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Tassa tutkielmassa tarkastellaan asiakaskannattavuusanalyyseja teoreettisesti
seka kaytannon esimerkkien kautta. Kilpailun intensiivisyyden lisaantyminen
asettaa yrityksille haasteita. Siirtyminen tuotekeskeisyydesta
asiakaskeskeisyyteen asettaa yritykset uusien haasteiden eteen.

Johdon laskentatoimen analyyseja kaytetaan asiakaslaskennassa. Yritysten ja
laskentatoimen nakokulmasta keskeinen kiinnostuksen kohde asiakkaissa on
kannattavuus. Kannattavuusnakokulma ohjaa my0s tata tutkielmaa.

Kaikki asiakkaat eivat ole samanarvoisia ja yhtd kannattavia. Yleisesti tunnettu
20/80 saantdé kuvaa tata hyvin; 20 % asiakkaista vastaa 80 % tuotoista.
Asiakaskannattavuus on tarkea asia seurata. Saatujen tulosten perusteella
ymmarretadan paremmin, mista voitot nousevat, mista asiakkaista tulee pitaa kiinni
ja mita asiakkaille ylipaatansa kannattaa tarjota ja miten.

Tama tutkielma esittelee asiakaslaskennan menetelmat
(asiakaskannattavuusanalyysi, asiakassegmentin kannattavuusanalyysi,
asiakkaan elinkaarenkannattavuus analyysi, asiakkaan arvostaminen varoina seka
tasapinotetun mittariston asiakasnakodkulma) seka esittda kaytannon esimerkkeja
asiakaslaskennan toteutuksesta.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Eri alojen tutkijat ovat osoittaneet yha suurempaa kiinnostusta asiakkaita ja
asiakkuuksia kohtaan jo useiden vuosien ajan. Kasvava maara organisaatioita
painottaa strategioissa ja liiketoiminnassa asiakaskeskeista kilpailua (Pickering
1998, 32; Pickering 1999, 32). Taloudessa pateva perustotuushan on se, etta
iiman asiakkaita ei ole kannattavaa liiketoimintaa (Hartfeil 1996, 23).
Laskentatoimen mielenkiinnon kohteena ovat perinteisesti olleet tuotteet, osastot
ja maantieteelliset alueet (Foster-Gupta-Sjoblom 1996, 5), verrattuna esimerkiksi
markkinointiin jossa asiakas on ollut toiminnan keskiéssa vuosikymmenia.
Tuotteiden tuottaminen aiheuttaa vain kustannuksia ja voitot tehdaan tuotteen
myymisella. Myynnin saavuttamista varten yrityksella on oltava asiakas. (Ward
1995, 118) Asiakkaita kasittelevia tutkimuksia on julkaistu eri alojen lehdissa ja
painotukset vaihtelevat mielenkiinnon kohteiden mukaan. Tassa tydssa
tarkastellaan johdon laskentatoimen nakdkulmaa asiakkaisiin; miten asiakastietoa
on hankittu analyyseja varten, millaisia analyysimenetelmia on kaytetty, mitka asiat
asiakkaissa ovat herattaneet mielenkiinnon, mita teoreettista tietoa 10ytyy ja miten

asiakasnakokulma nakyy kaytannossa.

Kirjallisuudessa johdon laskentatoimen mielenkiinto asiakkaita kohtaan on
kasvanut ja asiakkuuksia, niiden kannattavuutta ja arvoa on laskettu erilaisin
menetelmin. Ala on viela suhteellisen tutkimaton empiiristen tutkimusten osalta.
Taman vuoksi tassa tutkimuksessa kootaan Kkirjallisuuskatsaus, jossa johdon
laskentatoimen asiakaslaskennassa kayttamat eri menetelmat esitelldan. Tietoa
I6ytyy, mutta se on liilan hajanaista, jotta selkean kokonaiskuvan muodostaminen
olisi mahdollista. Taman tutkimuksen tarkoituksena on taten tayttaa tama aukko
johdon laskentatoimen kirjallisuudessa ja koota selked ja kattava

kirjallisuuspohjainen katsaus asiakaslaskentaan.



Tutkimuksen ylakasite on asiakaslaskenta (customer accounting). Se on laaja
kasite, jonka alapuolelle mahtuu useita menetelmia ja termeja. Tarkoituksena on
kuvata kirjallisuudessa esitellyt menetelmat seka selvittdd niiden soveltamisen

kaytantoa.

1.2 Tutkimusongelma, -tavoitteet, rajaukset ja rakenne

Tassa tutkimuksessa perehdytdan asiakaslaskentaan, johdon laskentatoimen
analysoivana tydkaluna. Tarkennettuna; milla menetelmilla asiakkaita on tutkittu ja
miten heista saatavaa tietoa on hyodynnetty. Tavoitteena on selvittaa mita
tyokaluja asiakaslaskennassa kaytetaan, millaisia ne ovat ja kuinka niitd on
sovellettu kaytanndssa. Pyrkimyksena on selvittda I0ytyyko teorian ja kaytannon
valiltd eroja ja kuinka ne tukevat toisiaan. Keinona tavoitteen saavuttamiseen on
kaytetty laajaa kirjallisuuskatsausta, jonka avulla saadaan seka teoreettista etta
kaytannossa sovellettua tietoa kaytetyista menetelmista. Tutkimuksessa nostetaan
esiin aikaisemman Kkirjallisuuden havaintoja ja 10ydoksia, seka empiiriselta etta
teoreettiselta kannalta. Koska kannattavuus ja kannattavuuserot ovat useimmiten
motiivi  asiakaslaskennan  harjoittamiseen, keskitytaan  tassa  tyOssa

kannattavuusnakokulman avaamiseen.

Seuraavassa tavoite on puettu tutkimusongelman muotoon:
e Kuinka, johdon laskentatoimen keinoja kayttaen, yritykset ovat tutkineet

asiakaskannattavuutta ja millaisilla menetelmilla?

Vastausta haettaessa, tutkimusta ohjaavat seuraavat alaongelmat:
¢ Mika on johdon laskentatoimen nakdkulma asiakkaaseen?
o Mitka asiat asiakkaissa ovat olleet kiinnostuksen kohteina?
e Mitka kustannukset voidaan kohdistaa asiakkaaseen?
e Kuinka tietoa on hyodynnetty kaytanndssa?

e Mita ongelmia liittyy asiakaslaskentaan ja sen menetelmien kayttoon?



Asiakkaat ovat perinteisesti olleet markkinoinnin ammattilaisten
mielenkiinnonkohteena. Kasvavissa maarin mielenkiinto on kasvanut myos johdon
laskentatoimesta vastaavien seka taman alan tutkijoiden joukossa. Tassa
tutkimuksessa on keskitytty erityisesti tutkimuksiin ja artikkeleihin, jotka koskevat
johdon laskentatoimen nakokulmaa. Tarkoituksena on avata asioita, jotka ovat
johdon laskentatoimea kiinnostaneet asiakkaissa ja asiakkuuksissa. Koska
kannattavuusnakokulma on merkittavin, on tarkeaa tutkia myos mita kustannuksia
asiakkaille on kohdistettu ja millaisin tuloksin. Kirjallisuuskatsauksen avulla
pyritaan loytamaan keskeisimmat saavutetut tutkimustulokset ja niiden merkitys.
Vertausta tehdaan teoreettisen kirjallisuuden ja kaytannossa toteutuneen
asiakaslaskennan harjoittamisen valilla. Tietoa ja ymmarrysta asiakkaiden
merkityksellisyydesta on, mutta tieto siitd miten yritykset ovat sitd hyddyntaneet
kaytanndssa, on hajanaista. Lopuksi on syyta ottaa huomion mita mahdollisia

ongelmia ja vaikeuksia liittyy asiakaslaskentaan ja sen kayttamiseen.

Erityisesti markkinoinnin kirjallisuus on hyddyntanyt materiallisesti tata tukimusta;
asiakas on ollut huomattavasti pidempaan markkinoinnin kirjallisuudessa esilla.
Taman vuoksi mainintoja ja viitteita esiintyy myos markkinoinnin piirista, koska

kyseinen tieteenala liittyy laheisesti tutkimuksen aihepiiriin.

Tarkoituksena on tutkia millaista asiakaslaskenta on teoriassa ja kaytannossa.
Kuitenkin laskukaavojen vertailu ja erittely on jatetty ulkopuolelle ja keskittyminen
on suunnattu asiakaslaskennan kaytannon ja teorian avaamiseen ja vertaamiseen

muiden keinojen avulla.

Empiirista tutkimusta ei ole sisallytetty mukaan tutkimukseen. Tutkimukseen
liittyvat aika- ja laajuusrajoitukset puolsivat keskittymista ainoastaan kirjalliseen

katsaukseen ja vaikuttivat nain empiirisen tutkimuksen poisrajaamiseen.

Keskeisin lahde tutkimuksen alkuvaiheessa on ollut Guildingin ja McManuksen
(2002) artikkeli "The incidence, perceived merit and antecedents of customer
accounting: an exploratory note”. Tassa artikkelissa jaotellaan asiakaslaskenta

viteen osa-alueeseen. Tata jaottelua kaytetddn myods tassa tutkimuksessa.



Artikkelissa viides osa-alue ei koostunut selkeasti rajatusta laskentamenetelmasta.

Taman vuoksi viides, yleisesti asiakaslaskennaksi nimetty, osa on rajattu pois.

Tutkielman rakenne on seuraavanlainen. Tatd johdantokappaletta, jossa
kasitellaan yleiset tutkimusta koskevat asiat, seuraa teoriakappaleet. Kappaleessa
kaksi kasitellaan laajasti asiakaslaskentaa. Aluksi esitelladn maaritelmat, jotka
kirjallisuudessa on tuotu esille. Sen jalkeen keskustelu suuntautuu menetelman
kayttdtarkoituksiin. Tassa kappaleessa tuodaan esiin myds laajemmin
kannattavuusnakokulma, joka ohjaa vahvasti johdon laskentatoimen kiinnostusta
ja kayttamia menetelmia asiakkuuksien laskennassa. Kukin valittu osa-alue,
asiakaskannattavuusanalyysi, asiakassegmentin kannattavuusanalyysi,
asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi seka asiakkaiden tai asiakasryhmien
arvostus varoina, esitellaan teoreettisesti maariteltyina kappaleessa kolme.
Kappaleessa nelja kasitellaan kaytannon asiakaslaskentaa, kirjallisuudessa

esitettyjen kaytannon esimerkkien avulla.

