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Uvod

Problematikou ziskovosti zakazfitka problematikou vztdghmezi spolénostmi a jejich
znalost z&kaznika, ptipac zakaznické skupiny, ma népéi vliv na finagni vykonnost
spole&nosti. Je dlezita nejen pro marketingové specialisty, atedgvsim pro vrcholovy
management firmy. Tato problematika nabrala na aymmosti pedevSim v poslednich
n¢kolika letech, kdy celostova finaréni krize, vypuknuvsi padem americké invéstibanky
Lehman Brothers v #82008, zvySila mnohonasobtiak na manazery a marketingové tymy
spoleg&nosti. V dneSnim konkurénim swté¢ miZe totiz ztrata kiového zakaznika znamenat
vyznamny vypadek nejen v akrudlmeérenych vysledcich, ale zejména v gimich gijmech
spole&nosti a nize vést az ke kratkodobé platebni neschopriwstiokonce k vyhlaseni
bankrotu® Boj o jednotlivé zakazniky, a ta’ a? jejich udrZeni, nebarifdkani novych, je tak
ve své podstatbojem o peziti firmy.

ZvySena pozornost u¢i potrtebdm zékaznik identifikace profitabilnich zakaznik
v portfoliu spol€énosti a snaha spdaieosti vytvdgit produkt na miru spolu se zajigym
kompletnim servisem vedBpol&nosti kezvySenémzajmu pouzivani dvou fundamentélnich
marketingovych modé| které se zabyvaji hodnocenim fidah vykonnosti podniku:
Customer Lifetime Value modeh Customer Profitabily Analysis model

Dle Reinartze a Kumara (2000) existovaiynavazné dvody, které vedly ke zvySenému
zdjmu o Customer Lifetime Value model: prvnimivddem byla skutaost, Ze firmy se
piirozere zalaly vice zajimat o své zakazniky; to vedlo poslézmznani, Ze empiricky
vyzkum je v této oblasti zanedbany. Tyto dva fabbgléze vedly k tomu, Ze se tento model
stal jednou z vyzkumnych priorit Marketing Scienstitute.

| kdyZz cile obou zakaznicky orientovanych mddgdou do zn&né miry obdobné —

»objevit" nejdulezitéjSi zakazniky a na ty sequinostd orientovat pi rozhodovani o alokaci

Clanek je zpracovan jako vystup vyzkumného projekialyza modelu Customer Life Time Value a jeho
propojenost na model Customer Profitability Anaysgistrovaného u Interni grantové agentury Vysoké
Skoly ekonomické v Praze pod evidaim ¢islem IGA F1/11/2013.

Mgr. PetrCermék — doktorand; Katedra manaZerskétetnictvi, Fakulta financi acétnictvi, Vysoka Skola
ekonomicka v Praze, nam. W. Churchilla 4, 130 G&hRI3; <xcerp35@vse.cz>.

Ziskovosti zakaznikse rozumi rozdil mezi vynosy a naklady, kterézahuji k jednomu zakaznikovi, resp.
vymezené skupthzakaznik v ramci utitého a pedem definovaného obdobi. (Ghang — Ghang — Li, 012
Dle Doyle (2000) je vztah k zakaziitk jednim z vyznamnych nehmotnych dlouhodobych ditimry.

Dle Ghang — Ghang — Li (2012) jsou z&kaznici #lefdt¢jSim aktivem spolénosti, nebd piijmy jsou
ziskavany pedevsim ze vztahu firma — zédkaznik a z investarévedou k pefznim tokim z tohoto vztahu.
Zakladnim cilem strategicky orientovaného Customiée Time Value (CLTV) modelu je dlouhod®b
zhodnotit (kvantifikovat) potencial zakaznika seifém na ¢ekavané budouci p&mi toky a predikovat
jeho chovani. (Rutkouski, 2011, Pfeifer aj., 2005)

Na rozdil od CLTV modelu se takticky orientovangdel CPA opira o minulé chovani zadkaznika zaklad
kterého zkouma ffinos zékaznika, resp. skupiny zaka#nfiro spolénost. Tento model hodnoti vztah
vysledku z prodeje a naklady spojené na prodejbRuwov ramci definovaného minuléh@einiho obdobi.
(Pfeifer aj., 2005). Pro jednoduchou orientacifsgvku budou pouzivany pouze zkratky CLTV a CPA pro
vySe uvedené modely a nikoliv jejich plny ndz&wesky geklad.
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zdroja, jejich empiricky vyzkum probihaltpvazr odclene¢ bez tSi snahy vzajemného
propojeni, a to jak v marketingové litertgutak i v oblasti manazerskéhé&etnictvi (Holm —
Kumar — Rohde, 2011, s. 388).

Cilem gFispsvku je poskytnout vychozi relevantni sothdoposud zpracované literatury,
tykajici se zejména problematiky obchodniho vztaduzakazniky a sidazem na hodnoceni
jejich piéinosu pro finatini vykonnost firmy. Eispivek je rozdlen do dvowasti: v prvnicasti
se zabyva problematikou takticky orientovaného rhgdanalyzy ziskovosti zakaznik—
Customer Profitability Analysis (CPA); jeho cilene jobsahové vymezeniiiposu
jednotlivych zakaznik pro firmu na zaklagl minulych dat pedevsSim v kratkodobém
horizontu; v druhé&asti, ktera je g¥ejni pro tento fispivek, bude analyzovan strategicky
orientovany model Customer Lifetime Value (CLTV)tely vyuZivaji zejména velké
nadnarodni korporace, napBM a ING a velkoobchodrietézce, pro hodnoceni vykonnosti

podniku v dlouhodobérasovém horizontu (Gupta aj., 2006).

