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1. JOHDANTO

1.1. Taustaa ja aiheen motivointia

Asiakkuuksien ja naiden arvon kehittdmistarpeen on synnyttanyt yritysten toimintaympariston
merkittdva muutos. Kilpailijoiden tarjonta on monipuolistunut, yritykset ovat kansainvalistyneet,
asiakkaiden hankintatoiminta on kehittynyt seké erilaiset suorituskykytavoitteet ovat koventu-
neet. (Storbacka et al. 1999, 17-20; Hellman et. al. 2009, 53). Naiden lisaksi yritysten myynti-
toiminta on my6s uusien haasteiden edessé. Perinteinen, tuoteldhtdinen toiminta ei johda halut-
tuihin tuloksiin, vaan asiakkuuden johtamisen ldhtokohtana tulee olla asiakkaan liiketoiminnan
arvoa lisaavat toimenpiteet. Kaario et al:in (2004, 23) mukaan myynti- ja asiakaspalvelutoimin-
nan tarkednd tehtdvand on tunnistaa asiakkaan liiketoimintaprosessin arvonluontimahdollisuuk-
sia, koska tarjoamalla asiakkaan prosessia parantavia eli tdman arvoa lisddvia ratkaisuja, yritys
erottuu kilpailijoistaan merkittavésti ja pystyy parhaimmillaan vélttdméén yha kovenevan hinta-
Kilpailun.

Edistyksellisimmissa yrityksissd asiakkaat nahdaén yrityksen omaisuutena ja asiakkuuksien hal-
linnan tavoitteena on kasvattaa tdman omaisuuserén arvoa (Storbacka et al. 1999, 9; Lind et al.
2006, 1258; Guilding et al. 2002, 48). Omaisuuden arvon kasvattaminen perustuu mm. asiakastu-
lojen lisd&dmiseen, asiakkuuden johtamiseen liittyvien kustannusten optimointiin, tasaisen kassa-
virran varmistamiseen sekéd uuden tuotteen tai palvelun nopeamman omaksumisen synnyttdmaén
nopeaan kassavirtaan. Hellman et al. (2009, 24) kuitenkin muistuttaa, ettd vaikka asiakas néh-
daankin yrityksen omaisuutena, asiakas on myods muiden yritysten hy6dynnettavissa ja tdssé mie-
lessd poikkeaa muusta yrityksen omaisuudesta. Asiakkuuden johtamisen tulee olla proaktiivista
ja yrityksen tarked tehtédva on luoda asiakkaalle tdmén havaitsemaa lisdarvoa. Onnistuneella asi-
akkuuksien johtamisella rakennetaan kestavéd suhde asiakkaisiin ja télla turvataan asiakkaiden
pitkdaikainen, lojaali toiminta yrityksen kanssa. Talla varmistetaan myos se, ettd seké yritys ettéa
asiakas saavat asiakassuhteesta maksimaalisen hyddyn (Storbacka et al. 1999, 20-22).



Yksi keskeinen syy yrityksille tutkia ja kehittdd asiakkuuksiensa arvoa on kannattamattomien
asiakkaiden suuri maara ja asiakaskannattavuus on asiakkuusarvon keskeinen tekija. Van Triest
(2005, 155) vield painottaa, etta yritysten kannattaa keskittyd parantamaan asiakkuuksia ennem-
min kuin tuotetta, koska se on tehokkaampi tapa parantaa yrityksen taloudellista suorituskykya.

1.2. Tutkimusongelma, tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Kandidaatin tutkielmassa tutkitaan asiakkuuden arvoa toimittajayrityksen ndkokulmasta. Kandi-
tutkielmani paatavoitteena on selvittdd, mista asiakkuuden arvo muodostuu. Tutkimuksen kohde
ja tutkimusasetelma on esitetty tutkimuksen viitekehyksessa (kuva 1). Tutkielman alatavoitteina
on selvittdd asiakaskannattavuuden seka asiakastyytyvéisyyden ja referenssiarvon vaikutus asi-

akkuuden arvoon.

Asiakkuuden arvo muodostuu asiakaskannattavuudesta, referenssiarvosta sekd asiakastyytyvai-
syydesté. Asiakaskannattavuus vaikuttaa suoraan asiakkuuden arvoon. Asiakastyytyvaisyys vai-
kuttaa taas asiakkuuden arvoon asiakaskannattavuuden kautta liséten tai véhentéen asiakkuuden
liikevaihtoa ja kustannuksia. Referenssiarvo taas lisda asiakkuuden ulkopuolisten asiakkaiden
liikevaihtoa yrityksen suuntaan ja referenssiarvon asiakaskannattavuutta heikentava piirre liittyy

syntyviin kustannuksiin, jotka aiheutuvat referenssiasiakkaan palvelemisesta.

Kandidaatin tutkielmassa pohditaan myos keinoja, joiden avulla voidaan hyddynt&a asiakkuuksi-
en arvosta saatua tietoa eli parantaa asiakkuuden arvoa. Kannattamattomien asiakkaiden kasittely
saa kandidaatin tutkielmassa erityisen huomion, koska tyypillisesti yrityksen asiakkaista merkit-
tava osa on kannattamattomia ja kannattamattomilla asiakkailla on suuri vaikutus yrityksen liike-

toiminnan menestykseen.
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Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys: Asiakkuuden arvon muodostuminen.

Keskeisia tutkimuskysymyksia asiakkuuden arvon ymmartdmiseksi ovat mm. seuraavat:

e Mista asiakkuuden arvo muodostuu?

e Miten asiakkuuden arvoa voidaan mitata?

Tutkielma on rajattu siten, ettd tydsséni tutkitaan vain myynti- ja asiakaspalvelutoimintaa eli yri-
tyksen toimintaa asiakasrajapinnassa. Esimerkiksi tuotannon kustannuksiin ja tehokkuuteen téssé

tyossd ei oteta kantaa.

Tutkimusmenetelmad on tapaustutkimus, jossa tutkitaan kirjallisuudesta 16ytyvien tapausten avul-
la asiakkuuden arvoa syvintd olemusta ja siihen vaikuttavia tekijoita seka pyritdan myds 1oyta-

méaan Kkeinoja parantaa sitd. Tutkimusote on konstruktiivisluonteinen, koska tutkimustydssa pyri-



taan ratkaisemaan aidon reaalimaailman ongelmaa ja keskeinen osa tyota on kdaytannon relevans-

Si.

Kandidaatin tutkielma rakentuu siten. ettd johdanto-osan jalkeen toisessa luvussa tutkitaan asiak-
kuuden arvon muodostumista ja sen maarittdmistd. Asiakkuuden arvoon vaikuttavat mm. asia-
kaskannattavuus, referenssiarvo seké asiakastyytyvaisyys. Luku kolme taas keskittyy siihen, mi-
ten yritys voisi hyodyntaa saatua tietoa asiakkuuden arvosta. Yritys voi parantaa olemassa olevi-
en asiakkuuksien arvoa tai yritys voi jopa luopua asiakkuuksista, joiden arvo yritykselle on al-

hainen.

2. ASIAKKUUDEN ARVON MAARITTAMINEN

Asiakkuuden arvo muodostuu useasta eri tekijasta ja asiakkuuden arvon yksiselitteinen méaarit-
tdminen on erittdin vaikeaa. Asiakaskannattavuus ja etenkin asiakkuuden elinaikainen arvo tésta
sovelluksena vaikuttaa merkittavasti asiakkuuden arvoon eli mit4 kannattavampi asiakas on, sita
arvokkaampi asiakkuus yritykselle on (Pfeifer et al. 2005, 17). Asiakaskannattavuuden lisaksi
asiakkuuden arvoon vaikuttavat ainakin referenssiarvo seké asiakastyytyvaisyys. Asiakkuuden
elinaikaisen arvon laskenta periaatteessa tarkoittaa asiakkuuden arvoa yritykselle, mutta siina ei
oteta riittdvasti huomioon asiakastyytyvaisyytta eikd ollenkaan referenssiarvoa. Nain ollen asiak-
kuuden arvon madarittdmiseksi on luotava malli, joka huomioi riittdvasti asiakastyytyvéisyyden ja
referenssiarvon vaikutuksen. Asiakastyytyvaisyys vaikuttaa asiakkuuden liikevaihtoon positiivi-
sesti eli parantunut asiakastyytyvaisyys johtaa suurempaan liikevaihtoon. Toisaalta asiakastyyty-
vaisyys vaikuttaa myds asiakkuuden kustannuksiin, koska asiakastyytyvéisyyden saavuttaminen
vaatii yritykselté erilaisia resursseja Yu (2007, 561). Referenssiarvo taas vaikuttaa asiakkuuden

arvoon siten, ettd se voi lisata jonkun toisen yrityksen liikevaihtoa yritykselle (Salminen et al.



2007, 3354). Referenssiarvo voi myds heikentad asiakkuuden arvoa heikentyneen asiakaskannat-
tavuuden kautta. Referenssiasiakas siis tuntee arvonsa yritykselle ja ndin ollen asiakas vaatii pa-
rempaa asiakaspalvelua tai korkeampia alennuksia ja tdmé johtaa kasvaneisiin kustannuksiin tai
alhaisempaan liikevaihtoon (Horngren et al. 2000, 581). Asiakkuuden arvon muodostuminen on

esitetty tutkimuksen viitekehys-kuvassa johdanto-osassa (kuva 1, s. 3).

