
Глава 2
Выбор цели — с какими 
клиентами следует 
разговаривать?

Разумеется, только с помощью клиентов вы сможете обеспечить себе рост 
продаж и прибыли. Но возникает вопрос: о каких клиентах идет речь? на кого 
надо ориентироваться? с кем говорить?

Мой ответ будет прост: рыбу лучше всего ловить там, где она крупнее. 
И привлекательные маленькие цифры, которые у вас уже есть (или кото-
рые вам не так трудно получить), станут вашей самой удачной и любимой 
удочкой.

В этой главе мы будем говорить о том, каким образом вы сможете 
определять наиболее ценных клиентов — как на текущий момент, так и на 
будущее.

Мы начнем с очень простых вещей, которые вы в состоянии делать для 
поиска таких клиентов; постепенно, усложняя задачи, мы дойдем до выс-
шего мастерства, при котором вы практически безошибочно будете знать, 
кто из клиентов собирается от вас отказаться, а кто останется вам верен 
на всю жизнь (и какова будет их ценность для вас).

Свою профессиональную деятельность я начал в Брюсселе, 
и это обстоятельство вряд ли можно считать благоприят-
ным для аналитика — слишком мал бельгийский рынок, 
ведь в моей стране проживают менее 11 миллионов человек. 
(В одном штате Огайо живет на 800 тысяч человек боль-
ше — а это всего лишь восьмой по количеству населения 
штат в США.) Иными словами, преимущества использова-
ния аналитики в Бельгии довольно ограниченны.

Бельгия славится совсем другим — и это делает ее же-
ланной для многих — великолепной едой (больше всего ре-
сторанов с мишленовскими звездами на душу населения) и, 
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конечно , своим восхитительным пивом. Именно поэтому 
моя страна столь популярна среди туристов, умеющих по-
лучать от жизни все удовольствия.

Вне всякого сомнения, одним из таких людей является 
Гарт Холлберг — уникальный специалист с богатейшим опы-
том в области и массового, и прямого маркетинга. Ко време-
ни нашего знакомства в Брюсселе Гарт работал в агентстве 
J. Walter Th ompson, где отвечал за отношения с компани-
ей Unilever и ее гигантские счета (в 2010 году Unilever по-
тратила на рекламу шесть миллиардов евро). Уже тогда он 
считался великим маркетологом и прекрасным стратегом. 
К тому же Гарт любит цифры. Его страсть — заниматься 
табличными расчетами, и вряд ли что-то доставляет ему 
большее удовольствие. И хотя у него нет специального об-
разования в области торговой статистики (Гарт вообще 
учился на журналиста), по моему мнению, он мастерски 
владеет циф рами.

Еще в самом начале своей деятельности Холлберг сумел 
убедить многих, насколько удобно применять в маркетин-
ге принцип Парето. В начале XX века итальянский эконо-
мист Вильфредо Парето заметил, что в Италии 20% домохо-
зяйств получают 80% доходов. Гарт примерил закон «20/80» 
к сбытовым фирмам и доказал, что для множества брендов 
80% прибыли создается за счет 20% клиентов (естественно, 
это заставляет нас относиться к таким клиентам с особым 
вниманием).

Ниже приведен небольшого треугольник, с помощью ко-
торого Гарт Холлберг проиллюстрировал свои выводы.

Треугольник — идеальная форма для демонстрации опи-
санного Гартом принципа. Как вы можете видеть, лишь 
22% всей совокупности домохозяйств связаны с 79% про-
даж данного продукта. Неудивительно, что этот легкодо-
ступный и понятный подход завоевал себе сторонников. 
Гарт запатентовал свою пирамиду и описал стратегию 
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дифференцированного  маркетинга в книге, о которой я уже 
упоминал в предисловии, — All Consumers Are Not Created 
Equal («Не все потребители созданы одинаковыми»). Книга 
моментально стала бестселлером и внесла свою лепту в ре-
волюционные преобразования, начавшиеся в 1990-е годы 
в области управления взаимоотношениями с клиентами.

Расходы в категории, в %

Всего домохозяйств, в %

Высокие 79 22

Средние 17 20

Низкие 04 13

Отсутствие 00 45

Я начал работать с Гартом в Брюсселе над его очередной 
великой идеей. На этот раз он выдвинул предположение 
об определенной корреляции между степенью эмоцио-
нальной лояльности потребителей к бренду и затратами 
на привлечение клиентов. Мы решили удостовериться в ис-
тинности этой гипотезы и приступили к сортировке и клас-
сификации информации, содержащейся в BrandZ.

Перед нами стояла непростая задача, поскольку BrandZ — 
крупнейшая в мире база данных по всем брендам. С ее по-
мощью мы получали знания о полутора миллионах кли-
ентов из 31 страны. Потребители делятся своим мнением 
о 50 тысячах продуктов и услуг, которые можно разделить 
на 380 категорий. Как вы понимаете, это невероятно боль-
шой объем данных.
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Гарту был необходим молодой помощник — большой лю-
битель копаться в огромных базах данных и возиться с циф-
рами, и он вспомнил обо мне (хотя, думаю, бóльшую роль 
сыграла его любовь к брюссельским ресторанам на Рю-де-
Бушер, а не мой аналитический опыт).

Важно отметить, что данные BrandZ уже были рассорти-
рованы по степени предпочтения, которое клиенты отдают 
тому или иному бренду. Ниже приведена пирамида, иллю-
стрирующая классификацию по принципу эмоциональной 
лояльности.

Пирамида эмоциональной лояльности, по данным BrandZ

Эмоциональные 
узы

Достоинство

Релевантные 
результаты

Присутствие

Отсутствие

Это мой бренд

Он делает свою работу лучше других

Он делает хорошую работу. Он для 
людей вроде меня (Он мне нравится)

Я слышал о нем; я пробовал его

Я мало знаю о нем

Уровни пирамиды являются одновременно последова-
тельными и взаимоисключающими. Чтобы перейти на сле-
дующий уровень, клиенты должны удовлетворить все тре-
бования предыдущего, и, что важно, один клиент не может 
присутствовать в одно и то же время сразу на двух уров-
нях. (Например, вы не можете одновременно находиться 
на уровнях «Достоинство» и «Привязанность».)

Пирамида обеспечила нам идеальные данные об уровнях 
эмоциональной лояльности потребителя по отношению 



Глава 2. Выбор цели — с какими клиентами следует разговаривать? 51

к бренду. Все, что нам было необходимо сделать, это найти 
корреляцию между ее данными и данными ответов респон-
дентов на вопросы BrandZ.

В процессе проведения анализа я периодически прихо-
дил к Гарту с цифрами и выводами, он всегда встречал меня 
одним и тем же вопросом: «Ну, и какую историю ты расска-
жешь мне сегодня?» — а заканчивал разговор фразой: «Де-
лай все проще». Он научил меня не бояться упрощать самые 
сложные вещи. Основной вопрос при работе с любыми дан-
ными всегда звучит так: «Каким образом я могу превратить 
эти цифры в достоверное знание, а что еще более важно — 
как я могу донести эти знания самым доступным образом 
до аудитории, не обладающей достаточной подготовкой?»

В результате проекта мы смогли сформулировать пять 
универсальных выводов, доказавших свою истинность в от-
ношении множества мировых брендов. (Наверняка наши 
выводы подходят и вашим продуктам и услугам.)

1. Чем выше эмоциональная лояльность, тем выше 
ценность клиента. Ценность существенно растет 
при достижении уровня «эмоциональных уз» (выс-
ший уровень эмоциональной лояльности). Напри-
мер, в страховом секторе Италии клиенты, имеющие 
с фирмой эмоциональные узы, стоят в четыре раза 
больше обычного среднего клиента. Во Франции сре-
ди потребителей кофе ценность клиента, имеющего 
эмоциональные узы, в двадцать раз выше ценности 
среднего клиента. В этом есть своя четкая логика. 
Человек, выбравший для себя исключительно про-
дукцию Starbucks — специально идущий в кофейню 
«Старбакс» выпить чашечку кофе или покупающий 
кофейные зерна этой марки в магазине, — обладает 
для компании куда большей ценностью, чем тот, кому 
совершенно все равно, какой кофе у него в чашке.
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2. Создание эмоциональных уз — ключевой фактор бренд-
лидерства (компании выходят в лидеры за счет допол-
нительных продаж, осуществляемых покупателями, 
связанными с ними эмоциональными узами). Если 
взять Францию, то клиенты, имеющие такую привя-
занность к бренду, отвечают за 90% различий с точки 
зрения доли рынка между двумя ведущими кофейны-
ми брендами.