Zakladnim cilem obou modeje zhodnotit je s hlavnimigtelem na jejich vyuzitelnost
v realnim podnikatelském prasti. Navazujici empiricky vyzkum by pak z této gmglmel
vychazet.

Customer Profitability Analysis (CPA)’

V prvni ¢asti gispivku se budeme zabyvat takticky vedenym modelenmy kta rozdil od
strategicky vedeného modelu CLTV analyzuje jeduétlzdkazniky a jejich ffnos pro
spole&nost na zaklatl minulych dat. \¥tSina studii CPA vychazi z kalkulace nakKlgobdle
aktivit (Activity Based Costing — ABG) kde zakladnim smyslem jeq nejpgesrji vyjadsit

vztah naklad k pfcine jejich vzniku, a to zejména vipadech, kdy touto/frinou neni
zvyseny objem finlnich vykisn(Kral aj., 2008, s. 178).

Prvotnim cilem CPA je podat informace #inosu jednotlivych zakaznik nebo jejich
skupin k zisku spotmosti, a to primarh na zaklad presrgjSi analyzy jejich nakladové
naranosti z hlediska dodateych naklad®’, které jednotlivy zakaznik vyzaduje. CPA byim
jednoznéné urit, ktefi zakaznici jsou pro spaleost profitabilni, a odit je od zakaznik,
ktef{ profitabilitu spolénosti snizujit* Dalsim cilem CPA je poskytnout managementu
informace, pro nektefi zakaznici jsou vice profitabilni nez jini.

Problematikou CPA aiznych modal, jak ziskovost zakaznikkvantifikovat, se zabyvali
nag. McManus a Guilding (2008). Ti poukazuji na to, Ziekovost zdkaznika e byt

Autor si je ¥dom, Ze literatura zabyvajici se problematikou vatpodnikatelského subjektu je vyrazirsi,
nez je uvedeno VifspEvku; zpracovat fehled veSkeré literatury by vSakepahovalo cile fiedkladaného
piispEvku.

CPA Ize definovat jakaozdil mezi pirazenymi pijmy a naklady ve vztahu k zdkazniko#thdm ueitého
(minulého) obdobi(preloZzeno z ...the diference between the revenues earned fronthendosts associated
with a customer relationship during a specifiedipdf). (Holm - Kumar - Rohde, s. 391).

® Problematikou kalkulace naklagodle aktivit se zabyva nagKréal aj. (2010, s. 167-180).

Kromé ABC autdi pouzivaji kalkulaci gimych néklad (Direct Costing — viz nap Gupta aj., 2006), nebo
plnych néklad (Full Costing — naip van Raaij aj., 2005)

Dodat&nymi naklady se rozumi néklady na specialni bateasportni ndklady, ndklady celnitizeni apod.
(Krél, 2010).

Touto problematikou se zabyvali fagKaplan a Narayanan (2001), Kt@oukazuji, Ze pro dodavatele je
dilezité rozunst, prat jsou rektefi zadkaznici profitabilni a jini nikoliv. Pokud dodtel dokaze tytoidsody
kvantifikovat, mize pomoci zrn ,vytvorit* z nerentabilnich zakaznikrentabilni (Holm — Kumar — Rohde,
2012). Obeca plati, ze v portfoliu spotmosti se vyskytuji it skupiny zakaznik prvni skupinu tvti
extrémig profitabilni zakaznicidruhou skupinu tvid zadkaznici, u kterych jsou pokryty naklady na \oua
dodateénou customizaci;eti skupinu reprezentuji nerentabilni zdkaznieikt( rozelil portfolio napr. Van
Raaij, 2005).
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interpretovana podokin jako klasické formulace ziskovosti spaesti s odkazem na
specificky ¢asovy Usek v minulosti. Pro podeai této definice odkazuji na autory, tktee
zabyvali ziskovosti zakaznikz pohledu hrubé marze&jstého zisku,c¢i rentability aktiv
zékaznika.

Vyzkumem CPA, ktery vychazi z kalkulace ABC, se yatb nag. van Raaij (2005),
ktery analyzoval pouZziti vysledCPA (na urovni individualniho zakaznika a celébdfplia
zakaznik) v ramci spolénosti. Vysledky modelu Ize podle¢mo aplikovat v ramci
strategického rozhodovani, nébGPA jednoznéné urti, ktei zakaznici jsou profitabilni a
ktefi nikoliv. DalSim pouzitim vysledk je kvantifikace rizika portfolia, a toipdevsim
u spoleénosti, které vyrak)i Sirokou strukturu vyrobk pro riznd od¥tvi. Raaij uvadi, Ze i
kdyz ziskova distribéni funkce portfolia mize ,vypadat doie”, pii podrobrgjSim vyzkumu
v ramci od¥étvi miZe byt odhalena vysoka zavislost neziskovych zdkéama ziskovych.

