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indtjening

"Quality Is the engine of economic
growth, and it Is customer perceived
quality that will provide the critical
indicator of future economic
performance. That means we must
devise ways to monitar quality
performance from the customers’
perspective.”

Claes Fornell, 1896

Af Kai Kristensen, Anne Martensen og
Lars Granholdt

Resume

{ de senere dr har der veeret stigende interesse
Sfor mdling af kundetiffredshed og anvendelse af
disse mdlinger | virksombedens ledelse. Der ban
argumenteres for, at peet fundetilfredshed forer
#i gget kundeloyalitet og videre 1l goet indlie-
ning, I artiklen vises empiriske analyser af
saunrmenheangen mellent bundernes oplevede
Lvaliret, deres tiffredshed og lovalitet, og der
preasenteres wndersdgelser fra Sverige oz USA.
Her dokumenteres det, at der ér en positio sam-
menhceng mellem bundetiifredshed, funde-
loyalitet og indijening, og en virksombheds fun-
detilfredshed tan derfor opfattes som indikator
Jor virksombedens fremtidige indtjeningsevne.
Koblingen mellem bundetiffredshed og ploao-
miske resultater er vigtiz, da den kan stptte den
Kundeorienterede virksontheds ledelse i dens
lobende tilpasning af produkier og serviceydel-
ser.

Fokus pa kunden

EU-kommissionen, DG I1I (Industry), har
1 1995 udarbejder et “Working Document
on a European Quality Promotion Policy™.
I detee dokument hedder det:

“Koalitet, som et stratepisk redskal § den rotale
ledelse af virdsoniheder, er i dag en af de af-
gorende faktorer i virksombedernes fonkurren-
ceedygiohed ...



Kundetilfredshed, loyalitet oy

indtjening

"Quality Is the engine of economic
growth, and it Is customer perceived
quality that will provide the critical
indicator of future economic
performance. That means we must
devise ways to monitar quality
performance from the customers’
perspective.”

Claes Fornell, 1896

Af Kai Kristensen, Anne Martensen og
Lars Granholdt

Resume

{ de senere dr har der veeret stigende interesse
Sfor mdling af kundetiffredshed og anvendelse af
disse mdlinger | virksombedens ledelse. Der ban
argumenteres for, at peet fundetilfredshed forer
#i gget kundeloyalitet og videre 1l goet indlie-
ning, I artiklen vises empiriske analyser af
saunrmenheangen mellent bundernes oplevede
Lvaliret, deres tiffredshed og lovalitet, og der
preasenteres wndersdgelser fra Sverige oz USA.
Her dokumenteres det, at der ér en positio sam-
menhceng mellem bundetiifredshed, funde-
loyalitet og indijening, og en virksombheds fun-
detilfredshed tan derfor opfattes som indikator
Jor virksombedens fremtidige indtjeningsevne.
Koblingen mellem bundetiffredshed og ploao-
miske resultater er vigtiz, da den kan stptte den
Kundeorienterede virksontheds ledelse i dens
lobende tilpasning af produkier og serviceydel-
ser.

Fokus pa kunden

EU-kommissionen, DG I1I (Industry), har
1 1995 udarbejder et “Working Document
on a European Quality Promotion Policy™.
I detee dokument hedder det:

“Koalitet, som et stratepisk redskal § den rotale
ledelse af virdsoniheder, er i dag en af de af-
gorende faktorer i virksombedernes fonkurren-
ceedygiohed ...



Med udgangspunts i de lgbende, store strukinr-
cendringer, hoor det at veere fonburrencedygtio
er et spargsmdi om virksombeders overlevelse,
er traditionelle ledelsesmetoder ibke lengere |
stand tl at forbedre virksombedernes skrobelige
glonomiste situation. Der er beliov for, ar der
ncfoikies nye ledelsesmetoder, sd de ressonrcer,
derer tf rddighed, kan anvendes mere effebtiot,
Der stal shabes en ny fultur, der omfater alle
virdsombeder, serviceydelser, affentlig admini-
stration samit hele samfundet.

Brugen af de nye metoder inden for Total
Quality Management er for de europeeiste virk-
somheders federe et af de vintigste midier til ar
hrevlpe dem 1 den nuveerende glonomiste situa-
tion, hvor de ikbe fun skal hdndiere foraundrin-
ger men specielt stal bunae forudsige dem.”

Et vesentlige element i “Toral Qualicy Ma-
nagement (TOM) er fokus pi kunden. Be-
demmelsen af kvaliter skal ske ud fra kun-
dens synspunkr, og derfor er médling af
kundernes tilfredshed vigtig for enhver
virksomhed i et erhvervsliv, der mpder sta-
dig stigende krav til konkurrencedygtig-
hed. I take med den ggede brug af TOM
er der sket en udvikling | metoder il
miling og analyse af kundetilfredshed og
relaterede begreber og deres anvendelse i
virksomhedernes lghende tilpasning af
produkter og tjienesteydelser pad markeder.
Interessen for kundetilfredshedsmdlin-
ger i Danmark er ogsd pget siden introduk-
tionen af Den Danske Kvalitews Pris 1
1993, Kvalitetsprisen baserer sig pd en mo-
del, bestdende af i alt 9 elementer, hvoraf
5 elementer beskriver den samlede ind-
sats, og 4 elementer beskriver de samlede
resultater i virksomheden, dvs. den totale
kvalitet. Elementerne er sammensat og
vazgret pd en balanceret og international
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anerkendt mide. Kundetilfredshed er ér af
resultatelementerne og det element, der
har den hgjeste vaegr i kvalitetsmodellen,
nemlig 20%. De virksomheder, som delca-
ger i konkurrencen om kvalitetsprisen, ud-
fgrer en selvevaluering, hvor lpbende
miling af kundetilfredshed er en vasent-
lig del.

Man kan sige, at ndr vi studerer kunde-
tilfredshed handler det om at crengere dy-
bere ned i forstdclsen og anvendelsen af
dette vigtigste element i modellen for
Den Danske Kvalitets Pris.

