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Jacek Otto

W poszuKiwaniu
przyczyn utraty nabywcy
Analiza interakcji Klienta z firma
Za pomoca graficznego

projektu usiugi

Na wspolczesnym, niezwykle konkurencyjnym
rynku wysokooplacalni klienci sg najcenniejszym za-
sobem firmy. Jak wynika z badan, znaczna ich czesc
nie jest lojalna w stosunku do nabywanej aktualnie
marki. Fakt ten oznacza, iz w kazdej chwili mogg oni
zrezygnowacé z zakupu danej marki i przenie§é swoje
zainteresowanie oraz pienigdze na inna, ich zdaniem
atrakcyjniejszg. Aktualni, wysokooplacalni konsu-
menci mogg by¢ najlepszym zrédlem i gwarancjg re-
alizowania przez firme oczekiwanych zyskow w przy-
szloSci. Tym samym nalezy podja¢ skuteczne dziala-
nia, aby grupe wysokooptacalnych, ale nielojalnych
konsumentéw zwigzacé z firmg na dluzej. Staja sie oni
wyzwaniem dla menedzeréw, ale takze stanowig swo-
ista szanse, jesli firmy beda potrafily zbudowaé sku-
teczne strategie marketingowe, ktére wykreuja ocze-
kiwang lojalnosc¢ tej grupy nabywcéw wobec marki.

Dzi$§ nie ulega watpliwoSci, iz utrata klientéw moze
mieé bardzo silny wplyw na kondycje finansowg fir-
my, czasami wazniejszy niz np. udzial w rynku czy
koszty jednostkowe. Jeli firma wie, ile naprawde
kosztuje utrata klienta, to bedzie sktonna wlasciwie
ocenia¢ §rodki przeznaczane na jego zatrzymanie.

Zjawisko odchodzenia nabywcow jest bardzo sla-
bo rozpoznane, poniewaz wiekszo§¢ firm nie podej-
muje dzialan zmierzajacych do jego wyja$nienia, a tym
samym nie czyni wysitkow zabezpieczajacych firme
przed nadmierng utratg konsumentow.

Z utraty klientéw, nawet bez przeprowadzania po-
glebionych analiz, wyciggnaé mozna dwa istotne
wnioski:
® po pierwsze, jest to wyrazny sygnal, ze klient do-
strzega pogorszenie sie oferty firmy badz tez znalazt
oferte lepsza, a zatem zaoferowana mu wartosc¢ jest
w ocenie nabywcy niewystarczajaca;
® po drugie, rosngca liczba utraconych klientow spo-
woduje zmniejszenie wplywoéw ze sprzedazy, jesli fir-
mie nie uda sie pozyska¢ nowych, dostatecznie do-
chodowych nabywcéw, ktorzy zrekompensujg utra-
cone zyski.

W é$wietle powyzszych stwierdzen oczywista wy-
daje sie by¢ konieczno$¢ podjecia przez przedsiebior-
stwa badan nad zjawiskiem utraty klientow. W szcze-
gblnosci wazne jest rozpoznanie przyczyn, ktére po-
wodujg utrate konsumentéw, albowiem tylko ich
uswiadomienie daje szanse podjecia dziatan napraw-
czych (rysunek 1.).

Problem ten akcentuje takze Ph. Kotler?, ktéry
twierdzi, ze przedsiebiorstwa powinny kontaktowaé
sie réwniez z tymi klientami, ktérzy przestali kupo-
wac ich produkty lub znalezli innego dostawce. Mu-
szg bowiem dowiedziec sie, dlaczego tak sie stato, zna-
lez¢ miejsce, w ktérym popelniono biad.

Jesli z analizy utraty klientéw mozna uzyskac wie-
le cennych informacji, ktére moga miec istotny wplyw
na poprawe rentownosci firmy, to nasuwa sie pyta-
nie, dlaczego przedsiebiorstwa tego nie czynig?

Zdaniem F. Reichhelda?, ktory prowadzit 10-let-
nie badania nad zjawiskami lojalnosci i utraty klien-
tow oraz ich wplywu na cash flow i zyski firmy wy-
rézni¢ mozna 7 zasadniczych przyczyn takiego po-
stepowania:
® wiele firm zbyt p6zno zwraca uwage na problem,
poniewaz nie dostrzega bliskiego zwigzku przyczy-
nowego zachodzacego miedzy lojalnoScig klienta z jed-
nej strony, a cash flow i zyskiem firmy z drugiej;
® analiza utraty klientow oznacza w wielu przypad-
kach studiowanie wlasnych zaniedban, co z psycho-
logicznego punktu widzenia powoduje do$¢ zrozumia-
Ia reakcje odrzucenia problemu. W okreslonych sy-
tua-cjach wnioski wyplywajace z prowadzonej anali-
zy moga by¢ niebezpieczne dla rozwoju kariery okre-
§lonych oséb;
® dla wielu firm utrata klienta jest trudna do zdefi-
niowania;
® niektore firmy majg problemy z precyzyjnym zdefi-
niowaniem samego klienta, co powoduje, iz podjecie
analizy jego utraty staje sie niemozliwe;
® odkrycie prawdziwych przyczyn utraty klienta
i wyciagniecie odpowiednich wnioskéw jest trudnym,
a dla niektorych firm bardzo skomplikowanym przed-
siewzieciem,;
® pozyskanie odpowiednich ludzi w firmie, ktérzy
opracowaliby wlasciwe wnioski i podjecie na ich pod-
stawie stosownych dzialan jest dla wielu firm wyzwa-
niem;
® opracowanie mechanizméw transferu wnioskéw
wyplywajacych z analizy utraty klientéw do systemu
funkcjonowania firmy napotyka na wiele trudno&ci.

