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KAPITEL 3

Kunden i centrum

Virksomheder har siden begyndelsen af 
1900-tallet fremstillet produkter ved at 
forestille sig eller gætte sig til, hvad kun-
den vil købe. For at lette denne opgave har 
de anvendt forskellige former for marke-
tinganalyser. I mange årtier frem måtte 
kunden købe, hvad der blev udbudt af stan-
dardvarer. Dette gav producenten mu - 
lighed for at producere i stort volumen, gen-
nem såkaldt “Mass Production” eller “Econo-
mics of scale”, hvilket som tidligere nævnt 
giver mulighed for relativt lave kostpriser. 

I de sidste ca. 20 år har kunderne krævet produkter og serviceydelser, der 
er mere individuelt baseret (customization), bl.a. fordi ny teknologi har givet 
mulighed for at tilfredsstille flere og mere individuelle behov, fordi menne-
sker er forskellige. Dette aspekt forstærkes af den stigende globalisering, der 
medfører mere konkurrence, men også flere afsætningsmuligheder. Derfor 
lever produkter i kortere tid, hvilket illustreres af fig. 3.1 nedenfor.

Fig. 3.1 Oversigt over produktlevetider1 .

1 PrinceWaterhouseCoopers: Information techology in the supply chain, making technology 
pay, Euromoney Publications PLC, 1999.
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Fig. 3.1 viser, at produkter ændres hurtigt over kort tid, således ændres 25 
% af mikroprocessorer og legetøj efter mindre end 1 år. Dette viser, at nye 
behov opstår hurtigt, og dette kræver, at virksomheder bliver i stand til at 
producere et stort volumen i flere varianter af samme varer og kan omstille 
sig til at levere nye produkter i stigende tempo og samtidig gøre det til lave 
omkostninger. Der opstår således et nyt produktionsparadigme under navnet 
“mass customization” 2, der gør virksomheder mere agile, og dette uddybes i 
kapitel 6 om produktionsstyring.

 
Mass Customization omfatter typisk implementering af avanceret produk-
tionsteknologi (CAD, CAM, FMS etc.) og informationsteknologi (ERP, IOS, 
ekstranet, internet, EDI etc.), samt nyere produktionsfilosofier (Lean, JIT, 
SMED etc.) og SCM-koncepter (ECR, VMI, CPFR etc.). Samtlige disse ele-
menter vil blive beskrevet i kapitel 6 om Produktion, kapitel 8 om Informa-
tionssystemer og teknologier og kapitel 9 om SCM-koncepter. I fig. 3.2 er vist 
en oversigt over de karakteristika, der typisk er gældende for henholdsvis 
mass production og mass customization.3 

Fig. 3.2 Karakteristika ved mass production og mass customization.

2 Pine II, B.J.: Mass Customization, The new Frontier in Business Competition, Harvard 
Business School Press, MA, 1993.

3 Kotha, S.: Mass Customization, Implementing the emerging paradigm for competitive 
advantage, Strategic Management Journal, Vol. 16, 1995.

Mass Customization betyder, at virksomheder kan opnå lavere omkost-
ninger gennem “economics of scope”,  dvs. fremstille en større variation af 
produkter og serviceydelser billigere og hurtigere end ved mass produc-
tion.

Mass poduction

Fremstille standardvarer i stort 
volumen til lave priser

•	 Effektivitet gennem stabilitet
•	 Stabil efterspørgsel
•	 Kvalitet gennem standardisering
•	 Homogene markeder
•	 Lang produktlevetid
•	 Produktion af produkter til lager
•	 Mekaniske strukturer

