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INNLEDNING'

Ett av de vanligste spgrsmalene dagens forbrukere

blir stilt er: Har du vart bonuskort? Bade I-land og i

land under gkonomisk utvikling kan handlende samle

bonuspoeng fra en rekke ulike dagligsvarebutikker

(f.eks. Trumf fra NorgesGruppen, LittDitt fra COOP),
flyselskaper (Norwegian Rewards, SAS Eurobonus)

og fra ulike non-profit-organisasjoner, alle med egne

medlemsprogrammer. Undersgkelser fra amerikan-
ske markedsorganisasjoner? anslar at fra 70 og opp

til 96 prosent av husholdningene i Europa og USA
er medlemmer i minst ett kundelojalitetsprogram.
Og omfanget gker fortsatt. Bruk og opptjening av

bonuspoeng i dagligvarekjeder gker etter hvert som

de ulike programmene integreres mot ny teknologi,
ogulike apper erstatter de tradisjonelle plastkortene.

1. Funnene som presenteres i dette dokumentet er basert pa den om-
fattende forskningsoversikten i Dorotic, M., Bijmolt, T.H.A. & P.C.
Verhoef (2012). Lojalitetsprogrammer: Navaerende kunnskap og
retningslinjer for forskning. International Journal of Management
Reviews, 14(3): 217-237, der detaljerte referanser er tilgjengelige.

2. http://www.cmocouncil.org/news/pr/2010/012510.asp.

En undersgkelse av amerikanske handlevaner viste
atbetalinger fra mobiltelefoner er fordoblet det siste
aret (McPherson 2012). Ettersom Norge har 5 250
900 mobilbrukere, og alle de store leverandgrene til-
byr betalingstjenester pa mobiltelefon, er det sveert
sannsynlig at vi vil se denne utviklingen ogsa i Norge.
Ogsa veksten i ulike kundelojalitetsprogrammer vil
oke i Norge.

Internasjonalt har ulike bedrifter hatt ulike erfa-
ringer med sine KLP-er. Mens noen har erfart at pro-
grammene har gitt dembedre avkastning pabunnlinjen,
mener andre at de ikke har hatt noe igjen for sin satsing,
og har valgt a avvikle sine programmer. I USA, som
har sveert sterk konkurranse i detaljhandelsmarkedet,
hevder f.eks kjeden Kroger at deres gode resultater i
stor grad hviler pa deres KLP-satsing, fordi program-
met gir dem kunnskap om kundene, som gjor at de kan
skreddersy sine tilbud og sin kommunikasjon3. Det

3. http://money.cnn.com/2007/11/21/magazines/fortune/boyle_da-
tamining.fortune/index.htm.



samme sier Tesco? i Storbritannia og COOP i Norge.
Ifolge rapporter fra DunnhumbyUS, har 95 prosent av
Krogers omsetningsvekst kommet fra de eksisterende
kundeneb.

Patross avat KLP-ene gker i omfang, har program-
menes effektivitet veert sveert omdiskutert i littera-
turen. Arbeidene bidrar heller til a skape forvirring
enn a gi klare rad.

SAS (Scandinavian Airlines System) utfordret nylig
de eksisterende norske bestemmelsene for lojalitets-
programmer, og relanserte selskapets Eurobonus-
system for innenlandsreiser. Selskapet gnsket at
fullprisreisende igjen skulle kunne opptjene bonuspo-
engpareiserinnenlands. Dette har veert forbudt siden
2001, etter at Konkurransetilsynet slo fast at ordnin-
gen pavirket konkurransen i det norske flymarkedet.
Argumentet for a lansere programmet pa nytt var at
selskapet skulle kunne tilby samme produkt til alle
sine kunder, og ettersom dette tilbys SAS’ kunderialle
land, mente selskapet at ogsa norske kunder burde fa
dette tilbudet. Saken endte nok en gang opp pa pulten
til Konkurransetilsynet, og denne gangen fikk de gjen-
nomslag. Nylig rapporterte NA24.no at SAS hevder at
bonusprogrammet er brabade for passasjerene og nor-
ske flyplasser. Deres starste konkurrent, flyselskapet
Norwegian, mener imidlertid at beslutningen vil skade
konkurranse i flybransjen.

Denne undersgkelsen diskuterer kundelojalitets-
programmenes effekt pa kundeadferd, og artikkelen
forsgker a vise hvordan bedrifter kan lykkes med sitt
kundelojalitetsprogram Med utgangspunkt i interna-
sjonal praksis, og funn fra ulike forskningsrapporter,
identifiserer vi hva man bgr unnga ved etableringen
av kundelojalitetsprogrammer.

HVA LOJALITETSPROGRAMMER ER (ELLER

MER N@YAKTIG, HVA DE IKKE ER)

Med sa mange ulike kundelojalitetsprogrammer som
finnes i dag er det forste spgrsmalet: Hva er egentlig
etkundelojalitetsprogram? Dette er like mye et teore-
tisk spgrsmal som et sparsmal for markedsavdelingen.
Idettypiske kundelojalitetsprogrammet kan kunden

4. http://www.dailymail.co.uk/news/article-2164660/Tesco-target-
customers-according-wealth-using-Clubcard-data-personalise-
website.html.