Utrata klienta najczesciej jest spowodowana pogor-
szeniem sie wartosci (dotychczas otrzymywane;j od fir-
my) w ocenie klienta. Zidentyfikowanie jej przyczyn
jest o wiele trudniejsze niz np. wyjasnienie powodoéw
niewykonania danej partii towaru zgodnie z normami.
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Rys. 1. Utrata klientéow
Zrédto: opracowanie wlasne.

Elementy warto$ci majg indywidualny charakter dla
kazdego klienta, co oznacza, ze w znacznym stopniu sg
subiektywne. Z tego wynika, ze praktycznie jedyna dro-
ga do ich oceny wiedzie poprzez bezpo§rednie wywiady
z aktualnymi i bylymi klientami. W ten sposéb mozna
dowiedzieé¢ sie czego nabywcy naprawde oczekuja,
jakie jest ich pojmowanie wartosci, ktorej pragna.
F. Reichheld definiuje wartosc, ktorej oczekuje klient,
jako sume zdobytych przez niego do§wiadczen w wyni-
ku wszystkich interakeji z firma, przy czym ostatnie
do$wiadczenia maja wiekszg wage niz wczeSniejsze
(time-weighted sum). Autor ten proponuje, aby bada-
nia utraty klientéw rozpoczaé¢ od dokonania przegla-
du interakcji konsumenta z firma. Jak wynika z badan
F. Reichhelda w wiekszoSci przypadkéw dopiero seria
negatywnie ocenianych zdarzen prowadzi stopniowo
klienta do podjecia decyzji o poszukiwaniu pozadanej
warto$ci w innym przedsiebiorstwie. Jedynie spora-
dycznie pojedyncze zdarzenie ma takg site, iz wywotuje
rezygnacje nabywcy z oferty firmy.

Tak wiec, aby dotrze¢ do korzeni utraty konsu-
menta, nalezy zwykle zidentyfikowa¢ 3 lub 4 rozcza-
rowujgce konsumenta zdarzenia i nada¢ im odpowied-
nig wage. F. Reichheld sugeruje, iz pomocne moze by¢
zrobienie mapy calego cyklu interakgji klienta z firma
(life cycle of customer’s interactions with the company).
Proponuje on, aby pomysle¢ o tym cyklu jak o swo-
istym korytarzu (rysunek 2.). Klient ,,otwiera kory-
tarz” wchodzac do firmy. Strzalki u géry korytarza
symbolizujg interakcje z firmg. To, co okre§la war-
tosc dla klienta, jest sumg relatywnych korzySci i strat,
zadowolenia i niezadowolenia, ktérych klient do-
$wiadcza podczas kazdej interakgji z firma (wejécia w
korytarz). Prezentowany model dodatkowo pokazuje
czestotliwo$¢ zachodzacych interakeji, co takze jest
cennym zrédltem informacji.

Dla wielu firm prowadzacych okreslong dziatal-
no§é gospodarcza (jak np. sektor bankowy, ubezpie-
czeniowy) korytarz posiada drugi zestaw wejs¢, kto-
re powodowane sg przede wszystkim zmianami w
zyciu klienta, np. malzenstwo, nowa praca, narodzi-
ny dzieci itd. oraz oddzialywaniem akcji promocyj-
nych prowadzonych przez firmy konkurencyjne. Zda-
rzenia te symbolizujg strzatki u dotu korytarza. Zmia-
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ny, jakie zachodza w zyciu kazdego cztowieka (awan-
se, zmiana miejsca zamieszkania, rozpoczecie studiow
przez dzieci itd.) sg okazjg do dostarczenia klientowi
dodatkowej wartosci, jesli oczywiScie firma bedzie o
nich wiedziala, co przede wszystkim musi by¢ poprze-
dzone checig posiadania tej wiedzy. Je§li firma nie
potrafi zaprojektowaé odpowiedniej do tych wydarzen
oferty, moze to spowodowac odejsécie do konkurencji,
ktora nieustannie prowadzi akcje promocyjne.

