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W poszukiwaniu
przyczyn utraty nabywcy
Analiza interakcji klienta z firmą
za pomocą graficznego
projektu usługi

,

Na współczesnym, niezwykle konkurencyjnym
rynku wysokoopłacalni klienci są najcenniejszym za-
sobem firmy. Jak wynika z badań, znaczna ich część
nie jest lojalna w stosunku do nabywanej aktualnie
marki. Fakt ten oznacza, iż w każdej chwili mogą oni
zrezygnować z zakupu danej marki i przenieść swoje
zainteresowanie oraz pieniądze na inną, ich zdaniem
atrakcyjniejszą. Aktualni, wysokoopłacalni konsu-
menci mogą być najlepszym źródłem i gwarancją re-
alizowania przez firmę oczekiwanych zysków w przy-
szłości. Tym samym należy podjąć skuteczne działa-
nia, aby grupę wysokoopłacalnych, ale nielojalnych
konsumentów związać z firmą na dłużej. Stają się oni
wyzwaniem dla menedżerów, ale także stanowią swo-
istą szansę, jeśli firmy będą potrafiły zbudować sku-
teczne strategie marketingowe, które wykreują ocze-
kiwaną lojalność tej grupy nabywców wobec marki.

Dziś nie ulega wątpliwości, iż utrata klientów może
mieć bardzo silny wpływ na kondycję finansową fir-
my, czasami ważniejszy niż np. udział w rynku czy
koszty jednostkowe. Jeśli firma wie, ile naprawdę
kosztuje utrata klienta, to będzie skłonna właściwie
oceniać środki przeznaczane na jego zatrzymanie.

Zjawisko odchodzenia nabywców jest bardzo sła-
bo rozpoznane, ponieważ większość firm nie podej-
muje działań zmierzających do jego wyjaśnienia, a tym
samym nie czyni wysiłków zabezpieczających firmę
przed nadmierną utratą konsumentów.

Z utraty klientów, nawet bez przeprowadzania po-
głębionych analiz, wyciągnąć można dwa istotne
wnioski:
� po pierwsze, jest to wyraźny sygnał, że klient do-
strzega pogorszenie się oferty firmy bądź też znalazł
ofertę lepszą, a zatem zaoferowana mu wartość jest
w ocenie nabywcy niewystarczająca;
� po drugie, rosnąca liczba utraconych klientów spo-
woduje zmniejszenie wpływów ze sprzedaży, jeśli fir-
mie nie uda się pozyskać nowych, dostatecznie do-
chodowych nabywców, którzy zrekompensują utra-
cone zyski.

W świetle powyższych stwierdzeń oczywista wy-
daje się być konieczność podjęcia przez przedsiębior-
stwa badań nad zjawiskiem utraty klientów. W szcze-
gólności ważne jest rozpoznanie przyczyn, które po-
wodują utratę konsumentów, albowiem tylko ich
uświadomienie daje szansę podjęcia działań napraw-
czych (rysunek 1.).

Problem ten akcentuje także Ph. Kotler1), który
twierdzi, że przedsiębiorstwa powinny kontaktować
się również z tymi klientami, którzy przestali kupo-
wać ich produkty lub znaleźli innego dostawcę. Mu-
szą bowiem dowiedzieć się, dlaczego tak się stało, zna-
leźć miejsce, w którym popełniono błąd.

Jeśli z analizy utraty klientów można uzyskać wie-
le cennych informacji, które mogą mieć istotny wpływ
na poprawę rentowności firmy, to nasuwa się pyta-
nie, dlaczego przedsiębiorstwa tego nie czynią?

Zdaniem F. Reichhelda2), który prowadził 10-let-
nie badania nad zjawiskami lojalności i utraty klien-
tów oraz ich wpływu na cash flow i zyski firmy wy-
różnić można 7 zasadniczych przyczyn takiego po-
stępowania:
� wiele firm zbyt późno zwraca uwagę na problem,
ponieważ nie dostrzega bliskiego związku przyczy-
nowego zachodzącego między lojalnością klienta z jed-
nej strony, a cash flow i zyskiem firmy z drugiej;
� analiza utraty klientów oznacza w wielu przypad-
kach studiowanie własnych zaniedbań, co z psycho-
logicznego punktu widzenia powoduje dość zrozumia-
łą reakcję odrzucenia problemu. W określonych sy-
tua-cjach wnioski wypływające z prowadzonej anali-
zy mogą być niebezpieczne dla rozwoju kariery okre-
ślonych osób;
� dla wielu firm utrata klienta jest trudna do zdefi-
niowania;
� niektóre firmy mają problemy z precyzyjnym zdefi-
niowaniem samego klienta, co powoduje, iż podjęcie
analizy jego utraty staje się niemożliwe;
� odkrycie prawdziwych przyczyn utraty klienta
i wyciągnięcie odpowiednich wniosków jest trudnym,
a dla niektórych firm bardzo skomplikowanym przed-
sięwzięciem;
� pozyskanie odpowiednich ludzi w firmie, którzy
opracowaliby właściwe wnioski i podjęcie na ich pod-
stawie stosownych działań jest dla wielu firm wyzwa-
niem;
� opracowanie mechanizmów transferu wniosków
wypływających z analizy utraty klientów do systemu
funkcjonowania firmy napotyka na wiele trudności.

