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Taman kandidaatintyon tarkoituksena on antaa lukijalle yleiskuva asiakaskannattavuudesta lyhyell&
ja pitkalla aikavalilla seké selvittad, mité aiheista on tutkittu viime vuosien tieteellisissa artikkeleis-
sa. Tutkielmassa my0s kerrotaan, miten asiakkaan elinkaaren arvo voidaan méaarittad, sekd miten
siitd saatua tietoa voidaan hyddyntad. Tyon l&pi késitellddn, miten asiakaskannattavuuslaskenta ero-
aa yritysten seka yrityksen ja kuluttajan vélisessa liiketoiminnassa. Ty6 on Kirjallisuustyo, eika siten

sisalla empiirisia tutkimusmenetelmia.

Tyossa esitelladn asiakaskannattavuuteen liittyvat keskeisimmat késitteet ja teoriat. Tyossd kerro-
taan, mihin aihepiireihin pitkan aikavalin asiakaskannattavuutta kasitteleva tutkimus on viime vuo-
sina keskittynyt. Néaitd aihepiireja tullaan kasittelemaan tyossa tarkemmin. Tydssa on kaksi kuvit-
teellista esimerkkid asiakaskannattavuudesta; toinen esimerkki tarkastelee lyhyen aikavalin asiakas-
kannattavuutta ja toinen asiakkaiden elinkaarien arvoja. Esimerkit soveltavat tyosta esiin nousseita
teorioita kaytannon péatoksentekotilanteissa. Tydssé pohditaan myds asiakaskannattavuuden mit-

taamisen eroja eri toimialojen valilla.

Asiakaskannattavuuteen liittyva tutkimus on viime vuosina keskittynyt pitkén aikavalin asiakaskan-
nattavuuslaskentaan. Tutkimuksissa on esitelty erilaisia laskentamalleja. Laskentamallien suurim-
mat erot liittyvat asiakkaan elinkaaren arvon mittaamisen aikavéleihin sek& laskelmiin otettaviin
tuotto- ja kustannuseriin. Asiakkaan elinkaaren arvon laskemiselle on useita kdytannon sovelluksia
yrityksen strategisessa ja operatiivisessa paatoksenteossa. Viimeaikaisissa asiakaskannattavuustut-
kimuksissa yrityksen ja kuluttajan vélista liiketoimintaa on tutkittu yritysten vélista liiketoimintaa

enemman.
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1 JOHDANTO

1.1 Asiakkuuksien hallinta ja asiakaskannattavuus nykypaivana

Asiakassuhteet ja niiden johtaminen ovat olleet yksi puhutuimmista liiketoimintaa kasittelevistéa
teemoista viime vuosien aikana. Liiketoimintaa varjosti teollisen vallankumouksen jalkeen pitk&an
tuotanto- ja tuotekeskeisyys, minka taustalla oli se, ettd kysynta ylitti pitkdan tarjonnan (Hellman,
Varila 2009, s. 19). Yritysten mielenkiinto asiakaskannattavuutta kohtaan alkoi kasvaa voimakkaas-
ti 1990-luvulla, kun yritysten markkinointiajattelu alkoi muuttua yha asiakaslahtdisemmaksi. Kun
markkinointi pyrittiin kohdentamaan suoraan ennalta maaratyille kuluttajille erilaisin viestinnén
keinoin, nousi yksittaisten asiakkaiden ja asiakassegmenttien kannattavuuden tiedostaminen keskei-
seen rooliin. (Mulhern 1999, s. 25-26)

Asiakkuuksien johtaminen (CRM, customer relationship management) on noussut erityisesti mark-
kinoinnin Kirjallisuudessa merkittavaksi puheenaiheeksi. Jotta yritys voi menestyd nykyajan kovas-
sa globaalissa kilpailussa, tulee sen tuntea omat asiakkaansa hyvin. Asiakkaiden tarpeiden tiedos-
tamisen rinnalla yrityksen tulee kyetd arvioimaan asiakkuudesta syntyvat seka vélittomaét etté valil-
liset tuotot ja kustannukset. Talldin yrityksen tulee kyetd arvioimaan ja ennustamaan asiakkaan tu-
levaa kéytosta. Jotta yritys pystyy analysoimaan asiakassuhteidensa kannattavuutta, tulee yrityksen
ensisijaisesti tiedostaa se, ettd kannattava asiakas on viime kadessa yrityksen menestyksen timantti.
Asiakaskannattavuutta voidaan parantaa kahdella tavalla; pienentdmélléd asiakkuudesta aiheutuvia
kustannuksia tai parantamalla asiakkuudesta saatuja tuottoja. Aktiivisesti asiakaskannattavuutta
kehittdvien yritysten tulee ymmartaa, ettd asiakaskannattavuuksien kehittdminen vaatii yritykselta
asiakaslahtoista liiketoimintaa. Asiakaskannattavuuden kehittdmiseen on harvoin tarjolla mitaan
helppoa ja nopeaa ratkaisua, vaan sen voidaan nahdé olevan pitk& ja monitahoinen prosessi, johon

yrityksen ylimman johdon tulee aktiivisesti sitoutua.

Asiakaskannattavuuslaskenta voidaan jakaa karkeasti kahteen osaan; lyhyen aikavalin kannattavuu-
teen (CPA, customer profitability analysis) ja asiakkaan koko elinkaaren arvoon (CLV, customer
lifetime value). Namé& kaksi laskentamenetelmda eivat ole toisiaan poissulkevia, koska yrityksen
arvioidessa asiakkaan koko elinkaaren arvoa, tulee sen olla tietoinen myds asiakkaan lyhyen aikava-
lin kannattavuudesta. Vaikka yritysten painopiste on siirtyméassé lyhyen aikavélin asiakaskannatta-
vuudesta asiakkaan koko elinkaaren arvon ennustamiseen, tulee yritysten varmistaa myos se, etta

niill4 on kaiken aikaa riittavésti kannattavia asiakkaita myds lyhyelld aikavalilla.



1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tyon keskeisimpéna tavoitteena on selvittad, mitd lyhyen ja pitkan aikavélin asiakaskannattavuu-
desta on tutkittu viime vuosien aikana. Pa&paino tutkimusten késittelyssa pidetdan kuitenkin huo-
mattavasti pitkan aikavélin asiakaskannattavuudessa. Tyon tarkoituksena on myods antaa lukijalle
yleiskuva siita, millaisin keinoin yritys pystyy mittaamaan asiakkaidensa kannattavuutta seké ker-
toa, miten yritykset voivat hyodynt&d tata tietoa paatoksenteossa. Tydssd tutkitaan myos, miten
asiakaskannattavuuslaskenta eroaa yritysten seké yrityksen ja kuluttajan vélisessa liiketoiminnassa.
Kuvitteellisten laskuesimerkkien avulla havainnollistetaan, miten asiakaskannattavuuslaskentaa

voidaan hyodyntad operatiivisella tasolla. Tyon paatutkimuskysymys on:
e Mitd lyhyen ja pitkén aikavalin asiakaskannattavuudesta on tutkittu viime vuosina?
Paatutkimuskysymys jakaantuu kolmeen osatutkimuskysymykseen:

e Miten asiakkaan elinkaaren arvo voidaan maarittaa?
e Miten asiakaskannattavuudesta saatua tietoa voidaan hyddyntaa?
e Miten asiakaskannattavuuslaskenta eroaa yritysten seké yrityksen ja kuluttajan valisessé lii-

ketoiminnassa?

1.3 Tyon rajaukset ja rakenne

Tyon teoriaosuus on rajattu kasittelemaan vain lyhyen ja pitkan aikavélin asiakaskannattavuutta
seka asiakkaan elinkaaren vaiheita. Viimeaikaisissa tutkimuksissa ja omissa paatelmissa laajenne-
taan teoria koskemaan aiheeseen vahvasti sidoksissa olevia kasitteitd, kuten asiakassuhteiden hallin-
taa ja johtamista. Tieteellisten artikkeleiden tiedonhaku on rajoitettu Scopus-tietokantaan. Kysei-
seen tietokantaan paadyttiin tietokannan tieteellisyyden ja artikkeleiden méaran takia. Taulukkoon 1

on koottu tiedonhaussa kaytetyt hakusanat ja rajaukset.

Taulukko 1. Tiedonhaun rajaukset

TUTKIMUSKOHDE HAKUSANA ARTIKKELIEN MAARA |JULKAISUVUODET
Lyhyen aikavélin customer profitability, 30 2010-2012
asiakaskannattavuus customer profitability analysis |10
Asiakkaan elinkaari customer lifecycle, 7 2010-2012

customer life cycle 22
Asiakkaan elinkaaren arvo | customer lifetime value, 86 2010-2012

CLV 88




Tarkasteluun on otettu mukaan vuoden 2012 maaliskuun 18. paivdédn mennessé julkaistut artikkelit.
Ty0Ossé on kaytetty edellisten aikarajausten ulkopuolelta muutamia vanhempia artikkeleita, jotka on
néhty oleellisiksi tyon sisallon kannalta. Erityisesti asiakasvalintaa ja segmentointia kasiteltdessé on

kaytetty muutaman vuoden takaisia artikkeleita, silld aihe herdtti t&llin paljon tutkimuskeskustelua.

Ty0 koostuu neljéstd paaluvusta. Ensin tydssa kasitelldadn lyhyen aikavalin asiakaskannattavuutta
maéarittelemalla asiakaskannattavuus seké tarkastelemalla lyhyen aikavalin asiakaskannattavuutta
suuremmassa kontekstissa. Samassa luvussa kasitellddn myos, mité lyhyen aikavalin asiakaskannat-
tavuudesta on tutkittu viime vuosina. Kolmannessa luvussa esitelldan asiakkaan elinkaaren eri vai-
heet seké niiden erityispiirteitd. Edellisia lukuja voidaan pitdd johdantona tydn ydinluvuille, jotka

kasittelevat asiakkuuden arvoa asiakkaan koko elinkaaren aikana.

Tutkielman ydinsiséltd koostuu asiakkaan elinkaaren arvoa kasittelevasta luvusta sekd CLV:n vii-
meaikaisia tutkimuksia tarkastelevasta luvusta. Luvussa 4 madaritellddn CLV-késite seké esitellaan
kasitteen kehityshistoriaa. Tdman jalkeen on kuvitteellinen esimerkki CLV-laskennasta yrityksen
operatiivisella tasolla. Luvun 5 alussa olevaan taulukkoon on laadittu nakemys siitd, mité asiakkaan
elinkaaren arvosta on tutkittu vuosina 2010-2012. Taman jalkeen tarkastellaan eri tutkimuskohteita
tarkemmin. Johtopaatoksissa tullaan kasittelemaan tyota tehdessé esiin nousseita keskeisimpia ha-

vaintoja laajemmassa nékokulmassa. Kuvassa 1 on esitetty tyon rakenne.
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Kuva 1. Tyon rakenne



2 LYHYEN AIKAVALIN ASIAKASKANNATTAVUUS

2.1 Lyhyen aikavalin asiakaskannattavuuden madritelma

Lyhyen aikavélin asiakaskannattavuus voidaan madritelld yksittdisestd asiakkaasta tai asiakasryh-
mésté saaduksi katteeksi eli tuottojen ja kulujen erotukseksi (Mantyneva 2001, s. 36). Asiakkailta
saaduista tuotoista vahennetaan siis tuote-, myynti-, asiakkuus-, ja poikkeamakustannukset (Talous-
sanomat 2010).

Lyhyen aikavalin asiakaskannattavuutta voidaan k&ytdnndssé pitédd synonyymind CPA:lle. CPA:lla
tarkoitetaan asiakkailta saatujen tuottojen ja ndiden saamiseen tarvittujen kustannusten raportointia
ja analysointia (Horngren at al. 2002, s. 837). Terminologiset erot syntyvét lahinnd suomen ja eng-
lannin kielen eroista. Mitattaessa lyhyen aikavalin asiakaskannattavuutta yritykset perustavat las-
kelmansa asiakastietojarjestelmistd saatuun tietoon (Holm et al. 2011, s. 5). Yritysten tulee jatku-
vasti pitaa huoli siita, ettd heilld on myos lyhyelld aikavélilla kannattavia asiakkaita, koska taman
avulla yritys voi varmistaa liiketoiminnan jatkuvuuden eli tilikausikohtaisen maksuvalmiuden, va-

kavaraisuuden ja kannattavuuden.

2.2 Asiakkuudesta aiheutuvat tuotot ja kustannukset

Asiakkuudesta saatavat tuotot ovat helposti selvitettavissa yrityksen tietojarjestelmisté saatujen asi-
akkaan ostamien tuotteiden tai palveluiden méaaran ja hinnan tulona. Yrityksell& on usein hyvin eri-
laisia asiakkaita, joten asiakaskohtaiset tuotot saattavat vaihdella hyvinkin paljon. On huomioitava,
ettd asiakkuudesta saatavat tuotot saattavat olla myds muita kuin rahamaaraisid. Ei-rahamaaraisia
tuottoja voivat olla esimerkiksi asiakkaan innovaatiot tuotesuunnittelussa tai asiakkaalta saatu refe-
renssiarvo uusia asiakkuuksia hankittaessa. Tallaisten tuottojen rahamaaraistd arvoa on luonnolli-

sesti huomattavasti vaikeampaa arvioida. (Lansiluoto 2007, s. 40)

Asiakkuudesta syntyvien kustannusten laskeminen on huomattavasti asiakkuudesta syntyvia tuotto-
ja vaikeampaa. Naiden selvittdminen vaatii yritykselté sisdisen laskentatoimen hallintaa, erityisesti
osaamista tuotekustannuslaskennasta ja asiakaskohtaisesta laskennasta. Asiakkaista syntyvien kus-
tannusten maara saattaa vaihdella hyvin paljon, vaikka asiakkaat ostaisivatkin samoja tuotteita.
Markkinaympéristojen erot ovat globalisaation myo6té vaikeuttaneet asiakkaasta syntyvien kustan-
nusten laskemista. Toisaalta yritykset voivat hyodyntdd esimerkiksi mittakaavaetua hankinnoissaan
keskittamalla tilauksia, mink& johdosta asiakaskohtaiset kustannukset pienevét. Padsaantoisesti voi-
daan sanoa, ettd uskolliset asiakkaat aiheuttavat vdhemman kustannuksia yritykselle, sill& he voivat

tehda saannollisid sekd mahdollisesti myds automatisoituja tilauksia. Yritys myos lahtokohtaisesti
4



tuntee uskolliset asiakkaansa paremmin, jolloin kysynnan ennustaminen seké toimitus- ja maksueh-

tojen sopiminen on helpompaa. (Lansiluoto 2007, s. 40)

2.3 Asiakaskannattavuuden mittaamisen merkitys

Kannattavan liiketoiminnan elinehtona on, etta yrityksen asiakassuhteet ovat kannattavia. Asiakas-
kannattavuuden parantaminen lyhyelld aikavalilla ei kuitenkaan saa olla yritykselle itsetarkoitus,
johon se pyrkii muiden menestystekijoiden kustannuksella (L&nsiluoto 2007, s. 41). Kehittamalla
yksittdisten asiakkaiden kannattavuutta saavutetaan kannattavuuden kasvua myds yritystasolla
(Mantyneva 2001, s. 33). Liiketoiminnan kannattavuus on yleisesti hyvaksytty liiketoiminnan pe-
rimmaiseksi tavoitteeksi, silld se takaa edellytykset yrityksen omistajien voiton maksimoinnille.
Tasta syysta on hyvin luonnollista, ettd yritykset ovat kiinnostuneita kehittdméan asiakaskannatta-

vuuksiaan.

Onnistunut johdon paatoksenteko vaatii tietoa siitd, mitka asiakkaat ovat kannattavia ja mitka kan-
nattamattomia. Tdman tiedon hallintaa voidaan pitéa yritykselle erittdin arvokkaana, ja tietoa voi-
daan kayttdd hyvaksi myds muissa padtoksentekotilanteissa. (Dalci et al. 2010, s. 609) Yrityksen
taloudellinen suorituskyky on riippuvainen asiakkaista, silla yrityksen liikevaihto muodostuu asiak-
kaiden tuomasta kassavirrasta. Asiakaskannattavuuden mittaaminen mahdollistaa asiakkaiden profi-
loinnin tarkemmin kuin satunnainen myyntityd potentiaalisille asiakkaille (Mantyneva 2001, s. 34).
Asiakaskannattavuuksien tiedostaminen helpottaa nain ollen my6s markkinoinnin kohdistamista.
Erityisesti pk-sektorilla, jossa asiakaskannattavuuksien hallinta ei ndytd olevan viel&d kovinkaan
kehittyneelld tasolla, saattaa asiakkaidensa kannattavuudet tiedostava yritys saavuttaa hyvinkin
merkittdvaa kilpailuetua markkinoilla. Néin ollen yritykset, jotka onnistuvat asiakaskannattavuuden
mittaamisessa, tiedostavat mitd luultavimmin koko liiketoiminnan kustannukset ja tuotot kilpailijoi-

taan paremmin.

Asiakaskannattavuuden mittaamisen tarkeyttd kyseenalaistettiin vield 2000-luvun alkupuolella. Ky-
seenalaistamisen argumentteina kaytettiin kiinteiden kustannusten suurta osuutta yrityksen kustan-
nusrakenteessa. Kyseenalaistajat olivat siis sitd mieltd, ettd kaikkien uusien asiakkaiden tuomat
myyntituotot ovat yrityksen kannalta suotuisia, eik& eroa eri asiakkaiden vélisessd kannattavuudessa
ole ndin ollen tarvetta laskea. (Mantyneva 2001, s. 33) On kuitenkin huomioitava, etta kaikki kus-
tannukset ovat pitkalla aikavéalilla muuttuvia, joten uusien asiakkaiden hankinta tuo mukanaan au-
tomaattisesti myos lisakustannuksia, silld asiakkuuksien hallinta kuluttaa yrityksen monenlaisia
resursseja. Mittaamalla yksittaisen asiakkaan tai asiakassegmentin kannattavuutta pystyy yritys pe-

5



rustamaan asiakasvalintansa objektiiviseen tietoon subjektiivisten uskomusten sijaan. Kiinteiden ja
muuttuvien kustannusten suhteellinen jakautuminen on myos sidoksissa toimialaan. Esimerkiksi
paljon padomaa sitovalle konepajateollisuudelle uusi asiakas on mité luultavimmin lahtokohtaisesti
yrityksen kannalta kannattava, mutta esimerkiksi konsulttiyrityksen tulee hyvin kriittisesti suhtautua
uusien asiakkaiden kannattavuuksiin. Kaikki asiakkaat ovat suuremmalla todennékdisyydelld kan-
nattavia sellaisessa liiketoimintaymparistossd, jossa pystytddn valmistamaan pé&&osin ennalta maéa-
rattyja tuotteita samalla prosessilla, ja jossa asiakkaalla ei ole mahdollisuutta kuormittaa yrityksen
muita resursseja merkittdvasti. Asiakaskannattavuuden mittaamisen térkeytta Kkritisoivien tulisi
ymmartad myos se, ettd vaikka yrityksen kaikki asiakkaat olisikin absoluuttisesti mitattuna kannat-
tavia, on kannattavuuksissa kuitenkin suhteellisia eroja asiakkaiden valill4. Yritys maksimoi oman
ja omistajiensa kannattavuuden siten, ettd se keskittdd eniten resursseja kannattavimpiin asiak-

kaisiinsa.