Mass customization

Fremstille individuelle varer i 
stort volumen til lave priser

•	 Customization gennem agilitet
•	 Svingende efterspørgsel
•	 Kvalitet gennem automatisering
•	 Heterogene nichemarkeder
•	 Kort produktlevetid
•	 Ingen lagerføring af slutprodukter
•	 Organiske strukturer
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produkter som olie, rengøringsmidler eller service til kunder, der får at vide 
af boghandleren Amazon, hvilke bøger de vil anbefale kunden at læse. Det 
særlige ved transparente virksomheder er, at de registrerer informationer om 
kundens adfærd og leverer varen og serviceydelsen på eget initiativ således, 
at kunden ikke skal bruge tid på at optimere produktet kvalitetsmæssigt samt 
tid på at opnå den rigtige leveringsservice. Oliefirmaet holder øje med oliefor-
bruget og leverer på eget initiativ baseret på de målinger, de selv gennemfører. 
Desuden kan de sammensætte og forbedre et kvalitetsprodukt over tid langt 
bedre, end køberen selv vil kunne. Dette kan f.eks. omfatte vedligeholdelse af 
maskiner til en produktionsvirksomhed. Der er således tale om at outsource 
disse varer og serviceydelser til en tredjepart. I kapitel 9 om SCM-koncepter 
vil forskellige former for outsourcing blive beskrevet. I fig. 3.3 nedenfor er vist 
en typologi over de 4 fremgangsmåder til kundestyrede forsyningskæder.4 

 

Fig. 3.3 Fremgangsmåder til kundestyrede forsyningskæder. 

Fig. 3.3 viser, hvorledes de 4 fremgangsmåder kan relateres til, om pro-
duktet ændres, eller om produktet præsenteres anderledes. Kundestyrede 
forsyningskæder anvender typisk en eller flere af disse fremgangsmåder og 
kombinerer dem for at øge konkurrenceevnen. Eksempelvis samarbejder Dell 
intensivt med sine store kunder om at forbedre produktporteføljen, og den 
individuelle kunde kan afgive ordrer og selv sammensætte sit behov direkte 
 
4 Gilmore & Pine: The Four Faces Customization, Harvard Business Review, 1997.
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på sin pc og få støtte fra et callcenter til sit valg. Samtidig registrerer de 
kundens behov og foreslår nye muligheder, når de måtte opstå. Desuden kan 
kunden få leveret en individuel service gennem levering til døren, uddan-
nelse baseret på videotapes, cd, kurser etc. Dell er således en collaborativ, 
transparent og kosmetisk leverandør.

Samtidig med udviklingen af mass customization er kravet til service steget, 
og der er opstået en såkaldt serviceindustri. Service kan leveres af virksom-
heder i tilknytning til levering af en fysisk vare, som f.eks. en bilforhandler, 
der leverer serviceeftersyn, men kan også være en selvstændig ydelse som 
f.eks. en frisør, der primært leverer serviceydelser. Imidlertid udføres de fle-
ste serviceydelser dog i tilknytning til en eller anden form for produkt og har 
således et logistisk element. Derfor defineres kundeservice således: 

Kundeservice er således værdiskabende og som sådan en del af virksomhe-
dens værdikæde som vist i kapitel 2, side 54. Kundeservice er et særdeles 
vigtigt element i virksomheders værdiskabelse, hvilket underbygges af en 
større undersøgelse blandt direktører i et repræsentativt udsnit af danske 
virksomheder, som vist i fig. 3.4.

 
Fig. 3.4 Hvor stor effekt har kundeservice på forskellige faktorer?
Kilde: Future Lab Business Consulting & Instant Answer, 2003, her gengivet fra Berlingske 
Tidendes Nyhedsmagasin, nr. 14, 2003.

3. Servicebegrebet

Ved kundeservice forstås en ekstra ydelse der forøger produktets 
værdi for kunden.

“Hvor stor en effekt har kundeservice
på følgende faktorer?”
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Som vist i fig. 3.4 har kundeservice i denne undersøgelse en betydelig effekt 
på kundeloyalitet, salg og image. Årsagen hertil er ofte, at produkter rent 
teknisk er relativt ens, og at kvalitet tages for givet, hvilket betyder, at or-
drer ofte vindes på forskellige servicekriterier. Hvor konkurrencen hidtil har 
været drevet af produktinnovation, vil den i stigende grad blive understøttet 
af procesinnovation. Servicebegrebet kan beskrives som vist i fig. 3.5.

