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Zintegrowane zarzadzanie lojalnoscig jako koncepcja
budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

W ostatnich latach obserwuje sie w praktyce zarzgdzania przedsiebiorstw tendencje
do budowania lojalnosci klientéw. Menedzerowie dostrzegaja ze bardziej korzystne jest
utrzymywanie dotychczasowych nabywcéw niz pozyskiwanie ciggle nowych (szacuje sie,
ze zdobycie nowego klienta moze by¢é nawet 10-krotnie drozsze od utrzymania
dotychczasowego). Znaczenie lojalnosci podkre$lajg takze naukowcy z dziedziny
zarzadzania i marketingu. Potwierdzajg to wyniki badan przeprowadzonych przez austriacki
Instytut Rynkowy na poczatku XXI wieku, zawarte w studium ,Future Trends 2002 -
Perspektywy marketingu i zarzadzania". Okoto 300 badanych menedzeréw i naukowcow
z Niemiec i Austrii w ankiecie dotyczacej najwazniejszych trendéw w dziedzinie marketingu
i zarzadzania na pierwszym miejscu wymienito lojalno$¢. Na kolejnych miejscach znalazty
sie: zdobywanie nowych rynkéw, marketing relacyjny, zarzadzanie markg zyskownos$é
klienta [8]. Przedsiebiorstwa buduja lojalnos¢ klientow przede wszystkim planujac
i wdrazajac tzw. programy lojalnosciowe. Okazuje sie jednak, ze sg one mato skuteczne
w zdobywaniu silnego przywiazania klientéw, gtéwnie dlatego, ze sa oparte wylacznie na
bodZzcach i zachetach ekonomicznych, skierowanych jedynie do sfery racjonalnej
adresatéw. Relacja pomiedzy firmg a klientem sprowadzona jest na ptaszczyzne wymiany
ekonomicznej typu punkty - nagrody. Tymczasem prawdziwa lojalno$¢ powinna opierac sie
zaréwno na przestankach racjonalnych, jak i emocjonalnym zaangazowaniu [1; 3] Taka
lojalno$é, wedtug koncepcji zintegrowanego zarzadzania lojalnoscig a takze Total Loyalty
Marketing mozna zbudowa¢ poprzez budowanie lojalnosci wszystkich partneréow
przedsiebiorstwa, w tym przede wszystkim pracownikdéw oraz inwestorow.

1. Istota koncepcji zintegrowanego zarzadzania lojalnoscia

Koncepcja zintegrowanego zarzadzania lojalnoScia zostata oparta na zalozeniu, ze
pomiedzy lojalnoscig klientéw, pracownikdw oraz inwestoréw istnieja silne, wzajemne
zaleznosci, generujace wysokg wartos$¢ dla klienta. F. Reichheld i T. Teal opracowali model
tworzenia wartosci dla klientéw oparty na zasadzie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
zachodzacych pomiedzy lojalnoscig klientow, pracownikéw oraz inwestorow w kontekscie
kosztow i zyskow przedsiebiorstwa (rys. 1).

W tym ujeciu lojalno$¢ jako przyczyna powoduje serie skutkow ekonomicznych, ktore
zachodzg w nastepujacej kolejnosci [4, s. 51-52]:

1. Lojalni klienci, powtarzajgc zakupy i dajac rekomendacje innym klientom, zwiekszajg
przychody i udziat firmy w rynku. Majac silng pozycje, przedsiebiorstwo moze sobie
pozwoli¢ na bardziej wybiércze pozyskiwanie nabywcéw i budowanie portfela najbardziej
optacalnych i potencjalnie lojalnych klientéw w celu dalszego pobudzania zréwnowazonego
rozwoju.
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2. Zrownowazony rozw6j umozliwia firmie przyciggniecie i utrzymanie najlepszych
pracownikéw. Konsekwentne dostarczanie wyzszej wartosci klientom zwieksza lojalnosé
pracownikow poprzez dawanie im powodéw do dumy i satysfakcji z wykonywanej pracy.
Ponadto, w miare jak dtugoletni pracownicy poznajg swoich dlugoletnich klientéw, ucza
sie, jak dostarcza¢ im jeszcze wiecej wartosci, co jeszcze bardziej wzmacnia lojalnosé
klientéw i pracownikow.

3. Lojalni dtugoletni pracownicy, dzieki nabywanemu doswiadczeniu przyczyniaja sie do
obnizania kosztéw i podnoszenia jakosci, co jeszcze bardziej wzbogaca wartos¢ dla
klientéw i generuje wyzszg wydajno$¢. Przedsiebiorstwo moze nastepnie przeznaczy¢ te
nadwyzke wydajnosci na podniesienie wynagrodzen, zakup lepszych narzedzi, szkolenia,
co przyczynia sie do dalszego wzrostu wydajnosci, wynagrodzen i wzmocnienia lojalnosci.
4. Rosngca spiralnie wydajno$¢ generuje z czasem takie zyski, ktore przyciggaja
inwestoréw. Systematycznie obnizane koszty wraz ze wzrostem liczby lojalnych klientow
generujg taki rodzaj zyskow, ktéry jest bardzo atrakcyjny dla dotychczasowych i nowych
inwestorow.

