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Streszczenie

Zardwno w literaturze naukowej, jak i1 praktyce marketingu utrzymywanie nabywcow
uwazane jest niejednokrotnie za cel dzialan marketingowych przedsigbiorstwa. Poglad ten
upowszechnil sig, jak si¢ wydaje, w konsekwencji rozwoju i popularno$ci szkoly marketingu
relacyjnego. Istotno$¢ utrzymywania nabywcow, ktorej si¢ obecnie nie kwestionuje, nabiera
znaczenia w kontekscie rynku dobr i ustug zaopatrzeniowych, charakteryzujacego si¢ mniejsza
liczba potencjalnych nabywcdw. W niniejszym opracowaniu oméwiono naturg i uwarunkowania
utrzymywania nabywcow instytucjonalnych, a takze jego sposoby.

Wstep

W drugiej potowie lat 90. XX wieku w literaturze marketingowej upowszechnit si¢
poglad, ze przedsigbiorstwa, zamiast koncentrowaé si¢ na sprzedazy produktow,
powinny koncentrowa¢ si¢ na utrzymaniu klientow”. W swojej wplywowej pracy ,, The
Loyalty Effect” F. Reichheld sformutowat prawidlowos¢, ze im dluzej klient korzysta
z oferty dostawcy, tym wyzsze zyski przynosi jego obstuga’. Wynikaé to ma m.in.
7 tego, ze koszty obsltugi lojalnych klientdw wykazuja tendencj¢ do zmniejszania si¢
wraz z wydluzaniem czasu pozostawania klienta w zwiazku z dostawca (potrzebujq oni
mniej informacji; doswiadczenie i wiedza, jakie juz posiadaja, sprawiaja, ze nie
potrzebujq az tak intensywnej opieki ze strony dostawcy itp.), maja sklonnos¢ do
kupowania wigcej, sq mniej wrazliwi na ceng, a ponadto generujq posrednie efekty ich
utrzymania — poprzez choéby rozpowszechnianie pozytywnych opinii o dostawcy.
W wyniku skumulowania si¢ tych korzysci koszt obslugi zatrzymanego lub lojalnego
(chociaz pojecia te nie sq réwnowazne) klienta jest kilkukrotnie nizszy niz koszt
pozyskania nowego. Utrzymywanie lojalnych klientéw jest wiec bardziej oplacalne niz
pozyskiwanie nowych, a klienci pozostajacy dtugo z dostawca (okreslani niekiedy jako
klienci relacyjni) generuja wyzsze zyski niz klienci krétkookresowi (framsakcyjni).
Mimo raczej intuicyjnego charakteru i nieprzekonywujacych dowodéw empirycznych,
postulaty F. Reichhelda do$¢ bezkrytycznie przyjeto zardwno w literaturze naukowej,
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% In This Issue, ,,Harvard Business Review” 1996, July/ August, at. 4.
3 Szerzej: F. Reichheld, The Loyalty Effect, HBS Press, Boston, 1996.
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jak 1 praktyce marketingu. Staly si¢ one jednym z koronnych argumentdw, jakimi
postuguje si¢ tzw. szkola marketingu relacyjnego.

Badania empiryczne nie dostarczaja jednak przekonujacych dowoddéw na
prawdziwo$é powyzszych stwierdzen®. W literaturze brak choéby jednoznacznie
rozstrzygajacych wynikéw, ktore potwierdzalyby hipotezy o pozytywnym wplywie
lojalnosci klientdw na zyskownos¢ dostawcow. Brak jest rowniez zadowalajacych
dowodow na pozytywny wplyw czasu utrzymywania klientéw na zyski dostawcy.
Coraz czesciej w literaturze przedmiotu postuluje si¢ zwiazek czynnikdw
kontekstualnych z zyskownoscia utrzymywania klientdw. Oznacza to, ze pewne
prawidlowosci mozna formulowaé w odniesieniu do konkretnych rynkéw, kategorii
produktow, a nawet konkretnych przedsigbiorstw. Liniowa zaleznos¢ migdzy dlugoscia
trwania zwiazku z klientem a jego zyskownosciq zakwestionowali na przyklad
W. Reinartz 1 V. Kumar, ktérzy wykazali, ze koszty obstugi klientéw relacyjnych nie sa
weale nizsze niz koszty obstugi klientow transakcyjnych®. Ich wnioski pozwalajq
podda¢ w watpliwos¢ zasadno$¢ przynajmniej czesci teorii marketingu relacyjnego,
ktérych podstawowym postulatem jest kreowanie i rozwijanie dlugotrwatych zwiazkow
z klientem®.

Problematyka utrzymywania nabywcéw w literaturze przed-
miotu

Wobec braku jednoznacznie rozstrzygajacych wynikéw badaft empirycznych w tej
kwestii dziwi utrzymywanie si¢ pogladu o koniecznosci utrzymywania klientow,
traktowanego czesto jako miara skutecznosci dzialan marketingowych firmy.
Wprawdzie poglad, ze podstawa kazdej dziatalnosci gospodarczej jest najpierw
pozyskanie, a nastgpnie utrzymanie nabywcéw, nie budzi watpliwosci’, to coraz
czesciej opatruje si¢ go zastrzezeniem, ze przedsigbiorstwo powinno pozyskiwac,
a nastepnie utrzymywac nabywcow, ktérzy z perspektywy dostawcy reprezentujq jakas
wartos¢. W warunkach rynkowych nabywcy sa wartosciowi tak diugo, jak generujq
nadwyzke przychoddw nad kosztami ich pozyskania i utrzymania.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ obecnie proby syntetycznego ujecia tej
problematyki pod zbiorczym terminem ,zarzqdzanie utrzymywaniem klientow”

* V. Kumar, W. Reinartz, The Mismanagement of Customer Loyalty, ,Harvard Business Review”, July
2002, s. 86-94.

