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In ves te rin ger i CRM-sy ste mer gir sto re ge vins ter der-
som det gjø res rik tig. I en stu die av nor ske be drif ter 
fin ner vi at 15 pro sent har opp nådd en år lig re sul tat for-
bed ring på 50 pro sent el ler bed re gjen nom økte inn tek-
ter, re du ser te kost na der el ler en kom bi na sjon. Men de 
fles te av be drif te ne rap por te rer kun en mid del må dig 
re sul tat for bed ring på om lag 10 pro sent el ler mind re, 
og så man ge som hver sjet te be drift har ab so lutt in gen 
re sul tat for bed ring av sine CRM-in ves te rin ger. Det er 
med and re ord sto re for skjel ler i hvil ken øko no misk 
ef ekt be drif te ne opp når med sine CRM-in ves te rin ger. 
Sam men med Da ta for en in gen har vi si den 2007 gjen-
nom ført år li ge må lin ger av hvor godt nor ske be drif ter 
lyk kes med sine CRM-in ves te rin ger, og hva som har 
vært de stør ste ut ford rin ge ne (CRM-ba ro me te ret 2007, 

2008, 2009 og 2010).1 Dis se un der sø kel se ne vi ser at kun 
noen få lyk kes, men at de som lyk kes, lyk kes sær de les 
godt. Dis se fun ne ne er i sam svar med en rap port fra 
Gart ner Group, som for ven ter at mind re enn 20 pro-
sent av ver dens 1 000 stør ste be drif ter vil lyk kes med å 
im ple men te re og for lø se po ten sia let i en kundesentrisk 
for ret nings mo dell. Gart ner Group for ven ter også at 
de få som lyk kes, vil lyk kes sær de les godt og vil opp nå 
mi ni mum 30 pro sent høy ere av kast ning på sine mar-
kedsinvesteringer.2

1 Fred Sel nes, Han dels høy sko len BI; Truls Ha gen, KLP; Staa le O. 
Thor vik, DirektMedia AS; Ed gar Vald ma nis, Da ta for en in gen.
2 Mar cus, Clau dio og Kim ber ly Col lins (2003). Top-10 Mar ke ting 
Processes for the 21st Cen tu ry. Gart ner Group Re port SP-20-0671. 
http://www.gartner.com
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Hvordan lykkes med Crm? F

sammendrag
I denne artikkelen rapporterer vi funn fra en omfat-
tende studie av hva som kjennetegner bedrifter som 
lykkes med sine investeringer i CRM. Studien er gjen-
nomført i regi av Dataforeningen over en periode på 
fire år fra 2007 til 2010. Det viktigste funnet er at kun 
noen få lykkes, men at de som lykkes, lykkes særdeles 
godt. Forklaringen er at de som lykkes har en betyde-
lig dypere og mer omfattende kundesentrisk strategi. 

Selv om de fleste bedrifter i dag ser viktigheten av å 
være markedsorientert og har satt kundetilfredshet 
som en viktig styringsparameter, er det likevel ikke 
førende slik det er hos de som lykkes med CRM. 
Konklusjonen er derfor at en riktig tilnærming til CRM 
skaper et sterkt konkurransefortrinn som gir gevin-
ster i form av større markedsandeler, mer fornøyde 
kunder og betydelig bedre lønnsomhet.
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Gjen nom CRM-ba ro me te ret har vi fått et godt da ta-
grunn lag for å kun ne fast slå hva som kjen ne teg ner dem 
som lyk kes, og hva som mang ler hos dem som kun 
opp når mid del må di ge re sul ta ter el ler dår li ge re. Det 
vik tig ste fun net er at de be drif te ne som lyk kes, har en 
over ord net kundestrategi som er godt in te grert med 
den over ord ne de for ret nings stra te gi en. For må let med 
den ne ar tik ke len er å gi en nær me re be skri vel se av hva 
som kjen ne teg ner dem som lyk kes, samt hvor for en 
kundestrategi bør set tes på den stra te gis ke dags or den. 
Førs må vi imid ler tid de fi ne re hva som egent lig me nes 
med et CRM-sy stem.

