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ZARZADZANIE PROCESEM LOJALNOSCI KONSUMENCKIEJ

Gdyby postawi¢ pytanie: ,,Co jest najbardziej charakterystycznym rysem
Ostatnich kilkunastu lat?”, mozna by i bez wahania odpowiedzie¢, ze jest
to zmiana uktadu sit w relacjach producent-konsument
I wynikajaca stad rosnaca suwerenno$¢ konsumentow.
Na to zjawisko sklada si¢ z jednej strony systematyczna nadpodaz dobr,
dajaca konsumentom niemal nieograniczong mozliwo$¢ wyboru, a z drugiej
— szybki i latwy dostgp do informacji o produktach, co stwarza mozliwos¢
natychmiastowych poréwnan i odrzucenia ofert niekonkurencyjnych. Swiadomi
Swojej sily konsumenci w pelni korzystaja ze §wiezo uzyskanej przewagi:
Staja si¢ wybredni, sktonni do prébowania coraz to nowych produktéow
i ushug, sa takze coraz mniej podatni na tradycyjne bodzce marketingowe.
Najistotniejszym skutkiem zmiany wzorcow zachowan jest to, ze konsumenci
Oraz rzadziej pozostaja wierni jednej marce lub jednej instytucji. Spadajacy
Poziom przywigzania do raz dokonanych wyboréw sklania do refleksji: czy
fosngca podaz i nieograniczony dostep do dobr oznacza kres lojalnosci
Wwobec marek i firm?

O powadze tego problemu §wiadczy fakt, ze stowarzyszenie The Con-
ference Board uznato utrzymanie lojalnosci klientow za najwigksze wy-
Zwanie w dziedzinie zarzadzania, stojace aktualnie przed menedZerami na
Swiecie. Trudno sie z tym nie zgodzi¢, zwlaszcza gdy weZmiemy pod
uUwage stale powigkszajace sie wskazniki nielojalnosci oraz liczbg i rézno-
rodno$¢ programoéw lojalnoéciowych oferowanych przez dostawcéw niemal
Wszystkich branz. Do pewnego stopnia odzwierciedlaja one skal¢ despera-
Cji, z ktéra firmy staraja si¢ utrzymaé swoich klientéw na dluzej. Spro-
bujmy zatem okreéli¢, na czym polega lojalno$¢ konsumencka i w jakim
Stopniu firmy moga ten stan kontrolowaé, ksztaltowa¢ i poddawaé¢ me-
chanizmom zarzadzania.

* Dr hab., Zaktad Marketingu, Uniwersytet Gdanski.
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Punktem wyjscia analizy omawianego problemu jest identyfikacja elemen-
tow, z jakich sklada si¢ lojalno§¢. Przez wiele lat przyjmowano poglad, ze
glownym czynnikiem ksztaltujacym lojalno$¢ klientow jest satysfakcja.
Prowadzito to do przekonania, ze podstawowym parametrem, ktory nalezy
§ledzié, jest poziom zadowolenia klientow z oferowanych produktéw i Swiad-
czonych ushig. Okazalo si¢ jednak, ze satysfakcja jest tylko
czynnikiem koniecznym, lecz niewystarczajacym do
osiggniecia stanu lojalno§ci. Jak dowodza liczne badania, ok.
80%-95% klientow firm ustugowych réznych branz deklaruje wysoki
poziom satysfakcji, co jednak nie zmienia faktu, Ze przecigtny wskaznik
nielojalnoéci (mierzony liczba rezygnacji z ustug i przechodzenia klientow
do firm konkurencyjnych) wynosi tam 20%-30%"' Rowniez w licznych
pozycjach literatury marketingowej z konca lat 90. mozna znalezé potwier-
dzenie, ze satysfakcja z produktéw lub ushug nie jest jednoznaczna z przy-
wiazaniem do marki i wcale nie gwarantuje lojalnosci wobec okreSlonego
dostawcy. Wobec tego za zupelnie nieaktualne mozna uznaé obowigzujace
przez dhugi czas przekonanie, ze klient zadowolony to automatycznie klient
lojalny.

