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LIITE 1: Aikaisemmat tutkimukset



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Yritysten on mahdollista tavoitella ja saavuttaa kilpailuetua asiakkaisiin keskittyvien
strategioiden avulla. Markkinoinnin parissa asiakkaisiin on keskitytty jo pidemman
aikaa, mutta laskentatoimen kentassé asiakkaisiin keskittyminen laskelmissa on li-
saantynyt vasta viimeisen vuosikymmenen aikana. (Guilding & McManus 2002, 45)
Asiakaslaskentatoimeen keskittyvan tutkimuksen vahaisyys on yllattavaa, kun huo-
mioidaan ettd myos Balanced Scorecardissa asiakas on yhtena dimensiona. Kysei-
nen menetelmé& on saanut merkittdvasti huomioita seka tutkimusten etta kaytannon
parissa, joten on epéatavallista, ettei laajempaa kiinnostusta ole herdnnyt asiakkaiden
suorituskyvyn laskentaa kohtaan. (McManus & Guilding 2008, 786) Shieldsin (1997)
mukaan laskentatoimen tarkeimmissa lehdissa ei julkaistu vuosina 1990-1996 ainut-
takaan asiakaslaskentatoimeen liittyvaa artikkelia. Tama on erittdéin hammentavaa
ottaen huomioon, etté Foster ja Young (1997, 66) havaitsivat tutkimuksessaan, etta
amerikkalaiset ja australialaiset johtajat pitivat merkittdvimpéna johdon prioriteettina

asiakaskannattavuutta.

Kiinnostus asiakkaisiin ja asiakkuuksien taloudellisten ja ei-taloudellisten arvojen mit-
taamiseen on kasvanut viimeisen vuosikymmenen aikana (Lind & Stromsten 2006,
1257). Samaan aikaan perinteisen johdon laskentatoimen painotukset ovat siirtyneet
strategisen johdon laskentatoimen suuntaan. Johdon laskentatoimen painotus on
kasvavassa maarin tehokkaan tiedon tuottamisessa strategista paatoksentekoa var-
ten sekad suorituskyvyn raportoimisessa (Gleaves et al. 2008, 826). Strategisessa
johdon laskentatoimessa huomio on siirtynyt, verrattuna perinteiseen johdon lasken-
tatoimeen, sisaisesta ulkoiseen eli esimerkiksi asiakkaisiin ja kilpailijoihin sekéa tuo-
tannosta markkinointiin (Otley 2001, 244). Johdon laskentatoimen kehityksen valossa
on siis ymmarrettavad miksi asiakkaisiin liittyvd kannattavuus kiinnostaa nykyaan
markkinoinnin ammattilaisten lisdksi myos kasvavassa maarin laskentatoimen koulu-

kuntaa.



Vaikka asiakaslaskennan kaytto ei ole ollut kovin yleista pitkaan, |6ytyy asiakaskan-
nattavuudesta ja asiakaslaskentatoimesta kirjoitettuja yksittaisia artikkeleita ainakin
parin vuosikymmenen ajalta seké laskentatoimen etta markkinoinnin julkaisuista. Li-
saksi Foster ja Gupta havaitsivat vuonna 1994 (s. 56), ettd asiakkaan kannattavuutta
laskettaessa kiinnitetaan hyvin vahan huomiota asiakkaan elinkaaren eli koko asia-
kassuhteen kannattavuuteen. Asiakkaan elinkaaren kannattavuuden selvittdminen
nahtiin tarpeelliseksi, silla tutkimuksissa havaittiin kannattamattomien asiakkaiden

olevan mahdollisesti tulevaisuudessa kannattavia.

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi on hyoddyllinen kannattavuuslaskenta-
menetelmd, koska se on tulevaisuuteen suuntautunut. Siihen sisaltyy asiakkaista
saatavat tuotot, asiakkaisiin liittyvat kustannukset ja asiakaskayttdytyminen, joiden
avulla saadaan selville tulevaisuuden kannattavuus. (McManus & Guilding 2008,
781)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmajaraja  ukset

Guilding ja McManusin (2002, 46) mukaan yksi asiakaslaskentatoimen osa-alue on
asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi. Asiakaslaskentatoimeen kuuluvat lisaksi
asiakaskannattavuusanalyysi, asiakassegmentin kannattavuusanalyysi, asiakkaiden
tai asiakasryhmien arvostaminen varoina ja asiakaslaskenta. Monissa asiakaslasken-
tatoimea koskevissa tutkimuksissa keskitytddn asiakaslaskentatoimen aihepiiriin ko-
konaisuutena. Tassa tyossa keskitytddn asiakaslaskentatoimen menetelmista asiak-
kaan elinkaaren kannattavuusanalyysiin, koska sen uskotaan antavan hyodyllista
tietoa yrityksen liiketoiminnan kannalta. Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin
perusteella saatavan tiedon uskotaan kiinnostavan yrityksia, silla sen avulla on mah-
dollista havaita asiakkaiden tulevaisuuden kannattavuuksia seka hyddyntaa analyy-

sista saatua tietoa paatdoksenteossa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kuinka asiakkaan elinkaaren kannattavuusana-

lyysia voidaan hyddyntaa strategisessa paatoksenteossa. Tutkielmassa pyritaan sel-



vittdmaan saavutetaanko taman analyysin kaytolla etuja. Myés mahdolliset kannatta-

vuusanalyysin kayttoon liittyvat ongelmat pyritdan selvittdmaan.

Seuraavaksi tutkimuksen tavoitteet on esitetty tutkimuskysymysten muodossa:
e Kuinka asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysia voidaan hyoédyntaa stra-

tegisessa paatoksenteossa?

Padongelman vastauksen loytdmisessa auttavat seuraavat alaongelmat:
» Mitd etuja saavutetaan asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin kaytolla?

» Liittyykd kyseisen kannattavuusanalyysin kayttdon ongelmia?

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi kuuluu strategisen johdon laskentatoi-
men menetelmiin, joten aihetta kasitellaan tasta nakokulmasta. Ennen kuin paneudu-
taan asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysiin, tehdaan lyhyt katsaus my6s mui-
hin asiakaskannattavuutta kasitteleviin menetelmiin. Tutkielman teoreettinen viiteke-

hys on esitetty kuviossa 1.

/ Strateginen johdon laskentatoimi \
/ Asiakaslaskentatoimi \ Muut strategisen
< johdon
Asiakassegmentin laskentatoimen
Asiakas- kannattavuus- . .
) . menetelmat, esim.
kannattavuusanalyysi analyysi I o
< kilpailijalaskentatoimi
( \ N\
Asiakkaan elinkaaren Asiakkaiden
kannattavuusanalyysi arvostaminen
\ voimavaroina

N -

Kuvio 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys.

Kuvio 1 havainnollistaa tdssa tutkielmassa kasiteltavan asiakkaan elinkaaren kannat-

tavuusanalyysin sijoittumista strategisen johdon laskentatoimen kenttaan.



Asiakkaan elinkaaren kannattavuutta kasittelevassa kirjallisuudessa on havaittavissa
poikkeavia nakemyksia termien sisalldistd sekd asiakaslaskentatoimen rajauksista.
Pfeifer et al. (2005, 14-18) kirjoittivat artikkelissaan, ettei asiakkaan elinkaaren arvoa
pida yhdistaa asiakkaiden kannattavuuksien maarittamiseen. Tulevaisuuteen suun-
tautuvaa asiakkaan elinkaaren kannattavuutta eli asiakkaan elinkaaren kannatta-
vuusanalyysia voidaan kuitenkin mitata asiakkaan elinkaaren arvon avulla. McManus
ja Guilding (2008, 781) pitavat asiakkaan elinkaaren kannattavuutta ja asiakkaan
elinkaaren arvoa samana asiana. He Kkirjoittivat artikkelissaan: "Toinen asiakaskan-
nattavuuteen liittyva ajanjakso on tulevaisuus. Taman tyyppista asiakaskannattavuut-

ta kutsutaan myo6s asiakkaan elinkaaren arvoksi.”

Tutkielma rajautuu aihealueensa perusteella kasittelemééan valmiiksi melko rajattua
aihepiiria. Asiakaslaskentatoimen menetelmistd paneudutaan tarkemmin asiakkaan
elinkaaren kannattavuusanalyysiin ja sen hyddyntamiseen. Tutkielmassa esitellaan
myos yksi tapa laskea asiakkaan elinkaaren kannattavuus, mutta elinkaaren kannat-

tavuuden laskeminen yksityiskohtaisemmalla tasolla rajataan tutkielman ulkopuolelle.

1.3 Tutkimusmenetelma ja —aineisto

Tama tutkielma on teoreettinen tutkimus. Aihetta kasitelladn deskriptiivisesti eli pyri-
taan kuvailemaan ja selittamaan kirjallisuuden perusteella asiakkaan elinkaaren kan-
nattavuusanalyysin kaytt6a ja muodostamaan oletuksia tulevaisuuden tapahtumista.
Aineisto sisaltaa tieteellisia tutkimuksia, joten empiirista aineistoa hyddynnetaan valil-
lisesti. Tutkimusta varten ei ole kerétty uutta empiiristad aineistoa tutkimuksen aika- ja

laajuusrajoitusten vuoksi. Tutkielman tarkein aineisto on esitelty liitteessa 1.

Kirjallisuudessa asiakaslaskentatoimea on yleisella tasolla tarkasteltu melko katta-
vasti. Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysid on kasitelty laskentatoimen tie-
teellisissa tutkimuksissa melko vahan. Aihetta on tarkasteltu enemman markkinoinnin
kentassa, koska asiakkaat ovat olleet markkinoinnin parissa tarkastelun kohteena
kauemmin kuin strategisen johdon laskentatoimen. Aihetta on lisdksi tarkasteltu jon-

kin verran johtamisen artikkeleissa.



1.4 Tydn rakenne

Seuraavassa luvussa tarkastellaan asiakaslaskentatoimea yleisella tasolla, jotta saa-
daan kasitys siitd kokonaisuudesta, johon tassa tydssa kasiteltava aihe sijoittuu. Toi-
nen luku siséltdéd kappaleen, jossa kerrotaan lyhyesti myos asiakaslaskentatoimen

menetelmista.