2.4 Toimintoperusteinen asiakaskannattavuus

Jotta yritys pystyy kohdistamaan asiakkaasta saadut tuotot ja asiakkuudesta syntyneet kustannukset
asiakkaalle, tulee yrityksen hallita toimintoperusteinen kustannuslaskenta (ABC, activity-based cos-
ting). ABC-laskennan suosion yleistymisen syynd 1980-luvun loppupuolella oli se, etté yrityksille
syntyi uudenlaisia tarpeita kohdistaa organisaation vélillisid kustannuksia aiempaa tarkemmin aihe-
uttamisperiaatetta kayttden. N&it4 uusia tarpeita synnytti erityisesti yritysten tuoteportfolion laajen-
tuminen, valillisten kustannusten kasvu seké entistd kehittyneempien tietojarjestelmien kéayttéonot-
to. Kuvassa 2 on esitetty toimintoperusteisen laskennan eteneminen yrityksen kohdistaessa vélillisia
kustannuksia asiakkaalle. (Suomela et al. 2011, s. 130-132)

Resurssit
e  Henkildsto . P Laskentakohteet
_ Resurssi- Toiminto- askentaxontee
° Tl — kohdistimet —| TOIMINNOT |— ohqistimet — | ¢ Asiakkaat
e Koneet e Asiakasryhmat
e Muut

Kuva 2. ABC-laskennan eteneminen asiakaskannattavuuslaskennassa (Mukaillen Suomela et. al.
2011, s. 133)

Ensin toimintoperusteissa laskennassa selvitetdan yrityksen toiminnot ja niiden kayttamaét resurssit.
Toimintojen kustannukset voidaan laskea, kun niiden kéyttdmat resurssit ja resursseista aiheutuneet

kustannukset tunnetaan. Taman jalkeen kustannukset kohdistetaan laskentakohteelle kdyton perus-



teella. Asiakaslahtoisessa toimintoperusteisessa laskennassa laskentakohteena voi olla asiakas tai
asiakasryhmaé. (Suomela et. al. 2011, s. 132-133)

Esimerkki toimintoperusteisesta asiakaskannattavuuslaskennasta

Asiakas, jolle myydyista tuotteista tai palveluista saadaan paras tuotekate, ei valttamétté ole yrityk-
sen kannattavin asiakas. Asiakaskannattavuuksia laskettaessa tarkasteluun tulee myds ottaa huomi-
oon, kuinka paljon asiakkuuden hallinta kuluttaa organisaation resursseja kokonaisuudessaan. Asi-
akkaan kannattavuus ei siten ole suoraan verrannollinen asiakkaalta saatuihin tuottoihin. Asiakas-
kannattavuuden laskenta edellyttda yritykselta nédin ollen kehittynytta asiakastietojarjestelméaa, jon-
ka avulla voidaan nédhdd, miten asiakkaat kuluttavat yrityksen resursseja. Kannattamattomat asiak-
kaat ovat usein monimutkaisia ja vaativia, eivatka ne myGskadn yleensé luo epdsuoraa arvoa yrityk-
selle. (Pellinen 2006, s. 228-229) Liitteessa 1 on esitetty kuvitteellinen laskelma Sylinteri Oy:n
kahden erilaisen asiakkaan kannattavuudesta yhdella vuosineljannekselld. Laskelman tulos on yllat-
tden se, ettd suuremman myyntivolyymin omaava asiakas onkin toista asiakasta kannattamatto-

mammaksi.

Analysoitaessa liitteessd olevia laskelmia voidaan huomata, kuinka suuremman myyntivolyymin
takia alun perin kannattavammalta vaikuttava yritys A osoittautuu toimintoperusteista asiakaskan-
nattavuuslaskentaa kdytettdessa kannattamattomammaksi. Vaikka yritys A:lta saatu myyntituotto ja
siten myos tuotekate ovat huomattavasti toista asiakasta suurempia, kuormittaa asiakas Sylinteri
Oy:n muita resursseja huomattavasti enemman. Merkittdvimpana erona voidaan pitda yritys A:n
huomattavasti suurempaa asiakaskayntien maarad, jota voidaan selittdd esimerkiksi yrityksen eri-
tyistarpeilla tai monimutkaisilla sopimusneuvotteluilla. Yritys A tilaa yrityksen tarjoamia sylinterejé
my0os huomattavasti pienempind tilauseriné. Talla yritys pienentdd varastoon sidotun pddéoman méa-
rad, joka nousee yritys B:lla huomattavasti suuremmaksi. Yritys A:n tiheiden tilausvélien takana on
se, ettd yritys A:n ja Sylinteri Oy:n toiminnanohjausjarjestelmat ovat integroitu. Kohdistamalla Sy-
linteri Oy:n asiakkaiden kayttdmat muut resurssit toimintolaskennan keinoin asiakkaan kustannuk-
siksi syntyy asiakkaiden keskindisesta kannattavuudesta yllattava tulos. Yritys B osoittautuukin
néista kahdesta asiakkaasta kannattavammaksi, vaikka yrityksen myyntivolyymi on huomattavasti
Sylinteri Oy:n toista asiakasta pienempi. Yritys B kuormittaa siis yrityksen muita resursseja huo-
mattavasti véhemmaén, minké& seurauksena asiakaskate muodostuu pienemmésté tuotekatteesta huo-

limatta 1125 euroa suuremmaksi.



Sylinteri Oy:n tapaus on hyva esimerkki siitd, miten tarkeda asiakaskannattavuutta laskettaessa on
kohdistaa asiakkuudesta syntyneet kustannukset ABC-laskennan avulla oikealle laskentakohteelle
eli asiakkaalle. Esimerkkitapaus osoittaa hyvin myds sen, kuinka tarkedd yrityksen on tiedostaa
omasta liiketoiminnastaan syntyneet vélilliset kustannukset. Sylinteri Oy:n laskuesimerkki oli hyvin
yksinkertainen sen pyrkiessd demonstroimaan lahinna asiakaskannattavuuteen perustuvan asiakas-
valinnan taustatekijoita. Todellisessa liiketoiminnassa laskenta on huomattavasti vaikeampaa, silla
tuotteiden ja asiakkaiden mé&ar&d on huomattavasti suurempi. Toisaalta tatd laskentaa helpottavat

kehittyneet asiakastieto- ja laskentajarjestelmat.

2.5 Asiakastyytyviisyyden muuttaminen asiakaskannattavuudeksi

Yritysten analysoidessa asiakaskannattavuuksia tarkastelevat yritykset yleensa sitd myos osana suu-
rempaa kontekstia. Asiakastyytyvaisyys, -uskollisuus ja -kannattavuus ovat tekijoita, joiden vélilla
vallitsee vahvoja kausaalisuhteita. Mitatessaan asiakaskannattavuutta yritykset tarkastelevat yleensa
my0s asiakastyytyvéisyyden ja asiakasuskollisuuden tasoa. Yritysten tulee kehittdd keinoja sille,
miten ne pystyisivat luomaan yksittéisista tyytyvaisista asiakkaista uskollisia ja sita kautta kannat-
tavia. Tama on erityisen haastavaa hintakilpailuilla toimialoilla, kuten telekommunikaatiotoimialal-
la. Tuotteiden tai palveluiden hintojen korottamista voidaan pitda helpoimpana ja nopeimpana tapa-
na asiakaskannattavuuden parantamiseen, mutta silla on usein erittdin kielteisia vaikutuksia asiakas-
tyytyvaisyyteen ja -uskollisuuteen. Asiakkaat saattavat olla hyvinkin tyytyvéisia yrityksen tuottei-
siin, mutta saattavat siirtyd Kilpailijoiden asiakkaiksi paremman hintatarjouksen perdssa. (Lansi-
luoto 2007, s. 39,41) Vastoin yleisia ennakkokasityksia tyytyvéinen asiakas harvoin automaattisesti
merkitsee sitd, ettd asiakas on uskollinen. Tietyill4 toimialoilla jopa 75 % asiakkaista lopettaa asia-
kassuhteensa, vaikka he ovatkin olleet tyytyvdisia yrityksen tuottamiin tuotteisiin tai palveluihin.
Toisaalta tyytymatonk&éan asiakas ei vélttamatta vaihda yritystd, jos hadn kokee, ettei hanen tilan-
teensa merkittavasti parane nykyisesta. Asiakkuuden merkitys voi myos olla asiakkaalle niin pieni,

ettei han vaivaudu pohtimaan ostopaattsta eri tarjoajien valilla. (Storbacka, Lehtinen 2006, s. 102)

Uskolliset asiakkaat voidaan jakaa kahteen ryhmaan, passiivisesti ja aktiivisesti uskollisiin asiakkai-
siin. Passiivisesti uskollinen asiakas kayttaa yrityksen tuotteita paljon, mutta asiakassuhde voi lop-
pua nopeasti asiakkaan saadessa paremman tarjouksen toiselta yritykseltd. Yli 90 % uskollisista
asiakkaista on uskollisia passiivisesti, mita voidaan pitdd hyvand argumenttina sille, etta yritysten
tulisi keskittya erityisesti nykyisten asiakkuuksien sailyttdmiseen. (Mantyneva 2001, s. 23-24)
Asiakastyytyvéisyyden ja asiakasuskollisuuden vélinen suhde onkin siten odotettua monimutkai-

sempi. Asiakasuskollisuuden ja asiakaskannattavuuden valinen suhde ei mydské&én ole taysin yksi-
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selitteinen, silld kaikki asiakasuskolliset asiakkaat eivat ole yritykselle kannattavia. (L&nsiluoto
2007, s. 39)

Termien vélill4 voidaan ndhda myos vastakkainen syy-seurausketju. Mikéli yritykselle ei jai katetta
asiakkaista eli liiketoiminta on kannattamatonta, ei yritykselle ja&& myodsk&an rahaa oman pddoman
ehtoisiin investointeihin. Yrityksen tulee kyetd jatkuvasti kehittdm&an omia tuotteitaan ja palvelui-
taan. Tamé on avaintekija sille, ettd yrityksen tdmanhetkisistd asiakkaista tulee uskollisia, minka

edellytyksend taas ovat tyytyvaiset asiakkaat. (Lansiluoto 2007, s. 39)

2.6 Lyhyen aikavilin asiakaskannattavuuden viimeaikaiset tutkimukset

Tarkasteltaessa asiakaskannattavuudesta tehtyja tutkimuksia viimeisen kolmen vuoden ajalta voi-
daan selkedsti havaita huomion siirtyminen lyhyen aikavélin asiakaskannattavuudesta asiakkaan
koko elinkaaren arvoon. Tarkasteltaessa kymmenen vuotta sitten julkaistuja artikkeleita hakusanalla
”customer profitability” on huomio vield huomattavasti viime vuosien artikkeleita enemman lyhyen
aikavilin asiakaskannattavuudessa. Syind tdhdn muutokseen voidaan pitdd liiketoiminnan yleista
kehittymista tuotekeskeisyydesta yha asiakaskeskeisemmaksi, johdon laskentatoimen kehittymista
sek& kiihtynyttd globalisoitumista. My0s asiakasnékdkulman nostaminen erityisesti 2000-luvulla
yleistyneisiin yrityksen strategiasta johdettuihin suorituskyvyn analysointijarjestelmiin, joista Ba-
lanced Scorecard on ehdottomasti suosituin, on varmasti tuonut asiakkuuksien hallinnasta selke-

ammin pidemman aikavélin tavoitteen.

Liitteeseen 2 on koottu keskeisimpia viimeaikaisia tutkimuksia asiakkaan lyhyen aikavalin kannat-
tavuudesta. Lyhyen aikavélin asiakaskannattavuuteen liittyvissa tieteellisissa artikkeleissa on huo-
mionarvoista se, ettd monissa artikkeleissa késitellddn asiakkaan lyhyen ja pitkén aikavélin kannat-
tavuutta osittain paallekkain. Holmin et al. (2011, s. 6,13) mukaan yritysten tulisikin 16ytaa tasapai-
no CPA:n ja CLV:n laskennan valilla. Toisen laskentamenetelman kayttdminen ei ndin ollen pois-
sulje toisen menetelman kéaytén merkitysta yrityksen péaatoksenteossa. Samaan tutkimukseen on
lisdksi koottu taulukkoon vuosina 1989-2008 tehtyja empiirisia tutkimuksia ja niiden keskeisimpia
johtopaatoksia. Taulukosta kdy myods ilmi tutkimuksissa kaytetyt laskentamenetelmat, joista voi-

daan n&dhd& ABC-laskennan suosion kasvu empiirisissa tutkimuksissa erityisesti 2000-luvulla.

Lyhyen aikavélin asiakaskannattavuutta ké&sitteleva tutkimus on painottunut viime vuosien aikana
erityisesti sellaisille toimialoille, joiden paatuotteet ovat palveluita. Ndista ehdottomasti tutkituin on
finanssiala. Tahan syynda voidaan pitéé toimialan kehittyneita tietojarjestelmid, toimialojen asiakas-

lahtoisyyttd sekd luotettavaa ja relevanttia asiakastietoa. Finanssialaan kohdistuvassa tutkimuksessa
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on yleisesti pyritty selventamaén asiakkuussuhteista syntyneitd kustannuksia ja tuottoja, mutta tut-
kimustulosten joukossa on myds paljon mikroteoreettisia tutkimustuloksia. Tutkimuksissa on esi-
merkiksi pyritty selvittdméaan sitd, minkalaisilla kuluttajien ominaispiirteilla on merkittdva vaikutus
asiakkuudesta saatuun arvoon. Tutkimustulokset sisaltavat seké ennalta hyvin paateltavissé olevia
tutkimustuloksia etta toisaalta hyvinkin yllattavia tuloksia. Esimerkiksi kuluttajien iélla, palkkata-
solla tai asiakassuhteen kestolla ei voida nédhda olevan merkittdvad vaikusta asiakkuudesta synty-
neeseen kannattavuuteen finanssialalla (Lee et al. 2010, s. 2327).

Kuten yrityksen on tiedostettava kuluttajien ominaispiirteiden vaikutus tuottoihin, tulee yrityksen
myos tiedostaa, miten sen omat ominaisuudet vaikuttavat tuottojen suuruuteen. Se, ettéd palveluntar-
joaja ymmartaa omien ominaispiirteidensa vaikutuksen saatuihin tuottoihin, saattaa olla jopa tarke-
ampaa kuin kuluttajien ominaispiirteiden tiedostaminen. Tdma johtuu siité, ettd omiin ominaispiir-
teisiinsa yritys pystyy helpommin vaikuttamaan. Kun yritys tiedostaa tarkeimmat tuottoihin vaikut-
tavat tekijat, voi se esimerkiksi resursseja allokoimalla tehostaa toimintaansa. Palveluntarjoajan
ominaispiirteiden vaikutusta asiakkailta saatuihin tuottoihin on tutkittu jonkin verran viimeaikaisis-
sa tutkimuksissa. Tasté esimerkkind on Petersenin tutkimus, jossa hén tutki, miten potilaspaikkojen
madra sekd sairaalan sijainti ja ik vaikuttavat asiakkailta saatuihin tuottoihin (Petersen 2011, s. 59).

Asiakkuudesta aiheutuvia kustannuksia on tutkittu erityisesti lyhyen aikavélin asiakaskannattavuut-
ta kasittelevissa tutkimuksissa hyvin paljon viime vuosina. Monissa tutkimuksissa korostettiin sita,
kuinka CPA:sta saatua tietoa voidaan kayttda hyvéksi yrityksen strategisessa ja operatiivisessa paa-
toksenteossa. CPA:sta saatua tietoa voidaan hyodyntaéd esimerkiksi yritysten kustannusten hallin-
nassa seké resurssien allokoinnissa (Campbell 2010, s. 23). Asiakkuudesta aiheutuvien kustannus-
ten tarkastelun korostuminen lyhyen aikavélin asiakaskannattavuustutkimuksessa voidaan nahda
olevan hyvin luonnollista, silla lyhyen aikavalin asiakaskannattavuus takaa yritykselle elintérkeén
maksuvalmiuden. Asiakkuudesta aiheutuvien kustannusten syité ja suuruuksia voidaan tdman lisak-
si hyddyntdd myos CLV-laskentamalleja luotaessa. ABC-laskennan mahdollisuuksia ja hyotyja on
tutkittu viime vuosina hyvin paljon ja laskentamenetelmda on hyddynnetty paljon myos empiirisissé
tutkimuksissa. Sen merkitys on korostunut erityisesti sellaisissa tutkimuksissa, jotka ovat Kirjoitettu
paéasiallisesti johdon laskentatoimen nékokulmasta. Toimintolaskennasta on kehitetty myos joita-
kin erilaisia sovelluksia, kuten aikaan perustuva toimintolaskentamalli (TDABC, time-driven activi-

ty based costing).
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3 ASIAKKUUDEN ELINKAAREN VAIHEET

3.1 Asiakkuuden elinkaaren maaritelma

Asiakkuuden elinkaarella tarkoitetaan asiakassuhteen koko pituutta ja siitd aiheutuvaa arvoa. Elin-
kaari noudattaa usein S-muotoa ja se voidaan jakaa eri vaiheisiin. Asiakkuuden kannattavuus vaih-
telee asiakkaan elinkaaren eri vaiheissa, mika tekee elinkaaren vaiheiden tiedostamisesta merkityk-
sellistd. Asiakkuuden elinkaari alkaa, kun asiakas ensimmaisen kerran ostaa yrityksen tuotteita, ja
voidaan maaritella paattyneeksi silloin, kun asiakas ei enéda osta yrityksen tuotteita. (Korkeamaéki et
al. 2002, s. 138) Tasséa tydssé asiakkuuden elinkaarella tarkoitetaan ainoastaan asiakassuhteen pi-
tuutta. Asiakkuuden elinkaaren arvo on tyossa jatetty asiakkuuden elinkaaren maaritelmén ulkopuo-
lelle, silld asiakkuuden elinkaaren arvolle on olemassa omakin késite, CLV. Asiakasarvoa tullaan
kuitenkin késittelemadn asiakkuuden elinkaaren vaiheita esiteltdessé. Kaikki asiakassuhteet eivat
kay kaikkia vaiheita 1&pi, vaan asiakassuhde voi esimerkiksi paattya jo heti elinkaaren ensimmaisen
vaiheen jalkeen. Korkeamaen et al. (2002, s. 139) mukaan asiakassuhde on vuorovaikutusta, johon
vaikuttaa asiakkaan elinkaaren vaihe. Tama vuorovaikutus kokee muutoksia ajan kuluessa, kun

asiakassuhde kehittyy.

Asiakkaiden tarpeet poikkeavat elinkaaren eri vaiheissa. Mantynevan (2001, s. 15-16) mukaan ndi-
den tarpeiden ymmartdminen ja tunnistaminen on keskeista asiakashallinnan menestymisen kannal-
ta. Mitd paremmin yritys tuntee asiakkaansa, sitd paremmin se pystyy ennustamaan asiakkaan kéyt-
taytymistd ja toimimaan sen mukaisesti. Asiakkuuden elinkaaren vaihe vaikuttaa asiakassuhteen
syvyyteen. Eri vaiheilla on omat erityispiirteensd, jotka on huomioitava suunniteltaessa asiakashal-
linnan tavoitteiden asettelua ja kdytannon toteutusta. (Méntyneva 2001, s. 15-16) Kun asiakkaan
elinkaaren vaihe tiedostetaan, pystytaan tatd informaatiota hyodyntdmaan asiakashallinnassa. Yritys
voi esimerkiksi keskittyd hankinta-, sailyttdmis- tai takaisinhankintastrategiaan kasvattaakseen uu-
sien asiakkaiden maaréd, lisdtdkseen nykyisten asiakkaiden tuottoja tai lisatakseen tuottoja asiak-

kuuden loppuvaiheessa. (Kumar 2008, s. 8)

3.2 Elinkaaren vaiheet

Y leisesti asiakkaan elinkaaren vaiheet ja vaiheiden nimitykset poikkeavat hieman lahteesta ja elin-
kaariajattelun kayttotarkoituksesta riippuen. Monissa malleissa ei huomioida ollenkaan asiakkaasta
luopumista, vaikka sen voidaan nahda olevan hyvin merkittdva vaihe asiakkaan elinkaaressa. Asi-
akkaan elinkaari on jaettu tdssa tydssd neljaén eri vaiheeseen, jotka ovat asiakkuuksien hankinta,

asiakkuuksien kehittdminen, asiakkuuksien sdilyttdminen sekd asiakkuuksista luopuminen. Kysei-
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nen jako on kattavin, silla se kasittaa koko asiakkuuden elinkaaren ensimmaisesta ostotapahtumasta

viimeiseen kauppaan saakka. Eri elinkaaren vaiheet on nahtavissa kuvasta 3.

Asiakkuuden ]
arvo

_—

\-// Asiakkuuden kesto

Hankinta Kehittaminen | S&ilyttaminen | Luopuminen

Kuva 3. Asiakkuuden elinkaaren vaiheet (mukaillen Mantyneva 2001, s. 17)

Vaikka séilyttamisvaiheen loppupuolella asiakkuuden arvo nayttad kuvassa kaantyvén laskuun, voi
asiakkuuden arvo kuitenkin lahted myos uudestaan kasvuun. Mikali yritys kokee asiakkuuden sdi-
Iyttamisen arvoiseksi, tulee sen kohdistaa resursseja tehokkaasti asiakasarvon nostamiseksi uudel-

leen. S-kuvaaja on siten hyvin yksinkertaistettu malli asiakkuuden elinkaaresta.