5. Lojalni inwestorzy zachowuja sie jak wspolnicy. Stabilizujg rozwoj firmy, obnizajg koszt
kapitatu i gwarantujg zwrot nakladow, umozliwiajac finansowanie inwestycji
zwiekszajacych potencjat tworzenia wartosci dla klientéw.

Rys. 1 Model tworzenia wartosci dla klientow
Zrédio: [4, s. 50]

Jak wida¢, zyski nie znajdujg sie w centrum modelu, jednak sag niezwykle wazne, gtéwnie
dlatego, ze pozwalajgca wzrost wartosci dostarczanej klientom oraz stanowig zachete dla
pracownikéw i inwestoroéw, aby pozostali lojalnymi. Zrédiem przeptywu wszelkich $rodkéw
pienieznych jest spirala wartosci, ktéra pochodzi z dostarczania wysokiej, generujacej
wartosé, jakosci oferty dla klientow.

Koncepcja zarzadzania lojalnoscig jest oparta na pogiebionym, filozoficznym
podejsciu do istoty lojalnosci, przedstawionym przez profesora filozofii, J. Royce a
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w pozycji z 1908 roku pt. ,Filozofia lojalnosci". Wskazat on trzy poziomy lojalnosci [za: 4,
s. 60-61]:

1) lojalno$¢ wobec jednostek - najnizszy poziom,

2) lojalnos¢ wobec grup - posredni poziom,

3) lojalnos¢ wobec wartosci i zasad - najwyzszy poziom.
W istocie rzeczy o lojalnosci danej osoby wobec jednostki lub grupy decyduje lojalnos¢
wobec wartosci i zasad cenionych przez te osobe; to przywiazanie do tych zasad decyduje
0 tym, czy i kiedy nadszedt czas, by przesta¢ by¢ lojalnym wobec jednostki czy grupy.
Klient, cenigcy uczciwo$¢ przestaje by¢ lojalny wobec firmy, ktéra stosuje nieuczciwe
praktyki (np. nieuczciwag reklame, nieuczciwe zasady promocji). Pracownik, dla ktérego
wazna jest odpowiedzialno$¢ przestaje by¢ lojalny wobec pracodawcy, ktory uchyla sie od
odpowiedzialnosci np. za wypadek lub zanieczyszczenie $rodowiska.

W zarzadzaniu lojalno$ciowym chodzi przede wszystkim o lojalno$¢ wobec wartosci
lzasad, kt6re pozwolg przedsiebiorstwu na zaspokojenie potrzeb wszystkich trzech grup -
klientéw, pracownikéw oraz inwestorow. Gtéwna zasada jest tworzenie tak duzej wartosci
dla klientéw, zeby wiele z niej pozostato jeszcze dla pracownikéw i inwestorow. Zysk nie
jest traktowany jako podstawowy cel, ale jako element niezbedny do zapewnienia
dobrobytu i przetrwania wszystkich tych grup. W zwigzku z tym zasadniczym Kkryterium
przy doborze partneréw jest wspdlnota wartosci - dtugoterminowe relacje moga by¢
bowiem budowane tylko na fundamencie tych samych cenionych wartosci i zasad. Tak
wiec przy pozyskiwaniu klientéw firma powinna prezentowa¢ obok swojej misji takze
wyznawane i rzeczywiscie (a nie tylko na papierze) respektowane wartosci, za$ przy ich
utrzymywaniu powinna kierowac sie nie tylko wielkoscig obrotow i rentownoscigale takze
prezentowanymi przez nich zasadami i warto$ciami, ujawnianymi np.podczasnegocjacji.
Z kolei w procedurze rekrutacji pracownikow nalezy uwzglednia¢ znaczenie cech
charakteru, systemu wartosci, stylu zycia, zachowujgc jednoczesnie odpowiedni poziom
kompetencji. Wazniejszym kryterium moze by¢é przykladowo prawdomoéwnosé czy
odpowiedzialnos$¢ niz liczba okazanych dyplomoéw.

2. Efekty lojalnosci klientéw i pracownikow

Wydaje sie, ze kluczowa role w tym modelu odgrywajg ekonomiczne skutki lojalnosci
klientow oraz pracownikow, za$ lojalno$¢ inwestoréw stanowi ich pochodna.
Przedstawione na rys. 2 ekonomiczne efekty lojalnosci klienta ujawniajg sie w miare
uptywu kolejnych lat wspotpracy.