W licznych definicjach pojecia lojalno$ci mozna zauwazy¢, ze wigkszo§¢
autorow za jego wyznacznik przyjmuje plaszczyzng¢ behawioralng, wychodzac
z zalozenia, ze lojalno§¢ w najwiekszym stopniu wyznaczaja
zachowania klienta (a nie np. stan jego ducha). Jedna z najbardzie;
precyzyjnych definicji okre$la klienta lojalnego jako osobg, ktéra utrzymuje
dlugotrwale zwiazki z firma, wiaze z nia swoje przyszle plany zakupowe,
jest sklonna akceptowaé jej nowe produkty oraz rekomendowaé ja swoim
znajomym?2 Wedlug kolejnej definicji, klient lojalny to taki, ktory jest
wierny jednej marce lub instytucji, utrzymuje z nia stale, powtarzalne relacje
i jest niewrazliwy na oferty marketingowe innych firm starajacych si¢
wplywa¢ na jego postgpowanie®. Istnieje grupa autorow, zwracajacych
uwage na czynnik emocjonalny zjawiska lojalnoS$ci.
Wedtug jednej z charakterystycznych definicji tej grupy, lojalnos¢ kon-
sumencka jest uczuciem przywiazania lub wielkiej sympatii (affection) wobec
produktéow lub ustug okreSlonej firmy, w stopniu znacznie przewyzszajacym
przywiazanie i sympati¢ do innych firm na rynku*. Na podstawie tych
definicji mozna wyznaczyé podstawowy wzorzec zachowan i odczu¢ klientow
lojalnych (tab. 1).

! Por. A. Fisher, Winning the battle for customers, ,Journal of Financial Services
Marketing” 2001, Vol. 6.

2 Ibidem.

3 R. Olivier, Whence consumer loyalty?, ,Journal of Marketing” 1999, Vol. 63.

4 T. Jones, W. Sasser Jr., Why satisfied customers defect?, ,Harvard Business Review”
1995, No. 11/12.
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Tabela 1
Wzorzec postgpowania klientéw lojalnych
ik KLIENCI LOJALNI
Jak si¢ zachowujq? Jakich dziatand nie podejmuja? Co odczuwajg?
~ Utrzymuja dilugotrwale zwig- | — Nie odchodza ~ Przywigzanie
zki z firma .
~ Planuja korzystanie z oferty | — Nie korzystaja z produ- - qubok.q syfmpatnq,
firmy przy nastgpnych ktow i ustug firm kon- Przewyzszajacq sympa-
zakupach kurencyjnych ti¢ do innych firm
—~ Akceptuja 1 kupuja nowe — Nie sg podatni na dzata-
produkty oferowane przez nia promocyjne innych
firme firm
=~ Rekomenduja firme swoim
Znajomym

Zr6dto: opracowanie wiasne.

We wspolczesnych warunkach przyspieszonej gospodarki gzy"skanie
pelnej lojalnosci klientéw jest bardzo trudne i udaje si¢ w mel’lcznych
tylko przypadkach. Stanowi ono wyraz spelnienia najwyiszycl:n celow ma-
rketingowych, ktore Ph. Kotler formuluje nast¢pujaco: ,,Wspolc?esne ma-
dre firmy nie uwazaja si¢ juz za dostarczycieli produktow; ich celem
staje si¢ tworzenie oplacalnych klientéw, przy czym chodzi nie tylko
0 stworzenie klientow, lecz przejecie ich w posiadanie raz na cale ?ycie”s.
Uznajmy to za jeszcze jedna, tworcza probg okreSlenia istoty lojalnodci
konsumenckiej. K il

Aby zrozumie¢ dynamike relacji zachodzacych miedzy firma i jej klientami,
a w szczegblnosci, aby moc wplywaé na te relacje, trzeba pamigtaé, ze
lojalno$é jest zlozonym zjawiskiem, manifestowanym poprzez dwa zespoly
czynnikow:

~ czynniki behawioralne (plaszczyzna zachowan) oraz

~ czynniki emocjonalne (plaszczyzna odczuc). .