V cesky psaneé literata se studii CPA na realnych datecnwje nap. Rutkouski (2011),
ktery se zabyva vztahem ziskovosti z&ka@n& finaréni vykonnosti podniku. Rutkouski
vystavil kritice tradéni CPA model, kdyz uvadi, Zze CPAlehodnoti vyznamnou stranku
jednotlivych klient a to jejich nar@nost z hlediska splatnosti pohledavek a obecné
narocnosti z hlediska pracovniho kapitalgRutkouski, 2011, s. 5). Aby tento nedostatek byl
eliminovan, modifikoval model CPA o informaci o i@ttech pracovniho kapitalu a zkoumal
dopad modifikovaného modelu na realnych datechk@uski, 2012). Stejny autor se dale
zabyval korelaci mezi ziskovosti zakaznil jejich ginosem Kk finatni pozici firmy,
ovlivnénou splatnosti pohledavek (Rutkouski, 2013).

DalSimi nedostatky modelu CPA se zabyvajiindolm, Kumar a Rohde (2011), kie
identifikovali spoléna omezeni modelu CPA a CLTV —nday dopad na cash flow a
rizikovost zakaznfi.'?

Podle stejnych autdrje v neposlednfad® nevyhodou modelutpdpoklad nernného
chovani zakaznik ktery zn&né¢ omezuje pedpo¥dni schopnost modelu. Model takihe
vykazovat nefesné vysledky v prasdi, kde chovani zakazriike dynamické a potencialni
rast vysoky.

Customer LifeTime Value (CLTV)*®

V druhégasti tohoto pispsvku se budeme zabyvat strategickym modelem Ct:Tj¢ho?
primarnim cilem je definovat dlouhodobjimos zédkaznika k peéanim tokim. CLTV model
byl definovan jiz ve ficatych letech minulého stoleti a diky cel&®vé finaréni krizi
v prvnim desetileti jednadvacatého stoleti se ,4ta1 modelem*” k predikci dlouhodobosti
spoluprace v ramci obchodnich vaigBohari aj. 2011, s. 162).

Obchodni vztahy mezi zakaznikem a spotesti prochazejitznymi Zivotnimi etapami,
které z&inaji z&azenim firmy mezi potencionalni zakazniky, a dordnikem obchodnich

12 Oba problémy jsou zmi¥ny v pozd;jsi ¢asti tohoto pispivku, nebd i model CLTV ma stejna omezeni.

¥ Gupta aj. (2006) definuji CLTV model jakspwasnou hodnotu vSech budoucichnpsi, ziskanych od
jednoho zé&kaznikachem jeho Zivotniho cyklu s danou spotesti Kumar (2007) udava, ze CLTV i
hodnotu zdkaznika pro firmu. Berger — Nasr (1998indiji CLTV jako rozdil mezi ijmy osob, doméacnosti,
nebo firem, které i@sahuji naklady na ziskani zaka#nilprodej vyrobk a servis zakaznikoviéhem
zivotniho cyklu.

14 Strategicky model CLTV ma zéaklad v kalkulaci #Ziviho cyklu, kterd se pouZiva ve strategickémeni po
linii vykonu proiizeni naklad vyrobku. Dle Krale aj., (2010) bere kalkulace Znibo cyklu v Gvahu délku
zivotniho cyklu vyrobku, &ekavany vyvoj ceny, odhad celkovych nakiaspojenych s vyrobkem a objem
prodeje vyrobku za dobu jeho zivotnosti. Ucelerighted literatury tykajici se problematiky kalkulace
zivotniho cyklu Ize nalézt napv Korpi — Ala-Risku (2008).
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vztahi.®® Na vztahy mezi zakaznikem a firmou se v rdmci mo@& TV da pohliZet ze dvou
perspektiv® jako na model, realizovany z pohledu firthya model CLTV z pohledu
zakaznikd®

Model CLTV z pohledu firmy mé& za cil kvantifikovatraktivhost individuélnich
zakaznik nebo jejich skupin. Jednotlivé spé&hesti zkoumaji Zivotni cyklus zakaziik
s dirazem na vynosy, respfipny pramenici z obchodnich vztalse zakazniky, naklady,
resp. vydaje spojené s jednotlivymi zakazniky aoblty, p&ateeni investice na vyzkum a
vyvoj prodavanych vyrobhk a ndklady kapitalu pro stanoveni gasné hodnoty peéinich
toka.

Model CLTV z pohledu zékaznika lze definovat jakelkovou hodnotu sdasné a
budouci zakaznické zaklad(Bohari aj., 2011). Dle tohota‘istupu Ize model CLTV rozdit
do dvou kategorii: Z&douci hodnota zakaznika (BdsBustomer Value) a vnimana hodnota
zakaznika (Perceived Customer Valtie).