5 W. Reinartz, V. Kumar, On the Profitability of Long-Life Customers in a Non — contractual Setting:
An Empirical Investigation and Implications for Marketing, ,,Jounal of Marketing” 2000, nr 64 (4), s. 17-35;
W. Reinartz, V. Kumar, The Impact of Customer Relationship Characteristics on Profitable Lifetime
Duration, ,,Journal of Marketing” 2003, nr 67 (1), s. 77-99.

¢S. Hunt, R. Morgan, The Commitment — Trust Theory of Relationship Marketing, ,Journal of Marketing”
1994, nr 58, s. 20-38.

7 L. Garbarski, Wphyw pozyskiwania i utrzymywania nabywcow na  efektywnosé  marketingu,
w: Efektywnosé marketingu, red. W. Wrzosek, PWE, Warszawa, 2005, s. 84-122.
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(ang. customer retention management)®. R. Ahmad i F. Buttle dopatrujg si¢
teoretycznych zrodet koncepcji ,,zarzadzania utrzymywaniem klientow” we
wczesniejszych  obszarach zainteresowan badawczych: marketingu uslug oraz
marketingu dobr i ustug zaopatrzeniowych’. Wklad badaczy koncentrujacych si¢ na
marketingu uslug polegal przede wszystkim na analizie zwigzkoéw migdzy jakoscig
ustug a satysfakcja nabywcow, a takze stopa zatrzymania/utraty nabywcdw a jakoscig
ustug. W tym bogatym dorobku badawczym zidentyfikowano przede wszystkim pewne
czynniki, ktére maja wplyw na sklonnos¢ nabywcdéw do pozostawania z dostawca,
jednak sformutowane w nim prawidlowosci odnosza si¢ do ustug, ponadto nie podjgto
badan nad wplywem utrzymywania nabywcéw na zyskownos$¢ dostawcdw.
Perspektywe t¢ zasadniczo uwzgledniono w drugim obszarze badawczym, jakim jest
marketing dobr i ushug zaopatrzeniowych, gdzie analizowano rozne rodzaje bodzcodw
i efektéw utrzymania nabywcoéw. Badania w tym obszarze wskazaly na istotny wplyw
czynnikéw kontekstualnych na utrzymywanie nabywcow. Jedne z ciekawszych
wnioskow przedstawili w latach 90. M. Page 1 inni, ktdrzy podjeli probe analizy i opisu
mechanizmoéw utrzymywania nabywcoéw, a takze efektéw utrzymywania nabywcow
z perspektywy korzysci dostawey'”.

Finansowe efekty utrzymywania nabywcdw badali K. Storbacka i inni, jednak ich
wyniki potwierdzily intuicyjny poglad, ze zwiazek pomiedzy utrzymywaniem
nabywcow a zyskownoscia dostawcy charakteryzuje si¢ wysokim stopniem zlozonosci
i niec ma bynajmniej liniowego charakteru''. Analiza publikacji, ktére mozna
jednoznacznie okresli¢ jako poswigcone wylacznie ,zarzadzaniu utrzymywaniem
klientow”, pozwala stwierdzi¢, ze koncepcja ta jest jeszcze we wezesnej fazie swojego
rozwoju. Dominujg w niej skomplikowane modele strukturalne, opracowane na
podstawie obserwacji autorow, analizy literatury, doswiadczen w konsultingu i badan
empirycznych. Prob tych, jakkolwiek interesujacych, nie mozna uznac za przekonujace.
Dominujacy w tych publikacjach optymistyczny ton wynika z lansowanego pogladu, ze
wysoki wskaznik zatrzymania nabywcéw ma pozytywny wplyw na zyskownos¢
dostawcy. Poglad ten wydaje si¢ by¢ zbyt daleko idacym uproszczeniem i moze
prowadzi¢ do blednego przeswiadczenia, ze przedsiebiorstwo powinno za wszelka ceng
stara¢ si¢ zatrzyma¢ jak najwigksza liczbe nabywcoédw. W literaturze pos$wieconej
»zarzadzaniu utrzymywaniem nabywcodw” trudno jest znalez¢ chocby jednoznaczne
sformulowanie, czym jest ,,zarzadzanie utrzymywaniem klientow”, a obecne procesowe
jego ujecia nie sa umiejscawiane w szerszej perspektywie dziatan marketingowych
przedsigbiorstwa.

8 R. Ahmad, F. Buttle, Customer retention management: a reflection of theory and practice, ,Marketing
Intelligence and Planning”, 2002, nr 20/3, s. 149-161.

® Ibidem, s. 150.