Hva er egentlig et Crm-system?
Litt for enk let kan vi si at et CRM-sy stem be står av 
tre ho ved ele men ter: da ta inn sam ling, da ta lag ring og 
an ven del se (fi gur 1). I da ta inn sam lin gen hen ter sy ste-
met inn in for ma sjon om kun den fra uli ke kil der. Det te 
kan være fra be drif tens øko no mi sy stem (trans ak sjo-
ner), fra kun de ser vi ce, fra salg, fra web, fra eks ter ne 
ad res se re gis tre og and re kil der hvor det fin nes re le vant 
in for ma sjon. Da ta ene lag res der et ter i ett el ler fle re 
re gist re og gjø res til gjen ge lig for da ta pro gram mer i 
uli ke ty per av an ven del ser. Det te kan være sto re da ta-
va re hus in te grert i be drif tens ERP-sy stem, el ler det kan 
være i mind re og mer fritt stå en de re gist re. Et CRM-
sy stem kan ha fle re ty per an ven del ser. Noen be drif ter 
bru ker kun de da ta til saks be hand ling (og tje nes te pro-
duk sjon) hvor sy ste met ikke bare lag rer in for ma sjon 
om kun den, men også lag rer vik ti ge do ku men ter og 
his to rikk knyt tet til saks be hand lin gen (og tje nes te-

pro duk sjo nen). And re bru ker kun de da ta til å for be re de 
salgs ak ti vi te ter, til å vel ge mot ta ke re for re kla me ut sen-
del ser, til å un der støt te kun de ser vi ce, til å skred der sy en 
MyPage på web, til mar keds un der sø kel ser og lig nen de. 
Noen be drif ter bru ker ett CRM-sy stem som dek ker alle 
opp ga ve ne be drif ten har, mens and re be drif ter la ger sin 
egen løs ning og set ter sam men CRM-sy ste mer fra fle re 
le ve ran dø rer til å løse uli ke ty per opp ga ver.

Mo ti va sjo nen for å in ves te re i et CRM-sy stem kan 
være la ve re kost na der gjen nom mer ef ek ti ve pro ses-
ser, høy ere kva li tet gjen nom bed re lag ring og bruk av 
data, økt re le vans i salgs- og mar keds fø rings ak ti vi te ter 
som skal gi stør re ef ekt og der med økt salg per mar-
kedskrone, samt for bed ring av kun dens opp le vel se av 
be drif ten som skal gi mer lo ja le kun der. CRM-sy ste-
met gir gode mu lig he ter for ut vik ling av kundeinnsikt 
og der med også et grunn lag for mer ef ek ti ve pro ses-
ser og kun de dre vet in no va sjon. Men CRM-sy ste met 
er kun et da ta verk tøy, og ef ek ten blir ald ri stør re enn 
den opp ga ven verk tøy et lø ser. Det er der for be drif tens 
evne til å fin ne de rik ti ge opp ga ve ne som først og fremst 
av gjør i hvil ken grad CRM-sy ste met har ef ekt på ver-
di skap nin gen.

Hva kjennetegner dem som lykkes?
Da CRM-sy ste me ne kom på mar ke det på slut ten av 
nit ti tal let, in ves ter te man ge be drif ter sto re sum mer i 
sterk tro på at det te skul le gi rask re sul tat for bed ring. 
De før s te er fa rin ge ne var imid ler tid svært dår li ge, og 
in ves te rin ge ne ga på in gen måte noen rask re sul tat-
for bed ring. En un der sø kel se fra Gart ner Group i 2001 
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vis te at mer enn 50 pro sent av alle CRM-in ves te rin ge ne 
ble ka rak te ri sert som feil slåt te, og en un der sø kel se fra 
kon su lent sel ska pet Bain vis te hele 20 pro sent av in ves-
te rin ge ne var di rek te ska de li ge for be drif te nes øko-
no mi. Stu di er gjen nom ført av fors ke re ved Har vard fant 
at de dår li ge re sul ta te ne kun ne knyt tes til mang len de 
for stå el se av for ut set nin ge ne for at CRM-sy ste me ne 
skul le gi ef ekt, og da spe si elt mang len de for stå el se av 
be tyd nin gen av en kundestrategi og de or ga ni sa to ris ke 
end rin ge ne som må til for at CRM-sy ste me ne skal gi 
re sul ta ter.3

