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Аннотация
Совершит ли клиент повторную покупку? Напишет ли

хороший отзыв? Порекомендует ли вашу компанию знакомым?
Все зависит от того, что останется в его памяти после
взаимодействия с вами.

Крис Даффи, признанный в Европе эксперт по сервису,
уверен: ключ к лояльности клиентов – это управление
их ожиданиями и памятью. В своей книге он предлагает
программу создания и поддержания позитивных воспоминаний
в умах покупателей, что, по сути, является максимально



 
 
 

эффективной программой лояльности в век соцсетей и
интернет-отзовиков. Книга снабжена ссылками на исследования,
полезными источниками по теме, а также кейсами известных
компаний, таких, как Lexus, Aldi, Dyson, The Ritz-Carlton, Virgin
Atlantic и других.

В формате PDF A4 сохранён издательский дизайн.
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ОТЗЫВЫ О КНИГЕ

 
«Практическая магистерская программа Криса

Даффи – одна из лучших и наиболее информативных
учебных программ, в которых я когда-либо участвовал.
Он обладает невероятной способностью излагать



 
 
 

сложные вещи простым языком, и его работа
оказалась очень ценна лично для меня, превосходна с
точки зрения развития моей команды и чрезвычайно
полезна для нашего бизнеса. Эта книга – прекрасное
воплощение содержания программы. Она открывает
глаза на крайне важные вещи, а также мотивы,
которыми вы как клиент руководствуетесь при
принятии решения, но часто не задумываетесь о них
сознательно».
Магда Декстер, директор по работе с клиентами, Gobain
Building Distribution Sector, Великобритания и Ирландия

«Вау! Это похоже на Библию клиентского опыта!
В книге есть все, что вам нужно знать о предмете, и
я считаю, что она принесет неоценимую пользу всем
специалистам по работе с клиентами».
Мариус Персинару, президент филиала компании
Schneider Electric, Румыния

«Эта книга – феноменальная работа, и она должна
стать настольной для любого человека, будь то ученый
или сотрудник производства, который хочет изучить
тему лояльности клиентов. Баланс идей, теории и
практики подходит для любого читателя».
Марк Грегори, основатель и управляющий директор,
Unleashandengage.com

«Вчера я читал вашу книгу и, честно говоря, не мог
оторваться от нее! Я думаю, что эта книга имеет как
раз подходящий для бизнес-литературы объем, и в ней



 
 
 

идеальное сочетание историй и исследований, которые
охватывают все жизненные сферы, с замечательными
примерами из широкого спектра отраслей, таких как
Ritz-Carlton, SW Airlines и M&S. Когда я смогу купить
экземпляры для своей команды?»
Питер ван Пеборг-Гуч, генеральный директор – глава
центра для посетителей, William Grant & Sons Distillers Ltd

«Это простая и логичная книга, все больше
захватывающая от главы к главе. Мне нравится
понимать, что будет в каждой главе, и иметь
возможность повторить в конце пройденный материал.
Я сделал пару заметок для своей команды, что из
описанного в книге мы могли бы реализовать у себя».
Джули Далтон, управляющий директор, Gulliver’s Theme
Parks

«Эта книга очень увлекательна и содержит
множество историй и примеров как от Криса, так
и от компаний, с которыми он работает. Она
легко читается. Автору удалось связать между собой
различные темы. Ссылки позволяют читателю понять,
что участие в действующей программе управления
лояльностью – это целый проект по изменению
компании, основанный на множестве вещей. Эта
книга заставила меня пересмотреть некоторые из
моих взглядов, особенно касающихся корпоративной
культуры, а также понять, почему так много программ
по управлению лояльностью клиентов терпят неудачу.
Действительно, полезно признать, что большинство из



 
 
 

них и правда проваливаются, и осознать причины этого.
Мне понравилась эта книга, и я думаю, что четкость
и ясность изложенных прописных истин делают ее
идеальной как для людей, не знакомых с творчеством
автора, так и для тех, кто, как и я, читал его
предыдущую книгу».
Стюарт Шортленд, руководитель отдела по работе с
клиентами, Airbus



 
 
 

 
Предисловие

 
Прошло уже 20 лет с тех пор, как я заострил свое вни-

мание на теме обслуживания клиентов. Я хотел бы побла-
годарить некоторых бывших коллег из Манчестерской биз-
нес-школы, где я проработал несколько лет, за то, что они из-
начально пробудили во мне интерес к данной теме. Это про-
изошло, когда я помогал приезжим бизнесменам и студен-
там MBA понять практические аспекты маркетинга – пред-
мета, которым я занимался примерно десять лет. Меня по-
стоянно спрашивали, что делать, когда предлагаемые про-
дукт или услуга начинают восприниматься как нечто само
собой разумеющееся, а клиенты практически не видят раз-
ницы между предложениями различных поставщиков. Ко-
гда так происходит, клиенты склонны исходить из цены, в
результате чего поставщики однотипных товаров страдают
от снижения рентабельности. Благодаря своей работе в биз-
нес-школе я узнал, что лучшее противоядие от трансформа-
ции продукта или услуги во что-то само собой разумеющее-
ся – это индивидуализация, и поэтому начал интересоваться
тем, как использовать опыт клиентов, чтобы добиться узна-
ваемости, а следовательно получить конкурентное преиму-
щество, лояльность покупателей, увеличение доли рынка и
повышение рентабельности.

«Единственная постоянная – это перемены» – данный те-



 
 
 

зис вы часто слышите в отношении бизнеса. Этот девиз, без-
условно, применим и к данной теме. За 20 лет моей работы
над проблемой я стал свидетелем множества изменений.

В течение нескольких лет я председательствовал на Евро-
пейской конференции по взаимодействию с клиентами. Она
проводилась ежегодно в Лондоне и привлекала до 1000 чело-
век со всего мира. Все они были заинтересованы в том, что-
бы узнать, как обслуживать клиентов, чтобы улучшить ре-
зультаты деятельности компаний. У входа в конференц-зал
всегда висела большая доска с именами всех участников, на-
званиями организаций, которые они представляют, и назва-
ниями должностей. Было интересно отмечать, как менялись
с годами названия должностей.

Впервые мероприятие было проведено в начале 2000-
х годов, и большинство делегатов в то время имели в на-
званиях своих должностей слова Service (Обслуживание)
или Customer Service (Обслуживание клиентов). Затем ак-
туальным трендом стало использование программного обес-
печения для управления взаимоотношениями с клиентами
(CRM), поэтому в названиях должностей стали появляться
слова Customer Relations (Отношения с клиентами). Жизнь
шла вперед, и теперь модными словами стали Customer
Experience (Клиентский опыт), поэтому в настоящее вре-
мя мы видим множество таких должностей как Customer
Experience Managers (Менеджеры по работе с опытом клиен-
тов) и Directors or Heads of Customer Experience (Директора



 
 
 

или руководители по работе с опытом клиентов).
Еще одна вещь, которую я также заметил, заключалась в

том, что, хотя названия должностей людей, посещающих за-
нятия, менялись вместе с тенденциями, у самих специали-
стов знания или глубокое понимание этого быстро меняю-
щегося предмета, казалось, не сильно менялись, не впиты-
вая последние тенденции. Поэтому я не удивился, узнав, что
многие недавние проекты, имеющие какое-либо отношение
к клиентскому опыту, не достигли ожидаемых результатов.
То же самое произошло и со многими CRM-проектами, ко-
торые были в моде еще несколько лет назад. Я подозреваю,
что одна из причин этого заключается в том, что многие лю-
ди, ответственные за их реализацию, не до конца понимают
предмет или то, как умело применять его инструментарий.