Wieloplaszczyznowy charakter lojalnosci nie zawsze bierze si¢ pod
uwage, czego przejawem jest powszechne przyjmowanie wskaznikow rezygnacji
z ustug (defection rate) za gtébwna miarg nielojalnosci klientow. Rzeczywiscie,
odejscie od firmy i rezygnacja z jej ustug sa najbardziej drastycznymi
Przejawami utraty lojalnosci. Pamigtajmy jednak, Ze jest to tylko koncowy
etap procesu obnizania si¢ progu przywiazania, ktory nie uwzglednia
stanéw posrednich, prowadzacych do oslabienia zwiazkéw klienta z firma.

e —

5 Ph. Kotler, Kotler o marketingu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow
1999, 5. 175.
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Tymczasem grozny jest nie tylko sam moment rezygna-
cji, lecz rowniez poprzedzajaca go zmiana wzorcéw
zachowan, prowadzaca do migracji zainteresowania
i zasobéw konsumenckich z jednych instytucji do
drugich.

Przeanalizujmy te¢ kwesti¢ na przykladzie ushug bankowych. Jest to
dziedzina, w ktdrej wystepuja wszelkie cechy sprzyjajace aktywnemu kszta-
ttowaniu relacji miedzy instytucja a jej klientami. Zwiazki bankéw z klientami
sa bowiem: imienne, powtarzalne, dlugotrwale oraz angazujace obie strony
(maja charakter interaktywny)S. Nie oznacza to jednak, ze taki charakter
zwigzkéw gwarantuje ich trwalo§¢ i lojalny charakter. Wrecz przeciwnie,
w sektorze bankowym notuje si¢ rosnace z roku na rok wskazniki nie-
lojalnoéci, przejawiajacej si¢ w postaci odchodzenia klientéw i likwidacji
rachunkow lub zakladania dodatkowych rachunkéw w bankach konku-
rencyjnych. Najwi¢ksze wyzwanie dla bankdéw to obecnie identyfikacja
i pomiar procesu migracji lojalnosci, w wyniku ktérego nastgpuje ograniczenie
relacji z jednym bankiem i przenoszenie calosci lub czebci aktywow do
bankow konkurencyjnych. Grupa klientéw catkowicie lojalnych, ktorym
wystarcza tylko jeden bank, systematycznie zmniejsza sie. Im bardziej
wymagajacy segment, tym mniejszy odsetek klientéw catkowicie lojalnych.
Przyktadowo, w ogolnej populacji klientéw bankowych grupa oséb ko-
rzystajacych z jednego banku wynosi 75%, z dwoéch bankéw korzysta
20% klientéw, a 5% z trzech i wigcej. W segmencie klientow zamoznych
proporcje te sa juz inne: z jednego banku korzysta tylko 56%, z dwéch
— 34% a z trzech i wigcej — 10%".

Kazdy bank jest w stanie okresli¢, jaka czeé¢ jego klienteli migruje do
innych bankow (rys. 1.).

Jest to punkt wyjSciowy do okre§lenia struktury klientéw pod katem
ich lojalnosci. Aby bank moégt wplywaé na postawy swoich klientow
i zarzadza¢ wzajemnymi relacjami, istotne jest ustalenie motywow stabilnej
lub migrujacej lojalnoéci oraz identyfikacja segmentow reprezentujacych
rozne jej poziomy. Na podstawie glownych motywdw i wzorcow zachowar
mozna wyodrebni¢ sze§¢ profili lojalnosciowych klientéw bankowych. Trzy
z nich charakteryzuja klientow lojalnych, a pozostale trzy — klientow
nielojalnych.