Asiakkuuksien hankinta

Hankkiessaan asiakkuuksia yrityksen tulee katsoa asiakaskannattavuutta pitkalla aikavalilla lyhyen
aikavalin sijaan. Uutta asiakasta hankittaessa asiakkaan arvo menee usein negatiiviseksi. Tahan
sisaltyy se riski, ettd asiakassuhteen paattyessa ensimmaisen kaupan jalkeen jaa koko asiakassuhde
tappiolliseksi. Asiakkaan elinkaaren alkuvaihe on usein siis kannattamaton yritykselle, mutta uusia

asiakkaita on silti pystyttava hankkimaan.

Uusien asiakkuuksien hankinta on yrityksille selvasti kalliimpaa kuin vanhojen asiakkuuksien séi-
Iyttdminen. Uuden asiakkaan hankkiminen voi maksaa jopa viisi kertaa enemman kuin nykyisen
asiakkaiden sailyttaminen. (Kotler 2003, s. 75) Maksimoitaessa asiakassuhteiden arvoa ei ole siten
jarkevéa keskittya vain uusien asiakkaiden hankintaan, vaan yrityksen tulee mieluummin pyrkia
jatkamaan nykyisia asiakassuhteitaan ja jalostamaan niitd. Yritykset tekevét usein sen virheen, ettd
ne keskittyvat liikaa uusien asiakkaiden hankintaan, vaikka niiden tulisi pystya huomioimaan toi-
menpiteisséan riittdvasti myos nykyisié asiakkaita. Kannustejarjestelmat eivat saa myoskaan liikaa
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suosia uusia asiakkaita, silld tdma voi herkasti heikentdd nykyisia asiakassuhteita. (Mantyneva
2001, s. 20)

Asiakkuuksien hankinta vaatii investointeja. Na&iden investointien tulee olla sopivassa suhteessa
asiakkuudesta odotettuihin nettotuottoihin. Yritykset pyrkivat resursseja kayttamalla vaikuttamaan
asiakkaiden toimintaan. Asiakkaiden hankintaan liittyvia investointeja arvioitaessa on kampanjoista
aiheutuneiden erilliskustannusten liséksi otettava huomioon myds muut hankintaan liittyvat kustan-
nukset. (Storbacka, Lehtinen 2006, s. 87, 95) Tallaisia kustannuksia ovat muun muassa myyntior-
ganisaation yllapitdminen sek& uusien asiakkaiden uudenlaisten tarpeiden tyydyttdmiseen tarvittavat
resurssit. Esimerkiksi jokin suuri teollisuusyritys, kuten laivojen valmistaja, voi joutua tekeméén

muutoksia tuotantoprosesseihin, silla toimialan tuotteet ovat hyvin raataloityja.

Asiakkaiden hankinnassa on eroja yritysten vélisessa (BtoB, Business to Business) seké yrityksen ja
kuluttajan valisessé (BtoC, Business to Consumer) liiketoiminnassa. Myytdessa tuotetta kuluttajalle
tulee yrityksen luoda hyvia tarjouksia tai muita etuja, jotta asiakas saadaan kiinnostumaan tuotteesta
tai palvelusta. Markkinoinnissa kéytetddn enemman massaviestintad ja tuotteita spesifioidaan va-
hemman tietyn asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Kuluttajille myytaessa asiakkaita on hyvin paljon ja
heidén tarpeissaan on usein suuria eroja, joten yrityksen on turha edes pyrkia tyydyttaméan kaikkien
kuluttajien tarpeita. Yritysten valisessa liiketoiminnassa asiakassuhteen arvo laskee enemman asi-
akkaan hankintavaiheessa. Tdméa johtuu esimerkiksi sopimusneuvotteluista ja tuotteen raataléinnista
aiheutuvista kustannuksista. Markkinointi kohdistetaan pienemmélle asiakasryhmélle, joten asia-
kaskohtaiset markkinointikustannukset ovat suurempia, mutta toisaalta myos markkinoinnin kohdis-
taminen on helpompaa. Yritysten vélisessd liiketoiminnassa asiakassuhteet ovat pidempid, joten

hankintavaiheeseen voidaankin kéyttdd enemmaén resursseja.

Asiakkuuksien kehittaminen

Asiakassuhteesta on pystyttdvda muodostamaan mahdollisimman pitkdaikainen sitouttamalla asiakas.
Asiakkaan sitoutuneisuuteen vaikuttaa kaksi tekijad. Ensimmaéinen on se, kuinka hyvin yritys pys-
tyy tyydyttdmaan asiakkaan tarpeita ja huomioimaan asiakkaan arvostamia asioita. Toinen sitoutu-
neisuuteen vaikuttava tekija on asiakkaan ostamien tuotteiden maard. Mitd enemmaén asiakkaalle
myyd&én tuotteita, sitd pidempéén asiakassuhde tulee todennakdisesti kestaméaan. Asiakassuhde on
siten herkimmill&dan suhteen alkuvaiheessa ja syventyy edetessaan pidemmalle. Jotta asiakassuhteis-
ta saadaan mahdollisimman pysyvid, tulee yritysten tehdd segmenttikohtaisia suunnitelmia ja toi-

mintamalleja. (Méantyneva 2001, s. 20-21)
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Yritysten nykyisissa asiakkaissa on valtava kannattavuuspotentiaali. Jotta asiakkuuksia voidaan
johtaa, tulee niiden taloudellinen kannattavuus ja niihin liittyva potentiaali ymmaértad. Potentiaalia
saadaan hyodynnettyd keskittymalla asiakkuuksiin sek& kehittdmalla asiakkuuksia eri toimenpiteil-
la. (Méantyneva 2001, s. 21) Asiakkuuksien kehittdminen on hyvin tilannekohtaista, joten yritysten
tulee kayttaa erilaisia kehittdmistoimia. Myos asiakkaat vaikuttavat siihen, minkalaisia toimenpitei-

t4 yrityksen tulee kéayttaa.

Kaikki pitkdaikaiset asiakassuhteet eivat ole yritykselle samanarvoisia, joten yritysten on kyettava
segmentoimaan asiakkaitaan. Kun eri asiakassegmenttien tarkeys saadaan selvitettyd, voidaan toi-
menpiteet asiakassuhteiden kehittdmiseksi suunnitella ryhmékohtaisesti. Kehitettavié asiakassuhtei-
ta ovat ne, joiden palvelukayttdd ja kannattavuutta voidaan lisatd merkittavasti. (Ylikoski 1999, s.
186-187) Yrityksen tulee myds kiinnittdd huomiota siihen, ettei se kehitd vadranlaisia asiakassuh-
teita. Tallaisia ovat esimerkiksi asiakassuhteet, jotka ovat lyhyelld aikavélilld kannattavia, mutta

asiakkaat vaihtavat yritysta helposti tai asiakkaan koko elinkaaren arvo muodostuu negatiiviseksi.

Yritysten vélisessé liiketoiminnassa asiakkuuksien kehittdminen on erityisen tirkedssa roolissa.
Asiakkaiden hankinta on yleensa kallista, joten asiakassuhteista on pystyttava saamaan maksimaali-
nen hyoty. Yritys voi tehda laheista yhteistyota yritysasiakkaiden kanssa, miké parantaa molempien
osapuolten kilpailukykya. Avainasiakkaat voivat olla siten erittdin merkittavié ja jopa elintérkeita
lilketoiminnan kannattavuuden tai jopa jatkumisen kannalta. Myds BtoC-liiketoiminnassa asiak-
kuuksia tulee toki kehittad, mutta asiakkaiden kehittdminen ei ole yhta merkityksellisessa asemassa

kuin yritysten valisessa liiketoiminnassa.

Asiakkuuksien sailyttaminen

Yrityksen tulee tunnistaa asiakkaat, jotka ovat lopettamassa asiakassuhteensa. Naité asiakkaita tulee
analysoida kannattavuuden nakdkulmasta, ja sen perusteella voidaan tehdd asiakkaan sailyttdmiseen
liittyvia paatoksia. Yrityksen tulee 16ytdé keinoja, joilla kannattavimmat asiakkaat voidaan pitaa
yrityksen asiakkaina myos jatkossa. Kaikki pitkaaikaisetkaan asiakkuudet eivét vélttdmatta ole kan-
nattavia, joten yrityksen tulee muodostaa kriteerit asiakkuuksien sailyttamiselle. (Méntyneva 2001,
s. 22-23) Yleensa asiakastyytyvaisyyden parantaminen vaikuttaa positiivisesti asiakkaiden sailymi-
seen, mika parantaa asiakkuuksista saatavaa arvoa. Mantynevan (2001, s. 23-24) mukaan asiakas-
suhteen kestoa saadaan pidennettyd ja asiakasuskollisuutta parannettua kayttdmalla resursseja seké
asiakastyytyvéisyyden lisédmiseen ettd asiakkaiden séilyttdmiseen liittyviin toimiin. Yritykset rea-

14



goivat padasiassa hyvin asiakkaidensa tyytymattémyyteen, joten niiden tulisi keskittya erityisesti

asiakkuuksien kestoa pidentaviin toimenpiteisiin.

Yrityksen kannattavuuden on tutkittu paranevan huomattavasti, kun asiakaspoistuma pienenee muu-
tamalla prosenttiyksikolla (Mantyneva 2001, s. 21). Kotlerin (2003, s. 75) mukaan asiakaspoistu-
man pieneneminen 5 %:lla vaikuttaa yrityksen tuottoihin 25-85 % toimialasta riippuen. Vaikutus on
vielakin merkittdvampi, kun asiakkaiden koko elinkaari otetaan huomioon. (Kotler 2003, s. 75)
Vaikutus tuottoihin on melko pieni yrityksilld, joilla asiakasvaihtuvuus on suurta. Tasta hyvana
esimerkkind ovat matkapuhelinoperaattorit. Nailla my0ds uusien asiakkaiden hankintakustannukset
ovat melko pienid, joten asiakaspoistuman vaikutus jaa siten vahaiseksi. Vaikutus voi olla hyvin
merkittdva suurilla teollisuusyrityksilla, kuten lentokoneiden valmistajilla. Uusien asiakkaiden
hankkiminen ja yhteistyon kehittdminen aiheuttaa téllaisilla yrityksilla selvésti enemman kustan-
nuksia. Kustannukset voivat koostua esimerkiksi sopimusneuvotteluista, markkinoinnista tai muu-
toksista yrityksen prosesseissa. Taman liséksi uusille asiakkaille voidaan joutua tekemaan uudenlai-
sia, asiakkaiden toiveiden mukaisia tuotteita, joiden tuottamiseksi voidaan joutua tekemé&an myos

uusia sopimuksia alihankkijoiden kanssa.

BtoB-liiketoiminnassa hyvét asiakassuhteet ovat selvasti tarkedmmadssd roolissa kuin BtoC-
liiketoiminnassa, jossa asiakasvaihtuvuus on keskimaarin suurempaa. Yritysten vélisessa liiketoi-
minnassa tulee siten pyrkia luomaan pitkia sopimuksia, joiden avulla jatkuva liiketoiminta saadaan
turvattua. Koska BtoB-liiketoiminnassa asiakkaita on vahemman, hyvat ja laheiset henkilokohtaiset

suhteet edesauttavat asiakkuuksien séilymistd merkittavasti.

Asiakkuuksista luopuminen

Yrityksen tulee pitdd huolta siité, ettd silla on kaikissa elinkaaren eri vaiheissa olevia asiakkaita.
Yrityksella on oltava jatkuvasti siten myos lyhyelld aikavélilla kannattavia asiakkaita. Asiakkuus
voi kuitenkin loppua kahdella eri tavalla. Asiakkuus voi loppua siitd syysta, ettd asiakas haluaa lo-
pettaa asiakkuuden tai toisaalta siksi, etta yritys itse haluaa lopettaa asiakkuuden. (Storbacka, Lehti-
nen 2006, s. 108-109, 112)

Syyt sille, ettd asiakas lopettaa asiakassuhteen, voidaan jakaa kolmeen ryhméan. Ensimmaiseen
ryhmaa kuuluvat asiakkaat, jotka lopettavat asiakkuutensa yrityksen toiminnasta riippumattomista
syistd. (Storbacka, Lehtinen 2006, 112) Tallaiset asiakkaat esimerkiksi muuttavat pois yrityksen
vaikutuspiiristd (Mutanen 2005, s. 8). Asiakassuhteen pé&attymisen syyna voi myos olla se, ettei
asiakas pidé yrityksen tarjoamaa tuotetta tdrkednd, sen ostokustannukset ovat hyvin pienet tai asiak-
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kaan tarpeet muuttuvat tai hévidvat kokonaan. Tamén ryhmén asiakkaiden toimintaan yrityksen ei

pida kiinnittaa erityistd huomiota, sillé asiakkaiden sailymiseen ei voida k&ytdnnossé vaikuttaa.

Toiseen asiakasryhmaéan kuuluvat sellaiset asiakkaat, jotka lopettavat asiakkuuden siité syystd, etta
asiakassuhde hoidetaan huonosti (Storbacka, Lehtinen 2006, s. 112). Syita voivat olla esimerkiksi
huono palvelu, epdammattimainen reklamaatiokésittely tai tarjotun tuotteen taantuneisuus (Mutanen
2005, s. 7). Keskimaarin 15 % asiakkaista vaihtaa yritysta paremman tuotteen vuoksi, toiset 15 %
halvemman tuotteen vuoksi, mutta 70 % asiakassuhteiden paattymisista johtuu lilan véhaisesta
huomiosta asiakkaita kohtaan (Kotler 2003, s. 72). Toisen ryhman asiakkaiden palautetta on ana-
lysoitava, jotta yritys pystyy tulevaisuudessa muuttamaan toimintatapojaan (Storbacka, Lehtinen
2006, s. 112-113).

Kolmannen ryhman asiakkaat vaihtavat yritystd, silld he kokevat saavansa enemmaén arvoa toiselta
yritykseltd, vaikka nykyinen asiakassuhde toimii hyvin (Storbacka, Lehtinen 2006, s. 112). Toinen
palveluntarjoaja voi esimerkiksi tarjota parempaa sopimusta, halvempaa tuotetta tai antaa erikoistar-
jouksen (Mutanen 2005, s. 7-8). Jos asiakkuuksista suuri osa loppuu siitd syysta, etté kilpailija pys-
tyy tuottamaan asiakkaille parempaa arvoa, tulee yrityksen hyvin vakavasti analysoida kilpailuky-

kyyn vaikuttavia tekijoitd omassa strategiassaan (Storbacka, Lehtinen 2006, s. 113).

Yrityksen analysoidessa menetettyjd asiakkuuksia ovat asiakkuuksien paattymisten syyt seka arvon
menetykset hyvin keskeisessa osassa. Menetetty asiakasarvo vaikuttaa niin taloudellisesti kuin
mahdollisesti huonontuneen imagon tai negatiivisen referenssiarvon takia. Menetetyn asiakkaan
arvo tulee huomioida seka lyhyella etté pitkalla aikavalilla. (Storbacka, Lehtinen 2006, s. 113) Yri-
tyksen menettéessa asiakkaan asiakaspadoman (CE, customer equity) arvo voi myos kasvaa, mikali
asiakassuhteeseen kului enemman resursseja kuin mité se tuotti. Huomioon tulee ottaa myds uuden
asiakkaan hankintakustannukset, silla vanhojen asiakkaiden tilalle tulee hankkia uusia, mika vaatii
liséresurssien kayttoa yritykselta (Storbacka, Lehtinen 2006, s. 114).

Yritysverkostojen merkitys on huomattavasti suurempi BtoB-markkinoilla. Mikali jokin asiakas-
suhde paattyy, voi talld olla merkittavia vaikutuksia my6és muihin asiakassuhteisiin. Pahimmassa
tapauksessa yritys ei edes née kaikkia verkostojaan, joten asiakkuuksista luopumista tulee katsoa
erittdin kriittisesti. Yritysten vélisessa liiketoiminnassa asiakkuudesta luopuminen on helpompaa,
koska BtoC-liiketoiminnassa asiakkaiden on vaikeampaa néhda, ettei tuotetta endd kohdisteta heille.
Asiakkuuksista luopuminen voi toisaalta olla BtoB-liiketoiminnassa hankalaa, mikali asiakassuhde

halutaan paattaa valittomasti, sill4 sopimukset yritysten valilla voivat olla hyvinkin pitkia.
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4 ASIAKKAAN ELINKAAREN ARVO

4.1 Asiakkaan elinkaaren arvoon liittyva terminologia

Asiakkaan elinkaaren arvo voidaan madritelld usealla tavalla. Tarkasteltaessa aiheeseen liittyvaa
tutkimusta ja kirjallisuutta voidaan havaita, miten eri tutkijoiden mé&éritelmét eroavat toisistaan.
Erot riippuvat padsdantoisesti CLV-mallin kayttotarkoituksesta. Teoreettisen kasitteen liséksi
CLV:ta voidaan hyddyntad monin eri tavoin strategisessa ja operatiivisessa paatoksenteossa. Tar-
keimpid CLV-laskennan sovelluskohteita ovat asiakasvalinta ja -segmentointi, kapasiteetin hallinta
ja resurssien allokointi sekd asiakkaiden kaytoksen ennustaminen tulevaisuudessa. N&ita sovellus-
kohteita ké&sitelladn tarkemmin luvussa 5.

CLV voidaan méaritella asiakkaiden tulevaisuudessa synnyttdmien nettotuottojen summan nykyar-
voksi (Khajvand, Tarokh 2010, s. 968). Monet tutkijat maéarittelevat CLV:n téll4 tavoin, mutta toi-
saalta myos historian sisallyttdminen tarkasteluun on hyvin yleistd. Talléin CLV tarkoittaa nimensa
mukaisesti koko asiakkaan elinkaaren arvoa. Khajvandin et al. madritelma ottaa huomioon siis vain
tulevaisuudessa saadut nettotuotot jattden jo saadut nettotuotot tarkastelun ulkopuolelle. Toisaalta
lahes kaikissa litketoimintaan liittyvissa ké&sitteissé on eroavaisuuksia seka paallekkaisyyksia lah-
teesta riippuen, mihin ei itsessaan tulisi kiinnittaa lilkkaa huomiota. Eri CLV-mallien antamien tulos-
ten vertaileminen saman toimialan sisélla tai yli toimialarajojen ei ole useinkaan mahdollista, joten
suoranaisia vaarinkésityksia tuskin méaaritelmien erilaisuuden takia paéasee syntymaan. Yrityksen on
kuitenkin tarkeadd itse ymmartad, milla aikavélilla asiakkaan elinkaaren arvoa analysoidaan. Yrityk-
sen tulee siis tiedostaa, huomioidaanko laskelmassa asiakkaan koko elinkaaren arvo vai ainoastaan
asiakkaalta saatavat tulevaisuuden nettotuotot. Téssa tydssa CLV:IIA tarkoitetaan paasaantoisesti
asiakkaan koko elinkaaren arvoa. Se siis siséltdd seka asiakkaalta jo saadun ettd tulevaisuudessa
asiakkaalta saatavan arvon. Tutkimuksiin viitattaessa tullaan selvittdmaén, mité aikavélia tutkimuk-

sissa kasitellaan, mikéli se on tarpeellista asian ymmartamisen kannalta.

Myos asiakaspddomaa on kasitelty CLV:t4 kasittelevassa tutkimuksessa. Monissa tutkimuksissa
asiakaspddomalla tarkoitetaan yrityksen kaikkien asiakkaiden ennustettujen tulevaisuuden nettotuot-
tojen summan nykyarvoa. CLV:sta poiketen se siis ottaa koko asiakaskannan huomioon. Asiakas-
padoman tutkiminen on ollut kuitenkin melko véhaistda CLV:hen liittyvéssa tutkimuksessa, silla
asiakaspadoma ei suoranaisesti liity asiakkaan elinkaaren arvon maarittdmiseen. Termi on luotu

lahinnd kuvaamaan asiakkaiden luomaa padomaa yrityksen sidosryhmille, kuten sijoittajille ja ra-
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hoittajille. Wieselin et al. (2011. s. 22) mukaan CLV:n ja CE:n suhde voisi olla tulevaisuudessa

kayttokelpoinen ja informatiivinen tunnusluku yrityksen sidosryhmille.