Fornell’'s model for kundetilfredshed

[ 1991 gnskede American Society for Qua-
lity Conerol (ASQC) at udvikle et nationalt
kvalitetsindeks. ASQC fik af National
Economic Rescarch Association (NERA)
gennemfort en underspgelse af mulighe-
derne for ac udvikle et gkonometrisk mél
for kvalitet. I den forbindelse blev stude-
ret 60 forskellige metoder til méiling af
kvaliter, og NERA anbefalede ar fglge
metodologien bag Sveriges Kundbarome-
ter, der var blevet introducerer 1 1989. Sve-
riges Kundbarometer blev dermed forbil-
lede for American Customer Satisfaction
Index (ASCI).

Arkitekten bag disse kundebarometre er
den svenskfpdre professor Claes IFornell,
der er leder af National Quality Research
Center (NQRC), University of Michigan
Business School 1 Michigan.

Fornell’s model for kundetilfredshed er
anvendr i en lang razkke lande, som nzvne
forst i Sverige i 1989 (Fornell, 1992) og i
1994 | USA (NQRC (1994}, Fornell et al.
{1996)) og siden i @strig, Israel, Taiwan og
New Zealand. En modificeret version af
Fornell’s model har vaeret anvendt 1 Nor-



Figur 1. Fornell’s model for buadetilfredshed
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ge, Tyskland og Schweiz. Flere euro-
paziske lande arbejder for tiden med an-
vendelse af Fornell’s model. Og uden for
Europa blev deri 1997 arbejder med brug
af Fornell’s model i Argentina, Canada,
Indonesien, Malaysia og Singapore.

Figur 1 viser Fornell’s model, suppleret
med et nyt gkonomisk perspektiv, nemlig
de 2 kasser “Profit” og “Costs” i model-
lens hgjreside,

Fornell’s model er en kausal model, der
angiver sammenhzngene mellem 6 laten-
te variable i et system af ligninger. Hver af
de 6 latente variable, angivet som boller i
figuren, er gjort operationelle gennem et
antal manifeste (eller milbare) variable,
angivet ved pilene, der forer fra de latence
variable til en kort forklaring pd de mani-
feste variable,

| figurens venstre side ses determinan-
terne for kundetilfredshed, nemlig:

- kundens forveneninger
- kundens erfaring medfopfattelse af pro-
dukrersfserviceydelsens kvalitet

- kundens oplevede vardi, udoryke ved
kvaliteten 1 forhold il den fakuske pris

Kundertilfredshed er altsd en funktion af
kundens fgrkgb-forventninger til produk-
tet f serviceydelsen og kundens efterkpb-
opfattelse af produktet f serviceydelsen.
Og 1 figurens hgjre side ses kunderilfreds-
hedens effekeer, nemlig:

- kundeklager
- kundeloyalitet
- indtjening, der cr tilfgjet Fornell’s model

Det fremgir, at kundeloyalicer i modellen
opfattes som cn funkeion af kundetilfreds-
hed og kundeklager, hvor kundeklager af-
haznger af kundetilfredshed.

Hver af de manifeste variable miles ved
en spegrgeskemaundersggelse blande kun-
der. Modellen esumeres ved Parcial Least
Squares (PLS). PLS estimerer relationerne
mellem de latente vaniable, som er udfor-
met som en lincarkombination af de mani-
feste variable, siledes at de eksogene la-
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tente variable er maksimalr korrelerer med
de endogene variable 1 systemet. Det vil
sige, Fornell's mil for kunderilfredshed
(en vazgening af overordnert tilfredshed,
opfyldelse af forventninger og sammenlig-
ning med et ideal) er konstruerer, si det
har maksimal korrelation med dets effek-
ter (kundernes klageadferd, genkabsin-
tention og pristolerance). Derce skulle i
teorien betyde, at Fornell’s mil for kunde-
tilfredshed kan betragtes som forudsigen-
de for den gkonomiske effeke af kundetil-
fredshed. Detre er i trdd med EU-doku-
mentets ord om, at de nye metoder inden
for kvalitet skal fokusere pd forudsigelse.

Denne model er westet og har vist sig at
vere reliabel og valid (Fornell, 1992),

I USA omfatter ACSI omkring 200 virk-
somheder - private og offentlige - dazk-
kende omkring 40 brancher, fordelr pd 7
sektorer. Disse ca. 200 virksomheder re-
prazsenterer godo 409% af dec amerikanske
bruttonationalprodukt.

Modellen og kundetilfredshedsindekser
er estimeret gennem telefoninterviews
med en national tilfeldig stikpregve af kun-
der med nylige produkeerfaringer. :’?&rligt
gennemfgres ca. 50.000 interviews.

ACSI blev intraduceret med en basis-
miling i oktober 1994, og siden er model-
len og indeks blevet opdateret hvert kvar-
tal pd rullende basis, med 1 eller 2 scktorer
milt hvert kvartal,

Sveriges Kundindex (det nye navn fra
1997) omfateer drlige mdlinger blandc kun-
der hos ca. 150 virksomheder, fordelr pd
ca. 30 brancher.

Milingerne i Fornells model sker i de
fleste lande drlige (i USA kvarualsvis rul-
lende), og disse lgbende rapporteringer af
kundetilfredshedsmilinger og modelesti-
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mater kaldes overalt kundebarometre eller

kundeindeks.
Modellen estimeres pd forskellige ni-

veauer, nemlig for hver

- virksomhed

- branche (omfattende et antal mdlee vitk-
somheder)

- sektor (omfattende et antal milte bran-
cher)

og endelig roralt for alle mélte sckrorer,
dvs.
- nationalt

For den enkelre virksomhed kan disse
lsbende informationer om tilfredsheden
blandt virksomhedens kunder og de fakeo-
rer, der 1 henhold tl modellen henger
sammen med kundetilfredsheden, vaere et
vigtigt grundlag for virksomhedens strate-
giske og takuske planlazgning,.

Ogsd pd makroniveau kan informatio-
nerne anvendes af bl.a. brancheorganisati-
oner samt offentlige myndigheder og orga-
nisationer. Her er det informationer pi ag-
gregeret niveau for brancher, der er centra-
le, og som kan give viden om “stazrke™
brancher og “svage” brancher. Dette kan
indgd i overvejelser om bla. iverksattelse
af erhvervsfremmende foranstaleninger in-
den for forskellige brancher for ar forbedre
modstandsdygtigheden over for uden-
landsk konkurrence.

