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Metody na wygrywanie

tekst: Janusz Kamienski

Warunki powodzenia programu lojalnosciowego? Jak w popularnym zarcie: Nie ma

potrzeby biec szybciej niz niedzwiedz, ktéry nas goni — wystarczy robi¢ to szybciej

niz inni...

owszechnie wystepujacym mitem
jest przekonanie, ze lojalnos¢
klientéw bierze sie z kart stalego
klienta, programéw lojalno$ciowych czy
innych rodzajow zachet do wspodtpracy.

W wigkszosci przypadkéw programy
te nie dzialaja. Co gorsza, wiele kart
statego klienta powoduje zamieszanie
w gtowach klientéw, poniewaz zwiazane
z nimi przywileje to zazwyczaj réznego

rodzaju programy rabatowe. Po pierwsze,
w zaden sposdéb nie wyrdzniaja danej
firmy na tle konkurencji. Po drugie zas,
przyciagaja do firmy przede wszystkim
tych klientéw, ktorzy z zasady poluja



na atrakcyjny ,deal’, z przyjemnoscia
szukajac go réwniez u rywali. Osoby takie
mogg pochwali¢ sie calym portfolio kart
lojalnosciowych - bardzo czesto z kon-
kurujacych ze sobg firm. Czy mozemy
rzeczywiscie mowic o ich jakiejkolwiek
lojalnosci? Tymczasem najlepsze i naj-
skuteczniejsze programy lojalnosciowe
polegaja na lojalnosci firm wobec swoich
klientéw, a nie na odwrét...

Mieszane emocje

Podstawowa motywacja twércow progra-
mow lojalnosciowych to fakt, ze klienci
lojalni sg tansi w obstudze i tatwiejsi
do naklonienia do ponownego zakupu
niz nielojalni. To zrozumiate. Dziwny
natomiast i przypominajacy raczej hi-
storyczne rozumienie stowa lojalno$¢
(jako wiernopoddanstwo) wydaje sie
sposdb pozyskiwania lojalno$ci w opar-
ciu o wymyslone we wlasnej, a czesto
bywa, ze i w konkurencyjnej firmie chwy-
ty, ktdre maja pomoc utrzymac klientow.
Dzieje si¢ tak mimo, ze lojalnos¢, ktorej
najbardziej od nich pozadamy, wiaze
sie raczej z etyczng strona podejscia
do zycia i sami chcemy przez nig rozu-
mie¢ wiernos¢ i uczciwos$¢ wynikajaca
z zaufania.

Mozna zaciggna¢ konia do wodopoju,
ale nie mozna go zmusi¢, zeby si¢ napit...
Tymczasem wspoélczesne programy lojal-
nos$ciowe czesto polegaja na zmuszaniu
do ,wiernopoddanczego” korzystania
z ustug firmy, a niestety Zadng miarg
nie budujg zaufania klientéw, ktére by
sprawilo, zeby z przyjemnoscig wracali
do nas, jako do swojego ustugodawcy
i aby w razie potrzeby stawali sie adwo-
katami naszych marek.

Czy wszyscy klienci

muszg by¢ nasi?

Wiekszo$¢ programow lojalnosciowych
adresowanych jest do wszystkich klien-
tow. Ich tworcy wychodza z zalozenia,

ze jest wtedy najlepiej, kiedy maksymal-
na ilo$¢ klientéw jest lojalna. My$lenie
to z pozoru tylko jest prawidlowe. Nam,
czyli firmie, powinno zaleze¢ na lojalno-
$ci klientéw najbardziej dochodowych,
nie wszystkich! C6z nam po lojalnosci
klientéw, ktdrych, chociazby z racji kosz-
tow obstugi, lepiej bytoby usung¢ z bazy
danych...

Nalezy zatem tak konstruowac pro-
gramy lojalnosciowe, aby byly atrakcyjne
przede wszystkim dla tych klientéw, kto-
rzy generuja firmie najwiekszy dochdd.
Tymczasem, jak wynika z do§wiadczen
konsultantéw Executive-Conversation,
wigkszo$¢ os6b odpowiedzialnych
za tworzenie programéw lojalnoscio-
wych nawet nie jest w stanie wymienic
najbardziej dochodowych segmentéw
klientéw czy tez produktéw lub ustug
swoich firm. Wezmy przyklad hipermar-
ketéw - niemal w kazdym z nich mozna
znalez¢ kasy przeznaczone wylacznie
dla 0séb, ktére maja w koszykach mniej
niz 10 towaréw. To mily uklon w strone
0s0b, ktore akurat kupily mato i nie chca
sta¢ w kolejkach tworzonych przez osoby
kupujace duzo. Niemniej z punktu wi-
dzenia interesu firmy co$ tu jest nie tak.
Czy hipermarkety nie powinny raczej
premiowac osob, ktore generujg w skle-
pie najwieksze obroty?