Modely CLTV

Fundamentéalni zaklad modelCLTV lezi v problematice¢isté sodasné hodnoty a
analyzy ,discounted cash flow", které |ze profebly CLTV upravit nasledujicim apobem:

T (p, -c )
CLTV:E%—AC, (1)

kde CLTV = hodnota zivotniho cyklu zakaznika (customer lifetivalue),
p: = cena, kterou spi#bitel zaplatil Waset,
¢ = primé naklady spojené se sfaiiitelem aset,
re pravdpodobnost, Ze spi@bitel bude vyrobek nakupovat opako¥artaset,
AC = naklady na ziskani zakaznika.
d diskontni mira

Tento zakladni model CLTV byl formulovan v Gupta @006). Jednodussi formule pro
determinaci CLTV je uvedena napy Jain a Sing (2002), kterd@ta s pesznimi toky pouze
na konci obdobi a ktera nebere v Uvahu p¥pedobnost opakujiciho se nakupu. Takto
zjednoduSena formulace CLTV je matematicky vigdih dle nasledujiciho vzorce:

_v R-C
CLTV=) ———— 2
2] @
kde CLTV = hodnota zivotniho cyklu zakaznika,
R = vynos spdiebitele v obdobi i,
Ci = celkové naklady na generovani vynosu sgatele v obdobi i,

> O riznych Zivotnich cyklech (etapach) v ramci obcholiniztatih mluvi nag. Soljakova (2009a). S odkazem
na marketingovou teorii uvadi Soljakova (2009b)z&®tni cyklus méa zpravidla Sest etap: vyzkum sojy
uvedeni na trh,iist prodeje, zralost, nasyceni trhu a pokles prod@j¢ autdi, nagr. Gupta aj. (2006) a dalsi,
rozc&luji zZivotni cyklus zakaznik do # etap: ziskani zakaznika, udrzeni zékaznika aojozztahi se
zakaznikem. Problematikou jednotlivych etap a fejizajemnym vztahem se zabyvalahdmomas (2001).

16 S timto rorazenim pisli Bohari aj. (2011) v rdmci své studie modeluTSLv aplikaci na hypermarkety jako
jednoho z dlezitych segmeiitmaloobchodniho sektoru.

" 'Modelem z pohledu firmy se zabyvaji haPerger a Nasr (1998). Podrafii vycet autot, ktefi se zabyvaiji
takto nastavenym CLTV modelem je uveden v Bohar(2g11, s. 169).

8 S CLTV modelem nastavenym z pohledu zakaznikzab§va nap Gilbert (2007). Také podrobjsi vycet
téchto praci je uveden v Bohari aj. (2011, s. 169).

1 Takto pojatym modelem CLTV se zabyva hagint, Woodruff a Gardial (1997).
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d
n

diskontni mira,
celkovy pa@et obdobi pedpokladaného Zivota zakaznika.

Presrji rozvedena formule CLTV je uvedena fiap Rutkouski (2011), ktery do svych
propcita navic zahrnul peteeni naklady akvizice zakaznika a pré&pddobnost trvani
dlouhodobého vztahu mezi firmou a zakaznikem. Vzre vypaet CLTV byl upraven do
nasledujici podoby:

3)

T [Rt_zkitj_l-t_st
e E

kde CLTV = hodnota Zivotniho cyklu zakaznika,
lo naklady akvizice,

t

Rt vynos v roce (od nulového rokut(= 0) do rokuT — rok ukorteni vztahu se
zékaznikem),

ki = naklady produktu v rocet,

L = retergni naklady v roce,

S = naklady vynaloZené v ro¢ena pé€i o zakaznika,

P = pravd&podobnost vynasa naklad v rocet,

d = diskontni mira, vyjailjici alternativni pinos zdroji, vazanych ve spolupraci

se zadkaznikem.

VétSina autoll se pokusila o modifikaci jednoduchych madekloZzenych na principu
Cisté sowdasné hodnoty. V prvéad se \dci zabyvali problematikou determina¢asu, po
ktery je zakaznik aktivni ve vztahu k vyrobci. Atitako Gupta, Lehmann a Stuart (2004)
piedpokladali perpetuitu, tedy budovani vztahu k zakeovi na bazi ,going concern®, tj. bez
casového omezeni. Na druhé straxistuje skupina autdy ktefi modeluji hodnotu Zivotniho
cyklu zakaznil na zaklad predpokladané ,doby Zivota“ zakaznika. Mezi tuto shuppati
nagiklad Thomas (2001), Reinartz a Kumar (2000).

PokratilejSi modely CLTV lze rozdit do n¢kolika kategorii: RFM a dalSi scoringové
modely, pravdpodobnostni modely, ekonometrické modelygifaove modely, istove
modely a vektorové modely.

V tomto pispevku vychazime z rodéni dle Gupta aj. (2006). Jiné raddni modet je
zmireno nap. v praci od Jain a Singh (2002), kteozdluji modely CLTV dort kategorii:
normativni modely CLTV, modely zabyvajici se awalyAkaznické zakladny a modely, které
determinuji CLTV. Modely determinujici CLTV jsouled&dozd?leny na (a) zakladni
strukturalni modely CLTV, které jsou zaloZeny nai b&té sodasné hodnoty (podroljsi
prehled model na této bazi je poté uveden v praci od Berger arN4998)); (b) modely
zabyvajici se migraci zakaziikakovy model navrhl napDwyer v roce 1997); (c) modely
zahrnujici optimalni alokaci zdmbjtimto pistupem se zabyvali naBlattberg a Deighton);
(d) posledni skupinou modejsou modely zabyvajici vztahy mezi zakaznikyqtskiipinu
modeli, ktera je zaloZzena na Markéwmodelu, se zabyvali napRust, Zeithaml a Lemon).