Как вы узнаете из этой книги, я большой поклонник
управления клиентским опытом, но я также убежден, что,
хотя такое управление необходимо, одного этого недостаточ-
но для формирования устойчивой лояльности клиентов. А
что для этого действительно необходимо, так это управле-
ние лояльностью клиентов, именно поэтому данная книга и
называется «Великолепный сервис». Возможно, если доста-
точное количество людей прочтут эту книгу и согласятся со
мной, в будущем в названиях должностей мы увидим слова
Customer Loyalty (Лояльность клиентов).

Около 10 лет назад я решил разработать программу, что-
бы помочь менеджерам компаний, с которыми я работал в



 
 
 

качестве консультанта, понять предмет так, как это удалось
мне, а затем использовать это понимание для выработки в
своих организациях инструментов формирования устойчи-
вой, глубокой лояльности клиентов. Моя цель состояла в
том, чтобы передать им весь свой опыт: страсть к предме-
ту и знания, навыки и уверенность в своих действиях, что-
бы в будущем они почти или же абсолютно не нуждались ни
во мне, ни в подобных специалистах. Поэтому я начал раз-
работку того, что сегодня называется «Практическая маги-
стерская программа по управлению лояльностью клиентов».
Это программа, которую в настоящее время посещают сот-
ни людей из всех типов организаций, и по завершении кото-
рой ее участники смогли применить новые знания в своих
компаниях, достигнув впечатляющих, стоящих результатов.
Во многих случаях реализация принципов программы при-
водила к качественным изменениям. А потому я знаю, что
это работает. И я решил, что пришло время написать книгу,
зафиксировать на бумаге то, что я узнал, исследуя тему, раз-
рабатывая и преподавая эту программу, чтобы другие могли
извлечь из нее определенные уроки и, надеюсь, применить
их с пользой.

Любой, кто читал мою предыдущую книгу Once a
Customer, Always a Customer, увидит, что некоторые идеи во-
шли и в эту книгу. Но вы также обнаружите, что я разрабо-
тал и усовершенствовал многие из этих оригинальных идей
и добавил множество новых, призванных облегчить их реа-



 
 
 

лизацию, ускорить ее и повысить ее эффективность.
Я также затронул вопрос о расширении использования ис-

кусственного интеллекта в сфере обслуживания клиентов.
Ведь это уже не будущее, это – настоящее! И видимо, потому
что интеллект искусственный, многие из вещей, для которых
он используется в настоящее время, как вы узнаете из главы
10, на мой взгляд, как минимум не очень разумны.

Данная книга призвана стать практическим руковод-
ством, но в ней также содержатся ссылки на все теории и ис-
следования, которые поддерживают мои идеи и рекоменда-
ции. Если хотите, проверьте то, что я предлагаю, сами. Вы
также найдете множество реальных историй и тематических
исследований, иллюстрирующих, как различные организа-
ции использовали эти идеи. В конце каждой главы есть пе-
речни действий, выполнение которых необходимо для прак-
тической реализации изложенных идей и обеспечения наи-
лучших шансов на успех. Я рекомендую вам выполнить как
можно больше действий из списка. Я также предлагаю вам
удостовериться, что вы запомнили по максимуму. Хотя это
проще сказать, чем сделать, ведь мы склонны забывать боль-
шую часть того, что читаем. Так как же вам усвоить из про-
читанного как можно больше?

В главе 7 я расскажу о том, что у нас есть два типа памяти:
краткосрочная и долгосрочная. Все новые знания попадают
в «раздел» краткосрочной памяти, но, как следует из назва-
ния, они останутся там лишь ненадолго. Чтобы потом эту ин-



 
 
 

формацию можно было вспомнить и использовать, нам нуж-
но перенести ее в хранилище долговременной памяти. Есть
интересная презентация TED от педагога-психолога Питера
Дулиттла «Как ваша «рабочая память» придает смысл ми-
ру», которая учит, как это сделать. Исследователь предпола-
гает, что механизм закрепления обучения в долговременной
памяти заключается в «обработке» любого нового материа-
ла, и рекомендует следующую методику.

• Повторять то, что слышите:
– говорите об этом с другими;
– записывайте;
– размышляйте над этим.
• Соотнесите то, что вы слышите, с тем, что вы уже знае-

те: – как/куда это вписывается? – как я/мы мог/могли бы ис-
пользовать это?

• Мы запоминаем образы лучше слов:
– попытайтесь мысленно «нарисовать» новые знания;
– визуализируйте полезные идеи;
– используйте мысленные схемы.
• Организуйте и структурируйте:
– рисуйте/используйте диаграммы;
– создавайте таблицы/списки.
• Ищите ключ к пониманию:
– вызов (я не согласен, что это не сработает и т. д.);
– вопрос (Кто? Что? Где? Когда? Почему? Как?).
Поэтому я рекомендую вам найти способы «обработать»



 
 
 

те вещи, которые вы хотите запомнить.
Один из моих партнерских офисов находится в Афинах.

Я считаю, что это – прекрасное место, и когда я там бываю,
всегда узнаю много новой, полезной информации. Во время
одного из визитов я заметил на стене в учебной академии, где
работал, цитату Сократа: «Я никого ничему не могу научить.
Я могу лишь заставить думать».

Это определенно заставило меня задуматься. И чем боль-
ше я размышлял об этом, тем отчетливее понимал, что это
относится к моей работе и к тому, чего я хочу добиться этой
книгой. Если она заставит вас задуматься, и в результате
вы найдете новые способы обслуживания клиентов, которые
сделают их более лояльными к вашей организации, я буду
счастлив, ведь мы оба выиграем от этого.

Поэтому я надеюсь, что вам понравится эта книга. Я на-
деюсь, она заставит вас задуматься, я надеюсь, что вы най-
дете способы запомнить наиболее полезные для вас знания,
и я надеюсь, что вы сможете использовать их для запуска
в вашей организации изменений, которые сформируют ло-
яльность клиентов и значительно улучшат результаты рабо-
ты компании.



 
 
 

 
Рекомендуемые видеоматериалы

 

 
TED Talks

 
Doolittle, P. (2013) [дата обращения 12 но-

ября 2018 года] How Your ‘Working Memory’
Makes Sense of the World [Online] www.ted.com/talks/
peter_doolitlte_how_your_working_memory_makes_sense_of_the_world.



 
 
 

 
Глава 1

Знакомство с концепцией
управления лояльностью клиентов

 
 

Темы главы:
 

• Все дело в лояльности. Правильные цели обычно спо-
собствуют выбору правильного подхода. Я убежден, что ло-
яльность клиентов – это то, к чему нужно стремиться в лю-
бом бизнесе.