Pozyskanie klienta wymaga podjecia pewnych dziatan, takich jak: akcje reklamowe,
wizyty u potencjalnych klientéw, wysytanie ofert, bezptatne prébki, degustaq'e itp., co
wigze sie z poniesieniem okreslonych kosztow.

W nastepnym okresie (umownie - roku) pozyskany klient dokonuje zakupu produktu
firmy i generuje zysk, nazwany tu zyskiem podstawowym.

W kolejnych latach klient zadowolony z oferty kupuje nie tylko jeden produkt firmy,
bedacy zrédlem zysku podstawowego, ale rozszerza swoje zainteresowanie na inne (np.
obliczono, ze w branzy ustug samochodowych s$redni roczny dochdéd pochodzacy od
jednego klienta wzrasta trzykrotnie pomiedzy pierwszym a trzecim rokiem, gdyz
zadowolony z obstugi klient zgtasza sie ponownie, by dokona¢ zakupu innych ustug oraz
drozszych akcesoriow samochodowych).
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Rys. 2. Efekty ekonomiczne lojalnosci klientéw
Zrédio: [4, s. 76]

Nastepny efekt to oszczednosci wynikajgce z nizszych kosztéw obstugi statego
klienta, ktéry zna oferte firmy, jej standardy, zwyczaje, nie wymaga zatem dodatkowych
informaq'i czy rad. Firma takze zna potrzeby i wymagania tego nabywcy, a wiec nie traci
czasu na szczegOtowe pytania i rozmowy. Wszystko to wplywa na redukge kosztéw
operacyjnych. Kolejng istotng korzyscig dlugotrwatych relacji z klientem jest to, ze
przekazuje on pozytywne informacje o przedsiebiorstwie i jego ofercie innym,
przyczyniajac sie do pozyskania kolejnych nabywcow. Szacuje sie, ze bardzo zadowolony
klient rekomenduje firme $rednio pieciu innym osobom. Okazuje sie, ze pozyskani w ten
sposéb klienci sg bardziej lojalni i bardziej rentowni. P. Smitt, B. Skiera i Ch. Van den Bulte
badali przez trzy lata okoto 10 000 klientéw wiodgcego niemieckiego banku i stwierdzili, ze
klienci pochodzacy z referencji dajg wieksza marze zysku, maja wyzszy wskaznik
utrzymania klientéw oraz sa bardziej rentowni w krétkim i dtugim okresie $rednio o 16%
od klientéw nie pochodzacych z referencji [6, s. 46].

Dtugoletnia wspoétpraca z klientem i silna lojalno$¢ powoduja, ze klient jest w stanie
zaakceptowaé wyzszg cene, a wiec firma moze realizowa¢ premie cenowa.

Z kolei lojalnos¢ pracownikbw moze by¢ podstawg generowania siedmiu efektow
ekonomicznych (rys. 3).

Znalezienie i przyjecie nowego pracownika wymaga poniesienia kosztéw rekrutaciji,
na ktére skladajg sie m.in.: oplaty rekrutacyjne, koszty ogloszen, rozmow
kwalifikacyjnych, testow psychologicznych, organizowania konkursow. Wyzsze koszty
rekrutaqi dotyczg pozyskiwania kandydatéw na stanowiska kierownicze oraz spegalistéw
wysokiej klasy, zwlaszcza jezeli sg pozyskiwani na rynku zewnetrznym.

Drugim elementem generujgcym koszty w pierwszym roku jest cykl szkolen, jakim
podlega nowo zatrudniony na stanowisku pracy, w zakresie bezpieczenstwa pracy, historii
i zasad dziatania przedsiebiorstwa itp. Jak wida¢ szkolenia sg kontynuowane w kolejnych
latach, przy czym wydatki z nimi zwigzane nie sg traktowane jako koszty, ale dodatkowa
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warto$¢ generowana przez pracownika. Wynika to z faktu, ze pracownicy z dtuzszym
stazem dzielg sie swoimi doswiadczeniami z miodszymi kolegami, a wiec w dluzszym
okresie szkolenie lojalnych pracownikéw przestaje by¢é kosztem, a staje sie czystg
korzyscia.

Rekomendacje pracownikow

Rekomendacje klientow
Roczna

warto$¢
pracownika Utrzymywanie klientow

Dobér klientéw

Wydajnos$¢

Szkolenia

lata
Koszty rekrutacji

Rys. 3. Efekty ekonomiczne lojalnosci pracownikow
Zrodio: [4, s. 165]

Trzecim sktadnikiem wartosci pozyskiwanej od lojalnych pracownikéw jest rosngca
wydajnos$¢ pracy. Jest ona wynikiem nie tylko zdobywanego, wiekszego dos$wiadczenia
w trakcie wykonywania obowigzkéw, ale takze mniejszej potrzeby nadzoru, poczucia
bezpieczenstwa, wigkszej samodzielnosci i satysfakcji z pracy, co stanowi dodatkowa,
silniejszg motywacje.