3. Эмоциональные узы — единственный уровень эмоцио-
нальной лояльности, способный значительно снизить 
потери или повысить степень преданности.

4. Уровня эмоциональных уз достичь крайне тяжело, что 
неудивительно. Этой стадии достигает крайне мало 
пользователей. Например, в Италии на этом уровне 
находятся всего 2% клиентов страховых компаний.

5. Не все потребители, связанные с компанией эмоцио-
нальными узами, «созданы одинаковыми» (покупатели 
более высокой категории, обладающие узами, создают 
для компании значительно более высокую ценность, 
чем средние покупатели с тем же уровнем эмоцио-
нальной привязанности).

Тот факт, что ценность клиентов, связанных с компанией 
узами, оказывается в двадцать раз выше ценности среднего 
клиента, заслуживает пристального внимания и наглядно 
показывает, как небольшая клиентская группа способна по-
мочь компании добиться успеха или, напротив, разрушить 
ее. Вот почему так важно четко понимать, с кем нужно гово-
рить в первую очередь.

Мало кто понимает это лучше специалистов по прямому 
маркетингу, людей, которые десятилетиями живут по прин-
ципу «ловить там, где водится большая рыба». Это помогает 
сконцентрировать ограниченные маркетинговые бюджеты 
на нескольких по-настоящему важных клиентах. И когда 
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речь заходит о прямом маркетинге, нас не должно удивлять, 
что лучше всего он удается почтовому ведомству. Посколь-
ку адресная рассылка рекламы представляет собой важную 
часть доходов ведомства — ведь кто-то приносит и кладет 
в ваш почтовый ящик каталоги или предложения о при-
обретении кредитных карт, — оно всегда находится на пе-
реднем крае деятельности по повышению эффективности 
прямого маркетинга. В сущности, для эффективной работы 
с компаниями, занимающимися адресными рассылками, 
почтовое ведомство должно и само стать профессионалом 
в этой области. Одна европейская почтовая компания, с ко-
торой я работал, дабы продемонстрировать маркетинговым 
фирмам свою скорость доставки, разослала свежие цветы 
нескольким тысячам потенциальных клиентов. Неудиви-
тельно, что, когда почтовые работники придумывают что-то 
новое (например, предлагают большие скидки компаниям 
за предварительную сортировку их почтовых отправле-
ний по почтовым индексам), они по-разному рассказывают 
о своих идеях различным представителям клиентских ком-
паний. Финансового директора в первую очередь привлечет 
информация, что предварительная сортировка почты сни-
зит его транспортные расходы, а маркетолога прежде всего 
заинтересует, что предварительная сортировка позволит 
им быстрее донести свое сообщение до респондента.

Почтовое ведомство сделало для прямого маркетинга 
и адресной рассылки практически то же самое, что Google 
сделала для систем поиска и интернет-маркетинга. Став 
лучшими игроками — каждый на своем поле деятельно-
сти, — они показали, что при правильно поставленной ра-
боте любой канал связи с клиентом может стать в высшей 
степени эффективным.

Вряд ли можно проиллюстрировать мои слова луч-
шим примером, чем деятельность самого почтового ве-
домства. Отдел марок и предметов коллекционирования 
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(Stamps & Collectibles, S&C) является одним из подразде-
лений Королевской почты Великобритании; он занимается 
дизайном, производством и продажей марок и других сход-
ных продуктов. Его основная аудитория — коллекционеры, 
поэтому ясны и цели, и проблемы, стоящие перед этим отде-
лом. Коллекционирование марок никогда не было особенно 
массовым занятием, а в последнее время оно потеряло вся-
кий рациональный смысл. За этим увлечением закрепилась 
четкая репутация устаревшего. Ряды коллекционеров все 
больше и больше редеют: старики уходят, а молодых марки 
не интересуют.

Отдел марок представлял собой очень прибыльный 
и важный источник дохода для Королевской почты. Прода-
жа коллекционных марок приносит почте менее 5% доходов, 
но прибыль (что вполне объяснимо) оценивается двузнач-
ными цифрами. Любители покупают марки, но никогда не 
используют их по назначению. В сущности, отдел извлека-
ет изрядную прибыль из каждой проданной им марки. Это 
чуть ли не идеальный пример отдельного сегмента, роста 
которого желали бы все сотрудники предприятия.

Я оказался в нужном месте в нужное время и тут же вклю-
чился в работу. В моем распоряжении оказалось довольно 
много информации. Так как большинство марок покупалось 
по почте, то в базах данных почтового ведомства имелись 
не только имена покупателей, но и названия купленных ими 
продуктов. Имя каждого покупателя. Название каждой по-
купки. Это позволило нам очень быстро нарисовать пира-
миду Гарта, показавшую, что примерно 4% населения Брита-
нии приносит отделу марок до 71% общих доходов.

Однако перед нами встал вопрос: на ком должен концен-
трировать свое внимание отдел марок? Было очевидно, что 
не все люди, составляющие 4%, окажутся для нас одинако-
во полезными. Мы совершенно не хотели охватывать их 
всех скопом. Только некоторые из них могли принести нам 
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грядущую  прибыль. Мы отобрали группу отдельных лю-
дей, выделили из нее нескольких филателистов, с которы-
ми и решили встретиться. Общение с ними могло привести 
к серьезным результатам.

Но встреча с несколькими ценными клиентами не была 
единственным вариантом. Помимо этого мы хотели попы-
таться превратить хороших клиентов в отличных. Чтобы 
понять, на какую клиентскую группу опираться дальше, мы 
воспользовались моделью ценностного спектра, с которым 
работали по принципу, описанному в первой главе в рас-
сказе о Cisco.

Давайте посмотрим на эту структуру во всех деталях, так 
как она является едва ли не самой простой и элегантной мо-
делью сегментации из всех мне известных.

Ценностный спектр

Ценностный спектр представляет собой метод сегментации, 
распределяющий клиентов по категориям на основании 
их общей рыночной ценности. Он позволяет вам понять, 
сколько денег они планируют потратить в категории, к ко-
торой принадлежит ваш продукт, а также степень их лояль-
ности к вашему продукту, то есть какая доля от их расходов 
будет приходиться на вашу компанию. Эта концепция по-
лучила название «доля затрат», или «доля кошелька поку-
пателя». На самом деле совершенно не важно, как именно 
вы ее назовете. Суть ее заключается в том, что, когда речь 
заходит о покупках в определенной категории, потребитель 
решает, какую сумму отдаст именно вам. Если клиент тра-
тит 200 тысяч долларов на компьютеры и покупает их у вас 
на 45 тысяч, то вам принадлежит 22,5% доли его кошелька.

Как вы увидите из матрицы, формирующей модель цен-
ностного спектра, клиенты могут попасть в один из четы-
рех секторов.
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Модель ценностного спектра
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Почему это полезно знать? Как показано на каждом из че-
тырех секторов, создание ценностного спектра формирует 
необходимость относиться к различным типам клиентов по-
разному. Так как ценность клиентов и степень их лояльности 
различается от одного сектора к другому, различается и сум-
ма, которую вы готовы потратить на работу с ними. Вы на-
верняка захотите уделить больше времени и внимания кли-
ентам, способным обеспечить вам наивысшую отдачу.

Итак, вы можете видеть, что модель ценностного спек-
тра легко применяется для распределения ресурсов отде-
лов продаж и маркетинга, а также для развития различных 
маркетинговых стратегий (с фокусировкой на тех из них, 
которые сулят самые большие выгоды).

Давайте представим, что мы работаем со всей клиентской 
базой отдела марок, и внимательно рассмотрим каждый 
сектор .