Anvendelsesmulighederne er mange,
men det skal ikke uddybes yvderligere her.

Kundetilfredshed i et
erhvervsgkonomisk perspektiv
Koblingen til erhvervsgkonomien er et
svagt punke i licteracuren om kundetil-
fredshed. Derfor har vi i modellens hgjre-



side tilfgjer “Profit” og “Costs”™. Syns-
punkret er, at virksomhedens indtjening
afhaznger af kundeloyalitet og omkostnin-
ger i tilknytning il produkt- og service-
egenskaber,

Mange virksomheder gennemfprer i dag
forskellige former for kunderilfredsheds-
malinger og TQM-akciviteter. Men de
fazrreste virksomheder sateer disse aktivi-
rerer ind i en gkonomisk sammenhaeng.
Virksomhederne har derfor sjzldent viden
om, hvilken indflvdelse tiltagene har pd
indtjeningen, og dermed om aktiviteterne
er rentable.

Diverse TOM-akaviteter ivaerksaetres
ofte pd ad hoc basis, og uden ar setee initi-
ativer og mdlinger ind i en mere holistisk
sammenhaxng - heriblande ae saetre kunde-
tilfredsheden i relation il indtjeningen og
finde frem til de akuviteter, der bedst for-
bedrer kundetilfredsheden og virksomhe-
dens resultat. Ieener & Larcker (1996, s.
33) skriver om dette felgende:

oo WIARY COMPANIES arE INPIementing a muiti-
titele of quality praciices Such as training, tea-
wmwork, and empowered workers withont deter-
mining how these practices and initiatives con-
1ribute ro comperitive advantages or financial
performance. Not surprisingly, most of these
initiatives have yielded poor resulls”

Mange virksomheder har derfor haft pro-
blemer med at demonstrere, ar de gen-
nemfpree aktiviteter il forbedring af kun-
detilfredsheden og loyaliteten, har haft en
positiv effeke pd bundlinjeresultater. Og
flere og flere virksomheder er derfor be-
gyndr at seetee spprgsmilstegn ved, om der
rent fakeisk er en sammenhang mellem
de nmovnte stgrrelser.

Af en underspgelse, pennemfart af Juran
Institure og refererer af Bhowe (1996, s, ix),
fremgir der, at selv om 90% af toplederne
i de 200 stgrste virksomheder i USA var
overbevist om, at kundetilfredshed har
pkonomiske konsckvenser pd virksomhe-
dens indtjening, var kun under 2% af top-
lederne i stand til ac mile der skonomiske
resultat af en dokumenterec stigning i
kundetilfredshedsniveauet.

Tilsvarende undersggelser, hvor der ik-
ke har kunnet mdles gkonomisk gevinst af
kvalitetsinitiativer, er refereret af ltener &
Larcker (1996, s. 2). Itner & Larcker
(1996) har ogsi selv gennemfirt en under-
spgelse blande 27 “vice presidents of qua-
lity™ i USA, og resultatet heraf er, at kun
29% af respondenterne mente, at de kun-
ne finde en sammenhang mellem diverse
kvalitetsaktiviteter og indtjening og, kun
12% kunne kade kvalitetsinitiativerne
sammen med aktickurserne.

Detre fir forfatcerne til at konkludere,
at selv om virksomhederne er i stand il ar
mile de mere “synlige™ og hindfaste kva-
litcrsinitiativer, er der sjeldent mulige at
relatere disse il de finansielle resultater.
For der er ogsd de mere “usynlige” og
uhdndgribelige forhold, der forbedrer kva-
liteten og har konsekvens pd indtjening.
De usynlige og uhidndgribelige forhold kan
f.eks. vacre ringe implementering, ledel-
sens manglende engagement og comimir-
ment samt organisatoriske forhold og
strukturer, der forhindrer eller svaekker
chancerne for at gennemfyre forbedrings-
aktivitererne, Og disse forhold er vanskeli-
ge at mile og seree i relation tl indgjening.

I henhold vl Atkinson e, al (1994) og It-
mer & Larcker (1996) er en vaesentlig dr-
sag o, at det er sd vanskeligt at dokumen-
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tere en sammenhxng mellem kundetil-
fredshedens determinanter og virksomhe-
dens drifesresultar, at kun £ vicksomheder
har et tilstrackkelige godt méle- og analyse-
instrument til at kvanrificere de gkonomi-
ske resuleacer af kvalitersforbedringsakeivi-
teter (herunder akriviteter, der forbedrer
kundetlfredsheden og loyaliteten). Man-
ge af de milinger og analyser, virksomhe-
derne i dag gennemfgrer, er umulige ar re-
latere direkte til gkonomiske mdl, og de
har ringe reliabilitet (anvendelse af 3 eller
5 punkeskalaer samr single items) og
prazdikrv validicer (tilfredshedsmilene er
konstrueret uden hensyntagen til, hvilke
variable de skal forudsige noget om - nem-
lig loyaliter og diverse finansielle mdl).

Som konsekvens af det manglende eller
ringe mileinstrumenc vil det vaere vanske-
lige ar identificere de akeviteter, der opri-
malt forbedrer sivel kundetilfredsheden
og lovaliteten som det gkonomiske resul-
tat.

Koblingen mellem kunderilfredshed og
phkonomiske resultater er som det fremgdr
af ovenstdende, meget vigtig, da den kan
stpgtte virksomheden i dens lgbende tilpas-
ning af produkrer og serviceydelser. For-
nell’'s model ber derfor udvides med de
produkt- og serviceegenskaber, der be-
stemmer den oplevede kvalicer, og fremo-
ver give retningslinier for, hvad optimal
kundetilfredshed er, og hvilke produke- og
serviceegenskaber virksomheden bgr kon-
centrere sig om, ndr den skal forbedre sin
indgjening fremover.