1M, Page, L. Pitt, P. Berthon, A. Money, Analysing customer defections and their effects on corporate
performance: the case of Indco, ,,Journal of Marketing Management” 1996, nr 12, s. 617-627.

11 K. Storbacka, T. Strandvik, C. Grénroos, Managing customer relationships or profit, ,International
Journal of Service Industry Management” 1994, nr 5, s. 21-28.
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Pojecie ,,utrzymania” nabywcy

Bez wzgledu jednak na to, jak bardzo koncepcje te poparte sa wiarygodnymi
i powszechnie uznanymi badaniami empirycznymi, kwestia zasadnicza, nadal
nierozstrzygnigta w zadowalajacy sposob, jest samo znaczenie pojgcia ,utrzymywania”
klientow. Zdaniem R. Blattberga i innych, ,utrzymanie, podobnie jak pozyskiwanie
[klientow] nie jest [pojeciem] latwym do zdefiniowania”'?. Zgodnie z najprostsza, jak
sie zdaje, przyjmowang powszechnie i bezkrytycznie definicja, utrzymywanie klientdw
jest sytuacja, w ktorej ,klient kontynuuje zakupy przez okreslony przedzial czasu™".
Definicj¢ t¢ mozna przyja¢, niestety tylko w wypadku zakupoéw produktow
standardowych, o relatywnie niskiej wartosci, w przypadku ktorych mozna zatozy¢
pewna cyklicznos¢ czy tez powtarzalno$¢ zakupow. Nie wydaje si¢ ona mied
zastosowania w sytuacji zakupdw o wysokiej wartosci i dokonywanych nieregularnie,
jakie charakteryzujaq zachowania nabywcoéw instytucjonalnych. Co wigcej, pewien
okreslony przedzial czasu wydaje si¢ sugerowaé zastosowanie arbitralnie czy tez
subiektywnie przyjetego przez dostawce okresu, zaleznego od specyfiki jego sytuacji
i doswiadczen z klientami. Kiedy klienta mozna uzna¢ za ,zatrzymanego” czy tez
Hutrzymanego?” Czy jest to klient ponawiajacy zakupy u tego samego dostawcy? Ile
razy musi te zakupy ponowi¢, aby mozna go bylo sklasyfikowac jako ,,zatrzymanego™?
Jesli klient powraca, to ile powinien wyda¢, aby zastuzy¢ na specjalne traktowanie jako
klient ,zatrzymany”? Nie wydaje si¢, zeby na pytania te mozna bylo udzieli¢
jednoznacznej i zadowalajacej odpowiedzi.

LZatrzymanie”, jak sugerujq coraz liczniejsze badania, zalezy bowiem od
specyficznego kontekstu branzy, a nawet sytuacji konkretnego przedsigbiorstwa'. Ta
ostatnia wydaje si¢ mie¢ szczegolnie istotne znaczenie w sytuacji rynku dobr i ustug
zaopatrzeniowych. R. Blattberg i inni sugeruja dwa alternatywne sposoby rozumienia
zatrzymania klienta. Dla produktéw o krotkich cyklach zakupu zatrzymanie klienta
nalezy rozumie¢ jako sytuacje, w ktorej ponawia on zakupy produktu w okreslonym
czasie, zas dla produktéw o dlugich okresach zakupu (czasie pomig¢dzy kolejnymi
zakupami), klient zatrzymany to taki, ktory deklaruje cheé zakupu produktu lub ustugi
przy nastepnej okazji zakupu'’. Rozroznienie to podkresla znaczenie czynnika czasu,
tzn. dlugosci cyklu zakupowego klienta. W najprostszym ujeciu cykl taki moze by¢
réwny dlugosci jednego okresu rozliczeniowego w przedsigbiorstwie dostawcey, jednak
na wielu rynkach, zwlaszcza dobr inwestycyjnych, dlugos¢ cyklu zakupowego
przekracza znaczaco dtugos¢ okresu rozliczen finansowych. Intencje zakupu, jakimi
cytowani autorzy poshuzyli si¢ w drugim ujeciu zatrzymania klienta, majq niska

12 R. Blattberg, G. Getz, J. Thomas, Customer Equity. Building and Managing Relationships as Valuable
Assets, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, 2001, s. 68.

3 Thidem, s. 68.

4 K. Ericsson, A. Vaghult, Customer Retention, Purchasing Behavior and Relationship Substance
in Professional Services, ,,Industrial Marketing Management™” 2000, nr 29, s. 363-372.

S R. Blattberg, G. Getz, J. Thomas, op.cit., s. 68.
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przydatnos¢ predykceyjng i rzadko pokrywajq si¢ z rzeczywistymi zakupami, co pozwala
kwestionowa¢ przydatnos¢ tego rozrdéznienia. Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze
definicja ,utrzymywania” nabywcow czy okreslenie, ktdry klient powinien by¢
uwazany za zatrzymanego, maja drugorzedne znaczenie i zalezq od oceny menedzera.
Ci ostatni prawdopodobnie nie poswigcajq temu zagadnieniu wigkszej uwagi. Problem
tkwi jednak w tym, ze sposdb definiowania tych zasadniczych poje¢ ma bezposredni
wplyw na ksztaltowanie dzialan marketingowych dostawcy. Zardwno bowiem
w ujeciach teoretycznych, jak i praktyce marketingu panuje zgodnos¢ co do tego, ze
konieczne jest roznicowanie dzialafi marketingowych migdzy pozyskiwaniem
a utrzymywaniem nabywcoéw w celu maksymalizacji ich wartosci lub optymalizacji
portfela nabywcow. Z tego choéby powodu kryteria podzialu nabywcow,
a w szczegolnosci okreslenie grupy nabywcdw zatrzymanych, ma istotne znaczenie dla
ksztaltowania dziatan marketingowych dostawcy.