— Высокая ценность и высокая лояльность к бренду. 
В верхнем правом секторе представлены клиенты, об-
ладающие высокой ценностью, то есть тратящие много 
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денег в данной категории, а также лояльные к вашему 
бренду, — «золотые самородки». Они ключевые потре-
бители любой компании. Найти таких клиентов очень 
сложно — как, собственно, и настоящие золотые само-
родки — их крайне мало, и при этом они невероятно 
ценны. Ваша основная цель в данном секторе — во что 
бы то ни стало удержать этих клиентов и количествен-
но и качественно, то есть сохранить как их числен-
ность, так и уровень их покупок. Невзирая на высокую 
степень лояльности, некоторые клиенты этой группы 
будут склонны тратить на вас в будущем меньше де-
нег — в частности, вследствие сокращения своего бюд-
жета или привлекательного предложения со стороны 
вашего конкурента. С учетом их лояльности подобное 
происходит реже, чем в других клиентских группах, 
но даже небольшие потери среди «золотых самород-
ков» способны оказать сильное негативное влияние 
на объемы продаж и доходы вследствие непропорцио-
нально высокого вклада этой группы в ваш бизнес.

— Высокая ценность, но низкая лояльность к бренду. 
Верхний левый сектор представляют клиентов с высо-
кой ценностью, но низкой лояльностью, которых я на-
зываю «джекпотами», потому что у них действительно 
есть потенциал для того, чтобы принести вам много 
денег. Фактически это группа с самым высоким потен-
циалом. Она тратит много денег, однако имеет невы-
сокую лояльность к вашему бренду. За таких клиентов 
часто идет борьба, ибо те, кого вы считаете своими 
«джекпотами», для вашего конкурента являются «зо-
лотыми самородками». Именно ему они отдают свою 
преданность и в его компании тратят на покупку това-
ров той же категории намного больше денег. Если вы 
их заполучите, то сможете резко увеличить свои до-
ходы.
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— Низкая ценность, но высокая лояльность. Нижний 
правый сектор формируют клиенты с низкой ценно-
стью и высокой лояльностью, я их называю «желуди». 
При должном уходе за ними вы вправе ожидать, что 
они станут покупать больше. Они знают о ваших пред-
ложениях и довольно лояльно к ним относятся, соот-
ветственно, вы уже преодолели два серьезных барьера. 
Однако сегодня они не покупают у вас так много, как 
вам хотелось бы. Ваша цель состоит в поддержании 
их текущего уровня лояльности и в повышении доли 
их кошелька. Порой для этого достаточно обеспечить 
их более глубокими знаниями о продуктах, которые 
они покупают. Эта цель наиболее достижима в кате-
гориях с высокой эластичностью спроса, например 
в категории пищевых товаров. Там уровень покупок 
определяется личным предпочтением («Я думаю взять 
бутылку столовой воды, а не сладкую газировку»), а не 
обстоятельствами («Мне нужна коробка стирального 
порошка для пяти стирок в неделю»). Таким образом, 
объем продаж можно повысить не только за счет пере-
манивания клиентов от конкурентов, но и за счет из-
менения частоты или привычек потребления.

— Низкая ценность и низкая лояльность. Последняя 
клиентская группа не представляет для вас особого 
интереса. Она вносит свой небольшой вклад в теку-
щие продажи, но практически не имеет потенциала 
для развития. Компании, не использующие в своей ра-
боте модель ценностного спектра, часто тратят на ра-
боту с ней непропорционально много времени — ча-
сто столько же, сколько на другие клиентские группы. 
Вот почему выявление нижнего левого сектора пред-
ставляется столь важным. Отнеситесь к нему со всей 
серьезностью и перестаньте тратить деньги на эту 
сравнительно неинтересную для вас группу, лучше 
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направьте их туда, где они могут принести больше 
пользы. В результате ваши маркетинговые усилия ста-
нут куда более эффективными — и при этом вы не по-
тратите ни копейкой больше.

Если вы внедрите в свою работу такую же модель, то смо-
жете сконцентрировать нужные средства на рекламных ме-
роприятиях, адресованных действительно ключевым кли-
ентам. Отдел марок, для которого мы ее разработали, начал 
рассылать своим ценным клиентам эксклюзивные предло-
жения и предлагать значительные скидки на все продукты. 
Короче говоря, мы сделали все, что могло помочь этим лю-
дям почувствовать себя особенными (каковыми они на са-
мом деле и были).

Результаты должны оказаться феноменальными. Мы 
вправе предполагать большой рост продаж, когда на каж-
дый доллар, инвестированный в адресные рекламные кам-
пании, можно получать четыре доллара, а то и больше. 
Подобный анализ, проведенный для сравнительно неболь-
шого клиента, привлек внимание специалистов, которые 
вели счета самой крупной на то время компании — British 
Telecom (BT).

British Telecom — доля кошелька

Дела начали приобретать серьезный оборот! У телекомму-
никационных компаний имеется невероятный объем ин-
формации о подписчиках на их услуги. Каждый ваш зво-
нок приводит к появлению новых данных и позволяет этим 
компаниям лучше понять, насколько ценным клиентом 
вы являетесь и в чем заключается ваш потенциал в усло-
виях высококонкурентного рынка. Любая информация 
о доле кошелька, которую может получить компания, имеет 
огромную важность. Особенно это касается рынка стацио-
нарных телефонных линий, который практически не растет. 
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BT Business (BTB) — специальному подразделению компа-
нии British Telecom, работающему исключительно в секторе 
B2B, — удавалось довольно успешно удерживать существу-
ющих клиентов с помощью программ лояльности и скидок. 
Было понятно, что BTB не составит труда удержать любого 
абонента, которого удастся найти. И мы решили помочь им 
в поиске интересующих их потребителей.

Мы начали с изучения тенденций поведения организаций-
клиентов, использовавших BTB только для звонков по теле-
фону, и обнаружили, что их поведение как потребителей за-
висит от нескольких факторов.

1. Общее количество имеющихся у них линий. Ничего 
удивительного — чем больше линий, тем больше звон-
ков будет делать организация.

2. Производственный сектор, в котором они работа-
ют. Например, судоходные компании делают больше 
звонков, чем другие.

3. Географический разброс бизнес-единиц организаций. 
Можно предположить, что сотрудники компании, 
имеющей подразделения в разных городах (или стра-
нах), будут проводить больше времени на телефоне, 
беседуя с клиентами и коллегами из других офисов.

У BTB имелось достаточно информации для проведения 
анализа по всем трем перечисленным факторам. Мы исполь-
зовали их данные для создания алгоритма, позволявшего 
сравнивать «равное с равным». Нет смысла проводить срав-
нительный анализ потенциала дохода между консультацион-
ной фирмой, где работают два сотрудника, и международным 
колл-центром. Чтобы понять, где кроются самые интересные 
возможности, мы должны были придумать способ сравнить 
между собой компании из одной и той же отрасли.

Поэтому для начала мы рассчитали величину показате-
ля «расходы» — величину ежемесячного счета для клиента 
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в расчете на одну телефонную линию. Затем мы рассорти-
ровали всех клиентов BTB в зависимости от величины это-
го показателя. Теперь мы знали, сколько тратит каждый 
клиент — причем не только общую сумму, но и в разбивке 
по телефонным линиям. Например, мы знали, что компа-
ния A, занимающаяся арендой автомобилей и имеющая со-
рок отдельных телефонных линий, тратила на работу с BTB 
по 3 тысячи долларов, или 75 долларов в расчете на линию.

Затем мы сравнили компанию А со всеми остальными 
компаниями из нашей базы, занимавшимися сдачей авто-
мобилей в аренду. Так как в данном случае свою роль смог-
ли сыграть региональные особенности, мы сравнивали ее 
с компаниями, расположенными исключительно в регионе 
Корнуолла. Теперь давайте предположим, что первые 5% 
компаний (с точки зрения расходов в расчете на линию) 
в регионе Корнуолла тратили в среднем по 120 долларов 
на линию. Это давало нам основания предположить, что 
такие компании тратили на работу с BTB все свои бюджеты 
в этой категории (то есть BTB имела 100% доли их кошель-
ка). Поскольку мы уже знаем, что расходы зависят от гео-
графии и сектора производства, то можем предположить, 
что и компания А в состоянии потратить 120 долларов 
в расчете на линию. Тот факт, что она платит BTB лишь 
75 долларов, означает, что оставшиеся 45 долларов она от-
дает конкурентам, то есть мимо BTB уплывает значитель-
ная часть бюджета компании А — и на это имело смысл об-
ратить внимание.