5. Takk til Dunnhumby Norge AS, mars 2013.
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opptjene bonuspoeng (eller en annen form for poeng)
ved kjap, som kan tas ut i ulike belgnninger eller for-
deler. I teorien er KLP-er tenkt & veere strukturerte
markedsforingstiltak for a belgnne kundeneslojalitet.
Kundene pasin side er ofte skeptiske til programmene,

og mistenker dem for a vaere nok et markedsforings-
verktay som forst og fremst gir bedriftene reduserte

kostnader, uten at kundene oppnar store fordeler. For

a oppfylle sin hensikt bgr ethvert KLP inneholde fal-
gende hovedelementer:

e De bor skape lojalitet: Hovedformalet med et
KLP bgr veaere a skape og belgnne medlemmenes
adferdsmessige og holdningsmessige lojalitet, og
gjore det enklere a holde pa kundene - bade gjen-
nom gjenkjop og det at de fortrekker deg fremfor
dine konkurrenter. Et velfungerende program
bruker relasjonsbygging for 8 oppmuntre en for-
bruker til bade a kjope oftere, og 4 ke kjgpsmeng-
den over tid (f.eks. krysskjop, oppgraderinger).
Mange KLP-er fokuserer kun pa transaksjoner, og
gjor lite for & skape en holdningsmessig tilknyt-
ning til varemerket.
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De bor veere strukturerte: Kundene ma (formelt)
bli medlemmer i programmet for & motta fordeler.
Dermed kan eier avbonusprogrammet identifisere
hvert enkelt medlem, ogbruke det videre nar de skal
skape kontakt med kunden. Denne muligheten blir
imidlertid ofte darlig utnyttet (og noen ganger lite
forstatt), enda denne muligheten faktisk er mye
av selve kjernen i verktayet. Den starste fordelen
med et bonusprogram er nettopp at det gir innsikt
iadferden til alle kundene, og denne innsikten gir
bedriften en mulighet til 8 skreddersy sitt strategiske
markedsarbeid, og gjennom dette gke marginene.
Til tross for at ulike former for bonusprogrammer
er sveert utbredt, svarer s mange som 78 prosent
avkundene at selvom de oppgir personlige opplys-
ninger til selskapene mottar de likevel lite av verdi
igjengjeld (Pearson 2012).

De bor veere langsiktige: Et kundelojalitetsprogram
forventes vanligvis a ha en viss varighet, og ha en
intensjon om a styrke relasjonen mellom bedrift
og kunde. Derfor skal ikke et KLP tilbys med et
kort tidsintervall, slik en faktisk gjor med f.eks en
salgskampanje. Et kundelojalitetsprogram er en
langsiktig investering i relasjonsbygging, og det er
folgelig vanskelig 4 se effekten gjennom malinger
som benyttes for a se pa effekten av for eksempel
salgskampanjer. En innovativ mate a sikre langsik-
tige relasjoner med kunder pa ble nylig lansert av
selskapet Loyalty shares Llc., som lar sine kunder
lgse innbonuspoengene de opparbeider seg,iaksjeri
selskapene de handleri. Pa denne maten blir bedrif-
tens lojale kunder ogsa bedriftens aksjonzerer.

De bor gi fordeler: Designet av kundelojalitetspro-
grammers varierer nar det gjelder hvordan poen-
gene opptjenes, og hvordan bonus tas ut. I noen
tilfeller skjer det gjennom a tilby 1) produkter/
rabatter/gaver (f.eks. Trumf fra NorgesGruppen)
eller 2) et medlemskap i en viss medlemskategori
(f.eks. SAS-medlemsklassene (Basic, Silver og
Gold i Eurobonus LP). Enkelte forskere mener at
medlemskapsbaserte programmer er best nar en
skal skape kundelojalitet, fordi de er godt egnet
til a bygge og styrke relasjonen mellom bedrift og
kunde. Likevel ser vi fortsatt en dominans av pro-
grammer som belgnner kjepshyppighet («bonus-
program»), spesielt hos ulike detaljforhandlere.
Et KLP skal belgnne medlemmene pa grunnlag av

deres navaerende eller fremtidige verdi for bedrif-
ten. Imidlertid er oftest KLP-belgnning basert pa
oppsamlede (tidligere) kjop. En stor majoritet av
detaljhandlere tilbyr rabatter pa kjop; i detaljhan-
delsbransjen ligger dette nivaet internasjonalt pa
rundt to prosent. Dette innebzerer at kundene
ma handle for 10 000 kroner i aret for 4 oppna en
opptjening pa 200 kroner. Det er begrenset hvor
attraktivt dette er for kunden. For en bedrift som
generelt driver med lave marginer, kan imidlertid
enhver endringiomsetningen fra den enkelte kun-
den veere viktig.

Men det er en internasjonal trend at ulike KLP-
systemer for tiden er designet slik at de lokker med
etlangt bredere spekter av verdier for kunden, ver-
dier som ikke er rent moneteere, (f.eks. tjenester,
luksusmassasje, turer i varmluftballong, flytimer,
mgte med favorittskuespiller). Behovet for mer
engasjerende belgnning ma forankresiatprogram-
meterendel avenlangsiktig strategi. Dette mangler
istor gradidag, se vare forslag for fremtiden senere
i artikkelen.

e Lgpendemarkedstiltak: Eieren av KLP-programmet
bor skreddersy markedstiltakene til sine med-
lemmer, (f.eks. direkte meldinger pa e-post, egne
medlemsarrangement eller personaliserte tilbud)
pa lgpende basis. Mange forskere og spesialister
pa KLP-programmer hevder at den virkelige ver-
dien i et KLP-program ikke forst og fremst ligger i
muligheten til 4 endre forbrukeradferden eller for-
vandle illojale kunder til a bli lojale kunder, men
hellerimuligheten til a gibedriften sanntidsinnsikt
i kundenes adferd. Et medlemskort gir bedriften
en betydelig mengde informasjon om individuell
kundeadferd (f.eks. kjap, respons pa markedskom-
munikasjon), som bedrifter kan bruke for a skape
mer effektive markedsstrategier. Men dersom all
den viktige informasjonen som genereres i et KLP
ikke tasibruk, blir et slikt program mer en kostnad,
heller enn et nyttig verktoy for bedret kundekom-
munikasjon og gkt omsetning.

