeert negletal
inden for salg, service og marketing benytter ROCC, hvilket
star for “Return on Customer Capital”.
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Det er kunderela-
tionen og ikke
produktet, der
skaber virksom-
hedens indtjening

ROCC ber blive det primaere mal for enhver
salgs- og marketingorganisation
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Figur 1.

ROCC afspejler virksomhedens evne til at forrente sin kun-
dekapital. Vi tager afseet i, at kunderne er den eneste ind-
teegtskilde, som virksomheden har. ROCC er da ogséa det
nogletal, som i de fleste virksomheder har den storste betyd-
ning for den samlede lonsomhed.

Skal din virksomhed lykkes med recessionsledelsens anden
fase, er det afgerende, at virksomheden revurderer sin
opfattelse af, hvad gkonomi er og frem for alt, hvor potentia-
let for lonsomhedsforbedringer gemmer sig.

Vi skelner her mellem den vertikale og den horisontal gko-
nomi. Den vertikale skonomi er den klassiske skonomi,
som tager udgangspunkt i de geengse regnskabsprincipper
med omseetning, vareforbrug, variable omkostninger, DB,
kapacitetsomkostninger, EBIT, finansielle poster og bundli-
nien og alle de klassiske negletal. Indtegts- og omkost-
ningsstremmene skaeres over hver tolvte maned for at over-
holde reglerne i arsregnskabsloven.

En meget udbredt opfattelse er her, at det er produkterne,
som skaber indtjeningen, og derfor tager alle negletal og
dermed ledelsesprocessen udgangspunkt i produkterne.
Men et produkt er en omkostning fra start til slut. Og den
potentielle indtjening realiseres forst, nar produktet kobles
sammen med en kunderelation. Sa det er altsa kunderelatio-
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nen, og ikke produktet som skaber indtjeningen. Udfordrin-
gen er her, at en kunderelation tilherer den horisontale gko-
nomi, hvor lensomheden opstar over tid og ofte pa tveers af
adskillige regnskabsperioder.

Den horisontale skonomi synligger kundernes
lonsomhed over tid

Dzekningsbidrag
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Figur 2.

Den horisontale gkonomi kaldes ogsa for relationsgkono-
mien, og den har en dramatisk effekt pa lensomheden i din
virksomhed. Lad os preve at se pd konsekvensen af stigende
og faldende kundeloyalitet.

4. Kundeloyalitet en afgerende driver af
lonsomheden

Den mentale udfor- Kundefastholdelse er den relationsekonomiske faktor, som
dring er at udskifte  isoleret set har den mest dramatiske indflydelse pa lensom-
det skonomiske heden over tid i de fleste virksomheder. Prov at forestille
tankesaet, nar fokus  dig, at alle dine kunder har en 12 méneders kontrakt med
flyttes fra omkost- din virksomhed, og kontrakterne udleber i dag. Vil 100%
ningsreduktioner til  forny kontrakten, 75% eller maske kun 50%?

omsaetningsvaekst
ingsv Nedenstdende figur illustrerer effekten af genkobsrater. Stu-

diet blev gennemfert af blandt andre forskere fra Harvard
Business School. Der blev gennemfert en reekke konkrete
studier i 11 brancher. Man sggte svar pa felgende sporgsmal:
Hvad betyder det for kundernes skonomiske bidrag til virk-
somheden over tid, hvis genkebsraten stiger med 5 procent-
point fra f.eks. 90% til 95%. Som det fremgar af grafen, er der
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tale om meget dramatiske stigninger. Man skal her huske
pa, at det er over tid og ikke i &r ét.

100%

80%

60%

20%

0%

40%

Steerk sammenhaeng mellem kundernes loyalitet og deres lansomhed over tid

Stigning i
kundens veerdi
for virksomheden

Reklame-
bureau

Stigningen svarer til foragelsen
i livstidsvaerdien af de eksisterende
kunder, hvis deres genkgbsrate ‘
forages med 5% point

Livs- Forlag Banker Skades- Auto- Kredit- Distri-  Industrielt ~Kontor  Software
forsikring forsikring  service kort bution vaskeri adm.