Znaczenie tego rozroznienia wykazala jeszcze w latach 80. B. Bund Jackson, ktorej
typologia zachowan nabywcow instytucjonalnych miata istotny wplyw na pdzniejsze
prace poswigcone zagadnieniom zyskownosci 1 wartosci nabyweow'®. Zidentyfikowala
ona dwa rodzaje zachowan, a w konsekwencji dwa rdézne modele utrzymywania
nabywcow. Pierwszy z nich okreslita mianem ,,straconego na zawsze”, czyli takiego,
ktory w okreslonym momencie kupuje wylacznie u jednego dostawey'’. W sytuacji tego
typu przyjmuje si¢ zalozenie, ze konsument lub nabywca instytucjonalny pozostaje
klientem tak dlugo, jak generuje transakcje, a w momencie, w ktérym nie wykazuje
aktywnosci, uwazany jest za straconego. Gdy taki nabywca ponawia po jakims czasie
zamoOwienie, uwazany jest za nowego, a skierowane don dziatania dostawcy maja
charakter pozyskiwania, a nie utrzymywania. Zwiazek z nabywca rownowazny jest tym
samym z liczba nastgpujacych po sobie okreséw aktywnosci klienta. Drugi rodzaj
zachowania B. Jackson okresla mianem ,zawsze [jaki$] udzial”'®. Nabywca tego typu
ponawia zakupy tej samej kategorii produktow lub ustug z réznych zrdédet w dowolnym
momencie. W sytuacji tej dziatania dostawcy opierajq si¢ na zalozeniu, ze klient moze
wznowi¢ swoja aktywnos¢ po jakim§ czasie, wobec czego uwzgledniaja raczej
prawdopodobienistwo jego ,reaktywacji” niz ,przetrwania” i jako takie maja na celu
raczej jego przywiazanie niz pozyskiwanie na nowo. W rzeczywistosci zachowania
nabywcow instytucjonalnych charakteryzujq si¢ zlozonoscia, ktéra niejednokrotnie
uniemozliwia przypisanie ich do ktorejkolwiek z tych kategorii, wyznaczajacych
swoiste ekstrema spektrum zachowan.

Utrzymywanie nabywcdw, postulowane jako podstawowy cel w marketingu
relacyjnym nie wydaje si¢ niczym nowym, zwlaszcza w kontekscie rynku
instytucjonalnego. Jego specyficzne cechy, takie jak relatywnie dlugi czas

1 B. Bund Jackson, Winning and Keeping Industrial Customers. The Dynamic of Customer Relationships,
Lexington Books, Lexington, Toronto 1985, s. 13-33.

7 bidem, s. 13-33.

'8 Ihidem.
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podejmowania decyzji przez nabywcdw, grupowy charakter tego procesu, zlozonosé
dobr i ustug, a takze geograficzne skoncentrowanie i relatywnie male segmenty
nabywcow sprawily, ze menedzerowie marketingu dostawcoéw instytucjonalnych
rozumieli od dawna potrzeb¢ naklaniania nabywcdw do ponawiania zakupow
i budowania ich lojalnosci. Juz w latach 60., gdy C. Faris, P. Robinson i Y. Wind
przedstawili koncepcje teorii klas zakupu, powszechne bylo przekonanie, ze sukces
dostawcy zalezy od jego umigjetnosci ,,pozostawania” z nabywca, a tym samym
blokowania innych dostawcow'®. W marketingu dobr i ustug zaopatrzeniowych norma
byla zawsze koncentracja na utrzymaniu klienta poprzez zapewnienie ciaglosci
kontaktow, wysokiego poziomu uslug posprzedazowych, dobrych stosunkow
interpersonalnych z kluczowymi decydentami i elastyczno$¢, budujaca zaufanie klienta.
Z tego punktu widzenia mozna stwierdzi¢, ze marketing relacyjny nie wnosi nic nowego
ponad podkreslenie i1 badanie ,migkkich” aspektéw towarzyszacych dzialaniom
marketingowym na rynku instytucjonalnym.

Uwarunkowania utrzymywania nabywcéw

Intensywnos¢ utrzymywania nabywcow zalezy od wielu czynnikdw, wsrdd ktdrych
za najwazniejsze uznaje si¢: faze rozwojowq rynku oraz jego strukture podmiotowa™ .
Oddzialywania konkurencyjne intensyfikuja si¢ przede wszystkim w fazach wzrostu
i dojrzalosci rynku. W pierwszej dostawey powinni przede wszystkim maksymalizowaé
wielko$¢ udzialu w rynku i w sytuacji tej punkt cigzkosci dzialan marketingowych
polozony jest na pozyskiwanie nabywcow. W fazie dojrzalosci, wraz z ustaleniem sig¢
pozycji glownych graczy rynkowych, szczegdlnego znaczenia nabiera problem
utrzymania pozyskanych wczesniej nabywcodw. W fazie depresji dostawcy starajq si¢
ograniczy¢ koszty dzialaf marketingowych.