Чтобы убедиться в правильности нашего алгоритма, мы 
проверили его тремя способами: изучили данные по спра-
вочным службам; отследили всплески звонков; проанали-
зировали данные третьих сторон. Позвольте мне подробнее 
объяснить, что именно мы сделали.

— Справочные службы. В среднем сопоставимые ком-
пании делают одно и то же количество звонков 
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в справочную  службу (предположим, такие звонки со-
ставляет 1% от общего количества). Если моя компа-
ния совершает в день тысячу звонков, и десять из них 
делаются в справочную службу, то можно предполо-
жить, что BT имеет около 100% моего бюджета, свя-
занного с телефонным обслуживанием. Но если BT 
(которой принадлежит справочная служба) видит, 
что компания, совершающая сотню звонков в день 
в справочную службу, при этом делает через линии BT 
всего тысячу звонков за тот же период, то она может 
быть уверена: компания делает в день до десяти тысяч 
звонков (и девять тысяч из них — через кого-то еще). 
Разумеется, BT стоит внимательнее отнестись к этому 
клиенту.

— Всплески звонков. Многие клиенты арендовали у BT 
телефонные линии и ставили на них аппараты, пере-
правлявшие звонки на других операторов. Если аппа-
рат ломается, то все звонки начинают идти через BT. 
В результате возникает всплеск звонков, позволяю-
щий BT увидеть, сколько звонков делает клиент на са-
мом деле. Чем выше всплеск, тем меньше у BT доля ко-
шелька. И наша модель подтвердила эту тенденцию.

— Данные третьих сторон. Не стоит полагаться исклю-
чительно на чужие данные, но они могут помочь вам 
лишний раз проверить свою работу. В нашем случае 
они подтвердили предположение о том, сколько денег 
тратят на телефонные службы компании, не относя-
щиеся к клиентам BT.

Такая проверка обеспечила BT достаточную степень уве-
ренности в правильности алгоритма. В результате наша 
довольно простая модель позволила British Telecom полу-
чить точный расчет количества звонков каждой компании 
из своей клиентской базы. Таким образом, для установления  
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целевых ориентиров BT смогла использовать в качестве кри-
терия показатель потенциального дохода (например, компа-
ния X тратила на телефонные услуги много денег, но из них 
на долю BT приходилось мало или вообще ни чего).

British Telecom — сегментация

Успех проведенного анализа информации о доле кошелька 
позволил нам перейти к следующему этапу: создать презен-
тацию о принципах строительства стратегии сегментации 
для всей компании BT.

Разумеется, рекламное агентство масштаба Ogilvy по-
стоянно приглашают для выполнения творческих работ, 
но в данном случае все выглядело иначе. Мы собирались 
участвовать в конкурсе на аналитический проект. Наши 
руководители самого высокого ранга, понимая, что победа 
в таком конкурсе откроет нам двери к более широкому со-
трудничеству с BT, были вынуждены выставить на перед-
ний план «ботаника» типа меня, а не команду творческих 
сотрудников, обычно делавших презентации для кли-
ентов.

Перед тендером нервничали все, и я в том числе. Прежде 
всего мне нужно было написать все материалы самостоя-
тельно. Кроме того, я никогда прежде не участвовал в по-
добном мероприятии. Английский — не мой родной язык. 
И хотя управляющий, отвечавший за отношения с BT, слы-
шал, что я отлично управляюсь с цифрами, он не был уве-
рен, сможет ли парень с забавным фламандским акцентом 
написать презентацию, а затем изложить ее на нормальном 
английском языке.

Однако у меня уже созрела отличная идея, каким обра-
зом мы сможем помочь BT. Я обратил внимание на две про-
блемы, которые можно было бы решить с помощью новых 
принципов сегментации.
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Во-первых, BT необходимо понять, как вести себя с малы-
ми и средними компаниями. В те времена, когда у BT была 
полная монополия, у нее не имелось никаких причин сег-
ментировать свою клиентскую базу. Когда дело касалось по-
ставщиков телефонных услуг, у людей не оставалось выбо-
ра, поэтому BT не имело смысла выделять кого-то. Теперь, 
выйдя на рынок небольших и средних компаний, она нуж-
далась в прозрачной стратегии сегментации.

За своими крупнейшими клиентами BT всегда закрепля-
ла персонального управляющего, отлично знавшего, что 
нужно его клиенту. Так продолжалось и теперь, но компа-
ния нуждалась в развитии эффективной стратегии для ра-
боты и с другими категориями клиентов.

Во-вторых, BT необходимо понять, какие категории кли-
ентов должны стать их целевыми группами в условиях сегод-
няшнего рынка, то есть с точки зрения предложения «новой 
волны» услуг: широкополосного доступа в Интернет, мобиль-
ной связи и информационно-коммуникационных технологий 
(в частности, услуги беспроводного доступа и обеспечение 
безопасности). В течение последних лет BT обращала внима-
ние только на объемы телефонных звонков. Однако по мере 
развития рынка компания диверсифицировала свой порт-
фель продуктов, и ей потребовалась новая сегментационная 
структура, позволявшая принять во внимание весь новый 
ассортимент услуг.

С целью решить эти две проблемы BT пыталась найти 
стратегию сегментации, которая могла бы:

• дать определение рынку небольших и средних компа-
ний, включая не только текущих, но и перспективных 
клиентов;

• выявить конкретные потребности, для удовлетво-
рения которых она могла бы предложить и продать 
больше услуг «новой волны»;
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• позволить более эффективно распределять ресурсы;

• не только объяснять поведение клиентов в прошлом, 
но и предсказывать их шаги в будущем.

Мы предложили использовать комплексный подход, при 
котором компании-клиенты делились бы на группы с уче-
том как жестких (доходы, потенциал и риск), так и мягких 
факторов (потребности). Ниже приведен общий обзор та-
кого подхода.

Выбор цели — с кем следует говорить

Величина Жесткие факторы Мягкие факторы

Компоненты Текущая ценность, риск, 
потенциал, сложность 
работы

Потребности бизнеса, 
удовлетворяемые 
с помощью ИКТ

Что описывается Каким образом ведут себя 
клиенты

Почему клиенты ведут 
себя таким образом

Решение целевых 
задач

Кто наша цель с точки 
зрения бюджета

Кто наша цель с точки 
зрения потребностей

Решение о рынках 
сбыта

Различные доли 
и направления инвестиций 
для разных групп клиентов

Персонализированное 
общение 
и коммуникация

Жесткая сегментация позволяла сформировать основ-
ную характеристику компаний, с которыми хотела рабо-
тать BT, — компании, стремившиеся к росту доходов. Мягкая 
сегментация позволила BT сделать общение с потенциаль-
ными клиентами более личным, основанным на знании по-
требностей каждой небольшой и средней компании. В этой 
главе мы сконцентрируем внимание на деталях жесткой 
сегментации, а о мягкой поговорим в следующей. (В третьей 
главе мы обсудим следующие темы: о чем нужно говорить 
с потенциальными клиентами; способ, с помощью которого 
BT объяснила небольшим и средним компаниям, каким об-
разом те могли бы наращивать свои доходы; каким образом 
вы можете комбинировать жесткую и мягкую сегментацию 
в рамках интегрированного подхода.)
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BT понравился этот план, и нам поручили реализовать 
проект — причем с довольно жестким графиком работ. Мы 
тут же принялись выяснять, какие ценности компания счи-
тает самыми важными. У каждого свои ценности. Для BT 
понятие ценности клиента состояло из четырех компонен-
тов (как видно из диаграммы, приведенной ниже): сколько 
денег те отдавали компании в текущий момент времени 
(«Текущие доходы»); какова была вероятность того, что они 
останутся клиентами компании («Риск потери клиента»); 
насколько глубокими были их связи с компанией, то есть 
покупали ли они все, что предлагала BT («Интенсивность 
лояльности»); какая доля их расходов в категории продук-
тов BT приходилась на другую компанию («Доля других по-
ставщиков в клиентском кошельке»).