Figur 3.

Som de fleste der ser disse tal forste gang, bliver du sikkert
skeptisk og tenker, disse sammenhaenge eksisterer ikke i
min virksomhed. Men det gor det, og feenomenet kan fak-
tisk godt forklares rent matematisk.

En lille stigning i genkgksraten med 19% point kan
resultere i en fordobling af kundernes livstidveerdi

Genkgbsrate og relationslangde

Scenario 1 Scenario 2

Genkgbsrate: 80% Genkebsrate: 90%

Kundetab p.a.: 20% Kundetab pa.: 10%

Gns. relationsleengde: 5 &r Gns. refationslaengde: 10 ar
Figur 4.

Tager vi eksempelvis en virksomhed med érlig kundefast-
holdelsesrate pa& 80%, s& betyder det, at virksomheden
mister 20% af sine kunder om aret. Lad os for enkelhedens
skyld forudseette, at kunderne keober lige meget lige ofte.
Hvis vi tager de 20% og dividerer dem op i 100, sa far vi tal-
let 5. Dette tal forteeller os, at virksomheden i gennemsnit
holder pa kunderne i 5 ar.
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Jger virksomheden genkebsrate til 90%, betyder det, at
virksomheden i gennemsnit holder pa kunderne i 10 ar.
Hvis du sammenstiller disse ekstra 5 &r med modellen, hvor
vi sa at lensomheden i kunderelationen stiger over tid, er
det tydeligt at kundernes genkebsrate er en meget vaesentlig
driver for lensomheden. Nu er det jo ikke altid saledes, at
genkgbsraten stiger. Er virksomheden i en situation, hvor
den falder fra 90 til 80, ja sa er kundernes livstidsveerdi fak-
tisk blevet reduceret med minimum 50%.

Den matematiske sammenhang
mellem genkgbsrate og relationslaengden
er eksponentiel

20ar

20ar/95%

15ar
()
°
)
c
8
2 104r
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©
ko)
o
Sér 541/80%
= 43r/75%
3ar/67%
2 0,
0&r 2ar/50%
50% 60% 70% 80% 90% 100%
Arlig kundefastholdelsesrate
Figur 5.

Du ber derfor sperge dig selv, hvilket niveau dine kunders
genkebsrate ligger pa? Dette nogletal forteeller oftest mindst
lige s& meget om virksomhedens lensomhed som f.eks.
daekningsgraden, og er nok det mest sigende maéltal for,
hvorledes virksomheden klarer sig i markedet. Og maske
vigtigst af alt, hvorledes virksomheden vil klare sig i fremti-
den, da fremtidens salg primeert athaenger af den “opspa-
rede” loyalitet hos de eksisterende kunder. Det er derfor en
mental udfordring for ledelsen at udskifte det skonomiske
tankeszet, nar fokus flyttes fra omkostningsreduktioner til
omszetningsvaekst.
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Det er vigtigt at
kende forskellen pa
salgsproduktivitet
og salgseffektivitet

5. Return on sales

Da fokus nu er flytte over pé indteegtssiden, er tiden inde til
at rette fokus mod et andet vigtigt negletal Return On Sales.
Et fornuftigt sted at starte jagten er hos de eksisterende kun-
der. For der er oftest et meget stort mersalgspotentiale, der
typisk er meget mere omkostningseffektivt at realisere end
ved at forege omsaetningen gennem akkvisition af nye kun-
der (der dog ogsa er et vigtigt veekstomrade, som bade skal
forfelges og effektiviseres).

Det er meget almindeligt, at et realistisk meromszetningspo-
tentiale ligger i storrelsesordenen 40% til 50%. Om man kan
fa fat i dette potentiale atheenger naturligvis af, om det virk-
somheden tilbyder sine kunder, er det de eftersporger, og
om den generelt set er konkurrencedygtig. Dette antager vi,
da denjo ellers ikke ville veere i markedet ret leenge. Det nye
er her, at forege udbyttet af salgsarbejdet markant. En stor
del af hemmeligheden ligger i at forege bade produktivite-
ten og effektiviteten i virksomheden salgsaktiviteter.