Drugim istotnym uwarunkowaniem okreslajacym intensywnos¢ utrzymywania
nabywcow jest struktura podmiotowa rynku. Utrzymywanie nabywcdw jest szczegdlnie
istotne w sytuacji oligopolu, charakteryzujacej si¢ wzglednie ograniczonymi
mozliwosciami pozyskiwania nabywcéw. W przypadku rynku dobr i uslug
zaopatrzeniowych istotne znaczenie wydaje si¢ mie¢ struktura podmiotowa rynku po
stroniec podmiotow popytu. Charakterystyczna cecha tego rynku, tj. relatywnie
ograniczona liczba potencjalnych nabywcdéw, moze intensyfikowaé oddziatywania
konkurencyjne po stronie dostawcow, konkurujacych o ograniczony rynek bez wzgledu
na jego fazg¢ rozwojowa. Niewielka liczba potencjalnych nabywcoéw czyni rynek, bez
wzgledu na jego dynamike, ,trudnym” z perspektywy dostawcdéw. Czynniki te nie
wyczerpujq listy determinant intensywnosci i mozliwosci utrzymywania nabywcow.

W literaturze znalez¢ mozna liczne opracowania empiryczne, w ktérych badano
wplyw satysfakcji nabywcow 1 kosztow zmiany dostawcy na mozliwosci ich

19°C. Faris, P. Robinson, Y. Wind, Industrial Buying and Creative Marketing, Boston, MA: Allyn and
Bacon, 1967.
2 1. Garbarski, op. cit., s. 84.
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utrzymania przez dostawcow”' . Badania przeprowadzone przez T. Jonesa i W. Sassera
uwodnily, ze wysoki wskaznik satysfakcji nabywcow nie gwarantuje ich zatrzymania
przez dostawce™. O ile satysfakcja jest istotna determinantg, zaufanie i postrzegane
przez nabywcdw koszty odejscia wydaja si¢ mie¢ wplyw na utrzymywanie nabywcow,
oddziatujac osobno, jak i jednoczes$nie. Nie poznano, jak dotad, zwiazkdw pomigdzy
tymi dwoma zmiennymi. Zaufanie do dostawcy, pojecie czgsto uzywane w publikacjach
z zakresu marketingu relacyjnego, wydaje si¢ by¢ blisko zwiazane z satysfakcja, jednak,
koncepcyjnie, jest to konstrukt o odmiennej naturze, zrédtach i wplywie na zatrzymanie
nabyweow™. Jak dotad nie opublikowano przekonujacych wynikéw badan
empirycznych, ktore wyjasnialyby wplyw satysfakcji i zaufania na pozostawanie
klientow z dostawcami, zwlaszcza na rynku dobr i uslug zaopatrzeniowych, gdzie,
zgodnie z powszechnie panujacymi pogladami, wybor nabywcow jest silnie
podyktowany motywacjami ekonomicznymi.

Wplyw kosztow zmiany dostawcy, zwlaszcza na rynku dobr i uslug
zaopatrzeniowych, nie podlega dyskusji i jest stosunkowo dobrze opisany w literaturze.
Wplyw kosztoéw zmiany dostawcy na utrzymywanie nabywcdéw badali np. H. Bansal
i S. Taylor, ktérzy potwierdzili powszechnie akceptowany poglad, ze im wyzsze koszty
zmiany dostawcy, tym wyzsze prawdopodobienstwo zatrzymania nabywcy. Zdaniem
niektérych autoréw, bariery/koszty odejscia moga by¢ jedynym kluczowym
czynnikiem, decydujacym o pozostaniu klienta z dostawca®™. W sytuacji wysokich
kosztéw zmiany dostawcy, nabywcy mogg pozostawa¢ z nim nawet mimo niskiego
poziomu satysfakcji. W kontekscie rynku dobr i ustug zaopatrzeniowych prawidlowos¢
ta wydaje si¢ by¢ silniejsza niz w przypadku rynku dobr i uslug konsumpcyjnych, co
wynika¢ moze np. ze strategicznego aspektu niektdrych zakupdw, ograniczonej liczby
dostawcdw, czasu poszukiwania alternatyw i czgsto wysoce zindywidualizowanych
produktow. Dostawcy mogg zwigkszac postrzegane koszty odejscia poprzez programy
nagradzajace ponowne zakupy, odpowiednie ksztaltowanie dobr i ustug, a takze
wykorzystujac efekty uczenia si¢ nabywcoéw. W przypadku zlozonych produktow,
takich jak systemy komputerowe czy zlozone technologie produkcji, nabywcy,
ze wzgledu na czas konieczny do nauczenia si¢ poshugiwania produktami oferowanymi
przez alternatywnych dostawcdw, moga mie¢ nizsza skltonno$¢ do odejscia. Percepcja
konkurencyjnosci rynku przez dostawcdéw moze mie¢ wplyw na ich oceng¢ kosztow
zmiany dostawcy przez klienta. Wydaje si¢ prawdopodobne, ze w sytuacji, gdy rynek
jest postrzegany przez dostawcow jako trudny, moga oni wykazywac wigksza sklonnosé

2 Ch. Ranawera, J. Prabhu, J., The influence of satisfaction, trust and switching barriers on customer
retention in continuous purchasing setting, ,JInternational Journal of Service Industry Management” 2002,
nr 14, s. 374-394.