• Клиенты изменились. Единственная постоянная в биз-
несе – это перемены, и сейчас все меняется быстрее, чем
когда-либо прежде. Все эти изменения оказывают огромное
влияние на клиентов и на то, что сделает их лояльными.

• Устаревшие «золотые стандарты» обслуживания. Неко-
торые из старых инструментов и методов обслуживания уже
утратили свою эффективность. Это особенно актуально в от-
ношении того, что когда-то считалось «золотыми стандарта-
ми» обслуживания.

• Влияние на «счет» лояльности клиентов. Лояльность
клиентов работает так же, как и деньги на банковском сче-
те. Можно открывать депозиты и снимать средства со счета.



 
 
 

Главное, чтобы баланс всегда был положительным.
• Стратегии повышения лояльности клиентов. Дальновид-

ные организации считают формирование лояльности клиен-
тов важнейшей стратегической задачей. Может, вам тоже
стоит подумать об этом?

• Системный подход к непрерывному совершенствова-
нию. Постоянная работа над улучшениями крайне важна для
устойчивого успеха. Возможным это делает системный под-
ход.

• Что обеспечит успех? При правильном применении си-
стемного подхода успех будет стоить вложенных ресурсов.

• Качество обслуживания не должно зависеть от цены. Не
попадайтесь в ловушку представления о том, что отличный
сервис стоит очень дорого. Если все сделать правильно, то
он будет по карману многим.

• Как ведут себя лояльные клиенты. Если вы все сделаете
правильно, клиенты будут благодарны.



 
 
 

 
Все дело в лояльности

 
Мне довелось несколько раз встретиться с доктором Сти-

веном Кови. Он автор книги «7 навыков высокоэффектив-
ных людей»1 и один из самых принципиальных и мудрых лю-
дей, которых я встречал. Я многому у него научился, в част-
ности тому, как сделать свою жизнь лучше и построить боль-
шой бизнес. Одна из семи сформулированных им в книге
привычек такова: всегда начинайте, представляя конечную
цель. Этот принцип очень хорошо послужил мне в жизни и
в бизнесе, и его можно применить к любой задаче в сфере
обслуживания клиентов. Всегда начинайте с размышлений о
цели работы. В бизнесе (и, вероятно, в жизни тоже) мы все-
гда должны вести себя так, чтобы выстраивать с клиентами
осмысленные и прочные отношения, в идеале – пожизненно
лояльные. Я понял, что если все, что мы делаем в бизнесе,
сосредоточено на этом, то мы на правильном пути к устой-
чивому успеху.

Когда я думаю о главной цели своей работы за последние
20 лет – о поиске моделей, их совершенствовании и обуче-
нии лучшим способам привлечения и удержания выгодных
клиентов, – я прихожу к выводу, что все эти направления
связаны с лояльностью.

В далеком 1997 году три специалиста Гарвардской шко-
1 Кови С. 7 навыков высокоэффективных людей. М.: Альпина Паблишер, 2012.



 
 
 

лы бизнеса, Джеймс Л. Хескетт, У. Эрл Сассер и Леонард А.
Шлезингер, написали книгу о своих исследованиях об опыте
организаций, научившихся предоставлять услуги таким об-
разом, что это позволяет достигать превосходных результа-
тов бизнеса. Они назвали книгу The Service Prof ti Chain2. Она
мгновенно стала бестселлером и получила отличный отзыв в
Harvard Business Review. Авторы предположили, что конеч-
ная цель цепочки «услуги-прибыль» – это рост выручки и
прибыльности. Я думаю, что это цель, к которой было бы ра-
зумно стремиться большинству компаний. Но, как четко по-
казали исследования авторов книги, звено в цепи непосред-
ственно перед этим – это лояльность клиентов. Так что все
дело снова в лояльности.

Даже Фред Райхельд, один из самых авторитетных иссле-
дователей в мире по этому вопросу, в своей книге «Эффект
лояльности»3 пришел к аналогичному выводу: годы его ра-
боты в Bain&Co подтвердили: для создания долгосрочного
успеха в бизнесе нужно объединить три ключевых элемен-
та. Эти три элемента – лояльные клиенты, лояльные сотруд-
ники и лояльные собственники/инвесторы. То есть он также
убежден, что все дело в лояльности.

Мои деловые партнеры из Греции, компания Optimal
2 Джеймс Л. Хескетт, У. Эрл Сассер, Леонард А. Шлезингер. The Service Profit

Chain. В книге представлена модель «Цепочка “услуги-прибыль”»; на русский
язык не переведена. – Примеч. ред.

3 Райхельд Ф. Ф., при участии Тила Т. Эффект лояльности: движущие силы
экономического роста, прибыли и непреходящей ценности. М.: Вильямс, 2005.



 
 
 

Group, даже назвали ту часть своего бизнеса, которая
специализируется на обслуживании клиентов, «All About
Loyalty» («Все о лояльности»; можно перевести и как «Все
внимание лояльности» – ред.). Жаль, что я не додумался до
этого!

В этой главе я расскажу, почему управление клиентским
опытом стало настолько популярным для современных ком-
паний. Я также объясню, почему я считаю, что это направле-
ние должно развиваться до уровня управления лояльностью
клиентов; о том, что это такое, о преимуществах этого вида
управления и о способности данного инструментария обес-
печить устойчивую лояльность клиентов.



 
 
 

 
Клиенты изменились

 
Все меняется, в том числе и потребитель. Сегодняшние

клиенты не такие, как вчерашние. Даже покупатели, кото-
рые, возможно, были лояльны к вам в течение многих лет,
теперь не просто стали старше. Скорее всего, изменился и
их взгляд при оценке своих поставщиков.

Ниже перечислены ожидания клиентов и особенности их
поведения, которые существенно изменились за последние
несколько лет. Я уверен, что ваш собственный опыт показы-
вает то же самое.

Сегодняшние клиенты:
• более нетерпеливые – они хотят получить услугу прямо

сейчас;
• лучше информированы – они уже посмотрели информа-

цию о том, что им нужно, в интернете;
• более требовательные – они хотят большего, возможно,

за меньшие деньги;
• более склонны жаловаться – если им что-то не нравится,

они расскажут об этом вам и всем остальным;
• больше сосредоточены на качестве опыта – они хотят

получать удовольствие от встречи с вами;
• имеют больше возможностей рассказать другим о том,

что они считают плохим сервисом – теперь у них есть воз-
можность общения с миллионами других клиентов через ин-



 
 
 

тернет.
Задумайтесь, эти новые качества, вероятно, свойственны

не только вашим клиентам, но и вам самим, когда вы вы-
ступаете в роли клиента. Новая реальность ставит вопрос о
том, какие методы и практики необходимы для эффектив-
ного обслуживания этого нового типа клиентов. Я убежден
в том, что если ожидания и поведение клиентов изменились,
то также должны измениться и наши действия по формиро-
ванию лояльности клиентов.