I CRM-ba ro me te ret har vi si den 2007 spurt ut valg te 
le de re i Nor ge om hvor til fred se de er med sine CRM-
in ves te rin ger, og om in ves te rin ge ne har gitt bed re 
øko no misk re sul tat, en god tek no lo gisk løs ning, økt 
kun de til freds het, økt salg og mer ef ek ti ve pro ses ser. I 
ta bell 1 ser vi at til freds het lig get re la tivt sta bilt på rundt 

3 Rig by, D.K., F.F. Reich held og P. Schefter (2002). Avoid the Four 
Perils of CRM. Har vard Bu si ness Re view, February:5–12; Rig by, D.K. 
og Dian ne Le ding ham (2004). CRM Done Right. Har vard Bu si ness Re-
view, No vem ber:118–129.

6,5 (på en ti punkts ska la hvor 1 er svært mis for nøyd og 
10 er svært for nøyd). Sam men lig net med til sva ren de 
må lin ger av til freds het (for eks em pel Norsk Kun de ba-
ro me ter) kan vi kon klu de re at ni vå et er svært lavt, og 
at be drifts le der ne gjen nom gå en de er lite til fred se med 
sine CRM-in ves te rin ger. Det te bil det gjen spei les også 
på dri ver ne av til freds het. De fles te be drifts le de re er 
spe si elt skuf et over at in ves te rin ge ne ikke har ma te-
ria li sert seg i økt salg.

Selv om bil det er gan ske ned slå en de med hen syn 
til de ge ne rel le er fa rin ge ne med in ves te rin ger i CRM, 
er det li ke vel en mind re grup pe på 10–15 pro sent av 
be drif te ne som rap por te rer at de er svært for nøy de. 
Den ne lil le grup pen har opp nådd en be ty de lig re sul-
tat for bed ring, mer for nøy de kun der, økt salg og mer 
ef ek ti ve pro ses ser. Når vi ana ly se rer hva som skil ler 
den ne lil le grup pen av suk sess ful le be drif ter fra de 
mid del må di ge, fin ner vi at mye av for skjel len skyl des 
hvor dan de job ber med kundestrategi. Vi stil te en rek ke 
spørs mål om kundestrategi, for ret nings stra te gi, tekno-
logistrategi og or ga ni sa sjons kul tur, og fant at det var 
spe si elt sva re ne på seks av spørs må le ne som skil ler de 
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ta bell 1 Til freds het med CRM-in ves te rin ge ne i pe ri oden 2007–2010

TilfredsheT med Crm 
invesTering vedrørende 2007 2008 2009 2010

Økonomisk resultat 5.85 6.03 6.31 6.47

Teknologisk løsning 5.60 6.60 6.43 6.63

Økt kundetilfredshet 5.58 6.15 6.27 6.37

Nysalg/mersalg/kryssalg 5.59 5.66 5.71

Effektivisering av prosesser 6.47 6.47 6.53

Total tilfredshet 5.90 6.56 6.59 6.50

ta bell 2 Fak to rer som skil ler de mid del må di ge fra de vel lyk ke de CRM-in ves te rin ge ne

spørsmål som skiller middelmådige suksessfulle

Kundestrategi som bygger på bedriftens overordnede strategi 7.32 8.49

Kundestrategi har klare og overordnende for kunde tilfredshet 7.50 8.22

Kundestrategi er førende for CRM teknologi 5.93 7.59

Kundestrategi er førende for differensiert service (segmenter) 6.25 7.68

Forretningskulturen kjennetegnes ved at viktige beslutningsprosseser er fundert 
på fakta både om økonomi og marked

7.11 7.95

Omfattende informasjon og opplæring for bruk av CRM system 6.30 7.66
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to grup pe ne. Der som en be drift har en høys sco re på 
dis se seks spørs må le ne, kan vi med mer enn 70 pro sent 
sik ker het si at de res CRM-in ves te ring vil være vel lyk-
ket. Svar for de lin gen på de seks spørs må le ne er gjen gitt 
i ta bell 2 (ska la fra 1 til 10 der 1 be tyr at be skri vel sen 
pas ser svært dår lig, og 10 be tyr at be skri vel sen pas ser 
svært godt).