Kolmas luku kasittelee asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysia. Taméa luku on
jaettu kappaleisiin, joissa selvitetdan asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin
avulla saatavan tiedon hyédyntamista, analyysin avulla saavutettua hyoétya ja siihen
mahdollisesti liittyvia ongelmia. Tydn lopussa, neljannessa luvussa ovat yhteenveto

ja johtopaatokset.



2 ASIAKASLASKENTATOIMI

2.1 Mita asiakaslaskentatoimi on?

Viime vuosina laskentatoimen hyédyntamisen kaytannon merkitys asiakkaiden arvi-
oimiseen ja mittaamiseen on havaittu tarkedksi. Kaikki asiakkaat eivét ole yhta tuot-
tavia, joten firmalle kannattavien asiakkaiden selvittdminen on tarkea tehtava. (Lind &
Stromsten 2006, s. 1258) Yrityksilla on monia asiakkaita, joiden kanssa toimiminen
on yrityksille erittéain kallista ja néista asiakkaista ei saada valttamatta kannattavia
edes pitkalla aikavalilla. Yritysten on sen vuoksi kyettava selvittdmaan asiakkaidensa
yrityksille tuomat tuotot ja asiakkaiden potentiaalit. (Zeithaml et al. 2001, 118) Kuvi-
ossa 2 esitettyd asiakaspyramidia kaytetaan eri asiakastasojen kuvaamiseen (van
Raaij 2005, 376).

Huippu:
1 % asiakkaista

50 % tuloista
49 % voitosta ,: ~~

Keskikokoinen:
15 % asiakkaista
20 % tuloista
21 % voitosta

Suuri:

4 % asiakkaista
23 % tuloista
25 % voitosta

Pieni:
80 % asiakkaista
7 % tuloista
5 % voitosta

Kuvio 2. Asiakaspyramidi neljalla eri tulotasolla (mukaillen van Raaij 2005, 376).

Kuviosta 2 havaitaan, etta hyvin pieni osa yrityksen asiakkaista on todella kannatta-
via. Asiakaspyramidin mukaan hyvin pieni osa (1 % asiakkaista) tuo yritykselle puolet

sen saamista tuloista ja loput 99 % asiakkaista tuottaa toisen 50 % yrityksen tuloista.



Asiakaslaskentatoimen avulla pitaisi pystya vastaamaan ainakin neljadn suureen
haasteeseen. Jotta saadaan varmuus asiakaslaskennan hyddyllisyydesta, taytyy
seuraavat ongelmat ratkaista:
1) Luotettavien asiakastuotto ja —kustannusmallien kehittdminen
2) Asiakkaiden tulevaisuuden jalkikustannusten tunnistaminen (ymparis-
totekijat, oikeudelliset asiat, takuut, ym.)
3) Usean periodin siséllyttdminen laskelmiin
4) Asiakaskustannusten eri tekijoiden tunnistaminen (Jacobs et al. 2001,
354).

Edellda kuvattuihin haasteisiin vastaaminen edellyttdaa resurssien allokoimista asiak-
kaiden palvelemiseen. Tarkeisiin asiakaslaskentatoimen haasteisiin vastaaminen
edellyttaa tietoa:

1) Lyhytaikaisesta ja pitk&aikaisesta asiakaskannattavuudesta

2) Asiakkaiden pysyvyyden todennakoisyydesta

3) Asiakkuuksien lisdantymisen mahdollisuudesta

4) Asiakkaiden hyoddyntamisestd uusien tuotteiden ideointiin ja/tai ny-

kyisten tuotteiden parantamiseen. (Jacobs et al. 2001, 354)

Asiakassuhteet ovat erilaisia yritysten valisilla markkinoilla kuin kuluttajamarkkinoilla.
Yritysten valisilla markkinoilla myyntitapahtumat ovat harvoin helposti yksilditavia ta-
pahtumia vaan pitki&, monimutkaisia vuorovaikutusprosesseja, joihin kuuluu keskus-
teluja, sopeutumista sekd neuvotteluja asiakkaan ja yrityksen valilla. Asiakkaan ja
yrityksen valinen suhde riippuu molempien osapuolten toiminnasta ja aikomuksista.
Yritykset eivat voi kuitenkaan sopeuttaa teknisid ja organisatorisia voimavarojaan
kaikkia asiakkaita tyydyttavalla tavalla vaan asiakassuhteista on valittava tarkeimmat.
Yritykset sopeuttavat resurssejaan riippuen asiakassuhteen tarkeydesta. Nama re-
surssit ovat joko teknisia, kuten tuotteet ja tuotantomenetelmat tai organisatorisia,
kuten liiketoimintayksikot ja liiketoimintasuhteet. Siten yrityksen organisatorinen tai
tekninen vuorovaikutus voi olla joko voimakasta tai vahaista riippuen siitd kuinka pal-
jon yritys sopeuttaa toimintojaan asiakkaan palvelemista varten. (Lind & Strémsten
2006, s. 1259)



Lind ja Stromsten (2006, 1260) jakavat asiakassuhteet melko kuvaavasti sopeutu-
vaan, yhdistavaan, helpottavaan ja liiketoiminnalliseen asiakassuhteeseen sen mu-
kaan minkalainen organisatorinen ja tekninen vuorovaikutus yrityksen ja asiakkaiden
valilla on. Kuviossa 3 on esitetty eri asiakassuhdetyypit sekd organisatorisen ja tekni-

sen vuorovaikutuksen luonteet (Lind & Stromsten 2006, 1260).

Organisatorinen vuorovaikutus
Teknlner\ asiakkaan kanssa Voimakasta Vihaists
vuorovaikutus
asiakkaan kanssa
Voimakasta Sopeutuva asiakassuhde Yhdistiva asiakassuhde
Vahaista Helpottava asiakassuhde Liiketoiminnallinen asiakassuhde

Kuvio 3. Erityyppisten asiakassuhteiden viitekehys (mukaillen Lind & Stromsten
2006, 1260).

Kuvion 3 mukaan asiakassuhteet voidaan jakaa neljaan eri luokkaan sen mukaan
mink&lainen tekninen ja organisatorinen vuorovaikutus asiakkaan ja yrityksen valilla
on. Liiketoiminnallisessa asiakassuhteessa seka organisatorinen ettd tekninen vuo-
rovaikutus ovat vahaisia eli yritys ei sopeuta liiketoimintayksikoitaan eika tuotteitaan
asiakkaiden palvelemista varten. Helpottavassa asiakassuhteessa organisatorinen
vuorovaikutus on voimakasta ja tekninen vahaistd. Tallaisessa asiakassuhteessa
tiettyja lilketoimintayksikdita voi olla maaratty asiakkaan palvelemista varten, mutta
tuotteet ovat standardoituja. Sopeutuvassa asiakassuhteessa seka organisatorinen
ettd tekninen vuorovaikutus ovat voimakkaita. Naiden asiakkaiden palvelemista var-
ten yritys on maarannyt erillisia liiketoimintayksikoitd sekd sopeuttanut tuotteitaan.
Yhdistavassa asiakassuhteessa tekninen vuorovaikutus on voimakasta ja organisato-
rinen vuorovaikutus on vahaista. Tuotteet ja tuotantomenetelmat on sopeutettu naita
asiakkaita varten, mutta organisaatiossa heiddn palvelemisestaan ei vastaa tietty

liketoimintayksikko.

Edella mainituissa erityyppisissa asiakassuhteissa tulisi Lindin ja Stromstenin (2006)

mukaan kayttaa eri asiakaslaskentatoimen menetelmia. Guilding ja McManus (2002,



46-48) jakavat asiakaslaskentatoimen menetelmat asiakaskannattavuusanalyysiin,
asiakassegmentin kannattavuusanalyysiin, asiakkaan elinkaaren kannattavuusana-
lyysiin, asiakkaiden tai asiakasryhmien arvostamiseen voimavaroina ja asiakaslas-
kentaan. Asiakaslaskennalla tarkoitetaan holistista nédkdkulmaa eli kaikkia niitd me-
netelmid, joilla arvioidaan asiakkaisiin tai asiakasryhmiin liittyvia voittoja, myynteja tai
tulojen nykyarvoja. Kuviossa 4 on esitetty mita asiakaslaskennan menetelmia tulisi
kayttaa erilaisissa asiakassuhteissa (Lind & Stromsten 2006, 1260).

Organisatorinen vuorovaikutus

Teknlner.1 asiakkaan kanssa Voimakasta Vihaists
vuorovaikutus

asiakkaan kanssa

. Asiakkaan elinkaaren X . X
Voimakasta . Asiakkaan arvostaminen voimavarana
kannattavuusanalyysi
Vahaista Asiakaskannattavuusanalyysi Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi

Kuvio 4. Asiakaslaskentatoimen menetelmien seka yrityksen ja asiakkaan valisen
vuorovaikutuksen valinen yhteys (mukaillen Lind & Strémsten 2006,
1260).

Kuviosta 4 ndhdaan mita asiakaslaskentatoimen menetelmaa tulisi kayttaa erilaisissa
teknisen ja organisatorisen vuorovaikutuksen tilanteissa. Asiakkaan elinkaaren kan-
nattavuusanalyysia tulisi hyddyntdd, kun organisatorinen ja tekninen vuorovaikutus
ovat voimakkaita. Asiakaskannattavuusanalyysia voidaan hyddyntaa, kun tekninen
vuorovaikutus on vahaistd ja organisatorinen voimakasta. Asiakkaan arvostamista
voimavarana kaytetaan, kun tekninen vuorovaikutus on voimakasta ja organisatori-
nen vahaista. Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi on sopiva menetelma, kun

seka tekninen ettd organisatorinen vuorovaikutus ovat vahaisia.

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysiin paneudutaan seuraavassa luvussa.
Seuraavaksi on esitelty lyhyesti kolme muuta asiakaslaskentatoimen menetelmaa

seka niihin liittyvat asiakassuhdetyypit.
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2.2 Asiakaslaskentatoimen menetelmat

Tassa kappaleessa esitellddn asiakaslaskentatoimen menetelmista asiakaskannatta-
vuusanalyysi, asiakassegmentin kannattavuusanalyysi seka asiakkaiden tai asiakas-

ryhmien arvostaminen voimavaroina.