4.2 Asiakkaan elinkaaren arvon laskenta

Rust et al. (2011, s. 281) vertaavat CLV-laskennan perimmadistd ideaa Grimmin satuun, jossa sam-
makko muuttuu prinssiksi. Talla metaforalla tutkijat tarkoittivat, etta yrityksella on usein joitakin
asiakkaita, joita yritys aliarvioi ja toisaalta sellaisia asiakkaita, joihin yritys kayttada liian suuren
maaréan resursseja. Toisin kuin lyhyen aikavélin asiakaskannattavuuslaskennassa CLV-laskennan
lahtokohtana on pyrkiad ensisijaisesti arvioimaan asiakkaasta saatuja kassavirtoja tulevaisuudessa.
BtoB-markkinoilla yrityksen on tunnistettava seké sellaiset asiakkaat, joiden liiketoiminta on kas-
vussa, ettd toisaalta sellaiset, joiden liiketoiminnassa on nahtévissdé ongelmia. BtoC-
liiketoiminnassa yrityksen on vastaavalla tavalla tunnistettava tulevaisuudessa maksukykyiset ja —
kyvyttomat asiakkaat. Talldin yritys pystyy riittdvan ajoissa kohdistamaan resurssinsa tehokkaam-
min oikeille kohderyhmille. CLV-laskennan idea on siis viime kadessa se, ettd nykyhetken sam-

makko voi olla tulevaisuuden prinssi, mutta vastaavasti prinssistd voi myos tulla sammakko.

Kuten edelld mainittiin, on asiakkaan elinkaaren laskemiseksi luotu monia erilaisia matemaattisia
malleja. Mallit eroavat toisistaan lahinna sen suhteen, mité tuottoja ja kustannuksia asiakkaalle koh-
distetaan. Toisaalta myds se, onko tavoitteena laskea yksittdisen asiakkaan vai asiakassegmentin
elinkaaren arvoa, vaikuttaa laskukaavan rakenteeseen. Kaavassa 1 esitetddn matemaattinen malli

yksittaisen asiakkaan elinkaaren arvon laskemiseksi (mukaillen Kumar 2008, s. 43).

{Tulevaisuuden tuotot),—(Tulevaisuuden kustannukset),

|: 1 +d:| £

CLV = CLV,p + X1,

(1)

missa, CLV= = asiakkuuden arvo tarkasteluhetkell& (lisatty Kumarin kaavaan),
t = aika,
T = tarkastelujakson pééattymishetki,
d = diskonttaus tekija

Kumarin luoma alkuperdinen kaava ei huomioinut asiakkuudesta aiemmin syntyneit& nettotuottoja,
jotka kuitenkin kuuluvat tassé tyossa esitettyyn CLV:n maaritelmaan. Kaavan ensimmainen termi
kuvaa siis asiakkuudesta aiemmin saatua nettotuottoa, kun taas toinen termi huomioi asiakkuudesta
saatavat tulevaisuuden nettotuotot diskontattuna tarkasteluhetkeen. Kaavassa oleva ajanjakso voi

vaihdella tapauskohtaisesti.
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4.3 Asiakkaan elinkaaren arvo -ajattelun kehittyminen

CLV-gjattelun voidaan nahda kehittyneen erityisesti tiettyjen toimialojen kehittamista asiakasuskol-
lisuusohjelmista. Tiettyjen toimialojen yritykset alkoivat luoda 1980-luvun alussa asiakasuskolli-
suusohjelmia, joiden tehtdvénad oli pyrkia korostamaan uskollisten asiakkaiden tarkeyttd omassa
lilketoiminnassaan. Néaiden toimialojen yritykset suunnittelivat jarjestelmid, joiden avulla ne pystyi-
vat seuraamaan asiakkaidensa asiakastyytyvaisyytta sekd sen muuttumista asiakasuskollisuudeksi.
N&ma yritykset olivat varmoja siita, ettd asiakasuskollisuus tuottaa asiakasarvoa, joka on viime ka-

dessa yrityksen menestyksen salaisuus.

Monet viimeaikaiset empiiriset tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kaikki uskolliset asiakkaat eivat
ole kannattavia, mutta toisaalta kaikki kannattavatkaan asiakkaat eivat aina ole uskollisia. Kumarin
(2008, s. 11, 16) mukaan asiakasuskollisuuden ja asiakaskannattavuuden valinen suhde on huomat-
tavasti monitahoisempi kuin mité asiakasuskollisuusohjelmien kehittajat luulivat. Erds Yhdysvalta-
lainen korkean teknologian yritys kehitti asiakasuskollisuusohjelman, jolla se seurasi viiden vuoden
ajan jokaisen asiakkaansa kannattavuutta. Mittariston avulla yritys mittasi seka vélittomia etté valil-
lisid kustannuksia seké asiakkaiden tuottamaa kassavirtaa yritykselle. Tulokset olivat melko yllatta-
vat; lahes puolet asiakasuskollisista asiakkaista osoittautui kannattamattomiksi ja toisaalta lahes
puolet kannattavista asiakkaista oli yrityksen asiakkaina vain lyhyen ajan. Tallaiset asiakkaat ostivat
yleensé suuren madran korkeakatteisia tuotteita lyhyen ajan sisélla, minké jalkeen he paéattivat asia-
kassuhteensa. (Kumar 2008, s. 11, 16) Kuvasta 4 voidaan nédhdd, milla toimialoilla asiakasuskolli-
suusohjelmia otettiin k&yttdon milloinkin. American Airlines oli tiettdvasti ensimmaéinen yritys,

joka otti asiakasuskollisuusohjelmansa kayttdon vuonna 1981 (Kumar 2008, s. 14).

80-luvun alussa

Lehtoyhtitt

- 80-luvun puolivélissa
Hotellit

90-luvun alussa Vihittaistavarakaupat

90-luvun puolivélissa
Luottokortti-yhti6t

90-luvun lopussa ) )
Finanssipalvelut

2000-luvulla

Lahes kaikki toimialat

Kuva 4. Asiakasuskollisuusohjelmien kehittyminen (Kumar 2008, s. 13)
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Asiakasuskollisuusohjelmien avulla yritykset pystyvét palkitsemaan uskollisia asiakkaitaan. Esi-
merkiksi lentoyhtioilla jokaisesta lennetystd kilometristd kertyy asiakkaalle bonuspisteitd, joita
asiakas voi myohemmin kayttaa lentojen ostamiseen. Myos hotelli- ja véhittaistavaratoimialat aloit-
tivat lentoyhtididen tavoin asiakasuskollisuusohjelmien kayttddnoton palkitsemalla asiakkaita, jotka
yopyivat usein saman ketjun hotelleissa tai keskittivat vahittaistavaraostoksensa saman ketjun

myymaloihin. (Kumar 2008, s. 11)

Tarkasteltaessa asiakasuskollisuusohjelmien takana olevia toimialoja voidaan nahdé niissa olevan
suuria yhtélaisyyksia. Asiakasuskollisuutta lahtivat korostamaan ensimmaisina ne toimialat, joiden
asiakkaiden méaara on suuri ja heterogeeninen. Naiden toimialojen asiakkaat olivat tyypillisesti ku-
luttajia (Kumar 2008, s. 12). Néin ollen asiakasuskollisuuden, jota myéhemmin seurasi asiakkaan
elinkaaren arvon korostaminen, voidaan nahda kehittyneen BtoC-markkinoilla. Asiakasuskollisuus-
ohjelmia on toki kaytossd myos BtoB-markkinoilla, mutta ohjelmista kdytetddn usein muita nimi-
tyksid (Kumar 2008, s. 12). Yksittéisen asiakkaan arvon korostuminen erityisesti BtoC-markkinoilla
voidaan nahda hyvin luonnollisena, silla nailla markkinoilla yksittdisen asiakkaan myyntivolyymi
on huomattavasti BtoB-markkinoita pienempi. L&htokohtaisesti myds BtoC-markkinoilla myyntien
kulurakenne on erilainen kuin BtoB-markkinoilla. Koska kuluttajatuotteiden tuotteesta tai palvelus-
ta saatava kassavirta voi olla joskus yritykselle hyvinkin pieni, on yrityksen pidettéva erityisesti
huolta siitd, etta asiakas on kannattava myds pitkélla aikavélilla. Esimerkiksi asiakas voi ostaa yh-
den lentolipun, mika tuo lentoyhtitlle kohtalaisen pienen liikevaihdon lisdyksen, mutta sama asia-
kas saattaa kuormittaa yrityksen muita palveluita, kuten asiakaspalvelua tai tehdd reklamaation os-
tamastaan tuotteesta, mika aiheuttaa valillisid kustannuksia yritykselle. Kuluttaja-asiakkaat ovat
padasiallisesti yritysasiakkaita heterogeenisempi asiakasjoukko. Talldin yrityksen on entista tarke-
ampéaa pystyd segmentoimaan asiakaskantaansa ja pyrkid havaitsemaan asiakaskannattavuuden

taustalla olevia tekijoita.

Huolimatta siité, ettd tutkimusten mukaan asiakasuskollisuus ei ole asiakaskannattavuuden tae, nou-
si asiakaskannattavuus pitkalla aikavalillg yritysten tarkkailun kohteeksi juuri asiakasuskollisuusoh-
jelmien kautta. Ennen kuin yritykset alkoivat korostaa asiakkaan pitkan aikavalin arvoa, olivat yri-
tykset kehittaneet tietojarjestelmia, joiden avulla ne pystyivat laskemaan asiakkaiden lyhyen aikava-
lin kannattavuutta. Kuvasta 5 voidaan ndhdd, mihin CLV:n madritelmat ovat keskittyneet historian
aikana. Kuvassa on myos mainittu keskeisimpid tutkijoita, jotka ovat maéritelleet CLV:n. Kuva on

laadittu vuonna 2011 julkaistun Man et al. artikkelin perusteella (Ma et al. 201143, s. 1165).
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Kuva 5. CLV:hen liittyvan tutkimuksen kehittyminen

Tiettavasti ensimmaisen madritelman asiakkaan elinkaaren arvolle maéritteli Barbara bond Jackson
vuonna 1985. Talloin alettiin laskea nykyisten asiakkaiden tulevaisuudessa muodostamien netto-
tuottojen nykyarvoa. Aiempia tai potentiaalisia asiakkaita ei vield silloin huomioitu laskennassa.
Taman jalkeen CLV:n kehittyminen oli melko hidasta vuosituhannen vaihteeseen asti, jolloin tut-
kimusta alettiin tehd& selvésti enemman. Tallgin tutkimuksissa alettiin ottaa kantaa siihen, miten
asiakkaiden menettdminen vaikuttaa yrityksen asiakkailta saamaan arvoon. Malleissa keskityttiin
jopa liikaa asiakkuuksien menettamiseen, jolloin asiakkaiden oletettiin ostavan sama maara tuottei-
ta, eikd asiakkaita siten huomioitu yksil6ind. Taman jalkeen huomionkohteeksi nousivat asiakkuuk-
sista aiheutuvat kustannukset, jotka pyrittiin aiempaa tarkemmin kohdistamaan asiakkaille. Asiak-
kuuksiin kéytettavien resurssien ajateltiin myods olevan investointeja. Vuosituhannen alussa alettiin
laskea, minkalaisia vaikutuksia asiakkaiden sdilyttamisellda on CLV:hen. Tarkastelu perustui kuiten-
kin edelleen asiakashistoriasta saatuun tietoon ja asiakkuuksien vuosittaisen nettotuoton néhtiin
laskevan tasaisesti myohemmin asiakassuhteen aikana. Asiakaskatteen, asiakkaiden sailyttamisas-
teen ja asiakkaille annettujen alennusten néhtiin olevan paatekijoité, jotka vaikuttivat asiakkaan
elinkaaren arvoon. Viime vuosina CLV-laskennassa on keskitytty yksittaisen asiakkaan arvon en-
nustamiseen. (Ma et al. 2011a, s. 1165-1167). Asiakaskohtaisella ennustamisella voidaan saada
yrityksen koko asiakaskannasta tarkempia tuloksia, mutta toisaalta asiakaskohtainen ennustaminen
myo6s kuluttaa enemman resursseja. Toinen syy asiakaskohtaisen ennustamisen yleistymiseen on

yritysten halu yksiloida asiakkaansa tarkemmin.
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4.4 Esimerkki asiakkaan elinkaaren arvon mairittamisesta

Hissi Oyj on suomalainen, monipuolisia hissiratkaisuja tarjoava yritys, jonka liikevaihdosta merkit-
tava osa koostuu huolto- ja korjauspalveluista. Yrityksell&4 on tuhansia asiakkaita, joista yhdenkaan
osuus liikevaihdossa ei ole erityisen merkittdva. Se on harjoittanut yli sadan vuoden ajan liiketoi-
mintaa p&amarkkina-alueenaan kotimaan lisaksi erityisesti Keski-Eurooppa. Seuraavaksi tullaan
tarkastelemaan yrityksen kolmea erilaista asiakasta 10 vuoden tarkastelujakson ajan.

Asiakas A on yksi yrityksen pitkaikaisimmista ja suurimmista asiakkaista, mutta se tullaan kuiten-
kin menettdmaan tarkastelujakson aikana huonon asiakassuhdetoiminnan ja viivastyneiden tilausten
toimitusten takia. Asiakas B on Saksassa liiketoimintaa harjoittava iso konserni, joka ostaa Hissi
Oyj:n tuotteita kohtalaisella volyymilla. Se on yritykselle kuitenkin hyvin merkittdva asiakas sen
suuren epasuoran arvon takia. Epésuora arvo koostuu péaéasiassa referenssivaikutuksesta asiakkaan
C hankintaan seka yrityksen térkeistd verkostoista. Asiakas C ei ole vield tarkasteluhetken alussa
Hissi Oyj:n asiakas yritykselle, mutta tarkastelujakson aikana siitd tulee kohtalaisen merkittava
asiakas. Asiakas C harjoittaa liiketoimintaa Kiinassa. Tarkemmat asiakasesittelyt, asiakkuuksista
syntyneiden tuottojen ja kustannusten erittelyt sekd asiakkuudesta syntynyt arvo ovat kuvattu liit-

teessa 3.

Analysoitaessa liitteessd olevaa kuvaa asiakasarvoista voidaan havaita, minkélaisia vaikutuksia syn-
tyy siitd, milloin ja minkalaisella mallilla paatdksenteko tehdaén. Mikali Hissi Oyj:n johto suorittai-
si tilikaudella 3 asiakasvalintaan ja resurssien kohdistamiseen liittyvat paatokset asiakastietojarjes-
telmistd saatujen historiatietojen perusteella, olisi paatoksenteko virheellista. Talloin asiakas A vai-
kuttaisi yrityksen tarkeimmalta asiakkaalta, jolle yrityksen tulisi kohdistaa my6s suurimmat resurs-
sinsa tulevaisuudessa. Toisaalta asiakas C:n arvo on tilikaudella 3 vield negatiivinen, joten yrityksen

johto voisi tehda hatikdidyn péaatoksen ja lopettaa asiakkuuden valittomasti.

Parhaat paatokset néiden kolmen asiakkaan vélilla voidaan tehdd luonnollisesti vasta tarkastelujak-
son paatyttyd, mutta toisaalta talla paatoksenteolla ei ole endd merkitysta liiketoiminnan menestyk-
sen kannalta. Tehokas paatoksenteko tulee toteuttaa silloin, kun se on liiketoiminnan tehokkuuden
ja kannattavuuden kannalta oleellisinta. Paatoksenteko tulee tehda mahdollisimman hyvin ennustet-
tujen arvioiden perusteella. N&in ollen Hissi Oyj:n johto ei voi siirtdd paatoksentekoa aina vain
my6hemméksi. Huomion arvoista on sekin, ettd esimerkiksi tilikaudella 6 tehtavéd paatoksenteko
antaisi lyhyen aikavélin kannattavuuslaskennalla jo huomattavasti oikeansuuntaisemman tuloksen.

Oletetaan, ettd paatoksenteko suoritetaan kuitenkin tilikaudella 3 ja Hissi Oyj kéayttad CLV-
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laskentaa péaatoksenteon perustana. Yrityksella on tarkasteluhetkella kéytossédén asiakastietojérjes-
telmistd saadut todelliset asiakaskohtaiset arvot. Taman lisaksi yrityksen tulisi kehittyneen asia-
kashallinnan avulla tuntea asiakkaansa hyvin sek& osata tunnistaa ja yksiloida asiakkuuksien nykyti-
la, eroavaisuudet ja tulevaisuuden arviot. Yrityksen tulisi tiedostaa tekeménsa virheet asiakas A:n
suhteen sekd ymmartaa siitd seuranneet negatiiviset referenssivaikutukset. Mikali yrityksen johto
tiedostaisi ndma ajoissa, voisi asiakkuus olla vield sdilytettavissa, mutta mikali tama j&a yrityksen
johdolta huomioimatta, tullaan asiakas menettdméan hyvin nopeasti. Asiakas A:sta syntyy kaikesta
huolimatta asiakasarvoa koko tarkastelujakson ajan, silla asiakkaan aiemman suuren ostovolyymin
ansiosta huolto- ja korjauspalveluita tullaan tarjoamaan asiakkaalle vield pitk&an. Uusien hissirat-

kaisujen myynti menetetadn kuitenkin kilpailevalle yritykselle.

Mikali Hissi Oyj:n johto havaitsisi jo tilikaudella 3 merkit siitd, ettd asiakas A tullaan menettdmaan,
pystyisi yritys keskittdmé&an resurssinsa jo huomattavasti aikaisesmmin asiakkaalle C, josta tarkaste-
lujakson aikana tulee yritykselle hyvin merkittavéa asiakas. Asiakas B omaa erittdin korkean epasuo-
ran arvon, jota ei voida kaytannossé havaita lyhyen aikavalin CPA-laskennalla. Tdménkin johdosta
paatokset resurssien kohdentamisesta ja asiakasvalinnasta tulisi tehdd kayttden mahdollisimman
kattavaa ja tarkoituksenmukaista CLV-laskentamallia. Vaikka asiakas B ei myyntivolyyminsa puo-
lesta ole yrityksen merkittdvimpid asiakkaita, on sen suuri epéasuora arvo Hissi Oyj:lle erittdin mer-
kityksellinen. Koska asiakassuhteet ovat hoidettu asiakas B:n kanssa hyvin, on se aktiivisesti suosi-
tellut Hissi Oyj:ta sen omille verkostoilleen. Lisaksi asiakas B:lla on kattavat verkostot myos Hissi
Oyj:n uudella markkina-alueella, Kiinassa. Né&it4 verkostoja yritys voi hyddyntaa aloittaessaan asia-
kassuhteen asiakkaan C kanssa.

Edelld kuvattu esimerkki osoittaa hyvin sen, kuinka suuria vaikutuksia tarkasteluajankohdalla on
johdon péatoksenteon onnistumisen kannalta. Myos kéytettava laskentamalli, minkd ajan asiakasar-
voon paatos perustetaan sekd mitka tuotot ja kustannukset laskennassa otetaan mukaan vaikuttavat
merkittavasti tarkastelun lopputuloksiin. CLV:n ehdottomiin etuihin kuuluu se, ettd malliin perustu-
villa laskelmilla voidaan havaita mahdollisimman varhaisessa vaiheessa tulevaisuudessa tapahtuvia
muutoksia (Rust et al. 2011, s. 281). Mikali Hissi Oyj suorittaisi padatoksenteon CPA:n perusteella
tilikaudella 3, tulisi se tekemaan erittdin merkittavia virheitd resurssien allokoinnissa. Yritys voisi
pahimmassa tapauksessa jatkaa resurssien kohdentamista asiakkaalle A sek& menettad puutteellisten

resurssien kohdentamisen johdosta asiakkaan C kilpailevalle yritykselle.
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5 VIIMEAIKAINEN TUTKIMUS ASIAKKAAN ELINKAAREN ARVOSTA

5.1 Asiakkaan elinkaaren arvoon liittyvit tutkimukset aihepiireittidin

Tyon keskeisimpéna tavoitteena on selvittdad, mitd asiakkaan elinkaaren arvosta on tutkittu viime
vuosina. Taulukkoon 2 on koottu nakemys siitd4, minkalaisiin aihealueisiin CLV:t4 kasitteleva tut-

kimuskeskustelu on keskittynyt vuoden 2010 alusta nykypdivaan.