Ценность 
клиента

Текущие доходы

Риск потери 
клиента 

Интенсивность 
лояльности  к BT

Доля других по-
ставщиков в кли-
ентском кошельке

Разбивка доходов по децилям

Риски, связанные со звонка-
ми и стационарными линиями
Риски, связанные с широко-
полосным доступом

Масштабность продуктового 
портфеля, оцениваемая с по-
мощью показателя доли ко-
шелька
Рост доходов BT

Модель оценки общих звонков
Модель общих расходов 
на ИКТ

Проще всего было рассчитать величину первого компо-
нента — текущую величину доходов. BT ежемесячно от-
правляет клиентам счета, в которых указана выставленная 
им точная сумма. Поэтому все, что от нас требовалось, — 
это зайти в систему выставления счетов и определить сум-
му в расчете на каждого клиента (в конкретном случае до-
вольно некрупного). В результате этого простого действия 
BT могла точно знать, кто из ее клиентов тратит больше 
всего денег.
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Со вторым компонентом — вероятностью сохранения 
клиента — дела обстояли чуть сложнее. Как только BT утра-
тила свою монополию на рынке телефонных услуг, многие 
клиенты решили уйти к ее конкурентам. Соответственно, 
нам нужно было попытаться предсказать вероятность того, 
когда текущий клиент может уйти от BT, для чего мы вы-
строили модель «ухода клиентов», основанную на инфор-
мации от бывших потребителей BT. Если многие из них 
относились к определенному географическому региону (и 
уходили вследствие присутствия в этом регионе успешного 
конкурента), то существующие клиенты, живущие в том же 
регионе, получают более высокий балл по шкале ухода, то 
есть обладают большей потенциальной возможностью по-
кинуть компанию. Если мы видим, что бывшим клиентам 
было свойственно делать больше международных звонков 
(конкурент предоставлял более выгодные условия по этой 
услуге), то клиенты, делающие много международных звон-
ков, получают более высокий балл по шкале ухода.

Выстроенная нами модель принимала во внимание такие 
данные, как общее количество звонков, количество звонков 
в течение определенного времени дня и недели, а также ба-
ланс между местными, региональными и международными 
звонками. Она позволила выявить места, где наблюдались 
самые явные различия между бывшими и текущими кли-
ентами. Мы использовали соответствующие переменные, 
чтобы рассчитать вероятность ухода текущего клиента. 
В частности, мы создали рейтинг для каждого существую-
щего клиента в базе данных BT по шкале от 1 до 100. Клиент 
с рейтингом «1» почти гарантированно оставался с компа-
нией. Клиент с рейтингом «100» уже почти захлопнул за со-
бой дверь. Чуть позже в этой главе мы объясним, каким об-
разом работают модели ухода клиента на практике.

Что касается третьего компонента — интенсивности ло-
яльности клиента к BT, — то для его расчета мы придумали 
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собственную модель. Это было особенно важно именно в то 
время, так как BT пыталась изменить свое позиционирова-
ние от поставщика телефонных услуг на поставщика инте-
грированных коммуникационных технологий, предлагав-
шего не только телефонные услуги, но и мобильные сетевые 
решения, решения в области безопасности данных и многое 
другое.

Мы создали довольно простое решение: проранжирова-
ли все продукты BT по шкале от 1 до 5, при этом единица 
означала базовый продукт, типа стандартной телефонии, 
а пятерка — продвинутый продукт, наподобие комплекс-
ных решений в области сетевой безопасности. Затем мы 
рассчитали для каждого клиента долю расходов по каждо-
му продукту, приходившуюся на BT.

Позвольте мне детально рассказать о математическом ап-
парате в приведенной ниже таблице.

Наш результат мы использовали для расчета средневзве-
шенного показателя сложности продукта для каждого от-
дельно взятого клиента. Колонка со средневзвешенным зна-
чением получила название «Показатель интенсивности».

Пока-

затель 

интен-

сив-

ности 

продукта

Расходы, 

в долл.
Расходы, в %

Показатель 

интенсив-

ности 

Компания Компания Компания

A B A B A B

Стационарная связь 1 100 200 055,6 090,9 056 091

Интернет 2 050 010 027,8 027,8 056 009

Беспроводная связь 4 020 010 011,1 011,1 044 018

Системы безопасности 5 010 000 005,6 005,6 028 000

Итого 180 220 100 100 183 118

Далее, для колонки продуктов BT, мы использовали на-
звание «Показатель интенсивности продукта». Стационар-
ная связь получила оценку «1», так как это — простой сервис 
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со сравнительно низкой прибылью. Продукты, связанные 
с обеспечением безопасности, получили отметку «5», пото-
му что были более сложными и позволяли компании полу-
чить более высокую прибыль.

Колонки третья и четвертая в разделе «Расходы» показы-
вают, сколько тратит компания B на каждый продукт, а ко-
лонки пятая и шестая («Расходы») показывают долю BT в их 
расходах на продукт. К примеру, компания А тратит 55,6% 
своего телекоммуникационного бюджета на стационарную 
телефонную связь (100–180 долларов).

Для расчета показателя интенсивности (компания A) мы 
умножали значение показателя на величину расходов в про-
центах по каждому продукту (например, показатель интен-
сивности для Интернета, равный двум, умножался на 27,8% 
доли общих расходов), а затем складывали вместе все зна-
чения в колонке. В итоге компания A получала показатель 
интенсивности «183». Для компании B нам требовалось 
умножить значение в колонке «Показатель интенсивности» 
на значение показателя «Расходы, в %», а результат занести 
в восьмую колонку. Согласно данным этой колонки, мы ви-
дим, что компания B имеет показатель интенсивности «118». 
Чем выше число, тем ценнее клиент.

Последний компонент — доля в клиентском кошельке, 
которую BT не получала, — рассчитывается с помощью уже 
вышеописанной манипуляции с долей кошелька для каж-
дого продукта и услуги, предлагаемых BT. Мы сопоставили 
этот показатель с данными отраслевых исследований. На-
пример, оказалось довольно простым делом получить дан-
ные по расходам на информационно-коммуникационные 
технологии (ИКТ) для компаний в определенных катего-
риях рынка с разбивкой по размеру компаний и их ме-
стонахождению. Всегда полезно проверять правильность 
созданной модели с помощью сторонних достоверных 
данных.
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Расчет расходов, приходящихся на долю других постав-
щиков, был крайне важен, так как он позволял нам выявить 
имеющиеся у компании возможности для роста. Мы созда-
ли детальный, более сложный вариант модели ценностного 
спектра. Нам удалось обнаружить значительную корреля-
цию между общими расходами клиентов и расходами, при-
ходившимися на долю BT. Иными словами, если вы трати-
ли много денег на телефонию, то скорее всего тратили их 
на BT. В этом не было ничего удивительного. Монополия BT 
исчезла совсем недавно, и мало кто успел переключиться 
на других поставщиков. Возможно, вы помните, что нечто 
подобное происходило в США в начале 1980-х годов, сразу 
после разделения компании AT&T.

После того как мы рассчитали величины четырех цен-
ностных компонентов для каждого текущего и потенци-
ального клиента, пришло время совместить их в общий 
рейтинг, позволявший с первого взгляда оценить ценность 
клиента. Это всегда хорошо. Чем более простым способом 
вы можете получить данные, тем лучше.

В итоге мы выявили шесть ценностных сегментов, при-
веденных в следующей таблице. (Помните, категория «ин-
тенсивности» связана со степенью лояльности клиентов 
к бренду BT.)

Количество 

клиентов, 

в тыс.

Описание Предлагаемая стратегия

Сегмент 1 008 Высокие скон-
центрированные 
возможности, 
значительная 
интенсивность

Активный рост и сохранение 
идеального уровня личных 
услуг и предлагаемых ре-
шений

Сегмент 2 172 Высокие возмож-
ности для роста 
доходов, значи-
тельная интенсив-
ность

Наращивание и сохранение 
объемов дифференцируемых 
услуг
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Количество 

клиентов, 

в тыс.