Sddanne retningslinier er giver af Kri-
stensen & Martensen (1996), der har op-
stiller en mikrogkonomisk model for sam-
menhaxngen mellem indgjening pd den
ene side og kundeloyalirer, kundetilfreds-
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hed og omkostninger pd den anden. Ved art
optimere modellen kan den optimale situ-
ation prazciseres, og den enkelre produke-
{serviceegenskabs indflydelse pd kundel-
oyalitet kan sammenholdes med kunde-
forventningerne og omkostningerne ved at
opfylde disse forventninger.

Betydningen af modellen er, at den gi-
ver det teoretiske grundlag for sammen-
hazngen mellem kundertilfredshed, loyali-
tet og indtjening. Endvidere ggr den det
muligt for virksomheden ar justere pro-
dukt- og serviceegenskaber i den rigtige
rerning alene pd basis af empirisk informa-
tion.

Argumenter for sammenhaeng

mellem kundetilfredshed, loyalitet

0g indtjening

Dert ultumative formédl med ar fokusere pd
begrebet kundetilfredshed og ders deter-
minanter er at studere, hvilken effeke det-
te i sidste ende har pd virksomhedens ind-
tjening. [ Fornell’s model er der ikke en
direkte sammenhazng mellem kunderl-
fredshed og profit - relationen er kun indi-
rekte, idet kundetilfredsheden antages at
pidvirke lovaliteren, som herefter har effeke
pd proficten.

Argumenterne 1 marketinglitteraturen
for denne positive sammenhang mellem
kundetilfredshed, kundelovaliter og virk-
somhedens indtjening er fulgende:

For det fgrste: Hagjere kundetilfredshed
betyder ofte en mindre udskiftning i kun-
demassen, Tilrekning af nye kunder kan
vaeere vanskelig og omkostningskrazvende,
specielt hvis kunderne er tlfredse med
konkurrenternes ydelser. Derimod vil til-
fredse kunder mindske kundeafgangen.

Nauman & Giel (1995} refererer prakri-



ske erfaringer, der viser, at en gennemsnit-
lig virksomhed bruger 2-25 gange mere pi
at tiltrekke en ny kunde i forhold ol at
holde pd en eksisterende kunde, Bhote
(1996, s. 145} siger 5-7 gange. Det vil sige,
omkostningerne ved art tilerekke nye kun-
der er vaesentlig storre end omkostninger-
ne ved at beholde eksisterende kunder,
hvilket betyder, at tilfredshed og loyalitet
blandt kunderne mi have skonomiske
konsckvenser.

For der andet: Hojere kundetilfredshed
betyder mindre priselasticiter. Tilfredse
kunder er nemlig ofte mere villige il at
betale en hagjere pris for produktet/service-
ydelsen end andre kunder - dermed vil il-
fredse kunder ogsa 1 hgjere grad wolerere
prisstigninger. (Anderson et. al. 1994, 5. 55;
Garvin, 1988; Reichheld & Sasser, 1990).

For det tredje: Hgj kunderilfredshed
kan betyde mindre markedsfarings-om-
kostningerne for virksomheden, specielt
ud fra den betragening, ar vedligeholdelse
{ fastholdelse af kunder, er langt mindre
omkostningskrevende end erhvervelse af

nye kunder. Tilfredse kunder er lange
mindre opmeerksomme over for konkurre-
rende produkter og reklame herfor. Dert
omvendre gar sig naturligvis geldende for
konkurrerende virksomheder - hgj kunde-
tilfredshed gar det vanskelige og dyre for
konkurrenter at “erobre™ kunder {(Ander-
son et al.,, 1994, s, 55: Reichheld & Sasser,
1990; Fornell, 1992).

Og for det fjerde: Hegjere kundetilfreds-
hed resulterer ofte i mere positiv “word-
of-maouth”, dvs. positiv vurdering af virk-
somheden og dens image. Erfaringer viser,
at utilfredse kunder fortazller dobbelt sd
mange mennesker om deres dirlige erfa-
ringer, 1 forhold til hvor mange mennesker,
tilfredse kunder forteller om deres gode
crfaringer. (Anderson ec al,, 1994, 5. 55;
Reichheld & Sasser, 1990; "Tarp, 1979,
1981).

Disse forhold forventes at eksistere over
tiden og vil vise sig skonomisk, miske ik-
ke gjeblikkelige ved investering i kunde-
tilfredsheden, men over tiden.

Ogsd Oliver (1997) har beskaftiget sig

Figur 2, Oftvers sammenfatning af effedren af fvalitet, bundetilfredsied og loyalitet pd profitten
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med sammenhangen mellem kundetil-
fredshed og profit. Oliver areumenterer
for, at kvalitet og kundetilfredshed via loy-
aliter pivirker profitten, og Oliver antager
endvidere, at sdvel kvaliter som kundetil-
fredshed har en selvstendig indflydelse pd
virksomhedens indgening. De af Oliver
antagede sammenhenge er illustrerec i fi-
gur 2, hvor det ogsd er angiver, hvordan
den enkelwe variabel gver indflydelse pi
proficcen.

Figuren waler for sig selv. Dog skal det
fremhaves, at den variabel, der har starst
dokumenterer effeke pd virksomhedens
indtjening, er loyalitet. Derudover krasver
loyale kunder som nazvnr faerre markeds-
fgringsomkostninger, og de “sparede” om-
kostninger kan benytees il diverse forbed-
ringer af selve produktet og diverse pro-
cesser, der knyreer sig tl produkret (servi-
ce, produktion, levering, mv.), En loyal
kundemasse sikrer med andre ord, at der
kan gennemfgres en mere langsigtet plan-
lazgning af sivel markedsfgringsscrategi
som pkonomistyring,

Kundetilfredshed og loyalitet -
empiriske resultater
Sammenhzenge baseret pa det
amerikanske kundetilfredshedsindeks
En af artiklens forfattere, Kai Kristensen,
har tidligere gennemfart analyser af sam-
menhangen mellem kundetilfredshed og
loyaliter, baserer pd daca fra der amerikan-
ske kundetilfredshedsindeks ACSI 1 1994,
Farst opstilles en tilfredsheds-loyalirers-
matrix som vist i figur 3. Matricen er ind-
delt i 4 kvadranter og beskriver 4 forskelli-
e ryper af loyalitet afhazngig af niveauet
for tilfredshed og loyaliter:
“Earned foyalty” omfarter de kunder, der
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har sdvel haj kundetilfredshed som hgj
loyalitet. Der er altsil de kunder, der erril-
fredse med virksomhedens ydelser og der-
med honorerer virksomheden ved ar vare
loyale.