4

Resultater

Gore tingene rigtigt
(bedre, hurtigere og billigere)

3

o

Gore de rigtige ting
(aktiviteter der giver effekt)

A

Resultater

p Tid » Tid

Det yderligere potentiale for
resultatforbedringer ved at gore
tingene rigtigt er begraensede

At gore de rigtige ting rigtigt
vil for alvor skabe resultater !

At gore de rigtige ting har naermest
et uendeligt stort potentiale for
resultatforbedringer

Figur 6.

Salgsproduktivitet handler om at gore det samme hurtigere,
bedre og billigere. Her er der oftest kun mulighed for at
opna marginale forbedringer. Lad os tage et eksempel med
antal salgsbeseg pr. uge.
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Effekt af oget salgsproduktivitet

Veerdi per

mgde . .
A Den forggede forretningsveerdi

som folge af de ekstra salgsmader
skabt gennem gget produktivitet

e,

Salgsmgder / uge

Figur 7.

Som det ses, tilforer salgsmederne i udgangspunktet gene-
relt ikke sa stor veerdi, hverken for virksomheden eller dens
kunder. Og de to ekstra moder som en oget salgsproduktivi-
tet vil resultere i gor stort set ingen forskel. Dette skyldes
bla., at “mere af det samme” betyder, at man far et lavere
marginalt udbytte af aktiviteten — ellers havde virksomhe-
den jo bare ansat nogle flere selgere til at gennemfore disse
ekstra salgsmeder. Denne betragtning er illustreret i figur 6,
der viser, at de eksisterende aktiviteter er ved at nd meet-
ningspunktet for produktivitetsforbedringer.

Effekt af oget salgseffektivitet

Veerdi per
mode

A

Den ggede
forretnings-
veerdi som
folge af
mere veerdi
per mode
skabt gen-
nem gget
effektivitet

Salgsmeder / uge

Figur 8.
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Den storste gevinst
fas ved bade at
forbedre produktivi-
teten og effektivi-
teten — med andre
ord at gere de
rigtige ting pa den
rigtige made

Hvis vi i stedet ser pa salgseffektivitet, handler det om at
gore de rigtige ting rigtigt. Ved at gore de rigtige ting — f.eks.
besoge de rigtige kunder med de rigtige produkter, losnin-
ger, kompetencer og attituder pa det rigtige tidspunkt — har
man mulighed for at opnd en meget storre effekt af den
samme ressourceindsats. Det skyldes, at man nyteenker den
made man prioriterer og gennemforer sine salgsaktiviteter
pa. Ved at flytte fokus fra udelukkende at gennemfore flest
mulige meder til at sikre storst mulig veerdi per mede, vil virk-
somheden meget ofte kunne skabe meget storre samlet
veerdi og dermed oge effekten, selvom produktiviteten (her
malt som meder per uge) er ueendret.

Figurerne herunder viser dog, at de bedste salgsresultater
opnas ved en kombination af salgsproduktivitet og salgsef-
fektivitet, idet der sa skabes en multiplikatoreffekt.

Udgangspunktet

Forbedret produktivitet skaber marginale
forbedringer af salgsresultaterne

[ Direkte personlig kundekontakt
[l Salgs planleegning og forberedelse
Il Andre aktiviteter (administration, interne meder, problemlasning, rejser, etc.)

Forbedret produktivitet

Salgsresultater

Figur 9.

10 15.
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Forbedret effektivitet skaber markant forbedringer af
salgsresultaterne — en kombination er dog bedst !

Forbedret effektivitet Forbedret produktivitet
og effektivitet

Salgsresultater

[ pirekte personlig kundekontakt
[ | Salgs planleegning og forberedelse
Bl Andre aktiviteter (administration, interne mader, problemlgsning, rejser, etc.)