Fig. 3.5 Service er en tillægsydelse til kerneproduktet.5

Som vist i fig. 3.5 er kerneproduktet en fysisk ydelse, der handler om design, 
funktion og kvalitet, mens service udgør forskellige elementer i virksomhe-
dens leveringsservice samt service efter salget. Logistik kan således bidrage 
til virksomhedens konkurrenceevne gennem differentieret leveringsservice. 
Og dette betyder, at relationer til kunder bør være forskellige afhængig af 
forskellige kriterier. Denne opgave kan løses ved hjælp af begrebet Customer 
Relationship Management. 

Begrebet Customer Relationship Management, også kaldet CRM i daglig 
tale, defineres på følgende vis, se næste side:
 

5 Christopher, M.: Logistics and Supply Chain Management, 3rd edition, Prentice Hall, 
F inancial Times, 2005.

6 Andersen Consulting: Achieving supply chain excellence through technology, Montgomery 
Research Inc., 1999.
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Logistik-2.udgave.indd   66 28/11/12   14.00



67

Kunden i centrum    3

CRM tilstræber således at identificere og fastholde de kunder, der giver den 
bedste overskudsgrad ved at optimere relationerne med disse kunder. Fig. 
3.6 viser, at det kan betale sig at fastholde kunder frem for at anvende mange 
ressourcer på at erhverve nye kunder.

Fig. 3.6 Hvad koster det at erhverve en ny kunde i stedet for at fastholde en eksisterende?
Kilde: Berlingske Tidende Nyhedsmagasin, nr. 14, 2003.

Fig. 3.6 viser således, at det er mere end 10 gange så dyrt at erhverve en ny 
kunde i forhold til at fastholde en eksisterende. Derfor er nøglen til succes at 
etablere langvarige, profitable relationer med kunder. 

Formålet med differentiering af service er ikke at give dårlig service til nogle 
kunder, men at give den service, der matcher kundens behov og virksomhe-
dens dækningsbidrag. Undersøgelser har vist, at det kun er en vis procentan-
del af kunderne, der bidrager til overskuddet, mens en stor del af kunderne er 

Customer Relationship Management (CRM) omfatter alle aktivite-
ter, der identificerer, tiltrækker og fastholder kunder samt fokuserer på 
at opbygge profitable og langvarige relationer med de vigtigste kunder.
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tabsgivende. Det samme forhold gælder ofte for produkterne: En relativ stor 
procentandel af produkterne bidrager kun lidt til virksomhedens overskud. 
Dette betyder, at der fremstilles og sælges varer og serviceres til kunder, der 
reducerer virksomhedens overskudsgrad, fordi der anvendes relativt mange 
ressourcer på disse varer og kunder i forhold til det overskud, de skaber.

4.1 ABC-analyse
Virksomheden kan derfor med fordel anvende en såkaldt ABC-analyse, der 
kan opdele kunder og varer i grupper efter vigtighed. 

 
Eksempelvis er A-kunder de vigtigste, B-kunder de næst vigtigste og C-kun-
der de mindst vigtige i forhold til overskudsgraden. På lignende måde kan 
produkterne inddeles i A, B og C-produkter. På denne baggrund kan opstilles 
en principiel matrice som vist i fig. 3.7.

 l Høj prioritet     l Mellem prioritet    l Lav prioritet
Fig. 3.7 ABC-opdeling af kunder og produkter.

Fig. 3.7 viser således 9 forskellige kombinationer af kunder og produkter. 
Hvis virksomheden vil optimere overskudsgraden, bør den prioritere sine 
ressourcer på at sælge A-produkter og servicere A-kunder og give lavere 
prioritet til C-produkter og C-kunder. Resultatet af denne analyse bliver, at 
virksomheden kan formulere forskellige mål for leveringsservice i forhold til 
ABC-opdelingen af kunder og produkter. Et eksempel på opstilling af mål for 
A-produkter og A-kunder er vist i fig. 3.8 på næste side.

ABC-analysen er en sorteringsanalyse, der bygger på Paretos “80-20”-
regel, der siger at 80 % af en effekt kan henføres til 20 % af årsagerne. 
Eksempelvis kan 80 % af virksomhedens overskud henføres til 20 % af 
kunderne.