Описание Предлагаемая стратегия

Сегмент 3 364 Высокие возмож-
ности, средний 
потенциал роста 
доходов, низкая 
глубина

Активное привлечение клиен-
тов, перекрестные продажи, 
инвестиции в обучение и из-
менение восприятия BT как 
поставщика исключительно 
телекоммуникационных услуг. 
Развитие подхода к продажам, 
предполагающего «следующий 
шаг». Инвестиции в приобре-
тение компаний

Сегмент 4 151 Высокие до-
ходы (в настоящее 
время), низкие 
возможности для 
роста, высокая 
интенсивность

Концентрация на лояльности 
и позитивном потребитель-
ском опыте. Обеспечение 
наилучшей цены, качества 
услуг, награды за сохранение 
лояльности

Сегмент 5 319 Низкие возможно-
сти, ограниченные 
доходы, средняя 
интенсивность

Максимизация текущих 
денежных потоков и прибыли 
за счет направления клиентов 
в самые низкозатратные 
каналы обслуживания

Сегмент 6 477 Низкие возмож-
ности (в том числе 
для роста), низкая 
интенсивность

Сохранение клиентов, их 
приобретение с минималь-
ными затратами. Отношение 
к клиентам, перешедшим 
в низкозатратный канал, как 
к «вновь приобретенным», 
которым следует предлагать 
новые продукты и услуги

Понимание новой сегментации дало BT совершенно иное 
ви́дение своего места на рынке. К примеру, мы выявили 
6 миллиардов долларов потенциального дохода в третьем 
сегменте. BT прежде не концентрировала внимание на этом 
сегменте, так как никогда не принимала во внимание сум-
мы, которые их клиенты тратят на работу с конкурентами. 
Как вы видите, компания также смогла выявить восемь ты-
сяч клиентов с крайне высокой степенью ценности, расходы 
которых в десять и более раз превышали величину расходов  
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следующего за ним второго сегмента. Это позволяло BT со-
средоточить усилия на удержании этих крайне важных 
клиентов в первом сегменте.

Как видно из таблицы, в нижней части шкалы имелось 
несколько больших сегментов с очень ограниченным дохо-
дом. Для BT стало ясно, что для обслуживания столь боль-
шого количества клиентов необходимо разработать новые, 
финансово эффективные методы работы.

Если у вас нет данных, то вы наверняка 
сможете их создать
История BT — это отличный пример обработки всех имею-
щихся у вас данных о клиентах. Разумеется, у BT их было 
много. Но что произойдет, если у вас нет нужной инфор-
мации? Представим, что вы работаете в автомобильной 
промышленности. Люди покупают автомобиль каждые не-
сколько лет. Автопроизводитель может считать себя счаст-
ливчиком, если в промежутке между покупками машин 
клиент будет приезжать к местному дилеру за сервисом. 
Однако по мере того, как машины становятся более каче-
ственными, сроки технического обслуживания сдвигаются 
все дальше, делая общение с дилером крайне редким.

В подобных ситуациях вы можете положиться на внеш-
них поставщиков как на отправную точку для сбора необ-
ходимой вам конкретной информации. Возьмем, например, 
производителей очень дорогих автомобилей. Каким обра-
зом они могли бы воспользоваться данными для увеличе-
ния количества перспективных потенциальных клиентов?

Покупатели роскошных автомобилей — люди особенные. 
Их привлекает богатое наследие бренда и его уникальный 
стиль (не говоря уже о высококачественной работе). Одна-
ко, принимая во внимание жесткую конкуренцию на рынке 
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роскошных автомобилей, привлечение нужных новых кли-
ентов представляет для бренда постоянную проблему.

Для ее решения в контексте маркетинга (за который от-
вечали мы) имелся целый ряд возможностей. Первая — 
компания могла купить списки клиентов других игроков 
на рынке предметов роскоши, предположив, что тех может 
заинтересовать бренд роскошного автомобиля. Однако 
эти списки обычно незначительны по размеру, а для вы-
полнения плана по продажам требовалось больше имен. 
Все прочие списки, к которым у компании имелся доступ, 
имели слишком общий характер и не позволяли обеспечить 
должный уровень ответной реакции и долю конверсии (мы 
обсудим различные типы источников данных в четвертой 
главе). Разумеется, компания могла создать собственные 
списки. Но стоит ли заново изобретать колесо? Если у нас 
была бы возможность определить критерии участников, 
которые могли с достаточной вероятностью купить такие 
машины, то на следующем этапе мы применили бы их к об-
щим спискам и получили бы в итоге только нужные имена.

Поэтому (в процессе работы для одного клиента) мы 
изучи ли характеристики имевшихся клиентов и обнаружи-
ли, что они чаще всего жили в богатых пригородах. В основ-
ном эти люди жили одни, без семьи, и их возраст приближал-
ся к шестидесяти годам. После этого (как и в случае с Cisco, 
описанном в первой главе) мы выстроили статистическую 
модель, позволявшую выявить в списках людей, которые 
теоретически могли бы стать ключевыми клиентами.

Этот подход имел двойное преимущество. Прежде все-
го он позволил автопроизводителю получить значительно 
больше имен для проведения рекламной рассылки, а кроме 
того (что более важно), позволял бренду обеспечить более 
высокую долю продаж в сравнении с прежним ограничен-
ным и дорогостоящим подходом.
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Этот случай наглядно демонстрирует, каким образом 
вы можете более эффективно приобретать новых клиентов 
с помощью анализа профиля существующих.

Пожизненная ценность клиента — 
идеальный прогноз

Еще один показатель с огромным потенциалом — пожиз-
ненная ценность. Если вы можете рассчитать, чему будет 
равна ценность имеющихся (или потенциальных) клиентов 
для вашей организации в течение всего срока их «жизни», 
то вам не составит труда понять, какую сумму вы вправе 
инвестировать в приобретение клиентов и развитие отно-
шений с ними.

И хотя концепция пожизненной ценности довольно пря-
молинейна — суть ее связана с расчетом того, сколько де-
нег потратит на вас потенциальный потребитель, если вы 
превратите его в клиента уже сегодня и сможете удержать 
навсегда, — сам расчет представляется сравнительно не-
простым делом. Если выражаться языком финансистов, 
то пожизненная ценность представляет собой дисконти-
рованный денежный поток будущих доходов от клиента. 
А если перейти на обычный язык, то вы вычисляете сумму, 
которую некий человек будет готов потратить на вас за весь 
период ваших отношений, а потом корректируете ее с уче-
том инфляции.

Таким образом, речь идет о функции трех параметров.
1. Текущая ценность. Сколько денег тратит на вас потре-

битель сейчас?

2. Рост или снижение ценности в будущем. Насколько 
больше или меньше денег он станет на вас тратить?

3. Продолжительность связи. Как долго клиент останет-
ся с вами?
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Последний компонент — продолжительность связи — 
рассчитать сложнее всего. Вы знаете — или можете легко 
вычислить, — сколько денег тот или иной клиент платит 
вам сейчас. Со временем вы сможете понять, увеличивается 
или уменьшается эта сумма. Однако остается существен-
ный вопрос: как долго клиент останется с вами. Как об этом 
узнать? Хотите верьте, хотите нет, но об этом вполне спо-
собна сказать уже имеющаяся у вас информация.

Позвольте мне показать это с помощью теоретического 
примера, разработанного мной для крупной европейской 
авиакомпании (назовем ее Continent Air). Компания попро-
сила нас повысить степень лояльности клиентов. Значи-
тельная часть этого задания состояла в том, чтобы выявить 
клиентов, склонных уйти. Если нам удалось бы это сделать, 
то с помощью новой программы лояльности мы попыта-
лись бы убедить их остаться.

Как и у любой другой авиакомпании, у Continent Air 
имелась масса данных: когда именно садится в самолет 
каждый ее клиент; как часто он летает; каким классом 
он пользуется (эконом-класс, первый, бизнес-класс); куда 
он собирается лететь. Взяв выборку из общего массива, 
мы попытались рассчитать величину дохода от клиентов 
из группы риска (то есть сумму, которой может лишиться 
авиакомпания).

Мы разработали формулу, позволявшую рассчитывать 
эту величину в зависимости от:

• нынешней ценности клиентов из группы риска;

• вероятности того, что доход, связанный с ними, сни-
зится;

• ориентировочной доли такого снижения.

Если вы перемножите между собой эти значения, то полу-
чите величину дохода от клиента из группы риска (revenue 
at risk, далее — RAR).
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RAR = P(D) × D × CV

Величина дохода 
от клиента из группы риска

Ценность 
клиента

Вероятность 
снижения дохода

Ориентировочная 
доля снижения

При правильном объяснении концепция RAR может быть 
невероятно мощной и важной. Поэтому мы решили найти 
способ объяснять ее быстро и четко, даже для аудитории, 
не владеющей вычислительными навыками. В частности, 
нам предстояло ответить на вопросы: «Каким образом ста-
тистические модели предсказывают, что кто-то потратит 
на нас меньше денег (а то и вообще перестанет с нами со-
трудничать) в следующие пару месяцев?»; «А это не напоми-
нает гадание на кофейной гуще или шаманство?»