® Por. J. Pietrzak, Czynniki przewagi konkurencyjnej na rynku bankowych ustug detalicznych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdafiskiego, Gdansk 2003, s. 173.

" Dane na podstawie badania przeprowadzonego przez autork¢ w roku 2001 na prébie
317 kKlientéw indywidualnych bankéw w Polsce oraz raportu B.P.S. Consultants Poland
Inwestor indywidualny 2002. Segment klientow zamoznych.
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PKO BP SA

Pekao SA

ING Bank Slaski SA

BZ WBK SA

BPH PBK SA

[Djakojcdyny bank B jako jeden z dwéch bankdw O jako jeden z 3 i wigeej bzmkéwJ

Rysunek 1. Struktura lojalnosci najwigkszych bankéw w Polsce (segment klientow mmo@ych)
Zro6dto: B.P.S. Consultants Poland, Inwestor indywidualny 2002. Segment klientow zamoznych

1. Lojalni z przyczyn emocjonalnych

Sa to klienci, ktorzy deklaruja, ze lubia swoj bank i identyfikuja si¢
z nim. Pozytywne nastawienie emocjonalne powoduje, ze osoby z tej grupy
rzadko dokonuja ocen i poréwnan, sa wigc odporni na dzialania promocyjne
innych bankéw cheacych ostabié ich przywiazanie i przyciagnac jak najwigce;
nowych uzytkownikow. Klienci lojalni z przyczyn emocjonalnych sa prze-
konani, ze bank, ktory wybrali, jest dla nich najlepszy. Czgsto manifestuja
satysfakcje, rekomendujac bank swoim znajomym i rodzinie. Grupa ta
przejawia wszelkie zachowania charakteryzujace lojalno§¢, a ich postawa
jest dodatkowo wzmocniona czynnikiem emocjonalnym.

2. Lojalni z powodu inercji

Te grupe tworza klienci nastawieni do banku obojetnie lub dzialajacy na
zasadzie inercji i przyzwyczajenia. Sa malo aktywni, relacje z bankiem
traktuja pasywnie. Nawet jezeli maja zastrzezenia do oferty bankowej
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i poziomu obstugi, nie zmieniaja swojego postgpowania, poniewaz sa
przekonani, ze zmiana banku nie jest warta wysitku. Niepodejmowanie
dzialan tlhumacza czgsto brakiem czasu, lecz prawdziwy motyw polega na
niech¢ci do zmian oraz na przekonaniu, ze ,w innym banku byloby tak
samo”. Lojalno§¢ tych klientéw jest oparta na bardzo kruchych pod-
stawach. Inercja nie jest bowiem motywem samym w sobie; stanowi po-
stawe, ktora moze latwo ulec zmianie pod wplywem silnych bodzcow
emocjonalnych lub racjonalnych. Klienci z tej grupy moga okazac sig
podatni na oferty marketingowe innych bankéw, jezeli tylko prég wysiltku
zwigzanego z zerwaniem dotychczasowych relacji i nawigzaniem nowych
zostanie obnizony.

3. Lojalni z przyczyn racjonalnych

Klienci z tej grupy $ledza oferty innych bankéw oraz dokonuja oceny
swojego wyboru, lecz — po dokonaniu kalkulacji, obejmujacej wszelkie
»2a” 1 ,,przeciw” — znajduja argumenty za pozostaniem lojalnym wobec
swojego banku. Ich postawa jest przemyslana, pozbawiona emocji i opa-
rta na przestankach racjonalnych. Polega na ocenie wartosci takich czyn-
nikéw, jak: lokalizacja, latwosé dostepu do ustug bankowych, koszty
utrzymania rachunku, poziom oprocentowania, mozliwosci kredytowe itp.
Klienci moga docenia¢ rozne aspekty swoich kontaktéw z bankiem, jak
np. dogodne polozenie placowek, dostepnogé bankomatéw, funkcjonalny
produkt, ktoéry im odpowiada, lub fakt, ze korzystaja z kilku zlecen
stalych. Im wigcej elementéw wiazacych klienta z bankiem, tym wigksze
pole do wzmocnienia relacji. Podobnie, im dhuzsze zwiazki z bankiem,
tym wigcej argumentow przemawia za utrzymaniem lojalnosci tego seg-
mentu.