Схема 1.1. Растущее ожидание – разрыв в качестве услуг



 
 
 

Прежде чем мы перейдем к следующей теме, необходимо
осознать потрясающие темпы перемен. На схеме 1.1 пред-
ставлена иллюстрация того, на чем я хочу заострить ваше
внимание.

По вертикали – уровень обслуживания, либо предостав-
ляемый организациями, либо ожидаемый потребителями.
По горизонтали – время. Я возьму 20-летний отрезок време-
ни примерно с начала 2000-х годов (слева) до, скажем, 2020
года (справа).

Нижняя линия графика отражает стратегию большинства
организаций – обеспечение постепенного, но постоянного
улучшения своих услуг с течением времени. Верхняя линия
показывает, чего ожидают клиенты. Как вы видите, это бо-
лее стремительное улучшение, чем у большинства компа-
ний, которое растет экспоненциально. Если, как и многие
другие известные мне организации, вы не поспеваете за этим
темпом роста ожиданий клиентов, вы окажетесь в области
указанного стрелкой разрыва. И в пространстве этого раз-
рыва, вероятно, будет расти количество жалоб, усиливаться
ценовое давление и увеличиваться число потерянных клиен-
тов.

Меня часто спрашивают, почему так происходит. Этому
способствуют множество факторов, и некоторые из них ти-
пичны для определенных рынков. Но есть несколько универ-
сальных, способных создать «идеальный шторм». Вот неко-
торые основные.



 
 
 

 
1. Интернет

 
Экспоненциальный рост использования интернета разру-

шает или уже разрушил многие рынки. Самые очевидные
из них – службы проката фильмов (блокбастеров), большая
часть розничных туристических агентств и так далее. И та-
кой финал ждет и многие другие рынки. Например, мои вну-
ки больше не смотрят кабельное телевидение. Они предпо-
читают выбирать, что и когда они хотят смотреть, из огром-
ного ассортимента, доступного по запросу в интернете.

 
2. Мобильные телефоны

 
Мобильный телефон больше не является телефоном. Это

компьютер, калькулятор, часы, фотоаппарат, фотоальбом,
спутниковый навигатор, фитнес-браслет, портативная музы-
кальная система, видеоплеер, система обмена сообщениями
и почти все, для чего вы захотите его использовать. Исполь-
зование этого гаджета резко сократило спрос на многих рын-
ках или уничтожило их (например, продажи фотоаппаратов,
часов и т. д.).



 
 
 

 
3. Новые игроки на

существующих рынках
 

Когда новые компании выходят на существующий рынок,
они часто применяют подходы, которые, по их мнению, поз-
волят им занять большую долю рынка. Они также могут
внедрить другую структуру затрат, с которой трудно конку-
рировать компаниям с устаревшими системами и процесса-
ми. Очевидными примерами являются развитие лоукосте-
ров и растущее число новых онлайн-продавцов, таких как
Amazon.

 
4. Сообщество потребителей

 
Было время, когда наш выбор как потребителей был огра-

ничен, и мы вынуждены были брать что дают. Теперь все из-
менилось. Развитие потребительской культуры превратило
нас в разборчивых потребителей с высокими ожиданиями от
продуктов, услуг и поставщиков, готовых бороться за то, что
мы считаем правильным, и рассказывать как можно больше-
му количеству людей, если мы этого не получаем.

 
5. Снижение стоимости путешествий

 
Чем больше люди путешествуют, чем больше нового они



 
 
 

пробуют, тем больше расширяется их опыт и растут ожида-
ния. Я помню, как вернулся из своего первого визита в Со-
единенные Штаты и задумался: «Почему обслуживание там
развито не так хорошо, как в Великобритании?» Эта мысль
и стала одним из факторов, побудивших меня взяться за эту
работу.

 
6. Эффект коммодитизации

 
Под распространением коммодитизации я подразумеваю

процесс, в ходе которого многие продукты или услуги, ко-
гда-то считавшиеся особыми или уникальными, «фирмен-
ными», становятся обыденными, их можно приобрести у
множества конкурирующих поставщиков. Когда так проис-
ходит, и клиенты начинают с трудом различать или вообще
не различают товары от нескольких поставщиков, они неиз-
бежно оказываются вынуждены ориентироваться на цену. В
этом случае задача состоит в поиске способов сделать пред-
лагаемые вами продукты или услуги отличными от аналогов
конкурентов, чтобы клиенты заметили и оценили их. Есть
множество способов реализовать это, и один из них состо-
ит в том, чтобы «обернуть» ваши продукты или услуги в до-
бавляющий ценность опыт, уникальный именно для вашего
продукта.

Но многим компаниям, особенно в сферах производства



 
 
 

и поставок, для того чтобы решить эту задачу, необходимо
кардинально изменить мышление. Первый важный шаг – пе-
рестать считать, что организация работает на B2B-рынке, где
одна компания поставляет продукт или услугу другой. Та-
кой рынок слишком обезличен, и компанию с такой установ-
кой клиент воспринимает как «просто» поставщика товаров.
Исходящие из подобной логики мышления и поведения ор-
ганизации должны изменить свой подход и начать позицио-
нировать себя как участников рынка «клиент-клиент» или
«человек-человек», на котором люди из одной компании по-
ставляют продукты и услуги людям в другой. Такой подход
может кардинально изменить принципы работы организации
и ее восприятие клиентами. Именно такая трансформация и
станет лейтмотивом всей этой книги.

Эти факторы влияют на все рынки. Вы видите это каждый
день: ряд розничных компаний сворачивают свою операци-
онную деятельность или закрываются, при этом постоянно
увеличивается число сервисов для сравнения товаров, кото-
рые позиционируют себя как посредники между вами и ва-
шими поставщиками.

Это так же широко распространено и на B2B-рынках, с
которыми я хорошо познакомился за последние несколько
лет. Многие поставщики, работающие на этом рынке, под-
тверждают, что у них также происходит отток клиентов, что
увеличивает давление на цены и рентабельность.



 
 
 

 
Устаревшие «золотые

стандарты» обслуживания
 

Существует довольно много общепринятых стандартов
обслуживания, ставших привычными. Некоторые из них да-
же были названы «золотыми стандартами». Но существен-
ные изменения в отношении потребителей к поставщикам
товаров и услуг способствовали тому, что многие из этих
стандартов устарели, потеряли свою ценность, а в некоторых
случаях стали абсолютно неприемлемыми.

Вот моя пятерка лучших из категории устаревших.
 

1. Клиент всегда прав
 

Нет, это не так – они часто ошибаются. Если вы внушаете
поставщикам услуг, что клиент всегда прав, они только дез-
ориентируются и начинают подозревать, что у вас нет чет-
кого видения того, как обстоят дела в реальном мире. Это
утверждение может раздражать их, потому что вы предлага-
ете им согласиться с тем, что клиенты важнее, чем они. Луч-
ше признать, что клиенты не всегда правы, а затем работать
с коллегами над тем, как лучше обслужить покупателей, да-
же если они ошибаются.