2.2.1 Asiakaskannattavuusanalyysi

Tilauksien koko ja maara, myyntitapaamisten maara, tukipalvelujen kaytté ja monet
muut palvelut voivat vaihdella asiakkaiden valilla. Tasta johtuen kahdella asiakkaalla,
jotka ostavat tasmalleen saman tuotteen samaan hintaan, voi olla erilaiset kustan-
nukset, mika johtaa erilaiseen asiakaskannattavuuteen. (van Raaij 2005, 373) Asia-
kaskannattavuusanalyysissé lasketaan tietylta asiakkaalta saatujen tuottojen ja kus-
tannusten erotus tietyn ajanjakson aikana, esimerkiksi vuosittain tai kvartaaleittain.
Kaytettaessa tuotekustannuslaskentaa kustannukset allokoidaan asiakkaille tuottei-
den ostovolyymien perusteella. Kehittyneempiin asiakaskannattavuuden laskenta-
menetelmiin kuuluu toimintolaskennan hyddyntaminen. Toimintolaskennan avulla
saatavan asiakkaiden toimintotietojen avulla voidaan yleiskustannukset kohdistaa
tietyille asiakkaille. TAméa perustuu siihen, etta toiminnot kayttavat resursseja ja asi-
akkaat kayttavat toimintoja. (Lind & Stromsten 2006, s. 1258) Asiakaskannattavuus-
analyysin ensimmaisessa vaiheessa identifioidaan asiakastietokannoista aktiiviset
asiakkaat, jotta kustannukset allokoidaan vain heille. Seuraavassa vaiheessa suunni-
tellaan asiakaskannattavuusmalli. TAssa vaiheessa yrityksen toiminnot analysoidaan,
jotta saadaan selville toimintojen aiheuttamat kustannukset. Varsinainen asiakaskan-
nattavuuden laskenta suoritetaan syottamalla malliin tietoja asiakassuhteen tuotoista
ja kustannuksista. (van Raaij 2005, 374)

Asiakaskannattavuusanalyysia voidaan hyodyntda helpottavissa asiakassuhteissa.
Helpottavassa asiakassuhteessa organisatorinen vuorovaikutus on voimakasta ja
tekninen vahaista. Tuotteet poikkeavat vain aavistuksen standardoiduista tuotteista
eli tuotantomenetelmét ovat lahes standardin mukaisia. Matalilla kustannuksilla on

tarked merkitys asiakkaalle. Rutiineja, kuten tilaustenkasittelya ja logistiikkaa, sopeu-
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tetaan yrityksen ja asiakkaan valilla. Nama asiakkaat ovat hyvin suuressa rahallises-
sa merkityksessa yrityksille ja heiddn palveluaan varten on organisaatiolla omat yk-
sikkonsa. Nailla asiakkailla on merkittdva vaikutus yritysten lyhyen ajan kannattavuu-
teen, joten sen vuoksi yksittdisen asiakkaan kannattavuuden mittaus on tarkeaa.
(Lind & Strémsten 2006, 1260-1261)

2.2.2 Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi

Asiakassegmentin kannattavuusanalyysissa suoritetaan asiakaskannattavuusanalyy-
si (kuten edella kuvailtin) markkinasegmentille tai asiakasryhmalle (Guilding & Mc-
Manus 2002, 58). Segmentointi voi perustua erilaisiin muuttujiin, kuten ostokayttay-
tymiseen, maantieteelliseen sijaintiin, demografisiin muuttujiin tai johonkin mikéa erot-
taa segmentin muista asiakkaista. Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi soveltuu
liketoiminnallisiin asiakassuhteisiin. Liiketoiminnallisessa asiakassuhteessa seka
organisatorinen ettd tekninen vuorovaikutus ovat vahaisia. Tallaiset asiakassuhteet
liittyvat kulutushyodykkeisiin, joita myydaan tavallisissa myymaldissa. Tuotantomene-
telmi&a ei sopeuteta eri asiakkaille eika asiakassuhteeseen siten lity minkdanlaista
sopeutumista. Yksittainen asiakas muodostaa hyvin pienen osan yrityksen tuotoista.
(Lind & Stromsten 2006, 1258-1260) Asiakassegmentin kannattavuusanalyysi voisi
soveltua hyvin pankkialalle. Pankit saavat suhteellisen pienta katetta suuresta maa-
rastd asiakastileja, joten yksittaisia asiakkaita koskevat kannattavuusanalyysit eivat
sovellu kovin hyvin. (Guilding & McManus 2002, 47)

2.2.3 Asiakkaiden tai asiakasryhmien arvostaminenv  oimavaroina

Asiakkaiden arvostamismenetelméssa lasketaan asiakkaiden arvo yritykselle. Kirjalli-
suudessa ei ole esitetty mitddn systemaattista tapaa, jolla asiakasarvo voitaisiin las-
kea, mutta Guildingin ja McManusin (2002, 48) mukaan se voitaisiin maarittaa esi-
merkiksi laskemalla nykyarvo tietyn asiakkaan tai asiakasryhman aiheuttamille tule-
vaisuuden tuotoille. Asiakkaiden arvostamismenetelmé& soveltuu yhdistaviin asiakas-

suhteisiin. Yhdistavissa asiakassuhteissa tekninen vuorovaikutus on voimakasta ja
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organisatorinen vuorovaikutus vahaista. Tuotteet muokataan asiakkaiden tarpeiden
mukaisiksi, joten yrityksen on kaytettdva seka aikaa etta merkittavia resursseja asi-
akkaisiin. Esimerkiksi tuotantomenetelmat mukautetaan asiakkaita varten. Tuotot
yhdistavissa asiakassuhteissa ovat kuitenkin pienia. Nama asiakassuhteet asettavat
erityisia vaatimuksia yrityksille, koska ne aiheuttavat suuria kustannuksia mutta tuot-
tavat vain vahan. Yritykset investoivat naihin asiakassuhteisiin sen vuoksi, etta ne
saattavat tulevaisuudessa olla kannattavia tai niiden avulla saadaan tarkeaa tietoa,
jota voidaan hyédyntdd muissa asiakassuhteissa. (Lind & Stréomsten 2006, 1260—
1261)
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3 ASIAKKAAN ELINKAAREN KANNATTAVUUSANALYYSI

3.1 Mité tietoa analyysi tuottaa?

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysissa analyysiin kuuluvat sek& menneet
etta tulevat vuodet. Asiakkaan kannattavuus saadaan talla menetelmalla laskettua
kohdentamalla tulevaisuuden tuotot ja kustannukset tietylle asiakkaalle suoriteperus-
teisesti. Tiettyyn asiakkaaseen liitetyt kustannukset ja tuotot lasketaan yhteen ajan-
jaksolta, joka ulottuu pidemmalle kuin tavanomainen vuosittainen mittaus. (Lind &
Stromsten 2006, 1258) Téllaista tulevaisuuteen ulottuvaa asiakaskannattavuusmene-
telmaa kutsutaan myos asiakkaan elinkaaren arvoksi (McManus & Guilding 2008,
781).

Lind ja Stromsten tutkivat vuonna 2006 mitkd asiakaslaskentatoimen menetelmat
sopivat erilaisiin yritysten valisiin asiakassuhteisiin. Tutkittavina yrityksind olivat
Ericsson ja Holmen. Organisaatiolla on joko suuri tai pieni organisatorinen ja tekni-
nen vuorovaikutus asiakkaiden kanssa. Tutkimuksen mukaan asiakkaan elinkaaren
kannattavuusanalyysi soveltuu kaytettavaksi tilanteissa, joissa seka organisatorinen
ettd tekninen vuorovaikutus ovat voimakkaita. TAman tyyppinen asiakassuhde on
nimeltddn sopeutuva asiakassuhde. Téallaisessa suhteessa tuotteet ovat suunnattu
tietyille asiakkaille ja ne ovat usein suunniteltu yhteistydossa asiakkaan kanssa. Mo-
lempien yritysten tekniset menetelmat sopeutuvat keskenaan. Tallainen sopeutumi-
nen vie paljon aikaa ja sisadltaa suuria investointeja molemmilta yrityksiltd. Sopeutu-
vat asiakassuhteet ovat tarkeita seka yritysten lyhyen ettéa pitkdn ajan kannattavuu-
delle. Asiakkaat ovat hyvin tarkeita yrityksen lyhyen ajan tuotoille, mutta ne voivat

olla viela tarkeampia tulevaisuuden tuotoille.

Asiakkaiden organisaatiolle tuottaman arvon voidaan olettaa nousevan asiakassuh-
teen elinkaaren aikana. Vaitetaan, etta uskollisemmat asiakkaat:
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e ostavat suuremman maaran tuotteita/palveluja

* ovat aikaansaavempia ja kannattavampia suhteessaan organisaa-
tioon

* muodostavat todennakéisemmin uusia liiketoimia ohjauksen kaut-
ta

* reagoivat hinnanvaihteluihin vAhemman ajan kuluessa

* mahdollistavat hankintamenon poiston jaksottamisen pidemmalle
aikavalille. (Andon et al. 2001, 64)

CIMA (Chartered Institute of Management Accountants) on julkaissut muutama vuosi
sitten johdon laskentatoimen ohjeen, joka k&sittelee asiakasarvon hallitsemista. Se
ohjaa, kuinka analysoida, mitata ja hallita asiakaskannattavuutta. Ohjeen siséltdma
viitekehys, nimeltaan asiakaskannattavuuden hallitsemissykli, antaa yrityksille ohjeita
kuinka yllapitaa tehokkaita asiakaskannattavuusstrategioita. Tatd menetelmaa voivat
kayttaa seka sellaiset yritykset, jotka ovat vasta aloittamassa asiakaskannattavuuksi-
en mittausta etta sellaiset yritykset, joilla on jo pitkélle kehitetyt kannattavuusmallit.

Asiakaskannattavuuden hallitsemissykliin kuuluu seuraavat vaiheet:

1) Hallitse asiakkaiden segmentointi

2) Mittaa asiakaskatteet

3) Mittaa asiakkaan elinkaaren kannattavuus
4) Mittaa asiakasvaikutus

5) Hallitse asiakaskannattavuutta.