Utrata klienta najczęściej jest spowodowana pogor-
szeniem się wartości (dotychczas otrzymywanej od fir-
my) w ocenie klienta. Zidentyfikowanie jej przyczyn
jest o wiele trudniejsze niż np. wyjaśnienie powodów
niewykonania danej partii towaru zgodnie z normami.
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Rys. 1. Utrata klientów
Źródło: opracowanie własne.

Elementy wartości mają indywidualny charakter dla
każdego klienta, co oznacza, że w znacznym stopniu są
subiektywne. Z tego wynika, że praktycznie jedyna dro-
ga do ich oceny wiedzie poprzez bezpośrednie wywiady
z aktualnymi i byłymi klientami. W ten sposób można
dowiedzieć się czego nabywcy naprawdę oczekują,
jakie jest ich pojmowanie wartości, której pragną.
F. Reichheld definiuje wartość, której oczekuje klient,
jako sumę zdobytych przez niego doświadczeń w wyni-
ku wszystkich interakcji z firmą, przy czym ostatnie
doświadczenia mają większą wagę niż wcześniejsze
(time-weighted sum). Autor ten proponuje, aby bada-
nia utraty klientów rozpocząć od dokonania przeglą-
du interakcji konsumenta z firmą. Jak wynika z badań
F. Reichhelda w większości przypadków dopiero seria
negatywnie ocenianych zdarzeń prowadzi stopniowo
klienta do podjęcia decyzji o poszukiwaniu pożądanej
wartości w innym przedsiębiorstwie. Jedynie spora-
dycznie pojedyncze zdarzenie ma taką siłę, iż wywołuje
rezygnację nabywcy z oferty firmy.

Tak więc, aby dotrzeć do korzeni utraty konsu-
menta, należy zwykle zidentyfikować 3 lub 4 rozcza-
rowujące konsumenta zdarzenia i nadać im odpowied-
nią wagę. F. Reichheld sugeruje, iż pomocne może być
zrobienie mapy całego cyklu interakcji klienta z firmą
(life cycle of customer’s interactions with the company).
Proponuje on, aby pomyśleć o tym cyklu jak o swo-
istym korytarzu (rysunek 2.). Klient „otwiera kory-
tarz” wchodząc do firmy. Strzałki u góry korytarza
symbolizują interakcje z firmą. To, co określa war-
tość dla klienta, jest sumą relatywnych korzyści i strat,
zadowolenia i niezadowolenia, których klient do-
świadcza podczas każdej interakcji z firmą (wejścia w
korytarz). Prezentowany model dodatkowo pokazuje
częstotliwość zachodzących interakcji, co także jest
cennym źródłem informacji.

Dla wielu firm prowadzących określoną działal-
ność gospodarczą (jak np. sektor bankowy, ubezpie-
czeniowy) korytarz posiada drugi zestaw wejść, któ-
re powodowane są przede wszystkim zmianami w
życiu klienta, np. małżeństwo, nowa praca, narodzi-
ny dzieci itd. oraz oddziaływaniem akcji promocyj-
nych prowadzonych przez firmy konkurencyjne. Zda-
rzenia te symbolizują strzałki u dołu korytarza. Zmia-

ny, jakie zachodzą w życiu każdego człowieka (awan-
se, zmiana miejsca zamieszkania, rozpoczęcie studiów
przez dzieci itd.) są okazją do dostarczenia klientowi
dodatkowej wartości, jeśli oczywiście firma będzie o
nich wiedziała, co przede wszystkim musi być poprze-
dzone chęcią posiadania tej wiedzy. Jeśli firma nie
potrafi zaprojektować odpowiedniej do tych wydarzeń
oferty, może to spowodować odejście do konkurencji,
która nieustannie prowadzi akcje promocyjne.