Taulukko 2. Asiakkaan elinkaaren arvoon liittyvéat viimeaikaiset tutkimukset

Tutkimuksen aihe Yhteensa 2012 2011 2010
Arvonmadaritysmallien soveltaminen k&ytantoon 20 1 10 9
Arvonmadaritysmallit 19 1 10 8
Asiakasvalinta ja segmentointi 12 9 3
Asiakkaan arvon ennustaminen 9 4 5
Asiakkuuksien epasuora arvo 8 1 5 2
Asiakaspaaoma 7 5 2
Kapasiteetin hallinta / resurssien allokointi 6 5 1
Asiakastyytyvéisyys 5 1 4
Yhteensa 86 3 49 34

Kuten taulukosta voidaan ndhdd, tutkimukset keskittyvat vield nykypaivanédkin erilaisten CLV-
teorioiden ja mallien tarkasteluun seka empiirisiin tutkimuksiin, joissa néitda malleja on sovellettu
kaytannossé. Osa artikkeleista keskittyy erilaisiin CLV-laskennan hyddyntdmiskohteisiin, kuten
asiakasvalintaan ja segmentointiin sek& kapasiteetin hallintaan. Toisaalta joissakin artikkeleissa taas
on keskitytty johonkin tiettyyn laskennalliseen nakokulmaan, kuten asiakkuuksien epasuoran arvon
laskentaan tai asiakkaan arvon ja kayttdytymisen ennustamiseen. Asiakastyytyvaisyytta on tutkittu
asiakkaan elinkaaren arvon yhteydesséd hieman, mutta ndmé tutkimukset jadvat tassé tyossa tar-
kemman tarkastelun ulkopuolelle seka tutkimusten vahéisen lukumaaran ettd aihepiirin laajuuden
takia. Asiakaspddomaa ei enda analysoida omana aihepiirindan, silla se ei ole erityisen keskeinen
CLV:hen liittyvé tekija ja sita kasiteltiin lyhyesti jo luvussa 4. Tédssé luvussa analysoidaan tarkem-
min erilaisia CLV-malleja, asiakasvalintaa ja segmentointia, asiakkuuksien epasuoraan arvoa, kapa-

siteetin hallintaa ja resurssien allokointia seka asiakkaan tulevaisuuden arvon ennustamista.

5.2 Mallit asiakkaan elinkaaren arvon maarittamiseen

Yrityksen on turha laskea asiakkaan elinkaaren arvoa, mikali se ei aktiivisesti pyri analysoimaan ja
hyodyntdmaan tasta saatua tietoa. Asiakkaan pitkan aikavalin kannattavuuden arvioimisen edelly-

tyksend on, ettd yrityksell&4 on vahva osaaminen lyhyen aikavalin kannattavuuslaskennasta. Vaikka
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CLV-laskennan péapaino onkin asiakkaasta tulevaisuudessa saatavien kassavirtojen ennustamises-
sa, on yrityksen tiedostettava myos asiakkaasta aiemmin saatujen nettotuottojen maard. Vaikka teo-
reettisia malleja CLV:sta on julkaistu viime vuosina hyvin paljon, on niihin liittyva empiirinen tut-
kimus jadnyt viela toistaiseksi kohtalaisen vahdaiseksi (Persson 2011, s. 116-117). Holm et al.
(2011, s. 4) ovat koonneet omaan tutkimukseensa vuosilta 1997-2010 tiedemaailman keskeisimmat
tutkimukset CLV:std ja niiden johtop&&tokset. Tutkimuksen taulukosta voidaan nédhdd, miten CLV-
tarkastelu on siirtynyt ensin yritystasolta segmenttitasolle vuosituhannen taitteessa ja tdmén jalkeen
viime vuosina yksilttasolle asti. Tarkastelun painopiste eri ajanjaksoilla tukee ndkemysta, joka esi-

teltiin luvun 4 kuvassa 5.

Kuten liitteestd 4 voidaan nahdd, asiakkaan elinkaaren arvoa on tutkittu melko rajoittuneella toimi-
alajoukolla. Toimialat, joilla asiakkaan elinkaaren arvoa on viimeaikoina tutkittu, ovat hyvin pitkalti
samoja, joilla CLV-laskenta alkoi kehittyd 1980- ja 1990-luvuilla. CLV-laskentaa on myds tutkittu
selvasti enemman Kkuluttajamarkkinoilla kuin yritysten valisessa liiketoiminnassa. Jokaisella toimi-
alalla on omat erityispiirteensd, joten eri toimialoilla tarvitaan erilaisia malleja mittaamaan asiak-
kaan elinkaaren arvoa (Ma et al. 2011a, s. 1168). Vaikka tehdyistad empiirisista tutkimuksista voi-
daan tehdé tiettyja yleisluontoisia paatelmid, on yleistyksié ja kaikkia toimialoja koskevia paatelmia
tehtdessa oltava hyvin varovainen. Tulevaisuudessa empiirista tutkimusta on tehtava huomattavasti
lisad, jotta mahdollisia yleistyksid voidaan tehda eri toimialojen valilla. Huomattavaa on myos se,
ettd asiakkaan elinkaaren arvosta puhuttaessa mielletddn se usein yrityksen yksinoikeudeksi jattaen
asiakkaan nadkokulma huomioimatta. Tehdyt empiiriset tutkimukset ovat tehty padasiallisesti yrityk-
sen nakokulmasta tavoitteena maksimoida asiakkuudesta saatu kannattavuus. Wu ja Li tutkivat ho-
tellialaa poikkeuksellisesta nakokulmasta. He esittelivat tutkimuksessa mallin, jonka avulla yksittai-
set kuluttajat pystyisivat maksimoimaan asiakkuudesta saadun hyoddyn. Tutkimuksessa selvisi, etta
yrityksen asiakkuuksien johtamisella ei ole merkittdvad vaikutusta asiakassuhteiden laatuun eri
asiakasryhmien valilla, vaikka kuluttajien tarpeet erilaisissa hotellipalveluissa erosivatkin merkitta-
vasti toisistaan (Wu, Li 2011, s. 269).

Ehdottomasti yksi empiirisesti tutkituin toimiala CLV:n laskennassa on finanssiala. Ryals (2005, s.
254) tutki erdéan finanssialan yrityksen yritysasiakkaiden CLV:td. Tutkimustuloksista selvisi, etta
yritysasiakkaiden CLV oli sidoksissa toimialaan, mutta sen suuruuteen vaikutti suoranaisesti
enemman asiakkaan volyymi ja kustannusrakenne. Yritysasiakkaiden tuottama kateprosentti finans-
sialan yritykselle naytti olevan kohtalaisen vakio saman toimialan sisalla, mutta rahamaaréllisesti
mitattuna samaan keskimaardaiseen CLV:hen saattoi luonnollisesti paasta eri toimialojen yritykset
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ottaen huomioon yrityksen koon ja kustannusrakenteet. Samassa tutkimuksessa Ryals tutki samai-
sen finanssialan yrityksen kuluttaja-asiakkaita, jotka olivat tietyin kriteerein segmentoitu seitseméaan
ryhméaan. Tutkimustulokset tukivat muita samankaltaisia tutkimuksia. Segmentointi on erityisesti
finanssialalla erittéin tarkead, silla eri segmenteille tulee toteuttaa erilaista strategiaa, joka otetaan
huomioon resurssien kohdentamisessa. Yksi Perssonin haastattelema henkild totesi, ettd yleisesti
helpoiten pankkia vaihtava kuluttaja on opiskelunsa paatokseen saattanut, ialtddn 25-35 henkilg,
joka on perustamassa perhettd ja ostamassa ensiasuntoa (Persson 2011, s. 113). Tdmé osoittaa hy-
vin, minkélaisia eroja kuluttajasegmenttien valilla I6ytyy ja vahvistaa Ryalsin johtopéatoksia siitd,

ettd eri kuluttajasegmentteja tuleekin strategisesti johtaa eritavalla.

Eri CLV-laskentamallien valilla on hyvinkin merkittavié eroja. Malleissa keskeisimpind eroina ovat
niiden ensisijainen kayttétarkoitus ja operatiivinen kaytettavyys seké tekijat, jotka malliin on otettu
mukaan. Mallit voidaan jakaa karkeasti kahteen osaan; tutkimuskayttoon tarkoitettuihin seka strate-
gista ja operatiivista paatdksentekoa tukeviin malleihin. Vaikka kaikkien CLV-mallien avulla var-
masti pystyttéisiin tekemadn péaatoksid, on ensisijaisesti tutkimuskayttoon tehtyjen mallien kaytto
kaytannon liiketoiminnassa toisinaan liian tyolasta. Esimerkiksi Rustin et al. (2011) kehittelemassa
mallissa on jo itsesséd&n niin monta asiakaskannattavuutta kasittelevad muuttujaa, ettd mallin kaytet-
tavyys operatiivisessa liiketoiminnassa lienee kohtalaisen vaikeaa. Mallia on kuitenkin testattu
eraassa korkean teknologian yrityksessd. Kyseisen mallin muuttujat on jaoteltu hankinnan, myynti-
katteen ja markkinoinnin alle. Tutustuttaessa aihepiiriin liittyviin CLV-malleihin on lukijan kohta-
laisen helppoa ndhd&, onko esitelty malli tehty edesauttamaan asiakkaan koko elinkaaren arvon
taustalla vaikuttavien tekijoiden ymmartamista vai todellisuudessa luotu helpottamaan johdon paa-
toksentekoa. Ratkaisevin ero ndiden vaihtoehtojen vélilla on yleensa se, etta tutkimuskayttoon tar-
koitetut mallit omat matemaattisesti huomattavasti monimutkaisempia, siséltavat selvasti enemmaén
muuttujia sekd pyrkivéat ensisijaisesti merkittavimpien taustatekijoiden selvittdmiseen ja ymmarta-

miseen.

CLV:ta kasittelevissa tutkimuksissa nousee huomattavan usein esille myds aihealueeseen keskeises-
ti liittyvat késitteet, kuten CRM ja asiakassuhteen laatu (RQ, relationship quality). Suurimmassa
osassa tutkimuksista, ndiden késittely jaa kuitenkin irrallisiksi huomautuksiksi, mutta eri termien
valistd suhdetta on myos tutkittu jonkin verran. Esimerkiksi Wu ja Li (2011, s. 269) tutkivat CLV:n,
RQ:n ja CLV:n valistd suhdetta. Tutkimuksissa selvisi, ettd naiden termien vélill4 vallitsee erittain

voimakkaita kausaalisuhteita.
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5.3 Asiakasvalinta ja segmentointi

Asiakasvalintaa voidaan pitad tarkeimpana CLV-laskennan hyddyntamiskohteena. Asiakasvalinnan
tarkoituksena on, ettd asiakkaista valitaan kannattavimmat, jolloin asiakkaista saatavat nettotuotot
paranevat. Perinteiselld asiakasvalinnalla ja sen mittaamisella tarkoitetaan téssd yhteydessé erityi-
sesti 1990-luvulla ja 2000-luvun alkupuolella kaytettyja historiatietoon perustuvia nakékulmia. Pe-
rinteisesti asiakasvalinnassa asiakkaat on ensin segmentoitu ryhmiin ja laitettu tarkeysjarjestykseen
sen mukaan, kuinka paljon heidan oletetaan tuovat nettotuottoja yritykselle vuoden aikana. Taman
jalkeen esimerkiksi vuoden markkinointibudjetti on kohdistettu tarkeimmille segmenteille. Tahén
perinteiseen ndkemykseen sisaltyy kuitenkin se ongelma, ettd tietyn segmentin sisélla kaikkien asi-
akkaiden oletetaan tuovan rahaa yritykselle yhta paljon sek& kayttavén yhta paljon yrityksen resurs-
seja. Jotta resurssien kayttd olisi kaikkein tehokkainta, taytyisi yrityksen pyrkid laskemaan asiak-
kaiden potentiaalinen arvo, minka perusteella sen tulisi paattdaa esimerkiksi markkinointibudjetin
suuruus. Yritysten tulee ottaa eri asiakkaiden erilaiset kannattavuudet huomioon sek& pyrkié arvi-
oimaan kannattavuutta pitkalla aikavélilla. Koska asiakkaiden kannattavuutta tulee pystyé arvioi-
maan myos tulevaisuudessa, on asiakkaan koko elinkaaren arvon maarittdminen tarkedd. Liitteeseen
5 on koottu asiakasvalintaan ja segmentointiin liittyvia keskeisimpid tutkimuksia, joissa aiheita on
késitelty CLV:n nékokulmasta. Taulukkoon on koottu myds kyseisten tutkimusten keskeisimmat
johtopééatokset.

CLV-laskennalla pystytdan arvioimaan asiakkaiden arvoa selvasti paremmin kuin perinteisilla mit-
tareilla. Bhatnagarin et al. (2007, s. 128) mukaan asiakkaan tulevaisuuden arvon laskeminen CLV-
laskennalla on esimerkiksi RFM (recency, frequency, monetary) ja SOW (share of wallet) -malleja
selvasti tarkempaa. Perinteisid malleja voidaan kuitenkin kayttad yhdessa tulevaisuuteen katsovien
mallien kanssa, jolloin asiakasarvoa pystytdan laskemaan vieldkin tarkemmin. Venkatesan et al.
(2007, s. 591) kertovat vastaavanlaisen esimerkin yrityksestd, joka toimii nimeltd mainitsematto-
malla toimialalla, jolla myydaan korkean teknologian tuotteita ja palveluja. Tulokset osoittavat, etta
yritys saa CLV-laskennalla valituista asiakkaista 28 % enemman tuottoja, vaikka perinteisen mitta-
rin avulla valittuja asiakkaita on 20 % enemman. Tatd tietoa kyseinen yritys voi hyddyntaa tehdes-
séén asiakasvalintaan ja segmentointiin liittyvid paatoksid. Samankaltaisia tuloksia voidaan huoma-

ta my0s lukuisissa muissa viime vuosien tutkimuksissa.

Perinteisesti on uskottu, ettd asiakassuhteen pituus vaikuttaa positiivisesti asiakasarvoon. Asiakas-
suhteiden sailyttdmisen uskotaan olevan selvasti halvempaa kuin uusien asiakkaiden hankkimisen,
mika yleensé pitadkin paikkansa. Monien tutkimusten mukaan yritykset keskittyvat kuitenkin ny-
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kyisin jopa liikaa nykyisten asiakkaiden sailyttdmiseen olettaen sen olevan liian usein uusien asiak-
kaiden hankkimista kannattavampaa. Asiakkaiden sdilyttdmiseen voidaan joutua kayttdmaan liikaa
resursseja tai asiakkaille voidaan joutua antamaan esimerkiksi kanta-asiakkuusalennuksia, miké&
laskee asiakkailta saatavaa katetta. Mikali yritys kayttad kanta-asiakkuusalennuksia oikein, kasvaa
asiakkuuksista saatu arvo esimerkiksi suuremman ostotiheyden ansiosta. Monissa nykyisissa tutki-
muksissa painotetaan, etté yritysten tulee tehdd kannattavuuslaskelmia sopivan tasapainon I6ytami-
seksi asiakkaiden sdilyttamisen ja hankinnan valille. Yritysten tulee asiakasvalintaa tehdess&an pys-
tyd arvioimaan asiakkailta saatujen tuottojen lisaksi asiakkaiden palvelemisesta aiheutuneita kus-
tannuksia (Venkatesan et al. 2007, s. 592). Kustannukset jakautuvat yleensa hyvin pitkélle aikavalil-
le, joten CLV-laskennan hyddyntaminen on erittéin hyvé keino asiakkaiden palvelemisesta aiheutu-
neiden kustannusten arvioimiseksi. CLV:n merkitys korostuu perinteisiin mittareihin verrattuna
néita kustannuksia laskettaessa, silld ne voivat vaihdella hyvinkin paljon tuotteen tai palvelun mu-

kaan, eika historiaan katsominen ole siten kannattavaa.

Erityisesti BtoC-liiketoiminnassa asiakkaita on ldhes poikkeuksetta niin paljon, ettei asiakasvalinta
ole mahdollista ilman asiakassegmentointia. Miké&li segmentointi tehd&an onnistuneesti, voivat asi-
akkaista saadut tuotot olla huomattavasti parempia kuin tuotot, jotka pystyttaisiin saavuttamaan
ilman segmentointia. Bosnjakin ja Grljevi¢in (2011, s. 379) mukaan asiakkaiden tarpeiden ja toi-
minnan ymmartaminen toimii perustana asiakkaan elinkaaren arvon kasvattamiselle. Segmentoinnin
tavoitteena on erotella asiakkaat tiettyjen kriteerien mukaan siten, ettd valitut segmentit ovat kannat-
tavia ja kasvavia, jolloin yritysten kannattaa kohdistaa toimenpiteitadn kyseisille segmenteille. Tata
ei voida tehdd ilman jarjestelmad, joilla tietoa voidaan analysoida. (Bosnjak, Grljevi¢ 2011, s. 379)
Nyky-yhteiskunnassa tiedon kerddminen on yha helpompaa ja myos yha pienemmilla yrityksilla on
resursseja keratd tietoa asiakkaistaan sekd hyddyntéé tata tietoa laskentajarjestelmien avulla. Suuren

tietomaaran hallitseminen saattaa nykyisin aiheuttaa yrityksissa kuitenkin suuria haasteita.

Kun yritys on paattanyt, keitd asiakkaita se pyrkii tavoittelemaan, on sen I6ydettdva sopivia viestin-
takanavia, jotka vaikuttavat valittuihin asiakkaisiin mahdollisimman tehokkaasti. Tietyille asiakkail-
le sopii paremmin suoramainonta, kun taas toiset voivat kokea sen héiritsevéksi. Tutkimuksissa on
todettu myos liiallisen markkinoinnin heikentdvan markkinoinnin tehokkuutta. Yrityksen tulee siten
I0ytaé seka sopivat viestintakanavat ettd kayttad sopiva maaré resursseja kutakin asiakassegmenttia
kohden. Venkatesanin ja Kumarin (2004, s. 121) mukaan yritysten tulee huomioida asiakkaita vali-
tessaan myos se, ettd monet asiakkaat ostavat seké eri tuotteita ettd oheistuotteita ja -palveluita sa-
moilta yrityksilta, mik& vaikuttaa positiivisesti asiakkailta saatuun arvoon. Nailld molemmilla teki-
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j6illa on vaikutusta ostotiheyteen, mika vaikuttaa merkittavasti asiakkaan elinkaaren arvoon. Vas-
taavalla tavalla yritys voi hyddyntad asiakasvalinnasta ja -segmentoinnista saatua tietoa my6s mui-
den resurssien kohdentamisessa markkinointiresurssien lisaksi. Globaali yritys voi esimerkiksi koh-
distaa aineelliset resurssinsa lahelle kannattavia asiakkaita, jotka on l6ydetty asiakassegmentoinnin
avulla. Yritys voi esimerkiksi rakennuttaa tuotantolaitoksen toiselle mantereelle, jotta se péésee

potentiaalisten asiakkaiden l&helle.

Elinkaarisegmentointi on asiakkaan kaytoksen ymmartamista ja ennustamista eri elinkaaren vai-
heissa. Sen tarkoituksena on siirtdd asiakas elinkaarella eteenpdin pysyvén asiakassuhteen saavut-
tamiseksi. Asiakkaista saatavassa tiedossa, arvon kehityksessa seké asiakassuhteeseen vaikuttavissa
tekijoissa on eroja elinkaaren eri vaiheissa. (Bayer 2010, s. 253) Asiakassuhteen alkuvaiheessa asi-
akkaasta ei ole vield tietoa, joten yrityksen tulee pyrkia kartoittamaan asiakkaan haluja ja tarpeita
mahdollisimman nopeasti. Kun asiakkaasta ei ole paljoa tietoa, kehittyneiden tietojarjestelmien ja
ennustamismallien merkitys kasvaa. Talloin asiakkaan kaytosta tulee ennustaa muiden mahdolli-
simman samankaltaisten asiakkaiden kaytoshistorian avulla. Kun asiakassuhde etenee, yrityksen
tietdmys asiakkaasta paranee koko ajan. My0s asiakkaiden arvon kehittymisessd on suuria eroja
elinkaaren eri vaiheissa. Selvésti eniten arvoa saadaan asiakassuhteen kasvuvaiheessa, joten yrityk-
sen tulee 1oytaa keinoja sille, miten asiakas saadaan paivittdmaan tuotteittaan sekad keskittdmaan
my06s muiden tuotteiden ostoksia kyseisen yrityksen tuotteisiin. Elinkaarisegmentoinnissa on myos
huomioitava se, ettd asiakassuhde syventyy seka sen edetessa pidemmalle ajallisesti ettd asiakkaan
ostojen lisdéntyessé. Esimerkiksi asiakassuhteen loppuvaiheessa yrityksen ei tarvitse keskittyé asi-
akkaan luottamuksen saamiseen, vaan sen tulee ennemminkin saada asiakas ymmaértdmaan, miksi
kyseinen yritys voi tyydyttdd asiakkaan tarpeet kilpailijoitaan paremmin myo6s tulevaisuudessa.
Kaikki ndma tekijat vaikuttavat siihen, miten yrityksen tulee hallita asiakassuhteita asiakkaiden ko-

ko elinkaarien aikana.