OverOrdnet kundestrategi

I de vel lyk ke de be drif te ne er det en ster ke re in te gra-
sjon mel lom be drif tens kundestrategi og den over ord-
ne de for ret nings stra te gi en enn hos øv ri ge be drif ter 
(sco re 7,32 mot 8,49). Det vil all tid være slik at kunde-
strategien og den over ord ne de for ret nings stra te gi en 
hen ger sam men, men hos de vel lyk ke de er den ne sam-
men hen gen ster ke re. Det be tyr at kundestrategien er 
be ty de lig mer sen tral og over ord net hos de vel lyk ke de 
be drif te ne. Dis se be drif te ne vil i stør re grad føl ge en 
kundesentrisk for ret nings mo dell hvor or ga ni se ring av 
ver di kje den er byg get opp rundt kun der og seg men ter. 
Det te re son ne men tet ut dy pes un der av slut nin gen av 
den ne ar tik ke len.

kundetilfredshet OverOrdnet kPi

Sam men hen gen mel lom kun de til freds het og lønn som-
het er godt do ku men tert, og de fles te be drifts le de re vil i 
dag ha kun de til freds het som et vik tig mål.4 Vi ser i ta bell 
2 at de mid del må di ge be drif te ne i stor grad be kref ter 
at kun de til freds het er vik tig (sco re 7,50), men vi ser 
sam ti dig at de suk sess ful le an gir det te som enda vik-
ti ge re (sco re 8,22 – for skjel len er sig ni fi kant høy ere). 
I de vel lyk ke de be drif te ne er der for kun de til freds het 
enda vik ti ge re. Ty pisk vil bo nus lønn til sel ge re i dis se 
be drif te ne ikke bare være knyt tet til salg, men også til 
kun de til freds het. Det te ska per en sunn ba lan se ring 
mel lom hen sy net til be drif tens inn tek ter og til kun dens 
opp lev de ver di av de pro duk ter og tje nes ter han el ler 
hun kjø per fra be drif ten. I de vel lyk ke de be drif te ne er 
det ikke bare sel ge re og an sat te i kundefront som må les 
på kun de til freds het, men også an sat te i and re funk sjo-
ner og be drif tens topp le del se må les og eva lue res på 
kun de til freds het. Kun de til freds het er med and re ord 
en over ord net KPI i dis se be drif te ne.

4 Fornell, Claes, Sun il Mithas, For rest V. Morgeson III. og M.S. Krish-
nan (2006). Customer Satisfaction and Stock Prices: High Returns, 
Low Risk. Jour nal of Mar ke ting, Jan., Vol. 70(1):3–14.

kundestrategi førende fOr CrM-teknOlOgi

Det er en opp sikts vek ken de for skjell mel lom de mid-
del må di ge og de suk sess ful le be drif te ne når det gjel-
der fø rin ger for CRM-tek no lo gi (sco re 5,93 mot 7,39). 
Det te be tyr at man i de vel lyk ke de be drif te ne har sett 
på hvil ke opp ga ver CRM-sy ste met må el ler bør løse 
for at be drif ten skal ska pe ver di for kun de ne. De mid-
del må di ge be drif te ne vil i stør re grad ha et mer in ternt 
fo kus og mo ti va sjon for sine in ves te rin ger i form av for 
eks em pel in tern ef ek ti vi tet og re duk sjon av be drif tens 
kost na der.