Johtopaatokset-kappale paattaa taman tutkimuksen. Kappaleessa tutkimus
kootaan yhteen paapiirteittdin seka vedetdaan johtopaatoksia I[0ydosten ja
analyysin pohjalta. Kappaleessa kasitellaan my0Os rajoitukset, jotka ovat
vaikuttaneet taman tutkielman tekoon. Lisaksi ehdotukset jatkotutkimukselle on

tuotu esiin tassa kappaleessa.



2 ASIAKASLASKENTA

Asiakaslaskentaan kuuluvat kaikki asiakkaaseen tai asiakasryhmaan kohdistuvat
laskentatekniikat, joita kaytetdan voittojen, myyntien tai tulojen nykyarvon
laskemiseen (Guilding-McManus 2002, 48). Asiakaslaskennassa laskenta-
analyysien kohdeyksikoita ovat asiakkaat ja asiakassegmentit (Bellis-Jones 1989,
28; Foster-Gupta-Sjoblom 1996, 5). Viime vuosien aikana yritysten kiinnostus
asiakkaita kohtaan on kasvanut ja saanut arvostusta. Asiakkaiden kriittista roolia
yrityksen menestyksen kannalta, on alettu ymmartamaan yha selvemmin (Jain-
Singh 2002, 43). Esimerkiksi strategisen laskentatoimen piirissa erityista
kiinnostusta asiakasta kohtaan on nostettu esiin (Roslender-Hart 1998, 44; Ward
1995, 117). Wardin mukaan (1995, 118), asiakassuuntautuneisuus yrityksissa
perustuu edelleen ajatukseen, ettd kasvattamalla myynteja nykyisille asiakkaille,
yrityksen kannattavuus kasvaa pitkalla aikavalilla. Tama ajattelumalli ei kuitenkaan
ota  huomioon kannattavuuden vaihtelua  asiakkaiden  keskuudessa.
Kannattavuusnakdkulma on olennainen o0sa asiakaslaskentaan ja sen
menestyksellista kayttéa. Kannattavuusnakokulmaan paneudutaan syvallisemmin

alakappaleessa 2.3.

Guilding ja McManus (2002) muodostivat laajan kirjallisuuskatsauksen perusteella
jaottelun asiakaslaskennassa kaytettavien menetelmien kesken. Jako tehtiin
viteen dimensioon. Nama ovat: asiakaskannattavuusanalyysi (customer
profitability analysis), asiakassegmentin kannattavuusanalyysi (customer segment
profitability analysis), asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi (lifetime
customer profitability analysis), asiakkaiden/ asiakasryhmien arvostus panoksina
(valuation of customers or customer groups as assets) seka yleisesti
asiakaslaskenta (customer accounting). Kirjallisuudessa ei ole esitetty jakoa

asiakaslaskennan menetelmiin ennen tata jakoa. (Guilding-McManus 2002, 46)



21 Tarkoitus ja hyodyt

Asiakaskeskeisyyden merkityksen kasvun myota asiakaslaskentaa sovelletaan
yha laajemmin (Guilding-McManus 2002, 45; Pickering 1999, 32). Edelleen yha
kasvavissa maarin  yritykset ovat ymmartaneet asiakaskeskeisyyden
merkittavyyden ja implementoinnin kaytannodssa. Asiakaskeskeisia strategioita
kaytetaan kilpailuedun lahteina (Guilding-McManus 2002, 45). Asiakkaiden
kannattavuuden ja siihen johtavien ajureiden ymmartaminen ovat tarkeita tekijoita
asiakaskeskittyneisyydessa (Pickering 1999, 32).
Asiakaskannattavuusanalyyseissa  keskistytaan  asiakkaiden  synnyttamiin
voittoihin, eika automaattisesti oleteta kasvavien myyntien tarkoittavan myos
kasvavaa kannattavuutta (Ward 1995, 118).

Paaasiallisena tavoitteena  ja suurimpana saavutettavana hyotyna
asiakaskannattavuuslaskenta tuottaa hyodyllista tietoa strategista kehitysta, ja
seka taktista toteuttamista ettd paatdoksentekoa varten (Hartfeil 1996, 28; Ward
1995, 119). Kaytannossa asiakaskannattavuustieto voi taten parantaa
paatOksentekoa  monesta eri  nakokulmasta, esimerkiksi tuote- ja
palvelukehityksen, hinnoittelun seka viestinnan (Mulhern 1999, 26), seka edelleen
tietoa voidaan kayttaa palvelujen kehittamisessa seka markkinoinnin tehostamisen
parantamisessa (van Raaij 2005, 372). Ymmartaminen voi tarjota nakemysta
toimista, jotka nostavat kannattavuutta. Tama tapahtuu myyntipanostusten
keskittamisella myyntipanostukset kannattaviin ja potentiaalisesti kannattaviin
asiakkaisiin seka palvelukustannusten supistamisella. (Pickering 1999, 32; Ward
1995, 119)

Yksi paasyy asiakaskannattavuusanalyysien kayttoon, ja keino strategisen hyodyn
saavuttamiseen, on kannattavuuden vaihtelun selvittaminen asiakkaiden
keskuudessa (Mulhern 1999, 32; Ward 1995, 119). Kannattavuuden vaihtelun
selvittdminen on erittdin tarkeda, koska se paljastaa kuinka laajalti yritys on
riippuvainen pienesta asiakasryhmittymasta, joka vastaa suurta osasta yrityksen
voitoista. (Mulhern 1999, 32)



Johto on kiinnostunut asiakaskannattavuusmalleista useasta syysta. Johto voi

kayttaa saamaansa tietoa (Libai-Narayandas-Humby 2002, 75):

1. Tehdessaan organisaatiotason muutoksia asiakkaiden johtamista
koskevissa asioissa
2. Paattaessaan mita asiakkaita palvellaan ja mitka asiakassuhteet lopetetaan

3. Hienosaataessaan pyrkimyksiaan yksittaisen asiakkaan tasolla

Tassa yhteydessa on selvennettava, ettei jako kannattavien ja kannattamattomien
asiakkaiden kesken ole yksiselitteinen. Asiakassuhteiden lopettaminen ei ole

yksinkertainen prosessi.

Asiakaskannattavuustietoa voidaan hyodyntaa segmentoinnissa, kohdistamisessa
ja asemoinnissa. Asiakkaat voidaan segmentoida kannattavuustietojen perusteella
eri segmentteihin. Organisaatiot voivat kohdistaa enemman asiakkaita
kannattavimpiin segmentteihin. Tama vaatii yhteistda ymmarrysta siita, ettd mika
tekee kyseisista asiakkaista kannattavampia kuin toiset. Kannattamattomimman
segmentin suhteen voidaan suorittaa erilaisia toimenpiteita. (van Raaij 2005, 379).
Naitad toimenpiteitd on kuvattuna tarkemmin kannattavuuden nakokulmaa

avaavassa alakappaleessa 2.4.

2.2 Yleisyys

Kiinnostusta kannattavuutta kohtaan alettiin esittdaa 1960- ja 1970-luvuilla, jolloin
organisaatiot alkoivat arvostella organisatorista kannattavuutta. Seuraavaksi
kannattavuuden  kiinnostuksen  kohteeksi nousivat tuotteet 1970-luvun
loppupuolella ja 1980-luvun alkupuolella. Vasta 1980-luvun lopussa ja 1990-luvun
alussa, asiakastietokantojen esittelyn myo6ta, asiakaskannattavuus nousi esiin.
(Sutherland 2002, 3-4)

Asiakaslaskennan yleisyys on yllattavan suuri kun otetaan huomioon kuinka
vahaista sen empiirinen ja normatiivinen tutkimus on ollut (Guilding-McManus

2002, 45). Mutta etenkin verrattaessa kannattavuuslaskelmiin, joissa



laskentayksikkona on yritys, toiminnallinen yksikko, tuote tai brandi, asiakastaso
on saanut vahan huomiota tutkimuksissa. Tama ei ole johtunut siita etteiko aihe
olisi tarkea, vaan pikemminkin siitd, ettd tarkkaa tietoa yksittaisten asiakkaiden

ostokayttaytymisesta on ollut vaikea saada. (Mulhern 1999, 26)

Johdon laskentatoimen kiinnostus asiakaslaskentaa kohtaan alkoi kasvaa selvasti
1990-luvun puolenvalin paikkeilla (Ward 1995, 117). Johto on kasvavissa maarin
tullut  yha tietoisemmaksi asiakaskannattavuustiedon tarpeellisuudesta
paatoksenteon tukena (Pickering 1998, 35), osaltaan kilpailun intensiivisyyden
kasvun myotd (Ward 1995, 118). Kiinnostusta ja kaytannon sovellusta on
havaittavissa, vaikka empiiriset tutkimukset ovat jaanet erittain vahaisiksi.
Analyysien toteuttaminen tuli mahdolliseksi ja helpommaksi toteuttaa kaytannossa
laajojen tietokantojen saatavuuden myota (Blattberg-Deighton 1991, in Mulhern
1999, 26; Hartfeil 1996, 24; van Raaij 2005; 372). Tietokantoihin tallennetut tiedot
ostohistoriasta mahdollistavat analyysien tekemisen. (Blattberg-Deighton 1991, in
Mulhern 1999, 26; van Raaij 2005; 372) Van Raaijn mukaan (2005, 372)
asiakastietokannoista on tullut yritysten ydinvarallisuutta, koosta ja toimialasta
riippumatta. Tarkoituksena on varmasti painottaa, etta kaikenkokoiset ja erilaisilla

aloilla toimivat yritykset hyotyvat tietokantojen avulla tuotetusta tiedosta.

Asiakaslaskennan elementteja on kaytetty myos johdon tyokaluissa ja
johtamisfilosofioissa (Guilding-McManus 2002, 45). Esimerkkina tasta on Kaplanin
ja Nortonin (1992) kehittama strateginen tyokalu, tasapainotettu mittaristo
(Balanced Scorecard). Sen kaytdossa tavoitteena on yhdistda toisiinsa
asiakasnakodkulma, taloudellisuus, sisaiset tekijat (henkilostd) seka innovaatioiden
ja oppimisen nakdkulma (Kaplan-Norton 1992, 72). Asiakasnakdkulmassa otetaan
huomioon laskennallisesti asiakkaiden hankinta, sailyttaminen ja tyytyvaisyys
(Guilding-McManus 2002, 45).