Denne situation er ofte gazldende for
preduktomrider, som er meger personlige
og prestugepragede, Som det ses af figu-
ren, er dette geldende for produkrer som
cigaretter, sodavand, gl og personlig pleje
produkter.

“Forced foyalty” omfarer kunder, der er
meget loyale men ikke saerlige nlfredse.
Denne situation finder vi oftest inden for
monopol-virksomheder, hvor den eneste
grund til at kunderne er lovale er, at de ik-
ke har andre valgmuligheder.

[kke overraskende finder vi, at det er
produkromridder som post og telefonservi-
ce, der tilhgrer dette kvadrane.

“Foreed distoyalty” er det omvendre af
“forced loyalty”, nemlig kunder, der er
yderst tilfredse med vdelsen, men allige-
vel ikke er loyale. Dette er en lide para-
doksal sicuarion for virksomheder, der
trods de hgje dlfredshedsscores hos kun-
derne, alligevel ikke formdr at fastholde
kunderne.

Denne situation kan vacre geeldende pd
markeder prazget af hegj konkurrence, eller
markeder preget af gnsker om vaniation.
Derfor er det heller ikke overraskende, at
det er produktomrider som pe, TV, video-
bindopragere og kondisko, der falder 1
dette kvadrant.

“Farned disloyafty” omfatter kunder, der
hverken er serlig tilfredse eller serlig loy-
ale.

Dette er en situation, som er velkendt
inden for produktomrider som “fast food”,
hotelophold og flyselskaber. Flyselskaber-



Figur 3. Forstellige typer af loyalitet
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ne har igennem de senere dr erkendr dette
forhold, og har ivazrksat en lang razkke loy-
alitets- og bonusordninger. Det er imidler-
tid spgrgsmdlet, om disse loyalitetspro-
grammer kan flycee kunderne op i gverste
hgjre hjgrne, eller om der blot sker en
midlertid flyening af kunderne tl gruppen
af “forced loyaley™.

Forskellen mellem “Earwed loyaity” og
“Kaorced foyalty” er, at tilfredse kunder ogsi
er lovale, men loyale kunder behgver ikke
at vaere tilfredse. Derudover har, som tidli-
gere naevnt, loyale og tilfredse kunder stor
vaerdi for vitksomheden, idet der skal me-
get al, fur de skifter ul et konkurrerende
produkt - dvs. de pivirkes ikke sd ler af
konkurrenternes markedsfaringsaktivite-
ter - samtidig med, at virksomhedens ind-
sats kan bruges til at forbedre ydelsen,
fremfor pd akriviteter, der skal sikre, at
kunderne ikke skifrer til konkurrerende
produkter.

Dernazse laves en mere detaljerer analy-
se¢, baseret pd en afbildning af gennem-
snitlige tilfredshedsscore og loyalitetsmil
{retention) for en razkke brancher, bascret

L

SATISFACTION
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pd darta fra det amerikanske kundertilfreds-
hedsindeks ASCI i 1994, Dec er vist i figur
4, hvoraf det rydelige fremgir, at der er en

lincaer sammenhaeng mellem de to variab-
le.

Denne sammenhang bliver endnu tyde-
ligere, ndr U.S.Postal Service udelades
som “outlier”. Hvis der gennemfares en
regressionsanalyse med den athangige va-
riabel Y= loyaliter (mdlt mellem 0 og 1) og
den forklarende variabel X= tilfredshed
(mdlt mellem 0 og 100) esumeres fplgen-
de:

y = 0,0095x

med en determinationskoefficient pd R =
0,3917, dvs. knap 40% af den rotale variati-
on i loyalitet forklares ved kundetilfreds-
heden. Erfaringerne fra det amerikanske
indeks resulterer altsd i, ac en a2ndring i
kundetilfredsheden pd 10% forer tl en
andring i loyaliteten pi 9,5%-point - dvs.
hvis kundetilfredsheden stiger med 10%,
vil loyaliteten store set ogsd stipe med
10%.

Kunderilfredshed, lovaliver ox indgening 15



Fignr 4. Sammenhengen mellem Lundetilfredshed og loyalitet baseret pd ACST [994
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En tilsvarende atbildning har Kristen-
sen ogsd foreraget for sammenhaengen
mellem kvaliter og kundetilfredshed for
dara fra ACSI for 1994, hvilket er vist 1 fi-
gur 5. Den afhangige variabel Y er nu
kundetilfredsheden, og den forklarende
variabel X er den oplevede kvalitet. Gen-
nemfyres en regressionsanalyse estimeres
fulgende sammenhaeng:

y = =0,2136 + 0,9353x

med en forklaringsgrad pd R = 00,9236,
dvs. mere end 92% af variationen i kunde-
tilfredshed forklares ved kundernes ople-
vede kvaliter, hvilker demonstrerer en
meget staerk sammenhang mellem de to
variable. Det fremgdr, at nir kvaliceren

16 Ledebe & Fiiwvervsokonomi 1

xndres med 1%, vil kunderilfredsheden
endres med 0,949 - dvs. stort set samme
&ndring.

Pi baggrund af de gennemfirte regressi-
onsanalyser og de viste sammenhaznge kan
vi konkludere, at der her dokumenteres en
snaver sammenhaxeng mellem kvaliter og
kundetilfredshed og mellem kundetil-
fredshed og loyaliter.

Sammenhaznge baseret pa det tyske

og norske kundebarometer
Sammenhangen mellem kundetilfreds-
hed og kundeloyalitet kan ogsd empirisk
belyses.via det tyske kundebarometer.
Denne sammenhang er vist for 2 brancher
inden for den finansielle sektor, nemlig re-
alkreditselskaber og banker i figur 6.