Нет, не напоминает. Хотя алгоритмы часто воспринима-
ются как волшебные формулы, доступные для понимания 
одним только математикам, в своем большинстве они про-
сто отражают то, как мы думаем самым естественным об-
разом. Чтобы доказать справедливость этого утверждения, 
рассмотрим историю трех участников программы постоян-
ных клиентов: Мэри, Сьюзен и Тома. По неизвестным нам 
причинам все они совершали в этом марте меньше полетов 
по сравнению с мартом прошлого года. В этом марте Мэри 
летала всего три раза, однако годом ранее она совершила де-
сять перелетов. Для Сьюзен этот показатель составил один 
полет, а для Тома — два против девяти годом ранее.
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Внимательно посмотрите, как часто они летали в течение 
двенадцати месяцев перед последним мартом. А теперь по-
пытайтесь заполнить приведенную ниже таблицу. 

Какова, на ваш взгляд, вероятность того, что доход ком-
пании от путешествий Мэри, Сьюзен и Тома снизится в сле-
дующем году соответственно на 80, 50 и 20%?

Снижение доходов 

на 80% в следую-

щем году, в %

Снижение доходов 

на 50% в следую-

щем году, в %

Снижение доходов 

на 20% в следую-

щем году, в %

Мэри

Сьюзен

Том

Многие люди, которым мы задавали этот вопрос, доволь-
но быстро с ним справлялись. 

Ответы их были довольно похожими и все они указывали 
примерно на то же, что и мой собственный ответ, приведен-
ный ниже.

Снижение доходов 

на 80% в следую-

щем году, в %

Снижение доходов 

на 50% в следую-

щем году, в %

Снижение доходов 

на 20% в следую-

щем году, в %

Мэри 20 30 50

Сьюзан 35 45 80

Том 10 10 10

В течение двенадцати месяцев перед мартом Мэри 
стабильно летала по восемь или двенадцать раз в месяц. 
В марте она летала всего три раза. Это довольно необычно 
для нее — видимо, в этом месяце произошло нечто осо-
бенное. Возможно, она взяла отпуск, начала работать дома 
или просто заболела. С учетом прежних тенденций ее по-
ведения шансы на то, что в течение следующих двенадцати 
месяцев она будет тратить на полеты на 80% меньше преж-
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него, довольно невелики. Куда больше шансы, что доходы 
от работы  с ней снизятся на 20%, поскольку далее мы за-
метим в ее поведении два или три месяца низкой актив-
ности.

Между предыдущим мартом и ноябрем поведение Сью-
зен было похоже на поведение Мэри. Однако с ноября она 
начала значительно реже пользоваться услугами нашей 
авиакомпании. 

Судя по всему, речь идет о каких-то системных измене-
ниях. Именно поэтому я считаю, что у нее имеется куда 
бóльшая вероятность снижения количества полетов в бли-
жайшие двенадцать месяцев, чем у Мэри.

А поведение Тома кажется совсем иным — оно не носит 
системного характера. Он стал летать всего два раза в ме-
сяц, а в последующие месяцы практически совсем прекра-
тил полеты. Вот почему я совершенно не уверен, что будет 
происходить с доходами от полетов Тома в следующие две-
надцать месяцев.

Уверен, вы поставили Мэри, Сьюзен и Тому примерно 
такие же оценки, ведь мы все склонны интуитивно ана-
лизировать поведение людей примерно сходным образом. 
Мы посмотрели, насколько часто наши участники лета-
ли в среднем, насколько сильно могут колебаться данные 
от месяца к месяцу, насколько сильно просел показатель 
количества полетов в марте и приняло ли это характер тен-
денции.

Я могу создать статистический алгоритм, способный 
анализировать эту информацию так же, как мы это делаем 
в своем подсознании. Для этого мне нужно преобразовать 
наши интуитивно важные факторы в математические пере-
менные. Вот как это могло бы работать.
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На что мы с вами смотрим 

интуитивно

Переменная в модели

Насколько часто они летают 
в среднем

Среднее количество полетов в месяц

Насколько велики изменения 
от месяца к месяцу

Изменения количества полетов в месяц

Насколько большим было падение 
в марте

Показатель марта за вычетом среднего 
значения за последние 12 месяцев

Насколько долго оно продолжалось Количество месяцев, в которые количе-
ство полетов было на 30% ниже, чем 
среднее за 12 предшествующих месяцев

В крайней правой колонке содержатся переменные на-
шей модели, буквально предсказывающей вероятность сни-
жения доходов. Статистическая модель выявляет клиентов, 
доход от которых сократился на 20, 50 и 80% за прошлый 
год, затем изучает значение предсказывающих переменных 
(чуть подробнее об этом ниже) за двенадцать месяцев до на-
чала снижения доходов. Это позволит «научить» модель 
рассчитывать вероятность того, что расходы какого-то кли-
ента могут снизиться на определенный процент. Безуслов-
но, это довольно существенная информация. Если вы зна-
ете, что один (или несколько) из ваших наиболее важных 
клиентов (приносящих вам доходы и прибыль) собирается 
уйти от вас, вы можете предпринять шаги по предотвраще-
нию этого. Как минимум вы выясните у них причины ухода 
и, возможно, предложите им стимулы (скидки, улучшение 
условий обслуживания и что-то еще), заставляющие их 
остаться.

Итак, мы с вами рассмотрели данные и практически ин-
туитивно поняли, кто перестанет быть нашим клиентом. 
Однако в подобных ситуациях лучше воспользоваться 
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статистическими  моделями, что будет более эффективно, 
чем ваша интуиция. Модели могут не только принимать 
решение, подобное нашим, и делать это гораздо быстрее, 
но и повторять тот же алгоритм размышлений в отноше-
нии тысяч, а то и миллионов других мэри, сьюзен и томов. 
В дополнение к этому модель способна изучать сотни раз-
личных предсказывающих переменных. Переменные в та-
блице можно сопоставить со всеми остальными нашими 
знаниями о клиенте: возрасте, поле, национальности, по-
чтовом индексе, использовании призовых баллов програм-
мы лояльности (для оплаты билетов, покупки товаров или 
какой-то комбинации обоих вариантов) — причем практи-
чески одновременно. Поэтому статистическое моделирова-
ние стало таким мощным инструментом.

Давайте еще раз посмотрим на Сьюзен. Если мы чуть 
сильнее углубимся в свои знания о ней, то поймем, что 
она не так давно сменила работу — об этом свидетель-
ствовали изменения в ее профиле участника программы 
лояльности. Также мы знали, что она переехала на дру-
гую квартиру и использовала все накопленные призовые 
мили, чтобы купить большой телевизор у одного из пар-
тнеров авиакомпании. Мы не знаем причин произошед-
шего, но можем заметить, что и другие клиентки в воз-
расте Сьюзен (из ее профиля следует, что ей только что 
исполнилось тридцать шесть лет) совершали подобные 
вещи и переставали летать на самолетах компании с преж-
ней частотой (это могло быть связано с такими просты-
ми причинами, как снижение частоты путешествий или 
желание завести семью). Как бы то ни было, но согласно 
нашему алгоритму будет правильным предположить, что 
авиакомпания начнет получать меньше доходов от клиен-
ток с таким профилем.

Эта история помогла мне сбросить покров таин-
ственности с процесса статистического моделирования 
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поведения  людей. Я понял, что если мне удастся создать 
детальный список, описывающий клиентов, — не толь-
ко их имен, но и другой информации (возраст, пол, про-
фессия, уровень дохода, сумма их затрат), — то я смогу 
сделать вполне обоснованные предположения, сколько 
продуктов у компании они купят в сравнении с лучшими 
ее клиентами.

Чтобы лучше представлять ситуацию с будущими про-
дажами, вам имеет смысл пригласить на работу статистика 
и поручить ему разработку моделей, сходных с той, кото-
рую я сделал для авиакомпании. Но в будущем — в течение 
трех или четырех лет — я ожидаю появления таких про-
грамм, которые позволят вам делать все это самостоятель-
но. Не исключено, что Google даже выпустит бесплатную 
версию.