Druhou skupinu, ktera bere v tvahu minulé chovékiaznik a snazi se determinovat
pravdepodobnost nakupu v nasledujicim obdobi, reprezerareto/NBD model navrzeny
Schmittlein, Morrison a Colombo v roce 1987. Kat@igoormativnich model reprezentu;ji
~customer equity model“ a cenovy modetedstavené Blattberg a Thomas vychazejici ze
zékladnich modgICLTV.
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RFM modely® se vyuZivaji v marketingu jiz vice nez 30 let (&upj., 2006, s. 142).
Velmi ¢asto byvaji vyuzivany k simulacim a k predikci buditno chovani, a proto se mohou
vyuzivat k modelovani CLTV, a ta‘@devsim z dvodu jednoduchého pouzitfipnodelovani
na realnych datech. Analyza hnacich mechafiimmodelu CLTV pomoci tzv. scoringovych
modeli umoziuje manazeém studovat vysledky jejich rozhodnuti, nasledugcipad na
hodnotové vysledky spalrosti a jejich dopad na vztah k zakaZmikspol€nosti (Bonacchi
— Perego, 2012, s. 32). Na rozdil od CLTV modelwykazuji RFM modely vysledky
v jednotkach (rinach), nebd se jedna o scoringovy modgl.

Druhou skupinu modeltvori pravéEpodobnostni modelkterésezabyvaji problematikou,
zda zakaznik bude ve vztahu k dodavatelskému podaktivni i v budoucnosti. Pokud
modely determinuji aktivni obchodni vztah do budwsti, je teba navazhurit, jaké bude
zékaznikovo chovani a rozsah jeho aktivit. Jednprnvaich modal, ktery byl v této oblasti
vyvinut, byl Pareto/NBD mod#&. Tento model analyzuje chovani zakaznika v nesnftov
prostedi. Jeho vyhodou je nenérmmst na minula data, nebamodel vyZaduje pouze
informace, kdy byl posledni nakup, resp. prodejvpden, a kolikrat se tato transakce
v uréitém ¢ase opakovala.

Navazny pistup, ktery vyuziva znalost prajgbdobnostnich modél(predevSim Probit a
Tobin modelu) a ktery vysledky porovnava se zakiladnCLTV modely, je zaloZzen na
realnych datech z pojidvnictvi (podrobsji viz Donkers — Verhoef — de Jong, 2007). Atto
kvantifikuji CLTV pro kazdého zakaznika na zakdadyiletéhocasového horizontu. | kdyz
by se dalo pedpokladat, Ze slo&8i modely by mily vést k gesrgjSimu vypa&tu CLTV,
autdi prokazali, Ze z&kladni modely obstaly v konkuigmavdEpodobnostnich modil Na
zaklad tohoto zawru se da fedpokladat, Zze budouci vyzkumy budou vedeny pomoci
z&kladnich modélCLTV.

Druhym dilezitym poznatkem je zév, Ze kladeni @razu pouze na uchovani zakaznj&
nedostaténé. Kladl-li se draz pouze na uchovani zdkazhila ,cross-selling” nebyl bran
v Gvahu, zakladni modely podhodnocovaly hodnotuazaka. Autéi poukazali, Ze v tomto
piipact je lepSi pouzit regresni model, ktery vykézal iegsledky.

N&vaznou, propracovaj$i skupinu tvéi ekonometrické modefy, které modeluiji
jednotlivé&asti Zivotniho cyklu (CLTV) — ziskani zakazrikaudrzeni zakaznikaa expanse
se zakaznikeffi— a na zaklatljejich kombinace determinuji hodnotu CLTV.

2| kdyz tyto a jiné scoringové modely maji schoginpredikce chovani do budoucnosti, maji i celadu
omezeni, kterd ovliwiji jejich divéryhodnost. Jednim z nich je jejich schopnost preglikhovani, ktera je
limitovana pouze na nasledujici obdobi. DalSim zzeni je ignorovani minulé marketingové strateigiayf,
kterd mohla mit vliv na minulé chovani zdkazn{iGupta aj., 2006). Naopak vyhodou CLTV scoringové
karty je schopnost determinovat pétnCLTV na z&klad studovani minulého chovani zdkazn{Bonacchi
— Perego, 2012)

1 Studie z pétku 21. stoleti prokazaly, Ze CLTV modely vykazujfohodrgjsi vysledky nez modely RFM.
Jedni z autar, kteri se zabyvali touto problematikou, byli ReinartKumar (2003).

22 Model vyvinut Schmittlein, Morrison a Colombo ace 1987 (Gupta aj., 2006, s. 143). Reinartz — Kuma
(2003) vyuzili zadkladni model NBD/Pareto z roku I98by ho pouzili jako vstupni daj pro CLTV model.

%3 podrobny v¥et literatury k &mto modelm je uveden napv Gupta aj. (2006).

24 \yyzkum v této oblasti se zatiuje na divody, které vedly zakaznika k prvnimu nékupu. Zdkieni modely,
které jsou pouzivany v této oblasti vyzkumu, jsoelyit a logit funkce. (Gupta aj., 2006).