Fignr 5. Sammenhengen mellent oplecet bvalitet og kundetilfredshed baseret pd ACST 1994
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Maling af kundetilfredshed og loyalitet
er foretager pd en Spunkis-skala med an-
sigrer, hvor 1 = meget utilfreds ( vil hele
sikkert ikke kgbe igen), og 5= meget til-
freds (vil hele sikkert kgbe igen).

Svarene pd spargsmil om kundertilfreds-

Oplevet kvalitet

hed inddeles 1 3 grupper: Tilfredse (3 pd
skalaen), utilfredse (1 og 2 pi skalaen) og
mere end tlfredse (4 og 5 pd skalaen). For
hver af de 3 dlfredshedskategorier regi-
streres loyaliteten, og i figur 6 ses resulta-
tet for de 2 brancher.

Figur 6. Savmenhangen mellem kundetilfredshed og loyalitet inden for den finansielle sebtor bease-

ret pel det tyshe bundebarometer 1995
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Som dert fremgdr af figuren, er der inden
for realkreditselskaber kun 15%, der er
loyale blandt de kunder, der er skuffede.
Omvendre fremgdr det, at der er 88% loyale
blandr de kunder, der er meget eller fulds-
tendig tilfredse med den oplevede kvali-
cL.

Samme menster gor sig geldende for
banker, med 33% loyale blandr de skuffe-
de kunder, og en nasten 100% loyaliter
blandt de meger eller fuldstendig dlfredse
kunder.

Vi kan derfor konkludere, at der her er
en klar sammenhazng mellem tilfredshed
og loyaliter - har virksomheden farst skabr
sig ¢n tilfreds kunde, er sandsynligheden
for, at denne fortszeteer med at kpbe pro-
dukeer meger hgj. Lever produkrert deri-
mod ikke op til forventningerne, kan virk-

somheden nazppe holde pd kunderne, Og
som det er nievnt udligere, koster det vas-
cntligt mere at erhverve en ny kunde i for-
hold il at bevare en eksisterende kunde.

Tilsvarende konklusioner kan drages pd
baggrund af daca fra det norske kundeba-
rometer. | figur 7 er mal for kunderilfreds-
hed og kundelovaliter inden for bilbran-
chen i Norge vist, dels for alle responden-
ter, og dels for 2 segmenter, nemlig kun-
der i aldersgrupperne under 30 dr og over
50 dr. Som det fremgdr af figuren, er der
sammenhazng mellem kundetilfredshed
og loyalitet - blandt de 76%, der er tilfred-
se, er 78% ogsd loyale,

Hyvis vi foretager en opdeling pd seg-
menterne ung og gammel, fremgir det, ac
de unge dels er mindre cilfredse og dels
mindre loyale end de ®ldre. Indeksert for

Figur 7. Sammenheengen mellem bunderiffredshed og loyalitet inden for bilbranchen baseret pd det
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kundetilfredshed oz kundelovaliter er
stort set der samme for de unge, hvorimod
loyaliteten stiger en anelse i forhold il
kundetilfredsheden for de aldre.

Kundetilfredshed og

virksomhedens indtjening

Tilfredse kunder kan betragtes som et
“usynligt” aktv, der har betydning for en
virksomheds indrjeningsevne. Omkostnin-
ger, forbundetr med at pge kundetilfreds-
heden, ber derfor opfattes som en investe-
ring i det “usynlige” kundeakrtiv. Et
sddant synspunke har man ogsd funder be-
lcg for i diverse analyser af data fra det
svenske kundebaromerer, idet der herer
fundet en klar sammenhxeng mellem ud-
viklingen i tilfredshedscores og virksom-
heders indtjeningsudvikling,

For ca. 120 virksomheder har man i pe
rioden 1989 ol 1995 analyserer sammen-
hangen mellem andringer 1 ulfredshed,
milt gennem Sveriges Kundbarometer, og
virksomhedernes indtjeningsudvikling.
Hovedresultaterne er vist 1 figur 8,

Nogle af de 120 virksomheder har haft en
stigning 1 kundetilfredshedsscoren CSI
(Customer Satisfaction Index), og den
gennemsnitlige stigning i scoren har vaerer
pd 4,2%. For disse virksomheder kan den
gennemsnitlige endring | ROA return on
assets) beregnes til 10%.

Omvendt har de resterende virksombhe-
der haft en tlbagegang i kundetilfreds-
hedsscoren pd i gennemsnit 2,8% i denne
periode, hvilket resulterede i et fald i
ROA pd i gennemsnit 14,2%,

To forhold er vazrd at bemarke i relati-
on til detre resulac,

Fordet forste medforer en stigning i til-
fredsheden en stigning 1 ROA, og om-
vende for fald.

IFor der ander har en stigning i tilfreds-
hedsscoren en relativ mindre effeke pd
ROA end et tilsvarende fald i kundetil-
fredshedsscoren. Hvis virksomheden der-
for ikke lever op til kundernes forventnin-
eer, “straffes”™ virksomheden hirdere, end
det, der vindes ved at have meger tilfredse
kunder. Virksomhedens indtjening er der-

Fizar 8. Sammentheeng mellem bundetilfredshed CS1 og ROA Daseret pe data fra der svensbe faend-
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for mere sensitv over for fald | kundetil-
fredsheden end over for stigninger.

Detre tyder pd en degressiv sammen-
hzng mellem &ndringer i kundetilfreds-
heden og endringer i ROA.

Fornell’s model kan benyrres til at var-
dere, hvilke gkonomiske konsekvenser en
andring i kvaliteten eller kundetilfredshe-
den har pd vicksomhedens resultater. Pd
baggrund af den skitserede model 1 figur |
opstiller Anderson et al. (1994) et seer sam-
menhange, der estimeres med udgangs-
punkt i data fra det svenske kundebaro-
meter, Der benytres en stikprgve pad 77
vicksomheder, der repracsenterer 70% af
Sveriges produkrion.

IFor hver virksomhed haves over en
drrackke milinger af kundernes forvent-
ninger, kvalitetsoplevelser og tilfredshed,
milt pd den standardiserede mide i relan-
on til Fornell's model. Og fra regnskabsop-
lysningerne er der suppleret med beregnet
return on investments {RO1) hvert dr.