2.3 Kannattavuus nakokulmana

Korkeat myyntivolyymit eivat valttamatta tarkoita korkeita tuloja (Shapiro et al.

1987, 101). Edelleen, tulovirta kokonaisuudessa ei vastaa voittoja;



kannattavuushan ei riipu ainoastaan tuotteen tai palvelun yksikkdkustannuksista
vaan my0Os tarvittavista jalkipalveluista, markkinoinnista, jakelusta seka
asiakaspalvelusta (Foster-Gupta-Sjoblom 1996, 5). Jos markkinointi-, myynti- ja
palvelukustannuksia ei kohdisteta yksittaisille asiakkaille, kaikki tuotot asiakkaalta
voivat nayttaa todelliselta tulolta. Talldin investoinnit markkinointiin, myyntiin ja
palveluihin, eli toimintoihin jotka turvaavat tuon tulon saavuttamisen, on vaikea
oikeuttaa. (van Raaij 2005, 377) Strateginen johdon laskentatoimi painottaa
asiakaspalvelun maaran vaihteluita eri asiakkaita ja asiakassegmentteja kohtaan.
Strategisen johdon laskentatoimeen tutustuttaessa, ensimmainen ja aarimmaisen
tarkea tehtava on tuhota illuusio, jonka mukaan kaikki asiakkaat olisivat yhta
kannattavia. (Ward 1995, 117)

Asiakkaiden palveluun ja tilausten toimittamiseen tarvittava panostus voi vaihdella
merkittavasti asiakkaiden keskuudessa. Nama kustannukset voidaan jakaa
(Shapiro et al. 1987, 102):

e myyntia edeltaviin kustannuksiin (myyntipuhelut, yksildllisesti mukailtu
muotoilu etc.)

e valmistuskustannuksiin (tilauskoko, erityispiirteet tuotteessa, tavallisesta
poikkeava pakkaaminen etc.)

e jakelukustannuksiin (asiakkaan sijainti, kuljetustapa etc.)

e myynnin jalkeisiin palvelukustannuksiin. (asiakkaan koulutus, asennus,

tekninen tuki, korjaus)

Kannattavuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi on jaoteltu myds hankintatapa,
toimituspolitiikka, laskentamenetelmat seka varastossa pito (Smith-Dikolli 1995, 4).
On siis hyvinkin mahdollista, ettd asiakas, jolle myydaan edullisemmilla hinnoilla
on kannattavampi, kuin asiakas jolta veloitetaan kallimmat hinnat. Erot voivat
johtua palvelukustannusten maarasta. Kun asiakkaan palvelemisesta syntyy
kustannussaastoja, ovat alhaisemmat myyntihinnat enemman kuin oikeutettuja.
(Ward 1995, 117)



Storbacka (1994, 95-96) puolestaan jakaa asiakassuhteen kustannukset kahteen
paakategoriaan; valittomiin kustannuksiin ja valillisiin kustannuksiin, jotka jaetaan
edelleen valillisiin ja valittomiin kiinteisiin ja muuttuviin kustannuksiin seuraavalla

tavalla:

VALITTOMAT KUSTANNUKSET:

1. Valittomat muuttuvat kustannukset: jakelusta, laskutuksesta, teknisesta
palvelusta, valitusten kasittely jne. johtuvat kustannukset, jotka ovat
sidoksissa asiakkaisiin.

2. Valittomat  kiinteat = kustannukset: palvelukoulutus,  tuotekehitys,
jakelujarjestelman kehitys etc. kustannukset, jotka liittyvat asiakassuhteisiin,

mutta joita ei pystyta suoraan kohdistamaan niihin.

VALILLISET KUSTANNUKSET:

1. Valilliset muuttuvat kustannukset: huonoon laatuun liittyvat kustannukset;
esimerkiksi korjaustoimenpiteitd vaativat virheet, epaselvat laskut ja
vastattavat puhelut.

2. Valilliset kiinteat kustannukset: asiakassuhteissa ilmenevien ongelmien

selvittdmisen ja kasittelyn vaatimat henkisen panostuksen kustannukset.

Taulukko 1: Asiakassuhdekustannusten luokittelu

Muuttuvat kustannukset Kiinteat kustannukset
Valittomat kustannukset Tapahtumien jakelu Yleinen johto, R & D, etc.
Valilliset kustannukset Laatukustannukset Psykologiset kustannukset

(Storbacka, 1994, 96)

Edella esitetyn kustannusten jaottelun avulla voidaan todeta, etta valittomat
muuttuvat kustannukset on yleisesti ottaen helpointa kohdistaa asiakkaille. Nama
kustannukset ovat selkeasti sidoksissa asiakkaisiin ja ne voidaan taten kohdistaa
helposti asiakkaalle tai asiakasryhmalle. Kiinteat valittomat kustannukset ovat
hankalampia, koska niita ei voida suoranaisesti kohdistaa tietyille asiakkaille.
Naiden kustannusten kohdistaminen vaatii tarkempaa analyysid ja harkintaa.

Vililliset kustannukset voivat aiheuttaa myods ongelmia kohdistamisessa. Etenkin
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valilliset kiinteat kustannukset, henkisten panostusten aiheuttamat kustannukset,
voi olla erittdin vaikeaa kohdistaa asiakkaille. Yhta oikeaa tapaa kohdistaa
kustannuksia ei ole, eika yhta oikeaa listaa kustannuksista jotka ylipaatansa tulee
kohdistaa asiakassuhteisiin. Yrityskohtaisesti tulee paattaa mita laskelmiin ja
analyyseihin sisallytetddn. Esimerkiksi Storbackan (1994) jaottelua voidaan

kayttaa avustavana tyOkaluna tassa prosessissa.

Asiakas on kannattava kun hankittujen tuotteiden ja palveluiden nettomarginaali
on suurempi kuin asiakkaan palvelemiseen kaytetyt kustannukset.
Nettomarginaalia kaytetaan, koska yritykset usein vahentavat alennukset ja
ostohyvitykset kayttokatteen alapuolella ja nain liioittelevat jokaisen asiakkaan
kayttokatetta. Asiakkaan palvelun kustannuksiin sisallytetdan tavallisesti myynti-,

hallinto- ja kuljetuskustannukset. (Pickering 1999, 32)

Virheellinen kasitys on hylata kannattamattomat asiakkaat, jotka laskelmissa
erotellaan kannattavista (Pickering 1999, 32; Smith-Dikolli 1995, 5). Tama voi olla
kallis virhe, koska kannattamattomatkin asiakkaat osaltaan kattavat Kkiinteita
kustannuksia. Useissa tapauksissa kannattamattomat asiakkaat ovat kannattavia,
joko kun asiakassuhteen elinkaari otetaan huomioon tai kun suoritetaan korjaavia
toimenpiteita. (Pickering 1999, 32) Talla hetkellda kannattamaton asiakas voi olla
kannattava tulevaisuudessa (Hartfeil 1996, 27). Hylkdamisen sijaan jokainen
kannattamaton asiakas tulee nahda mahdollisuutena voittojen kasvattamiseen
(van Raaij 2005, 378).

Kannattavuusongelmiin vaikuttavien tekijdiden ja asiakkaiden/asiakassegmenttien
potentiaalisen kannattavuuden ymmartamiseen kuuluu usein seuraavien seikkojen

ymmartaminen (Pickering 1999, 33):

e Mista syystda myynti- ja nettomarginaalit ovat alhaisemmat kuin mika on
mahdollista?

e Miksi jotkut asiakkaat ovat kalliimpia palveltavia kuin toiset?
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Kannattavuutta voidaan parantaa joko kustannus- tai tulopuolelta.
Kustannuspuolella  palvelutasoa  voidaan  sopeuttaa tai  edullisempia
palvelukonsepteja, kuten itsepalvelua, voidaan ottaa kayttédn. Tulopuolella
voidaan puolestaan sopeuttaa esimerkiksi hinnoittelua ja alennuksia. Nykyista
kannattavuutta ei saisi koskaan pitda ainoana tunnuslukuna segmenttien
kiehtovuudelle, vaan myos koko, kasvu, kilpailun intensiivisyys seka sopivuus
yrityksen tavoitteisiin ja kyvykkyyksiin tulisi ottaa huomioon. (van Raaij 2005, 378-
379)

Paatokset kannattamattomien asiakkaiden suhteen tulee tehda erityisella
huolellisuudella. Usealle alkuperainen vastaus negatiivisille kannattavuusluvuille
on hankkiutua eroon kannattamattomista asiakkaista. (van Raaij 2005, 379)
Asiakkaiden hylkaamista tulisi kuitenkin pitaa viimeisena keinona, sen jalkeen kun
kaikki mahdolliset toimenpiteet asiakkaiden muuttamisesta kannattaviksi on tehty
(Pickering 1999, 32). On huomioitava, ettd asiakaskannattavuus lasketaan
kokonaiskustannusten  pohjalta. Vaikka asiakas olisi  kannattamaton
kokonaiskustannusten perusteella, saadut tulot voivat kuitenkin kattaa
rajakustannuksia. Tassa tapauksessa asiakas kattaa osaltaan yrityksen kiinteita
kustannuksia. llman kyseisia asiakkaita, kiinteiden kustannusten maaran ollessa
ennallaan, kumulatiivinen voitto olisi pienempi. Asiakkaiden erottamisella on
positiivisia vaikutuksia kokonaiskannattavuuteen vai silloin kun kannattamattomat
korvataan kannattavilla tai kun esim. myynnin tai palvelujen kiinteita kustannuksia
supistetaan. (van Raaij 2005, 379)

Asiakaskannattavuusanalyysit tarkastelevat ainoastaan taloudellisesti positiivisia
ja negatiivisia tekijoita asiakassuhteissa. Asiakkaiden strateginen arvokin on
huomioitava, kuitenkin varauksella. Asiakas on strategisesti arvokas ainoastaan
silloin kun kyseisen asiakkaan kanssa toimiminen johtaa lisatuloihin toisen
asiakkaan kanssa nyt tai tulevaisuudessa. Nama valilliset tulot virtaavat kolmesta
eri lahteesta (van Raaij 2005, 380):