% Udrzeni zakaznika jpravdspodobnost, Ze zékaznik bude opakovat nakup u stppiénosti‘. (Gupta aj.,
2006, s. 144). Modely, zabyvajici se touto problékoa, Ize rozdlit do dvou skupin: prvni skupinu t¥io
modely, které vychazeji Z@dpokladu, Ze zékaznik, ktery odeSel od sfalsti, se uz nevrati (,lost for
good"); druhou skupinu t¥b zékaznici, ki prechazeji mezi konkurenci (,always a share“). Autkteri
studuji prvnici druhou kategorii modé| a jejich zagry jsou uvedeny v Gupta aj. (2006).
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Prikladem ekonometrického vyzkumu na realnych datgehprace od Kumar —
Venkatesan — Bohling — Beckmann (2008), ktera zkoumplementaci modelu CLTV na
vzorku 35 tisic zakaznik spolenosti IBM na zaklad principu ,always a share®. Zivot
zdkaznika byl omezen nati troky, behem kterych se fedpokladalo, Ze nedojde
k dramatickym zrdinam v chovani a ptgbam zakaznik

Vysledky byly porovnany s jinymi, spiSe tréw pouzivanymi modely; minula hodnota
zdkaznika (PCV) a ,customer spending score* (CI$). zéaklad vysledki provedl
management spaleosti IBM realokaci zdrdj u 14 % zakaznik ktera pinesla firmg
dodaténych 20 milioi USD, aniz by doSlo ke zn¢ marketingové strategie. ligs
uspokojivé vysledky vyzkumu, bylo omezeni modelatigwano v tom, Zze do kvantifikace
CLTV nebyl Zadnym z@isobem zahrnut vliv konkurence a vywagkroekonomickych valin.

Posledni skupinou, kterou se vtomtdispivku budeme zabyvat, jsou vektorové
modely’’. Vektorové modely maji stejnou oblast zajmu jakor®metrické modely, které
zkoumaji jednotlivé komponenty CLTV. Tento typ mbdese pouziva, jsou-li dostupné
dostatén¢ dlouhécasovérady, a slouzi k modelovani dogadeklamy, kvality produktu a
slevové politiky na CLTV. NejgtSi prednosti vektorovych modeje projekce dlouhodobého
ekvilibristickeého chovani jednotlivych pramnych,¢i jedné promgnné (Gupta aj., 2006).

Limity modelu CLTV a moZnosti pro dalSi vyzkum

Dle Holma, Kumara a Rohdeho (2011) se model CLT¥abgva problematikou davé
z&kZe a dopadu na cash flow. Mezinarodni korporacetéekbperuji v &kolika zemich
s riznymi daiovymi sazbami, tak budou podhodnocovat zakaznikgmich, kde je deva
Za€Z je nizkd, a naopak nadhodnocovat zakazniky vatenkide je daova zakz vysoka.
Kromé toho ma vliv na transfer p&nich toki od zakaznik a jejich n&asovani i targsi
legislativa a daova regulace. Tyto tvody mohou vést ke Spatné alokaci zdrejramci
portfolia slozeného z mezinarodnich zaka#nik

DalSim omezenim modelu CLTV je podkehto autod jeho orientace na &eni ,vice
profitabilnich® zakaznik. Pokud by spoliost erozdlila své zdroje a redukovala portfolio
zékaznik se snahou zvysit prodeje, a tim i marzi u vicditatalnich zdkaznik, mohlo by
dojit ke znén¢ strategie z Sirokého portfolia zakazingk malymi prodeji (z diverzifikovaného
portfolia) na portfolio ®kolika zakaznik s vysokymi prodeji (koncentrace portfolia na
n¢kolik velkych zakaznik). Oke strategie maji své vyhody, ale i nevyhody a zaleZi
vrcholovém managementu, pro kterou zakaznickouazikl se rozhodne.

Tretim omezenim zakladni verze mad€ILTV je nezakomponovani transakci ze strany
zakaznika. Modely setbec nezabyvaiji, co jefiginou nakupu vyrobku (zbozi) ze strany
zakaznika, jaky dopaddty marketingové aktivity na rozhodovani zakaznikdaktory, které
rozhodnou o tom, Ze se zakaznik vrati, a koupibsgko(zboZzi) opakovan(podrobrji viz
Jain — Singh, (2002, s. 44). Podkzhto autofi by mely byt modely CLTV roz&eny
o naklady vyvolané zsmou dodavatele a o marketingovy dopad na zakaznika.

Ctvrtym nedostatkem traghich CLTV modeh je nezahrnuti konkurence a uvedeni
novych produki konkurenci na trh. Problematika konkufeino chovani je ,ignorovana“
z davodu nedostatku realnych dat (Gupta aj., 200648).1

% posledni komponent modelu CLTV #ogenerovand marze zékaznikem a jeho potencialopssid
zpracované literate existuji dva fistupy, jak zjistit pinos zakaznika: prvniistup kvantifikuje zakaznikovu
marzi Fimo (viz nap. Reinartz — Kumar, 2003); druhyigtup tvdi modely vychazejici zipdpokladu
~cross-selling”.

2" Mezi vektorové modely pétnagt. autoregresni model (VAR).
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Patym omezenim zékladniho modelu CLTV je ignorovénika?® potencialni ztraty
v pripad nesplaceného obchodniho zavazku ze strany zakaznikvodu jeho platebni
neschopnosti¢i bankrotu. Od vypuknuti celoswvé finargni krize hraje riziko a jeho
zohledrini v obchodnim vztahu se zékaznikiteZitou roli, a to pedevsim v ekonomikach,
které se potykaji s dopady dluhové krize. Protazengky dodavaji hlavé na spatebitelsky
avér, jehoz doba splatnostitae byt az 90 dni #ada spolénosti nema dostatek zdiopa
pravidelnou kontrolu solventnosti a likvidity svyctékaznik®’, miZe mit nahly bankrot
zdkaznika a stim spojené naklady pro dodavatekteesni nasledky, a to fiedevSim u
spole&nosti, které se orientuji na malé mnozstvi zakdzsikelkymi igrovymi ramci.