 
 
 

 
2. Относитесь к клиентам так, как вы

хотели бы, чтобы относились к вам
 

Зачем вам это делать? Предполагается, что все клиенты
похожи на вас и поэтому хотели бы именно того, чего вы хо-
тели бы. Но это, совершенно очевидно, не так, поэтому здесь
также нужна доза реальности. Истина заключается в том, что
все клиенты разные и поэтому, скорее всего, хотят разных
вещей.

По этой причине правильно будет относиться ко всем кли-
ентам так, как они хотели бы, чтобы относились к ним. Но
все они могут хотеть разных вещей, поэтому задача состоит
в том, чтобы найти способы определить это и в итоге полу-
чить свою прибыль.

 
3. Всегда делайте все

правильно с первого раза
 

Это достойная цель, но она предполагает, что совершен-
ство возможно, а это в сфере услуг крайне маловероятно.
Нужно не только стать и оставаться лучшим в обслуживании,
но и постоянно совершенствоваться. Это означает, что нуж-
но постоянно пробовать что-то новое, находить лучшее, а за-
тем делать это новой нормой. Внедрение новых вещей подра-
зумевает пробы и ошибки, причем на первых порах ошибок



 
 
 

обычно больше, чем успеха. Так что если следовать правилу
«Все делать правильно с первого раза», которое практиче-
ски невозможно выполнить, то появление каких-либо новых
улучшенных моделей обслуживания крайне маловероятно.

Гораздо лучше смириться с тем, что что-то пойдет не так,
особенно когда вы пробуете что-то новое, а затем разрабо-
тать механизмы, позволяющие коллегам не чувствовать себя
неудачниками и сохраняющие лояльность клиентов.

 
4. Сосредоточьтесь на устранении

Ошибок и слабых мест
 

Существует распространенное мнение, что оптимальный
способ улучшить ситуацию – сосредоточиться на том, что
идет не так или работает неправильно, а затем исправить это.
Подход, конечно, логичный, и он действительно работает, но
это не лучший способ обеспечить высочайшее качество об-
служивания. Очевидно, что, если ошибки раздражают кли-
ентов и наносят ущерб их лояльности, они нуждаются в ис-
правлении. Но только исправление ошибок не делает вас хо-
рошим. Это просто превращает вас из плохого поставщика
в неплохого. И обычно требуется много усилий, чтобы до-
биться очень малой отдачи.

Лучший способ – сосредоточиться на том, что работает
хорошо и правильно, и взять это за основу. Для этого обыч-
но требуются те же усилия, но с их помощью достигаются



 
 
 

значительно лучшие результаты, особенно в области лояль-
ности клиентов, потому что такой подход может превратить
вас из хорошего поставщика в замечательного в ключевых
областях предоставления услуг.

 
5. Ключом к успеху в обслуживании

является высокий уровень подготовки
 

Нет ничего плохого в том, чтобы гарантировать, что об-
служивающий персонал получает лучшее обучение из до-
ступного, но это не ключ к успеху. Это так потому, что ре-
альное различие в уровне сервиса заключается не в обуче-
нии, а в естественных навыках и личности обучаемых. Как
правило, к тому времени, когда вы осознаете, что нанятые
вами люди не достигают желаемых результатов и нуждаются
в обучении, они уже слишком долго работают в компании
и слишком зациклены на своих способах повышения квали-
фикации, которые, по их мнению, помогут им добиться до-
стойных и устойчивых результатов.

Самое главное – обеспечить обучение нужным людям, а
это значит, что главное – найм и отбор нужных людей. Это
гораздо важнее для достижения успеха, чем любое обучение,
которое люди могут получить и позже.

Я бы рекомендовал подумать, являетесь ли вы привержен-
цем какого-либо из этих ошибочных «золотых стандартов».
Если это так, то в последующих главах вы найдете рекомен-



 
 
 

дации, что с этим делать, а также принципы и методы, кото-
рые, по моему мнению, помогут вам добиться успеха.



 
 
 

 
Влияние на «счет»

лояльности клиентов
 

Лояльность клиентов можно сравнить со счетом, очень
похожим на банковский, но вместо денег (финансовые акти-
вы) там «депонируют» деловую репутацию (эмоциональные
или социальные активы). В любой момент времени этот счет
лояльности должен быть сбалансирован по «дебету» и «кре-
диту». Если счет находится «в кредите», то определенные
обстоятельства могут вызвать одну реакцию. Но если счет
ушел «в дебет», то эти же обстоятельства могут вызвать со-
вершенно иную реакцию.

Поскольку я использую банковскую терминологию, рас-
сказывая об этом своеобразном «счете», я буду ее придер-
живаться и впредь и использовать соответствующие ссылки,
как если бы мы говорили о настоящем банковском счете.

 
Открытие счета

 
Точно так же, как мы можем использовать любой банк для

обналичивания чека или покупки иностранной валюты, не
будучи обязанными иметь в нем счет, мы можем использо-
вать услуги некоторых поставщиков, не открывая счет ло-
яльности. Откроем ли мы такой счет или нет, будет зави-
сеть от многих вещей, но я считаю, что ключевой момент



 
 
 

определяется вопросом: является ли это просто одноразовой
сделкой или я (мы) хочу (хотим) завязать отношения? Если
это всего лишь одноразовая покупка, то чувства или эмоции
(кроме, возможно, вежливости, учтивости и услужливости)
не будут иметь большого значения. Но если одна или обе
стороны заинтересованы завязать отношения, тогда чувства
и эмоции вступят в игру и их необходимо будет принимать
во внимание.

Поэтому я полагаю, что счет лояльности открывается, ко-
гда одна или обе стороны решают завязать отношения, вы-
ходящие за рамки одной (или случайной) сделки. Чувства и
эмоции, которые могут повлиять на это решение, будут ре-
зультатом опыта, получаемого в этих отношениях. Они и бу-
дут «пополнять счет» и снимать с него «проценты».

 
Пополнение и снятие

 
Счет пополняется и опустошается через опыт, который

определяет эмоции и чувства клиентов. Очевидно, что су-
ществует разный опыт, который можно описать в следующих
категориях:

+1. Это какая-то мелочь. То, что делают для клиентов, и
что выходит за рамки их ожиданий. Это редко подарки, та-
кие как ручки, ежедневники, напитки или цветы. Чаще это
продуманные детали поведения или жесты, совершаемые с
осторожностью, вниманием и предусмотрительностью. Каж-



 
 
 

дое такое действие может немного пополнить счет лояльно-
сти.

Вау. Это знаки внимания, похожие на описанные в кате-
гории +1, но дающие клиенту гораздо больший эмоциональ-
ный опыт. Можно сказать, что это особенный уровень сер-
виса. Я как-то слышал, что это описывается как «не по обя-
занности, а от души» (я думаю, что в ASDA4 это называет-
ся ABCD). Это способно пополнять счет лояльности гораздо
щедрее.

Ой. Это мелочи, которые раздражают, разочаровывают
клиентов или надоедают им. Эти недочеты не вынудят кли-
ента уйти к другому поставщику, но могут способствовать
некоторому снижению баланса счета лояльности.