kundestrategi førende fOr 
differensiering i segMenter

De som lyk kes best med CRM, har i stør re grad dif e-
ren si ert kun de ser vi ce i uli ke seg men ter. Uli ke seg men-
ter har uli ke be hov for kun de ser vi ce, og be drif ten kan 
der for dif e ren sie re inn hol det i kun de ser vi ce over for 
de uli ke seg men te ne. I bank mar ke det fin ner man for 
eks em pel at noen kun der fø ler seg mind re kom pe-
ten te i øko no mis ke spørs mål og der for øns ker hjelp 
fra ban kens råd gi ve re, mens and re kun der fø ler seg mer 
kom pe ten te i øko no mis ke spørs mål og først og fremst 
øns ker at ban ken skal være en kel å bru ke. Kun de ne 
va rie rer ikke bare med hen syn til be hov, men også sitt 
øko no mis ke bi drag til virk som he ten. Dif e ren sie ring 
av kun de ser vi ce vil der for også kun ne være øns ke lig ut 
fra hen sy net til res surs al lo ke ring og lønn som het. De 
vel lyk ke de be drif te ne ser ut til å ha en kundestrategi 
byg get opp rundt en mer over ord net og grun dig seg-
men te rings mo dell enn de øv ri ge be drif te ne.

MarkedsOrientert fOrretningskultur 
basert På fakta

Alle be drifts le de re vil nok hev de at mar keds ori en te ring 
er de res le de stjer ne, og at de res be slut nings pro ses ser er 
ba sert på både øko no mis ke fak ta og fak ta fra mar ke det. 
Det som kjen ne teg ner de vel lyk ke de CRM-be drif te ne, 
er at de i enda stør re grad vekt leg ger mar keds ori en te-
ring. Det be tyr blant an net en stør re vil je til å in ves te re i 
inn hen ting av mar keds da ta. I CRM-sam men heng be tyr 
det også at de vel lyk ke de be drif te ne ser et stør re be hov 
for å ana ly se re data inn hen tet i CRM-sy ste met for å 
ut vik le en dy pe re kundeinnsikt. I det aka de mis ke mil-
jø et i fa get mar keds fø ring har det de sis te åre ne kom met 
en rek ke pub li se rin ger som vi ser hvor dan man gjen-
nom ana ly tisk mo del le ring av kun de da ta kan ut vik le 

"Ta bell 2 Fak to rer som skil ler de 
mid del må di ge fra de vel lyk ke de 

CRM-in ves te rin ge ne" on page 
71
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en dy pe re kundeinnsikt og mar keds for stå el se.5 Og de 
mest in no va ti ve be drif te ne på mar keds fø rings si den, 
for eks em pel Tes co, Harrah’s og IBM, har ut vik let sin 
mar keds inn sikt nett opp gjen nom den ne type til nær-
min ger som gir en dy pe re for stå el se av hvor dan kun der, 
kon kur ran se og lønn som het hen ger sam men.

bred MOtivasjOn fOr CrM

Som det fremgår av ta bell 2, har de suk sess ful le en 
be ty de lig mer om fat ten de im ple men te ring av CRM-
sy ste met enn de øv ri ge be drif te ne (sco re 6,30 mot 7,66). 
Det te in ne bæ rer at be drif te ne er grun di ge i å for kla re 
hvor for CRM-sy ste met er vik tig for å nå be drif tens 
over ord ne de mål, at de in for me rer grun dig om sel-
ve CRM-sy ste met, og at de som til dag lig skal bru ke 
sy ste met, får til strek ke lig tid og res sur ser til opp læ ring. 
En slik bred og om fat ten de mo ti ve ring bi drar også til 
be drif tens mar keds ori en te ring og sø ke lys på ver di skap-
ning gjen nom gode kun de re la sjo ner.