Prozaiczna przeprowadzka moze, ale nie musi, za-
konczy¢ relacje z dang firmg. Badania prowadzone
przez banki amerykanskie wykazaly, ze zmiana miej-
sca zamieszkania jest gléwng przyczyna rezygnacji
z ustug dotychczasowego banku. Te same badania do-
wiodly, iz zmiany w zyciu klienta symbolizowane przez
strzatki u dotu korytarza, powodujg wzrost prawdo-
podobienstwa rezygnacji klienta od 100 do 300%°.

Badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii¥ wy-
kazaly, iz w ciggu pierwszego roku upada okolo 20%
nowo podpisanych polis na zycie, a w ciggu kolejnych
dwach lat nastepne 20%. W 1992 roku firmy ubezpie-
czeniowe w tym kraju utracity okoto 200 mln funtow
w pierwszym roku trwania polis zyciowych.

Szczegotowa analiza przyczyn tego zjawiska wy-
kazala, iz 2/3 badanych os6b zrezygnowalo z polisy
z powodu niespodziewanych wydarzen w ich zyciu,
a nie dlatego, ze nie byli zadowoleni z firmy. % bada-
nych stwierdzito, iz ponownie zakupiliby produkty
tejze firmy.

Szczegolnie istotne jest tutaj zwrdocenie uwagi na
fakt, iz analiza interakgji z firma nie wykaze tych przy-
czyn, a tym samym nie doprowadzi do poznania praw-
dy o rzeczywistych przyczynach utraty klienta.

Z dotychczasowych rozwazan wynika zatem, iz
przystepujac do budowy mapy nalezy przeprowadzié¢
wywiady z klientem, ktére pozwolityby zdoby¢ infor-
macje dotyczace zachowan nabywcy, waznych zda-
rzen w jego zyciu, aby w ten sposéb dotrze¢ do tych
najwazniejszych, chronigcych trwanie relacji. Dodat-
kowo mozna testowaé alternatywne rozwigzania i
oferty, badajac opinie klienta na ich temat. Nie ulega
watpliwoSci, iz powinni to robi¢ ludzie o okreslonych
kwalifikacjach, gdyz osoby o niedostatecznych kom-
petencjach mogg w krancowych sytuacjach doprowa-
dzi¢ do zerwania relacji, co stanowiloby zaprzeczenie
istoty podejmowania ww. dziatan.

,Korytarz konsumenta” zaproponowany przez
F. Reichhelda wyraznie nawigzuje do tzw. graficzne-
go projektu ustugi, na ktéorym za pomoca symboli
przedstawia sie wszystkie etapy procesu $wiadcze-
nia ustugi wraz z podporzadkowanymi im elementa-
mi struktury organizacyjnej i poszczegélnymi punk-
tami kontaktu z klientem®.

Najbardziej znang do tej pory metodologie analizy
graficznego projektu ustugi wypracowata G.L. Sho-
stack®. Jej sporzadzenie ma poméc wyobrazié sobie
droge, jaka usluga ma przej$¢ od uruchomienia pro-
cesu $wiadczenia az do nabywcy. Nastepnie lokalizo-
wane sg ewentualne luki jako$ciowe i podaje sie wa-
rianty rozwigzan dla danego etapu.

Kontakt klienta z firmg staje sie testem prawdy.
Uslugobiorca ocenia przedsiebiorstwo na podstawie
zdobytych do§wiadczen. Ta analiza poprzez graficzng
projekcje cyklu Swiadczenia ustugi ma za zadanie
uswiadomienie pracownikom, iz bedgc ogniwami ca-
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Interakcje z firma (przyktad banku)
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Rys. 2. Korytarz konsumenta

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: F. REICHHELD, Learning from Customer Defection, ,Harvard Business

Review” 4/1996, s. 64-65.
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Rys. 3. Graficzny projekt kredytu ratalnego

Zrédto: Na podstawie G. L. SHOSTACK, Services Positioning through Structural Change, ,Journal of Marketing” 1/1987,
Vol. 51, s. 34-43, [w:] A. PAYNE, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1996, s. 275.

lego procesu, sa odpowiedzialni nie tylko za poszcze-
gblne czynnoSci, ale i za powodzenie calego procesu.
Dzieki sporzadzeniu graficznego projektu uslugi 1a-
twiej jest wskazaé pracownikom ich role w catym pro-
cesie ustugowym. Graficzny obraz uslugi utatwi wy-
krycie zaklécen w procesie jej Swiadczenia, a tym sa-
mym umozliwi usuniecie nieprawidlowosci.
Przyktadowy graficzny projekt uslugi przedsta-
wia rysunek 3. Propozycja korytarza konsumenta
F. Reichhelda wzorowana na graficznym projekcie
ustugi L.G. Shostack poprzez uwzglednienie elemen-
tu interakgji klienta z firma bedacych poza jej kontro-
la (d6t korytarza) stanowi cenne rozwiniecie znane-
go modelu, wzbogacajac jego mozliwosci analityczne,
co w konsekwencji zapewne zwiekszy przydatnosc
praktyczng dla firmy.
Jacek Otto
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