Figur 10.

Nar bade produktiviteten og effektiviteten skal forbedres, sa
drejer det sig om bade at fa frigivet mere tid til direkte per-
sonlig kundekontakt, s der kan gennemfores flere salgsmo-
der og samtidig udnytte den kostbare tid seelgerne har sam-
men med kunderne mere effektivt. Dette gores bedst ved at
gore seelgerne i stand til at skabe sterre veerdi per kunde-
mede bade for virksomheden og kunderne.

Den storre veerdi, som kunderne oplever, er forudseetningen
for at virksomheden kan gere sig fortjent til kundens fort-
satte loyalitet og eventuelt ogede kob.

Det er meget almindeligt, at mere end 50% af seelgernes tid
gar til aktiviteter, der intet har med salg at gere. 25% gar til
salgsplanleegning og forberedelse, og alene 25% benyttes til
direkte personlig kundedialog. Et andet problem er, at den
tid der benyttes til direkte personlig kundedialog desveerre
langt fra altid bruges pa de mest interessante kunder med
storst nuveerende eller potentiel fremtidig veerdi for virk-
somheden. Selv mange af de virksomheder, som har et pree-
cist billede af de enkelte kunders mersalgspotentiale har
ikke mulighed for at prioritere salgsindsatsen optimalt.
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Det skyldes, at de ikke kender hver enkelt kundes tilfreds-
hed og loyalitet. Problemet er imidlertid, at bruge tid pa at
merseelge til en utilfreds kunde, som er pa vej vaek (som
f.eks. de to rede kunder — C og F — i figuren herunder) er
ikke bare spild af ressourcer, men faktisk ofte bare med til at
gore tingene veerre — idet virksomheden risikerer at mister
kunden tidligere ved dette. Det sidste, en utilfreds kunde pa
vej veek er interesseret i, er jo at kobe mere af virksomheden.
Sa over for den slags kunder ber virksomheden i stedet gen-
nemfore en kunderedning — der har til formal, at man pé
kort sigt ikke mister kunder og pa lidt leengere sigt igen gor
den tilfreds og loyal. Senere nar man har gjort sig fortjent til
kundens loyalitet, bor man sa forsege at seelge mere til den.
Ogsa her er man nedt til at s&, for man kan hoste!

Der er et stort pote

hvis de starste kunder er penetreret fuldt ud

180

ntiale for veekst i omsaetningen

'000 £

1500 | W Yderligere

potentiale
1 450

Ja00 | ® Eksistergnde
B omsatning

1 350

1 300

1250

1 200

1 150

1 100

150

Kunde A KundeB KundeC KundeD KundeE Kunde F

Figur 11.
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Iseer de morkegronne (Sejle: Kunde A nederst), men ogsé de
lysegrenne kunder (Sgjle: Kunde D+E nederst) er oplagte
mersalgsemner. De er glade, tilfredse og loyale kunder, som
oftest er interesseret i at kobe mere af virksomheden. Der er
sdledes tale om en ikke kapitaliseret loyalitet, idet kunden
har “kebt” virksomheden, men endnu bare ikke placeret
hele sit budget hos virksomheden.
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Det er dog langt fra sikkert, at kunderne kender til hele virk-
somhedens portefolje af produkter, services og kompeten-
cer. Det er derfor vigtigt, at virksomheden proaktivt udnyt-
ter den hgje loyalitet til at seelge mere til disse kunder. Virk-
somheden bor selvsagt forst og fremmest forteelle om alle de
andre produkter, som er relevante for kunden, men som
kunden endnu ikke keber hos virksomheden. For at kunne
gore dette bor virksomhedens szlgere have et overblik over
sin egen kundeportefolje, der svarer til eksemplet i figur 12
herunder.