Ensimmaiseen vaiheeseen kuuluu asiakkaiden ja heidan ostokayttaytymisen analy-
sointi, jotta heidat voidaan jakaa segmentteihin. Toisessa vaiheessa pyritaan kohdis-
tamaan tuotot ja kustannukset erikseen jokaiselle segmentille, jotta saadaan tietda
segmenttikohtaiset asiakaskatteet. (Murby 2008, 32)

Kolmannessa vaiheessa lasketaan asiakkaan elinkaaren kannattavuus. Koska asia-
kaskannattavuus vaihtelee ajan mittaan, voidaan elinkaaren kannattavuutta pitaa
kaytannollisempana mittarina kuin yhden ajanjakson kasittavaa mittaustapaa. Elin-

kaaren kannattavuuden avulla yritykset pystyvat erottamaan asiakkaat, jotka ovat
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tehneet yksittaisia ostoksia ja nayttavat kannattavilta yhden periodin aikana, asiak-
kaista, jotka ovat muodostaneet suhteen yrityksen kanssa ja tuottavat yritykselle tu-
loa myds pidemmalla aikavalilla. (Murby 2008, 32)

Asiakkaan elinkaaren kannattavuus voidaan laskea monella eri tavalla. Kaikki mene-
telmat sisaltavat kolme tarkeaa tekijdé: tuotot, asiakkaiden pysyvyysaste ja diskont-
tokorko. (Murby 2008, 32) Nykyisten asiakkaiden pysyvyyden ja heidan uudelleenos-
toaikomusten perusteella voidaan laskea oletetun katteen nykyarvo. Se voidaan ym-
martaa nykyisten asiakkaiden tulevina toistuvina ostoina. Jos oletetaan asiakastyyty-
vaisyyden ja uudelleenostoaikomusten valille monotoninen suhde ja oletetaan uudel-
leenostoaikomusten muuttuvan lineaarisesti suhteessa pieniin tyytyvaisyyden muu-
toksiin, voidaan nykyisten uskollisten ja tyytyvaisten asiakkaiden kannattavuuden

nykyarvo laskea seuraavan kaavan mukaisesti.

NPV = ¥T_, AG(Pr{Uskollinen|Tyytyviisyys}/(1 + H)t//l, (2)
missa
Pr{Uskollinen|Tyytyvainen} todennakoisyys, etta tyytyvainen
asiakas pysyy uskollisena,
G keskimaarainen katetuotto periodin
aikana,
A keskimaarainen uudelleenostosyklin

pituus paivissa,

0 diskonttaustekija.

Kaavan (1) mukaan jokaisessa tarkasteluajanjakson vaiheessa katetuotto riippuu
alussa uskollisten asiakkaiden tyytyvaisyydesta tuotteeseen tai palveluun. Laskemal-
la yhteen yhden periodin aikaiset katteet, saadaan kumulatiivinen katetuotto, joka
johtuu toistuvista ostoista. (Anderson et al. 1994, 62; Jacobs et al. 2001, 356) Vaikka
kyseessd onkin asiakkaan elinkaaren kannattavuuden laskeminen, usein kaytetty
ajanjakso on kolme vuotta. TAma johtuu kolmesta syysté: tuotteiden elinkaarista, asi-
akkaan elinkaaresta ja siitd, ettd 80 % tuotosta saadaan kolmen vuoden aikana.

(Kumar & Rajan 2009b, 2) Kaavan (1) mukaisesti asiakkaan elinkaaren kannatta-
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vuutta voidaan siten parantaa keskittymalla asiakaskatteisiin ja/tai parantamalla asia-
kassuhteen kestoa ja lujuutta. (Murby 2008, 32-33)

Asiakaskannattavuuden hallitsemissyklin neljannessa vaiheessa mitataan asiakas-
vaikutus. Asiakkaat voivat joko luoda tai tuhota arvoa tavalla, jota ei voida mitata asi-
akkaan elinkaaren kannattavuusanalyysilla. Asiakkailla on kyky vaikuttaa yrityksen
kannattavuuteen vaikuttamalla muiden ihmisten havaintoihin ja toimiin, esimerkiksi
suosittelemalla tuotteita tai varoittamalla ostamasta tiettya tuotetta. Yrityksissa pysty-
taan laskemaan arvioita segmenttien asiakasvaikutukselle ja hydédyntamaan tata tie-
toa elinkaaren kannattavuutta tdydentavana tekijana. (Murby 2008, 33; Epstein et al.
2008, 58)

Viidennessa vaiheessa syklia tarkoituksena on hallita asiakaskannattavuutta. Tassa
vaiheessa yritysten on pyrittdva hydodyntamaan asiakaskannattavuuslaskelmista saa-
tua tietoa strategioiden toimeenpanemista varten. (Murby 2008, 33) Pelkka segment-
tikohtainen kannattavuusraportointi ei riita, vaan on yritettava loytaa alueita, joita pa-
rantamalla voidaan saada aikaiseksi suuria kannattavuusparannuksia (Epstein et al.
2008, 58).

3.2 Miten tietoa hyodynnetaan?

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin kaytto yrityksissd mahdollistaa suunnit-
telutavan muutoksen, kun painopiste voidaan siirtdd menneisyydesta tulevaisuuteen.
Paatotksien ja toimenpiteiden merkitys muuttuu, koska niiden vaikutukset ovat sel-
vemmin havaittavissa elinkaaren kannattavuusanalyysin avulla. (Jacobs et al. 2001,
363) Seuraavaksi kasitellaan asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin hyddyn-

tamiskohteita.
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3.2.1 Tilapéaistarkoitukset

Lind ja Stromsten (2006, 1264) havaitsivat myds, etta asiakkaan elinkaaren kannat-
tavuusanalyysia kaytetaan yrityksissa epavirallisena laskentakeinona ja sita hyoédyn-
netaan tilapaistarkoituksiin. Kummassakaan tutkittavassa yrityksessa ei ollut kehitetty
tietojarjestelmaa, joka tuottaisi saanndllisesti raportteja elinkaaren kannattavuudesta.
Sen sijaan analyysi suoritettiin silloin, kun ilmeni tarvetta kannattavuustiedoille. Esi-
merkiksi Holmenilla kaytettiin asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysia sopeutu-
vassa asiakassuhteessa, kun yritys harkitsi suuren investoinnin tekemista. Ericsson
sen sijaan arvioi sopeutuvia asiakassuhteitaan vuosittain asiakkaan elinkaaren kan-
nattavuusanalyysilla. Lisdksi asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysia hy6dyn-
nettiin yhdessa toisen laskentamenetelman kanssa. Sopeutuvissa asiakassuhteissa
toinen kaytetty menetelma oli asiakaskannattavuusanalyysi, jota kaytettiin jatkuvana
menetelmana. Elinkaaren kannattavuusanalyysia kaytettiin asiakaskannattavuusana-

lyysia tukevana menetelmana.

3.2.2 Asiakkaiden valinta

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin kayttokelpoisuutta asiakkaiden valin-
taan on testattu ja sen on havaittu soveltuvan hyvin tdhan kayttétarkoitukseen (Ven-
katesan & Kumar, 2004, 121). Yritysten on tehtdavd monia asiakkaisiin liittyvia paa-
toksia asiakkaiden hankinnasta aina suhteen lopettamispaatoksiin. Esimerkiksi luot-
tokorttiyrityksilla toimialan kilpailu on kovaa ja asiakkaiden hankintakustannukset ovat
korkeat verrattuna asiakassuhteiden pysyvyyteen. Se ajaa korttien myontajat toimi-
maan asiakaskeskeisesti ja tekem&éan oikeat paatokset oikeiden asiakkaiden kohdal-
la oikeana aikana. Naitd paatoksia varten tarvitaan asiakastietoja ja ennusteita asi-
akkaan arvosta. Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin avulla voidaan ilmoit-
taa asiakkaan arvo yritykselle ja siten helpottaa asiakkaiden valintaan liittyvid paa-
toksia. Koska asiakkaiden hankintaan liittyy kustannuksia ja sitd varten on yleensa
varattu kiintea budjetti, pyrkivat yritykset valitsemaan asiakkaita, joilla on suuri tuotto-
potentiaali ja pieni riski. Asiakkaiden hankintavaiheessa asiakkaat, joilla on hyva elin-

kaaren kannattavuus, ovat etusijalla. Liséksi heidan hankintaansa voidaan kayttaa
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enemman rahaa kuin asiakkaisiin, joilla on matala kannattavuus. (Aeron et al. 2008,
154; Berger & Nasr 1998, 27)

3.2.3 Asiakassuhteiden yllapitAminen

Tietoteknisten ja asiakaslaskentatoimen menetelmien hyddyntdminen yhdessa mah-
dollistaa laajan asiakastietokannan yllapitdmisen. Tietokantaan voidaan kerata tietoa
esimerkiksi asiakkaiden mieltymyksista ja liiketoimintakayttaytymisesta. Laajan asia-
kaskohtaisen tiedon hyddyntaminen mahdollistaa tuotteiden ja hintojen kohdentami-
sen asiakkaille seka asiakkaiden palvelemiseen liittyvien kustannusten selvittdmisen

ja sité kautta asiakaskannattavuuden selvittamisen. (Niraj et al. 2001, 14)

Asiakassuhteen aikana yritysten on paatettava ketkd asiakkaat ovat sailyttamisen
arvoisia ja kuinka paljon resursseja kohdennetaan asiakkaiden sailyttamiseen. Pelk-
k& nykyisen periodin kannattamattomuus ei ole riittdva peruste asiakassuhteen paat-
tamiseen, kuten ei myodskaan nykyisen periodin kannattavuus tarkoita, ettd asiakas
olisi tulevaisuudessa kannattava ja ettd taman asiakkaan palvelemiseen ja asiakas-
suhteen yllapitamiseen tulisi kayttda paljon resursseja. Asiakkaan elinkaaren kannat-
tavuusanalyysin avulla voidaan helpottaa asiakassuhteiden yllapitamiseen liittyvia
paatoksia sen tarjoaman tulevaisuusnakoékulman vuoksi. Yritys voi yrittaa sailyttaa
asiakkaat, joiden elinkaaren kannattavuudet ovat hyvia ja voi paattada asiakkaiden
sailyttdmiseen liittyvien kustannusten suuruuden. (Aeron et al. 2008, 154; Niraj et al.
2001, 14; Ryals & Knox 2005, 468) Jos yrityksen kustannukset asiakasta kohden
ovat 100 €, ei ole viisasta keskittyd asiakkaaseen, jonka elinkaaren arvo on vain 50
€. Tallaisen asiakkaan sailyttdmiseen pitaisi kayttaa korkeintaan 50 €. (Kumar & Ra-
jan 2009a, 31)

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysistd saadun tiedon perusteella asiakkaat
voidaan jakaa segmentteihin ja tarkkailla eri segmenttien ostokayttaytymista. Eri
segmenteilla voi olla erilainen tarve esimerkiksi henkilokohtaiselle palvelulle tai pos-
ti/puhelinmyynnille. N&iden tietojen perusteella eri segmenteille osataan allokoida

sopiva maara resursseja ja saada siten optimoitua eri segmenttien tuotot. (Kumar &
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Rajan 2009a, 32-33) Asiakkaiden jakaminen segmentteihin voi perustua esimerkiksi
Reinartzin ja Kumarin (2002) esittelemaan tapaan jakaa asiakkaat kuvion 5 mukai-
sesti kannattavuuden ja asiakkuuden keston perusteella perhosiin, todellisiin ystaviin,

muukalaisiin ja kotiloihin.