En fersk undersokelse av skandinaviske selskaper,
utfort av svenske Trinovo, konkluderer med at sat-
singen pa KLP-aktivitet primaert er salgsdrevet. Sa
mange som 37 prosent av lederne som svarte oppgir
«gkt omsetning malt i CRM-systemet» som det viktig-



ste malet for satsingen pa KLP®. Det er for sa vidt ikke
noe galt i dette isolert sett, dersom omsetningsgknin-
gen kommer som en fglge av den styrkede relasjonen
bedriften far til sine kunder. Det ma imidlertid veere
dette overordede malet som er det sentrale beslut-
ningspunktet.

HVA KAN ET KLP GJORE BIDRA TIL?

Nar man vurderer om man skal introdusere et KLP, og

skal tastilling tilhvordan det skal rulles ut, er det avgja-
rende at bedriften har realistiske forventninger til bade

kostnadene og mulige gevinster ved en slik investering.
Kostnadsnivaet for innforing ogimplementering av et

KLPvilvariere, avhengig avbedriftens storrelse, hvilke

IT-systemerbedriften allerede har, samt hvorvidt man

gnsker a utvikle programmet selv eller kjgpe det. Tall

antyder at kostnaden for et KLP-program spenner fra

rundt1-2 prosent avomsetningen i supermarkeder, til

3-5 prosent av omsetningen i andre industrier (Beal

2004). Selve plastkortene eller medlemskortene, er
billige, og koster rundt fire kr per stk. Kortene i seg

selv er imidlertid verdilgse dersom de ikke settes inn

iet system. Det anslas at den britiske apotekkjeden

Boots investerte 30 millioner britiske pund i lanserin-
gen av sitt Advantage Card KLP 11997 (Temporal and

Trott 2001). I felge Bring.no?, koster det mellom NOK
50 000-300 000 a introdusere et kundelojalitetspro-
gram, og mellom NOK 3000-20 000 NOK i maneden

adrifte det. Med slike kostnader er det opplagt viktig a

analysere gevinsten avdenne investeringenisin helhet,
slik at KLP-et ikke blir en ren kostnad, men en inves-
tering som tilferer merverdi.

En av de vanligste arsakene til at et KLP-er mislyk-
kes eratdeblirintrodusert uten at bedriften samtidig
endrer kundestrategien. Dette betyr at den viktige for-
utsetningen for a skape et vellykket KLP er at bedrift
pa forhand har en klar formening om hva dette pro-
grammet egentlig kan gjore for deres bedrift, og hvilke
strategiske endringer som ma skje - i tillegg til selve
utrullingen av kundelojalitetsprogrammet.

VIL ET KLP GJORE KUNDENE «LOJALE»?
Praktikere og akademikere diskuterer dette spgrsma-
let med stor entusiasme. Spgrsmalet om hvor lojale

6. Takktil Trinovo Consulting, januar 2013.
7. http://www.bring.no/67620/lojalitetsprogram#priseksempler.
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kunderkan bli som folge avet kundelojalitetsprogram,
avhenger imidlertid av hvordan bedriften definerer

«lojalitet». Enkelte bedrifter mener at en lojal kunde

er en som stadig kommer tilbake for a handle. Her lig-
ger noe av kjernen, for det er ikke tilstrekkelig a vite

at kundene kommer tilbake: Bedriften ma ogsa vite

hvorfor kundene velger 8 komme tilbake: Er det pa

grunn av at de er forngyde og ensker a opprettholde

et forhold til deres bedrift, eller er det fordi det pa

navaerende tidspunkt ikke finnes noen bedre alterna-
tiver? Virkelig kundelojalitet bestar av to elementer:

den adferdsmessige avgjorelsen om gjenkjop av et

varemerke/produkt, og en holdningsmessig tilknyt-
ning til varemerket/bedriften (Dick and Basu 1994).
Hvis et kundelojalitetsprogram skal ha en varig effekt

pamedlemmeneslojalitet, ma KLP-et styrke kundens

adferd, men det ma ogsa styrke deres holdningsmes-
sige relasjon utover det enkelte kjop. I dag er de fleste

KLP-ene hovedsakelig fokusert pa «gevinstkvantitet»
(basert pa tidligere kjop), noe som ofte bidrar lite til a

bygge og styrke holdningsdimensjonen. Pa den annen

side, Wall Street Journal (2012)-rapporten8 viser at

mange ledere (feilaktig) definerer lojalitet ved kun a

fokusere pa kundenes falelser og emosjoner nar de

blir spurt om hvordan de beskriver sine mest lojale og

attraktive kunder.

En kunde kan fole seg lojal, eller gnske a veere lojal
mot et varemerke, men har kanskje ikke rad til  kjope
dette varemerket, eller ender opp med akjope et annet
varemerke av praktiske arsaker. Slik lojalitet har liten
reell verdi for bedriften i gyeblikket, fordi den ikke forer
til gkt omsetning. Men den kan representere et viktig
fremtidig potensial.

Det farste sporsmalet en bedrift ber stille seg nar
den planlegger et KLP, er derfor om den klart forstar
motivene, folelsene og adferden til sine kunder. Det
er ogsa avgjgrende at man har klart for seg hvilke av
disse kundene/segmentene den gnsker a bygge bedre
relasjoner til. Nar analysen av kundenes kjgpeadferd
kobles med informasjon om deres holdninger til vare-
merket/bedriften, kan ikke bedriften bare identifisere
hvem dens lojale kunder er, men ogsa finne ut hvilke
av dem som er mest lgonnsomme. Likevel ser en at et
KLP alt for ofte introduseres som et motsvar pa gkt

8. http://online.wsj.com/article/SB10001424052970203353904574
149041326829628.html.
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konkurranse, og da uten at bedriften har gjort denne
viktige analysejobben forst.