2.1. Asiakaskannattavuus

Asiakaskannattavuudella tarkoitetaan asiakassuhteen kannattavuutta yrityksen nédkokulmasta eli
asiakaskannattavuus kuvaa tietyn asiakkaan synnyttdman liikevaihdon ja asiakassuhteen yllépi-
don aiheuttamien kustannusten vélista eroa tiettyna ajanjaksona (Pfeifer et al. 2005, 14). Asia-
kaskannattavuus on sita parempi, mitd suuremman liikevaihdon asiakkuussuhde tuo ja mita al-
haisemmat panokset se vaatii. Asiakaskannattavuuslaskennan avulla yritys pystyy méarittamaan
asiakkaat, jotka luovat arvoa yritykselle ja asiakkaat, jotka taas tuhoavat sité (Lester et al. 2008,
261). Niraj et al. (2008, 460) sanoo, ettd on erittdin tarkedd kohdistaa asiakkuuksien hoitamisen
kustannukset toimintojen mukaan, ei asiakkuuden liikevaihtoon perustuen, koska kustannusten
oikea kohdistaminen saattaa muuttaa asiakaskannattavuusprofiilia merkittdvasti. Kandidaatin
tutkielmassa asiakaskannattavuuden laskentatavoiksi esitetddn perinteinen toimintolaskentaan
perustuva asiakaskannattavuus, joka antaa tietoa menneista tapahtumista seka asiakkuuden elin-
aikaisen arvon laskenta, joka periaatteessa méaarittdd asiakkuuden arvon yritykselle, mutta sisal-
t4d aiemmin mainitut rajoitteet liittyen asiakastyytyvaisyyteen ja referenssiarvoon. Lind et al:in
(2006, 1264) mukaan sopivimman laskentamenetelmén valinta riippuu asiakassuhteen laadusta.
Laskentamenetelman valinta perustuu siis siihen, kuinka laajasti yritys ja asiakas tekevat yhteis-
tyoté. Pelkassé vaihdantasuhteessa riittdd perinteinen, toimintolaskentaan perustuva asiakaskan-
nattavuuden madrittdminen, kun taas organisaatioiden syvéllisessa yhteisty0ssa on syytd maarit-
taa asiakkuuden elinaikainen arvo. Guilding et al:in (2002, 56) nakemyksen mukaan asiakaskan-

nattavuutta tutkivat eniten yritykset, jotka ovat voimakkaassa Kilpailutilanteessa tai jotka ovat



vahvasti markkinaorientoituneita. Asiakaskannattavuudesta kiinnostuneimpia ovat siis yritykset,
jotka ovat edistyksellisia tai pakotettuja kehittdmaan toimintaansa asiakasrajapinnassa. Lester et
al. (2008, 261) korostaa, ettd tehokas asiakaskannattavuuden méaérittdminen antaa yritykselle
voimakkaan kilpailuedun liittyen asiakasstrategioihin antaen vastauksen siihen, keitd asiakkaita

palvellaan jatkossa ja mika on optimaalinen palvelutaso kullekin asiakkaalle.

Asiakaskannattavuudella on merkittavé rooli asiakkuuden arvon maardytymisessa. Hellman et
al:in (2009, 118) mukaan yrityksen tulisi tuntea erityisen tarkasti ne tekijat, joista asiakaskannat-
tavuus syntyy, nyt ja tulevaisuudessa. Hellman et. al. (2009, 120) vield jatkaa, ettd asiakaskan-
nattavuustiedolla ei ole paljonkaan arvoa, ellei sitd voida hyodyntaa yrityksen liiketoiminnan
johtamisessa ja seké organisaation ettd asiakkaiden ohjaamisessa. Tasta syysta yrityksen taytyy
itse mééritella tapa ja elementit, joista yrityksen oma asiakaskannattavuuslaskenta muodostuu ja
miten saatua informaatiota hyddynnetadén. Hellman et. al:in (2009, 122) mukaan asiakaskannat-
tavuuslaskentaa tulisi tarkastella alueittain, asiakasryhmittdin, asiakkaittain sek& myyjékohtaises-
ti. Taman avulla voidaan péaasta kiinni parhaisiin kaytantdihin, joilla saavutetaan paras asiakas-

kannattavuus.

2.1.1. Toimintolaskentaan perustuva asiakaskannattavuuslaskenta

Asiakkuuden toimintolaskentaan perustuva asiakaskannattavuus voidaan maarittd4d Horngren et
al:in esittdmalla (2000, 581-590) asiakaskannattavuusanalyysilld, joka perustuu asiakkaan liike-
vaihtoanalyysiin ja kustannusanalyysiin. Liikevaihtoanalyysissé tutkitaan eri asiakkaiden synnyt-
tamié liikevaihtoja sekd analysoidaan saatuja lukuja. Liikevaihtoon vaikuttavia tekijoita ovat
myytavien tuotteiden lukumaara sekd alennustaso, joka poikkeaa usein eri asiakkaiden valilla.
Alennustaso riippuu usein ostomadrasté ja ndin ollen yritys saattaa kéayttaa erilaisia maara- tai

paljousalennuksia asiakkailleen. Referenssiarvolla voi myds olla vaikutusta lisdédvaa vaikutusta



alennustasoon. Korkea alennustaso voi kertoa myds myyntihenkilon heikosta neuvottelutaidosta
tai esimerkiksi myyntihenkilostolle véarin asetetusta palkitsemisjarjestelmastd. Alennustasoa
saattaa kasvattaa myos yrityksen globaali hinnoittelu, jonka taso on alhaisempi kuin tietyn mark-
kinan paikallinen markkinahinnoittelu tai hinnoitteluongelman aiheuttaa paikallisen markkinan
erilaiset tukitoimet. Kustannusanalyysissé taas tutkitaan asiakkaiden aiheuttamia kustannuksia
toimintolaskentaa hyvaksikayttden. Kustannustasoon vaikuttavia tekijoitd ovat myydyn tuotteen
ja tuote-erén yksikkokustannukset, asiakastyytyvaisyyden yllapidon vaatimat kulut sek& jakelu-
kanavan kustannukset. Van Triest (2005, 151) esittdd asiakaskannattavuuslaskennassaan kustan-
nuksiksi fyysiseen vaihtoprosessiin liittyvat kustannukset (tilausten kasittely, toimituskulut, hal-
linnolliset kulut) seka asiakaskohtaisesti kohdistettavat kustannukset (asiantuntijakéynnit, myyn-
tikaynnit, koulutukset, tarjonnan ilmaiset osat, ylimaaréiset palvelut/koulutukset) ja asiakaskoh-
taisesti ei-kohdistettavat kustannukset (yrityksen johdon kustannukset, mainoskampanjat jne.).
Asiakaskannattavuuslaskennalla pyritadn siis 10ytdmaan kaikki asiakassuhteen tai asiakkuuden
hoitamiseen liittyvat kustannukset, ei pelkéstaan tuotteeseen liittyvat kustannukset. Asiakaskan-
nattavuuden erot johtuvat siis joko hinnoittelusta tai kustannuksista, koska asiakaskannattavuus
on asiakaskoon, tuotekatteen ja fyysisen vaihdantaprosessin funktio. Asiakaskannattavuusana-
lyysin lopputuloksena saadaan usein Raaij:n (2005, 375) esittdman kuvan 2 kaltaisia lopputulok-

sia.



Liikevaihto Kustannukset Liikevaihto Kustannukset
Alennus
Palvelut
Palvelut

hyynti- My ynti-
tuotot tuotot
Tuotekus- Tuotekus-
tannukset tannukset
Asiakas A (kannattava) Asiakas B (kannattamaton)

Kuva 2. Asiakaskohtaiset myyntituotot ja kustannukset asiakkailla A ja B (Raaij 2005, 375).

Kuvasta 2 ndhdaan, ettd asiakas A:n tapauksessa myyntituotot ylittavat asiakassuhteen aiheutta-
mat kustannukset eli asiakas A on kannattava. Asiakas B on taas kannattamaton, koska asiakas-
suhteen aiheuttamat kustannukset ylittdvat tastd saatavat myyntituotot. Myyntituotoiltaan asiak-
kaat A ja B ovat samansuuruiset, mutta aiheutuneissa myynti- ja palvelukustannuksissa on mer-
kittdva ero. Kuvan mukaan kustannuseroa asiakkaiden valilla lisdavat myos asiakas B:n saamat
alennukset. Toisaalta alennus vaikuttaa liikevaihtoon alentavasti ja nain ollen alennusvaikutus
pitéisi sijoittaa liikevaihtopylvéaseen, ei kustannuspylvadseen. Asiakkuuden heikko kannatta-
vuus johtuu usein liiallisen asiakaspalvelutason aiheuttamien kustannusten maaréstd ja myds
mahdollisesta alennustasosta. N&in ollen keinot vaikuttaa asiakaskannattavuuteen tassa lasken-

tamallissa ovat joko liséta liikevaihtoa asiakkaalta tai vahentda asiakassuhteen aiheuttamia kus-
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tannuksia. Liikevaihtoa voidaan kasvattaa lisadmalla myyntia tai myymallad sama mééra tuotteita
korkeammalla hinnalla. Kustannuksia voidaan alentaa tyypillisesti véhentamalla asiakaspalvelun

maaraa.

2.1.2. Asiakkuuden elinaikainen arvo

Asiakkuuden elinaikaisen arvon laskennassa asiakkuus nahdééan yrityksen omaisuutena ja asiak-
kuuden aiheuttamia kustannuksia kasitellaan investointeina (Pfeifer et al 2005, 17; Epstein 2008,
56; Kumar 2006, 281). Pfeifer et al:in (2005, 17) mukaan asiakkuuden elinaikainen arvo maarite-
tdan tulevaisuuden kassavirtojen nykyarvona. Toisen ndkemyksen mukaan asiakkuuden elinai-
kaisen arvon laskenta perustuu asiakkuuden tulevien voittojen nykyarvoon (Kumar 2006, 281;
Benoit 2009, 2; Epstein 2008, 57). Lopputuloksen kannalta ei ole varmastikaan suurta eroa, pe-
rustuuko laskenta tulevien voittojen vai kassavirtojen nykyarvoon. Asiakkuuden elinaikaisen ar-
von laskenta tulee aina kohdistaa yksittaiseen asiakkuuteen, koska muutoin méaéritettaisiin asia-
kasryhmén keskimadréista arvoa ja tdman tiedon perusteella olisi mahdotonta profiloida asiak-
kaita todellisen asiakkuuden elinaikaisen arvon perusteella. Kumar et al (2006, 278) korostaa,
ettd asiakkuuden elinaikaisen arvon méérittdminen on yritykselle paras keino arvioida asiakkaan
tarkeys sekd suunnitella tarvittavat resurssit asiakassuhteen hoitamiseksi. Ndin varmasti onkin,
mutta asiakastyytyvaisyyden ja referenssiarvon hyddyntdminen asiakkuuden elinaikaisen arvon
méaérittdmisessa antaisi vield paremman kuvan asiakkuuden merkityksesta ja arvosta yritykselle.
Asiakkuuden elinaikaisen arvon maarittdminen antaa yrityksen johdolle pitk&n tdhtdimen néke-
mysta yrityksen menestysmahdollisuuksista seké& arvokasta tietoa markkinoinnin paatoksente-
koon liittyviin haasteisiin (Berger et al. 1998, 29). Ryals et al:in (2007, 825) mukaan asiakkaan
elinaikaisen arvon laskemiseksi yrityksen tulee tuntea asiakkuuden odotettu kestoaika, tulevai-
suuden voittotaso sekd alennustaso. Epstain et al. (2008, 57) lisaa edelliseen listaan viel& asiak-
kaan ostokayttdytymisen tuntemisen, jonka perusteella yritys voi tehdd sopivia toimenpiteitd

esimerkiksi liikevaihdon kasvattamiseksi tai kustannusten vahentdmiseksi. Yritys voi siis paran-
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taa asiakkuuden elinaikaista arvoa lisadmalla liikevaihtoa, alentamalla kustannuksia tai pidenté-

malla asiakkuuden kestoaikaa.