22 T, Jones, W. Sasser, Why satisfied customer defect?, ,Harvard Business Review” 1995, Nov/Dec,
s. 88-99.

3 I Geyskens, J. Steenkamp, N. Kumar, Generalisations about trust in marketing channel relationships
using meta- analysis, ,,International Journal of Research in Marketing” 1998, nr 15, s. 223-248.

2 H. Bansal, S. Taylor, The service provider switching model (SPSM): a model of consumer switching
behaviour in the service industry, ,Journal of Service Research” 1999, nr 2, s. 200-218.
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do ulegania zgdaniom nabywcow i stara¢ si¢ ich utrzymywaé kosztem swojej marzy.
Zagadnienie to jednak nie zostato jak dotad poddane badaniom empirycznym.

Wyjatkowos¢ produktu ma pozytywny wplyw na pozostawanie klientdw
z dostawca™. Dostep nabywcy do podobnych lub standardowych ofert zmniejsza
prawdopodobiefistwo jego pozostania z dostawcg. Dobra i ushugi zaopatrzeniowe
charakteryzuja si¢ zazwyczaj wigkszym zréznicowaniem i1 wyzszym stopniem
indywidualizacji niz produkty czy ustugi konsumpcyjne. Na prawdopodobiefistwo to
zdaje si¢ mie¢ wplyw juz oferta, ktorqg dostawca pozyskal klienta. W procesie
utrzymywania nabywcey dostawcy moga intensyfikowaé utrzymanie nabywcow poprzez
sprzedaz dobr lub ustug komplementarnych lub angazowanie nabywcdw w procesy
tworzenia nowych ofert. Zakup produktow zaopatrzeniowych charakteryzuje si¢
relatywnie wigkszym stopniem zlozonosci niz zakup na rynku konsumpcyjnym.
Latwos¢ zakupu, jak 1 dostgpnos¢ produktu maja pozytywny wplyw na
prawdopodobienstwo pozostania klienta z dostawca. Prostota procedur i elastycznose
dostawcdéw w procesach obstugi klientdow wiaza si¢ z pojeciem obstugi klienta.

Badania sugeruja, ze obsluga klienta moze by¢ krytycznym czynnikiem
decydujacym o jego pozostaniu z dostawca®®. Problem w tym, ze obsluga klienta,
podobnie jak jego zatrzymanie, jest pojeciem nader ogolnym i trudnym do
zdefiniowania. Pod tym ogolnym pojeciem kryje si¢ wiele komponentow, ktérych
kombinacja i zastosowanie jest silnie uwarunkowane specyfika zarowno branzy, jak
i sytuacji konkretnego dostawcy. Co wigcej, z perspektywy organizacyjnej, obsluga
klienta nie jest wylaczng prerogatywa dzialu marketingu, a jej postrzegana jakos¢ zalezy
od pracownikow pozornie niezwigzanych z marketingiem. Przyktadowo, fakturowanie
i dostawa znajdujq si¢ tradycyjnie poza marketingiem w wigkszosci przedsigbiorstw,
jednak maja one istotny wplyw na postrzegana jakos$¢ obstugi i spelnianie oczekiwan
nabywcow. Zagadnienie ,,obslugi klienta” jest na tyle istotne, ze w wielu branzach
moze ona decydowac o pozostawaniu nabywcy z dostawca. Dotyczy to zwlaszcza tych
kategorii produktéw, ktére charakteryzuja si¢ wysokim stopniem standaryzacji lub
dostepne sa ich substytuty. Obstluga klienta generuje stosunkowo wysokie koszty,
dlatego stopiefl jej zroznicowania ma istotny wplyw na zyski generowane przez
nabywcow. Wydaje sie, ze wartos¢ nabywcey jest istotnym kryterium wyboru dziatan
z zakresu obslugi klienta, a jej intensywnos¢ powinna zaleze¢ od tego, jakich
nabywcow chee zatrzymac dostawca. W najprostszym rozumieniu wartos¢, jakq
generujq nabywcey, powinna uzasadnia¢ koszty ich obstugi.

Ostatnim czynnikiem, ktory nalezy uwzgledni¢, jest sam sposob pozyskania
nabywcy. W procesie tym ksztaltuja si¢ oczekiwania nabywcdw, w tym rowniez
percepcja  wartosci  wyjatkowosci  oferty dostawcy”.  Pierwsze do$wiadczenia
z produktem wydaja si¢ mie¢ kluczowe znaczenie dla oceny zaspokojenia oczekiwan

» R. Blattberg, G. Getz, J. Thomas, op.cit., s. 73.
26 Tbidem.
¥ Ibidem, s. 71.
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nabywcy. Czynniki wymienione wczesniej, takie jak koszty zmiany dostawcy, jakos$¢
obstugi i tatwos¢ zakupu odgrywajq role w pdzniejszym czasie i wszystkie maja wplyw
na dlugookresowe zachowanie nabywcow, jak i prawdopodobienistwo, ze zostang oni
zatrzymani.