Hyva kannattavuus Perhoset Todelliset ystavat
Huono . .
Muukalaiset Kotilot
kannattavuus
Lyhytaikaiset Pitkaaikaiset
asiakkaat asiakkaat

Kuvio 5 Asiakkaiden segmentointi kannattavuuden ja asiakkuuden keston mu-
kaan (mukaillen Reinartz & Kumar 2002, 93).

Kuvion 5 mukaisesti perhoset ovat kannattavia, lyhytaikaisia asiakkaita, todelliset
ystavat ovat kannattavia, pitkaaikaisia asiakkaita, muukalaiset ovat kannattamatto-
mia, lyhytaikaisia asiakkaita ja kotilot ovat kannattamattomia, pitkdaikaisia asiakkaita.
Perhosista pitaisi pyrkia saamaan kaikki mahdollinen tuotto mahdollisimman nopeasti
silla he eivat ole kauaa yrityksen asiakkaita. Todellisten ystavien kanssa tulisi muo-
dostaa luottamuksellinen suhde ja pyrkia sailyttamaan heidat yrityksen asiakkaina.
Muukalaisiin ei pida investoida lainkaan ja jokaisesta liiketapahtumasta heidan kans-
saan pitaisi pyrkia saamaan tuottoa. Kotiloihin liittyvid kustannuksia pitéisi pyrkia

tarkkailemaan ja minimoimaan. (Reinartz & Kumar 2002, 93)

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin avulla saadaan myds selvitettya asiak-
kaat, joiden ostojen maara on vdhenemassa ja jotka mahdollisesti ovat paattdmassa
asiakassuhdettaan (Glady et al. 2009). Jos tiettyjen asiakkaiden pysyminen yrityksen

asiakkaina vaikuttaa epéatodennakoiselle, taytyy yrityksen muuttaa asiakasstrategi-
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aansa. Heidan tulee miettia, kuinka he muuttavat ajankayttodan palvellakseen naita
asiakkaita. Jos he pystyvéat selvittamaan ongelman ja lisddméan asiakkaiden pysyvyy-
den todennakaisyytta, siina tapauksessa naiden asiakkaiden palveleminen ja resurs-
sien muuttaminen heita varten on yrityksen prioriteetti. Mutta jos asiakkaiden jaami-
nen yrityksen asiakkaiksi ei tunnu todennakoiseltd, pitaa siina tapauksessa liiketoi-
mintaa kehittdd, jotta saadaan houkuteltua uusia asiakkaita korvaamaan todennakoi-
sesti menetettavat asiakkaat. (Ryals & Knox 2005, 469)

3.2.4 Hinnoittelu

Asiakkaan elinkaaren kannattavuuteen perustuva hinnoittelu perustuu asiakkaan
elinkaaren arvoon (Noone et al 2003, 13). Yleinen tapa kasitella kannattamattomia
asiakkaita on muuttaa heidan kannustimiaan tai hintojaan ottamalla kaytt66n palve-
lupohjainen hinnoittelu, jotta heista tulisi kannattavia. Myds parhaiten kannattaviin
asiakkaisiin voidaan soveltaa elinkaaren arvoon perustuvaa hinnoittelua, jotta ndma
asiakkaat saataisiin pidettya kannattavina jatkossakin. Esimerkiksi hotellialalla uskol-
liset asiakkaat saattavat tuntea kysyntaan perustuvan hinnoittelun epareiluksi heita
kohtaan. He saattavat varata hotellihuoneensa saapumispaivan lahella, kun taas tar-
jousten etsijat, jotka eivat ole lojaaleja millekdan tietylle hotellille, voivat varaavat
matkansa aiemmin ja saavat sen halvempaan hintaan. Ta&méa voi tuntua epareilulle
uskollisista asiakkaista, jotka olettavat tulevansa palkituksi lojaaliudestaan hotellia
kohtaan. (Noone et al 2003, 13-16) Myds useat rahoituslaitokset, kuten pankit hin-
noittelevat suurimman osan palveluistaan erikseen. Hinnoittelun muuttaminen asia-
kaskohtaiseksi voi tuoda mukanaan ongelmia. Yritysta voidaan syyttdd hintasyrjinta-

politiikasta, vaikka hinnoittelu liittyisikin tarjottuihin palveluihin. (Niraj et al. 2001, 15)

3.2.5 Liiketoimintakaytanttjen arvioiminen

Asiakkaiden palvelemiseen liittyvien kustannusten seké asiakkaiden kannattavuuden

analysointi mahdollistaa liiketoimintaprosessien ja —kaytantdjen uudelleenarvioimi-

sen. Yhtena esimerkkind voidaan pitdéd yrityksen sisdisen kannustinjarjestelman yh-
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denmukaistamista, etenkin myyntihenkiléston kannustimia. Kun myyntihenkil6sto
palkitaan myyntituottojen perusteella, he voivat antaa liiallisia alennuksia tai tarjota
lisdpalveluja asiakkaalle pienenkin tuoton lisayksen seurauksena. Parempi ymmarrys
kustannuksista ja tuotoista voi auttaa johtoa ja myyntihenkildstoa olemaan vali-
koivampia tavoitellessaan lisatuottoja tai tarjotessaan lisdpalveluja. (Niraj et al. 2001,
15)

3.3 Analyysin hyodyt

McManus (2007) kasittelee tutkimuksessaan asiakassegmentin kannattavuusanalyy-
sin implementoimista australialaiseen tietoliikennealan yritykseen Telcoon. Kyseista
takautuvaa tietoa tuottavaa analysointimenetelmaéa pidettiin arvokkaana ensimmai-
sena askeleena asiakaskannattavuusohjelman implementoinnissa, mutta nahtiin etta
tulevaisuuteen suuntautuvalla analyysilla saadaan entista tarkeampaa tietoa paatok-
sentekoa varten. Kehitysehdotuksena olikin koko asiakkaan elinkaaren kattavan las-
kentamenetelm&n luominen, jotta ymmarretddn paremmin asiakkaiden kannatta-
vuuksia koko asiakassuhteen ajalta. Myods van Raaij et al. (2003, 581) mainitsevat
yrityksen johdon olevan kiinnostuneita tulevaisuuteen suuntautuvista asiakkaiden
kannattavuuksista ja uskovat tutkimansa asiakaskannattavuusanalyysin olevan en-
simmainen askel asiakaskannattavuuksien maarittdmisessd. Koko elinkaaren kan-
nattavuuden tietdminen lieneekin asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin tar-
kein hyoty. Taman tiedon valossa osataan suhtautua asiakkaisiin aivan eri tavalla
kuin jos kaytdssa olisi ainoastaan tietoa asiakkaiden menneen periodin kannattavuu-
desta. Esimerkiksi asiakkaiden valintap&éatoksia tai asiakassuhteen lopettamispaé-
toksia ei kannata tehda pelkastddn menneen periodin kannattavuuden perusteella.

Haenlein et al. (2007) esittelivat artikkelissaan asiakkaiden arvostamiseen kaytetta-
van mallin, joka kehitettiin yhteistydssa saksalaisen pankin kanssa. He jakoivat asi-
akkaat samanlaisiin segmentteihin ian perusteella ja riippuen heiddn eldméantavas-
taan, heidan omistamien tuotteiden tyypisté ja maarasta seka aktiivisuustasosta. Asi-
akkaan elinkaaren kannattavuus laskettiin asiakaskatteiden diskontattuna summana,

joka kerrottiin asiakassuhteen pysyvyyden todennakoéisyydella. He havaitsivat ettd,
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asiakkaan elinkaaren kannattavuuden laskentaan tarvittava tieto on usein helposti
saatavilla yritysten tietojarjestelmista. Analyysitulosta voidaan hy6dyntaa asiakasana-
lyyseissa, esimerkiksi asiakkaat voidaan ryhmitella rippuen heidan elinkaaren arvon
perusteella ja naille ryhmille yritys voi maaritella tietynlaisen asiakassuhteen johta-
misstrategian. Tuloksen avulla voidaan optimoida nykyista asiakaspohjaa ja keskittya
kannattamattomiin asiakkaisiin. Lisaksi uusien asiakkaiden hankintatilanteessa voi-
daan verrata mahdollisuuksia nykyisiin asiakkaisiin ja siten saada arvio uuden asiak-

kaan kannattavuudesta etukéateen.