Asiakkuuden elinaikaisen arvon laskentatapoja on erilaisia, mutta perusperiaate ndissa kaikissa
on sama: lasketaan asiakkuuden synnyttdman rahavirran nykyarvo. Laskentatavat poikkeavat toi-
sistaan mm. siten, ettd lasketaanko mallissa tulevien voittojen vai tulevien kassavirtojen nykyar-
vo tai mika on laskennan aloitushetki eli huomioidaanko laskennassa asiakkaan hankintakustan-
nukset. Suurimmat erot liittyvat yleensa asiakkaan tulevaa kéayttaytymista ennustaviin arvauksiin

ja ennusteet sekd arvaukset ovatkin asiakkuuden elinaikaisen arvon suurin heikkous.

Kandidaatin tutkielmassani esitetdan Kumarin ja Benoitin mallit sekd Jacobsin tulevien voittojen

nykyarvo-laskenta, joka on ajallisesti rajattu sovellus asiakkuuden elinaikaisesta arvosta.

Kumar et al. (2006, 281-284) on tutkinut vahittaiskauppiaan asiakkuuksien elinaikaista arvoa ja

esittdd laskentamallin asiakkuuden elinaikaisen arvon laskemiseksi asiakkaalle i (yhtalo 1).

T; GCit Ym Cim,1Xi;m 1
CLVi=) ., ———— - Y, "= 1)
= (ayTremency; (4!
jossa CLV; = asiakkuuden elinaikainen arvo

t = asiakkaan i yksittainen ostotapahtuma

T = asiakkaan i ostotapahtumien lukuméaéara yhteensa
GC;i = kokonaiskate asiakkaalta i ostotapahtumassa t
r = korkotekija

frequency; = asiakkaan i arvioitu ostotaajuus
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Cim1 = yksikkd-markkinointikustannukset asiakkaalle i kanavassa m aikajaksolla |
Xim1 = kontaktien lukuméaara asiakkaalle i kanavassa m aikajaksolla |
| = yksittéinen aikajakso

n = arvioitu asiakkuuden kestoaika

Laskentaan siséltyy tassakin mallissa ennustettavia tekijoitd, kuten asiakkaan ostotaajuus, koko-
naiskate sek& markkinointi- ja asiakaspalvelukustannukset ja ndin ollen mallin luotettavuus riip-
puu voimakkaasti ennusteiden onnistumisesta. Ennusteiden tekemiseen kannattaa panostaa erit-
tain voimakkaasti, jotta laskentatulos olisi mahdollisimman realistinen ja néin ollen laskennasta
saataisiin paras mahdollinen hy6ty. Tutkimuksen tuloksena havaittiin, ettd 30 %:lla asiakkaista
on negatiivinen asiakkuuden elinaikainen arvo. Tdmé tulos vahvistaa ajatusta, ettd asiakkuuksien
arvon tutkiminen on enemman kuin perusteltua. Mallissa ei huomioida asiakkaan hankintaan liit-

tyvia kustannuksia, vaan laskenta alkaa asiakassuhteen ollessa jo olemassa.

Vastaavanlaisen laskentamallin esittdd Benoit et al. (2009, 2). Mallissa lasketaan asiakkuuden

elinaikaisen arvo asiakkaalle i hetkella t aikajaksolla T (yhtalo 2).

T Z§=1 Servijx Usage;jxMargingj

CLVi]t = t=0 (1+d)t

(2)

jossa CLVi; = asiakkuuden elinaikainen arvo
T = asiakassuhteen aarellinen kestoaika
d = etukdteen madritetty alennustaso
Servj; « = asiakas ostaa tai ei osta palvelua, dummy
Usage;; « = hankitun palvelun méara tai kayttoaste

Margini;, « = keskimaarainen voittomarginaali
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J = palveluiden kokonaisméaéara

j = tarjottava palvelu.

Tassa laskentamallissa yritys on palveluntarjoaja ja asiakkuuden elinaikainen arvo perustuu pal-
veluiden toimittamisesta muodostuvaan liiketoimintaa. Asiakkuuden elinaikaisen arvon laskenta
ehk& soveltuukin paremmin juuri palveluliiketoimintaan, koska usein teollisuusmarkkinoinnissa
yrityksen ja asiakkaan valille solmitaan palvelusopimus, jossa yleensd on madritelty tarvittava
palvelun maara seka hinta palvelulle. Téllaisen palvelusopimuksen ympadrille on selked rakentaa

luotettava asiakkuuden elinaikaisen arvon laskentamalli.

Asiakkuuden elinaikaisen arvon méarittdminen on hyva tapa arvioida asiakkuuden arvoa yrityk-
selle, koska méaarittamalla tdméan yritys maarittaa talloin asiakkuuden todellisen taloudellisen ar-
von yritykselle. Benoit et al. (2009, 2) ja Ryals et al. (2007, 831) kuitenkin sanovat, ettd mallin
ongelmana on sen perustuminen erilaisiin arvauksiin ja ennustuksiin. Asiakkuuden kestoik&é on
hyvin vaikea ennustaa, koska se johtuu niin monesta tekijasta, niin yrityksen sisaisesta kuin ul-
koisestakin tekijasta. Ulkoisia tekijoita ovat esimerkiksi kilpailijoiden toimet ja toimialalla tapah-
tuvat mullistukset seka esimerkiksi asiakkaan liiketoiminnan paattyminen. Liiketoiminnan kehit-
tymista vuosiksi eteenpdin on myds vaikea ennustaa, koska maailmanlaajuiset muutokset saatta-
vat muuttaa liiketoimintaympariston taydellisesti. Myoskaan asiakkaan kayttaytymista ei voida
ennustaa kovin luotettavasti. Potentiaaliseksi ongelman helpottajaksi Ryals et al. (2007, 831)
esittavat toimintamallin, jossa asiakkuuden elinaikaista arvoa korjataan asiakassuhteeseen liitty-
valla riskilla. Asiakassuhteeseen liittyva riski madritetadn tuloskortin avulla, joka perustuu
avainasiakaspaallikoiden ja tarkeimpien paéllikdiden haastatteluihin. Mallissa siis pyritadéan arvi-
oimaan asiakassuhteen ja sen séilymiseen liittyva riski hyodyntéen asiakasrajapinnassa olevien
asiantuntijoiden nakemyksia ja tata riskiarviota hyddynnetddn asiakkuuden elinaikaisen arvon
madrittdmisessd. Erds mielenkiintoinen haaste asiakkuuden elinaikaisen arvon méarittdmisessa
liittyy laskennan aloitushetkeen. Pfeifer et al. (2005, 19-20) pohtivat artikkelissaan laskennan
aloitushetked ja sitg, tulisiko laskennassa huomioida asiakkaan hankinnassa syntyneet kustan-



14

nukset. Uuden asiakkaan hankinnasta syntyy tyypillisesti hyvinkin korkeat kustannukset ja pa-
himmillaan asiakassuhteen synnyttdma liikevaihto ei pysty kattamaan ndita kustannuksia. Yri-
tyksen tulee ratkaista tdman ongelma perustuen omaan tilanteeseen ja oman liiketoimintansa
luonteeseen. Tarkeintd on kuitenkin se, ettd laskenta suoritetaan aina samalla tavalla, jotta tulok-

set ovat vertailukelpoisia keskenéan.

Jacobs et al. (2001, 361) esitti asiakaskannattavuuden laskentatavaksi tulevien voittojen nykyar-
von (yhtélo 3), joka on sovellus asiakassuhteen elinaikaisesta arvosta. Erona asiakkuuden elinai-
kaiseen arvoon on se, ettd tdssd mallissa laskentajakso on vain tietty, ennalta mééritelty ajanjak-
so, ei arvioitu asiakassuhteen kestoaika. Laskentamallissa asiakkuuden arvo ndhdaan tulevien

voittojen nykyarvona.

Loyal
_ (Pri—X%
NPV= rt-1) * g:o* Z’{:o G r{Satlsfact‘tlon} (3)
Tt (1+6)2
jossa NVP = tulevien voittojen nykyarvo

r = tyytyvaisen asiakkaan kyky kommunikoida markkinoille positiivista viestia
G = keskimadrainen myyntikate tietylla ajanjaksolla
A = keskimadréinen uusintaostotaajuus paivissa

0 = alennustaso, jolla uusiosto tapahtuu

Jacobs:n mallissa edistyksellistd on, ettd se ottaa asiakkuuden arvo-laskennassaan huomioon
asiakastyytyvéisyyden seké asiakasuskollisuuden, joita taas Kumarin ja Benoitin asiakkuuden
elinaikaisen arvon laskennat eivat huomioi. Mallin mukaan tyytyvéinen asiakas ostaa itse uudes-
taan yrityksen tuotteita ja palveluita usein ja lojaalisti. Tdman lisdksi tyytyvéinen asiakas saattaa
kommunikoida markkinoille positiivista viestid yrityksestd sekd sen tuotteista ja palveluista eli
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tdhédn sisaltyy myos referenssiarvon piirteitd. Tassa mallissa laadulliset muuttujat, kuten asia-
kasuskollisuus, asiakastyytyvdisyys ja jopa referenssiarvo, vaikuttavat asiakkuuden arvoon. Mal-
lin voisi yht& hyvin muuttaa mittaamaan asiakkuuden elinaikaista arvoa, talloin siis tarkasteltava
ajanjakso olisi asiakkuuden kestoaika ja talloin puhuttaisiin asiakkuuden elinaikaisesta arvosta.
Talla muutoksella laskentamalli olisi parempi, kuin olemassa olevat asiakkuuden elinaikaisen

arvon laskentamallit.