Der er stor forskel pa, hvilke produktgrupper der kan
mer- og/eller krydsszelges til de enkelte kunder

Kunde C  KundeD KundeE Kunde F

Kunde A Kunde B

'000 £
7 500 Produktgruppe Y

1 450

W Produktgruppe Z
200 grupp

350 (g Produktgruppe X

1 300

1 250 W Service

1200 | ® Egsisterende

B omseetnin
150 <

1 100

50

Figur 12.
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Virksomhedens marketingansvarlige ber endvidere over-
veje, hvordan marketing kan bidrage til at stotte seelgerne i
deres mer- og krydssalgsindsats over for hver enkelt af de
relevante kunder. Da der her er tale om en tvaergdende sup-
portaktivitet, er det selvsagt vigtigt, at der foretages en over-
ordnet prioritering af de omkostninger og den ressourceind-
sats, der skal til for at udeve tilstreekkeligt marketingsup-
port i form af nye produktbrochurer, kundearrangementer,
e-services o.l. Et vigtigt input til denne prioritering er et
samlet overblik over mersalgspotentialet for hver enkelt
produkt eller produktkategori pé tveers af hele kundeporte-
feljen. Figur 13 herunder viser et eksempel pé en sadan.
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Alene Service og Produktgruppe X indeholder
et potentielt mersalg pa mere end 50%

Eksisterende omseetning 1480

Service m Service og produkt-
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Produktgruppe Z I 130

Produktgruppe Y I 85

'000 £
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I

! et samlet mersalgs-

Figur 13.
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Mange marketingafdelinger har godt nok i forvejen rigeligt
med markedsanalyser, der vurderer det samlede mar-
kedspotentiale for de forskellige produkter og produktkate-
gorier. Problemet er her, at selvom man kender virksomhe-
dens markedsandel, s& kender man ikke mersalgspotentia-
let til de eksisterende kunder nedbrudt pa produktomrader.

Dette er vigtigt at kende, dels fordi den egede veekst i forste
omgang jo netop bor komme gennem mersalg til de eksiste-
rende kunder, hvorfor det er dette potentiale, som skal veere
styrende for prioriteringen. Dels fordi udformningen og
eksekveringen af de salgsfremmende marketingtiltag ber
tilrettes sa de tager hensyn til, at mélgruppen er de eksiste-
rende kunder.

Alt for ofte ser man desvearre, at virksomheder anvender
den samme tilgang overfor de eksisterende kunder, som de
der ikke kender virksomheden, dens produkter, medarbej-
dere og kompetencer i forvejen. Der bliver derfor lagt alt for
megen veegt pa generel branding, profilering, positionering
og information om virksomheden. De eksisterende kunder,
som jo har “kebt” virksomheden, er langt mere interesseret
i at fa konkretiseret, hvilket forretningsmeessigt udbytte de
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kan opna ved placere en storre del af sit budget hos virk-
somheden.

I tilleeg til viden om de enkelte kunders loyalitet og mer-
salgspotentiale nedbrudt pa produktomrader, vil det veere
meget nyttigt at vide, hvilke barrierer der eksisterer for at
penetrere de enkelte kunder yderligere.

Med mindre at seelgerne er bdde dovne og dumme, og fordi
de ikke har gidet tage mod merkebsordrer fra de eksiste-
rende kunder, sa er der jo nok en érsag til at virksomheden
ikke har penetreret de enkelte kunder fuld ud. Disse barrie-
rer for yderligere penetration af kunderne kan veere forskel-
lige fra branche til branche, virksomhed til virksomhed og
kunde til kunde. Der vil dog veere en reekke typiske barrie-
rer, som gar igen. Figur 14 herunder viser nogle af de barri-
erer, som kan eksistere for en virksomhed, der selger gen-
nem grossister eller andre typer forhandlere. Hvis der er tale
om direkte kunder, vil kategorien kanalstrategi sandsynlig-
vis ikke veere sa relevant.