Andon et al. (2001) tutkivat asiakkaan elinkaaren kannattavuuden maarittamista kol-
messa australialaisessa palveluorganisaatiossa: sairausvakuutusyhtiossa, vakuutus-
yhtiéssé ja pankissa. Tutkimus toteutettiin haastatteluilla ja siind selvitettiin asiakas-
raportoinnin tausta yrityksissa, laskelmiin tarvittavaan tietoon liittyvat asiat, laskenta-
osaston osallistuminen laskelmien suorittamiseen ja organisatoriset nakymat ja tu-
lokset, jotka saavutettiin elinkaaren kannattavuuden laskennalla. Jokaisessa organi-
saatiossa kannattavuuden maarittdminen koettiin hyodylliseksi. Hyo6dyt olivat:

* mahdollisuus nahda "koko asiakas”

» asiakassuhdetta syventavan tiedon hankkiminen

» laskelmat asiakkaille palautuvasta arvosta, joka esitettiin uskollisuuskaavioilla

» asiakkaiden ennakoiva johtaminen

» taloudellisten tulosten ndkeminen monimuotoisemmin

» strategisten hinnoittelupaatosten implementointi

* mahdollisuus "poimia” kilpailijoiden arvokkaita asiakkaita

* henkilokohtaisemman palvelun tarjoaminen arvokkaille asiakkaille.

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysilla on hyva puolia verrattuna muihin asia-
kaskannattavuusmenetelmiin, jotka keskittyvat lyhytaikaiseen asiakaskannattavuu-
teen. Nykyhetkeen perustuvaa kannattavuusanalyysia kayttavissa yrityksissa asiak-
kaat voidaan jaotella asiakkaisiin, jotka on helppo hankkia ja sailyttaa, vaikea hankkia
mutta helppo sailyttaa, helppo hankkia mutta vaikea sailyttdd ja vaikea hankkia ja
sailyttdd. Naista ryhmista keskitytddn siihen, jossa asiakkaat on helppo hankkia ja
helppo sailyttaa. Tama muodostuu ongelmaksi, jos kaikki asiakkaat eivat ole yhta

kannattavia. Asiakkaiden kannattavuus voi liséksi muuttua kohderyhmassa kannatta-
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vasta kannattamattomaksi, jos asiakkaiden hankinta on perustunut nykyhetken kan-
nattavuuteen. Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin hyddyntaminen asiakkai-
den valinnassa ja asiakassuhteiden sailyttamisessé auttaa jaottelemaan asiakkaat
kannattavuuden mukaan ja téalléin voidaan keskittda voimavaroja tehokkaammin

kannattavien asiakkaiden hankintaan. (Kumar & Rajan, 2009a)

Tarkein hyoty asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin kaytolla verrattuna kah-
teen muuhun yleisesti kaytettyyn menetelmaan eli asiakaskannattavuusanalyysiin ja
asiakassegmentin kannattavuusanalyysiin on tulevaisuuden sisallyttdminen laskel-
miin. Tama hyoty ilmenee esimerkiksi asiakassuhteen jatkamispaatoksissa. Jos
asiakas ei ole ollut menneen periodin aikana kannattava, tulisi hdnen palvelemiseen-
sa kayttda vahemman resursseja nykyhetkeen perustuvien kannattavuuslaskelmien
mukaan. Mutta jos menneen periodin aikana kannattamaton asiakas onkin tulevai-
suudessa mahdollisesti kannattava, jaa tdmé& nakokulma huomioimatta tavanomai-
sissa asiakaskannattavuuslaskelmissa. Taman tapaiseen tilanteeseen asiakkaan
elinkaaren kannattavuusanalyysi on erittdin sopiva ja informatiivinen menetelma.
Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysilla on samoja piirteitd asiakkaiden tai
asiakasryhmien arvostamismenetelmén kanssa, koska molemmissa menetelmissa
lasketaan asiakkaiden arvoa yritykselle, mutta menetelmien tarkempi vertailu on
hankalaa, koska asiakkaiden arvostamismenetelmaélle ei 16ydy systemaattista mene-

telmaa asiakkaiden arvon méaarittamiseksi.

3.4 Analyysin ongelmat

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin merkittavimmat ongelmat liittyvat ana-
lyysin tulevaisuusnakoékulmaan. Aina kun on kyse tulevaisuudessa tapahtuvasta toi-
minnasta, on mukana vaistamattd ennustamista, eikd ennustamalla tietenkdan saada
kiistattoman luotettavia tuloksia aikaiseksi. Asiakkaiden kaytbs on seurausta moni-
mutkaisesta eri tekijoiden valisestd vuorovaikutuksesta, kuten markkinoinnin maara,
kilpailuymparisto, brandin havaitseminen, uusien teknologioiden vaikutus ja henkil6-
kohtaiset tarpeet. Sen vuoksi asiakkaan elinkaaren kannattavuuden laskentamallit,

jotka ennustavat ostokayttaytymistd menneen ostokayttaytymisen perusteella, eivat
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ennusta tulevaisuutta valttamatta kovinkaan hyvin. Laskentamalli ei huomioi sosiaali-
sia vaikutuksia, kilpailullisia vaikutuksia, taloudellista ympérist6d, tuotteiden elinkaa-
ria, asiakkaiden ostotottumuksia, elamantapaa, asiakastyytyvaisyytta, hintaherkkyytta
ja brandiuskollisuutta. (Wang & Hong, 2006, 715)

Asiakkaan elinkaaren kannattavuuden laskentaa varten joudutaan laskentamalleihin
lisddamaan melko merkittavia olettamuksia. Haenlein et al. (2007, 233) mainitsevat
artikkelissaan kehittamansa mallin puutteiksi olettamukset etta asiakaskayttaytymi-
nen on viimeisen mittausperiodin kaltaista ja kayttaytyminen on samankaltaista ajan
kuluessa. Pelkdn yhden periodin kannattavuuden perusteella ei valttaméatta pystyta
ennustamaan riittdvasti kannattavuutta muissa periodeissa, koska tuotot ja kustan-
nukset voivat vaihdella merkittavasti ajan kuluessa. Kannattavuutta laskettaessa asi-
akkaita tulisi arvioida liséksi heidan oletetun tulontuottamispotentiaalin mukaan eika

pelkastaan menneen kayttaytymisen perusteella. (Epstein et al. 2008, 56)

Myds tassa tutkielmassa esitettyyn asiakkaan elinkaaren kannattavuuden laskenta-
kaavaan liittyy rajoituksia. Sen avulla lasketaan tuleva ja nykyinen kannattavuus ai-
noastaan uskollisten ja tyytyvaisten nykyisten asiakkaiden perusteella. Sen mukaan
minkaanlaisia muutoksia ei tapahdu asiakkaiden uudelleenostotottumuksissa, asiak-
kuuksien maarassa eikd myoskaan tulevassa markkinaosuudessa tai brandiuskolli-
suuden aiheuttamassa tulevassa kysynnassa. (Jacobs et al. 2001, 357) Laskenta-
kaavoissa ongelmana on lisdksi se, ettd asiakkaan elinkaaren kannattavuuden las-
kemiseen ei ole yhta vakiintunutta laskentakaavaa, eika kaavoihin sisaltyvien tekijoi-
den tarkeydesta ole yksimielisyytta (Weir 2008, 803).

Malthouse ja Blattberg (2005) kasittelivat artikkelissaan sitd, kuinka tarkasti tulevai-
suuden asiakaskannattavuus voidaan arvioida. Tutkimuksessaan he keskittyivat yri-
tyksiin, jotka yllapitavat asiakastietokantoja merkittavasta osasta asiakkaitaan. Tallai-
sia ovat hotellit, lentoyhtiot, luottokorttiyhtiot, pankit ja finanssipalvelujen tarjoajat,
Internetin valityksella myyvat yritykset, tietoliikennealan yritykset, postimyyntiyrityk-
set, vahittdismyymalat, joilla on "uskollisten asiakkaiden” —kampanjoita, kustantajat ja
monet muut. Tutkimuksen tuloksia ei voida soveltaa organisaatioihin, joilla ei ole

tarkkaa tietoa asiakkaistaan, kuten suurin osa kulutustavaroiden tuottajista. Empiiris-
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ten tulosten perusteella voitiin todeta, ettéd jos yritys tarjoaa erityiskohtelua 20 %:lle
oletetuista parhaista asiakkaista, se luokittelee jatkuvasti asiakkaitaan véaarin. Par-
haasta 20 %:sta asiakkaita, noin 55 % olisi luokiteltu vaarin ja he eivat saisi erityis-
kohtelua, vaikka ansaitsisivat sen. Lopusta 80 % asiakkaista, 15 % olisi luokiteltu
vaarin ja he saisivat erityiskohtelua vaikka eivat sita ostokayttaytymisen perusteella
ansaitsisi. Tasta voidaan paatella, ettd parhaat asiakkaat eivat ole jatkuvasti parhaita
asiakkaita. Asiakkaiden luokittelu vaarin saattaa aiheuttaa yrityksille ylimaaraisia kus-
tannuksia. Hyva asiakas, joka on luokiteltu normaaliksi, saattaa vaaran luokittelun
seurauksena siirtya kilpailijan asiakkaaksi, muodostaa negatiivisen asenteen yritysta

kohtaan tai kuluttaa vahemman kuin, jos hanet olisi luokiteltu hyvéksi asiakkaaksi.

Asiakkaan elinkaaren kannattavuuslaskentamallit tuottavat staattisia arvioita asiak-
kaiden kannattavuuksista tietylla tulevaisuuden ajanjaksolla. Naiden kannattavuustu-
losten perusteella asiakkaat voidaan jakaa segmenteiksi yrityksen asiakaspyramidiin.
Segmentit voivat olla esimerkiksi, kannattavat, vahemman kannattavat ja kannatta-
mattomat. Dynaamiset markkinat vaativat kuitenkin taktisempaa nékdkulmaa mittaus-
tuloksiin. Mahdollisia muutosten suuntia ja asiakaskannattavuuden epavakaisuutta
kannattavuusmallit eivat tavallisesti ilmoita. Asiakaskannattavuuden suunta olisi luo-
tettava indikaattori kertomaan onko asiakkuus huonontunut, paranemassa vai vakaa.
Asiakaskannattavuuden epévakaisuus taas ilmoittaisi asiakaskannattavuuden mah-
dollisen riskitason yritykselle. (Wang & Hong, 2006, 716)

Merkittava haaste asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin implementoimiselle
on yrityksen tuotekeskeisen strategian muuntaminen asiakaskeskeiseksi. Kun tuote-
keskeisen mallin perusajatus on myyda tuotteita kelle tahansa, joka on halukas os-
tamaan, on asiakaskeskeisen mallin ideana palvella tiettyja asiakkaita eli tarjota
asiakaskohtaista palvelua. Asiakaskeskeisesta strategiaa noudattavalla yrityksella
yrityksen ja asiakkaan, asiakkaiden valinen ja yritysten valinen vuorovaikutus on tér-
kedd. Nama vuorovaikutussuhteet auttavat yritysta kehittdmé&an organisatorisia re-
sursseja asiakkaiden menestyksekasta johtamista varten. Tuotekeskeisen yrityksen
muuttamiseen asiakaskeskeiseksi liittyy muutamia merkittavia haasteita. Nama haas-
teet ovat organisaatiokulttuuri, organisaatiorakenne, prosessit ja taloudelliset mittarit.