Jednou z moZznosti eliminace tohoto rizika je p&jiStzakaznik proti platebni
neschopnosti, nebo aplikace faktoringu. Velké spsti, které nemaji vlastni kreditni
oddsleni a které jsou vystamy vysokému riziku zdvodu profilu vlastnich zakaznif,
vydavaji nemaléastky na poji&ni, které nejsou zahrnovany ¥imych nakladech vyrolik

Poslednim nedostatkem modelu, ktery je v tomitspvku zmiren a ktery vychazi
z problematiky kalkulace nakladve spolénosti a jejich stathost wici jednotlivym
zakaznikm, je determinace nakladna dopravu a naklaédna baleni dle specifikace
zakaznik v kalkulaci Zivotniho cyklu a jejich dopad na detenaci rentability zakaznik

Néaklady na dopravu jsou veitginé spole&nosti kalkulovany jako @mérné naklady na
dopravu, a to bez rozliSeni, zda je vyrobek dovazeimci statu, nebo je transport zépgan
pies mde do Anglie¢i do Ameriky, nebo Asie. Jsou-li pak v kalkulacihgauty p&imérné
naklady na dopravu, dochazi pak sarepe ke zkresleni finosi jednotlivych zakaznik

DalSimi realnymi naklady, které je vredlnych pddwelskych podminkach slozité
pritadit jednotlivému zakaznikovi, jsou naklady na héfe Orientuje-li se vyrobni podnik na
specifické pozadavky zakaznika, fluktuuji naklady raleni podle ptdb zakaznika a tim
dochazi ke znehodnoceni vypo celkovych vyrobnich nakladbéhem Zivotniho cyklu.
Spatré piitazené néaklady pak ovhuji vypoiet CLTV zékaznikai skupiny zékaznik, a to
at’ uz pozitivré, nebo negativh

Nemalou roli pi stanoveni, které seigdem Spath odhaduji a prazuji jednotlivym
zakaznikim, je velikost dodavky pro konkrétniho zakaznik&g aejména v fipadech, kdy se
liSi tzv. vyrobni a prodejni zakazka. Mala zakaei@aduje pirozere vétsi piamérné naklady
nez zakazka velka. Piva-li se s pimérnymi naklady, jsou znevyhodni zakaznici, ktd
vyZzaduji velké dodavky vyroli oproti malym zékazntkn (dodavkam).

Potencial pro dalSi vyzkum

Oba modely, zabyvajici se problematikou ziskovasikaznik, ignoruji ve svych
fundamentalnich zakladech faktor rizika nesplaa®davky,¢i potencialni ztraty plynouci
z bankrotu zakaznika. Ro#Sni modei CPA a CLTV o tuto problematiku by ukazal
managementu potencialni ztratu plynoucichto udalosti a poskytl by prostor pro vyteni

8 Model se bohuzel nesnaZi riziko ani kvantifikowati hruls odhadnout. Model tak — do jisté miry chyba
piedpoklada, Ze zakaznik dostoji svym zavazkici dodavateli a Ze jedina nejistota je, zda se obddhale
opakovat, anebo se zakaznik uz nevréati.

29 vyjimku tvoii velké nadnarodni korporace jako Shell, ExxonMoBASF apod., které maji vlastni kreditni
odckleni. Jiné spolosti vyuzivaji externich firem, jako je Cofacee@itreform, pro kontrolu bonity klienta.
Jelikoz jsou néklady spojené s pravidelnou kontraékaznili vysoké, ¥tSinaceskych spolénosti si tento
servis nerize dovolit.

%0 Mezi rizikové sektory pét doprava, zeuglstvi a firmy zabyvajici se vyrobou ofigina jidlo apod.).

31 Nakladem na baleni se rozumi naklady na etilsginy atd.
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ochrannych op#tni, aby byly pedpokladané ztraty minimalizovany, nebo aby seespokt
proti piipadnym ztratam zajistila.

Druhou potencialni oblast budouciho vyzkumu &patv problematice d@ove zatze,
kterd ovliviiuje kvantifikaci profitabilnich zakaznik v piipad exportré orientovanych
spole&nosti, které vyvazeji své produkty dakolika zemi séta s fiznymi daovymi
podminkami.

Treti oblast potencialniho vyzkumu pak vidim ve vyard modifikovaného modelu
CPA/CLTV, ktery by propojil takticky vedeny modelP@ a strategicky orientovany model
CLTV, a vedl tak k integraci obowigtupi; ten by byl uzitény viad pripadi, které reala
v praxi existuji, kdy se zakaznik jevi jako mif&dre piinosny v operativé taktickém
horizontu, ale nezaklada dostatg potencial strategického rozvoje.