Ой-ой. Это что-то важное, что идет не так и действительно
расстраивает клиентов. Это может заставить их искать дру-
гого поставщика. Эти ошибки (и сопутствующий им опыт)
можно назвать недопустимыми. Они могут сильно умень-
шить баланс счета лояльности.

Восстановление . Это когда Ой или Ой-ой превращается
в +1 или Вау, после того как ошибка исправлена и клиент
получил положительный или крайне положительный опыт.
Доказано, что восстановление способно обратить списание
со счета лояльности в его пополнение.

4 ASDA – британская сеть супермаркетов, основанная в 1949 г. Питером и Фре-
дом Асквитами и сэром Ноэлем Стокдейлом. Годовой оборот составляет более
22 млн фунтов стерлингов по состоянию на 2019 г. – Примеч. ред.



 
 
 

(Примечание: более подробно о влиянии +1, Вау, Ой, Ой-
Ой и Восстановления на лояльность будет рассказано в главе
5.)

 
Как баланс счета влияет на

решения и действия клиентов?
 

Состояние счета в любой момент времени будет влиять на
то, как клиент реагирует на ту или иную ситуацию. Напри-
мер, когда счет лояльности нейтрален, и особенно когда он
находится в дебете, даже небольшой негативный опыт может
привести к тому, что клиент откажется от услуг поставщика.
Но если то же самое произошло, когда счет клиента был в
кредите по итогам предыдущего положительного опыта, по-
купатель с большей долей вероятности простит поставщику
неприятный инцидент и останется его клиентом.

Точно так же приятный контакт может быть чрезвычайно
хорошо воспринят клиентом с кредитным счетом, но он же
может быть встречен через силу, если счет был в дебете в
результате предыдущего негативного опыта.

 
Примеры из жизни

 
Примерами предприятий, которые в настоящее время, су-

дя по всему, заработали кредит доверия у большей части на-
селения Великобритании, являются:



 
 
 

• компания John Lewis, которая уже много лет находится в
авангарде обслуживания клиентов в своем секторе. Они за-
работали доверие большинства своих постоянных клиентов;

• у компании Dyson отличные продукты и превосходный
сервис, особенно когда возникают какие-либо проблемы. Их
продукция, как правило, дороже аналогов, но мне кажется,
что именно отличное качество и подход компании к обслу-
живанию клиентов создали ей отличную репутацию среди
большинства британцев;

• ALDI – относительный новичок на британском рынке,
но он уже заработал большое влияние. Когда компания толь-
ко пришла на рынок Великобритании, многие смотрели на
нее как на непрошеного гостя. Но сочетание хороших про-
дуктов, соотношения цены и качества и дружелюбного об-
служивания позволило компании быстро создать положи-
тельную репутацию среди британцев.

Компании, утратившие свою репутацию:
• Marks and Spencer. Раньше эта сеть магазинов занимала

довольно прочные позиции на рынке, пользовалась большим
уважением и любовью клиентов, поставщиков и инвесторов
(а следовательно, имела хорошую репутацию). Я помню, как
моя жена однажды сказала, что все, что она носит, куплено в
M&S. Но это было много лет назад, и сейчас, по крайней ме-
ре, в моей семье, эта компания перестала пользоваться по-
пулярностью. Я продал ее акции, которые держал в течение



 
 
 

многих лет, а моя жена редко покупает там одежду (если во-
обще покупает). По-видимому, так отреагировали не только
мы, и M&S изо всех сил пытается вернуть прежние позиции;

• банковская система Великобритании. Было время, когда
британские банки пользовались доверием и уважением на-
селения Великобритании. Но разоблачения последних лет и
реакция банков на них лишили их большей части этого до-
верия. В настоящее время многие британцы их не любят и
не доверяют им.

Компании, вернувшие себе репутацию:
• Skoda. Было время, когда автомобили Skoda считались

несуразными, и очень немногие британцы покупали их. А
виной всему – их репутация. Но инновации в разработке ав-
томобилей, повышенная надежность и отличный сервис спо-
собствовали тому, что теперь автомобили этой марки попу-
лярны;

• Ryanair. Исторически эта авиакомпания была очень
успешна, несмотря на ее отношение к клиентам в стиле «бе-
ри, что дают». В прошлом большинство людей пользовались
ею только из соображений дешевизны. Возможно, клиенты
этой компании не могли позволить себе ничего лучше, или
Ryanair были единственной авиакомпанией, летающей туда,
куда хотели клиенты, и это поддерживало почти стопроцент-
ную заполненность ее рейсов. Но освещение в СМИ плохо-
го качества обслуживания, увольнений пилотов, забастовок



 
 
 

и жесткой конкуренции со стороны других недорогих опера-
торов вынудило руководство компании изменить свое отно-
шение. В итоге авиакомпания улучшила сервис и отношение
к поставщикам, персоналу и клиентам.

Я думаю, что компании еще многое предстоит сделать,
но хотя она еще, возможно, не может считаться «любимым»
авиаперевозчиком, клиенты относятся к ней гораздо лучше,
чем раньше. И возможно, когда-нибудь в будущем Ryanair
полностью изменит свой имидж и заработает себе хорошую
репутацию среди авиаперевозчиков, а также очки лояльно-
сти клиентов.

 
Нестабильные компании

 
• Virgin Rail – это пример того, что я называю нестабиль-

ной компанией. Когда они выкупили у British Rail линию за-
падного побережья, я, как обычный пользователь железно-
дорожного транспорта, был очень доволен. Репутация Virgin
заставила меня предположить, что все быстро улучшится, и
я получу сервис уровня Virgin. Что действительно измени-
лось почти сразу, так это униформа персонала и цвет поез-
дов, при этом на некоторых маршрутах обслуживание поез-
дов реально ухудшилось. Так что мое терпение вскоре ис-
сякло, и я стал жаловаться. В моих глазах их репутация была
испорчена.

Тем не менее, сервис компании на протяжении многих лет



 
 
 

неуклонно улучшался, и сейчас я могу сказать, что он хоро-
ший. В моих глазах Virgin Rail восстановила свою репута-
цию и, надеюсь, что в глазах множества клиентов West Coast
Railways тоже.

• Сервис автодилеров может значительно варьироваться.
Это происходит потому, что большинство из них находят-
ся в частной собственности, поэтому обслуживание, которое
вы получаете, зависит от подхода местного владельца. Про-
изводители очень стараются сделать сервис одинаковым по
всей стране, но они знают, что, несмотря на их усилия, от-
личия все еще могут быть существенными. Это знакомо мне
по личному опыту. Когда-то у меня была машина одного из
немецких автопроизводителей. В моем городе был дилер, но
обслуживание было ужасным, поэтому я решил проехать 18
миль до Манчестера, где был дилер, предоставлявший от-
личный сервис.

Я понял, что оценка лояльности через сравнение с бан-
ковским счетом может помочь работникам компании лучше
понять, как их действия влияют, в долгосрочной перспекти-
ве, на лояльность клиентов. Этот метод также может помочь
им понять, почему клиенты часто по-разному реагируют на
одни и те же обстоятельства.