1. Vetovoima: Jotkut asiakkaat, jotka ovat itsessaan kannattamattomia, voivat

toimia suositusasiakkaina toisten, kannattavampien hankinnassa
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2. Oppiminen: Jotkut asiakkaat voivat lisata arvoa yhteiskehitys partnereina,
talldin uudet tai parannellut tuotteet voidaan myyda kannattavasti toisille
asiakkaille

3. Volyymi: Jotkut asiakkaat voivat pelkan kokonsa vuoksi kattaa suuren osan

kiinteita kustannuksia, mika olisi muutoin taloudellisesti kannattamatonta

Kaytannossa yritykset ovat joutuneet huomaamaan tehneensa virheita
lopetettuaan suhteitaan “kannattamattomiin” asiakkaisiin. Eras yritys huomasi
erotusten myota, ettd voitot laskivat ja ettd useammasta asiakkaasta tuli
kannattamaton. Myohempi analyysi osoitti, ettda monella “kannattamattomalla”
asiakkaalla oli positiivinen myo6tavaikutus kiinteisiin kustannuksiin. Taten naiden
erottamisen seurauksena markkinointi-, hallinto ja tutkimuskustannuksia
kohdistettin enemman jaljelle jaaneille kannattaville asiakkaille. Kiinteiden
kustannusten osuuden kasvun myotd osasta kannattavia asiakkaita tuli nain

kannattamattomia. (Pickering 1998, 35)
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3 ASIAKASLASKENNAN OSA-ALUEET

Tassa tutkimuksessa esitetdan Guildingin ja McManuksen (2002) tekema jako
asiakaslaskennan osa-alueista. Osa-alueet ovat asiakaskannattavuusanalyysi,
asiakassegmentin kannattavuusanalyysi, asiakkaan elinkaaren
kannattavuusanalyysi seka asiakkaiden/ asiakasryhmien arvostus panoksina.
Kukin osa-alue esitellaan seuraavaksi edella mainitussa jarjestyksessa.
Tiedollinen ja maarallinen paapaino on suosituimmilla menetelmilla, joita siis
yleisimmin sovelletaan johdon laskentatoimen laskennallisina tyokaluina ja
esitetaan kirjallisuudessa. Edella mainittujen osa-alueiden lisaksi esitellaan
lyhyesti tasapainotetun mittariston asiakasnakdkulmaa. Guildingin ja McManuksen
artikkelissa (2002) tehty jako ei ota huomioon ei-taloudellisia mittareita, joita myds
kaytetdan asiakaslaskennassa. Kuitenkin asiakaslaskennan ollessa kyseessa on

otettava kaytetyt menetelmat laajemmin huomioon.

Kirjallisuudessa on esitetty eroavia nakemyksia asiakaskannattavuuden (CP,
customer profitability) ja asiakkaan elinkaaren arvon (CLV, customer lifetime
value) kasitteiden ja laskemisen valilla (Pfeifer-Haskins-Conroy 2005, 11). Tassa
tutkimuksessa ei paneuduta kyseisiin eroavaisuuksiin tai tehda selvyytta niiden

keskuudessa, koska ne eivat ole oleellisia tutkimuksen kannalta.

3.1 Asiakaskannattavuusanalyysi

Asiakaskannattavuusanalyysi on yha tarkeampi suuntaus  johdon
laskentatoimessa (Foster-Gupta-Sjoblom 1996, 5). Asiakaskannattavuusanalyysi
on lisaksi laajalti kaytetyin ja kirjoitetuin menetelma kirjallisuudessa (Bellis-Jones
1989, 26-28; Collings-Baxter 2005; 24-29; Foster-Gupta 1994, 43-77; Foster-
Gupta-Sjoblom 1996, 5-7; Mulhern 1999, 25-40; Shapiro et al. 1987, 101-108; van
Raaij 2005, 372-381).

Asiakaskannattavuusanalyysissa lasketaan ansaitut tuotot asiakasta kohden.

Tuottolaskelma perustuu kustannuksiin  ja myynteihin, jotka pystytaan
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kohdistamaan tietylle asiakkaalle. (Guilding-McManus 2002, 46)
Asiakaskannattavuusanalyysin rajoitukset perustuvat koottuun tietoon; se on
historiassa tapahtunutta (van Raaij 2005, 373).

Kolmea paalahestymistapaa on tavallisesti sovellettu asiakaslaskennassa. Nama
tavat ovat kayttokatteen kohdistaminen asiakkaille, tuotteen kustannusten
kohdistaminen asiakkaille seka asiakassuuntautunut toimintolaskenta. (Pickering
1998, 33)

Asiakaskannattavuuden laskeminen on tarkea osa laajan toimintolaskennan
(Activity-based costing, ABC-malli) kayttamista. (Foster-Gupta 1994, 51).
Toimintolaskennan  vaikutus asiakaskannattavuuslaskentaan on  kuitenkin
saavuttanut vain vahaista mielenkiintoa johdon laskentatoimen Kkirjallisuudessa
(Foster-Gupta 1994, 51; Smith-Dikolli 1995, 3) Toimintolaskenta alkaa eri
kustannuspaikkojen (esimerkiksi hankinta, valmistus, asiakaspalvelu)
identifioimisella. Kaikkien kustannuspaikkojen kustannusajurit selvitetdan, eli ne
yksikot, joilla yksikon resurssien kulutus voidaan ilmaista. Esimerkiksi hankinta
tilausten lukumaara, tuotettujen yksikdiden maara ja palvelupuhelujen maara ovat
kustannusajureita. Taman jalkeen kustannukset kohdistetaan kustannuskohteille
perustuen yksikkdjen maaraan, jotka kukin kohde kuluttaa. Jokainen tuote ei vaadi
samanlaisia ja samantasoisia toimintoja. Taman asian hyvaksyminen teki
asiakkaiden resurssien kulutuksen eroavaisuuden hieman ymmarrettavammaksi.
Tilausten koko ja maara, myyntivierailujen maara, avustavien palvelujen kayttd
jne. voivat olla hyvin erilaisia eri asiakkaiden keskuudessa. Seurauksena tasta,
kahdella asiakkaalla, jotka ostavat taysin saman tuotevalikoiman samalla hinnalla,
voi olla erilaiset suhdekustannukset. Tama puolestaan johtaa eritasoisiin

asiakaskannattavuuksiin. (van Raaij 2005, 373)

Useat asiakastietokannat sisaltavat tietoa asiakkaista, joilla ei enaa ole suhdetta
yritykseen (Mulhern 1999, 28). Ensimmainen askel asiakas-
kannattavuusanalyysissd on aktiivisten asiakkaiden identifioiminen, jotta
kustannukset kohdistetaan vain aktiivisille asiakkaille. Seuraavaksi tulee

suunnitella asiakaskannattavuusmalli. Tassa vaiheessa yrityksen operaatiot tulee
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analysoida, jotta nahdaan mita toimintoja suoritetaan ja mitkd kustannusajurit
I0ytyvat kustannusten taustalta. Lopuksi asianomaiset kustannukset kohdistetaan
toiminnoille ja jokaista toimintoa kohden sopivat kustannusajurit tunnistetaan. (van
Raiij 2005, 374)

Kaytannossa asiakaskannattavuuden laskeminen tehdaan syottamalla tiedot
malliin. Kustannuspaikan kokonaiskustannukset  jaetaan kulutettujen
kustannusajurien kokonaismaaralla tietyn ajanjakson sisalla. Tuloksena saadaan
kustannukset kustannusajuriyksikkda kohden. Asiakassuhteen kustannukset
lasketaan  kunkin  asiakassuhteen  kuluttamien  kustannusajuriyksikoiden
perusteella. Asiakassuhteen kustannukset vahennetaan yksittdisen asiakkaan

myyntituloista asiakaskannattavuusluvun saamiseksi. (van Raaij 2005, 374)

Ideaalitilanteessa yksittaiset asiakkaat ovat kannattavuuslaskennan kohteina
(Mulhern 1999, 27). Asiakaskannattavuusanalyysi tuottaa kahdenlaista tietoa;
seka tietoa jokaisen yksittdisen asiakkaan kannattavuustasosta etta
kannattavuuden jakautumisesta asiakkaiden kesken. Tieto mahdollistaa analyysin

tekemisen kolmella tasolla (van Raaij 2005, 373):

1. Kustannukset ja tulot
2. Riski

3. Strateginen asemointi

Ensimmainen ja kaikkein selkein kayttotarkoitus asiakaskannattavuustiedolle
nousee seka yksittaisten asiakkaiden tulojen johtamisesta ettd kustannuksista,
jotka taytyy uhrata naiden tulojen turvaamiseksi. Jos markkinoinnin, myynnin ja
palvelun kustannuksia ei allokoida yksittaisille asiakkaille, tulojen maara vaaristyy.
(van Raaij 2005, 376) Asiakaskannattavuusanalyysi tarjoaa my0Os tietoa
tulevaisuuden kassavirtojen herkkyydesta eli riskista. Johtajat voivat, tilanteesta
riippuen, keskittya joko pieneen, kannattavien asiakkaiden joukkoon tai tappiota
tekeviin asiakkaisiin. Ajurit kannattavuustietojen taustalla auttavat sopivien

toimenpiteiden ohjaamisessa. (van Raaij 2005, 377-378) Kolmas kayttotarkoitus
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asiakaskannattavuustiedolle on sen hyddyntaminen strategisessa asemoinnissa,

eli segmentoinnissa, kohdistamisessa ja asemoinnissa (van Raaij 2005, 378).

3.2 Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi

Asiakassegmentin  kannattavuusanalyysin  periaatteet ovat samat kuin
asiakaskannattavuusanalyysiin, poikkeuksena laskentayksikoita yksittaisten
asiakkaiden sijaan ovat asiakassegmentit tai asiakasryhmat (Guilding-McManus
2002, 47). Menetelmassa yhdistetdan markkinointitietoa ja kustannusanalyysia,
jotta pystytan identifioimaan eri markkinasegmenttien keskimaaraiset liikevaihdot
ja tutkimaan missa maarin kukin segmentti on aiheuttanut myyntikustannuksia
(Quain 1992, 57). Tutkijjat ovat huomanneet, ettd segmenttiperusteisessa
kannattavuusanalyysissd harvoin huomioidaan kaikki kustannukset, jotka
aiheutuvat kyseisen segmentin palvelemisesta (Srikanathan-Ward-Meldrum 1987,
27).