2.2. Asiakastyytyvdisyyden vaikutus asiakkuuden arvoon

Asiakastyytyvaisyydella tarkoitetaan sitd, kuinka tyytyvadinen asiakas on hankkimaansa tuottee-
seen tai palveluun eli kuinka hyvin tuote tai palvelu vastaa asiakkaan odotuksia. Asiakastyyty-
vaisyytta mitataan tyypillisesti erilaisilla yritysten tekemilla asiakastyytyvaisyyskyselyilla. Huber
et al.:in (2007, 560) mukaan asiakkaan kokemalla arvolla on erittdin suuri merkitys siihen, kuin-
ka tyytyvéinen asiakas on saamaansa palveluun. Eli mitd suuremman lisdarvon asiakas kokee
saaneensa yrityksen tuottamasta palvelusta, sitd korkeampi on asiakastyytyvaisyys. Pitta et. al:in
(2006, 423) mukaan asiakkaan kokema arvo perustuu saatujen etujen ja syntyneiden kustannus-
ten erotukseen. Parantaakseen asiakastyytyvaisyytta yrityksen tulee tuntea mahdollisimman hy-
vin asiakkaan kokema arvo ja arvonmuodostus, jotta yritys osaisi vaikuttaa oikeisiin, asiakkaalle
tarkeisiin tekijoihin. Howell (1990, 47) sanookin, ettd yrityksen keskeinen tavoite toiminnalleen
on lisatd asiakkaan tyytyvaisyytta ja téll4 saavuttaa parempi taloudellinen lopputulos. Oikein-
suunnatuilla ja oikeantasoisilla toimilla yritys pystyy optimoimaan asiakastyytyvaisyyden koh-

tuullisin kustannuksin ja ndin ollen asiakaskannattavuus ja asiakkuuden arvo maksimoidaan.

Yu (2007, 555-569) on tutkinut asiakastyytyvéisyyden vaikutusta yrityksen liiketoimintaan. Tut-
kimuksessa muuttujat olivat asiakkaan uudelleenostoaie, yrityksen maine seké asiakaskannatta-

vuus. Kohderyhmaé oli pankkisektori ja tutkimusaineisto kerattiin asiakkaille tehdylla kyselylla.
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Tutkimuksessaan Yu (2007, 561) esitti mallin, jonka mukaan asiakastyytyvaisyys voisi vaikuttaa
asiakaskannattavuuteen ja siten myds asiakkuuden arvoon ja malli on esitetty kuvassa 3. Tutki-
muksessaan Yu ei kuitenkaan l0ytanyt selvad yhteytta asiakastyytyvaisyyden ja asiakaskannatta-
vuuden vélill4. Yksi syy tdhén on se, ettd korkea asiakastyytyvaisyys vaatii usein myos korkeat
asiakaspalvelukustannukset eli asiakastyytyvaisyyden ansiosta lisaantyneen liikevaihdon vaiku-

tus kompensoituu korkeammilla kustannuksilla ja néin ollen asiakaskannattavuus pysyy entisella

tasolla.
Tulevai-
$ suuden $

likevaihto L
nykyisilta Tulevaisuu- | eemeemeeeans '
asiakkailta den :
Uudelleen- astajskarr EX|
| ostoaie M hattartius e< |
l : ~® nykyisilta 2 -
Tnloval- asiakkailta eS| |
suuden 55 '
kustan- | | 82|
nukset . ey '
Asiakas- - H= | nykyisilta = = .
tyytyvaisyys asiakkailta > -
1 51 ¢
= '
e e - w '
' x '
' - < '
' Nykyisten 2 1
Uusien asiakkaiden '
[ 5| Yrityksen _| asiakkaiden osuus - i
maine luoma kasvu | asiakkaista E
J tulevaisuu- :
dessa !

Kuva 3. Asiakastyytyvéisyyden vaikutus yrityksen liiketoimintaan (Yu 2007, 561).

Keiningham et al. (2005, 174) on tutkinut rahoituspalveluja pankeille tarjoavia yrityksia ja néi-
den asiakkaita. Artikkelissaan Keiningham et al. esitti vastaavan mallin (kuva 4) kuin Yu, mutta
yksinkertaisesmman. Mallin mukaan parantuneen asiakastyytyvaisyyden johdosta yrityksen osuus
asiakkaan kaikista ostoista (share-of-wallet) kasvaa. Tdma taas johtaa asiakkuuden kasvaneeseen

liikevaihtoon ja tdma taas voi johtaa parempaan asiakaskannattavuuteen ja siten parantuneeseen
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asiakkuuden arvoon, jos asiakassuhteen Kkustannukset pysyvat riittdvan alhaisella tasolla. Eli
asiakastyytyvéisyys vaikuttaa asiakaskannattavuuteen ja asiakkuuden arvoon kasvaneen liike-
vaihdon kautta. Yu:n (2007, 564) mukaan liikevaihto kasvaa l&hinnd uudelleenostohalukkuuden
lisddntyessa. Asiakaskannattavuus ja asiakkuuden arvo pysyy samana tai jopa pienenee, jos kus-

tannukset asiakastyytyvaisyyden saavuttamiseksi ovat liian korkeat.

Asiakas- | n| Osuus - : ] Asiakas-
tyytyvéisyys —— ostoista :> Lil=vaihie :> kannattavuus

Kuva 4. Asiakastyytyvéisyyden vaikutus asiakaskannattavuuteen (Keiningham 2005, 174).

Pahimmillaan korkean asiakastyytyvaisyyden saavuttaminen tai yll&pito synnyttédé hyvin korkeat
kustannukset ja ndin ollen se voi jopa heikentdd asiakaskannattavuutta (Horngren et al. 2000,
383; Keiningham 2005, 178; Yu 2007, 561). Keiningham et al. (2005, 178) havaitsi viel& tutki-
muksessaan, ettd vain kannattavissa asiakkuuksissa lisdéntynyt asiakastyytyvéisyys kasvatti lii-
kevaihtoa ja asiakaskannattavuutta. Kannattamattomissa asiakkuuksissa parantuneen asiakastyy-
tyvaisyyden kasvattama liikevaihto ei taas johtanut parantuneeseen asiakaskannattavuuteen. Ni-
raj et al:in (2008, 461) mukaan asiakastyytyvaisyyden parantamistoimet tulee kohdistaa liike-
vaihdoltaan suuriin asiakkuuksiin ja suhteellisen tyytyvéisiin asiakkaisiin, koska naiden asiak-
kaiden asiakastyytyvaisyyttd saadaan parannettua kaikkein tehokkaimmin. Kaikkien tyytymaét-
tOmien asiakkaiden saaminen tyytyvéiseksi vaatii kohtuuttoman suuret resurssit ja néin ollen
asiakaskannattavuuden parantaminen on mahdotonta. Liikevaihdoltaan pienten asiakkuuksien
liikevaihdon kasvupotentiaali on vahainen ja ndin ollen téllaisiin asiakkuuksiin keskittyminen ei

ole kannattavaa.
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Jacobs et al:in (2001, 356) nakemyksen mukaan tulevaisuuden tuotot asiakkaalta ja asiakaskan-
nattavuus perustuvat asiakastyytyvaisyyteen. Hanen mukaansa lisdantynyt asiakastyytyvaisyys
johtaa kasvaneisiin tuottoihin, alhaisempiin kustannuksiin ja siten parantuneeseen asiakaskannat-
tavuuteen. Lisadntyneet tuotot perustuvat lisddntyneisiin uusostoihin ja alhaisemmat kustannuk-
set perustuvat taas asiakassuhteen kestdessa tehostuneeseen yhteistyéhon. Eli parhaimmillaan
asiakastyytyvaisyys ja pitk&aikainen asiakassuhde johtavat lisdantyneeseen asiakkuuden arvoon
ja tasta syysta yritysten kannattaa usein panostaa asiakassuhteisiinsa. Aina tulee kuitenkin muis-
taa kohtuullisuus eli yrityksen tulee tarjota asiakkaalle juuri sellainen asiakaspalveluntaso, joka
pitéd asiakkaan tyytyvéisend. Muussa tapauksessa liiallinen asiakaspalvelutaso johtaa liian kor-
keisiin kustannuksiin ja hyvén asiakaskannattavuuden ja asiakkuuden arvon saavuttaminen on

haastavaa, jopa mahdotonta.

Bolton (1998, 62) on tutkinut matkapuhelinliiketoimintaan palveluja tarjoavan yrityksen asiakas-
tyytyvéisyyden vaikutusta mm. asiakassuhteen kestoon. Tutkimuksessa todettiin, etta asiakastyy-
tyvaisyyden taso selittdd ainakin jossain maarin (selitysprosentti 26 %) asiakassuhteen kestoa.
Varovaisesti voidaan ssis sanoa, ettd mita tyytyvaisempi asiakas on, sitd pidempi on asiakassuh-
teen odotettu kestoaika ja néin ollen talla on vaikutusta asiakkuuden elinaikaiseen arvoon ja siten

my®s asiakkuuden arvoon.

Henkilokohtaisilla suhteilla on suuri vaikutus asiakkuuden arvoon eli sosiaalisen verkoston olles-
sa kunnossa, asiakas on usein tyytyvadinen yrityksen toimintaan. Palmatierin (2008, 86) on tutki-
nut sosiaalisen verkoston ja vaihdantateorian yhteisvaikutusta asiakkuuden arvoon. Tutkimustu-
lokset perustuvat 27:n teollisuusmarkkinointia harjoittavan yrityksen ja naiden 446:n asiakaan
liikketoimintaan. Tutkimuksen mukaan asiakkuuden arvoon vaikuttaa asiakassuhteen yksittaisten
suhteiden vahvuus, asiakassuhteen yksittdisten suhteiden lukumaaré seka yksittéisten suhteiden
kyky tehda paatoksia. Yritykselle on siis tarkedd, ettd asiakkuuksia hoitaa oikeanlainen organi-
saatiomalli ja oikeat henkil6t, koska asiakkaallakin lopulliset paatokset tekevét yksittaiset henki-

16t tai ryhma henkil6itd. Jos asiakas on tyytyméaton asiakkuutta hoitaviin henkil@ihin, johtaa se
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lopulta myds ei-toivottuihin tapahtumiin yrityksen ja asiakkaan valisessa liiketoiminnassa. Osin
tastéd syysta tarkeimmille asiakkaille on rakennettu omat asiakkuutta hoitavat ryhmét. Esimerkki-
na tasta voidaan mainita avainasiakastoiminta, joka parhaimmillaan johtaa asiakkaan ja yrityksen

syvélliseen yhteistydhon ja merkittaviin taloudellisiin etuihin.