Hvorfor kundestrategi og 
kundesentrisk organisering 
blir viktigere

Be tyd nin gen av en over ord net kundestrategi er det vik-
tig ste fun net i ana ly sen av suk sess med CRM-in ves te-
rin ger. En slik over ord net kundestrategi er som re gel en 
kon se kvens av at be drif ten har valgt en kundesentrisk 
or ga ni sa sjons form hvor vik ti ge ak ti vi te ter i ver di skap-
nin gen er or ga ni sert rundt kun der og kun de seg men ter. 
Det te til for skjell fra en mer produktsentrisk for ret-
nings mo dell hvor or ga ni se ring av ver di kje den er byg get 
opp rundt pro dukt om rå der og/el ler dis tri bu sjons ka na-
ler. Ver di skap ning gjen nom kun dens re la sjon til be drif-
ten står sen tralt i en kundesentrisk for ret nings mo dell. 
I en kundesentrisk bank vil man for eks em pel fo ku se re 
på hvor dan be drif tens pro duk ter sam let kan ska pe en 
bed re løs ning for kun den, og de uli ke produktmiljøene 
vil sam ar bei de om løs nin gen. I en produktsentrisk bank 
vil man litt spiss for mu ler te kun ne si at de vekt leg ger 
hvor dan de en kel te pro duk ter ska per ver di for kun den, 
og at de uli ke produktmiljøene kon kur re rer om kun-
dens opp merk som het og lo ja li tet.

Ar gu men te ne for en kundesentrisk or ga ni sa sjons-

5 Et godt eks em pel er: Reinartz, Wer ner, Jac que lyn S. Tho mas, V. Ku-
mar (2005). Balancing Acquisition and Retention Resources to Maxi-
mize Customer Profitability. Jour nal of Mar ke ting, vol. 69(1):63–79.

form er at be drif ten blir dyk ti ge re til å inn fri kun de nes 
be hov og for vent nin ger, og der med mer kon kur ran-
se dyk tig.6 Vi de re vil man i en kundesentrisk mo dell 
ef ek ti vi se re markedsføringsinvesteringene gjen nom 
en bed re ko or di ne ring og ti ming av be drif tens kon takt 
med kun de ne, slik at de to ta le mar keds fø rings kost na-
de ne blir la ve re. Men om stil lin gen til en kundesentrisk 
or ga ni sa sjons form er for bun det med be ty de lig ri si ko 
og kost na der, og det fin nes der for fle re eks emp ler på 
be drif ter som har gått til ba ke til den mer tra di sjo nel le 
or ga ni sa sjons for men. Fle re av be drif te ne som har inn-
ført en mer kundesentrisk or ga ni sa sjons form, rap por-
te rer også at det er be hov for en tet te re ko or di ne ring 
av produktmiljøene (på tvers av kun der og kun de seg-
men ter) for å unn gå dob le ak ti vi te ter og for å ef ek ti-
vi se re den tek no lo gis ke in no va sjo nen i be drif ten. Med 
en kundesentrisk mo dell vil det også være be hov for en 
over ord net ko or di ne ring av be drif tens mer ke va re byg-
ging slik at de uli ke en he te ne kom mu ni se rer og byg ger 
mer ke va ren et ter fel les prin sip per.

Den vik tig ste dri ve ren for å lyk kes med en kundesen-
trisk or ga ni sa sjons form er at sel ve re la sjo nen ska per 
ver di for både kun de ne og be drif ten. I de til fel le hvor 
det er lite sy ner gi for kun den gjen nom å ko or di ne re inn-
kjø pe ne av fle re pro duk ter, og det i til legg er lite sy ner gi 
i å ko or di ne re kon tak ten gjen nom fle re kon takt ka na ler 
(mul ti ka nal), er for ut set nin ge ne for ge vinst gjen nom 
en kundesentrisk or ga ni sa sjons form re la tivt sva ke. Det 
be tyr også at ge vinst po ten sia let ved CRM-in ves te rin ger 
også er be gren set. Uan sett bør be drif tens in ves te rin-
ger i CRM-sy ste mer føl ge en over ord net stra te gi og en 
over ord net plan for hvil ke pro ble mer verk tøy et CRM 
skal løse, slik at det ikke blir tek no lo gi for tek no lo gi ens 
skyld, el ler at man hå per CRM-sy ste me ne har en type 
ma gisk kraft som gjør at re sul ta te ne kom mer av seg 
selv, bare man in ves te rer til strek ke lig. m

6 Day, Geor ge S. (2006). Aligning the Organization with the Mar-
ket. MIT Sloan Management Re view, Vol. 48(1):40–49; Shah, Denish, 
Ro land T. Rust, T., A. Parasuraman, Rich ard Staelin og Geor ge S. Day 
(2006). The Path to Customer Centricity. Jour nal of Ser vi ce Re search, 
Vol. 9(2):113–124.