Segmenttiperusteinen lahestymistapa asiakaskannattavuusanalyysiin voi olla
jarkeva vaihto perinteisen mallin sijaan. Segmentti perusteinen malli sailyttaa
hakukelpoisen tiedon yksilokohtaisesta analyysista seka yllapitaa
kokonaisvaltaisempien mallien yksinkertaisuuden. (Libai-Narayandas-Humby
2002, 69) Segmentointi tarjoaa selkean ymmarryksen jokaisen asiakasryhman
uniikeista piirteista ja sen avulla myynti, tuotekehitys, markkinointi ja palvelut
voidaan suunnitella paremmin vastaamaan asiakkaiden vaatimuksia (McEachern
1997, 24).

Pankit ovat perinteisesti kohdelleet kaikkia asiakkaita samalla tavalla valittamatta
kannattavuuseroista (Costanzo 1995, 79), vaikka pankkialalla arvion mukaan 20
prosenttia asiakkaista vastaa yli 100 prosenttia tuotoista (Hartfeil 1996, 23) ja 60
% pankin tyypillisista vahittaismyyntiasiakkaista on kannattamattomia. Nykypaivan
tiukasti kilpaillussa ymparistéssa kannattavuus on kuitenkin otettava huomioon.
Pankkien tulee sailyttaa kannattavimmat asiakkaat, hoitaa marginaalisesti
kannattavat ja muuttaa kaikkein kannattamattomimpien kaytosta tai hinnoitella

uudelleen nama asiakassuhteet. (Costanzo 1995, 79) Segmentoinnin
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hyédyntamisen edut onkin huomattu erityisesti pankkialalla (Costanzo 1995, 7980;
Hartfeil 1996, 23; McEachern 1997, 24). Lisaksi menetelman on ehdotettu

soveltuvan myos hotellialalle (Quain 1992, 57).

Segmenttiperustainen malli voi tarjota tarkeita johtamisnakemyksia yrityksille, jotka
yrittavat tehda yksittdisen tason asiakaspaatoksia (Libai-Narayandas-Humby
2002, 70). Segmentointia kaytetdan laskentakohteena myds tilanteissa, joissa
suuremmat ryhmittymat tarjoavat hyodyllisempaa tietoa ja toisaalta tilanteissa,
joissa yksittaisten asiakkaiden hankinnoista ei ole tietoa saatavilla (Mulhern 1999,
27).

Dudick (1987, 31-32) esittdd segmentoinnin kayttéa myynti-, hallinto- ja
yleiskustannuksille. Talloin mainonta, varastointi, myynti ja muut ei-valmistukseen
liittyvat kustannukset kohdistetaan eri segmenteille todellisin perustein, ei
jakamalla niita tasan eri yksikdiden kesken. Talla tavoin eri markkinasegmenttien

todellinen kannattavuus ilmenee selkeammin.

Segmentointiperusteet tulee harkita huolella (Ward 1995, 124). Sopivan
segmenttikoon maarittaminen riippuu  siitd, mitd yritys haluaa tehda
kannattavuuslaskelmillaan. Yksi |ahestymistapa on kayttdd vain vahan
segmentteja, jolloin kasittely ja analyysin ajan tasalla pitaminen on verrattain
yksinkertaisempaa (Libai-Narayandas-Humby 2002, 74). Joillakin toimialoilla
jokainen asiakas uniikki ja taten yksilokohtainen analyysi on tarpeellista (Ward
1995, 124). Jos yrityksellda on laaja asiakastietokanta, se voi kayttdaa monen
segmentin lahestymistapaa (Libai-Narayandas-Humby 2002, 74). Toisaalta
segmenttiperustainen lahestymistapa voi olla myos ainut mahdollinen, kun
asiakaskunta on laaja ja kustannustehokkuus halutaan sailyttaa (Ward 1995, 124).
Jotkut segmenteista voi olla hyvin pienia ja taten ne auttavat yritysta paasemaan
lahemmas yksittaistason laskelmia. Kuitenkin yritys voi pysytella poissa tarpeesta

rakentaa yksittaistason toimintoja. (Libai-Narayandas-Humby 2002, 74)

Segmenttiperusteiselld |ahestymistavalla asiakaskannattavuuteen on useita

hyoétyja. Ensinnakin  sen avulla yritykset voivat arvioida pitkan aikavalin
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asiakaspaaomakannattavuutta kayttamalla todennakoisyyksia vaihtoon
suhteellisen helposti segmenttien valilla. Toiseksi, lahestymistapa mahdollistaa
myos suhteellisen yksinkertaisen "mita jos”-analyysin. Eri markkinointitoimintojen
vaikutuksia voidaan arvioida joko mahdollisten segmentin kannattavuusmuutosten
tai vaihtotodennakoisyyksien kautta. Segmenttiperusteisen lahestymistavan avulla
yrityksen on myos mahdollista ajanmukaistaa asiakaskannattavuutensa. Tiedon
kertymisen myota, yritykset voivat kayttaa aikaisempaa tietoa segmentin

kannattavuusarvioissa. (Libai-Narayandas-Humby 2002, 74)

3.3 Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi on muunnelma
asiakaskannattavuusanalyysista. Tassa menetelmassa perusmallia on laajennettu
ottamalla laskelmaan mukaan asiakassuhteen elinkaareen lukeutuva
tulevaisuuden kannattavuus. Tarkennettuna, mukaan otetaan tulevaisuuden
tulovirrat ja koituvat kustannukset tiettya asiakasta kohden (Guilding-McManus
2002, 47). Myds segmentti perusteinen lahestymistapa on mahdollinen. Kun
yritykset haluavat tarkasti laskea ja ennakoida asiakkaan elinkaaren arvoa,
asiakkaan ja yrityksen suhteen dynaamisen luonteen ymmartaminen on

ratkaisevaa (Libai-Narayandas-Humby 2002, 71).

Asiakkaiden sailyttamisen valtava etu on se, etta nailta asiakkailta saadut voitot
kasvavat tulevaisuudessa (Berger-Nasr 1998, 19). Kasvavat voitot nousevat
useasta lahteesta. Ensinnakin tulot asiakkailta tyypillisesti kasvavat ajan myota.
On selvaa, ettda vanhojen asiakkaiden menetysta ei voi suoranaisesti korvata
uusilla asiakkuuksilla. (Reichheld-Teal 1996, 37) Toiseksi nykyisten asiakkaiden
palveleminen on tehokkaampaa, mista seuraa tavallisesti kustannussaastoja.
"Vanhat” asiakkaat eivat pyyda palveluita, joita yritys ei tarjoa. Nama asiakkaat
tuntevat yrityksen tarjoamat tuotteet ja/tai palvelut, mink& vuoksi he eivat ole
kovinkaan riippuvaisia henkilokunnan avusta. (Reichheld-Teal 1996, 45)
Kolmanneksi, tyytyvaiset asiakkaat toimivat yrityksen “markkinoijina” ja
suosittelijoina suositelleessaan yritysta toisille (Reichheld-Teal 1996, 48).

Neljanneksi, joillakin toimialoilla, nykyiset asiakkaat maksavat tehokkaammin
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korkeampia hintoja kuin uudet asiakkaat seka myos ostavat enemman. Tama on
seurausta siita, ettd uusille asiakkailla suunnataan usein alennuksia, jotka ovat
tarjolla vain heille ja ajan myota asiakkaat ostavat myds muita seka kalliimpia
yrityksen tarjoamia hyodykkeitd kuin mitad suhteen alussa (Reichheld-Teal 1996,
43, 49).

Yrityksen nakokulmasta asiakkaan elinkaari voidaan parhaiten ymmartaa
liketapahtumien sarjana yrityksen ja asiakkaan valilla koko sina aikana, jona
asiakas on yrityksen asiakkaana. Asiakkaan elinkari vaihtelee yrityksesta ja
asiakkaasta toiseen (Jain-Singh 2002, 35; Kumar-Ramani-Bohling 2004, 60). Se
voi olla lyhyt tai pitkd riippuen yrityksen liiketoiminnan luonteesta, asiakkaan
profiilista seka asiakkaan ja yrityksen valisesta vuorovaikutuksesta. (Jain-Singh
2002, 35)

Asiakkaan elinkaariarvomalleilla on wuseita kayttotarkoituksia kaikenlaisissa
yrityksissa. Mallin kayttd riippuu yrityksen tuote- ja asiakastyypeista. Yritykset,
joilla on muutamia, tunnistettavia asiakkaita, voivat hyotya mallista, joka laskee
yksittaisten asiakkaiden kannattavuuksia. Toisaalta yritykset, joilla on paljon
asiakkaita ja myynti asiakasta kohden ei ole suuri, mallit jotka auttavat
segmentoimaan asiakkaat elinkaaren arvon perusteella, ovat hyoddyllisia. (Jain-
Singh 2002, 36)

Jotta laskenta onnistuisi kaytannossa, mitattavat suureet, kuten markkinoinnin
viestintakustannukset, valmistuskustannukset, palvelun toimituskustannukset,
asiakkaiden sailyttamis- seka hankintakustannukset, seka tulot tulee valvoa seka
raportoida. Ostokirjaukset tulee rekisterdida reaaliajassa, jotta suoriutumisen
tehokas arviointi olisi mahdollista. Asiakkaan hankinnat tulee rekisterdida ja
kayttda pohjatietona tulevaisuuden tarjouksien muotoilulle. (Kumar-Ramani-
Bohling 2004, 70)

Elinkaariajattelu laskennassa merkittdva rajoitus koskee peruslahestymistapaa,
jonka mukaan lahtevat asiakkaat on menetetty kokonaan ja he eivat tule takaisin

lyhyella aikavalilla (Berger-Nasr 1998, 25). Toinen malliin liittyvad ongelma on sen
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suuntautuminen tulevaisuuteen, minka vuoksi se on altis ulkopuolisten muutosten
vaikutuksille. Tulevaisuuden tulovirrat asiakkailta on vaikea ennustaa, koska
ulkopuoliset tekijat vaikuttavat markkinoihin. Naita tekijoitd ovat esimerkiksi
kilpailevien tarjousten ilmaantuminen, muutokset mieltymyksissa seka laajemmat

taloudelliset tekijat muiden joukossa. (Collings-Baxter 2005, 28).

Elinkaari kannattavuusanalyysi sopii hyvin esimerkiksi rahoituspalveluiden ja
yritysten valisiin toimittajasuhteisiin, joissa asiakkaat ovat luonnollisesti sidottu
yritykseen pitkaksi ajanjaksoksi korkeiden vaihtokustannusten vuoksi (Mulhern
1999, 29).