Der er tale om dels sammenhange mel-
lem forventninger og oplever kvaliter, dels
sammenhange mellem tilfredshed, ople-
ver kvaliter og forventninger, og dels sam-
menhznge mellem ROI og rilfredshed.
Det er den sidste sammenhaxng, der er re-
levant for vort formdl her, og Anderson et
al. (1994, 5. 61) estimerer en linexer sam-
menhang og ndr frem oil, at efeer der er ta-
get hensyn ol tidsserie og trend og tdlige-
re drs ROIL, har kundetilfredsheden i et dr
en signifikant positiv effekt pd drets ROIL

ROI, = —1,10%+0,75* ROI_,
+0,40* SAT+0,002TREND

Anm: * angiver estimat signifikant forskellige fra O péd
nivean 0,01
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Logaritmen er taget til de enkelte variab-
le, og parameteren, der knyiter sig til kun-
detilfredsheden (SAT) kan derfor olkes
som elasticiter. Der estimeres alwsd en ela-
sticitet mellem ROI og kundetilfredshed
pd 0,40.

Forfatterne giver ogsd et eksempel pi,
hvor meget ROI stiger som falge af en
stigning i kundetilfredsheden, baseret pd
beregninger ud fra den estimerede model.
Anderson et al. (1994, s. 62) finder, at med
en stigning i kundetilfredsheden pd 1%-
point om dret over en 5-drig periode, og
med et udgangspunkt i ROI pd 10,83%
(gennemsnittet i den valgre stikprgve), vil
denne stigning i kundetilfredsheden med-
fgrer en kumuleret stigning 1 ROl pé 1,8%
over en 5-rig periode. Dette svarer til en
stigning i ROI pi 16,6% i forhold cil ud-
gangsniveauet,

Hvis det antages, at en virksomheds
gennemsnitlige akover (“asset base™) er
pd 600 mill §, og der anvendes en diskon-
teringsrate pi 10%, svarer detee til et tilba-
gediskonteret afkast pd 7,48 mill §, eller
en stigning pd 11,5%.

Kundetilfredshed og aktiekurser

Ittner & Larcker (1996, s. 19) stiller dog
spergsmilstegn ved, hvor relevante regn-
skabsmilene ROI og ROA er tl forklaring
af, hvordan virksomheden klarer sig pi ak-
tiemarkedet. Empiriske resulcater viser
nemlig, at korrelationen mellem disse
regnskabstal og aktickurser er ekstrem lav
(R’ pd mindre end 10%).

Da aktiekursen er et mil for den vaerdi,
virksomheden repraesenterer overfor aktio-
nzrerne, anbefaler Ittner & Larcker
(1996) at benytte denne. Forfatterne kon-
kluderer:



“Nithough Anderson et al. (19942) provide some
af the first large-sample empirical evidence that
cusiomer satisfaction and firm performeance are
related, their performance measure is aecount-
Ing returns rather than stock nearket returns,
the more relevant indicator of shareholder va-
fue. ... Consequently, Anderson et al.s analysis
shedls litele fight on the queality-based revenne
miodels ability to explain differences in stock
market perfornance”

Forfatterne udvider derfor Anderson et
al.’s (1994) analyser med studier af akeie-
kurs forklarer ved kunderilfredshed.

Grundlagee for undersggelsen er imid-
lertid noget spinkelt, da forfarterne ikke
har kunnet fremskaffe relevante oplysnin-
ger for mere end 9 af de virksomheder, der
indgir i Anderson ¢t al.’s underspgelse.
For disse 9 virksomheder er registreret
zndring i kundetilfredshed og &2ndring i
aktiekurs over en 2 irs periode.

Ved regressionsanalyse med disse data
estimerer [etner & Larcker (1996, 5. 19)
sammenhangen mellem andring i kunde-
tilfredshed og ndring i aktiekurs til fil-
gende:

Mir-Adiusted Returnt (%) = 0,270
+ 7,36 (e-change Customer Satisfaction)

Market-Adjusted betyder kursandring mi-
nus kursendring toralt for hele
Stockholms bers.

Stiger kundetilfredsheden siledes med
1%, medfarer der, at aktekursen stiger
med godt 7% - dvs. akrionzrerne fir sile-
des en kursgevinst pd mere end 7% for
hver gang der sker en &ndring i kundetil-
fredsheden pd 1 %.

I henhold til forfacterne stemmer disse

resultater gode overens med de resultacer,
Hendricks & Singhal opnir i deres empiri-
ske undersggelse, som viste, at aktiemar-
kedet reagerer positive pd offentliggarelse
af resultater fra kvalitetspriser.

Disse resultater fir forfatterne til ac kon-
kludere, at kundetilfredshedsmodellen er
fremadskuende, og giver indblik i den
fremrtidige indtjening og vardi, som virk-
somheden vil opnd, hvis kvalitetsfrem-
mende foranstaltninger ivaerksatees.

Fornell et al. (1993) har gennemfert et
lignende studie som det ovenfor nievnte af
[tener & Larcker (1996), blot med anven-
delse af data fra det amerikanske kundetil-
fredshedsindeks. Formdlet er at studere,
hvorvide data fra det amerikanske kunde-
tilfredshedsindeks er i stand «il at forklare
udviklingen i1 aktickurser.

Forfatternes hypotese cr, at virksomhe-
der med hgje kunderilfredshedsscores op-
ndr hgjere aktickursstigninger end virk-
somheder med lave kundetilfredshedssco-
res. Hvis der er en sammenhzng mellem
kundetilfredshed og akrickurs, og hvis der
ikke far frigivelsen af oplysninger om dis-
s¢ kundetilfredshedsscores, er tagee hen-
syn til disse i aktiekurserne, ber Fornell’s
model for kundetilfredshed kunne be-
kracfte hypotesen.