Co wtasciwie sie
klientowi nalezy?

W sieci detalicznej ,,Piotr i Pawel” obni-
zono niedawno prdg, od ktérego zaczyna
sie naliczanie rabatu przy konkretnym
zakupie. To krok w dobra strone - firma
zaczyna cenic tych, ktérzy przyczyniajg
sie w danym momencie do zwiekszanie
jej obrotow. Podobnie Vistula & Wol-
czanka - klienci maja okazje zbierania
punktéw, ktére zamieniaja nastepnie
na odpowiednie obnizki przy kolejnych
zakupach. Jesli duzo kupujesz, masz na-
grode. Ale czy te programy rzeczywiscie
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Warunki sensownego programu
lojalno$ciowego:

— Lojalnosc bierze sie z zaufania wynikajace-
go z pozytywnych emocji, a nie z procedur
wymuszajacych czy promujacych okreslone
zachowania klientow.

— Najskuteczniejsze programy lojalno$ciowe
oznaczaja lojalnos¢ firmy wobec swoich
klientéw, a nie na odwrot.

— Nalezy w pierwszej kolejnoSci skoncen-
trowac sie na zrozumieniu, kim sg klienci
najbardziej dochodowi i na nich skoncen-
trowac swoje wysitki, a nie probowac by¢
atrakcyjnym dla wszystkich.

— Program lojalno$ciowy powinien opierac
sie na oczekiwaniach klientéw (przypo-
mnijmy — najbardziej dochodowych). Nie-
koniecznie oznacza to oparcie programu
lojalno$ciowego wytacznie na znizkach
i rabatach (w przypadku niektérych firm
—patrz wspomniana siec¢ sklepow odziezo-
wych — ,taniej” znaczyto ,gorzej”).

buduja lojalnos¢? W kontekscie przed-
stawionej wczesniej definicji lojalnosci
- raczej nie.

Kolejnym kluczem do sukcesu progra-
mow lojalnosciowych, obok uzyskania
pewnosci, kim sa najbardziej dochodowi
klienci, jest zrozumienie, jakie sg ich
oczekiwania. Dopiero na takiej wiedzy
mozna budowa¢ zalozenia programu.
Przeprowadzenie stosownego badania
oczekiwan pozwala odkry¢, co jest waz-
ne dla klientéw, a co nie. Na przyklad,
przeprowadzone przez konsultantow
Executive-Conversation badania oczeki-
wan klientow, zlecone przez sie¢ sklepéw
z luksusowa odzieza, pozwolily odkry¢,
naczym najbardziej im zalezy. Sto procent
respondentdéw okazato zainteresowanie
dwoma aspektami: gotowoscig obstugi
sklepu do profesjonalnej porady oraz
dostepem do aktualnej i bogatej oferty
z ciekawymi nowo$ciami. Jednocze$nie
tylko potowa badanych os6b wspomniata
o oczekiwaniach dotyczacych docenienia
ich lojalnosci poprzez zindywidualizo-
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wany plan rabatowy. W zwigzku z tymi
wynikami firma postanowita zainwesto-
wac najpierw w zdolnos¢ do zapewnienia
klientom najwyzszych standardéw obstu-
gi oraz zrewolucjonizowata swéj system
katalogow (w tym wyglad), wysylajac go
do klientéw generujacych najwigksze
obroty. Te dzialania i jeszcze stosowne
zmiany, np. w wygladzie strony interne-
towej (klienci woleli bardziej czytelne
niz ,artystyczne” zdjecia), pozwolity
na podniesienie zyskownosci, mimo
silnego kryzysu w branzy.

Whiosek jest oczywisty - program lo-
jalno$ciowy ma wyrézniac firme przede
wszystkim w oczach najbardziej cennych
klientéw, a nie klientow w ogéle. Poza
tym przytoczony przyktad dobrze ilu-
struje, na czym polega lojalnos¢ firmy
wobec klientéw. Sytuacja odwrotna to
tego konsekwencja.

Podobnymi przekonaniami kierowat
si¢ Tom Ford, gdy na poczatku lat 90.
rozpoczal prace jako dyrektor kreatywny
w Gucci. W owym czasie ubieranie si¢
u Gucciego nie bylo szczytem marzen
klientek, a firma niczym specjalnym si¢
nie wyrozniata. Jak inne, starala sie przy-
wigza¢ klientéw standardowymi progra-
mami lojalno$ciowymi. Nowy dyrektor
zainicjowal zmiany w tym podej$ciu,
nie bez powaznych sporéw z udziatow-
cem i samym CEM firmy - Maurizio
Guccim. Wyszed! z zalozenia, ze ,marka
to przede wszystkim trwate wspomnie-
nia” (indelible memory). Wspomnienia
majg najwieksza moc, jesli pojawiajg
sie we wlasciwym czasie i miejscu. Naj-
wiekszy na nie wplyw maja jednak lu-
dzie i ich zachowania, a nie przedmioty,
takie jak karta stalego klienta. W duzo
wiekszym stopniu ,,przywiaze” do re-
stauracji fantastycznie obstugujacy nas
kelner niz jej karta rabatowa. Innymi
stowy, budowanie rzeczywistej lojalnosci
polega na budowaniu pozytywnych do-
$wiadczen, a nie na ,kupowaniu” decyzji

klienta kartami lojalno$ciowymi. Dlatego
Tom Ford pomdgt marce Gucci, ktéra
dryfowala w strone rynku masowego,
odzyska¢ pelna sile i blask.