Поэтому такой подход стоит объяснять коллегам и обсу-
дить его с ними, а также научить людей в любой организации
подобному методу оценки. Это позволит понять, как незна-
чительные, казалось, действия, особенности поведения или



 
 
 

слова способны «пополнять» или «опустошать» счет лояль-
ности. Метод позволяет людям осознать, какое влияние все
они оказывают на текущий и будущий успех любой органи-
зации.



 
 
 

 
Стратегии повышения
лояльности клиентов

 
Многие организации и частные лица заинтересовались те-

мой управления клиентским опытом. Последние несколько
лет я был одним из них. Но потом я наткнулся на неко-
торые исследования, которые заставили меня задуматься о
том, что, возможно, я делаю что-то не так.

Я уже говорил, что считаю ключевой задачей специали-
стов, занятых в сфере обслуживания клиентов, формиро-
вание лояльности клиентов. Однако мои исследования и
опыт показали, что помимо управления клиентским опытом
должно быть что-то еще. Поэтому, будучи все еще заинтере-
сован этой темой, я убежден, что она относится к категории
«необходимых, но не достаточных». Нужно что-то еще. На
самом деле гораздо большее!

Лояльность – это такое состояние клиентов, которое будет
влиять на их решения в будущем. Лауреат Нобелевской пре-
мии, психолог Даниэль Канеман утверждает, что подавляю-
щее большинство решений, которые мы принимаем, осно-
ваны на наших ожиданиях относительно будущего опыта и/
или наших воспоминаниях о прошлом опыте. Поэтому, что-
бы влиять на будущее поведение, нам нужно делать гораз-
до больше, чем просто управлять текущим опытом. Прежде
всего, мы должны убедиться, что некоторые элементы этого



 
 
 

опыта, по крайней мере, запоминаются, и, в идеале, незабы-
ваемы, что позволяет формировать яркие воспоминания, ко-
торые, как мы надеемся, стимулируют клиентов принять ре-
шение когда-нибудь в будущем. Это сложная задача, и стан-
дартные методы управления клиентским опытом не позволя-
ют ее реализовать. Управление памятью – это не то же самое,
что управление опытом, поэтому для успешного управления
памятью клиентов необходимо освоить целый ряд новых ме-
тодов и инструментов. Но даже этого недостаточно, потому
что мы должны также учитывать ожидания клиентов, ока-
зывающие огромное влияние на будущую лояльность. Поду-
майте об этом. Если ваши ожидания совпадают с тем, что вы
получаете в итоге, то, скорее всего, это мало или вообще ни-
как не повлияет на вашу лояльность. Но что, если они не сов-
падают? Что если вы постоянно получаете больше, чем ожи-
даете? Разумно предположить, что такой опыт может сде-
лать вас более лояльным. (Исследования показывают, что это
так.) И наоборот, если вы получаете меньше, чем вы ожидае-
те, это, скорее всего, сделает вас менее лояльным. Очевидно,
что ожидания оказывают сильное влияние на будущую ло-
яльность, и это доказывает потребность в управлении ожи-
даниями клиентов.

Это означает, что если нашей целью является долгосроч-
ная лояльность клиентов, то мы должны овладеть тремя раз-
ными (хотя и взаимосвязанными) методами. Это:

• управление ожиданиями клиентов;



 
 
 

• управление клиентским опытом;
• управление памятью клиента.
В совокупности я называю это «управлением лояльно-

стью клиентов», и именно на этом, как мне кажется, долж-
но быть сосредоточено основное внимание. В последующих
главах будет объяснено, как управлять этими тремя ключе-
выми элементами лояльности клиентов.



 
 
 

 
Системный подход к непрерывному

совершенствованию (заимствован из
концепции системного мышления)

 
Большинство производственных организаций во всем ми-

ре применяют и/или осваивают так называемое «системное
мышление», иначе известное как «технологии бережливого
производства». Это способ организации производственного
процесса таким образом, чтобы сделать его как можно более
гладким и эффективным, сократить количество отходов или
вообще избавиться от них. Он основан на осознании того,
что все в системе каким-то образом взаимосвязано, поэтому
невозможно произвести изменения в одной части системы
без их последующего влияния на другие ее части.

Этот подход также применяется в спорте. Есть фраза, ча-
сто произносимая спортивными тренерами: «совокупность
крайних значений». Это означает, что нужно сложить мно-
жество мелочей, каждая из которых немного улучшит рабо-
ту спортсмена или команды. По отдельности эффект от каж-
дой такой мелочи может показаться незначительным, но бла-
годаря совокупному эффекту общее улучшение может быть
существенным. Это особенно важно, когда разница между
тем, чтобы быть «лучшим в мире» или «неудачником» со-
ставляет лишь доли секунды.



 
 
 

Эта техника также имеет огромное значение в сфере ока-
зания услуг. Любое изменение в системе влияет на нее. Вли-
яние может быть как позитивным, так и негативным. Множе-
ство мелочей, объединенных в совокупность, может сильно
повлиять на восприятие заказчиком предоставляемой услу-
ги. Из чего следует, что этот подход может быть использован
для существенного улучшения опыта клиентов и повышения
их лояльности. «Фишку» системного подхода будет трудно
понять и скопировать конкурентам, но ее заметят и оценят
клиенты, что может сильно поднять их лояльность.

Этот подход очень прост. Вы начинаете с того, что сопо-
ставляете весь опыт клиента с картой клиентского опыта и
анализируете каждое событие, чтобы понять, какое или ка-
кие из них предлагают наилучшие возможности для необхо-
димых улучшений. Затем вы принимаете решение, как наи-
более оптимально улучшить этот опыт, и какие действия и
системы необходимы для того, чтобы эти улучшения про-
изошли. Затем вы реализуете шаги, способствующие до-
стижению данных улучшений и предотвращающие «откат»
к предыдущему состоянию. А потом вы начинаете весь про-
цесс заново, чтобы обеспечить постоянное улучшение.

Это может показаться очень сложным. Но это не так, и бо-
лее подробно о том, как лучше всего организовать этот про-
цесс, мы поговорим в главе 3. И не сомневайтесь, это очень
мощный механизм создания конкурентного преимущества и
формирования долговременной лояльности клиентов.



 
 
 

 
Что обеспечит успех?

 
Меня часто спрашивают: «Как сделать так, чтобы обслу-

живание клиентов позволило достигнуть серьезных резуль-
татов бизнеса?» Это прекрасный вопрос, и ответить на него
можно по-разному. Но сейчас я обычно говорю так: «Будь
лучшим в том, что наиболее важно для клиентов, которых
ты хочешь привлечь и удержать».

Прежде всего я должен признать, что первоначальная
идея этого афоризма принадлежит не мне. Это «художе-
ственная обработка» высказывания Лу Карбона, американ-
ского специалиста по работе с клиентами, прозвучавшего на
семинаре, который несколько лет назад мы провели вместе.
Но мне очень нравится простота и ясность этой мысли, по-
этому я стремлюсь ее распространить.

Однако, как и многое, что имеет значение в бизнесе, эту
идею легко понять, но очень трудно воплотить. Она вызыва-
ет гораздо больше вопросов, чем тот, на который она отве-
чает. Итак, три основных вопроса с некоторыми вариантами
ответов.