Zaveér

V prispivku byly rozebrany dva marketingovéisiupy pouzivané ke zhodnocetiinosu
jednotlivych zékaznik resp. jejich skupin k finami vykonnosti podniku: takticky
orientovany model ziskovosti zakazaiKCPA) a strategicky orientovany model hodnoty
Zivotniho cyklu zékaznik (CLTV). Predkladany fispsvek si vtomto smyslu kladlfit
zakladni cile: podat ucelenyighled doposud zpracované literaturyusadem na model
CLTV, neba vceském akademickém i podnikatelském pexdit se problematice
strategickéhotizeni vztai vici zadkaznikm az dosud &nuje relativié mala pozornost,
navrhnout oblasti potencialniho dalSiho vyzkumeéte toblasti a provést analyziepnosti a

omezeni jednotlivych fiistupi k obkdma modeim (s hlavnim drazem na model CLTV)
z hlediska jejich vyuziti v analyzach realnych dat.

V ¢lanku jsou rozebrany nejprve spii@ omezeni modICLTV a CPA, mezi které pit
nag. problematika déové zatze v itiznych zemich a pouzefipy dopad na inosy
dodavatelské spataosti. Ani jeden z modélse explicitd nezabyvé realnou skuteosti, Ze
nadnarodni spoémosti nebo exporth orientované spot@osti operuji v zemich $iznymi
daiovymi sazbami a \Wifenéni této problematiky z modelCPA a CLTV miiZe vést ke Spatné
alokaci zdroi.

Jednim z velkych omezeni fundamentélniho modelu\ChTpotazmo i modelu CPA je
ignorovani rizika potencialni ztraty wipadt nesplaceného obchodniho zavazku ze strany
zdkaznika @@ uz z divodu platebni neschopnosti nebo bankrotu). igaat velkych
(strategickych) zakaznikby potencialni ztrata Zgobena nesplacenymi pohledavkami mohla
vést az k existemim problénim spol€nosti. Nerespektovani faktoru rizika takibe vyustit
ve Spatna strategicka rozhodnuti o alokaci Zdroj

DalSim limitem fundamentalniho modelu CLTV je nezxahi néklad na znénu
dodavatele a marketingovy dopad na zakaznika. MOH&V neklade draz na marketingove
aktivity, které pozitivee ovlivnily zakaznika a rozhodly o koupi vyrobkunabere v Gvahu
vngjSi faktory, které zfsobily ogtovny nakup. V modelu je také opomenuta otazkauvliv
konkurence a vstup novych vyrabha trh.

Model CLTV je také limitovan svoji st&nosti wic¢i specifickym pozadawkn
jednotlivych zakaznik, a to zejména &th pripadech, kdy spobmost vychazi z kalkulace
pramérnych néklad. Mezi chybr alokované naklady thto pgipadech pdt zejména
néklady na baleni, na dopravu a naklady owinévelikosti dodavky.

Poslednim cilem textu bylo poodhalit nasledngrspotencialniho vyzkumu na realnych
datech. Jedna z oblasti vyplyvajici z lilmihodelu je spabvana v modifikaci modelu CLTV
o faktor rizika a potencialni ztraty. Druha oblagminovana i ve sétoveé literatie, je
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modifikace taktického modelu CPA tak, aby se dauzibvramci modelu CLTV pro
dlouhodobou kvantifikaciifinosu zdkaznika pro spotest.
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Analyza modelu hodnoty Zivotniho cyklu zakaznil: prehled literatury
Petr Cermak

ABSTRAKT

Hodnocenim finaéni vykonnosti podniku se v marketingové a prod&ai podnikatelskeho
cyklu zabyvaji pedevSim dva modely: takticky orientovany model aigisti zakaznik
(Customer Profitability Analysis — CPA) a stratdgicrientovany model hodnoty Zivotniho
cyklu zékaznik (Customer Life Time Value — CLTV)Clanek mapuje sa@sné literarni
zdroje, ¥nované obma marketingovym a prodejnim modlel s dirazem na strategicky
model Zivotniho cyklu.Clanek déle zkouma fpdnosti a omezeniaznych model,
vyuzitelnych k determinaci modelu Zivotniho cyk#uto s hlavnimiztelem na jejich aplikaci
na realnych datech.

Prispivek dochazi k z&ru, Ze existuje velké mnozstvi limitfundamentalnino modelu
CLTV, které vedou k ovlivéni vypaitu CLTV zékaznika. Jejich opomenutiabe vést ke
Spatnym strategickym rozhodnutim managementu o aelokdroji v ramci portfolia
zékaznik.

Kli ¢éova slova: Model ziskovosti zakaznik(CPA); Model Zivotniho cyklu (CLTV).

Analysis of customer lifetime value model: Literatue review

ABSTRAKT

The financial performance of a company is evaluatetivo models in the marketing and sale
phase of business cycle: tactically oriented custopmofitability analysis model (CPA) and
strategically oriented customer lifetime value mMo@d_TV). The article surveys the current
literature which deals with both marketing and sateodels with the emphasis on the
strategic customer lifetime value model. Furthemndhe article studies strengths and
limitations of different models used to determihe tustomer lifetime value with the respect
on their application on real data.

The paper concludes that there is a significantuarhof limitations of the fundamental model
CLTV leading to a bias CLTV determination of a @mer. Their neglect may lead to poor
strategic management decisions about the resollocatson within the customer portfolio.

Key words: Customer profitability analysis (CPA); Customeetiine value (CLTV).
JEL classification: M30.
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