Nie $cigaj sie z niedZzwiedziem!
Budujgc programy lojalno$ciowe, nalezy
rozpocza¢ od zebrania stosownych infor-
macji o klientach, aby dobrze zdefinio-
wac obietnice marki oraz zaprojektowa¢
odpowiednie doswiadczenia klientow.
Najczesciej w zainteresowanych pro-
gramem lojalnosciowym firmach mysla:
»Mamy juz mnéstwo danych o naszych
klientach” W rzeczywisto$ci, mimo
ze wiekszos$¢ z nich prowadzi bada-
nia klientdéw i zbiera géry informacji
na ich temat, tylko nieliczne maja $wia-
domosé¢, kim sg ich najbardziej docho-
dowi ( a nie najwieksi) klienci. Rozktad
Pareto wyraznie podpowiada, Ze naj-
wieksza cze$¢ dochodowosci pochodzi
od stosunkowo nielicznych klientéw. To
jest wlasnie ta grupa, na ktorej nalezy
skoncentrowa¢ swoje wysitki - w tym
zwigzane z tworzeniem programoéw lo-
jalno$ciowych.

Doskonale wie o tym Harrah’s
- w chwili obecnej najwigksza sie¢ kasyn
na $wiecie. Na poczatku tej dekady fir-
ma miata ambitny plan wyréznienia si¢
na rynku i zwiekszenia dochodowosci,
mimo Ze nie panowata wtedy atmosfera
sprzyjajaca tego rodzaju rozrywkom.
Harrah'’s przystapita do dziatan, kierujac
si¢ zasadg jak z dowcipu, ktory tu przy-
tocze.

Dwoéch wedrowcow zaskoczyl w go-
rach niedzwiedz. Pierwszy natychmiast
rzucil sie do zmieniania ciezkich tra-
peréw na lekkie trampki. Na ten widok
drugi wota: Nie rozumiem, czemu to
robisz! Przeciez tak czy owak nie uciek-
niesz przed niedZwiedziem!” A ten na to:
»Nie musze biec szybciej niz niedz-
wiedz, wystarczy, ze bede szybszy niz
ty.... Nie mozemy wplynaé na recesje,

kryzys czy inne warunki prowadzenia
biznesu, ale mozemy wyprzedzi¢ swoja
konkurencje.

Harrah’s rozpoczal od zrozumienia,
kim sg najbardziej dochodowi klienci
firmy. Okazalo sie, ze z trzech segmentow
klientéw: mulitmilioneréw przylatuja-
cych do kasyn wlasnymi odrzutowcami,
turystow odwiedzajacych kasyna na tra-
sie swoich wycieczek oraz lokalnych
mieszkancow wydajacych w kasynach
swoje niewielkie oszczgdnos$ci w syste-
matyczny sposob, ta ostatnia grupa oka-
zala sie najbardziej dochodowa dla fir-
my. Kierownictwo Harrah’s wiedzialo
juz zatem na kim skoncentrowaé swoje
wysilki. Przeprowadzony audyt doswiad-
czen tego segmentu klientéw ujawnil,
ze im najbardziej zalezy na likwidacji
kolejek do kasyn i po Zetony. Szybko
wiec wprowadzono stosowne zmiany,
wdrazajac m.in. system kart lojalno-
$ciowych, ktdry kategoryzowal klientow
wedlug czestotliwosci odwiedzin i dawal
im przywileje umozliwiajace skrocenie
badz catkowitg eliminacje koniecznosci
stania w kolejkach. Milionerom byto to
obojetne — mieli swoje wlasne wejscia.
Turystom podobnie — odwiedzali kasyna
niezaleznie od kolejek.

Efektem przemyslanego, opartego
na powyzszych zatozeniach, programu
lojalnosciowego w przypadku Harrah’s
byt 17-proc. wzrost dochodowosci fir-
my w roku, w ktérym rynek zanotowat
spadek w branzy. Nie ma potrzeby biec
szybciej niz niedzwiedz — wystarczy robi¢

to szybciej niz inni...

Janusz Kamienski, managing partner
w firmie doradczej Executive-Conversation,
czlonek zarzadu Persona Global Polska.
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