For at fi verificeret denne hypaotese
blev fulgende undersggelsesdesign sat op:
Virksomheder, der indgik i dec amerikan-
ske kundeindeks, blev rangordnet cfter
sterrelsen af deres kundetilfredshedsscore
- dvs. fra hgjeste score til laveste score.
Virksomhederne blev herefter inddelr i 4
lige store grupper - en gruppe med de
hgjeste scores, en gruppe med de laveste
scores, en gruppe med middelhgje scores
og endelig en gruppe med middellave sco-
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res. Denne inddeling ferte ul, ac der mel-
lem de enkelee grupper var en forskel i
kundetilfredshedsscoren pi cirka 5%-po-
int, hvilket er en stor forskel i indekset og
derfor kan tolkes som en vazsentlige for-
skel i kundetilfredsheden. Herefter blev
den kumulerede manedlige aktickursaen-
dring, efter fratcrackning af markedsandrin-
gen {(=Dow Jones indekser) beregnert for
hver af de 4 grupper. Dette giver kursud-
sving, ud over hvad markedet som helhed
har giver.

Resulrater af denne analyse fremgir af fi-
gur 9. Der skal bemeerkes, at kundetl-
fredshedsmilene er baserer pd juli-indek-
set 1994, og kursaeendringer er beregnet fra
august 1994 ul januar 1995,

Som det fremgir af figuren, er det virk-
somhedsgruppen med de hgjeste kunde-
tilfredshedsscores, der adskiller sig fra de 3
andre virksomhedsgrupper. Endvidere
fremgdr det, at @ndringerne ikke er mar-
kante i hverken auguse eller september.
Men 1 oktober og november er der en ud-
talt positiv effeke i kursstigningen, som

fulge af det hgjere kundetilfredshedsni-
veau i denne gruppe. Af figuren ses, at
virksomhedsgruppen med hgje kundetil-
fredshedsscores har en kursstigning, der
ligger cirka 2%-point hgjere, end hvad der
er geldende for markedet som helhed i
hver af disse maneder. Fornell et al. (1995)
mener, denne stigning 1 kursen uden tvivl
overstiger de omkostninger, der er forbun-
det med at gge niveauce for kunderilfreds-
heden i form af forskellige kvalitetsforbed-
ringsakriviceter.

Inddelingen i virksomhedsgrupperne
efter niveauet for kundetlfredshedsscoren
er gennemfart inden analysen af akeiekur-
serne. Ovenstiende resultater bekrazfrer
derfor muligheden for at anvende kunde-
tilfredshedsmilene il forudsigelse af, hvil-
ken effekt en stgning 1 kundetilfredshe-
den vil have for de fremudige akuekurser,
ud over den udvikling, markedet under al-
le omstendigheder ville give. Der er med
andre ord mulighed for at vurdere, hvor
stor en effekr forskellige akrviteter til
fremme af kvaliteten og kunderilfredshe-

Figur 9. Kumuleret burseendring for 4 virfsvmbhedsgrupper rangordnet efter kuneetilfredshedssco-

ren i det amerifanste Fundeindex
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den, har pd de fremridige akniekurser ud
over markedsniveauet.

Forfatternes konklusion pd underspgel-
sen er da ogsa falgende:

“This evidence indicates that the ACST metho-
dology prodiuces a refiable and valid measure
Jor customer satisfaction that is forward-loo-
King and economical relevant to the stock mear-
Let. Moreover, by linking guality initiatives ro
cheanges i Hie customer satisfaction measure
produced by the ACS1, it is now possible to rvi-
goriousty compulie the financial impact of gua-
lity initiatives. In addition, nsing this meth-
odology, it is feasible to male guality invest-
ment decision i the same manner a5 any other
capital nvestment project (Le., risk-adjusted
cash flows that include estimates of all the tan-
zille and intangitle benefits and costs that are
produced by the investment)”

Konklusion
De udenlandske erfaringer med kundetil-
fredsmailinger, baseret pd Fornell’s model,
har vieret meget positive, Og de empirisk
dokumenterede sammenhange mellem
kundetilfredshed, kundeloyalitet og virk-
somhedens indgening bekrasfrer, at det er
relevant at arbejde med kunderilfredshed
som en indikator for virksomhedens gko-
nomiske resultat. Viden om kundernes til-
fredshed kan derfor anvendes med hen-
blik pi at forbedre virksomhedens kvali-
tetsseyring og gkonomiske styring, herun-
der styring af markedsfaringsindsatsen.
Der bygges videre pd dette arbejde her i
landet, hvor Dansk Kundelndex skal ud-
vikles ved Insticut for Informationsbhe-
handling, Handelshgjskolen i E\.rhus, og in-
troduceres som et lgbende milesystem for
dansk erhvervsliv,

Dette udviklingsarbejde sker i samar-
bejde med professor Claes Fornell og Na-
tional Quality Research Center (NQRC),
University of Michigan Business School.
Endvidere deltager vi i et EU-samarbejde,
som omfatter en rezkke forskningsmiljsier
med ansvar for nationale kundeindex. Her
er Danmark valgt som ét af en rekke EU-
lande, der skal vaere med i et European
Customer Satisfaction Index, og vi er part-
ner i det tilhgrende EU-forskningspro-
gram.

Ved Institue for Informationsbehandling
har der i flere dr vaeret forsker 1 kvaliter og
kundetilfredshed, og dette arbejde skal
udbygges og styrkes. [ den forbindelse
skal Dansk Kundelndex fungere som det
empiriske mileinstrument for forsknin-
een, sdledes at der kan skabes ny viden
om kundetilfredshedens determinanter og
cffekeer til nytee for dansk erhvervsliv.

summary

I recent years there heis been a growaing interest
Jor the monitoring of customer satisfaction and
its application in business managenient. It may
be argued that increased customer satisfaction
will lead to increased customer foyvalty and
Sfrom there on to ncreased financial performan-
ce. This article contains empirical analyses of
the refation between quality, as perceived by the
customers, custoner satisfaction and loyalry.
Studies from Sweden and the United States are
presented, and they docement that there is a po-
sitive refation between customer satisfaction,
ciestomer fovalty and financial perforarance.
Thus customer satisfaction can be perceived as
ax indicator of future carning capacity. The
linkup between customer satisfaction and fi-
nancial performeance is important in so far as
it ety support the management of the cistomer-
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oriented business in its ongoing adapiation of
products and services.
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