HVA VI KAN LARE AV DETTE?

Det forste vi ma gjore er a slutte a tro at et kundelo-
jalitetsprogram pa en enkel mate tiltrekker seg nye

kunder, og gjor dem tillojale oglangsiktige kunder.

Internasjonal forskning og praksis viser at de
kundene som mest sannsynlig blir medlemmeri et
kundelojalitetsprogram, og aktivt deltar ibade poeng-
opptjening oginnlgsing avopptjente fordeler, faktisk
er de kundene man allerede har. Det er kunder som
bor i neserheten, og som allerede finner det praktisk
a handle der de handler. Nar disse kundene skal ta
stilling til om de skal bli medlemmer i programmet
eller ikke, vurderer de alltid hvor praktisk det er og
hva de ma ofre for 4 oppna de fordelene et KLP vil
tilby (f.eks. «Handler jeg ofte nok hos denne butik-
ken til at jeg ganske lett kan oppna de fordelene
som programmet tilbyr?»). Det er de kundene som
konkluderer med at fordelene kan oppnas uten for
store anstrengelser som mest sannsynlig takker ja til
et medlemskap. Disse kundene handler oftest alle-
rede mye og ofte, og har sterke holdninger og et hoyt
engasjement i utgangspunktet. Det er folgelig liten
grunn til & forvente at forbrukerne som ikke allerede
er kunder skal storme til butikken nar det plutselig
introduseres et KLP. Skulle det skje, som en folge av
at programmet fremstar som attraktivt for kundene,
er det viktig a veere oppmerksom pa at bedriften ikke
ma a utlove bonuser av for hgy verdi og som medfa-
rer for hgye kostander da disse nye kundene kan ha
blitt medlemmer utelukkende for & hgste fordelene.
Faktisk er det slik at bade nye og eksisterende kunder
som er mer fordelsensitive enn lojalitetsbyggings-
sensitive, er de minst lennsomme. De gnsker ikke en
langsiktig relasjon, de har sannsynligvis medlemskort
iflere andre butikker, og skifter raskt beite, etter at
de har hgstet fordelene. Enkelte bedrifter har gjort
feilen a introdusere sa lukurative medlemsfordeler
at de har reduserer marginene sine i betydelig grad.
Da koster et KLP mer enn det smaker.

Den andre vi ma unnga er a belgnne og tiltrekke
illojale kunder pabekostning avlgnnsomhet (f.eks.
belgnne kunder som ikke er interesserte i a vaere en
lojale utover a hgste kortsiktige fordeler og utnytte
rabatter).

Men nar vi har slatt fast at de som forst blir med-
lemmeriet KLP er de som allerede er kunder, og at
eventuelle nye kunderibegrenset grad er lonnsomme
kunder, er spgrsmalet: Hvorfor trenger en bedrift et
KLPidethele tatt?

Selv om innferingen av et kundelojalitetsprogram
ikke er den beste metoden a tiltrekke seg nye kunder
p4a, kan et KLP gjare mye for bedriftens eksisterende
kunder. I farste rekke kan de bidra til 4 bedre og ved-
likeholde forholdet til eksisterende kunder og de kun-
dene som er de mest verdifulle. Idager en eller annen
form for kundelojalitetsprogram tilgjengelig fra de
fleste bedrifter, fa har rad til 4 la veere a ha et tilbud.
Dagenskunder forventer en eller annen belgnning for
sin lojalitet.

Men det er viktig & vaere klar over at et KLP ma sees
i et langsiktig perspektiv. Man bgr altsa ikke forvente
umiddelbare effekter. Innsamling avkundedataer der-
for grunnleggende. Forskning viser at de lannsomme
kundene kun utgjer rundt 20 prosent avkundemassen,
mens hele 60 prosent avkundene ikke tilfarer lannsom-
het, mens de siste 20 prosentene av kundemassen er
direkte ulonnsomme. Denne sammensetningen viser
hvor vanskelig det er a finne balansen mellom a gjgre
programmet tiltrekkende, og a bidra til a skape beere-
kraftige, langsiktige kunderelasjoner.

Dette er en oversikt over hva et KLP faktisk kan bidra
til gjore for bedrifter (basert pa tilgjengelig forskning
og erfaring).

1. Et KLP kan fa kunder til 4 komme tilbake, og
handle oftere enn fgr. Med andre ord bidrar et KLP
til at dine kunder til 4 bli veerende hos deg, og ofte sker
kjopefrekvensen over tid. Tallene viser at det primeert
erkjopsfrekvensen som gker, mens effekten pa belgpet
som brukes per kjop er mindre.

For kunder som blir medlemmer kan opptjening av
poeng (mot en belgnning) skape gkonomiske og psy-
kologiske barrierer, som hindrer dem i & skifte leveran-
dor. Et medlem i SAS Frequent Flyer BP, finner det for
eksempel ikke lgnnsomt a velge et annet flyselskap, selv
om en enkeltbillett kan veere billigere hos andre. Det
er fordi de pa sikt mener det er lannsomt a tjene opp
bonuspoeng, som etter hvert kan tas ut i gratisreiser.
De vil ikke gi slipp pa belgnningen som ligger i lojali-
teten. Dette forsterkes avdet faktum at de oppsamlede
poengene bare er gyldige i tre ar. Ved a bruke et annet
flyselskap, gker vedkommende sjansen for at gevin-



sten ikke kan tas ut, men utlgper for en har oppnadd
tilstrekkelig antall poeng for & ta ut gratis reiser. Slike
byttekostnader kan utgjore s mye som 8-12 prosent
av billettprisen.