Typerne af barrierer for yderligere penetration af
kunderne er forskellige fra kunde til kunde

KundeC KundeD KundeE KundeF

Kunde A

'000 £
7 500

m Kanalstrategi
m Salgssupport
1450 | u E-services

1 400 |= Kundeservice
{350 |" Distribution

Produktkvalitet
4 300

Produktportefolje
1250 | m Margin

{200 |® Leveranderstrategi

= Eksisterende
1150 |® omszetning
1 100
150
0

Figur 14.
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Penetrationsbarriererne kan brydes pé to mader. Enten gen-
nem bedre kommunikation og reelle forbedringer.
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Bedre kommunikation

Kundens loyalitet og dermed hvor stor en andel af sit bud-
get den placerer hos en virksomhed, atheenger jo af kundens
opfattelse af situationen og ikke de faktiske forhold.

Eksempelvis har vi hos en global markedsledende virksom-
hed oplevet, at de fleste af deres forhandlere havde en
“armsleengde” relation til dem, pa trods af at de produce-
rede markedets suvereent bedste produkter, der bade bidrog
med gode indtjeningsmarginer og eget “butikstrafik” til for-
handlerne.

Problemet var imidlertid, at virksomheden tidligere havde
haft en kanalstrategi, der gik ud pa at skimme markedet ved
selv at tage sig af de storste slutkunder. Denne uhensigts-
meessige kanibalisering af deres forhandlerkanal, var de
stoppet med for over tre ar forinden.

Men da vi gennemferte kundeanalysen, opdagede vi, at det
stadig var en meget udbredt opfattelse blandt forhandlerne,
at virksomheden ikke var loyal over for sine forhandlere,
hvilket selvsagt resulterede i, at de ikke felte sig forpligtede
til at veere loyale over for virksomheden, hvorfor de place-
rede det mindst mulige budget hos virksomheden og ikke
gjorde noget aktivt for netop at saelge virksomhedens pro-
dukter.

At fjerne denne barriere kreevede saledes ikke nogle reelle
forandringer, men alene en mere klar kommunikation
omkring virksomhedens nye kanalstrategi s& de misopfat-
telser, der eksisterede blandt kunderne, blev manet i jorden
én gang for alle.

Selvom det tog en lidt tid at genopbygge tilliden og dermed
loyaliteten hos forhandlerne, sa var det trods alt muligt at
forgge salget pa en meget omkostningseffektiv made.

Reelle forbedringer

Selv nar alle misforstaelser er ryddet af vejen, er der ofte sta-
dig penetrationsbarrierer. For at rydde dem af vejen kraever
det, at virksomheden @endrer sine strategier, politikker eller
praksis. Derved oplever kunderne, at virksomheden bliver
en mere attraktiv og/eller loyal leverander, der gor dem
interesserede i at placere en sterre del af indkebsbudgettet
hos virksomheden.
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Som det fremgar af figur 14, sé er geelder det for alle eksem-
plerne pa penetrationsbarrierer, at de bade kan reduceres
gennem bedre kommunikation/salgsarbejde og reelle for-
bedringer. Nogen vil maske speorge om den barriere, der
hedder kundens leveranderstrategi, overhovedet kan
@ndres af leverandoeren. Det kan den sikkert heller ikke pa
kort sigt. Men virksomheden kan i mange tilfaelde pavirke,
hvilke konsekvenser leveranderstrategien har for deres
budgetandel hos kunden.

Det geelder f.eks., hvis kunden alene anvender andre leve-
randerer for at sikre, at virksomheden (der méaske er den
primeere leverander) holder sig konkurrencedygtig. Hvis
ikke kunden anvender andre leveranderer for at oge leve-
rancesikkerheden, er der jo ikke behov for reelle sekundeere
leveranderer, men bare en kontrolleverander, som far en
marginal andel af kundens budget. Det er derfor ikke urea-
listisk, at virksomheden f.eks. kan forege sin kundeandel fra
75% til 95%, hvis seelgeren evner at overbevise kunden om,
at dette er en fordel for kunden.