Jotta muutos asiakaskeskeiseksi yritykseksi onnistuu, muutoksen on alettava johdon
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sitoutumisesta ja sen seurauksena muistakin haasteista voidaan selviytyd. (Kumar &
Rajan 2009b, 18)

Myds Andonin et al. (2001, 70) tutkimus osoittaa, etta asiakkaisiin keskittyneeseen
raportointiin liittyy rajoituksia. Tuotteisiin keskittyneet tietojarjestelmat muodostavat
merkittavia esteita asiakkaan elinkaaren kannattavuuden laskemiselle. Jokaisessa
tutkitussa organisaatiossa asiakasraportointi oli itsendinen prosessi, joka toimi rin-
nakkain rutiinimaisen talousraportoinnin kanssa. Kun suurempi maara organisaatioita
on implementoinut integroidun tietojarjestelman, on kiinnostavaa huomata otetaanko
kayttoon monimutkaisempia ja useimmin toistuvia asiakaslaskelmia seka mita muu-
toksia tallaiset laskelmat voisivat tarjota jokapdivaisiin prosesseihin ja organisatorisiin

strategioihin.

Erdanlaisena ongelmana voidaan pitdd myos Andonin et al. (2001, 70) mainitsemaa
johdon laskentatoimen osaston lahes taytta poissaoloa asiakkaisiin keskittyvan joh-
don tietojarjestelman suunnittelussa ja kaytossa. Nama tehtavat kuuluivat markki-
nointihenkilékunnalle. Tama todistaa kirjoittajien mukaan, ettd monet laskentatoimen
harjoittajat ovat yhd ennemmin kiinnostuneita liikketoimien kasittelysta kuin "arvoa li-
saadvastd” laskentatyosta. Useasti yritysten laskentaosastolla keskitytddn budjetteihin
ja kustannusten allokoimiseen ja muut tehtavat, kuten asiakaslaskenta, kuuluvat

muille osastoille (Nielsen et al. 2000, 272).

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin avulla pystytaan tuottamaan hyvia arvi-
oita asiakkaiden kannattavuuksista normaaleissa osto- ja kayttotilanteissa. Mutta tal-
& menetelmalla ei pystyta ottamaan huomioon muita tarkeita tapoja, joilla asiakkaat
vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen. Téllaisia ovat asiakasvaikutus ja asiakastieto.
Asiakasvaikutuksella tarkoitetaan asiakkaiden vaikutusta, tietoisesti tai tiedostamatta,
toisiin asiakkaisiin, tyontekijoihin tai yrityksen osakkeen omistajiin. Asiakastietoa yri-
tys saa analysoimalla asiakaskayttaytymista. Asiakkaat voivat vaikuttaa kannattavuu-
teen aina pienien tuotevirheiden huomaamisesta brandin imagoon vaikuttamiseen.
Uskollisia asiakkaita voidaan kayttdd esimerkiksi tuotteiden testaajina. (Epstein et al.
2008, 57)
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Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin heikkous verrattuna muihin yleisesti
kaytettyihin asiakaslaskentatoimen menetelmiin (asiakaskannattavuusanalyysi ja
asiakassegmentin kannattavuusanalyysi) on ehdottomasti analyysin ennustava ja
arvioiva luonne. Kun ennustettavana muuttujana on ihmisen kaytos ja ostokayttayty-
minen, ei absoluuttisen tarkkojen ja paikkaansa pitavien tulosten saaminen ole mah-
dollista. Elinkaaren kannattavuusanalyysi on lisaksi heikommassa asemassa verrat-
tuna nykyhetken kannattavuutta kasitteleviin asiakaslaskentatoimen menetelmiin,
koska perinteisesti nama menetelmat ovat kiinnostaneet laskentatoimen koulukuntaa
huomattavasti enemmaéan kuin tulevaisuuden kannattavuutta kasittelevat menetelmat
(Weir 2008, 802)

3.5 Yhteenveto hyddyista ja ongelmista

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin hyddyt ja ongelmat on esitetty yhteen-

vetona taulukossa 1.

Taulukko 1. Yhteenveto asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin hyddyista ja

ongelmista.

Hyodyt Ongelmat

Elinkaaren kannattavuustiedon hyddyntaminen ) ] ) )
) ] Asiakkaiden kayttaytymisen ennustaminen
paatdksenteossa, esim. asiakassuhteen )
o vaikeaa
yllapitaminen

) ) o ) Laskenta siséltaa olettamuksia, eika vakiintunutta
Asiakkaiden ennakoiva johtaminen
laskentakaavaa ole

Asiakastieto helposti saatavilla tietojarjestelmista Vaarinluokittelun mahdollisuus

Henkilokohtaisempi palvelu arvokkaille ) o
Kannattavuusarviot staattisia

asiakkaille
Taloudellisten tulosten ndkeminen Tuotekeskeisen strategian muuntaminen
monimuotoisemmin asiakaskeskeiseksi

] ] ) Laskentaosaston osallistumattomuus
Asiakassuhteiden syventyminen ]
asiakaslaskentaan
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Kuten taulukosta 1 voidaan havaita, liittyy asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyy-
siin merkittavid hyotyja mutta myos ongelmia. Tiivistden ilmaisten hyddyt perustuvat
analyysin ennakoivaan luonteeseen ja siita seuraaviin etuihin yrityksien asiakassuh-
teiden hoidossa. Ongelmat taas johtuvat analyysiin siséltyvista olettamuksista ja

asiakaskeskeisen strategian implementoinnin hankaluudesta.
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4 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin strategisen johdon laskentatoimen menetelmiin kuu-
luvaa asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysia kayttaen tutkimusmenetelména
teoreettista tutkimusta. Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin uskottiin olevan
hyodyllinen menetelma sen tarjoaman tulevaisuusnakdkulman vuoksi. Tavoitteena ol
selvittdd kuinka koko asiakassuhteen kannattavuustietoa voidaan hyddyntaa strate-
gisessa paatbksenteossa ja mita etuja sen kaytolla on. Lisaksi pyrittiin selvittamaan

elinkaaren kannattavuusanalyysiin liittyvat ongelmat.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella havaittiin asiakkaan elinkaaren kannattavuusana-
lyysin olevan melko vahan tutkittu aihe laskentatoimen Kkirjallisuudessa verrattuna
menneen periodin kannattavuutta kasitteleviin asiakaslaskentatoimen menetelmiin eli
asiakaskannattavuusanalyysiin ja asiakassegmentin kannattavuusanalyysiin. Elin-

kaaren kannattavuuteen on paneuduttu enemman markkinoinnin kirjallisuudessa.

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysilla selvitetaan asiakkaaseen liittyvien
tuottojen ja kulujen nykyarvo. Laskennassa otetaan lisdksi huomioon asiakkuuden
pysyvyyden todennédkdisyys. Elinkaaren kannattavuutta saadaan siten parannettua

parantamalla asiakaskatteita ja asiakassuhteen lujuutta.

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi soveltuu kaytettavaksi ns. sopeutuvissa
asiakassuhteissa. Tallaisessa asiakassuhteessa sekéa yrityksen organisaatiota etta
teknisid menetelmia sopeutetaan, jotta asiakasta voidaan palvella parhaalla mahdol-
lisella tavalla. Elinkaaren kannattavuusanalyysi hyodynnetd&n lisdksi tilapaistarkoi-
tuksiin. Tallaisia tilanteita voivat olla esimerkiksi investointipdatokset. Elinkaaren
kannattavuusanalyysia voidaan hyédyntdd menneeseen perustuvan asiakaslasken-
nan rinnalla antamaan hyddyllista tulevaisuutta koskevaa tietoa. Tietoa asiakkaiden
tulevasta kannattavuudesta voidaan hyddyntdd asiakkaiden valinnassa seka asia-
kassuhteen yllapidossa. Tiedot tulevasta kannattavuudesta auttavat asiakkaiden
hankintaan ja asiakassuhteiden yllapitamiseen kohdennettavien resurssien maaran
valinnassa. Liséksi elinkaaren kannattavuusanalyysin avulla saatua tietoa voidaan

kayttaa hinnoittelupaatoksissa seka liiketoimintakaytantdjen arvioimisessa.
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Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin hyddyt perustuvat sen tarjoamaan tule-
vaisuusnakokulmaan. Sen avulla asiakassuhteiden ennakoiva hoitaminen on mah-
dollista ja kyetaan erottamaan tulevaisuuden kannattavat asiakkaat kannattamatto-
mista. Arvokkaille asiakkaille voidaan tarjota henkilokohtaisempaa palvelua ja nain
varmistetaan heidan kannattavuutensa myos jatkossa. Elinkaaren kannattavuusana-
lyysin etuihin kuuluu lisaksi sen monet hyédyntamismahdollisuudet strategisessa
paatoksenteossa aina asiakkaiden valinnasta asiakassuhteen lopettamispaatoksiin.
Monet asiakkaita koskevat paatokset, esimerkiksi edella mainittu asiakassuhteen
lopettamispaatds on parempi tehda perustuen asiakkaan tulevaan kannattavuuteen
kuin menneeseen kannattavuuteen. Asiakashan voi muuttua kannattamattomasta

kannattavaksi ajan kuluessa.