Selv om et KLP-medlemskap kan skape visse for-
mer for barrierer, som hindrer at man velger andre,
ber en vaere observant pa at dette ogsa kan sla andre
veien. Kunder reagerer svaert negativt nar de foler seg
«fanget» eller blokkertienrelasjon. Svaret padette er
mottiltak de kan kontrollere: De nekter a kjope, sprer
negativomtale eller oppretter negative grupper i sosi-
ale medier. Da NSB i sin tid tok i bruk sosiale medier,
oppdaget de at de allerede hadde en Facebook-side,
nemlig en hatside.

Densiste tiden harvisett at selskaper som tidligere
har bygget byttebarrierer for a beholde kundene sine
naslipper opp padisse. Treningskjedene FreshFitness
og Evo skapte betydelig endring i det norske marke-
det dade introduserte medlemskap uten bindingstid,
noe som hos de andre aktgrene hadde veert vanlig for
beholdesine medlemmer. Da nykommerne begynte
a ta markedsandeler, matte kjedene Elixia og SATS
endre sine medlemsvilkar, og frafalt det tidligere kra-
vet om bindingstid.

Pa tross av ulike former for byttebarrierer vil kun-
delojalitet i et KLP forst og fremst avhenge av med-
lemmenes egentlige motivasjon for a forbli kunde.
Vanligvis er denne motivasjon knyttet til deres hold-
ninger til varemerket, folelser for bedriften og folelsen
av tilherighet; alle variabler som i stor grad kan kom-
muniseres gjennom sosiale medier. Dersom kundene
har sterke, positive folelser for bedriften eller varemer-
ket, gir de gode anbefalinger som gir et godt renommeé.
Dette skaper verdi. Et godt eksempel er Elixias «Verv
en vennx»-program, der Elixias eksisterende medlem-
mer far to maneders gratis medlemskap for hver venn
de verver.

Kundetilfredshet og lojalitet kan styrkes dersom
KLP-et tilbyr attraktive ogengasjerende fordeler som
fremstéar som verdifulle for kundene. Men effekten
varierer, avhengig av typen fordeler som tilbys. Mens
gkonomiske insentiver i hovedsak feler til gkt omset-
ning, pavirker sosiale eller mykere fordeler (som for-
deler gjennom spesialbehandling i kjgpsgyeblikket)
hovedsakelig kundens lojalitetsfalelse. @konomiske
insentiver (som rabatter og pengepremier) kan til og
med fungere mot sin hensikt, ved at lojaliteten mot
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varemerket reduserer, fordi det heller oppstar loja-
litet til hendelser som rabatter eller kampanjepriser.
Var pastand er at de fleste kundelojalitetsprogrammer

iNorge i dag (ogienkelte andre skandinaviske land)

ifor stor grad fokuserer pa a gi kundene skonomiske

belgnninger, som rabatter (verdikuponger). Det gjor
ikke bare at kundene blir mer folsomme for rabat-
ter, men det forer ogsa til en slags «priskrig» (dvs.
KLP-krig) mellom bedrifter. De ulike tilbyderne ma

balansere sine kundelojalitetsprogrammer ngye for

a sikre at de bade gir kundene gkt verdi, og gker ver-
dien av varemerket, ved at det blir relevant og spen-
nende. Rene, gkonomiske fordeler i et KLP avleder

ofte oppmerksomheten fra arbeidet med a bygge opp

varemerket.

2. KLP-er kan fore til at kundene kjoper mer
fra bedriften. For produkter og tjenester som kja-
pes ofte, elleri mindre mengder, er det vanligvis flere
leverandgrer som tilbyr kundene det samme produk-
tet (f.eks. dagligvarer eller bensin). I dette markedet
finnes det nesten ingen kunder som er lojale mot kun
én forhandler. Tall anslar at ikke mer enn 10 prosent
avkundeneidagligvarebransjen holder seg tilkun én
enkeltbutikk eller kjede. Kun atte prosentavdem som
flyr ofte, betrakter seg selv som helt lojale mot kun
ett flyselskap. Disse bedriftene er derfor pa konstant
jaktetter a gke sine andel avlommeboken hos enkelte
forbruker. Et KLP kan veere verktayet for dette. Over
tid gker et KLP andelen av forbrukerens totalkjap, pa
bekostning avhva de handler hos konkurrentene. Der-
som kundene ser verdien avkundelojalitetsprogram-
met, kan et medlemskap fore til gkt kjop fra kunden,
noe somineste omgang gkerlgnnsomheten. Den stor-
ste endringen i omsetning fra en medlemskunde kan
forventes noen maneder etter innfgringen av et KLP.

Bedriftene rades ofte til 4 fokusere pa sine «beste
kunder», de som handler mest pa navaerende tids-
punkt. Bedriftene begr imidlertid ikke forvente at den
storste endringen i omsetning skal komme fra deres
«beste» kunder. Faktisk er det slik at de medlemmene
som mest sannsynlig gker sine kjop, i hovedsak er de
som handler fra sma til medium kvanta, et kunde-
segment som ofte betraktes som mindre relevant i
lojalitetsbyggingsstrategier. Forklaringen er enkel,
kunder som allerede gjor storstedelen avsitt innkjep
hos deg, har allerede gjort sine valg, og dedikert en
stor andel av sine kjgpt til sine favorittbedrifter. De
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har dermed mindre rom for a gke forbruket sitt, dvs.
de har en gvre grense nar det gjelder forbruksniva. De

storste kundene handler dessuten allerede s mye at

deforventer ganske solide rabatter. PA den annen side

kan mindre kundene gke sin kjgpsandel ved a bytte fra

dine konkurrenter til deg. Empiri viser at bedrifter i

dag i stor grad retter sine tilbud og kommunikasjon

mot de tyngste kundene. I et forsgkt pa a gjgre sine

tilbud mer relevante, snakker de mest til de kundene

som allerede handler oftest, uten a ta hensyn til effek-
tenavkjopsbegrensninger (det er begrenset hvor mye

brusvikan drikke eller hvor mange hamburgere man

kan spise). Nar en kunde liker et produkt, stiger kon-
sumentens nytte bratt ved de forste kjopene. Men

etter en viss mengde, synker grensenytten for hver

konsumerte enhet, noe som skaper en sakalt omvendt

U-kurve. Vartrad er derfor & vurdere hvordan de skal

nanye kunder, og heller gke lannsomheten ved a satse

pakryssalg, heller enn a bare gke omsetningen fradet

som allerede er de beste kundene, se var diskusjon i

neste avsnitt.