Za rynki konkurencyjne uwazane sa przede wszystkim takie, w ktorych mozliwosci
ekspansji przedsigbiorstwa sq ograniczone, a firmy formuluja cele swojego dziatania
w kategoriach utrzymania dotychczasowej liczby klientow i/lub udzialu w rynku™.
Dynamika wzrostu rynku ulega w tej sytuacji spowolnieniu, a wielko$¢ rynku moze si¢
nawet zmniejszy¢. W konsekwencji przedsigbiorstwa daza do obnizania kosztow
dzialania, ignorujac czgsto ich efekty. Wzrost konkurencyjnosci rynku sktania
przedsigbiorstwa do: dzialan zmierzajacych do utrzymania klientdéw o wysokiej
wartosci (stymulowanie lojalnosci), pozbywania si¢ nabywcdw o niskiej wartosci,
sklaniania zadowolonych nabyweéw do ponawiania zakupow?’.

Sposoby utrzymywania nabywcéw

Dzialania marketingowe zwigzane z utrzymywaniem klientow zmierzajq przede
wszystkim do: utrzymania satysfakcji, uproszczenia procesu zakupu, zaoferowania
produktow substytucyjnych, ograniczenia mozliwosci zmiany dostawcy™.

Wybdr intensywnosci utrzymywania nabywcoéw ma istotne implikacje finansowe
dla dostawcy, wymuszaja one bowiem na nim ponoszenie okreslonych inwestycji.
Na rynkach, charakteryzujacych si¢ ograniczonymi mozliwosciami ekspansji lub ich
brakiem, istotne znaczenie ma segmentacja i wybor runku docelowego. L. Garbarski
postuluje, ze pierwszorzedne znaczenie ma w tych warunkach uwzglednienie kryterium
wartosci nabywcdw. W sytuacji intensyfikowania si¢ konkurencji o kurczacy si¢ rynek
przedsigbiorstwa musza pogodzi¢ wymogi utrzymania wartosciowych lub kluczowych
nabywcow z dyscypling finansowa, ktéra pociaga okreslone skutki w sferze
ksztaltowania marketingu-mix. Ograniczanie kosztow dzialan przy jednoczesnych
probach utrzymania nabywcow sa do pewnego stopnia celami rozbieznymi. Wydaje sie,
7e mozna je pogodzi¢ dzigki doskonaleniu oferty (np. doskonalenie jakosci produktu
i wzbogacanie go o ustugi dodatkowe w celu kreowania lojalnosci nabywcow;
przywiazywanie nabywcow poprzez glebsza indywidualizacje oferty, upraszczanie
procedur zakupowych, sprzedaz i promocj¢ dobr i/lub ustug komplementarnych).
Obnizanie cen czy tez udzielanie gwarancji niskich cen lub tez stalych cen jest
dzialaniem, do ktérego dostawcy odwolujg si¢ bardzo niechetnie, jako do ostatniej deski
ratunku.

Podobnie jak rozumienie ,,utrzymywania”, takze pojecie ,.konkurencyjnosci” rynku
wydaje si¢ do pewnego stopnia zaleze¢ od percepcji menedzeréw i podlega¢ ich
subiektywnym ocenom. Konkurencyjnos¢ rynku wydaje si¢ by¢ postrzegana przez

28 L. Garbarski, op. cit., s. 120.
2 bidem, s. 121.
3% Ibidem, s. 95.
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pryzmat specyficznej sytuacji przedsigbiorstwa i branzy, w ktorej ono dziata.
Wspomniane fazy rozwojowe rynku i wlasciwa im dynamika oddzialywan
konkurencyjnych wydaja si¢ w znacznej mierze odpowiadaé za postrzeganie rynku za
konkurencyjny. Nie oznacza to, ze wyczerpujq wszystkie mozliwe zrddla percepcji
konkretnego rynku jako trudnego. W kontekscie rynku débr i uslug zaopatrzeniowych
na dynamik¢ konkurencji majq wplyw specyficzne dla tego rynku czynniki, przede
wszystkim liczba klientow (mata liczba potencjalnych nabywcow nawet na rynku
o0 wysokiej dynamice wzrostu czyni go konkurencyjnym), specyfika oferowanych
produktow (im bardziej standardowe, tym bardziej rynek byl postrzegany jako trudny),
czy tez koszty zmiany dostawcy, niezalezne w wielu sytuacjach od fazy rozwojowej
rynku.

Seria wywiadow poglebionych, przeprowadzonych przez autora w roku 2009
w przedsigbiorstwach dzialajacych na rynku dobr i ushug instytucjonalnych, wykazala,
ze wyodrebnienie grupy nabywcdw zatrzymanych nie bylo stosowane przez przebadane
przedsigbiorstwa. Znacznie czesciej dzielono klientdéw na strategicznych lub
kluczowych i ,resztg”, ale nie wydaje si¢, aby mozna bylo utozsamiaé pierwsza grupe
nabywcoéw z zatrzymanymi. Znaczenie klientow kluczowych wynikalo przede
wszystkim z ich udzialbw w obrotach dostawcy. Badani menedzerowie czgsto
postugiwali si¢ pojeciem relacji czy tez budowania relacji z klientami, jednak ich
rozumienie bylo odmienne od natury relacji w literaturze naukowe;j.