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin merkittdvimmat ongelmat koskevat
analyysin ennustavaa luonnetta. lhmisten kayttaytyminen ja heidan tekemansa paa-
tokset ovat monien tekijoiden seurausta ja harvoin tiivistettavissa aukottomasti las-
kentakaavaan sisaltyvaksi kokonaisuudeksi. Lisaksi ongelmana on, etta asiakkaan
elinkaaren kannattavuuden laskentaa varten ei ole vakiintunutta laskentakaavaa.
Kannattavuuden laskemisen jalkeen ongelmana on vaarinluokittelu. Koska laskenta
sisaltaa olettamuksia on aina mahdollisuus, ettd laskennan ilmoittama kannattava
asiakas onkin kannattamaton tai painvastoin ja taman seurauksena he saavat vaa-
ranlaista kohtelua. Lisaksi analyysin perusteella saatavat kannattavuustiedot ovat
staattisia, eivatka ilmoita kannattavuuden muutoksia. Yksi merkittava haaste asiakas-
laskennan kayttdonotossa on tuotekeskeisen strategian muuntaminen asiakaskes-
keiseksi. Se vaatii merkittdvia muutoksia organisaatiossa. Lisaksi talla hetkella useis-
sa yrityksissa asiakkaita koskeva laskenta ei ole laskentatoimen vaan markkinoinnin

henkilostdn vastuulla.

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin avulla saavutetut hyodyt ja sen kayt-
toéon liittyvat ongelmat johtuvat siis molemmat enimmakseen tulevaisuuden kasitte-
lemisesta analyysissa. Kun yrityksessa mietitddn asiakkaan elinkaaren kannatta-
vuusanalyysid mahdollisena asiakaskannattavuuslaskentamenetelmana, taytyy paa-
toksentekijoiden mietti& onko analyysin antamalla arviolla asiakkaiden kannattavuuk-
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sista enemman arvoa yritykselle kuin analyysin ennustamiseen liittyvien mahdollisten

vaarien analyysien aiheuttama haitta voisi olla.

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysin voidaan todeta olevan hyddyllinen kei-
no asiakkaiden tulevan kannattavuuden selvittamisessa ja sen avulla saatavaa tietoa
voidaan hyodyntdd monissa erilaisissa strategisissa paatoksentekotilanteissa. Ai-
noana asiakaskannattavuuden laskentamenetelmana sen tuottama tieto on melko
epavarmaa, joten varmasti ainakin asiakkuuden alkuvaiheessa myds menneen pe-
riodin kannattavuuden selvittdminen on tarpeen. Jotta asiakkaan elinkaaren kannat-
tavuusanalyysin hyddyntdminen yrityksissa yleistyisi, tulisi laskenta saada rutiinin-
omaiseksi osaksi yrityksen laskentaa. Ennen kuin asiakkaan elinkaaren kannatta-
vuusanalyysi on yrityksissa yhta tarked osa kannattavuuslaskentaa kuin tuotteiden
kannattavuudet, vaaditaan kuitenkin melko suuria muutoksia yritysten asenteissa ja

laskentakaytannoissa.

Taman kandidaatintutkielman tulosten yleistettavyytta ja sen perusteella tehtavia joh-
topaatoksia rajoittaa keskittyminen ainoastaan teoreettisen aineiston analysointiin.
Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi on joka tapauksessa mielenkiintoinen ja
lisdantyvan kiinnostuksen kohteena oleva menetelma, joten aiheeseen perehtyminen
syvallisemmin on tarpeen. Jatkotutkimus téasta asiakaslaskentatoimen menetelmasta
olisi hyvéa suorittaa analysoimalla jonkun tietyn yrityksen tai yrityksien tarpeita asiak-
kaiden tulevien kannattavuuksien selvittdmiselle ja mahdollisesti muodostaa yrityk-

sen tarpeisiin soveltuva asiakkaan elinkaaren kannattavuuden laskentamalli.
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Kirjoittaja(t)

Otos

utkimusmenetelma

Tutkimuksen kohd e

Keskeisimmat ldydokset

Andon, Baxter, Bradley
(2001)

Kolme
australialaista
palvelualan yritysta

Haastattelututkimus

Asiakkaiden yrityksille tuottaman
taloudellisen arvon maarittaminen

yrityksissa.

Kahdessa yrityksesséa kaytettiin asiakkaan elinkaaren
kannattavuusanalyysia ja yhdesséa
asiakaskannattavuusanalyysia. Selvitettiin analyyseihin
liittyvat hyddyt ja ongelmat.

Aeron, Bhaskar,
Sundararajan, Kumar,
Moorthy (2008)

Luottokorttiyritys (ei
paljastettu
tarkemmin)

Valmiin aineiston
analysointi

Luottokorttiyrityksen asiakkaan
elinkaaren kannattavuuden
laskeminen uuden mallin awulla.

Malli on esitetty historiallisesta aineistosta estimoitavien
komponenttien funktiona, joten sen awlla voidaan
analysoida yksittdisten ja useiden tekijéiden vaikutuksia
asiakkaan elinkaaren kannattavuuteen.

Berger, Nasr (1998)

Nelja kuvitteellista
casea, joissa
vaihdellaan
muuttujia

Case-tutkimus

Pyritaén tarjoamaan yleinen malli
asiakkaan elinkaaren
kannattavuuden laskentaan.

Elinkaaren kannattavuuden laskemisen seurauksena
asiakassuhteita aletaan kéasitell& jatkuvina suhteina sen
sijaan, etté niita ajateltaisiin transaktioina. Asiakkaan
elinkaaren kannattavuuden laskeminen on yrityksen
johdolle hyddyllista.

Glady, Baesens, Croux|

Belgialainen

Valmiin aineiston

Viitekehyksen luominen
asiakkuuden vahwuden
selvittamiseksi hyddyntamalla

Mallin avulla voidaan luokitella asiakkaat sen
perusteella, ovatko ne tulevaisuudessa yrityksen

(2009) rahoitusyhtio analysointi . . asiakkaita. Asiakkaiden luokitteleminen oikein on
asiakkaan elinkaaren . o
. kuitenkin tarkeaa.
kannattavuusanalyysia.
Selvitetddn kaytetadnko
asiakaslaskentatoimen S dm s s i1 u
menetelmia yritksissa Kaikkia viittA menetelm&é kaytetédan jonkin verran, seka
Guilding, McManus 124 australialaista . . y N kilpailuintensiteetin ja asiakaslaskennan etta
R Kyselytutkimus asiakaslaskennan ja kilpailun . . . .
(2002) porssiyritysta sek markkinasuuntautuneisuuden ja asiakaslaskennan
. . osa menetelmista) valilla positiivinen yhteys.
markkinasuuntautuneisuuden ( ) P yhteys
yhteys.
. Kokonaisvaltaisen Asiakaskannattavuuden selittdminen tarkeaa, jotta
Jacobs, Johnston, Ei uutta emp

Kotchetova (2001)

aineistoa

Teoreettinen tutkimus

asiakaskannattavuusmallin
luominen.

osataan kohdistaa resurssit oikein ja saadaan
optimoitua yrityksen arvo.

Kumar, Rajan (2009)

Useita eri alojen
yrityksia

Valmiin aineiston
analysointi

Tawoitteena tutkia asiakkaan
elinkaaren kannattavuusanalyysin
hyddyntamista yritysten
asiakaskeskeisen strategian
valineena.

Tulevaisuuteen suuntautuva kannattavuus méaaritys
auttaa resurssien kohdistamisessa oikein ja siten
tuottavuuden paranemisessa menneeseen perustuvia
mittareita paremmin.
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Lind, Stromsten
(2006)

Ericsson ja
Holmen

Case-
/haastattelututkimus

Erilaisten
asiakaslaskentamenetelmien
kayttdtilanteet riippuen yrityksen ja
asiakkaan valisesta
wvuorovaikutuksesta.

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi soveltuu
sopeutuviin asiakassuhteisiin,
asiakaskannattavuusanalyysi helpottaviin
asiakassuhteisiin, asiakkaan arvostusmenetelméa
yhdistaviin asiakassuhteisiin ja asiakassegmentin
kannattavuusanalyysi likketoiminnallisiin

Nielsen, Bukh, Mols
(2000)

Tanskalaiset
pankit,
vakuutusyhtiot ja
kiinnitysluottopankit

Kyselytutkimus

Asiakaskeskeisen
johtamisjarjestelméan esteiden
selvittaminen.

Yrityksissé on useita esteitd asiakaskeskeisen
jarjestelméan implementoimiselle, tdrkeimpind ylimman
johdon tuen puute ja osastojen osallistumattomuus
muutokseen.

Niraj, Gupta,

Valmiin aineiston

Asiakaskannattavuusmallin

Pieni osuus asiakkaista muodostaa suuren osuuden

) Tukkuyri s muodostaminen ja sen ityksen tuotoista ja toisaalta merkittava osuus
Narasimhan (2001) yritys analysointi . J . w Q_A . J .
soveltaminen tukkuyritykseen. asiakkaista on kannattamattomia.
. . L Tutkitaan asiakaskeskeisen Johdon paatettdva minkalainen malli sopivin
Noone, Kimes, Useita Valmiin aineiston

Renaghan (2003)

hotelliketjuja

analysointi

strategian implementoinnin

organisation ymparistddn ja olemassaoleviin IT-
jarjestelmiin seka oltava valmiita tukemaan muutosta.

Ryals, Knox (2005)

Rahoitusalan
yrityksia

Case-tutkimus

Riskikorjatun asiakkaan
elinkaaren kannattavuusanalyysin
hyddyntaminen kannattavuuksien
parantamisessa.

Riskikorjatun asiakkaan elinkaaren kannattavuuden
maarittdminen johti muutoksiin asiakasstrategioissa ja
paransi yrityksen osakasarvoa.

Venkatesan, Kumar
(2004)

Tietotekniikka-alan

yritys

Valmiin aineiston
analysointi

Asiakkaan elinkaaren
kannattavuusanalyysin
kayttokelpoisuus asiakkaiden
valinnassa jaresurssien
allokoinnissa.

Asiakkaan elinkaaren kannattavuusanalyysi soveltuu
asiakkaiden valintaan paremmin kuin muut
asiakasperusteiset mittaritja sen awlla saadaan
lisattya tuottoja.

Wang, Hong (2006)

Tietoliikennealan

yritys

Valmiin aineiston
analysointi

Asiakaskannattavuusmallin
muodostaminen.

Luokittelu ja kriteerien seuranta ovat tarkeimm t tekijat
asiakaskannattavuuden hallitsemisessa.