3.4 Asiakkaiden / asiakasryhmien arvostus varoina

Nimensa mukaisesti menetelmassa asiakkaat nahdaan varoina. Laskentatoimen
kirjallisuudessa seka asiakkuuksien analysoinnissa ja laskennassa, asiakkaiden
nakeminen yrityksen varoina on suhteellisen uusi ja harvinainen tapa, toisin kuin

markkinoinnissa, minka piirissa asiakkaiden arvostus varoina on hyvin perustavaa.

Kokeneet asiakkaat ovat tyontekijoiden ja investoijien ohella yrityksen
arvokkaimpia varoja (Reichheld-Teal 1996, 3). Useat yritykset pitavat asiakkaitaan
jopa yrityksen tarkeimpina varoina (Ward 1995, 118). Schultz (1995, 30) esittaa
artikkelissaan asiakkaiden arvostamista varoina. Han ehdottaa, etta yritysten tulisi
nahda asiakkaansa ja tulevaisuuden tulovirrat organisaatioiden todellisina varoina.
Asiakaskeskeinen lahestymistapa kohtelee asiakkaita varoina ja keskittyy seka
asiakkaiden hankkimiseen etta sailyttamiseen. Sailytetyt asiakkaat voivat
muodostaa perustan pysyvalle kilpailuedulle. (Jain-Singh 2002, 35) Jotta
asiakkaiden johtaminen varoina olisi mahdollista, on heidan arvonsa on pystyttava
mittaamaan. Tama tarkoittaa sita, etta asiakkuuden kesto ja elinkaaren kassavirrat

on kyettava maarittdmaan ja ennustamaan. (Reihheld-Teal 1996, 34)

Laskentatoimen kirjallisuus ei tarjoa yksiselitteista tapaa siihen kuinka asiakkaiden
arvo tulisi maarittaa. (Guilding-McManus 2002, 47) Guilding ja McManus (2002)

maarittelevat asiakkaiden tai asiakasryhmien arvottamisen viittaavan asiakkaan
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yritykselle tuottaman arvon laskemiseen. Esimerkiksi kaytannossa tama voisi
tarkoittaa tietylle asiakkaalle tai asiakasryhmille kohdistettavien tulojen nykyarvon
laskemista. (Guilding-McManus 2002, 47)

3.5 Tasapainotetun mittariston asiakasnakokulma

Tasapainotettu mittaristo eli tuloskortti on johtamismalli ja strategisen ohjauksen
tyokalu, ei pelkastaan suorituskyvyn mittari. Toiminnan tarkeimpien tekijoiden
mittaamisen lisaksi keskeista mittaristolle on yrityksen strategian ilmentaminen.
(Jarvenpaa-Partanen-Tuomela 2001, 196) Se muuntaa organisaation mission ja
strategian kattavaksi joukoksi suorituskyvyn mittareita, jotka tarjoavat kehyksen

strategian toteuttamiseksi (Kaplan-Norton 1996, 24).

Tasapainotettu mittaristo mittaa yrityksen suorituskykya neljalla eri tavalla:
taloudellisesta nakokulmasta, asiakasnakOkulmasta, sisdisten prosessien
nakOkulmasta seka oppimisen ja kasvun nakokulmasta. Yrityksen strategia
vaikuttaa jokaisessa nakokulmassa kaytettavaan mittavalineistoon. Taloudellisten
ja ei-taloudellisten mittareiden yhteensovittamisella mittaristo kohdistaa johdon
huomion seka Iyhyen etta pidemman ajan suorituskykyyn. Tasapainotettu
mittaristo korostaa ei-taloudellisia mittareita osana ohjelmaa, jonka avulla
saavutetaan tulevaisuuden taloudellinen suorituskyky. Kun taloudelliset ja ei-
taloudelliset suorituskyvyn mittarit kytkeytyvat kunnolla toisiinsa, niin monet ei-
taloudelliset mittarit palvelevat johtavina tulevaisuuden taloudellisen suorituskyvyn
indikaattoreina. (Horngren-Foster- Datar 2000, 463-464).

Tasapainotetun mittariston asiakasnakokulmassa paakysymyksena on yrityksen
kyvykkyys markkinoiden odotusten tyydyttamisessa. Tata voidaan mitata mm.
markkinaosuudella, asiakastyytyvaisyyskyselyilla ja ostouskollisuudella.
Esimerkiksi lisdantynyt asiakastyytyvaisyys on viesti korkeammasta myynnista ja

tuotosta tulevaisuudessa
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Asiakasnakokulma tasapainotetussa mittaristossa on vaihtoehtoinen menetelma
asiakaskannattavuuslaskentatavoille. Se eroaa edella esitetyista

kannattavuusmenetelmista olemalla ei-taloudellinen mittari.
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4 SEGMENTTIPERUSTEINEN KANNATTAVUUSANALYYSI KAYTANNOSSA

Asiakaslaskennan paaperiaatteet ja kayttotarkoitukset esiteltiin edellda. Tassa
kappaleessa kasitellaan kaytannon asiakaslaskentaa; eli miten yritykset ovat
kaytanndéssa hyodyntaneet asiakaslaskentaa, millaisilla tavoitteilla, tavoilla ja
tuloksilla. Koska asiakaslaskentaa kasittelevaa kirjallisuutta on suhteellisen vahan
ja empiirisia tutkimuksia ei ole juurikaan tehty, tama kaytannon asiakaslaskentaa
kasitteleva kappale rakentuu hyvin pitkadlle yksittaisten esimerkkien varaan.
Esimerkkien @ maara on valitettavan rajoitettu ja ne  koostuvat

segmenttiperusteisesta kannattavuusanalyysista.

Segmenttiperusteinen kannattavuusanalyysi on ollut erityisen suosittua pankkien
keskuudessa (Costanzo 1995; Hartfeil 1996; McEachern 1997). Costanzo (1995)
kuvaa Chemical-pankin asiakaskannattavuusanalyysin kayttoa.
Asiakaskannattavuutta mittaavan jarjestelman myo6td Chemical on pystynyt
priorisoimaan asiakassegmentit, joihin se panostaa. Tama tapahtuu tietysti
kannattavuuden perusteella. Kannattavuustiedoista ovat hydtyneet seka
markkinointi- ettd talousosasto. Ennen kannattavuuden seurantaa, markkinoinnin,
laskennan ja strategisen suunnittelun ihmiset tyoskentelivat eri lukujen ja eri
kannattavuuskasitysten kanssa. Analyysin kayttdonotto on mahdollistanut yhteisen
kasityksen  muodostamisen. NBD  pankki puolestaan on  kayttanyt
kannattavuustietoja voidakseen suunnitella paremmin jalleenmyynti-jakelu

strategiaansa. (Costanzo 1995, 80)

McEachern (1997) kuvaa milla tavalla WEISS pankki siirtyi tuotekeskeisesta
toimintatavasta asiakassuuntautuneeseen toimintaan. Tavoitteena oli laajentaa
asiakassuhteita; eli myyda enemman nykyisille asiakkaille kayttamalla hyoddyksi
sisaisia tiedonlahteita ja ulkoista demografista tietoa. Segmentointiperusteita olivat
mm. elinkaareen liittyvat demografiset tiedot (kuten ika, tulot, lasten lukumaara ja
asunnon omistaminen) ja kanavan kayttéon liittyvat mieltymykset (eli miten ja
mistd asiakkaat halusivat ostaa ja miten he halusivat kayttda palveluita).
Seuraavaksi jokaisen muodostetun segmentin kannattavuus analysoitiin, jotta

jokaisen asiakkaan todellinen arvo saataisiin maaritettyd ja jotta erot eri

24



segmenttien (erittdin kannattavat, keskimaarin kannattavat ja kannattamattomat)
valilla saataisiin selville. Ryhmien profilointi auttoi pankkia tarjoamaan sopivia
tuotteita keskimaarin kannattaville ja kannattamattomille asiakkaille ja nain naiden
segmenttien kannattavimmat asiakkaat saatiin selville. Analyysin avulla
asiakkaiden ostokayttaytymista pystyttin  ennustamaan ja markkinointia
suuntaamaan tehokkaammin asiakkaille. Tyontekijat pystyivat tarjoamaan
asiakkaille mita asiakkaat tarvitsivat, ei mitd pankki halusi myyda. Analyysin
tuottamien tietojen pohjalta tyontekijat pystyivat palvelemaan asiakkaita paremmin,
mika heijastuu myo6s tyotyytyvaisyyden parantumisena. Saatuja tietoja on
hyodynnetty myos uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamisessa, joita kehitetaan

kohdesegmenttien asiakkaiden tarpeita vastaaviksi. (McEachern 1997, 24)

Hartfeil (1996) kuvaa Bank Onen kannattavuusanalyysia. Asiakaspohjan
analysointi segmentti segmentiltd paljasti, etta jokainen segmentti vaati erilaisen
strategian kannattavuuden maksimointiin. Strategioiden implementointi ei
kuitenkaan ollut mahdollista ennen kuin kannattavuusajurit ja potentiaaliset
kannattavuustasot jokaiselle segmentille saataisiin maaritettya. Tavoitteena oli
rajata kayttaytymiserot, jotka johtavat kannattavuuseroihin. Yksi merkittavin
kannattavuuseroihin vaikuttava tekija on liikketapahtumakustannukset; esimerkiksi

kuinka usein asiakas tarvitsee palvelua. (Hartfeil 1996, 23-24)

Bank Onessa huomattiin, ettd asiakaskannattavuus voi vaihdella suurestikin
kuukaudesta toiseen. Taman takia he tarkastelevat kannattavuutta kahdessa eri
aikaperspektiivissa; kolmen kuukauden ajanjakso antaa kuvaa nykyisesta
tilanteesta ja kahdentoista kuukauden jakso pitkan aikavalin kannattavuudesta.
(Hartfeil 1996, 26)

Bank Onessa asiakaskannattavuus lasketaan tilitasolla, asiakaskohtaisesti. Heti
alussa tehtava perusrajaus koskee asiakkaan maarittelemista. Perinteisesti
asiakkaat maaritellaan kotitalouksien perusteella. Kuitenkin kotitalouksissa voi olla
useita yksittaisia asiakkaita ja tahan myos Bank One tahtaa. Pankki suuntaa
eniten resursseja kaikkein kannattavimpiin asiakkaisiin, jotka on aarimmaisen

tarkeata sailyttda ja kasvattaa. Asiakaskannattavuusanalyysin tarkein tavoite on
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saada hyodyllista tietoa strategista kehitysta ja taktista toteuttamista varten. Tama
vaatii tasapainon saavuttamista markkinoinnin ja taloudellisten tavoitteiden valilla.
(Hartfeil 1996, 24, 28)

Quain (1992, 57) kuvaa segmenttiperustaisen kannattavuusanalyysin
hyodyntamista hotellialalla. Han esittaa esimerkkitapauksen kuvitteellisen Chelton
hotellin avulla. Taten on siis huomioitava, ettei tama esimerkki pohjaa
todellisuuteen ja ole taten mallinomainen esimerkki kuinka tata laskentatyyppia

voidaan hyodyntaa hotellialalla.