5.4 Asiakkaan epdsuora arvo

Vaikka asiakasarvon laskenta ja asiakkuuksien hallinta on noussut viimeisen kymmenen vuoden
aikana hyvin suosituksi tutkimusaiheeksi, ovat tutkimukset keskittyneet pdadosin vain asiakkaan
suoraan arvoon. Epésuora arvo on siten jaanyt vahemmalle tarkastelulle, mutta se tulee todennakoi-
sesti olemaan yksi hyvin keskeinen tutkimuskohde lahivuosina. Asiakkaan arvoa kasvattavat epa-
suorasti esimerkiksi asiakkaan verkostovaikutukset seké referenssivaikutukset toisiin asiakkaisiin.
Liitteeseen 6 on koottu asiakkaan elinkaaren arvoon epdasuorasti vaikuttaviin tekijoihin liittyviéd kes-

keisimpi& tutkimuksia viime vuosilta.
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Verkostot ovat hyvin tarkedssa roolissa erityisesti BtoB-liiketoiminnassa. Yritysten tulee erityisesti
asiakassuhteiden lopettamispd&toksid tehdessddn huomioida asiakkaiden verkostoista aiheutuva
epésuora arvo. Mikali yritys ei halua enda palvella jotakin asiakasta, saattaa toinen asiakasyritys
paattaa asiakassuhteen tdmén seurauksena. Yritykset tekevat paljon yhteisty6td, minka takia yritys-
verkostot ovat niille hyvin tarkeitd. Yhteistyoyritykset haluavat usein keskittdd suhteitaan tiettyjen
yritysten kanssa. Esimerkkind tastd voidaan pitéa tilannetta, jossa kolme saman toimialan yritysta
alkaa tehda yhteistyota. Kaikilla heilld on muutama potentiaalinen alihankkija, joilta he ostavat tar-
vitsemiansa komponentteja. Koska kaikki kolme yhteistyoyritystd haluavat, etta niiden alihankkija
pystyy tarjoamaan komponentteja yrityksille mahdollisimman kilpailukykyiseen hintaan myos jat-
kossa, on niiden jarkev&a valita sama alihankkija. Yritysverkostot ovat reaalimaailmassa l&hes
poikkeuksetta huomattavasti t4td& monimutkaisempia. Yritysten taytyy siten tuntea asiakkaidensa

yritysverkostot mahdollisimman laajasti.

Vaikka verkostot ovat erittdin tarkeitd yritysten valisessé liiketoiminnassa, tulee myds kuluttajien
valiset verkostot huomioida. Esimerkiksi matkapuhelinliittymissd, joissa puhelut ovat halvempia
saman operaattorin liittymiin, hyotyvat matkapuhelinoperaattorit verkostoistaan merkittavasti. Mi-
kéli yritykset menettavét verkostonsa asiakkaita, voi myds muiden yrityksen asiakkaiden palvelusta
saama arvo laskea. Tamén seurauksena muut asiakkaat voivat lopettaa omat asiakassuhteensa ope-
raattorin kanssa. Asiakkaiden verkostot ovat keskeisessd asemassa myds monissa muissa arkipai-
vaisissé tuotteissa, erityisesti sellaisissa tuotteissa, joissa keskittdmiselld saavutetaan etua. Kimin ja
Leen (2007, s.125) mukaan verkostovaikutuksia voi aiheutua eri syistd. Asiakkaat voivat olettaa
tuotteen olevan laadukas, mikali muutkin asiakkaat ostavat samaa tuotetta. Toinen syy on asiakas-
kannan vaikutus tuotteen tai palvelun arvoon, mika tuli esille myos edelld mainitussa esimerkissa.
Vaikutusta voi myos olla sillg, ettd tuotteeseen liittyvien hankinnan jalkeisten palvelujen laatu riip-
puu muiden asiakkaiden kokemuksista sek& verkoston koosta. (Kim, Lee 2007, s.125) Esimerkiksi
jos uusi tietokoneen kayttojarjestelma on laadultaan heikko, eivétka kuluttajat alakaan kayttaa sita
odotetussa mittakaavassa, saatetaan kayttojarjestelmén paivittdminen lopettaa, mika vaikuttaa kayt-

tojarjestelman arvoon.

Toinen asiakassuhteiden epdsuoraan arvoon vaikuttavat tekija on asiakkaiden referenssivaikutukset.
Laajan Euroopassa tehdyn kyselytutkimuksen mukaan perhe tai ystavét vaikuttavat noin 60 prosent-
tiin kuluttajista heidan tehdesséén ostopéatosta (Ma et al. 2011b, s. 126). Kyseinen luku on jo itses-

s&an hyvin merkittdva, mutta kun huomioon otetaan vield tiedostamattomat vaikutukset vastaajien
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keskuudessa, vaikuttaa lahipiiri hyvin voimakkaasti kuluttajien ostopéatoksiin. Esimerkiksi elektro-

niikkatuotteissa referenssivaikutukset ovat erityisen merkittavia.

Asiakkaista voidaan tunnistaa tietynlainen asiakasryhmad, jonka asiakkaat suosittelevat tuotteita sel-
vasti muita enemman. Walsh ja Elsner (2012, s.78) kertovat tdman asiakasryhméan olevan hyvin
merkittdvd, mutta sen taloudellisista vaikutuksista on edelleen vé&hén tietoa. Tutkimuksessaan he
huomasivat, etté tallaisten asiakkaiden vaikutukset muihin asiakkaisiin ovat hyvin merkittavid myos
rahaméaaraisesti laskettuna. Nama asiakkaat suosittelevat tuotteita tai palveluita moninkertaisesti
muihin asiakkaisiin verrattuna. Epdsuorasta arvosta saatava hyoty asiakaskohtaisissa nettotuotoissa
oli tutkimuksen mukaan ensimmaéisena vuotena noin 20 % ja seuraavina vuosina noin 15 % verrat-

tuna muuten vastaaviin asiakkaisiin, joilla ei nédhty olevan referenssiarvoa.

Internet, erityisesti sosiaalinen media, on referenssivaikuttajana kasvattanut suosiotaan merkittavasti
viime vuosina. IThmiset ovat tdmén seurauksena entistd enemman toistensa kanssa tekemisissa, joten
esimerkiksi yrityksen maineeseen vaikuttavat tekijat levidvat nopeasti. Asiakkaat pyrkivat myos
vaikuttamaan toisten asiakkaiden mielipiteisiin yha enemman. Weinbergin ja Bergerin (2011, s.
339) mukaan yritykset eivat nykyisin enaa ole niin huolissaan markkinoinnin suorista vaikutuksista,
vaan ne keskittyvat enemman asiakassuhdemarkkinointiin. Epasuorien tekijoiden vaikutukset tie-
dostetaan hyvin, mutta niité ei ole vield kovin paljoa onnistuttu sisallyttdméan asiakkaan elinkaaren
arvon mittaamiseen, silla asiakkaiden epasuora arvo on hyvin vaikeasti mitattavissa. Aivan viime
vuosina on julkaistu jonkin verran tutkimuksia, jotka kasittelevat asiakkaan epéasuoran arvon sisal-
Iyttamista CLV-laskentaan. Tutkimuksissa ei kuitenkaan ole kovinkaan paljoa tehty empiirista tut-

kimusta, mutta taté tullaan varmasti kasittelemé&an paljon l&hivuosina.

5.5 Kapasiteetin hallinta ja resurssien allokointi

Lentoyhtiot kehittivat aikoinaan kapasiteetin hallintatyokaluja lentolippujen myynnin hallintaan.
Nykyisin niita kaytetddn myynnin hallintaan myds muilla toimialoilla, kuten tilauksiin perustuvassa
valmistusteollisuudessa seka prosessiteollisuudessa. (Buhl et al. 2011, s.188) Yrityksilla on globali-
soituvassa maailmassa yhd enemman vaihtoehtoja, kenelle ne voivat myyda tuotteitaan. Tasta joh-
tuen kapasiteetin hallinta ja resurssien allokointi ovat kasvattamassa merkitystadan monilla toimi-
aloilla. Kapasiteetin hallinta ja resurssien allokointi eivét ole endd kovinkaan uusi asia, misté kertoo
myaos aiheisiin liittyvien tutkimusten maarén lieva lasku aivan viime vuosina. Kyseiset aiheet ovat
kuitenkin hyvin keskeisia hyodyntamiskohteita CLV-laskennalle. Liitteeseen 7 on koottu aiheisiin
liittyvia keskeisimpi& tutkimuksia viime vuosilta.
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Resurssien allokoinnin tavoitteena on, etta yritykset pystyvat ensin tunnistamaan asiakkaat, joita
niiden tulee tavoitella. T&méan jalkeen on péatettava, kuinka paljon resursseja halutaan kayttaa, seké
miten ja milloin kyseiset resurssit kéytetdan. (Bhatnagar et al. 2007, s. 128). Yritysten tulee pystyé
arvioimaan, miten nykyinen tai tuleva asiakas vastaa resurssien kayttoon. Joihinkin asiakkaisiin
resurssien kaytolla voi olla hyvinkin merkittava vaikutus, kun taas toisiin asiakkaisiin ei pystyta
vaikuttamaan, vaikka resursseja kaytettaisiin kuinka paljon tahansa. Kun vaikutuksia esimerkiksi
asiakkaiden asenteisiin ja kdytoksiin tunnistetaan, pystytdén resursseja kohdentamaan selvasti tar-
kemmin (Bhatnagar et al. 2007, s. 128). Nama tekijat on huomioitava laskettaessa asiakkaan elin-

kaaren arvoa ja allokoitaessa resursseja.

Resurssien allokointiin on kaksi mahdollista lahestymistapaa. Asiakkaan palvelemiseen liittyvia
kustannuksia voidaan pyrkid arvioimaan regressiomallin avulla, jolloin tehddén paatos siitd, halu-
taanko asiakkaaseen k&yttdd resursseja. Toisaalta resursseja voidaan myos allokoida laskemalla,
mika on optimaalisin maara kéayttaa resursseja asiakkaan elinkaaren arvon maksimoimiseksi. (Ven-
katesan et al. 2007, s. 580) Jalkimmaisessa lahestymistavassa yritysten tulee kuitenkin ennen lopul-
lista paatoksentekoa huomioida, ettd resurssit voivat loppua kesken, jolloin kaikkia asiakkaita ei
voida palvella halutulla tavalla. Kyseinen tapa on helpompi toteuttaa, mutta todellisuudessa yritys-
ten resurssit ovat aina jossain maarin rajalliset. Joissakin tilanteissa yrityksella voi kuitenkin olla
mahdollisuus kéayttaa resursseja esimerkiksi markkinointiin kdytannossa rajattomasti. Yksi téllainen
tilanne on se, ettd yrityksen tuotteiden tai palveluiden kohderyhma on hyvin pieni, jolloin asiakas-
kohtainen resurssien kaytto voi olla hyvin suurta ilman, etta resursseja kaytettdisiin erityisen paljon.
Yritysten tulee muistaa, ettd markkinointiin ei tule kayttada liikaa resursseja, silla liian voimakas
markkinointi voidaan kokea myds hairitsevana. Myds resurssien kéyton rajakustannukset voivat
muodostua rajatuottoja suuremmiksi, jolloin resurssien kdyttoa ei endéd kannata lisatd. Kéytannossé

kuitenkin yritysten resurssit toimivat hyvin usein rajoittavana tekijana.

Yksi kayttotarkoitus, mihin resurssien allokointia k&ytetdan, on varaston koon méaéarittdminen. Mi-
kéli tuotteet loppuvat varastosta, ovat vaikutukset mitd todennakdisimmin erilaisia eri asiakkaisiin.
Toiset asiakkaat saattavat tyytyd vain odottamaan tuotteen saapumista varastoon, kun taas toiset
saattavat jopa paattdd koko asiakassuhteen liian pitk&n toimitusajan takia. Myos tuotekohtaisen va-
rastotason méaarittamiseen liittyvia paatoksia tehtéessa tulee ottaa eriarvoiset asiakkaat huomioon.
Samiin et al. (2011, s. 397,400) mukaan sovelluksia CLV-laskennasta voidaan hyddyntaa maaritet-

tdessé optimaalista varastokokoa. Yrityksen on huomioitava muun muassa varastojen loppumisen
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vaikutus asiakkaiden kaytokseen sekd asiakkaiden menettdmisesta aiheutuva nettotuottojen vahe-

neminen.

Mikali yrityksen kapasiteetti on rajoittunut, on yrityksella mahdollisuus nostaa tuotteiden hintoja,
mika parantaa katetuottoja. CLV-laskentaa tehtéessé yrityksen tulee pyrkié arvioimaan, miten asi-
akkaat reagoivat hinnan korotuksiin. Vaikka jokin asiakas on toista kannattavampi tuotteen hinnan
ollessa tietylla tasolla, voi rajoittuneen kapasiteetin tilanteessa asiakkaiden kannattavuus muuttua,
mik&li alun perin kannattamattomampi asiakas on valmis maksamaan tuotteesta toista asiakasta
enemman. Yrityksen tulee siten pyrkiéd arvioimaan, miten kapasiteetista saadaan mahdollisimman
suuri hyoty, kun asiakkaita palvellaan tietylla palveluasteella. Optimaaliseen kapasiteetin kayttoon
liittyy suuria haasteita operatiivisessa liiketoiminnassa. Tata varten on luotu malleja, jotka helpotta-
vat yrityksen kapasiteetin hallintaa. Pfeiferin ja Ovchinnikovin (2011, s.183) mukaan puutteet yri-
tyksen kapasiteetin hallinnassa voivat olla hyvinkin huomattavia. Ei ole mitenkaan ennenkuuluma-
tonta, ettd yrityksen optimaalinen kayttoaste on yli kaksinkertainen verrattuna yrityksen nykyiseen

kapasiteetin kayttoon.

5.6 Asiakkaan arvon ennustaminen

Asiakkaan kayttaytymisen ennustamista on tutkittu viime vuosina melko paljon. Mita tarkemmin
asiakkaan koko elinkaarta pystytddn ennustamaan, sitda paremmin yritys pystyy arvioimaan asiak-
kaan pitkan aikavélin kannattavuutta. Liitteeseen 8 on koottu keskeisimpié viimeaikaisia tutkimuk-
sia ja niiden johtop&atoksia liittyen asiakkaan elinkaaren arvoon ja asiakkaan kaytoksen ennustami-

seen.

Monien perinteisten mittareiden ongelmana on, ettd ne olettavat asiakkaiden jatkavan tdhanastista
ostokayttaytymistddn myaos tulevaisuudessa. Mikali yritys pystyy ennustamaan asiakkaiden osto-
kéayttaytymistd tulevaisuudessa onnistuneesti, pystyy se hyvissa ajoin kohdistamaan resurssejaan
tulevaisuudessa kannattaville asiakkaille. Tulevaisuuteen katsovan CLV:n avulla yritys pystyy tar-
kemmin tunnistamaan pitkélla aikavalilla kannattavat asiakkaat. Yritys voi pystyd CLV-laskennan
avulla muun muassa saastamaan turhia kustannuksia, kdyttdmaan resurssejaan paremmin tai saa-

maan parempaa tuottoa markkinointikampanjoilleen. (Kumar 2008, s. 26)

Elinkaaren pituuden ennustaminen on avaintekija pitkan aikavélin asiakasarvon ennustamisessa
(Han, Lu 2010, s. 264). Tutkijat ovat pyrkineet luomaan malleja, joilla asiakkaiden elinkaaren pi-
tuutta voidaan ennustaa yha paremmin. Tasta esimerkki on Hanin ja Lun (2010, s. 264) esittelemé&

CART-malli, jossa asiakkaista keratdédn tietoa tietokantaan, minka jalkeen asiakkaat jaetaan ryh-
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miin. Ryhmien asiakkaille méaéaritelladn ominaispiirteet, mink& avulla elinkaaren kestoa voidaan
ennustaa. Mallin tarkka ennustaminen perustuu ryhmittelyyn, silla kuluttajien kayttdytyminen on
melko samanlaista, jos tietyt osatekijat kdytoksessa viittaavat samankaltaiseen kaytdsmalliin. En-
nuste tarkentuu sitd tarkemmaksi mitd enemman jarjestelmaan saadaan keréttya tietoa asiakkaista.

Myo6s monet muut asiakkaan elinkaarta ennustavat mallit toimivat samalla tavoin.

Elinkaaren pituuden lisdksi myos asiakkaan kaytds vaikuttaa asiakkuudesta saatuun arvoon. Pin-
chukin (2009, s. 109-110) mukaan yrityksen tulee 16ytda keskeisimmat seurattavat tekijat, mink&
avulla luodaan malleja hyodyntéen tilastollisia menetelmid. Menetelmien tarkoituksena on tarkkail-
la yksilon kaytosta ja siten tunnistaa asioita, jotka poikkeavat normaalista kaytoksestd saman elin-
kaaren vaiheen asiakkaiden kanssa. (Pinchuk 2009, s. 109-110) Poikkeukset asiakkaiden kaytok-
sessé tekevat ennustamisesta melko haasteellista. Asiakkaiden kaytoksista voi joskus olla hyvinkin
vaikeaa 10ytaa yhtalaisyyksig, silla kdytos voi tietyiltd osin poiketa todella paljon eri yksildiden va-
lilla. Naita eroja on kuitenkin pyrittdva analysoimaan, joten aiheeseen liittyvia tutkimuksia on tehty
erojen tunnistamiseksi ja niiden syiden loytamiseksi. Guttmann et al. (2010, s. 342, 345) mukaan
asiakkaiden kaytosten tarkkailu ja poikkeuksien tunnistaminen on erityisen tarkeéé silloin, kun suh-
teita luodaan, suhteita uudistetaan tai muokataan sek& toimitettaessa tuotteita asiakkaille.

Asiakkaan elinkaaren arvon ennustaminen on monivaiheinen prosessi. Yrityksen tulee l&hted liik-
keelle omista tavoitteistaan, joiden pohjalta muodostetaan ennustamiseen kaytettavd malli. Proses-
sia ei paatetd, kun mittaus on suoritettu, vaan mallia kehitetdan edelleen, jolloin asiakaan elinkaaren
arvoa pystyaan arvioimaan entista tarkemmin. Yean ja Khoo (2010, s. 1182-1184) jakavat ennus-
tamisprosessin kahdeksaan vaiheeseen. Prosessi lahtee liikkeelle yrityksen vision, mission ja tavoit-
teiden maarittdmiselld, mink& perusteella mittaamiselle luodaan ongelmanasettelu. Tamén jélkeen
yrityksen tulee asettaa vaatimukset mittaukselle, minka jalkeen suunnitellaan ennustamisprosessi.
Seuraavaksi analysoidaan mittaukselle asetettuja vaatimuksia ja luodaan mittausmalli. Kolmea vii-
meksi mainittua vaihetta kannattaa kdydéa lapi prosessimaisesti useita kertoja, jotta mittausmallista
saadaan luotua mahdollisimman sopiva yrityksen tarpeisiin. Tdmén jalkeen mittausmallia testataan,
ja mikali se tuntuu toimivan, voidaan se ottaa kayttéon. Lopuksi arvioidaan, tuottiko ennustaminen
haluttuja tuloksia, minké jalkeen tulokset voidaan koota. Jatkossa mallia voidaan kehittdd paremmin

vastaamaan yrityksen tarpeita.

Asiakkaan elinkaaren ennustaminen voidaan tehdd tarkemmin, kun kaytetddn moniséikeisempié
malleja. Jos otetaan enemman muuttujia huomioon, tulee laskennan tuloksista kattavampia. (Rust et

al. 2011, s. 292) Ennustamiseen kaytettava malli ei saa olla liian yksinkertainen, jotta eri asioita
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otetaan huomioon tarpeeksi, mutta toisaalta ei mydskéaan lilan monimutkainen, jotta ennustaminen
ei sisalla liikaa arvailua. Jos muuttujia on liian paljon yrityksen saamaan tietoon verrattuna, heikke-
nee laskennan tarkkuus. T&alloin merkittavien kriteerien, joista on myos tarkkaa tietoa, vaikutus voi
jaada pieneksi, vaikka niiden tulisi toimia paatoksenteon perustana. Yritysten on siten otettava sopi-
va méaéara asioita huomioon oman tilanteensa mukaan. Mit& tarkempia ennusteita asiakkaista voi-

daan tehdd, sitd tarkemmin asiakkaiden elinkaarien arvoja arvioivia malleja pystytaan luomaan.