2.3. Referenssiarvon vaikutus asiakkuuden arvoon

Salminen et al. (2007, 3354) méaérittelee referenssiarvon olevan yksittdisen asiakkaan kyky ja
halu luoda haluttua referenssivaikutusta toimittajan liiketoimintaverkostossa. Referenssiarvo na-
kyy yritykselle yleensé lisdantyneena liikevaihtona, joko nykyisilté tai uusilta asiakkailta. Perus-
tavoitteet referenssien kaytolle ovat uusien asiakkaiden tavoittelu seké& nykyisten ja uusien tuot-
teiden lisdantynyt myynti nykyisille asiakkaille (Salminen et al. 2004, 136). Referenssien kaytto
on tehokas markkinointikeino teollisuusmarkkinoinnissa ja yksittaisen asiakkaan kaytto referens-
sind voikin tehostaa yrityksen liiketoimintaa ja siten lisaté kyseisen asiakkuuden arvoa merkitta-
vasti. Yritys voi hyodyntéa referenssinsé artikkeleina alan lehdissa, lehdistotiedotteina, referens-
silistoina, myynninedistdmismateriaaleina, seminaareina seka referenssivierailuina (Salminen et
al 2001, 487; Salminen&M0ller 2004, 134). Naista etenkin referenssivierailut ovat tarkeéssé roo-
lissa teollisuusmarkkinoinnissa ja varsinkin tilanteissa, joissa potentiaalinen asiakas on tekemés-
s& merkittdvaa hankintaa. Salminen et al. (2007, 3354) esittaa artikkelissaan mallin, joka sisaltaa
referenssiarvon elementit (kuva 5). Mallin avulla yritys pystyy paremmin késitteellistdamaan refe-

renssiarvo-kasitteen ja tdima voi johtaa tehokkaampaan referenssien johtamiseen.
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REFERENSSIARVO

Muut sidosryhmat
{konsultit, insinddritoimistot,
rahoittajat)

-Luottamuksen syntyminen
-Vakuuttuminen toimittajan
kyv ykkyydesta

Nykyiset asiakkaat
-Lisaantynyt uskollisuus
-Lisaantynyt luottamus

-Suhteen aktivointi

Kilpailijat
-Epévarmuuden lisdantyminen
-Kilpailukyy yn menetys
tarjouskilpailussa

Potentiaaliset asiakkaat
-Havaitun riskin pieneneminen
-Luottamuksen syntyminen

Kuva 5. Referenssiarvon elementit (Salminen et al. 2007, 3354).

Yksittéisen asiakkaan referenssiarvo siis kytkeytyy nykyisiin asiakkaisiin, potentiaalisiin asiak-
kaisiin, Kilpailijoihin seka muihin yrityksen sidosryhmiin. Nykyisten asiakkaiden osalta hyva re-
ferenssi lisdd uskollisuutta ja luottamusta asiakkaan ja yrityksen valill4 ja siten tdma saattaa joh-
taa lisdantyneeseen liikevaihtoon. Potentiaalisten asiakkaiden osalta hyvé referenssi vahentaa
havaittua riskié seka synnyttaa luottamuksen yrityksen ja potentiaalisen asiakkaan valille ja siten
mahdollisesti johtaa yrityksen ja potentiaalisen asiakkaan véliseen liiketoimintaan. Vahva refe-
renssi aiheuttaa taas kilpailijoissa epdvarmuutta ja myos selvaa kilpailukyvyn heikentymistg,
koska vaikuttavan referenssin myota kyseinen yrityksen tarjonnan arvo kasvaa asiakkaiden na-
kdkulmasta. Rahoittajat ja yrityksen muut sidosryhmat vakuuttuvat yrityksen luotettavuudesta ja
kyvykkyydesta onnistuneen referenssin myota eli nama nakevét, ettd yritys on onnistunut toi-

minnassaan referenssiasiakkaan kanssa hyvin.
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Salminen et al. (2008, 4-6) esittaa referenssiarvon ominaispiirteet - mallin (kuva 6), jossa méaari-
tetadn ostajan havaitsema riski ja se, miten ostajan havaitsema riski pienenee referenssin avulla.
Mallin mukaan potentiaalisen asiakkaan havaitsemaan riskiin vaikuttavat referenssiasiakkaan
referenssiominaisuudet eli kuinka samankaltainen referenssiasiakkaan prosessi on potentiaalisen
asiakkaan prosessiin verrattuna ja mitka ovat tuotteen tarjoamat edut referenssiasiakkaalle. Ha-
vaittuun riskiin vaikuttavat mallin mukaan myos referenssiasiakassuhteen ominaisuudet eli suh-
teen jatkuvuus seka suhteeseen liittyvat sitoutuminen ja luottamus. Kolmantena tekijana havait-
tuun riskiin vaikuttavat referenssiasiakkaan ominaisuudet eli kuinka vakuuttavana referenssing
referenssiyritysta pidetddn niin osaamisen osalta kuin samankaltaisuuden osalta verrattuna poten-
tiaalisen asiakkaan omaan yritykseen. Edellisten kolmen tekijan lisaksi itse ostotilanne vaikuttaa
havaittuun riskiin eli mitd monimutkaisempi on hankittava tuote tai mité tarkeampi hankittava
tuote on potentiaaliselle asiakkaalle, sitd suurempi painoarvo referenssilla on. Mallin avulla yri-
tys voi arvioida referenssiasiakkaan referenssiarvoa eli vaikutusta potentiaalisen asiakkaan ha-
vaitsemaan riskiin ja siten tdmén halukkuuteen hankkia yrityksen tarjoama tuote tai palvelu.
Moller et al:in (1984, 10) mukaan havaittu riski on erittdin merkittavé tekija potentiaalisen asiak-
kaan tehdessé hankintapaatosta teollisuusmarkkinoilla ja ndin ollen havaitun riskin pieneneminen
on hyvin tarkeéd asiakkuuden referenssiarvosta saatavissa oleva hydty (Salminen et al. 2006,
133). Asiakkuuden referenssiarvo siis lisdé asiakkuuden arvoa generoidessaan lisaa liikevaihtoa
sekd nykyisilta ettd uusilta asiakkailta. Lisdarvoa voi syntyd myas siitd, ettd yrityksen vahva refe-
renssi muuttaa potentiaalisen asiakkaan tarjouspyynt6d sellaiseen muotoon, joka on edullinen
yritykselle ja hyvin epdedullinen kilpailevalle yritykselle. TallGin siis yrityksen tarjonta sopii pa-
remmin asiakkaan tarpeisiin kuin kilpailijan tarjonta ja tdméa johtaa liiketoiminnan syntymiseen
yrityksen ja potentiaalisen asiakkaan vélille. Referenssiarvon asiakkuuden arvoa lisddva merkitys
voi liittyd myos parantuneeseen toimintaan rahoituslaitosten kanssa eli referenssiarvon myo6téa

yritys saa rahoitusta aiempaa paremmin ehdoin.
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Prosessin ja laitteen
ominaisuudet

Ostotilanne
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monimutkaisuus
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Sovelluksen
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Laitteen edut

Referenssisuhteen
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Ostajan
havaitsema
riski

Sitoutuminenja
|uottamus

Referenssiasiakkaan
ominaisuudet

Samanlaisuus
Maine ja
|uotettavuus

Kuva 6. Referenssiarvon ominaispiirteet (Salminen et al. 2008, 6)

Edelld mainittujen referenssiarvon tuomien etujen vastapainoksi Horngren et al. (2000, 581) esit-
taa artikkelissaan argumentin, etté referenssiarvo vaikuttaa alennustasoon liséavasti ja siten syn-

tyvaan liikevaihtoon alentavasti. N&in ollen sill& olisi negatiivinen vaikutus asiakkuuden kannat-
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tavuuteen ja siten myds asiakkuuden arvoon. Asiakas siis tietdd referenssiarvonsa merkityksen
yritykselle ja siihen perustuen vaatii suuremmat alennukset. Yritys joutuu myds kayttdmaan tiet-
tyja resursseja siihen, etta referenssiasiakas on todellakin referenssiasiakas ja tdmé aiheuttaa kus-
tannuksia. Horngern et al. (2000, 581) siis nékee referenssiarvon ainoastaan asiakaskannattavuut-
ta ja siten myos asiakkuuden arvoa heikentdvana tekijand. Referenssiarvon tarjoamiin etuihin

kyseisessé artikkelissa ei otettu kantaa.

Reinartz et al. (2002, 89) on tutkinut ranskalaisen paivittdistavaraketjun asiakkaita ja tutkimuk-
sen perusteella uskollisten ja tyytyvaisten asiakkaiden taipumus markkinoida yrityksen tuotteita
ja palveluita eli toimia referenssind ei ole kovin voimakas. T&ssa tapauksessa referenssiarvosta ei
voida juurikaan puhua eika referenssiarvo ndin ollen lis&a asiakkuuden arvoa. Referenssiarvo ja
sen vaikutus asiakkuuden arvoon korostuukin juuri teollisuusmarkkinoinnissa, ja takuulla myds

joillakin kuluttajamarkkinoinnin sektorilla.

3. KEINOJA ASIAKKUUSARVO-INFORMAATION HYODYNTAMISEKSI

Yrityksen tulee hyodyntédd maarittdménsa asiakkuuden arvo-informaatio mahdollisimman tehok-
kaasti, koska muussa tapauksessa asiakkuuden arvon maéarittamisesté ei ole yritykselle hyotya.
Saadun tiedon perusteella yritys voi parantaa asiakkuuksiensa arvoa tai aaritapauksessa yritys voi
jopa luopua ei-arvokkaasta asiakkaasta, jos se todetaan parhaimmaksi vaihtoehdoksi. Kannatta-
mattomat asiakkaat ovat niin mielenkiintoinen aihe, etté sita tutkitaan omassa kappaleessa. Asi-
akkuuden arvon madarittdminen on ensimmadinen ja erittdin kriittinen vaihe yritykselle tdman pyr-
kiessd parantamaan asiakkuuksiensa arvoa. Yrityksen tulee siis ensin tuntea asiakkuuden arvon
nykytila ja vasta sen jélkeen yritys voi miettid sopivia toimia tilanteen parantamiseksi. Toiminto-

laskentaan perustuvan asiakaskannattavuuden maarittdminen on hyva ensimmaéinen vaihe, vaikka
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laskenta perustuukin historiatietoihin. Jo tdman tiedon perusteella yritys saa jonkinlaisen kéasityk-
sen siitd, millaisia asiakkaita ja millainen asiakaskannattavuusprofiili yrityksella on. Paremman
kuvan asiakkuuksistaan yritys saa maarittaméalld asiakkuuksiensa elinaikaisen arvon ja informaa-
tio vield paranee, kun lisdksi huomioidaan asiakastyytyvéisyyden ja referenssiarvon vaikutus asi-

akkuuden elinaikaiseen arvoon.