Ze wzgledu na ograniczenia wynikajace z jakosciowej natury sondazu, jak
i malg probe (11 przedsigbiorstw), jego rezultaty nie sq wiarygodne, jednak zaskakujaco
sq one zbiezne z wynikami badania ilosciowego przeprowadzonego przez M. Morris
i innych®. Wykazali oni, ze utrzymanie nabywcy, czy tez budowanie z nim relacji,
rozumiane jest jako jego ,,zamknigcie”, przywigzanie do dostawcy motywowane jego
korzysciami. Dominujacym podejsciem niejednokrotnie wydaje si¢ zatrzymanie za
wszelkq cene, zawsze jednak istnieja pewne obicktywne granice takiego podejscia,
wyznaczone przede wszystkim przez relacj¢ kosztow i przychodéw. Menedzerowie nie
wydaja si¢ sklonni inwestowa¢ w nabywcow, preferujac bodzce o niefinansowym
charakterze, tj. poswigca¢ czas i pracg, koncentrowaé si¢ na komunikacji niz na
zmianach w swoich przedsigbiorstwach, jakich zyczylby sobie klient, takich jak
inwestycje kapitalowe, zmiany procesowe, personalne i technologiczne. Menedzerowie
niechetnie uciekajq si¢ do obnizek cen, ktore uwazane sq za ostatecznos¢. O ile
dostawcy wydaja si¢ pozadaé relacji z nabywcami, to staraja si¢ jednoczesnie unikaé
zbytniej zaleznosci od waznych nabywcOw, starajac sie¢ pozostawi¢ jak najwigcej
otwartych opcji dla siebie.

Nalezy zastanowi¢ sig, jak na takie zachowania dostawcéw wplywa percepcja
szerszych warunkow rynkowych, tj. obecnego spowolnienia ekonomicznego. Ponadto

31 M. Morris, J. Brunyee, M. Page, Relationship Marketing in Practice, ,Industrial Marketing
Management” 1998, nr 27, s. 359-371.
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nadal nie ma jasnosci, jak na utrzymywanie nabywcdw na rynku instytucjonalnym
wplywaja miekkie aspekty relacji nabywca-dostawca, tj. dynamika oddziatywan
interpersonalnych. Co wigcej, analizy wymaga zagadnienie celowosci zatrzymania
nabywcow nierentownych, do utrzymywania ktorych dostawcéw moga motywowac
takie cele, jak dostgp do konkretnych zasobow, wykorzystanie pelni mocy
produkcyjnych, blokowanie konkurentdéw czy tez oczekiwania zyskéw w blizej
nieokreslonej przysztosci. Wydaje si¢, ze specyfika rynku débr i uslug
zaopatrzeniowych, w szczegolnosci whasciwosci stosunkdéw migdzy podmiotami tego
rynku, pozwala na relatywnie latwiejszq analiz¢ zaleznosci miedzy dziataniami
dostawcOw a utrzymywaniem nabywcoéw, a takze utrzymywaniem nabywcdéw i ich
zyskownoscia. Silny wplyw czynnikéw kontekstualnych, zardéwno na poziomie
konkretnego rynku, jak i dostawcy czyni jednak t¢ analizg trudna.

Zakonczenie

Podobnie jak wokol lojalnosci nabywcoéw w klatach 90., tak obecnie wokol ich
utrzymywania narosto kilka szkodliwych mitow. Utrzymanie nabywcow moze mieé
krytyczny wplyw na sukces dostawcy, jednak przedsigbiorstwa nie powinny staraé si¢
utrzyma¢ wszystkich nabywcoéw. Maksymalizacja liczby zatrzymanych nabywcow nie
jest jednoznaczna z maksymalizacjq ich wartosci czy przychodow firmy. Odnosi si¢ to
zwlaszcza do rynku dobr i uslug zaopatrzeniowych, gdzie relatywnie rzadsze
— w poréownaniu z rynkiem konsumpcyjnym — jest indywidualizacja oferty i dziatan
marketingowych na poziomie pojedynczego nabywcy. Celem wyboru intensywnosci
utrzymywania nabywcdéw 1 ksztaltowanie dzialai marketingowych powinna by¢
maksymalizacja zyskow, jakie generuja nabywcy. Ich utrzymywanie zawsze generuje
koszty, ktore na rynku débr i uslug zaopatrzeniowych charakteryzowaé si¢ bedq
zrdznicowaniem, wynikajacym z rdznic potrzeb i zachowan konkretnych nabywcow
instytucjonalnych.

CUSTOMER RETENTION ON COMPETITIVE
INDUSTRIAL MARKETS

Summary

Both academic and managerial communities agree that keeping customers is the ultimate
goal of any company’s marketing activities. The source of such perception of customer retention
is possibly “relationship marketing”. The importance of customer retention, which is nowadays
undisputable, is particularly important on goods and services b2b market, which is characterized
by lower number of potential purchasers. The nature and conditions of customer retention
in business to business context, and approaches to its management are discussed in this paper.