Asiakasarvoon vaikuttavat monet eri muuttujat. Muuttujat ovat hyvin toimialakohtaisia ja osaa niis-
t4 on hyvin vaikeaa ennustaa. Tietyilld toimialoilla asiakkaan elinkaaren arvon ennustaminen on
vaikeaa ulkoisten tekijoiden takia. Ndma tekijat ovat sellaisia, ettei yritys voi vaikuttaa niihin itse.
Esimerkiksi finanssialalla pankkien on hyvin vaikeaa ennustaa asiakkaidensa tulevaisuuden kannat-
tavuutta. Tdma johtuu siité, ettd taloudelliset suhdanteet vaikuttavat pankkien liiketoimintaan mer-
kittavasti. Naitd vaihteluja on hyvin vaikeaa ennustaa, mika nékyy herkasti myos asiakaskannatta-
vuudessa. Tastd syystd pankit ovat yha edelleen hyvin tuotekeskeisid toimialan palvelukeskeisesta
luonteesta huolimatta. Toinen esimerkki ulkoisten tekijoiden vaikutuksista ovat yritysverkostot.
Mikéli yritysverkostot ovat yritykselle hyvin térkeitd, ja oma liiketoiminta on muista yrityksista
riippuvaista, on tulevaisuuden asiakaskannattavuutta hyvin vaikeaa ennustaa. Esimerkiksi jos yri-
tyksen alihankkija nostaa tuotteiden hintoja, voi yrityksen omakin asiakaskannattavuus laskea kate-
tuottojen pienenemisen seurauksena, silla yritys ei yleensa voi siirtdé lisakustannuksia suoraan asi-
akkaan maksettavaksi. My0s siina tilanteessa, ettd yritys on mukana avoimien innovaatioiden kehit-

tamisessd, voi asiakkaiden tulevaisuuden arvojen méaérittdminen olla erityisen vaikeaa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman péaatutkimuskysymyksena oli selvittad, mita lyhyen ja pitkan aikavalin asiakas-
kannattavuudesta on tutkittu viime vuosien aikana. Johtopaatoksissé aihetta tullaan tarkastelemaan
laajemmasta ndkokulmasta. Julkaistuihin tutkimustuloksiin ja omiin havaintoihin perustuen voidaan
huomata eroja asiakaskannattavuudessa BtoB- ja BtoC-markkinoiden sek& eri toimialojen vélilla.
Johtop&éatoksissa tullaan kasittelemé&an myos asiakaskannattavuuden merkitysté operatiivisessa péa-
toksenteossa seka analysoimaan aihealuetta kasittelevaa tieteellista keskustelua. Téassa luvussa esiin

nousseet havainnot ovat nousseet esille useaan otteeseen tyota tehtdessa.

Asiakaskannattavuuden erot yritysten seka yrityksen ja kuluttajan vélisessa liiketoiminnassa

Kannattavien asiakassuhteiden voidaan nahda olevan menestyksekkaan liiketoiminnan elinehto, oli
sitten kyseessd BtoB- tai BtoC-markkinat. Menestyksekk&éan liiketoiminnan taustalla vaikuttavat
perustekijat ovat samankaltaiset molemmilla markkinatyypeill4. Asiakaskannattavuuden mittaami-
sen merkitys kuitenkin korostuu enemman yrityksen ja kuluttajan véalisessa liiketoiminnassa. Syynéa
tdhén voidaan pitad laajaa ja heterogeenistd asiakasjoukkoa seké yritysten liiketoiminnan asiakas-
keskeisyytta. Yritykselld ei suoranaisesti ole oikeutta olla palvelematta maksukykyista asiakasta,
mikali télle ei ole mitdan yleisesti hyvéaksyttdvaa perustetta. Yritykset voivat kuitenkin pyrkié esi-
merkiksi hinnoittelulla estiméén itselleen epasuotuisat asiakasryhmét liiketoimintansa ulkopuolelle.
Tasta hyva esimerkki on halpalentoyhti6t, jotka pyrkivat hinnoittelunsa avulla vahentdmaan liikun-
tarajoitteisten asiakkaiden maarad. Tahan syyné on se, ettd halpalentoyhtididen tavoitteena on, ett-
eivét lentokoneet seiso lentokentélld yhtak&an ylimaaraistd minuuttia.

Tohtori V. Kumar, joka kuuluu ehdottomasti asiakaskannattavuutta tutkivien tutkijoiden kérkijouk-
koon, mainitsi, ettd myos yritysten vélisessa liiketoiminnassa kaytetddn hyvaksi asiakasuskollisuus-
ohjelmia, mutta niista kdytetddn muita nimityksia (Kumar 2008, s. 12). Tdma ei kuitenkaan yksise-
litteisesti selitd sitd, miksi hakusanalla ”customer lifetime value” 16ytyvit empiiriset tutkimukset
rajoittuvat padasiallisesti asiakkaan ja kuluttajan valiseen liiketoimintaan. CLV:n mittaaminen nayt-
tad olevan kuitenkin viel& kohtalaisen aluillaan BtoB-markkinoilla, joilla liiketoiminnallinen ajatte-
lu on vield huomattavan tuotekeskeistd. Yritysten vélisessa liiketoiminnassa myyntivolyymi on
yleisesti suurempi sek& tuotteet ovat kustannusrakenteeltaan raskaampia ja tuotespesifioinniltaan
monimutkaisempia. Téhéan l6ytyy useita luonnollisiakin syitd, mutta myods ndiden yritysten tulisi
tulevaisuudessa pyrkia kohti asiakasléahtdisempéé ajattelua. Vaikka esimerkiksi konepajateollisuu-
den yritys saattaa harjoittaa liiketoimintaa vain muutamien avainasiakkaiden kanssa, on yrityksen

silti tiedostettava asiakkuudesta syntyneet kokonaistuotot ja -kustannukset. VVaikka myynnisté saa-
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tava tuotto voi olla yritykselle ndenndisesti hyvin suuri, saattaa asiakkuus aiheuttaa vélillisia kus-
tannuksia kuormittamalla yrityksen resursseja paljon. Hyvana esimerkkind voidaan pitédé Olkiluoto
3 -ydinreaktorin rakentamista, jonka valmistuksen viivastyminen on aiheuttanut erittdin merkittavia

valillisia kustannuksia laitostoimittajalle, Arevalle.

Asiakaskannattavuuden kehittyminen eri toimialoilla

Asiakaskannattavuutta kasitteleva tieteellinen keskustelu on empiirisissé tutkimuksissa rajoittunut
melko suppealle maarélle toimialoja. N&iden toimialojen joukossa on suurimmaksi osaksi samoja
toimialoja, jotka 1980-luvulta alkaen ovat ottaneet kayttoon asiakasuskollisuusohjelmia ensimmais-
ten toimialojen joukossa. N&it4 toimialoja ovat esimerkiksi finanssi- ja hotelliala sek& vahittais-
kauppa. 2000-luvulla lahes kaikki muutkin toimialat ottivat asiakasuskollisuusohjelmia kéyttoon.
Ohjelmien kéyttéonotto vaatii yritykselta kehittyneité tietojarjestelmid, joiden kayttoa ja kaytetta-
vyyttd on tutkittu myods asiakaskannattavuutta késittelevissé tutkimuksissa. Tutkimus on kaiken
kaikkiaan rajoittunut siis melko pienelle maaralle toimialoja, joita yhdistdd monikin yhteinen tekijéa.
Né&ma toimialat kayvat padasiallisesti kauppaa kuluttajille, tarjoavat keskiméarin muita toimialoja
enemman palveluita sekd omaavat suuren ja heterogeenisen asiakaskannan. Syyta sille, miksi tut-
kimus on pé&aasiallisesti keskittynyt juuri ndille toimialoille, on todellisuudessa vaikea sanoa, mutta
syiden joukossa saattaa olla halu osallistua tutkimukselliseen keskusteluun seka erilaisten laskenta-

mallien ja teorioiden kayttokokemusten analysointi ensin rajoittuneemmalla toimialajoukolla.

Asiakaskannattavuus operatiivisella tasolla

Asiakaskannattavuuteen liittyvén tieteellisen keskustelun hajanaisuuden tulkitseminen saattaa aihe-
uttaa suuria haasteita tydelamassé oleville johtajille. Koska keskustelu tarjoaa eri tutkijoiden mieles-
t4 toinen toistaan parempia malleja asiakkaan elinkaaren arvon méarittdmiselle, on asiaan vahem-
man tutustuneiden vaikea arvioida sit4, miten eri mallit eroavat toisistaan. Mallien eroavaisuudet
liittyvat erityisesti mallien taustaoletuksiin sek& mallin ensisijaiseen kayttotarkoitukseen. Eri mal-
leissa CLV-kasitettd myds madritellaan eri tavoin. Maaritelmét siséltavat rajauksen siitd, milla aika-
valilla asiakasarvoa tarkastellaan sek& mité asiakkuudesta aiheutuvia tuottoja ja kustannuksia las-

kelmassa otetaan huomioon.

Tieteellisen keskustelun synnyttamét tutkimustulokset eivat ole ensisijaisesti tarkoitettu operatiivi-
sen liiketoiminnan tarpeisiin, joten johtajien ei siten tulisikaan ensisijaisesti tutustua asiakaskannat-
tavuuteen tieteellisten artikkeleiden avulla. Tutkijoiden kirjoittamat Kirjat, joissa tutkimuksessa saa-

tuja tutkimustuloksissa esitelladn popularisoituneemmassa muodossa, tarjoavat kaytannollisempia
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ratkaisuja operatiivisessa paatoksenteossa mukana oleville johtajille. N&iden kirjojen Kirjoittavat
ovat yleensd mukana myos aihealueen tieteellisessa tutkimuksessa, joten Kirjoittajien voidaan ndhda

suodattavan tiedemaailman tutkimusta todellisen liiketoiminnan tarpeisiin sopiviksi.

Johtajien tuntuu olevan vaikeaa tehd& p&atoksid, joiden perustana toimivat tulevaisuuteen perustu-
vat arviot asiakkaiden kannattavuudesta. Johtajat ovat ajatusmaailmaltaan usein analyyttisia ja ra-
tionaalisia, joten heidén on luonnollisempaa perustaa paatoksensa historiasta saatuun tietoon. Johta-
jat talloin ajattelevat, ettd heilla on tukevampi perustelu paatoksenteolleen kuin silloin, kun péatok-

sentekoon liittyy olennaisesti epdvarman tulevaisuuden ennustamista.

Asiakaskannattavuutta kasitteleva tieteellinen keskustelu

Tarkasteltaessa asiakaskannattavuuteen liittyvaa tieteellistd keskustelua viime vuosilta, selvida hi-
venen yllattden se, ettd aihetta kasitteleva tutkimus on vield melko alkutekijoissdén. Aiheesta on
kuitenkin kirjoitettu viime vuosina hyvin paljon tieteellisid artikkeleita, joissa kasitellaan erityisesti
Iyhyen aikavalin asiakaskannattavuutta, asiakkaan elinkaaren arvoa ja asiakaspadomaa. Vanhemmat
aiheeseen liittyvat tutkimukset ovat sivunneet edelld mainittuja tekijoita keskittyen Idhinna asiakas-
suhteiden johtamiseen, jonka edistyksellisyytta yrityksessd voidaan pitdd asiakaskannattavuuden
mittaamisen elinehtona. Viime vuosina tehdyissa tutkimuksissa on erityisesti korostunut asioiden
taustalla olevien teorioiden ja erilaisten laskentamallien esittely sek& rajoittuneella toimialajoukolla
tehdyt empiiriset tutkimukset. Vaikka empiirisia tutkimuksia on viime vuosina tehty, on niissa kay-
tetyt tutkimusmenetelmat rajoittuneet hyvin pitkélti kvantitatiiviseen tutkimukseen. Monissa vuosi-
na 2010-2012 julkaistuissa tutkimuksissa on erilaisin tilastollisin menetelmin arvioitu eri asiakkai-
den kannattavuutta heidén elinkaariensa aikana. Toisaalta tallaiset tutkimukset ovat hyvin mielen-
kiintoisia ja ajatuksia herattavia, mutta maarallisten tutkimusmenetelmien ylikorostuminen jattaa
asian taustalla olevat tekijat usein vahemmélle huomiolle. Mikéli kvalitatiivisia tutkimusmenetelmié
olisi kéaytetty enemman maarallisten tutkimusten rinnalla, voisi asiakaskannattavuuteen liittyva tut-
kimuskeskustelu olla nyt huomattavasti pidemmaélld. Tutkijoiden ja yritysten tulisi selkedmmin
ymmérta se, ettd korkea CLV ei sindll&én ole tutkimuksen tai liiketoiminnan itseisarvo, jos kannat-
tavuuden taustalla olevia tekijoitd ei syvéllisesti ymmarretd ja osata hyédyntaa. Tamé korostuu eri-
tyisesti pitkén aikavélin asiakaskannattavuuksia laskettaessa, silla sen laskenta siséltda lahtokohtai-

sesti jo huomattavasti enemmaén epatietoisuutta.

Tieteellisen tutkimuksen voidaan ndhdd etenevan melko hitaasti, silla tehdyt tutkimukset vaikutta-

vat melko puolueellisilta. Vaikka toisten tutkijoiden malleihin viitataan usein, tutkimuksissa otetaan
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kuitenkin harvoin kantaa toisten mallien merkittavyyteen ja toimivuuteen. Padsaantdisesti niissa
pyritadn todistamaan sitd, miksi tutkijan oma malli on muita parempi. Tdmé& luo mielikuvan siit,
ettd tutkijat ovat myos keskendén valilla hyvinkin erimielisia siitd, minkélaisiin paatoksenteko tilan-
teisiin CLV-laskenta on todellisuudessa tarkoitettu, sek& mink& aikavélin asiakasarvoa silld tulisi

arvioida.

Niin lyhyen kuin pitk&nkin aikavélin asiakaskannattavuuteen liittyva tutkimus ja kirjallisuus ovat
hyvin markkinointipainotteista. Johdon laskentatoimen nakokulmasta suomen kielell& asiakaskan-
nattavuudesta on lahinnd mainittu joissakin johdon laskentatoimen perusteoksissa, mutta suoranai-
sesti juuri asiakaskannattavuudesta Kirjoitettua kirjallisuutta on niukasti. Asiakaskannattavuudesta
on kehittynyt yksi keskeinen johdon laskentatoimen tydkalu, joten tulevaisuudessa voidaan odottaa
julkaistavan lisad johdon laskentatoimen nakokulmasta kirjoitettua asiakaskannattavuuteen liittyvaa
kirjallisuutta. Markkinoinnin nakdkulman ollessa liian hallitsevassa asemassa on lukijan tiedostet-
tava minkalaisia erityispiirteitd seké eroavaisuuksia markkinoinnin ja laskentatoimen kirjallisuudes-
sa yleensa on. Markkinoinnin nékokulmasta kirjoitettu Kirjallisuus huomioi asiakkaasta saadut
myyntikustannukset sekd tuotteen valmistamisesta syntyneet valittomat kustannukset. Markkinoin-
nissa huomioidaan néin ollen 1&hinn& vain myyntikate, kun taas johdon laskentatoimessa ollaan
kiinnostuneita my6ds muista katteista. Asiakaskannattavuutta laskettaessa on erityisen tarkeéa tiedos-
taa kaikki asiakkuudesta syntyneet kustannukset ja tuotot, jotka voidaan ABC-laskennan avulla
kohdistaa asiakkaalle. Td&mén takia seké tieteellisiin artikkeleihin ettd niiden keskeisimmisté tulok-
sista julkaistuun kirjallisuuteen kaivataan enemman johdon laskentatoimen nékokulmaa. Markki-
noinnin nakokulman yleisyys asiakaskannattavuutta kasittelevassa kirjallisuudessa on toisaalta
luonnollista, silla markkinointikustannukset ovat erityisesti jo olemassa olevissa asiakkuuksissa
merkittavin kustannuserd. Tamén lisaksi markkinointiin liittyva ajattelutapa on ollut huomattavasti
johdon laskentatoimea pidempaédn asiakaskeskeinen, sekd erityisesti CLV:sté kirjoittavat tutkijat

ovat koulutukseltaan usein markkinointitaustaisia.

Tulevaisuuden tutkimukselta voidaan odottaa ensisijaisesti sellaisia tuloksia, joita pystytaan yleis-
tdmaan yli toimialarajojen. Nykyisin empiirinen tutkimus on ldhinn& kohdistunut muutamaan toimi-
alaan, eika tutkimustuloksia ole tutkijoidenkaan mukaan aina voitu yleistd4 koskemaan edes saman-
kaltaisia toimialoja. Asiakaskannattavuuden mittaamiseen liittyvat erityistarpeet ovat toki tulevai-
suudessakin hyvin toimialasidonnaisia, mutta joitakin yleispatevia ohjesédéntdja odotettaisiin tule-

vaisuudessa pystyttdvan madrittelemaan.
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7 YHTEENVETO

Tamaén kandidaatintyon tarkoituksena oli antaa lukijalle kasitys asiakaskannattavuuden mittaamises-
ta niin lyhyelld kuin pitkallakin aikavélilla. Paatutkimuskysymyksend oli selvittdd, mita lyhyen
(CPA) ja pitkén (CLV) aikavélin asiakaskannattavuudesta on tutkittu viime vuosina. Taustatietona
asiakkaan elinkaaren arvon Kkasittelylle tarkasteltiin asiakaskannattavuuden mittaamista lyhyell&
aikavalilla seka asiakkaan elinkaaren vaiheita. Lyhyen aikavélin asiakaskannattavuutta kasitteleva
empiirinen tutkimus on painottunut palvelualoille. Tutkimuksissa késiteltiin paljon asiakkaiden ku-

lurakenteita sekd ABC-laskentaa.

CLV:n voidaan néhda olevan kehittyneen tiettyjen toimialojen asiakasuskollisuusohjelmista, mutta
asiakasuskollisuutta ei voida kuitenkaan pitda korkean asiakkaan elinkaaren arvon takeena. CLV
voidaan madritelld ja laskea eri tavoin. Madritelmien ja laskentamallien suurimmat erot syntyvat
siitd, milla aikavalilla arvoa mitataan, sekd mitka tuotot ja kustannukset otetaan tarkasteluun mu-
kaan. Seka lyhyen ettd pitkan aikavalin asiakaskannattavuuslaskennassa havaittiin eroja BtoB- ja

BtoC-liiketoiminnan valilla.