4. Nielojalni z powodu zmiany stylu zycia

Do tej grupy naleza klienci, ktérzy wchodza w nowa fazg cyklu zycia:
zmieniaja pracg, podejmuja nowa forme aktywnosci, planuja kupno miesz-
kania, zaczynaja zycie na szybszych obrotach itp. Ci klienci zaczynaja
korzysta¢ z innych bankow (a wigc staja sie nielojalni), poniewaz poszukuja
nowych, lepszych rozwigzan dla zaspokojenia swoich potrzeb finansowych.
Ich nielojalno§¢ nie wynika z niezadowolenia z ustug dotychczasowego
banku, lecz z potrzeby dostgpu do innego, szerszego zakresu ustug, bardziej



Zarzadzanie procesem lojalno$ci konsumenckiej 231

dopasowanego do nowych potrzeb i nowego stylu zycia. W efekcie przenosza
czes¢ lub caloéé swoich zasobow finansowych do bankéw konkurencyjnych.
Tym samym, wazna czesé relacji (i zyskoéw!) wymyka si¢ spod kontroli
banku podstawowego.

W Polsce wylania si¢ grupa bankéw, ktore buduja swoja pozycje
rynkowa na przejmowaniu niezaspokojonych potrzeb klientow innych bankow,
korzystajac w pelni ze zjawiska migrujacej lojalnosci. Najwazniejsze wsrod
nich to Citibank i Bank Millennium. Ich znaczenie jako bankéw pod-
stawowych jest stosunkowo niewielkie, natomiast pelnia wazng rol¢ jako
banki uzupelniajace, zaspokajajace bardziej wyrafinowane potrzeby klientow
posiadajacych juz rachunek w innym banku.

5. Nielojalni z powodéw racjonalnych

Klienci z tego segmentu analizuja rynek i dokonuja krytycznej oceny
swojego wyboru. Poréwnuja stawki oplat i oprocentowania oraz czas
poswiecony na relacje z bankiem. Jezeli wynik jest negatywny, bez sen-
tymentéw przenosza cze§é lub calo§é swojego zaangazowania do bankow
oferujacych nizsze koszty operacyjne. Zachowuja si¢ nielojalnie, poniewaz
ich zwiazki z bankiem sa oparte wylacznie na kalkulacji, natomiast braku-
je tu czynnika emocjonalnego. Rosnaca popularno$¢ bankow interneto-
wych, oferujacych atrakcyjne warunki cenowe, jest muin. efektem prze-
chwytywania przez nie klientow, ktorych lojalno$¢ spada i migruje z po-
wodoéw racjonalnych.

6. Nielojalni z powodéw emocjonalnych

W tej grupie znajduja si¢ klienci niezadowoleni, ktorzy rezygnuja
z banku z powodu zlych doéwiadczen. Decyzja o likwidacji rachunku
i zerwaniu relacji z bankiem jest krokiem drastycznym, zwiazanym z ko-
niecznoscia pokonania licznych barier utrudniajacych zmiang banku. Klient
decyduje si¢ na taki krok dopiero wtedy, gdy jego relacje z bankiem
Przynosza mu wigcej strat emocjonalnych niz korzysci, lub gdy poziom
jego negatywnych emocji osiagnie punkt krytyczny. Wsréd powodow,
ktére klienci podaja dla uzasadnienia swojego odejscia z banku pojawia
si¢ wiele okre§len posiadajacych duzy ladunek emocjonalny, jak np. ,nie
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interesuja si¢ mna”, ,nikt nie pyta, jakie sa moje oczekiwania”, ,jestem
tylko pionkiem”, ,,nie rozumieli potrzeb”, ,arogancja banku”, ,,bank mnie
denerwowal”8,