Полная детальная модель

В предыдущем сюжете, рассматривая пример авиакомпа-
нии, мы опирались лишь на один из трех компонентов, 
составляющих пожизненную ценность, — изменение до-
хода в будущем (увеличение или снижение). Порой, когда 
вытаскиваешь какие-то ключевые данные из имеющейся 
клиентской базы, требуется создание модели, включающей 
в себя еще две переменные — ценность индивидуального 
клиента и продолжительность связи с компанией. Я рас-
скажу, как это делается, на примере нашей работы с круп-
ной розничной сетью. Предположим, эта сеть (назовем ее 
Retailco) наняла нас для оценки качества своей клиентской 
базы. Мы начали с классификации каждого домохозяй-
ства по показателю пожизненной ценности, чтобы дать 
Retailco возможность индивидуального обращения к каж-
дому из них. (Клиенты с самым высоким показателем по-
тенциальной пожизненной ценности по вполне понятным 
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причинам  должны были получать от компании больше 
вни мания.)

В то время, когда мы начали работать с Retailco, у нее было 
около полутора тысяч магазинов. И покупатели, как вы мо-
жете понять, снабжали компанию невероятно большими 
объемами данных. В базе данных содержалась информация 
почти о двадцати миллионах домохозяйств. Компания зна-
ла, что именно приобретало каждое из них, как часто и где. 
Размер базы данных мог показаться пугающим, но тем, кто 
любит копаться в цифрах, было где развернуться!

Прежде Retailco уже нанимала на работу опытных мар-
кетологов и поручала им выжимать максимум из своей 
клиентской базы. Специалистам удалось внедрить некото-
рые из самых крупных и сложных программ лояльности 
в розничной отрасли. Теперь Retailco хотела разобраться 
с показателями пожизненной ценности клиентов, чтобы 
полностью сосредоточить внимание на лучших для торго-
вой сети покупателях (как настоящих, так и потенциаль-
ных) и со временем еще сильнее увеличить их ценность. 
Модель позволяла нам понять простую, но важную вещь: 
с ее помощью мы могли знать, сколько денег потратит каж-
дое отдельно взятое домохозяйство на отношения с Retailco 
в течение следующих трех лет — именно таков срок «всей 
жизни» в динамичном мире розничной торговли!

Цель была простой, но для ее реализации потребовался 
сложный и запутанный математический аппарат. Для на-
чала мы выяснили, что означает пожизненная ценность 
для Retailco на концептуальном уровне, а результат пред-
ставили в виде диаграммы (см. ниже). Хочу предупредить, 
что чуть далее приводится самая сложная статистическая 
модель в этой книге. Если вам удастся понять смысл сле-
дующих двух абзацев, то вы не только можете считать себя 
большим молодцом, но и вправе гордиться, что понимаете 
суть принципа цепей Маркова.
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Высокий Высокий

Высокий

Высокий

Средний

Средний

Средний

Низкий

Низкий

Низкий

Отсутствие

Отсутствие

Отсутствие

Первый год Последующие годы

Средний

Низкий

Отсутствие

Как вы можете заметить, мы поместили клиентов в четы-
ре различные группы в зависимости от уровня их расходов. 
«Отсутствие» означало домохозяйства, не совершавшие 
в любом из магазинов сети покупок в течение двенадцати 
месяцев.

Затем мы определили пожизненную ценность домохо-
зяйств следующим образом:

Пожизненная ценность = (Вероятность будущего со-
стояния) × (Ценность в будущем состоянии)
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Это означает: пожизненная ценность клиента отчасти со-
стоит из вероятности того, что в последующие три года она 
окажется в одной из групп (с высоким, средним и низким 
показателями или показателями отсутствия), а отчасти — 
из ценности этого домохозяйства в будущем (с высоким, 
средним или низким показателями). Другими словами, для 
расчета пожизненной ценности мы должны были сначала 
предсказать вероятность того, что в следующем году кто-то 
останется в группе с высоким показателем или, напротив, 
переместится в другую группу (с низким или средним по-
казателями или его отсутствием). Затем мы умножали эту 
вероятность на среднюю ценность клиентов, находившихся 
в том или ином состоянии.

Изложенное мной может показаться слишком слож-
ным, но на практике все было куда проще. Вот вам пример 
(вполне гипотетический) работы метода. Предположим, 
мы внимательно изучили данные и заключили, что клиен-
ты Retailco с высоким уровнем ценности тратят 1000 дол-
ларов в год, клиенты со средним уровнем — 500 долларов, 
а с низким — 50 долларов. Предположим также, что сам 
я отношусь к клиентам Retailco с высоким уровнем цен-
ности.

Затем мы строили две модели. Первая из них предсказы-
вала вероятность, что я останусь клиентом (с использова-
нием метода, который я описал в рассказе об авиакомпа-
нии). А вторая предсказывала вероятность, что я останусь 
клиентом с высокой ценностью или, напротив, перемещусь 
в группу средней или даже низкой ценности.

Давайте предположим, что, согласно модели, у меня есть 
20- процентный шанс перестать быть клиентом, 10- процент-
ный — стать клиентом в группе низкой ценности, 30- про-
центный — клиентом из средней группы и 40- процентный 
шанс остаться в группе с высокой ценностью. С помощью 
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приведенной ниже формулы могу рассчитать свою возмож-
ную ценность на год второй:

Ценность (второй год) = 20% × 0 + 10% × 50 долл. +
+ 30% × 500 долл. + 40% × 1000 долл. = 555 долл.

Получив данные для второго года, мы сможем, основы-
ваясь на прогнозе, повторить расчет и понять, что скорее 
всего произойдет в течение третьего года.

Итак, у нас появился идеальный механизм расчета прио-
ритетов для Retailco, позволяющий развивать долгосрочные 
отношения с клиентами, основанные на предположении, 
что они собираются стать со временем более ценными. Ког-
да Retailco создаст новые программы лояльности и начнет 
напрямую работать с клиентами, основываясь на нашей мо-
дели пожизненной ценности, то продуктивность компании 
может оказаться значительно выше эффективности ее кон-
курентов. Подобный метод работы позволяет вам выявлять 
лучших клиентов и концентрировать усилия на общении 
с ними.

Разобравшись с этой моделью, Retailco пошла дальше 
и решила оценить каждого нового клиента с точки зрения 
того, какую сумму он сможет потратить за время, проведен-
ное с компанией. Специалисты компании сравнили размер 
начальной покупки с соответствующими данными о своих 
существующих клиентах. Однако первая покупка вряд ли 
способна рассказать о многом. Не исключено, что пример-
но 23% всех покупателей, совершающих первую покупку, 
станут со временем крайне ценными клиентами. Но сама 
по себе такая покупка ничего не скажет о том, перейдет ли 
клиент в ключевую группу или останется в 77-процентной 
группе менее ценных.

Со второй покупкой вы получаете больше информации 
и уже можете хоть что-то сказать о клиентах: в первый раз 
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им был нужен небольшой ремонт машины; во второй раз 
они купили детские вещи, а когда заполнили форму на по-
лучение карты лояльного покупателя, мы узнали, что они 
живут в пригороде. Давайте отправим им в августе пред-
ложение о 20-процентной скидке на школьные принадлеж-
ности, а также предложим особые условия покупок на День 
матери и День отца!

Если вы точно знаете, что именно вам нужно им сказать, 
то сможете заработать немалые деньги.

Задание на утро следующего понедельника

1. Определите, кто является для вашей компании цен-
ным клиентом. Используйте следующие вопросы:
• сколько денег он тратит на нас в настоящее время?
• считаете ли вы, что он потратит много денег в бу-

дущем?
• как долго он был вашим клиентом?
• способен ли он убедить других клиентов покупать 

ваш бренд?
• дорого ли обходится его обслуживание, то есть яв-

ляется ли общение с ним прибыльным для вас?
• есть ли в нем что-то еще, важное для компании?

2. Переведите свое представление о ценности в нечто 
реальное — что вы в состоянии измерять и отсле-
живать (с использованием инструментов, о которых 
я рассказал в этой главе). Это может быть доля ко-
шелька, пожизненная ценность или что-то другое, бо-
лее уместное для вашей компании.

3. Отсортируйте своих клиентов по степени ценно-
сти для вашей компании (например, высокая, средняя 
и низкая).
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