Nér det fulde umiddelbare udbytte for mersalg er realiseret
ved at nedbryde de dele af penetrationsbarriererne, som
saelgerne selv kan pavirke, skal virksomheden neje over-
veje, hvad den sa skal gore for at nedbryde barriererne yder-
ligere. Det skyldes, at der nu bliver tale om mere strategiske
beslutninger relateret til prispolitik, produktmix, distribu-
tion, kundeservice, etc. Forbedringer pa disse omrader kan
kraeve investeringer i udviklingsprojekter og for prispolitik-
kens vedkommende offeromkostninger i form af tabt indtje-
ning som felge af prisreduktioner.

Det er derfor vigtigt, at virksomheden har et meget preaecist
billede af, hvad det er, der skal til for at fjerne barriererne.
Den - efter vores erfaring — mest velegnede metode til at
sikre dette er at gennemfere en loyalitetssimulering, der
afdaekke driverne for kundernes loyalitet. Det er uden for
rammerne af denne artikel at beskrive, hvordan virksomhe-
den kan anvende loyalitetssimuleringer, men artikel 6.3 i
denne handbog (“Ingen nemme losninger” af Simon Ska-
aning) giver en god introduktion til loyalitetssimuleringer.

Samtidig er det vigtigt at holde disse investeringer op i mod
det mersalgs-potentiale, der frigives, hvis hver af penetrati-
onsbarriererne elimineres eller nedbringes. Figur 15 viser et
eksempel pd, hvordan en sadan oversigt kan se ud for gros-
sistsegmentet i en virksomhed. Eksemplet viser, at man
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alene ved at forbedre omrdderne salgssupport, kanalstrategi
og e-services kan frigive et mersalgspotential pad neesten
40%.

Kanalstrategi, salgssupport og e-services er ngglen
til oget vaekst blandt de storste grossistkunder

Total

Eksisterende omseetning
Salgssupport
Kanalstrategi

E-services
Leverandgrstrategi
Indtjeningsmarginer
Produktportefolje
Kundeservice
Distribution

Produktkvalitet

'000 £
1
1480
1

Ved at eliminere de tre

H vigtigste penetrations

barrierer for de storste

grossistkunder "frigives"
yderst realistisk mersalgs-

m potentiale pa 38,5 %

Figur 15.

Tag beslutningen om

at recessionen nu
skal vaere slut i din
virksomhed, og at
fokus skal rettes
mod at skabe
markant hojere
vaekst end konkur-
renterne
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6. Seks bud pa rigtig fokus

Lad os som i den forrige artikel opstille en reekke bud pa,
hvad god Recessionsledelse er. Denne gang nér fokus er ret-
tet mod veaekst gennem effektivisering af virksomhedens
salgs- og marketingaktiviteter.

1. Foretag fokusandringerne fra omkostninger til
indtaegter

Lav et markant og synligt fokusskifte fra omkostningssiden
til indteegtssiden. Dette betyder naturligvis ikke, at bremsen
pa omkostningerne skal slippes. Men fa gejsten og vinder-
mentaliteten tilbage. Tag beslutningen om, at recessionen i
din virksomhed nu skal veere slut, og at fokus derfor skal
rettes mod at skabe markant hejere vaekst end konkurren-
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terne. Det er nu, det er lettest og dermed billigst at stjeele
markedsandele fra konkurrenterne.

2. Stil krav til eget Return on Sales

Det er afgorende, at de ansvarlige for salg og marketing for-
star meldingen. Vi har nu reduceret omkostningssiden med
f.eks. 10-15%. Nu skal omsetningen oges med f.eks. 10%.
Recessionen har leenge nok veeret en god undskyldning for
manglende vakst i omseetningen.