  Produktgrupper
Kunder 

 A B C
  

A l l l

B l l l

C l l l
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Fig. 3.8 Eksempel på leveringsservice for A-produkter og A-kunder.

På samme måde som vist i fig. 3.8 kan opstilles mål for leveringsservice 
for B-produkter og B-kunder samt for C-produkter og C-kunder. Formålet 
er, at virksomhedens serviceindsats matcher kundens behov, så den ikke er 
for god, men heller ikke for ringe. Det er derfor vigtigt for virksomheden at 
have kendskab til kundernes behov for leveringsservice. Nogle kunder vil 
eksempelvis lægge mere vægt på leveringsoverholdelse end på en kort leve-
ringstid, hvis varen fra leverandøren skal indgå i produktionen på et bestemt 
tidspunkt. Det kan være et stort arbejde at undersøge kundernes behov for 
leveringsservice. I fig. 3.9 er vist et eksempel på, hvordan en virksomhed kan 
måle kundetilfredshed på leveringsservice for et bestemt produkt.

Fig. 3.9 Måling af kundetilfredshed på leveringsservice.

Mange virksomheder udsender omfattende spørgeskemaer opfulgt af telefo-
ninterviews ofte af et konsulentfirma for at få viden om kundernes behov for 
service, herunder leveringsservice.
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dage efter.
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Ordrestatusinformation 1 2 3 4 5
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Eksempel
Virksomheden Auto-huset Nordjylland A/S sælger og servicerer biler af 
flere mærker i det nordjyske område. I de seneste to år har overskuddet 
været faldende, og i forbindelse med finanskrisen er der kommet røde tal på 
bundlinjen. Værkføreren har dog stadig travlt, men må alligevel fyre et par 
medarbejdere. Direktør Hans Nielsen ønsker at prioritere sine ressourcer i 
værkstedet og i salgsafdelingen, således at overskuddet kan øges. Det gælder 
om at fastholde de gode kunder, “siger Hans Nielsen”. Derfor har han fået 
udarbejdet en kortlægning af, hvilke kunder der giver det største dæknings-
bidrag med udgangspunkt i en ABC-analyse som vist i fig. 3.10.

 

Fig. 3.10 ABC-analyse i Autohuset Nordjylland A/S.

  DB % af total Akkum. % af ABC-
 Kundenr.
  (1.000 kr.) dækningsbidrag total  DB klassifikation

 4 13.161 32,1 32,1 A
 7 10.947 26,7 58,8 A
 8 6.724 16,4 75,2 B
 9 3.403 8,3 83,5 B
 1 2.706 6,6 90,1 B
 2 1.722 4,2 94,3 B
 5 1.148 2,8 97,1 C
 3 861 2,1 99,2 C
 6 246 0,6 99,8 C
 10 82 0,2 100,0 C
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I fig. 3.10 ses således, at kunde nr. 4 og kunde nr. 7 giver et dækningsbidrag 
på 58,8 % af virksomhedens totale dækningsbidrag, hvorfor Hans Nielsen 
anser dem for at være A-kunder. Det ses ligeledes at kunde nr. 3, 5, 6 og 10 
er C-kunder, og at værkstedet dermed anvender ressourcer på disse 40 % af 
kunderne, som kun giver et dækningsbidrag på 5,7 % af det totale dæknings-
bidrag. Hans Nielsen vil derfor undersøge, hvordan salgsafdelingen kan øge 
sin service over for A-kunderne og minimere service over for C-kunderne. 
Måske skal de aktiviteter, der vedrører C-kunder, outsources.

4.2 Differentiering i produktlevetiden 
Differentiering af service kan også relateres til PLC-kurven (Product-Life- 
Cycle) som vist i fig. 3.11 

Fig. 3.11 Differentieret service i PLC-kurven.