Den tredje feilen bedrifter gjor er & overvurdere
viktigheten av tunge brukersegmenter, og under-
vurdere potensialet i andre segmenter, spesielt for
kunder som pa navaerende tidspunkt kjgper mindre,
men har potensial for a utvikle langsiktige relasjoner
med bedriften. Det ligger en fare i 4 pleie relasjonene
til sine «beste» kunder pa bekostning av kunder som
handler sjeldent, eller legger igjen lite penger. Mange
varemerkeledere har fortsatt en tendens til 8 mene at
de bar fokusere sin oppmerksomhet kun pa de beste
kundene, ogbelgnne dem med fordeler som er dyre for
bedriften. De burde fokusere mer pa hvordan fordeler
som er rimelige & tilby kan fore til gkt omsetning som
gir bedre marginer (Wansink 2003). Hva som er den
«beste» kunden virker a veere tvetydig, gitt at defini-
sjonen pa hvasom utgjgr den «beste» kunden varierer
fra bedrift til bedrift. Videre har kunder i forskjellige
segmenter ulik motivasjon for sin lojalitet. Dette for-
sterkes av at ulike kunder er pa forskjellige stadier i
egen livssyklus, og i relasjon til bedriften (nye kun-
der, de som er pavekst og utviklingsstadiet, modne og
langsiktige kunder, kunder som er i ferd med a bytte
leverandor). Svaret pa hva som er de beste kundene
finnes ved & analysere lannsomheten, og se den opp
motden potensielle, langsiktige verdi hver kunde (eller
kundesegment) har, og a velge skreddersydde lojali-

tetsstrategier for hvert av segmentene. Dette skaper
de beste marginene.

Generelt hjelper et KLP- deg med a beholde en hgy
omsetning frade alleredelojale kundene, mens de farer
til at mindre lojale kunder gker sitt relative forbruk
over tid. Det er viktig a veere klar over at et KLP virker
ulikt pa ulike kundesegment og dermed bedriftens
lennsomhet. Allerede lojale, tunge forbrukere vil med
starre sannsynlighet innlgse fordeler som skapesi et
kundelojalitetsprogram, ogvil dermed respondere godt
papriskampanjer. Dessverre er det en overbevisning i
mange markedsavdelinger atlojaliteter liklonnsomhet
(nar de referer kun til tunge forbrukere uten a kjenne
deres holdninger).

3.KLP-er kan vaere nyttige for kryssalg og mer-
salg. Kunder som har blitt medlemmer basert pa en
motivasjon om & bygge en langsiktig relasjon til bedrif-
ten, er tilbgyelige til A utvide denne relasjonen over tid.
Etter hvert som kunderblir vant til et bestemt produkt
eller en tjeneste, og eventuelt er forngyde, sa gker de
fremtidigekjop (dvs. fly oftere med Norwegian). De vil
dessuten veere interesserte i & prove andre produkter
eller tjenester fra samme leverander (krysskjop), dvs.
bruke kortet fra Norwegian Bank, eller oppgradere
sine eksisterende produkter/tjenester til et hayere
niva, altsd mersalg (f.eks. betale for setereservasjoner
eller ekstra bagasje). Dette ser vi spesielt i program-
mer der flere selskaper samarbeider. Er man f.eks
medlem av Nordic Choice-klubben, kan man tjene
poeng nar man bruker Hertz, Avis, Sokos-hoteller
og kjoper avisen Dagens Neeringsliv. Muligheten til
a skaffe seg tilleggspoeng kan pavirke medlemmene
til & samle sine kjop innenfor et bestemt nettverk av
bonuspartnere.

Medlemmer som allerede karakteriseres av hgy
lojalitet, og generelt er forngyd med tilbudet av pro-
dukter, er spesielt tilbgyelige til 4 utvide sine kjap ved
ulike former for krysskjop. En undersgkelse av sam-
arbeidsprogrammet til et flyselskap og dets partnere,
viser at kunders bruk og tilfredshet med kjernetje-
nesten (flyselskapet) gker krysskjopet fra partnerne
(f.eks. hoteller), som igjen forsterker bruken av kjer-
netjenesten. Disse virkningene ser imidlertid ut til
avaere begrenset til sveert supplerende partnere, og
forsterkningsmekanismen gjelder ikke for partnere
der suppleringsfaktoren ikke er séa sterk (mellom sel-
skaper). Derfor gjenstar et interessant spgrsmal: Er



det bedre a drive et varemerkebeskyttet KLP alene,
eller bor man gjore det i samarbeid med partnere?
Dette spgrsmalet er sentralt nar man skal forsgke a
sinoe om utviklingen for kundelojalitetsprogrammer
fremover.