3. Fa styr pa kundernes betydning for virksomheden

At oge Return on Sales og skabe den gnskede veekst handler
i veesentlig grad om at finde frem til, hvem der er de rigtige
kunder for virksomheden. Det neerliggende er her at kigge
pa, hvilke kunder og segmenter, som har det sterste forbrug
i markedet. Dette er naturligvis ikke uveesentligt. Men
endnu vigtigere er, hvad det er kunderne eftersporger, og
om det stemmer overens med din virksomheds “Value Pro-
position”. Det er dette match mellem, hvad kunderne efter-
sperger, og hvad virksomheden i bredeste forstand tilbyder
kunderne, som er kernen i den horisontale gkonomi. Af
andre forhold med relevans her er prisen for en ny kunde,
kundehandteringsomkostninger samt omsaetnings- og ind-
tjeningspotentialet over tid i den pageldende kunderela-
tion.

4. Afdeek tabsrisiko og mersalgspotentialet

Dette er maske nok det vigtigst budskab. Det handler her
om at kaste et net ud over virksomhedens kundeportefolje i
form af en loyalitetsanalyse. Formalet er at fa et reelt fakta-
baseret overblik over, hvilke kunder der er pa vej vek,
hvilke kunder der er meget loyale, og hvor der eksisterer et
konkret mersalgspotentiale nedbrudt pa konkrete produk-
ter, nuveerende leveranderer og penetrationsbarrierer.

Dette overblik bgr som minimum skabes pa segmentniveau
og allerhelst pa enkeltkundeniveau. Dette skaber mulighed
for en meget aktions- og resultatorienteret tilgang. Denne
aktivitet skal naturligvis kobles med punkt 3, s& man sikrer,
at mersalgs- og kunderedningsaktiviteterne ikke bare er lon-
somme, men ogsa gennemfores, der hvor der er storst sand-
synlighed for at realisere den storste del af virksomhedens
mersalgspotentiale.
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5. Cherry Picking hos konkurrenterne

En anden model som har vist sig meget anvendelig er at
udvide analysen som neevnt i punkt 4 til ogsd at omfatte
konkurrenternes kunder. Ideen er her at finde potentielle
attraktive kunder hos konkurrenterne, hvor loyaliteten over
for konkurrenten er lav, og hvor din virksomheds produkter
og losninger er mindst lige sa attraktive. Med disse informa-
tioner kan man malrette sine nysalgsaktiviteter med kirur-
gisk preecision og med en meget hoj “hit rate”.

6. Fa overblik over salgseffektiviteten

Hvad bruges selgernes tid til? Hvilke veerktgjer stilles til
radighed, sa saelgerne, dels kan prioritere sine salgsaktivite-
ter over for sével eksisterende som potentielle kunder opti-
malt, dels sikrer s veerdifulde kundemeoder, at de enten
bidrager med mersalg, kunderedninger eller loyalitetsop-
bygning?

Virksomheden ber ogsa fokusere pa at forbedre selgernes
produktivitet, sa de far mere tid til at planlaegge, forberede
og gennemfere verdifulde moder med kunderne. Her vil
det veere hensigtsmeessigt f.eks. at se pa folgende elementer:

¢ Tid anvendt pa direkte personlig kundekontakt

* Tid til salgsforberedelse

¢ Tid til ikke salgsrelaterede aktiviteter (f.eks. administra-
tion, rejsetid og ventetid mellem meder)

Hvis seelgerne skal have frigjort mere tid til kundemeder og
salgsforberedelse, kan dette ofte ske ved at uddelegere en
stor del af seelgernes opgaver til salgssupport, et kundeser-
vicecenter, en telemarketingafdeling, bogholderiet, marke-
ting og andre lignende supportfunktioner.

Alt for mange virksomheder har imidlertid begraenset viden
om disse forhold, hvilket desverre ofte resulterer i store
offeromkostninger i form af et stort urealiseret mersalgspo-
tentiale og en unedig stor kundeafgang. Dermed forpasses
muligheden for at forbedre forrentningen af virksomhedens
kundekapital, hvilket jo ellers er enhver salgs- og marke-
tingdirekters fornemste opgave.

Loyalitetsudvikling 2/Maj 2003

1960GPURYSaSPPaT UBSIOG ‘S/Y WNIO4 UBSIog @