I fig. 3.11 er vist 4 forskellige servicestrategier relateret til 4 faser i PLC-
kurven for et bestemt produkt: 

•	 Fleksibilitet i introduktionsfasen
•	 Prioritering i vækstfasen

Fleksibilitet i introduktionsfasen
I introduktionsfasen er produktet blevet introduceret på et nyt marked og har 
kun et mindre salg. Dette betyder, at der vil være en del usikkerhed om det 
fremtidige salg. Likviditetsbidraget er på dette tidspunkt negativt pga. de tidli-

•	 Differentiering i modningsfasen
•	 Rationalisering i nedgangsfasen

n

Kr.

Tid

Salg

Likviditetsbidrag

Introduktion Vækst Modning Nedgang

Fleksibilitet
Prioritering Differentiering Rationalisering

144444444444424444444444443
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Fig. 3.12 Diamant-modellen til procesorienteret samarbejde i CRM.

Fig. 3.12 illustrerer, at virksomheder, der er organiseret efter traditionelle 
mekanistiske strukturer, kun har en såkaldt “armslænge-relation” og ofte 
kun ved en køber og en sælger. I et CRM-koncept vil der være en proces-
orienteret organisering, der smelter de to virksomheder sammen i mange 
forskellige (multiple) relationer. Derved kan informationer “flyde” på kryds 
og tværs, og en stor indsigt kan opnås hos leverandøren om kundens behov, 
og omvendt kan kunden få indsigt i leverandørens muligheder og problemer. 
Som vist i fig. 3.12 vil der være mange kontakter mellem køber og sælger 
i et CRM-koncept. På direktionsniveau drøftes de langsigtede muligheder, 
salgschefen udveksler viden om behov på kort sigt, produktionschefen taler 
med indkøbschefen om mål for leveringsservice etc. 

4.4 Key Account Management
For at koordinere de mange kontakter vil nogle virksomheder udnævne en 
såkaldt Key Account Manager. 

 

Traditionel struktur Diamantstruktur

Key Account Management er en kundestrategi, hvor der knyttes en 
sælger eller et sælgerteam til en enkelt kunde med henblik på at koor-
dinere tværgående aktiviteter mellem køber og sælger.       
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En key account manager har således det overordnede ansvar for, at relatio-
nerne mellem de to parter udvikler sig i overensstemmelse med de strategier, 
der er formuleret for samarbejdet. Udvikling af tætte relationer mellem 2 
virksomheder er en kundeservicestrategi, der kan strække sig over en læn-
gere årrække. Eksempelvis kan udviklingen forløbe som beskrevet i den så-
kaldte 3-fase-model9 som vist i fig. 3.13.
 

Fig. 3.13 Viser 3 faser i implementering af CRM. 

1. Den første fase i modellen handler om at opbygge positive relationer til 
nye kunder. I denne fase er loyaliteten ringe, og relationen er præget af 
afstand, en såkaldt armslængde-relation, hvor parterne kun udveksler for-
melle informationer om de 7 logistiske R’er. 

2. I den anden fase skal der gøres en indsats for at fastholde kunden. Dette 
kan ske ved at besøge kunden oftere og etablere gode relationer med kun-
dens medarbejdere. I denne fase skal leverandøren lære kundens behov at 
kende og omsætte disse til individualiserede produkter, der skal opsamles 
informationer i kundedatabasen, etableres udveksling af informationer 
gennem integration af it-systemer over internettet etc. 

3. I den tredje fase udvikles diamantmodellen, hvor der opstår flere relationer 
på kryds og tværs mellem de to virksomheder. Der udvikles et dialogba-
seret samarbejde, dvs. at leverandøren satser på at blive en Collaborativ 
virksomhed som nævnt i afsnit 2 side 161. Derved stiger værdiskabelsen for 
kunden, hvilket påvirker loyaliteten til gavn for leverandøren. Undersøgel-
ser har vist, at købere i industrielle virksomheder prioriterer de leverandø-
rer, der kan levere en serie af serviceydelser over hele produktets levetid.10 

9 PriceWaterhouseCoopers: CRM Håndbogen, Fra gruppe til multiindivid, 2000.
10 Capgemini: The global networked value circle, A new model for best-in-class manufactu-

ring, DILF-Special, Årgang 45, September 2009.
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