4. KLP-er gir viktig innsikt i kundenes prefe-
ranser, noe som gker bedriftenes mulighet for a
drive effektivt. Flere av spesialistene pa kundeloja-
litetsprogrammer mener at den virkelige verdieniet
KLPliggeriden informasjonen man far tilgang til om
sine kunder. Disse kundedataene er grunnlaget for a
oke effekten av markedsarbeidet. De skaper varige
og baerekraftige konkurransefordeler, som gir verdi
bade til bedrift og kunde. Informasjonen som gene-
reres gjennom medlemskortene, avslgrer kundenes
kjopsmenstre og preferanser, slik at bedriftene kan
skreddersy sin kommunikasjon og markedsferings-
tilbud til hver enkelt kunde. Slik far de informasjon
om produkter de faktisk er interesserte i, i stedet for
et tilfeldig utvalg av produkter som tilbudsbrosjyrer
ofte representerer. Kunnskapen kan ogsa brukes til
a utvikle nye produkter som bedre kan oppfylle kun-
dens behov. Ett av de mest vellykkede eksemplene
pa en slik tilnaerming, er den britiske kjeden Tesco,
som bruker informasjon fra sitt Clubcard-LP for a
justere katalogene og gke verdien av sine tilbud til
sine programmedlemmer. Allerede i 2004 trykket
Tesco over fire millioner ulike varianter av sin kvar-
talsvise brosjyre, for a sikre at den enkelte kunder
far de tilbudene og rabattene som er mest relevante
for dem. I samarbeid med DunnhumbyNorge bru-
ker COOP samme tilnaerming overfor sine 1,3 mil-
lioner LittDitt-medlemmer, for a tilpasse kataloger
og kommunikasjon. Basert pa den informasjonen
som LittDitt-kortene genererer, justerer COOP sitt
produktutvalg, og sender ut personaliserte (1 til 1)
kuponger til LittDitt-medlemmer, med tilbud som
er relevante for hver kortholder. Etter at kampanje-
brosjyrene ble justert basert pa kundedataene, gkte
COOPKkjap fraforsidebaserte kampanjer med 61 pro-
sent, mens veksten i omsetning etter samlede kam-
panjer og generelle kampanjelgft var henholdsvis 8
og 3,3 prosent.?

9. Takktil COOP Norge AS og DunnhumbyNorge AS, mars 2013.
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Den fjerde viktige feilen man ma unnga er a intro-
dusere et KLP uten a veere sikker pa at man har til-
strekkelige systemer for & handtere og analysere de
kundedataene man far tilgang til. Som kundespesia-
listen Clive Humby, fastslo (i Powell 2004:359):

«Mange selskaper samler inn store mengde data, men
er ikke i stand til & dra nytte av dem. Det kunne de
gjort hver dag og hver uke. De bruker millioner av
pund pa a samle inn data, men er ikke forberedt pa

a bruke millioner av pund pa a analysere det de far
vite. Det de prover a gjore er a viderefore fordelene
fra salgs- og kampanjevirkningene til lojalitetspro-
grammet. Det vil aldri fungere. A bare male hvor mye
programmet ditt koster, og se hvilke salg det genere-
rer, forteller deg ingenting.»

Trinovo Consultings undersgkelse avslgrer nettopp

at skandinaviske ledere har problemer med a kunne

utnytte all informasjonen de har tilgang pa. Begrens-
ninger i IT-systemer, og andre bedriftsinterne hind-
ringer, representerer den stgrste utfordringen nar

bedrifter skal analysere og anvende disse dataene.10

EFFEKTEN AV KONKURRANSE

Hvor vellykket et KLP blir, avhenger i stor grad av

hvordan konkurransen med andre aktgrer ser ut, og

bedriftens relative markedsandel. Den storste konkur-
ransefordelen for et KLP oppstar selvsagt nar konkur-
rentene ikke har et tilsvarende program. Etter hvert

som konkurrentene tilbyr det samme, faller effekten av

en bedrifts KLP. Da kan kunder fa fordeler hos andre

tilbydere, og konkurransen i markedet er som den var

for noenintroduserte et KLP. Derfor synker KLP-enes

generelle effektivitet etter hvert som metningsnivaet

med KLP-er i markedet gker. Unntaket er om KLP-et

skaper en ekstra ettersporsel som utvider kategorisalg.
Mange vestlige markeder eriferd med 4 na et metnings-
nivafor kundelojalitetsprogrammer. I 2010 hadde ame-
rikanske familier mer enn 18 ulike medlemskap, men

debrukte kun atte av disse aktivt. Virkningen avet KLP

synker med antall KLP-er kundene er medlemmer i.
For eksempel synker den potensielle gkningen i rela-
tivt kjop ca. 50 prosent hvis kortholderen ogsa deltar

10. Takk til Trinovo Consulting, januar 2013.
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i minst fire andre KLP-er. Man kan si at bedrifter kun
bertaibruk KLP-system dersom deter en del avderes
strategiske retning, og bedriften allerede har en vellyk-
ket forretnings-/markedsstrategi, der et KLP kan virke
utfyllende. Man kan ikke forvente at KLP kan veie opp
for svakheter i bedriftens tilbud. Hvis kundene ikke er
interessert i bedriftens produkter, og de ikke ser den
sanne verdien i en bedrifts tilbud, kan ikke et KLP
endre pa dette. De meste vellykkede KLP-ene finnervii
bedrifter som allerede har en relativt hoy markedsandel.
Dette har de fordi de allerede har utviklet vellykkede
markedsforingsstrategier, oget KLP forsterker allerede
godebeslutninger. Derfor er det sannsynlig at bedrifter
somintroduserer et KLPlenge etter sine konkurrenter

- utelukkende som et svar pa det de andre gjor, ikke lyk-
kes. Men denne feilen er det mange som gjar.

FREMTIDENS KLP-ER, HVA

KAN MAN FORVENTE?