Cheltonissa kaksi asiakassegmenttia ovat keskeisessd osassa liiketoiminnan
kannalta. Nama segmentit ovat likematkailijat ja ryhmamatkailijat. Molempien
segmenttien hankintatavat, tulonlahteet ja myynnin kustannukset selvitetaan
tarkasti laskentaa varten. Eri segmentteihin kuuluvat asiakkaat kuluttavat eri
tavoilla ja eri maaria. Analyysin avulla voidaan selvittaa milla tavoin kumpikin
segmentti on kannattava ja kuinka tukevia toimenpiteitd voidaan suorittaa. Alla
olevissa taulukoissa on esitetty esimerkit tyypillisen liike- ja ryhmamatkailijan
kayttamista hankintatavoista, kulutuslahteistd sek& myynnin kustannuksista ja

kuinka paljon niista kertyy hotellille voittoa.

Taulukko 2. Liikematkailijan aiheuttamat kustannukset hotelille

Liikematkailija

Aamiainen | keskim. lasku 7€
ruokakustannukset (25 %) 1,75 € tydvoimakustannukset (25 %)1,75 €
osuus paivan tuotoista 3,50 €

Paivallinen | keskim. lasku 18 €
ruokakustannukset (35%) 6,30 € tydvoimakustannukset (30%) 5,40 €
osuus paivan tuotoista 3,15 €

Juoma keskim. lasku 7 €
ruokakustannukset (20%) 1,40 € tyévoimakustannukset (15%) 1,05 €
osuus paivan tuotoista 4,55 €

Tuotot yht. | majoitus 82,32 €
ruoka 6,65 € juoma 4,55 € 9352 €
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Taulukko 3. Ryhméamatkailijan aiheuttamat kustannukset hotellille

Ryhmamatkailija

Aamiainen | keskim. lasku 6 €
ruokakustannukset (20%) 1,20 € tyévoimakustannukset (10%) 0,60 €
osuus paivan tuotoista 4,20 €

Vélipala keskim. lasku 10 €
ruokakustannukset (15%) 1,50 € tydvoimakustannukset (10%) 1,00 €
osuus paivan tuotoista 7,50 €

Lounas keskim. lasku 12 €
ruokakustannukset (25%) 3,00 € tyévoimakustannukset (20%) 2,40 €
osuus paivan tuotoista 6,60 €

Paivallinen | keskim. lasku 14 €
ruokakustannukset (30%) 4,20 € tyévoimakustannukset (20%) 2,80 €
osuus paivan tuotoista 7,00 €

Cocktail keskim. lasku 10,00 €
ruokakustannukset (15%) 1,50 € tyévoimakustannukset (10%) 1,00 €
osuus paivan tuotoista 7,50 €

Baari keskim. lasku 7 €
ruokakustannukset (20%) 1,40 € tyévoimakustannukset (15%) 1,05 €
osuus paivan tuotoista 4,55 €

Tuotot yht. | majoitus 65,96 €
ruoka 25,30 €

juoma 12,05 € 103,31 €

Esimerkki osoittaa kuinka eri tavoin kannattavienkin segmenttien kesken tulot ja
kannattavuus syntyvat. Esimerkin segmenttien asiakkaiden kannattavuusero on
9,70 €. Eroja kannattavuudessa kyseisessa esimerkissa aiheuttavat esimerkiksi
seuraavat tekijat. Ryhmamatkailijoiden aiheuttamat ruokakustannukset ovat
pienemmat, koska ruoan tilaaminen ja valmistaminen on helpompaa ja
tehokkaampaa kuin yksittaisille asiakkaille. Myds asiakkaiden palveleminen on
talléin tehokkaampaa. Kyseinen asiakaskannattavuusanalyysi tarjoaa tarkeaa
tietoa markkinointia varten. On ymmarrettava asiakkaiden ostamisprosessit, jotta
heitad voidaan palvella sopivalla tavalla ja jotta heille osataan suunnata oikeanlaista
palvelua. Jokaisen segmentin palvelemiseen liittyvat kustannukset on syyta talloin
tiedostaa. Kannattavuusanalyysi paljastaa todelliset kannattavat segmentit, mika
mahdollistaa jatkotoimenpiteet, joita on kuvattu aikaisemmin kappaleessa kaksi.
(Quain, 1992, 58-62)

Libai et al. (2002, 73) kuvaavat Euroopan johtavan jalleenmyyjan tapaa kayttaa
asiakasdataa. Tama yritys on maailman johtava asiakastietojen kayttaja ja
analysoija. Yrityksella on 10 miljoonaa identifioitavissa olevaa kanta-asiakaskortin

haltijaa. Asiakkaat voidaan segmentoida seitsemalla eri segmentointimuuttujalla,
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esimerkiksi perhestatuksen, mainontakayttaytymisen tai ostoskorin perusteella.
Muuttujat on rakennettu usean kriteerin perusteella, jotka on muodostettu
yrityksen markkinakokemukseen perusteella. Esimerkiksi ostoskorikayttaytyminen
kuvaa kuluttajaa 20 avainostoajurin avulla. Segmenttijasenyys paivitetaan

muutaman viikon tai kuukauden valein, riippuen tavoitteesta.

Jasenkorttien avulla saatavasta tiedosta on tullut darimmaisen tarkea lahde
markkinointikommunikoinnin, hinnoittelun, asiakkaiden hankinnan seka sailytyksen
kannalta. Tiedon avulla yritys on saavuttanut huomattavaa menestysta
markkinoinnin saralla. Yritys uskoo, ettda korttien avulla keratyn tiedon
mahdollistama markkinoinnin kohdistaminen oikeille asiakkaille on vaikuttanut
viime vuosina suuresti voittoihin. Tama vaikutus on ollut niin suuri, ettd tasta

prosessista on tullut avaintekija strategisessa ajattelussa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Kirjallisuus tarjoaa yllattaen hyvin vahan tietoa kaytannon asiakaslaskennan
toteutuksesta. Teoreettista tietoa tarjotaan kaytantoon ja empiirisiin tutkimuksiin
verrattuna huomattavasti enemman. Asiakaskannattavuusanalyysi on kaytetyista
menetelmista yleisin kirjallisuudessa. Laskentamallin rakentaminen nykyisille
asiakkaille on yksinkertaisempaa, koska vyksityiskohtaista tietoa heidan
ostokayttaytymisestaan on usein saatavilla valmiina tietokannoissa (Mulhern 1999,
28). Koska asiakaskannattavuusanalyysi on menetelmaltaan yksinkertaisempi
muihin verrattuna, voi osa sen yleisyydesta ja suosiosta selittya talla tavalla.
Kaytannon asiakaslaskennan esimerkkeja 10ytyi eniten segmenttiperusteisesta
asiakaskannattavuuslaskennasta. Naiden esimerkkien varaan rakennettiin

tutkimuksen kaytannon osuus.

Asiakaslaskennan eri menetelmista alettiin kiinnostua selkeasti enemman 1990-
luvun alkupuolella. Suurin osa kirjallisuudesta myos on rajoittunut kyseiselle
vuosikymmenelle. Talla vuosikymmenelld aihe ei ole herattanyt tutkijoiden
mielenkiintoa odotetulla tavalla. Asiakkaiden ja asiakassuhteiden merkityksen
kasvaminen alati kiihtyvan Kkilpailun keskella vaatii tarkkaa tietamysta mihin
resursseja suunnataan. Tassa kentassa asiakaslaskennalle olisi selvasti kysyntaa.
Onkin oletettavaa, ettd kaytannossa asiakaslaskennan harjoittaminen on

huomattavasti yleisempaa kuin mita kirjallisuus antaa ymmartaa.

Saman suuntaisia tuloksia on l6ydetty empiirisella tutkimuksella. Guildingin ja
McManuksen (2002) I0ydokset puoltavat laajempaa kayttda kaytannossa.
Mielenkiintoista heidan tuloksissaan oli eri menetelmien valiltd I0ytyneet erot.
Elinkaarikannattavuus analyysia ja asiakkaiden arvottamista varoina on kaytetty
kaytannossa selkeasti kahta muuta menetelmaa vahemman. Tutkijat ehdottavat
syyksi menetelmien pitkdn aikavalin suuntautuneisuutta. Mutta on my0ds
huomioitava eri menetelmien sopivuus eri aloille ja yrityksiin. Yritykset, joilla on
valtava maara asiakkaita, segmentointiperusteinen laskentatapa voi olla ainut

jarkeva vaihtoehto. Toisaalta asiakaslaskennan laajempi esiintulo kirjallisuudessa
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ja oletettavasti myos kaytanndssa on kuitenkin suhteellisen uusi asia johdon
laskentatoimen piirissa. Oletettavaa on, ettd mielenkiinto kasvaisi ja aihealue

houkuttelisi uutta tutkimusta, koska tutkittavaa on asiakaslaskentaan liittyen paljon.

Tutkimuksessa paneuduttiin  asiakkaisiin johdon laskentatoimen kayttamien
laskentamenetelmien ja analyysien avulla. Asiakkaat ymmarretaan yha paremmin
kriittiseksi tekijoiksi yrityksen menestyksen taustalla. Asiakas on tulon lahde, jota
kautta rakentuvat voitot ja edelleen kannattavuus. Kannattavuus ja erot
kannattavuudessa ovatkin tarkeimpia Kkirjallisuudessa esiin nostettuja teemoja

asiakaslaskennassa johdon laskentatoimen kannalta.