3.1. Asiakkuuden arvon parantaminen

Yritys voi parantaa asiakkuuksiensa arvoa lisadmallé asiakaskannattavuutta esimerkiksi uuden-
laisella hinnoittelulla, joka perustuu perinteisen katetuottoajattelun sijasta asiakkaan kokemaan
arvoon. Asiakkuuden arvoa voidaan parantaa myds paremmalla asiakastyytyvéisyyden hallinnal-
la sek& hyddyntamélld olemassa olevat referenssit paremmin. Yksi kéytanto yritykselle parantaa
asiakkuuksiensa arvoa on Epsteinin (2008, 54-59) esittdma asiakkuusarvon johtamisympyra (ku-
va 7). Epstein on kehittanyt kyseisen mallin yhdessa erddn ohjelmistoyrityksen kanssa, joka tar-
joaa verkon suorituskykyé valvovia tuotteita ja palveluita yrityksille. Ympyran ensimmaisessa
vaiheessa asiakkaat segmentoidaan ja segmentointi perustuu samanlaisuuteen asiakkaiden omi-
naispiirteissd, asioiden arvostuksessa sekd kayttdytymisessa. Onnistuessaan segmenttien pitdisi
korreloida kayttaytymiseen, jonka perusteella méérdytyy asiakaskannattavuus. Segmentointia
parannetaan jatkuvasti prosessin kuluessa, kun opitaan lisad asiakkaista ja ndiden kayttaytymi-
sestd. Segmentoinnin jalkeen lasketaan asiakaskannattavuus eri segmenteille ja tdima saattaa tar-
jota uutta tietoa uudelleensegmentointia varten. Seuraavassa vaiheessa lasketaan asiakkuuksien
elinaikaiset arvot eri segmenteille. Tdman jalkeen syvennetadn asiakkuusarvon laskentaa maarit-
tamalla eri segmenttien vaikutus muiden asiakkaiden ja sidosryhmien kayttaytymiseen eli kay-
tdnnossa madritetadn kyseisen segmentin referenssiarvo. Ympyran lopuksi kaikki mitatut asiak-
kuusarvon tekijat analysoidaan ja analyysin perusteella pyritdan hallitsemaan asiakkuuksien ar-
voa mahdollisimman tehokkaasti. Eri segmenteille tarjotaan eritasoista palvelua tarpeen mukaan

eli optimoidaan liiketoiminta kunkin segmentin osalta erikseen. Analyysin perusteella voidaan
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my6s muokata aiempaa segmentointia eli aloitetaan ympyra jalleen alusta. Asiakkuusarvon ja

asiakaskannattavuuden johtaminen on jatkuva prosessi, joka sisaltaa edella mainitut vaiheet.

1. Asiakkaiden
segmentointi

4, Asiakkaan

5. Asiakas- 2. Asiakas-
kannatta- katteen
vuuden laskeminen
johtaminen

3. Asiakkaan

vaikutuksen elinaikaisen
mittaaminen ‘ - arvon
laskeminen

Kuva 7. Asiakasarvon johtamisympyra (Epstein 2008, 55).

Johtamisympyréssa on paljon hyvié piirteitd ja jo sen lahtokohta on taysin oikea: asiakkuuden

arvo on jatkuva prosessi. Mallissa on hyvad myos se, ettd malli huomioi asiakaskannattavuuden

lisdksi my0s referenssiarvon, koska silla on usein suurikin merkitys teollisuusmarkkinoinnissa.

Kyseenalainen piirre mallissa on se, ettd kaikissa laskennoissa méaritetadn tietyn segmentin ar-

VOja, ei yksittaisten asiakkuuksien arvoja. Nain menettelemalld saadaan vain segmenttiin kuulu-

vien asiakkaiden keskimaaraisia lukuja, ei yksittaisten asiakkuuksien todellisia arvoja. Mallia

voitaisiin parantaa siten, ettd maaritetddn kaikkien asiakkuuksien referenssiarvolla ja asiakastyy-

tyvaisyysvaikutuksella parannettu asiakkuuden elinaikainen arvo ja toteutettaisiin segmentointi

tdhén laskentaan perustuen. Taman jalkeen segmenteille tarjotaan segmentin tarpeisiin sopiva

asiakaspalvelutaso ja jatketaan johtamisympyréan hyddyntamistd Epsteinin ajattelumallin mu-
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kaan. Ainoana erona olisi siis se, ettd asiakaskannattavuus- ja asiakkuusarvon laskennat kohdis-

tetaan yksittaisiin yrityksiin.

3.1.1. Asiakaskannattavuuden hallinta

Asiakaskannattavuuden tunteminen auttaa yritystd valitsemaan asiakkaat, joihin panoksia koh-
distetaan ja valitsemaan panostuskeinot seka panostuksen suuruusluokan (Hellman et. al. 2009, s.
118). Hellman et al. (2009, 120) vield jatkaa, ettd yritys voi hyodyntaa asiakaskannattavuuslas-
kentaa ennustaessaan millaiset ja mill4& markkinoilla toimivat asiakkaat ovat tulevaisuudessa ha-
luttavia tai minké& toimialan yritykset menestyvat tulevaisuudessa. Jacobs et al. (2001, 361) muis-
tuttaa, ettd yrityksen asiakaskannattavuuden parantamistoimien tulee olla linjassa asiakkaan omi-
en liiketoimintansa arvoa parantamaan pyrkivien tavoitteiden kanssa. Yrityksen asiakaskannatta-
vuuden parantamistoimet eivét siis saa heikentaa asiakkaan kokemaa arvoa tai vahentad asiak-

kaan liiketoiminnan arvoa, koska téssé tapauksessa asiakas tulisi luopumaan asiakassuhteesta.

Homburg et al. (2008, 126) on tutkinut asiakkaiden priorisoinnin vaikutusta asiakaskannattavuu-
teen. Priorisoinnilla tarkoitetaan sitd, ettd yritys tarjoaa tarkedmmille asiakkailleen parempaa
asiakaspalvelua kuin vahemman tarkeille. Tutkimuksen kohteena oli 310 yritystd seka teolli-
suusmarkkinoinnista ettd kuluttajamarkkinoinnista. Tutkimuksessa havaittiin, ettd asiakkaiden
priorisointi vaikuttaa positiivisesti tdrkeimpien asiakkaiden myyntimaariin seka asiakaskannatta-
vuuteen, mutta ei kuitenkaan vaikuta negatiivisesti vahemman tarkeiden asiakkaiden asiakassuh-
teisiin. Asiakkaiden priorisointi mahdollistaa sen, ettd yritys voi kehittda suhteitaan tarkeimpiin
asiakkaisiin ja lisatd siten myyntimadrid ja kannattavuutta. Yritys voi my0ds vahentdd markki-
nointikustannuksia kohdentamalla tehokkaammin markkinointiresurssinsa tarpeen mukaan. Asi-
akkaiden priorisoinnissa organisaatiorakennetta joudutaan usein muokkaamaan, kuten luomaan

erityiset ryhmét palvelemaan tiettyja asiakkaita. Talloin puhutaan esimerkiksi avainasiakastoi-
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minnasta. Homburg et. al:in tutkimuksen tulosten perusteella asiakkaiden priorisoinnilla voidaan

parantaa asiakaskannattavuutta ja asiakkuuden arvoa.

Yksi hyva, mutta erittdin haastava tapa parantaa asiakaskannattavuutta on arvopohjainen hinnoit-
telu. Asiakaan kokeman arvon tunteminen on lahtokohta arvopohjaisen hinnoittelumallin raken-
tamiselle. Howell (1990, 47) sanoo, ettd asiakkaan halukkuus maksaa tuotteista ja palveluista
perustuu tdmén kokemaan lisdarvoon. Tall6in siis yrityksen tulee tuntea oman tarjonnan tuottama
lisdarvo asiakkaan prosessiin eli yrityksen tulee tuntea asiakkaan arvonluontiprosessi. Blessing-
tonin (1992, 34) mukaan myyntitoiminnan suuri haaste on siind, kuinka pystyd muuttamaan tar-
joamansa ratkaisu rahamaéaraiseksi, koska vasta talloin asiakas kokee saavansa konkreettista lisé-

arvoa. Storbacka et al:in (1999, 83) mukaan arvonluontipotentiaalit ovat:

e Asiakkaan korkeammat tulot
e Asiakkaan alhaisemmat kustannukset
e Asiakkaan alhaisempi sitoutuneen padoman maara

e Asiakaan alhaisempi liiketoimintariski

Kaario et al:in (2004, 112) mukaan hinnoittelun tulee pohjautua asiakkaan kokemaan arvoon, ei
arvon luonnissa syntyneisiin kustannuksiin. Yrityksen on kuitenkin pidettdvd huoli siita, ettd
vaadittu katetaso sailyy aina, my6s arvoon perustuvassa hinnoittelussa eli hinta ei saa olla liian
alhainen. Asiakkaan kokemaan arvoon perustuvan hinnoittelun teoreettisen katon muodostaa
toimitettavan ratkaisun arvo asiakkaalle, k&ytdnnosséa katon asettaa kilpailijoiden toimet tai asi-
akkaan oma aktiivisuus. Yritys voi saada korkean hinnan ainoastaan tilanteessa, kun tarjonta on
taysin ainutlaatuinen kilpailijoihin verrattuna. McKay (2008, 23) kuitenkin vield muistuttaa, etta
asiakkaan todellisen tarpeen tunnistaminen on ensi arvoisen tarkeétd hinnoittelun onnistumisen
kannalta. Esimerkiksi jos asiakas haluaa ostaa pelkén tuotteen ilman syvallisempad yhteistyota
tai erityisia palveluita, tulee asiakkaan saada toimia néin ja téllaisessa tilanteessa hinta ratkaisee

tuotteen tai palvelun toimittajan.
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3.1.2. Asiakastyytyviisyyden hallinta

Yu:n (2007, 556) mukaan yksittaisen asiakkuuden seké& liikevaihto ettd kustannukset nousivat
asiakastyytyvéisyyden parantuessa. N&in ollen ne kompensoivat toisensa ja asiakaskannattavuus
séilyi entisellé tasolla. Asiakastyytyvéisyyden kasvu siis lisaa asiakkuuden liikevaihtoa ja asia-
kastyytyvaisyyden optimointi perustuu siihen, ettg yritys pystyy aikaansaamaan tdmén parannuk-
sen mahdollisimman alhaisin kustannuksin. T&ma antaa johdolle indikaation siitd, etta yrityksen
tulisi kiinnittdd suurempaa huomiota asiakassuhteen johtamiseen ja sopivan palvelutason tar-
joamiseen kullekin asiakkaalle tai asiakassegmentille. Tehokkaalla asiakastyytyvaisyyden hallin-
nalla pystytdén vaikuttamaan asiakaskannattavuuteen ja siten myo6s asiakkuuden arvoon tarjoa-
malla asiakkaalle ainoastaan ne seikat, joista asiakastyytyvaisyys muodostuu. Nain ollen asia-
kaspalvelukustannukset optimoidaan ja saatava liikevaihto ja asiakaskannattavuus voidaan mak-

simoida.