Tydssa koottiin CLV:hen liittyvat viime vuosien tutkimukset aihepiireittain. Suuri osa tutkimuksista
keskittyi erilaisten CLV-mallien esittelyyn ja analysointiin sekd niiden toimivuuden tarkasteluun
empiirisen tutkimuksen avulla. Malleissa huomattiin eroja muun muassa toimialasta ja kayttotarkoi-
tuksesta riippuen. Tutkimuksissa oli myods kasitelty erilaisia CLV-laskennan hyddyntamiskohteita.
Asiakasvalintaa voidaan pitdd CLV-laskennan tarkeimpéna hyodyntamiskohteena. Asiakasvalinnal-
la on hyvin keskeinen merkitys sille, miksi asiakkaan elinkaaren arvoa ylip4atansé mitataan. Asia-
kasvalinta perustuu segmentointiin, joka on vélttdmatontd onnistuneen asiakasvalinnan kannalta.
CLV-laskentaa hytdynnetddn myos kapasiteetin hallinnassa ja resurssien allokoinnissa. Mité tar-
kempaa tietoa asiakkaista saadaan, sitd helpompaa resursseja on kohdistaa oikein. Epdsuoraa arvoa
kasiteltdessé vaikutuksia havaittiin sek& asiakkaiden verkostoilla ettd asiakkaiden referenssivaiku-
tuksilla. Viimeinen tutkimuksista 16ydetty aihepiiri, jota kasiteltiin tarkemmin, oli asiakkaan elin-
kaaren arvon ennustaminen. Mikéli asiakkaiden tulevaisuuden arvoa voidaan ennustaa tarkasti, voi-
daan tata tietoa kayttad perustana paatoksenteolle. Asiakkaan elinkaaren arvon mittaamisesta saatua
informaatiota voidaan hyddynt&é sek& operatiivisessa etta strategisessa suunnittelussa ja paatoksen-
teossa. Lopuksi tarkasteltiin ty6té tehdessa esiin nousseita johtopaéatoksia laajemmassa ndkokulmas-

Sa.
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LIITTEET

Liite 1. Sylinteri Oy:n kahden asiakkaan asiakaskate ABC-laskennalla (mukaillen Jarvenpaa 2010

s. 155)

Asiakas: Yritys A

Myynti (kvartaali 1) Maara (kpl) Hinta(€) /kpl 67500
Tuote: Sylinteri A 500 105

Tuote: Sylinteri B 100 150

./. Tuotekustannukset 58500
Tuote: Sylinteri A 500 90

Tuote: Sylinteri B 100 135

TUOTEKATE 9000
Toimisto Kohdistustekija | Lukumaara |€/tekija

Asiakaskaynnit kdynnit 8 300 2400
Tilausten vastaanotto tilausten lkm. 20 50 1000
Tuotteiden lahettaminen toimitukset 22 35 770
Laskutus laskujen Ikm. 22 15 330
Asiakasrekisteri, kampanjat ym. asiakkaiden lkm. | 1 140 140
./. Markkinointikustannukset 4640
ASIAKASKATE 4360
Asiakas: Yritys B

Myynti (kvartaali 1) Maara (kpl) Hinta(€) /kpl 48150
Tuote: Sylinteri A 380 105

Tuote: Sylinteri B 55 150

./. Tuotekustannukset 41625
Tuote: Sylinteri A 380 90

Tuote: Sylinteri B 55 135

TUOTEKATE 6525
Toimisto Kohdistustekija |Lukumaard |€/tekija

Asiakaskaynnit kdynnit 2 300 600
Tilausten vastaanotto tilausten lkm. 3 50 150
Tuotteiden lahettaminen toimitukset 3 35 105
Laskutus laskujen Ikm. 3 15 45
Asiakasrekisteri, kampanjat ym. asiakkaiden lkm. | 1 140 140
./. Markkinointikustannukset 1040
ASIAKASKATE 5485




Liite 2. Lyhyen aikavélin asiakaskannattavuuteen liittyvié viimeaikaisia tutkimuksia

Tekija(t)

Toimiala

Johtopaatokset

Dalci, Tanis,
Kosan (2010)

Hotelli

o Sellaiset asiakassegmentit, jotka osoittautuivat ABC-
laskennalla kannattamattomiksi, olivatkin aikaan perustuvalla
ABC-laskennalla mitattuina kannattavia.

o Hotellialalla, niin kuin palvelualoilla yleensd, syntyy valillisia
kustannuksia huomattavan paljon - ABC-laskentaa syyté
hyodyntéd, jotta asiakkaan kayttdmien resurssien kulut voidaan
kohdistaa asiakkaan maksettavaksi.

Campbell, Frei
(2010)

Finanssi

e Yritys voi hyodyntaa asiakaskannattavuusanalyysia kustannus-
ten hallinnassa.

e Uuden teknologian kayttdonotto finanssialalla mahdollistaa
asiakaskohtaisen kannattavuuden ja asiakastyytyvéisyyden li-
sédantymisen - vaikuttaa asiakkaiden séilymiseen.

e Uutta teknologiaa voidaan finanssialalla hyddyntaa esimerkik-
si verkkopankeissa = pankit voivat véhentaa kustannuksia, li-
saté palvelunlaatua, parantaa asiakkaasta saatua tuottoa.

Moser
(2011)

Automaatio

e Asiakaskannattavuutta voidaan kehittdd myos parantamalla
myyntikatetta tehostamalla yrityksen tuotantoa ja prosesseja,
esimerkiksi pienentamalla lapimenoaikaa ja véhentdmalld ko-
koonpanossa tarvittavien komponenttien maaraa.

Holm, Kumar,
Rohde (2011)

o Artikkeli sisaltdd taulukon, johon on koottu vuosina 1989—
2008 tehtyja asiakaskannattavuuteen liittyvia keskeisia tutki-
muksia ja niiden johtopaatoksia.

e Yritysten tulee I0yt44 tasapaino CPA:n ja CLV:n kayton valil-
le.

Lee, Lin,
Chen (2010)

Finanssi

e Asiakkaan ostamien tuotteiden maarélla, ostotiheydelld, asia-
kaspalvelun kayton méaéaralla ja asiakastyytyvéisyydelld on tut-
kimuksen mukaan hyvin merkittdva vaikutus asiakaskannatta-
vuuteen.

e Pankit ovat muuttumassa tuotekeskeisisté asiakaskeskeisiksi.

o Kuluttajan ialla, palkkatasolla ja asiakassuhteen kestolla ei
voida nahda olevan merkittdvad vaikutusta asiakaskannatta-
vuuteen.

e Pankin yritysasiakkaiden kuukausittainen nettotuotto vaihtelee
toimialoittain.

Petersen
(2011)

Sairaala

e Palveluntarjoajan ominaispiirteilld (esim. kapasiteetilla, sijain-
nilla) on merkittava vaikutus asiakkailta saatuihin tuottoihin.




Liite 3. Hissi Oyj:n asiakkaat sek& asiakkuuksien arvo, tuotot ja kustannukset tarkastelujaksolla

Asiakas A Asiakas B Asiakas C
Kotipaikka Suomi Saksa Kiina
Asiakkuuden merkitys Volyymi Epésuora-arvo Potentiaali

Muutos asiakkuudessa

Luopuu asiakkuudesta

Referenssivaikutus C:hen

Merkittava kasvu

Asiakkuuden arvo alussa Suuri Pieni -
Asiakkuuden arvo lopussa Pieni Suuri Keskisuuri
Asiakkuuden =
arvo (M€) 30 //\
s AN
20 /A\\ —
15 Asiakas A
10 / \¥ Asiakas B
5 Asiakas C
0 T T T T T T T )
5 2 3 5 6 7 8 10
-10
Tilikausi
ASIAKAS A (1000 €)
Tilikausi 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
TUOTOT
Tuotteet 20000| 15000| 10000| 5000 0 0 0 0 0 0
Palvelut 5000| 5000| 5000( 3000| 2000| 2000| 2000| 2000| 2000 2 000
Myynti yhteensa 25000| 20000| 15000 8000| 2000| 2000 2000| 2000| 2000 2 000
Epasuora-arvo 1000f 1000| -5000| -9000|-11000| -5000| -1000| -1000| -1000| -1000
YHTEENSA 26 000| 21000| 10000| -1000| -9000| -3000| 1000 1000| 1000 1000
KUSTANNUKSET
Tuote- 16000 | 12000| 8000| 4000 0 0 0 0 0 0
Huolto- 3000 3000| 3000 1800 1200| 1200| 1200| 1200| 1200 1200
Asiakassuhde- 500 500 500 200 100 0 0 0 200 200
Logistiikka- 200 150 100 50 0 0 0 0 0 0
YHTEENSA 19700| 15650 | 11600| 6050 1300| 1200 1200 1200| 1400 1400
ASIAKASKATE 6300| 5350 -1600| -7050|-10300| -4200 -200 -200 -400 -400
ASIAKASARVO 26300| 31650 30050| 23000| 12700 8500| 8300| 8100| 7700 7 300
Asiakasarvo tilikauden 1 alussa: 20 000 €

(jatkuu)




(liite 3 jatkoa)

ASIAKAS B (1000 €)
Tilikausi 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
TUOTOT
Tuotteet 5000| 3000 3000| 7000 0 0| 3000| 2000| 2000 2000
Palvelut 2500| 2500 2500| 1500 1000| 1000( 1000| 1000| 1000 1 000
Myynti yhteensa 7500| 5500 5500| 8500 1000| 1000f 4000| 3000| 3000 3 000
Epasuora-arvo 0| 3000 2000 500 0 0 0 0 0 0
YHTEENSA 7500 8500| 7500| 9000| 1000| 1000| 4000| 3000 3000 3000
KUSTANNUKSET
Tuote- 4000| 2400| 2400| 5600 0 0| 2400| 1600| 1600 1 600
Huolto- 1500| 1500| 1500 900 600 600 600 600 600 600
Asiakassuhde- 100 100 100 100| 2000| 1000 100 100 100 100
Logistiikka- 100 60 60 140 0 0 60 40 40 40
YHTEENSA 5700 4060 4060| 6740 2600| 1600 3160| 2340| 2340 2 340
ASIAKASKATE 1800| 4440| 3440| 2260| -1600 -600 840 660 660 660
ASIAKASARVO 11800| 16240 | 19680 | 21940 | 20340 | 19740 | 20580 | 21240 | 21900| 22560
Asiakasarvo tilikauden 1 alussa: 10 000 €
ASIAKAS C (1000 €)
Tilikausi 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
TUOTOT
Tuotteet 0| 2000| 6000| 14000| 16000| 20000| 8000| 8000| 12000| 12000
Palvelut 0 0 200 300 500 500 500 700 700 800
Myynti yhteensa 0| 2000| 6200| 14300| 16500| 20500 8500| 8700| 12700| 12800
Epasuora-arvo 0 0 0 0 0 0| 1000( 1000| 1000 1000
YHTEENSA 0| 2000| 6200| 14300| 16500| 20500 | 9500| 9700| 13700| 13800
KUSTANNUKSET
Tuote- 0| 1600 4800| 11200| 12800| 16000| 6400| 6400| 9600 9 600
Huolto- 0 0 120 180 300 300 300 420 420 480
Asiakassuhde- 5000| 3000 500 100 100 100 100 200 200 200
Logistiikka- 0 60 180 420 480 600 240 240 360 360
YHTEENSA 0| 4660 5600| 11900| 13680| 17000| 7040| 7260| 10580| 10640
ASIAKASKATE 0| -2660 600| 2400| 2820| 3500| 2460| 2440| 3120 3160
ASIAKASARVO -5000| -7660| -7060| -4660| -1840| 1660| 4120 6560| 9680| 12840

Asiakasarvo tilikauden 1 alussa: 0 €




Liite 4. Asiakkaan elinkaaren arvoon liittyvid viimeaikaisia tutkimuksia

Tekija(t)

Toimiala

Johtopaatokset

Ryals (2005)

Finanssi

Finanssiyrityksen yritysasiakkaiden CLV vaihtelee hyvin
voimakkaasti yritysasiakkaan volyymista ja toimialasta riip-
puen.

Yritysasiakkaista saatu kateprosentin voidaan n&hda olevan
toimialaan sidottu, mutta silti eri toimialojen yritykset voivat
saada saman suuruusluokan CLV:n johtuen tuottojen ja kus-
tannusten keskindisesta suhteesta.

Segmentointi on finanssialan kuluttaja-asiakkaille yleista -
vaikutus strategiaan ja resurssien kohdistamiseen.

Persson (2011)

Finanssi

Teoreettisia malleja on esitelty viime vuosina hyvin paljon,
mutta empiiristen tutkimusten maara on vield toistaiseksi
melko véhdinen.

Artikkelissa tutkittiin yhdeks&& pohjoismaalaista pankkia
laadullisilla tutkimusmenetelmilla. Pyrittiin  selvittdmaan
haastatteluiden avulla miten pankit mittaavat asiakkaidensa
kannattavuutta.

Rust, Kumar,
Venkatesan
(2011)

”Korkea
teknologia’

b

Artikkelissa esitellaan malli, joka siséltad hyvin monta muut-
tujaa, jotka vaikuttavat asiakkaiden kannattavuuteen. Tekijat
ovat jaoteltu hankinta-, myyntikate- ja markkinointiosa-
alueisiin.

Holm, Kumar,
Rohde (2011)

Artikkeli sisdltdd taulukon, johon on koottu vuosina 1997—
2010 tehtyja CLV:hen liittyvia keskeisia tutkimuksia ja nii-
den johtop&éatoksié.

Wiesel, Skiera,
Villanueva
(2011)

Tutkimuksessa esitellaan teoreettinen malli, jossa yhden asi-
akkaan elinkaaren arvoa verrataan kaikkien asiakkaiden
muodostamaan padomaan koko elinkaaren aikana (CLV/CE).
Mallia ei ole vield otettu kaytt6on, mutta siitd voisi tutkijoi-
den mukaan syntyd mielenkiintoinen “tunnusluku” yrityksen
ulkopuolisille sidosryhmille - Nahtéisiin eri asiakkaiden
vaikutus yrityksen markkina-arvoon.

Wu, Li
(2011)

Hotelli

Suurin osa CRM:&4 ja CLV:ta késittelevista tutkimuksia on
tehty yrityksen nékokulmasta. Asiakkaan nékdkulma néissa
tutkimuksissa on jaanyt hyvin vahaiselle huomiolle.
Tutkimuksessa selvisi CRM:n, RQ:n ja CLV:n valiset yh-
teydet. Lisdksi asiakkuuksien johtamisella on samanlaiset
vaikutukset asiakassuhteiden laatuun eri asiakasryhmien va-
lilla.
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Liite 5. Asiakasvalintaan ja segmentointiin liittyvia viimeaikaisia tutkimuksia

Tekija(t) Toimiala Johtopaatokset
Bosnjak, Grljevi¢ | Finanssi e Yritykset, jotka kerdéavat asiakastietoa, onnistuvat seg-
(2011) mentoinnissa huomattavasti paremmin - tuloksekkaam-
pia.
e Tutkimuksessa esitelldan esimerkki asiakashallintaa pa-
rantavasta segmentoinnista pankkialalla.
Bhatnagar, - e Tehokkain tapa asiakasvalintaan on CLV:n kéyttd joko
Maryott, Bejou yksin tai yhdessa jonkin perinteisen mittarin kanssa.
(2007) e Perinteisen olettamuksen vastaisesti pitkat asiakassuhteet
eivat ole valttamatta kaikkein kannattavimpia. Asiak-
kuuksien hankinnan ja sailyttdmisen valille tulee 16ytaa
sopiva tasapaino.
Venkatesan, ”Korkea e Asiakkaiden arvoa voidaan ennustaa muita malleja tar-
Kumar, Bohling | teknologia.” kemmin mallilla, joka huomioi hankintojen ajankohdan

(2007)

ja maaran.
Asiakasvalinnassa johtajien tulisi erityisesti keskittya
asiakkaiden palvelemisesta aiheutuneisiin kustannuksiin.

Kim, Lee - e Asiakasvalinnassa tulee huomioida asiakkaiden verkos-
(2007) tot, jotka voivat vaikuttaa kannattavuuteen merkittavésti.
e Mikali yritys ei tunnista asiakkaiden verkostovaikutuksia,
voi asiakkaiden sdilyttdmisstrategia muodostua hyvin
kalliiksi.
Venkatesan, Tietotekniikka | ¢ CLV:n avulla voidaan perinteisia mittareita paremmin
Kumar (2004) tunnistaa asiakkaat, joiden tulevaisuuden nettotuotot ovat

suuria.

Viestintakanavilla epélineaarinen vaikutus asiakasarvoon
-> yritysten tulee 16ytda sopiva tasapaino eri viestinta-
kanavien valilla.




Liite 6. Asiakkaan epdsuoraan arvoon liittyvid viimeaikaisia tutkimuksia

Tekija(t) Toimiala Johtopaatokset

Kim, Lee - e Myo0s kannattamattomat asiakkaat voivat lisata yrityksen

(2007) verkoston arvoa. Jos tuotteilla tai palveluilla on paljon
verkostovaikutuksia, voi muuten kannattamattomista asi-
akkaista tulla kannattavia.

e Asiakassuhteiden paattdminen kannattamattomien asiak-
kaiden kanssa voi vaikuttaa negatiivisesti myos kannatta-
vien asiakkaiden arvoon.

Ma, Dong, - e Tutkimuksen mukaan perhe ja ystavét vaikuttavat 60
Guo (2011b) %:iin ihmisista ostopaattksia tehtdessa.

e Suosittelulla voidaan n&hda olevan merkittava vaikutus
kuluttajien tulevaisuuden ostokayttaytymiseen.

Walsh, Elsner Postimyynti e Yritystd suosittelevien asiakkaiden CLV:ssa voidaan
(2012) huomioida asiakkaan epésuora arvo.

e Yritystd suosittelevat asiakkaat usein myds itse ostavat
yrityksen tuotteita tai palveluita enemman.

e Yritystd suosittelevien asiakkaiden asiakassuhteiden pi-
tuus on kuitenkin yllattden keskimaaraista lyhempi.

Weinberg, Berger | Sosiaalinen e Asiakkaiden kayttaytyminen sosiaalisessa mediassa vai-
(2011) media kuttaa nykyisin hyvin merkittavasti asiakkaiden epasuo-

raan arvoon.




Liite 7. Kapasiteetin hallintaan ja resurssien allokointiin liittyvid viimeaikaisia tutkimuksia

Tekija(t)

Toimiala

Johtopaatokset

Persson (2011)

Finanssi

e Pohjoismaiset pankit eivat nde asiakaspddomaa tai asia-
kasportfoliotaan varoina.

e Finanssialalla CLV-laskelmia ei usein pidetd resurssien
allokoinnin perusteena, koska CLV-laskelmat ovat epa-
tarkkoja esim. asuntolainojen, perint6jen, uusien tuottei-
den, kilpailijoiden toimien sek& markkinoilla tapahtuvien
muutosten takia.

Buhl, Klein,
Kolb, Landherr
(2011)

Puolijohteiden
valmistus

e Tutkimuksessa esitetdan malli, joka yhdistdd lyhyen ai-
kavélin kannattavuuden ja pitkan aikavalin potentiaalisen
kannattavuuden resurssien allokoinnissa.

e Yrityksen taytyy pystya arvioimaan, miten asiakas vastaa
resurssien kayttéon. Joihinkin asiakkaisiin resurssien
kaytolla on suurempi vaikutus.

Bhatnagar,
Maryott, Bejou
(2007)

e Yrityksen on tiedettavd, keitd asiakkaita sen on tavoitel-
tava, miten ja milloin ottaa heihin yhteyttd ja kuinka pal-
jon resursseja tulee kohdentaa kullekin asiakassegmentil-
le.

e Aineettomat tekijat vaikuttavat merkittavasti asiakassuh-
teen pituuteen. Resursseja voidaan allokoida tarkemmin,
kun asiakasuskollisuuden asenteelliset ndkokulmat ja asi-
akkaiden kaytokseen vaikuttavat tekijat otetaan huomi-
oon.

Venkatesan, Tietotekniikka | ¢ Resursseja voidaan allokoida perinteisia mittareita pa-
Kumar (2004) remmin kayttaméalla CLV-laskentaa.

e Yritysten tulee keskittyd enemmén eri markkinointi-
kanavien vaikutusten tarkasteluun seké& laskea eri kana-
vista aiheutuvia kustannuksia.

Pfeifer, - e Yrityksen resurssien ollessa rajalliset, asiakkaiden hank-
Ovchinnikov Kimis- ja séilyttdmispaatoksid ei voida tehdd suoraan
(2011) CLV-laskennan perusteella.

Samii, Pibernik, | - e Seka varastojen loppuminen ettd ylimaardisen varaston
Yadav (2011) pitdminen kuluttaa resursseja. CLV-laskentaa voidaan

hyddyntaa laskettaessa optimaalista varastokokoa.
o Koska asiakkaat ovat yritykselle eriarvoisia, voi varasto-
jen loppumisella olla erilaisia vaikutuksia eri asiakkaille.
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Liite 8. Asiakkaan arvon/kayttaytymisen ennustamiseen liittyvia viimeaikaisia tutkimuksia

Tekija(t) Toimiala Johtopaatokset
Chan, Ip, Elektroniikka- | e Suurin osa erilaisista CLV-malleista ovat kehitetty mark-
Cho (2010) ala kinoinnin nakodkulmasta - esimerkiksi CLV-laskelmien

hyodyntdminen tuotekehityksessa on vasta alkutekijois-
saan.

Chang (2011)

e Tutkijan mielestd CPV-laskennalla (customer prospect
value) voidaan ennustaa asiakkaan tulevaisuuden potenti-
aalia CLV-laskentaa paremmin.

e CPV-laskennalla voidaan tdydentda
laskennan puutteita.

joitakin  CLV-

Rust, Kumar, “Korkea e Yritys voi suorittaa resurssien allokoinnin vaarin, mikéli se
Venkatesan teknologia” tekee paatoksensa liian paljon asiakkaista saadun historia-
(2011) tiedon perusteella.

e Korkean teknologian aloilla tuotteet kehittyvét hyvin no-
peasti - asiakkaiden tarpeet muuttuvat, jolloin CLV:n
maadrittdmiselle muodostuu merkittavié tarpeita ja haasteita
-> yritysten tulee riittdvan ajoissa kohdentaa resurssinsa
oikein.

Yean, Khoo - e Tutkimuksessa on esitetty miten CLV-laskenta voidaan
(2010) toteuttaa operatiivisella tasolla.

e Tutkimuksessa korostetaan, ettd CLV-laskennan sovelta-
minen kaytantéon on hyvin toimiala- ja yrityskohtaista.
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