Myo6s tata tutkimusta on ohjannut kannattavuusnakdkulma. Analyysien ja
laskennan kannalta asiakkaiden kannattavuuksia on laskettu ja analysoitu.
Saatavaa tietoa voidaan kayttda hyvin monella tavalla hyvaksi, tarkeimpien
joukossa on tuki strategisten paatosten tekoon. Yrityskohtaisesti analyysien tietoja
voidaan hyoddyntaa esimerkiksi resurssien allokoinnissa, markkinoinnin tukena,
hintamuutoksissa ja palvelutarjonnan kehittamisessa. Perimmaisena ajatuksena
on kuitenkin asiakaskannattavuuden parantumisen myo6ta yrityksen ja

liketoiminnan kannattavuuden parantuminen.

Kannattavuutta laskettaessa laskentakohteelle (asiakas, segmentti) kohdistetaan
asiakassuhteelle kuuluvat kustannukset ja verrataan niitd asiakassuhteesta
saavutettuihin tuloihin. Eri toimialoilla ilmenee erilaisia kustannuksia ja eri
laskentamenetelmat ottavat huomioon eri tavalla kustannuksia. Taman vuoksi ei
ole olemassa yhta oikeaa tapaa kohdistaa kustannuksia asiakkaille, eika sellaisen
listan muodostaminen olisi edes jarkevaa. Tilannekohtainen tarkastelu,
kohdistettavien kustannusten valinta ja naiden pohjalta jarkevan laskentamallin

muodostaminen on jokaisen yrityksen tehtava itsenaisesti.

Asiakaslaskentaa koskevia tutkimustuloksia ei juurikaan ole. Taman vuoksi
vastauksia tutkimustuloksista ja kaytannon hyoddyntamisesta ei ole esittaa.
Kaytannon esimerkit asiakaslaskennan kaytostda ovat kannustavia ja antavat

suuntaa siihen, ettd oikein kaytettynad asiakaslaskennalla saavutetaan selkeita
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hyotyja. Yrityksilla, jotka eivat kayta asiakaslaskentaa, voi perusteina olla
tietojarjestelman kallis hinta. Kirjallisuus on kuitenkin osoittanut, ettd se maksaa
itsensa takaisin. Viela 80-luvun loppupuolella ja 90-luvun alussa asiakaslaskenta
jarjestelman hankkiminen on ollut vaikeaa ja huomattavasti kallimpaa kuin nyt.
Teknologisen kehityksen myota jarjestelmien saatavuus on taattu, mika nakyy

my0os niiden yleistymisena.

Asiakaslaskentaan ja sen menetelmien kayttéon liittyy myoés ongelmia. Ensinnakin
jo edella mainitut mahdolliset vaikeudet kohdistettavien kustannusten valinnassa
voivat hankaloittaa asiakaslaskennan toteuttamista. Sopivan laskentamenetelman
valinnassakin voi olla omat vaikeutensa. Myds analysoitavan jakson pituus tulee
miettia tarkkaan, mika voi tuottaa hankaluuksia. Nama potentiaaliset vaikeudet
ovat kuitenkin pienia verrattuna hyotyyn, joka asiakaslaskennan toteuttamisella
voidaan saavuttaa. Suurempia ongelmia voi tuottaa ylipaatansa menetelman
kayttoonotto; johdon vakuuttaminen laskennan kayton hyoddyistd ja siita
aiheutuvien kustannusten kattamisesta. Asiakaslaskennan harjoittaminen vaatii
analyysin tuottaman tiedon tarkkaa analysointia ja jatkotoimenpiteitd. On siis
aarimmaisen tarkeata saada johto tukemaan sen kayttdd ja henkilosta

sitoutumaan sen kayttamiseen ja toimenpiteisiin, joihin paadytaan.

Kun otetaan huomioon  asiakaslaskentaa  kasittelevan  Kkirjallisuuden
rajoittuneisuus, jatkotutkimuksia varten nousee aiheita. Etenkin empiiristen
tutkimusten olemattomuus on selked aukko asiakaslaskennan kirjallisuudessa.

Esimerkiksi seuraavia aiheita voisi tutkia:

Missa maarin kutakin asiakaslaskentatapaa kaytetaan,

Kuinka saatujen tietojen pohjalta toimitaan,

Millaisilla aloilla asiakaslaskenta on kaytossa?

Millaisissa yrityksissa asiakaslaskentaa kaytetaan?

Edella esitettyjen esimerkkiaiheet ovat vain pintaraapaisu. Asiakaslaskennan
saralla tutkittavaa riittda. Olisikin toivottavaa, ettd aihe herattaisi laajemmin

tutkijoiden ja kaytannon osaajien mielenkiintoa, jotta myos yleinen tietoisuus ja
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teorian yhtenainen rakentaminen olisi mahdollista. Lopuksi esitellaan tutkimuksen

pelkistetty viitekehys, jossa kootaan lyhyesti yhteen kasitellyt paateemat.

Kuvio 1. Asiakaslaskennan viitekehys

Asiakassuuntautuneisuus/kilpailun intensiivisyys

Tavoitteet ohjaavat tehtavia valintoja

ASIAKASLASKENTA
-menetelman valinta -asiakaskunta
—* | -laajuus -aikajakso

-kohdistettavat kustannukset

l

Toimenpiteet: keskittyminen, panostaminen,
asiakassuhteen kannattavuuden
korjaamistoimenpiteet, suhteen paattaminen

l

Liiketoiminnan kannattavuuden parantuminen

32



LAHDELUETTELO

Baxter, David, and Nicola Baxter (2005), "Valuing Customers,” BT Technology
Journal, 23 (3), 24-29

Bellis-Jones, Robin (1989), "Customer Profitability Analysis,” Management
Accounting, 67 (2), 26-28

Berger, P., and N. Nasr (1998), "Customer Lifetime Value: Marketing Models and
Applications,” Journal of Interactive Marketing, 12 (1), 17-30

Blattberg, Robert C., and John Deighton (1991), “Interactive Marketing: Exploiting
the Age of Addressability,” in Journal of Interactive Marketing, Francis J. Mulhern
(1999)

Costanzo, Chris (1995), “Getting Serious About Customer Profitability,” US
Banker, 105 (5), 79-80

Dudick, Thomas S. (1987), “Getting Things Done,” Harvard Business Review,
(January-February), 30-33

Foster, George, and Mahendra Gupta (1994), “Marketing, Cost Management and
Management Accounting,” Journal of Management Accounting Research, 6 (Fall),
43

Foster, George, Gupta, Mahendra, and L. Sjoblom (1996), "Customer Profitability

Analysis: Challenges and New Directions,” Cost Management, 10 (1), 5-7

Guilding, Chris, and Lisa McManus (2002), "The Incidence, Perceived Merit and
Antecedents of Customer Accounting: An Exploratory Note,” Accounting,

Organizations and Society, 27, 45-59

33



Hartfeil, Guenther (1996), “Bank One Measures Profitability of Customers, Not
Just Profits,” Journal of Retail Banking Services, 18 (2), 23-29

Horngren Charles T., George Foster, and Srikant M. Datar (2000). Cost

Accounting: A Managerial Emphasis. New Jersey: Prentice Hall Inc.

Jain, Dipak, and Siddhartha S. Singh (2002), “Customer Lifetime Value Research
in Marketing: A Review and Future Directions,” Journal on Interactive Marketing,
16 (2), 34-46

Jarvenpaa Marko, Vesa Partanen ja Tero-Seppo Tuomela (2001). Moderni

taloushallinto — Haasteet ja Mahdollisuudet. Helsinki: Edita Oyj.

Kaplan, Robert S., and David P. Norton (1992), "The Balanced Scorecard —
Measures That Drive Performance,” Harvard Business Review, January-February,
71-79

---- and ---- (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action.

Boston: Harvard Business School Press.

Kumar, V., Ramani, G., and T. Bohling (2004), “Customer Lifetime Value
Approaches and Best Practise Applications,” Journal of Interactive Marketing, 18
(3), 60-72

Libai, Barak, Das Narayandas, and Humby (2002), "Toward an Individual
Customer Profitability Model,” Journal of Service Research, 5 (1), 69-76

McEachern, Carla (1997), “Composite Case Study: New Ways to Build Loyalty
and Profitability,” Bank Marketing, 29 (9), 24

Mulhern, Francis J. (1999), “Customer Profitability Analysis: Measurement,
Concentration, and Research Directions,” Journal of Interactive Marketing, 13 (1),
25-40

34



Pfeifer, Philip E., Mark E. Haskins, and Robert. M. Conroy (2005), “Customer
Lifetime Value, Customer Profitability, and the Treatment of Acquisition Spending,”

Journal of Managerial Issues, 17 (1), 11-25

Pickering, Mark (1998), “Customer Profitability: The Approach Counts,” Accounting
& Tax Peiodicals, 69 (6), 32-35

Pickering, Mark (1999), “Using Customer Profitability Information to Drive the
Bottom Line,” Accounting & Tax Periodicals, 70 (2), 32-34

Quain, William J. (1992), “Analyzing Sales-Mix Profitability,” Hotel and Restaurant
Administration Quarterly, 33 (2), 56-62

Reichheld, Fderik F., and Thomas Teal (1996), The Loyalty Effect. Boston:

Harvard Business School Press.

Roslender, Robin, Susan Hart, and Joydip Ghosh (1998), “Strategic Management
Accounting: Refocusing the Agenda,” Management Accounting, 76 (11), 44-46

Schultz, Don E. (1995), “Maybe It's Time to Think of Customers as Assets,”
Marketing News, 29 (1), 30

Shapiro, Benson S., V. Kasturi Rangan, Rowland T. Moriarty, and Elliot B. Ross
(1987), “Manage Customers for Profits (Not Just Sales),” Harward Business
Review, September-October, 101-108

Smith, Malcom, and Shane Dikolli (1995), “Customer Profitability Analysis: An
Activity-Based Costing Approach,” Managerial Auditing Journal, 10 (7), 3-7

Srikanthan, Sri, Keith Ward, and Mike Meldrum (1987), “Segment Profitability: A
Positive Contribution,” Management Accounting, 65 (4), 27-30

35



Sutherland, Kim (2002), “Making Customer Profitability Work for You,” The Journal
of Bank Cost & Management, 15 (2), 3-11

van Raaij, Erik M. (2005), “The Strategic Value of Customer Profitability Analysis,”
Marketing Intelligence and Planning, 23 (4), 372-381

Ward, Keith (1995), Strategic Management Accounting. Great Britain: Butterworth-

Heinemann Ltd.

36