3.1.3. Referenssiarvon hallinta

Salminen&Jalkala (2008, 4-11) ovat tutkineet diskurssianalyysilla kuutta teollisuusmarkkinointia
harjoittavaa yritysté ja néiden tapaa viestid ja hyodyntaé asiakasreferenssejaan verkkosivuillaan.
Tutkimuksen mukaan yrityksen pyrkiessa lisdédmaan myyntid asiakasreferenssinsd avulla, tulisi
sen keskittya viestinnassaan referenssiasiakkaan saavuttamiin konkreettisiin etuihin ja arvoon.
Yrityksen tulisi pystyé esittdméaan referenssiasiakkaan saamat edut numeerisessa muodossa, jotta

tama pystyy esittaméan potentiaaliselle asiakkaalle kvantitatiivisia, laskettavissa olevia etuja.

Kappaleessa 2.3. todettiin, ettd referenssivierailut ovat tarkedssé roolissa teollisuusmarkkinoin-

nissa ja nain ollen oikein hyddynnettyind referenssivierailuilla voidaan lisata referenssiarvon
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kautta asiakkuuden arvoa. Salminen (2001, 501-504) on tehnyt yhden yrityksen case-
tutkimuksen tavoitteenaan kuvata referenssivierailun prosessi ja kehittdd talle menestystekijat.
Tutkimuksen mukaan hyodyntaékseen referenssivierailun mahdollisimman hyvin, yrityksen tulee
huolehtia siita, ettd yrityksella itselld on voimakas vaikutus referenssikohteen valinnassa. Taman
lisaksi yrityksella tulisi olla ainakin yksi luotettava referenssi kaikilla markkinoilla, joilla yritys
kohtaa kovimman kilpailun. Yrityksen tulee my6s varmistaa se, ettd referenssiasiakas on todella-
kin positiivinen referenssi ja sijainniltaan referenssikohteen tulisi olla mahdollisimman lahella
yritystd, jotta kaytdnnon asioiden jarjestely sujuisi mahdollisimman vaivattomasti. Referens-
siasiakkaasta on pidettavé hyva huoli vierailun aikana, jotta kyseinen referenssi on kaytssé seu-
raavallakin kerralla. Jos referenssivierailu epdonnistuu jostakin syystd, yrityksen tulee varmistaa
potentiaalisen asiakkaan osallistuminen uudelle referenssivierailulle, koska epdonnistuneen refe-
renssivierailun lopputuloksena yritys todennékdisesti menettdd potentiaalisen asiakkaan. Lopuksi
tulee aina muistaa, ettd referenssivierailu on mité suurimmissa maarin luottamuksen rakentamis-

prosessi.

Salminen et al:in (2004, 150) mukaan yritys voi kéyttaa referenssid painottamalla kokemustaan
ja osaamistaan kyseisen tuotteen tai palvelun osalta sek& referenssiasiakkaan tyytyvéisyytta ja
sitoutumista yritykseen. Naill& seikoilla on todettu olevan positiivista vaikutusta asiakkaiden

paatoksentekoon ja ndin ollen tama voi lisétd asiakkuuden arvoa referenssiarvon kautta.

3.2. Kannattamattomat asiakkaat

Tyypillisesti yrityksen asiakkaista lukumaaraisesti suuri osa on kannattamattomia, kun taas pieni
osuus yrityksen asiakkaista eli ns. parhaat asiakkaat ovat erittdin kannattavia. N&in ollen pieni
joukko ns. parhaita asiakkaita tuovat merkittavén osan yrityksen kumulatiivisesta asiakaskannat-

tavuudesta ja kannattamattomat asiakkaat taas vievat kumulatiivisen asiakaskannattavuuden
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alaspéin. (Storbacka 1999, 44; Raaij 2005, 375). Yritysten asiakaskannattavuuksia tarkasteltaessa
PARETO-saanto toimii hyvin eli saédnnén mukaan 20 % yrityksen asiakkaista tuo 80 % yrityksen
asiakaskannattavuudesta (Horngren at al:in 2000, 581-590; Storbacka et al. 1999, 46; Helgesen
2007, 764). Kannattamattomien asiakkaiden suuri maaré ja vaikutus nékyvat hyvin Stobanoffin
kuvaajassa kuvassa 8 (Raaij 2005, 376; Storbacka 1999, 48).

120%

100%

80%

60%

40%

20%

Kumulatiivinen asiakaskannattavuus

20% 40% 60% 80% 100%

Kumulatiivinen osuus asiakaskannasta

Kuva 8. Yrityksen kumulatiivisen asiakaskannattavuuden jakautuminen. (Storbacka 1999, 48)

Stobanoffin kuvaaja esittédd yrityksen kumulatiivisen asiakaskannattavuusjakauman alkaen kan-
nattavimmasta asiakkaasta ja péattyen kannattamattomimpaan asiakkaaseen. Kuvaajasta néh-
daan, ettd noin 60 % asiakkaista on kannattavia ja ne nostavat kumulatiivisen asiakaskannatta-
vuuden tasolle 125 %. Loput 40 % asiakkaista on kannattamattomia vieden kumulatiivisen asia-
kaskannattavuuden lopulliselle tasolle eli 100 %. Né&in ollen ndiden asiakkaiden vaikutus kumu-

latiiviseen asiakaskannattavuuteen on -25 %. Etenkin kannattavimmat asiakkaat ovat todella
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kannattavia ja jo alle 20 % asiakkaista synnyttaa 100 %:n kumulatiivisen asiakaskannattavuuden.
Taman kaltaisen asiakaskannattavuusprofiilin myéta yritys olisi suurissa vaikeuksissa, jos menet-
taisi muutaman kannattavimman asiakkaan. Vastaavasti taas yrityksen tilanne paranisi merkitta-
vasti, jos tdma pystyisi muuttamaan kannattamattomimmat asiakassuhteensa kannattavaksi tai
edes parantamaan néiden kannattavuutta. Horngren et. al. (2000, 581-590) korostaa, etté asiakas-
kannattavuuden tunteminen on yritykselle tarkedd, koska se kertoo miten téarkeita pieni osa asi-
akkaista yritykselle on. Toisaalta asiakaskannattavuusinformaatio antaa yritykselle mahdollisuu-
den ryhtya toimiin kannattamattomien asiakkaiden muuttamiseksi kannattaviksi. Storbacka et al.
(1999, 44) lisaa, etta keskeinen, strateginen ongelma liittyy siihen, ettd kannattavat asiakkaat tu-
kevat yrityksen kannattavuuden kannalta kannattamattomia asiakkaita ja jos kilpailija onnistuu
valtaamaan yritykseltd kannattavia asiakkaita, yrityksen asiakaskannattavuus saattaa heikentya
hyvinkin merkittavasti.

Storbackan at al:in (1999, 45) mukaan vain suuret asiakkaat voivat olla yritykselle voimakkaasti
kannattamattomia ja tdma ilmi6 on esitetty kuvassa 9. Yksi syy tdhan saattaa olla se, ettd suuret
asiakkaat ovat usein avainasiakkaita ja ndille tarjottu palvelutaso seka alennustaso ovat hyvin
korkeita. Kuva osoittaa myos sen, ettd vain suuret asiakkaat voivat olla yritykselle kannattavia,
kaikki pienet asiakkaat ovat kannattamattomia. Syyna tdhan saattaa olla se, ett& yritys tarjoaa tie-
tyn palvelutason Kkaikille asiakkailleen koosta riippumatta ja nain ollen pienen asiakkaan synnyt-
tama liikevaihto ei riitd kattamaan asiakkuuden hoitamisessa syntyneita kustannuksia. Reinartz et
all. (2002, 88) sanoo, etté pitkdaikaiset asiakkaat, esimerkiksi avainasiakkaat, ovat usein kannat-
tamattomia ja tdmé johtuu siité, ettd tarked asiakas tuntee arvonsa ja ndin ollen vaatii korkean
palvelutason sekd suuret alennukset suureen ostovolyymiin vedoten. Asiakassuhteen kesto tai
asiakkaan uskollisuus korreloivat usein huonosti hyvén asiakaskannattavuuden kanssa. Hellman
et al. (2009, 121) muistuttaa, ettd asiakkuuksien huono kannattavuus ei ole asiakkaan syy, vaan
ongelman aiheuttaa yrityksen toimet asiakasta kohtaan. Esimerkiksi vaaré hinnoittelu, liiallinen
panostus asiakkuuteen tai esimerkiksi huono sopimus asiakkaan kanssa ovat omiaan heikenta-
maan asiakaskannattavuutta. Kustannussyista palvelutaso ei saa kuitenkaan laskea siten, etta asi-

akkaasta tulee tyytyméton ja tdma vaihtaa toimittajaa.
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Asiakkuuden vuotuinen volyymi (logaritminen asteikko) (mk)

Asiakkuuden vuotuinen kannattavuus (mk)

Kuva 9. Asiakaskannattavuuden suhde liikevaihtoon (Storbacka et al. 2000, 44).