KLP-ergkeriantall ogpopularitet. Imidlertid forsgker
mange bedrifter fortsatt a finne ut avom det er ned-
vendig for dem a lansere et kundelojalitetsprogram, i
alle fall nar alle konkurrentene gjor det.

Spersmalet burde veere heller veere er hvilket lojali-
tetsbyggingsalternativ man skal tai bruk, enn om man
skal ta i bruk ett. Det er pa tide med en grundig gjen-
nomgang av hvilke KLP-konsepter som er tilgjengelige
paskandinaviske markeder. Hvor mange avdine kunder
foler at det lonner seg & veere en lojal kunde? Sveert fa
avde KLP-ene someribrukidaggir mulighet til a veere
pro-aktiviforhold til kundene, og belgnne kunder for
deres fremtidige verdi. I hovedsak er programmene
begrenset til a tilby kundene kuponger/rabatter for
tidligere kjop. Dersom KLP-er primeert konkurrerer
ved a tilby rabatter som belgnnings, er det fare for at
det skapes priskriger, der spgrsmalet er hvem som kan
tilby de storste rabattene. Det kan paradoksalt nok fore
til hgyere illojalitet blant kundene (der de bytter fraen
leverander til en annen), og legge press pa marginene i
en hel bransje. Et annet aspekt, som ofte overses, er at
detviktigmedbelgnningbasert palangsiktighetenikun-
deforholdene, heller ennbare forbruksniva. Langsiktige,
lojale kunder anses a vaere det viktigste en bedrift har,
men i praksis er det ofte de «nye» kunder far de beste
tilbudene. Se bare pa Elixias kampanje, der den som
har veert lojal kunde i ti ar ma betale dyrt for en time
hos personlig trener. En ny kunde far en slik time gratis.

Problemstillinger knyttet til KLP-er pavirkes ogsa
av den digitale og mobile (r)evolusjonen. Rundt i ver-
denintroduseres digitale og mobile innovasjoner, som
gjor det mulig for bedrifter 8 kommunisere med sine
medlemmer pa en mer effektivmate. Ved bruk av ulike
apper for mobil, kan man na medlemmer med skred-
dersydd kommunikasjon mens de handler, eller er pa
farten andre steder. American Express oppgraderte
i 2011 sitt populzere kundelojalitetsprogram, Mem-
bership Rewards, til en digital plattform, som gir dem
muligheter til 8 kommunisere med kundene gjennom
smarttelefoner og nettbrett. Lasningen gjor at kundene
lett far tilgang til informasjon om fordeler og oppar-
beidetbonus, men gir dem ogsa mulighet til 4 fa ekstra
tjenester, f.eks. a finne naerliggende flyplass-lounger,
lese omlokale hendelser eller handle pa nettet, skanne
strekkoder og sammenligne priser. I disse dager intro-
duserer Tesco en gratis wi-fi-tjeneste i sine butikker,
der Clubcard-eiere kan bruke smarttelefonene sine for
a sette opp handlelister, og Clubcard-appen forteller
demumiddelbart hvorvarene befinner segibutikken. I
tillegg tilbys de produkter som de kan vaere interesserte,
tilbud som er basert pa tidligere kjopsadferd.

I Korea introduserte Tesco interaktive boards pa
undergrunnsstasjoner, som hadde bilder avhyller fulle
avprodukter. Mens kundene venter pa togene sine, kan
de skanne strekkoder for virtuelle produkter ogbestille
produktene levert hjem til seg.11

Vi tror at det kommer flere former for innovative
lgsninger pa ulike kundelojalitetsprogrammer pa det
norske markedet. Mange avdem kommeriulike former
for apper. Likevel gjentar vi advarselen om at det & ha
en slik app ikke automatisk gir en bedrift et effektivt
KLP. Det er ogsa grunn til 4 rope varsku i forhold til
utbredelsen av antallet tilbud. P4 samme mate som
problemet med «full lommebok» (en rekke medlems-
kort som sjelden blir tatt ut avlommeboken) nar ogsa
forbrukerne samme «full telefon»-niva. Pa bare ett ar,
fra 2011 til 2012, har gjennomsnittsantallet pa apper
per smarttelefon hoppet med 28 prosent, fra 32 apper
til 41 apper per telefon.12

11. http://www.dailymail.co.uk/news/article-2164660/Tesco-target-
customers-according-wealth-using-Clubcard-data-personalise-
website.html#ixzz2MfSqKXIM.

12. http://www.nielsen.com/us/en/newswire/2012/state-of-the-
appnation-%C3%A2%C2%80%C2%93-a-year-of-change-
and-growth-in-u-s-smartphones.html.



Som en folge av gkt utbredelse av bruker av KLP-
er, forventer vi to viktige trender. For det forste vil vi
sannsynligvis fa nye mellomledd, som vil bista kundene
iasamle og presentere informasjon om ulike tilbud og
rabatter, og gjor de enklere for dem a handtere flere
medlemskap. Eksempler pa dette er apper fra LoyalB-
locks, Key Ringeller Card Star, som kundene kanlaste
ned. Nar de sa besgker dagligvarebutikker der de har
medlemskap, blir de automatisk gjenkjent av appen,
som «fanger opp» deres medlemskort mobil, og dermed
kan sende skreddersydde kampanjer direkte til deres
mobiltelefoner!3.

Den nest trenden vi forventer er gkt nettverks-
bygging mellom partnere som utfyller hverandre, der
varemerkebeskyttede bedrifts KLP-er vil bli koblet
sammen, eller gjennom gkte samarbeidsprogrammer.
Dette harallerede skjedd i Europa, og vil ventelig skje i
Skandinaviaitiden som kommer. Ironisk nokbleettav
de forste samarbeidsprogrammene i Norge, Domino-
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