 
Вопрос 1: каких клиентов вы
хотите привлечь и удержать?

 
Очевидным, простым ответом на этот вопрос часто явля-



 
 
 

ется «всех клиентов», и в некоторых организациях это может
быть единственным доступным ответом. Но вот еще одна
мысль. Как насчет того, чтобы стремиться к тому, чтобы кли-
ентов было меньше, но их качество было лучше? Я предлагал
этот вариант многим организациям, и эта идея обычно вызы-
вает вполне оправданные обсуждения. В некоторых случаях
люди придумывали новую и более эффективную стратегию.

Каковы следствия стремления к меньшему числу клиен-
тов, но лучшему их качеству? Для меня это означает сосре-
доточиться на клиентах, которых ваши коллеги с нетерпе-
нием ждут. На тех, которые не предъявляют необоснован-
ных требований к организации, которые представляют со-
бой наилучший потенциал для постоянного дохода и роста,
и которые обеспечивают компании наилучшую финансовую
прибыль. Это также означает, что нужно принуждать тех
клиентов, которые не соответствуют этим требованиям, ис-
кать другого поставщика.

Этот вывод также подтверждается исследованиями неко-
торых уважаемых ученых. Например, Майкл Портер из Гар-
вардской школы бизнеса считает, что повышенное внимание
к определенному потребительскому сегменту (и/или про-
дукту) является одним из лучших способов создания устой-
чивого конкурентного преимущества. А Джим Коллинз из
Стэнфордского университета в своей книге «От хорошего
к великому»5 описывает то, что он называет «Принципом

5 Коллинз Д. От хорошего к великому. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2014.



 
 
 

ежа». Мы подробно обсудим этот в главе 10. Если вкратце:
это значит быть лучшим в том, что действительно важно для
ваших самых важных ключевых клиентов.

Результаты этого подхода, проверенного организациями,
с которыми я работал, различны, но наиболее значимые из
них часто включают:

• увеличение прибыли при уменьшении используемых ре-
сурсов;

• повышение морального духа персонала за счет удоволь-
ствия от работы только с хорошими клиентами;

• более целенаправленные, менее напряженные и более
эффективные, в том числе и экономически, системы и про-
цессы.

Так что хорошенько подумайте о том, какие клиенты вам
действительно нужны. Может быть, стремление к меньшему
количеству и лучшему качеству клиентов может стать для
вас лучшим подходом.

 
Вопрос 2: что действительно имеет

для клиентов наибольшее значение?
 

Определив клиентов, на которых вы хотите сосредото-
читься, вам нужно будет понять, что может кардинально по-
высить уровень их лояльности к вам. Первый шаг – иметь
четкое понимание того, что они считают действительно важ-
ным. Это может показаться очевидным, но я постоянно удив-



 
 
 

ляюсь (и разочаровываюсь) тому, как мало в большинстве
организаций знают о постоянно меняющихся потребностях
и желаниях своих клиентов.

Многие думают, что, просто обслуживая клиентов, они
узнают, что для тех важнее всего. Но мой опыт говорит об
обратном. В ходе обслуживания вы будете расширять пред-
ставление о том, что, по вашему мнению, имеет для клиентов
значение. Это можно назвать взглядом «изнутри наружу».
Но то, что вы не узнаете, но все же должны знать, – это то,
что, по их мнению, имеет для них значение (взгляд «снару-
жи вовнутрь»). Вы можете считать, что две эти перспективы
будут совпадать, но это происходит редко, поэтому вам нуж-
но найти способы выяснить взгляды ваших клиентов, посто-
янно получая от них обратную связь.

Не нужно раздражать клиентов, бомбардируя их запроса-
ми обратной связи, поэтому важно найти методы и опреде-
лить частоту запросов, приемлемую для них. Кроме того, вы
должны учитывать, что различные типы обратной связи вы-
являют разные аспекты, поэтому вам, скорее всего, придет-
ся использовать несколько методик, чтобы получить полную
картину.

Еще один ключевой фактор – помнить, что клиенты, их
желания и потребности постоянно меняются. Проведение
ежегодного или даже полугодичного аудита их мнений мо-
жет быть полезным, но не даст вам всей необходимой ин-
формации. Для получения стоящего результата вам нужно



 
 
 

будет найти способы создания и анализа непрерывных пото-
ков обратной связи клиентов. Мой опыт подсказывает, что
лучшие типы обратной связи – это событийная и в реальном
времени. (Как это запускается и используется, объясняется
в главе 9.)

Собрав обратную связь, ее нужно проанализировать, что-
бы выделить то, что наиболее важно для клиентов, и то, где
вы могли бы использовать эту информацию для создания
конкурентного преимущества, которое сделает клиентов ло-
яльными к вам.

 
Вопрос 3: как вам стать лучшим?

 
После того как вы поняли, что является наиболее важным

для клиентов, нужно дать им это – и это будет следующим
шагом к завоеванию их лояльности. Но необходимо не про-
сто чуть опередить конкурентов: вы должны быть заметно и
существенно впереди них. Это требует сосредоточенности и
преданности делу, ведь невозможно добиться хорошего ре-
зультата случайно.

Внимание должно быть точно сфокусированным на наи-
более важных для ваших ключевых клиентов вопросах. Вы
не можете позволять себе отклоняться, независимо от то-
го, какие отвлекающие факторы могут возникнуть. Эта це-
леустремленность должна происходить из решимости стать
выдающимся лидером, независимо от неудач и препятствий,



 
 
 

возникающих на пути. Эта мысль тоже довольно проста для
понимания, но трудно осуществима на практике.

Реализация этого подхода может создать как преимуще-
ства, так и недостатки.

Вот некоторые преимущества:
• конкуренты обычно не могут понять, что вы делаете, по-

ка не станет слишком поздно для эффективной реакции;
• им нелегко будет это повторить, и зачастую им будет да-

же труднее, потому что для них это станет просто програм-
мой догоняющего развития, подразумевающей организаци-
онную перестройку;

• значительное преимущество над конкурентами легче
поддерживать, чем незначительное;

• усилий, необходимых для создания существенного пре-
имущества, если они постоянны, обычно достаточно для его
поддержания или усиления;

• если вы сумеете быстро и решительно обойти своих кон-
курентов, им придется приложить еще больше усилий, что-
бы догнать или обогнать вас;

• если ваше преимущество существенно, а темпы ваших
улучшений высоки, это может деморализовать конкурентов,
которые будут считать любые попытки «догнать» вас еще бо-
лее трудными.

Но есть и недостатки:
• скорее всего, потребуется потратить много усилий и ре-



 
 
 

сурсов, чтобы создать существенное преимущество;
• для того чтобы быть эффективным, преимущество, как

правило, необходимо создавать быстро и решительно. Если
вы будете идти к цели слишком неспешно или не решитесь
на рывок ради успеха, клиенты могут не заметить никаких
изменений, а конкурентам будет легче идти в ногу с вами. В
итоге вам вряд ли удастся достичь желаемых результатов;
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