Analysoimalla asiakasrakennettaan asiakaskannattavuuden perusteella, yritys voi jakaa asiak-
kaansa esimerkiksi kahteen ryhméaéan: suojeltavien asiakkaiden ryhmaén ja muutosryhméén. Suo-
jeltavien asiakkaiden ryhmaan kuuluvat yrityksen kannalta kaikkein kannattavimmat asiakkaat ja
yrityksen strategian tulee varmistaa naiden asiakkuuksien sdailyminen. Muutosryhmaén kuuluvat
taas yrityksen kannalta erittdin kannattamattomat asiakkaat ja yrityksen tulee muuttaa strategian-
sa nditd asiakkaita kohtaan siten, etté asiakkaista tulee yritykselle kannattavia joko tuloja kasvat-
tamalla tai kustannuksia vahentamalld. Kannattavimmat asiakkaat ovat yrityksen liiketoiminnan
selkdranka ja naiden séailyminen on varmistettava. Vastaavasti yritykselle kannattamattomimmat
asiakkaat tulee saada kannattaviksi mahdollisimman nopeasti, koska ne heikentévét yrityksen

asiakaskannattavuutta erittdin merkittavasti. Luopua néista ei yleensa kannata, koska ne ovat
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usein suuria asiakkaita ja siten niissa on myds suuri potentiaali (Storbacka et al. 1999, 49-51).
Helgesen (2005, 766) kuitenkin muistuttaa, ettd luopumalla kannattamattomista asiakkaista yri-
tys voi keskittyd entistd tehokkaammin kannattaviin asiakkaisiin ja néin ollen yritys pystyy edel-
leen lisdédmaan néiden asiakassuhteiden kannattavuutta ja arvoa. Joskus siis saattaa kuitenkin olla
jarkevaa luopua kannattamattomasta asiakkaasta, mutta asiaa on syyta tarkastella riittavéan pitkal-

14 aikavalilla.

Helgesenin (2005, 766) mukaan johdon laskentatoimen térked tavoite asiakkuuksien hallinnassa
on juuri tuottaa tietoa, jonka avulla voidaan mahdollistaa parhaiden asiakkaiden laadukas palve-
lu, muuttaa yritykselle kannattamattomat asiakkuudet kannattaviksi seka luopua asiakkaista, jois-

ta ei saada tehtya kannattavia.
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4. JOHTOPAATOKSET SEKA JATKOTOIMENPIDE-EHDOTUKSET

4.1. Johtopditokset tutkimustuloksista

Koventunut liiketoimintaymparistd on pakottanut yritykset kehittdméan asiakkuuksiensa johta-
mista. Yritykset ovat oivaltaneet, ettd tehokkain tapa parantaa liiketoimintaa on kehittaa toimin-
taa asiakkaidensa kanssa, ei keskittyd pelkéstaédn tuotteiden kehittdmiseen. Asiakkuuden arvo on
keskeinen mittari arvioitaessa yrityksen menestysta asiakkuuksiensa johtamisessa. Ongelman
tassé aiheuttaa se, ettd mita asiakkuuden arvo tarkoittaa tai mité sen tulisi pitaa sisallaan. Eri ta-
hot ovat luoneet erilaisia tapoja ja malleja mitata asiakkuuden arvoa, kuten toimintolaskentaan
perustuva asiakaskannattavuus tai asiakkuuden elinaikainen arvo. Kandidaatin tutkielman paata-
voitteena olikin 16ytaa vastaus siihen, misté asiakkuuden arvo muodostuu. Tahén ei varmastikaan
ole olemassa yksiselitteisté tai yleismaailmallista ratkaisua, vaan asiakkuuden arvo ja sen maarit-
tdminen on tapauskohtainen ja yrityskohtainen asia. Asiakkuuden arvo-kasitteen ymmartamista

ja kayttoonottoa voidaan lahestyé seuraavassa kappaleessa esitetylla tavalla.

Yritykselle sopiva tapa méaarittad ja kehittdd asiakkuuksiensa arvoa riippuu siitd, miten yritys on
kyseista asiaa aiemmin hoitanut. Ei ole ollenkaan varmaa, mittaako yritys asiakkuuksiensa arvoa
tai edes kannattavuutta olleenkaan. Yritys saattaa mitata asiakaskannattavuutta muulla tavoin
kuin toimintolaskentaan perustuen ja nain ollen tulokset saattavat olla hyvinkin kyseenalaisia.
Yritys voi ldhted kehittdmaan aihetta vaiheittain ja toimintolaskentaan perustuva asiakaskannat-
tavuuslaskennan kéyttéonotto voi olla hyva aloitus ja toimia herattdjana viemaan asiakkuuksien
hallintaa eteenpdin. Heréte perustuu siis siihen, ettd asiakaskannattavuustulokset ovat yllattavan
huonoja tietyille asiakkaille. Heratteen jalkeen yritys saattaa olla hyvinkin halukas panostamaan
asiakkuuksiensa parantamiseen entistd enemmaén ja seuraavassa vaiheessa yritys voi kehittaa it-
selleen asiakkuuden arvon maaritysmenetelman, joka sisaltdd asiakkuuden elinaikaisen arvon,

johon on kytketty asiakastyytyvaisyyden seka referenssiarvon vaikutus asiakkuuden arvoon.
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Asiakkuuden arvon méérittdminen on siis ensimmainen ja pakollinen vaihe yrityksen pyrkiessé
kehittdmaan asiakkuuksiensa arvoa eli ensin pitéé tuntea nykytila ja haasteet, jotta asiaa voidaan
parantaa oikealla tavalla. Nykytilan diagnoosin jalkeen yritys voi ldhte& kehittdmaén asiakkuuk-
siensa arvoa. Yritys voi parantaa asiakkuuksiensa arvoa optimoimalla asiakastyytyvaisyys eli
riittdva asiakastyytyvaisyystaso saavutetaan optimaalisilla kustannuksilla ja ndin ollen parantunut
asiakastyytyvaisyys johtaa lisdantyneeseen liikevaihtoon ja parempaan asiakaskannattavuuteen ja
asiakkuuden arvoon. Yritys voi myos tehostaa referenssiensé kayttod eli referenssiarvo voi lisata
lilkevaihtoa uusilta tai jopa nykyisilta asiakkailta. Referenssiarvo voi myds lisata kilpailuetua
hyvéan referenssin muokatessa kysynnén luonnetta tai Kilpailuympéristd seka parantaa toimintaa
rahoituslaitosten kanssa. Referenssiarvo saattaa lisatd alennuksia ja kustannuksia referens-
siasiakkaalle ja n&in ollen referenssiasiakkuuden kustannustenhallinta on tarke&ssa roolissa hyo-
dynnettdessa referenssiarvoa asiakkuuden arvon parantamisessa. Yritys voi myds hyodyntaa
asiakaskannattavuuden ja asiakkuuden arvon laskentatuloksia segmentoimalla asiakkaitaan ja
myds priorisoimalla nditd. Taman tuloksena yritys kayttd4 resurssinsa entista tehokkaammin ja
tdma johtaa parantuneisiin asiakaskannattavuuksiin ja asiakkuuksien arvoihin. Keskeinen menes-
tystekijé yritykselle on kannattamattomien asiakkaiden kasittely, koska néissa on haasteiden li-
séksi paljon potentiaalia. Yrityksen tulee ensin pyrkia muuttamaan ndma kannattaviksi ja luopua

naista vasta kannattavuustavoitteen ollessa mahdoton.

4.2. Jatkotoimenpide-ehdotukset

ProGradu-tutkielmassa jatketaan asiakkuuden arvon tutkimista ja sopivan asiakkuuden arvon
maadrittdmistavan loytamistd tutkimuksen kohteena olevalle case-yritykselle. Asiakkuuden maa-
rittdmisen tuloksena pyritdan 1oytdmaan toimintatapoja, joilla voitaisiin optimoida case-yrityksen
asiakkuuksien arvo. Tutkimuksen kohteena oleva case-yritys toimii teollisuusmarkkinoilla ja tar-

joten asiakkailleen tuotteita ja palveluita.
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Prosessi aloitetaan analysoimalla case-yrityksen nykytila eli mittaako case-yritys asiakkuuksien-
sa arvoa ja jos mittaa, niin milla tavalla. Analyysissa selvitetddn muutenkin mahdollisuudet ja
rajoitukset asiakkuuden arvon johtamiseksi. Ensimmaisessd vaiheessa on tarkeaa selvittaa asiak-
kuuksien todelliset kannattavuudet toimintolaskentaan perustuvalla laskentamallilla tietyn mark-
kina-alueen tai jonkun muun rajatun ryhmén osalta. Tutkimuksen tarkempi kohde valitaan ja
mééritelld&n tutkimuksen alkuvaiheessa. Tulosten perusteella voidaan rakentaa asiakaskannatta-
vuusprofiili ja analysoida saatuja tuloksia. Téssé vaiheessa olisi selvilla nykytila asiakaskannat-
tavuuden osalta. Seuraavassa vaiheessa case-yritykselle tulisi kehittdé sopiva asiakkuuden elinai-
kaisen arvon laskentamalli, joka huomioisi mahdollisimman hyvin asiakastyytyvaisyyden ja
etenkin referenssiarvon. Laskentamallin kehittdmisessa tulee huomioida yrityksen nykytila, niin
asiakaskannattavuuden kuin muidenkin ominaispiirteiden osalta. Asiakkuuden elinaikaisen arvon
maadrittdmisen jalkeen keskitytadan yrityksen menestyksen kannalta tarkeimpaan osa-alueeseen eli
keinoihin johtaa ja parantaa asiakkuuksiensa arvoa. Potentiaalisia keinoja tdhén ovat segmentoin-
ti, priorisointi, asiakastyytyvaisyyden optimointi sek& referenssien parempi hallinta. Tavoitteena
talla kaikella on 16ytaa case-yritykselle sopivat keinot johtaa ja kehittdd asiakkuuksiensa arvoa
mahdollisimman tehokkaasti.

Tavoitteet jatkotoimenpiteille ovat erittdin haastavat ja onnistumisen mahdollisuus ja laajuus sel-
vidd vasta case-yrityksen nykytilan syvemmassa analyysissé, joka toteutetaan jatkotutkimuksen

alkuvaiheessa.
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