Prozaiczna przeprowadzka może, ale nie musi, za-
kończyć relacje z daną firmą. Badania prowadzone
przez banki amerykańskie wykazały, że zmiana miej-
sca zamieszkania jest główną przyczyną rezygnacji
z usług dotychczasowego banku. Te same badania do-
wiodły, iż zmiany w życiu klienta symbolizowane przez
strzałki u dołu korytarza, powodują wzrost prawdo-
podobieństwa rezygnacji klienta od 100 do 300%3).

Badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii4) wy-
kazały, iż w ciągu pierwszego roku upada około 20%
nowo podpisanych polis na życie, a w ciągu kolejnych
dwóch lat następne 20%. W 1992 roku firmy ubezpie-
czeniowe w tym kraju utraciły około 200 mln funtów
w pierwszym roku trwania polis życiowych.

Szczegółowa analiza przyczyn tego zjawiska wy-
kazała, iż 2/3 badanych osób zrezygnowało z polisy
z powodu niespodziewanych wydarzeń w ich życiu,
a nie dlatego, że nie byli zadowoleni z firmy. ¾ bada-
nych stwierdziło, iż ponownie zakupiliby produkty
tejże firmy.

Szczególnie istotne jest tutaj zwrócenie uwagi na
fakt, iż analiza interakcji z firmą nie wykaże tych przy-
czyn, a tym samym nie doprowadzi do poznania praw-
dy o rzeczywistych przyczynach utraty klienta.

Z dotychczasowych rozważań wynika zatem, iż
przystępując do budowy mapy należy przeprowadzić
wywiady z klientem, które pozwoliłyby zdobyć infor-
macje dotyczące zachowań nabywcy, ważnych zda-
rzeń w jego życiu, aby w ten sposób dotrzeć do tych
najważniejszych, chroniących trwanie relacji. Dodat-
kowo można testować alternatywne rozwiązania i
oferty, badając opinię klienta na ich temat. Nie ulega
wątpliwości, iż powinni to robić ludzie o określonych
kwalifikacjach, gdyż osoby o niedostatecznych kom-
petencjach mogą w krańcowych sytuacjach doprowa-
dzić do zerwania relacji, co stanowiłoby zaprzeczenie
istoty podejmowania ww. działań.

„Korytarz konsumenta” zaproponowany przez
F. Reichhelda wyraźnie nawiązuje do tzw. graficzne-
go projektu usługi, na którym za pomocą symboli
przedstawia się wszystkie etapy procesu świadcze-
nia usługi wraz z podporządkowanymi im elementa-
mi struktury organizacyjnej i poszczególnymi punk-
tami kontaktu z klientem5).

Najbardziej znaną do tej pory metodologię analizy
graficznego projektu usługi wypracowała G.L. Sho-
stack6). Jej sporządzenie ma pomóc wyobrazić sobie
drogę, jaką usługa ma przejść od uruchomienia pro-
cesu świadczenia aż do nabywcy. Następnie lokalizo-
wane są ewentualne luki jakościowe i podaje się wa-
rianty rozwiązań dla danego etapu.

Kontakt klienta z firmą staje się testem prawdy.
Usługobiorca ocenia przedsiębiorstwo na podstawie
zdobytych doświadczeń. Ta analiza poprzez graficzną
projekcję cyklu świadczenia usługi ma za zadanie
uświadomienie pracownikom, iż będąc ogniwami ca-
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Rys. 2. Korytarz konsumenta
Źródło: opracowanie własne na podstawie: F. REICHHELD, Learning from Customer Defection, „Harvard Business
Review” 4/1996, s. 64–65.

Rys. 3. Graficzny projekt kredytu ratalnego
Źródło: Na podstawie G. L. SHOSTACK, Services Positioning through Structural Change, „Journal of Marketing” 1/1987,
Vol. 51, s. 34–43, [w:] A. PAYNE, Marketing usług, PWE, Warszawa 1996, s. 275.

łego procesu, są odpowiedzialni nie tylko za poszcze-
gólne czynności, ale i za powodzenie całego procesu.
Dzięki sporządzeniu graficznego projektu usługi ła-
twiej jest wskazać pracownikom ich rolę w całym pro-
cesie usługowym. Graficzny obraz usługi ułatwi wy-
krycie zakłóceń w procesie jej świadczenia, a tym sa-
mym umożliwi usunięcie nieprawidłowości.

Przykładowy graficzny projekt usługi przedsta-
wia rysunek 3. Propozycja korytarza konsumenta
F. Reichhelda wzorowana na graficznym projekcie
usługi L.G. Shostack poprzez uwzględnienie elemen-
tu interakcji klienta z firmą będących poza jej kontro-
lą (dół korytarza) stanowi cenne rozwinięcie znane-
go modelu, wzbogacając jego możliwości analityczne,
co w konsekwencji zapewne zwiększy przydatność
praktyczną dla firmy.
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