Identyfikacja poszczegdlnych grup klientéw z punktu widzenia poziomu
i motywow ich lojalnosci ma kluczowe znaczenie dla procesu kontrolowania
oplacalno$ci zwiazkéow firmy z jej klientela, a w szczegblnoéci dla ma-
ksymalizacji tacznej wartosci klientow, wyrazonej w czasie (lifetime value of
customers). Przypomnijmy, ze warto$¢ ta jest zalezna od trzech czynnikow®:

1. Dlugosci trwania relacji.

2. Dochodow uzyskiwanych z relacji.

3. Kosztow utrzymywania relacji.

Wszystkie trzy czynniki mozna kontrolowaé, majac na wzgledzie zmienne
profile lojalnosci klientow. Na dlugo$¢ trwania relacji mozna wplywaé,
Sledzac cykl zycia klienta i antycypujac jego pojawiajace si¢ z czasem
potrzeby. Zwigkszanie dochodéw z relacji ma miejsce gldwnie poprzez
zachgcanie klienta do korzystania z maksymalnej liczby produktéw, co jest
mozliwe tylko wtedy, gdy nasze informacje na temat zmian w statusie
klienta sa pelne i stale aktualizowane. I wreszcie, kontrolowanie kosztow
utrzymania relacji tez moze by¢ parametrem poddanym zarzadzaniu. Polega
na stosowaniu wobec klientéw odpowiednich zachgt do korzystania z naj-
bardziej efektywnych form dystrybucji lub obstugi, przy jednoczesnym
zniechgcaniu do zachowan, ktore sa pracochlonne lub kosztochlonne z punktu
widzenia firmy.

W podsumowaniu, wro¢my do dylematu postawionego na poczatku tego
referatu: czy rosngca podaz i nieograniczony dostgp do dobr oznacza kres
lojalno$ci wobec marek i firm? Zamiast jednoznacznej odpowiedzi mozna
sformulowa¢ nastgpujace tezy:

1. Suwerennos¢ klientow jest procesem nieodwracalnym, ktory bedzie sie
nasilal w przyszlosci.

2. Cel w postaci catkowitej lojalnosci klientow nalezy zastapié bardziej
realistycznym celem maksymalizacji lacznej warto§ci klientéw wyrazonej
w czasie.

3. Firmy powinny skupi¢ si¢ na gromadzeniu i wykorzystaniu informacji,
pozwalajacych na identyfikacj¢ precyzyjnych segmentéw lojalno$ciowych
swojej klienteli.

4. Proces ksztaltowania lojalnoéci konsumenckiej moze byé przedmiotem
zarzgdzania. Polega to na podejmowaniu dzialafi majacych na celu modyfika-
cj¢ odezuc i zachowan kazdego segmentu lojalno$ciowego, poprzez nagradzanie
zachowan pozadanych i zniech¢canie do dziatan niepozadanych.

8 J. Pietrzak, op. cit., s. 191.
® J. Kish, Before your customers leave..., ,Bank Marketing” 2000, December.
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MANAGEMENT OF CUSTOMER LOYALTY PROCESS

The growing power of consumers in the marketplace has led many producers and
suppliers to a dramatic question: does unlimited access to goods and services mean the end
of customer loyalty?

Loyalty itself is a complex phenomenon consisting of both behavioral and emotional
factors. According to this, a combination of six loyalty profiles can be discerned (based on
the example of the banking sector). It is absolutely essential for any company to identify the
loyalty structure of its clientele. Only in this case it is possible to manage the process of
customer loyalty, which is done by using different set of incentives to each loyalty segment.