Kolejna wymieniona na rysunku korzys¢ to dobdr wiasciwych klientow. Dotyczy to
przede wszystkim sprzedawcéw, agentéw, przedstawicieli handlowych czy specjalistow
z zakresu marketingu. Doswiadczeni sprzedawcy lepiej znajg nature i potrzeby klientéw,
dlatego lepiej sobie radzg nie tylko z wyszukiwaniem i pozyskiwaniem najlepszych
nabywcow, ale takze potrafig ich utrzymac. Przykladowo, w sektorze ubezpieczen polisy
spisane przez nowych agentow charakteryzujg sie tak niskim czasem trwania, ze
w wigkszosci przypadkéw przynosza tylko straty.

Diugoletni pracownicy przyczyniajg sie do utrzymywania klientéw, zwlaszcza w sferze
ustug, gdzie wystepuje bezposredni kontakt ustugodawcy z ustugobiorcg. Czesto
nawigzuja sie szczegOllne wiezi osobiste oparte na sympatii, przyjazni i zaufaniu - klient
staje sie lojalny wobec konkretnego pracownika, a nie firmy jako takiej. Okazuje sie, ze
nawet w przedsiebiorstwach produkcyjnych, ktérych pracownicy rzadko majg kontakt
z klientami, doswiadczeni i lojalni pracownicy moga wytwarzaé¢ lepsze wyroby, tworzy¢
wiekszg wartos¢ dla klientéw | budowac ich wyzszg lojalnosc.
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Lojalni pracownicy, ktérzy utozsamiajg sie ze swojg firmg i sg dumni ze swojego
pracodawcy, przekazujg pozytywne komunikaty do otoczenia i budujg pozytywng
reputacje przedsiebiorstwa. Czasami prowadza bezposrednie rozmowy z potencjalnymi
klientami, dzielg sie swoimi do$wiadczeniami z uzywania produktéw firmy, zachecajac ich
do zakupu. Tak wiec lojalni pracownicy mogg stanowi¢ posrednie lub bezposrednie zrédto
rekomendacji klientow.

Wreszcie diugoletni, lojalni pracownicy moga pozyskiwa¢ do pracy w swojej firmie
kandydatéw o najlepszych kwalifikacjach i umiejetnosciach. Znajac specyfike pracy,
kulture organizacyjna/ misje i cele przedsiebiorstwa moga dokonywaé znakomitych
wyboréw. W wielu firmach o wysokich poziomach lojalnosci pracownikow wiekszo$¢ nowo
zatrudnianych pochodzi z rekomendagi wiasnych pracownikéw. Pozwala to nie tylko
pozyskiwaé najlepszych kandydatéw, ale takze redukuje koszty rekrutacji.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze utrzymanie wysokiego wskaznika lojalnosci
pracownikoéw nie moze byé celem samym w sobie i nie zawsze bedzie przynosi¢ wszystkie
wymienione wyzej korzysci. Zalezy to od wielu czynnikow, takich jak: rodzaj branzy,
specyfika firmy, sytuacja na rynku pracy. Chodzi jednak o to, aby umie¢ budowaé
wiasciwy portfel pracownikéw, wybieraé¢ i zatrzymywac najlepszych z punktu widzenia
celéw firmy i zapewni¢ im $ciezke rozwoju.

Lojalnos$¢ klientéw i pracownikow znajduje sie w Scistej wspotzaleznosci. Nawzajem
sie wzmacniajg, zarébwno w pozytywnym, jak | negatywnym znaczeniu. Kto ma lojalnych
pracownikéw, ten ma réwniez lojalnych klientéw i odwrotnie [5, s. 23]. Lojalni pracownicy
sg, podobnie jak lojalni klienci, wierni firmie, odczuwajg wiez emocjonalng. Utozsamiajg
sie z firmg i jej celami, wykazujg duze zaangazowanie i rado$¢ z wykonywanej pracy.
Chetnie i dobrze méwig o firmie - wewnatrz i na zewnatrz.

3. Przyktady lideréw lojalnosci

Pozytywne efekty zintegrowanego zarzadzania lojalnosciowego mozna wskaza¢ na
przyktadach wielu przedsiebiorstw pochodzacych =z réznych branz: reklamowej,
ubezpieczeniowej, ustug gastronomicznych. Firmy te mozna nazwac liderami lojalnosci.

Przyktadem z branzy reklamowej jest agencja Leo Burnett, znana m.in. z tego, ze
stworzyta kowboja z billbordéw Marlboro. Firma, od chwili zatozenia w 1935 roku, traktuje
klientow i pracownikéw jak najcenniejsze zasoby. Agencje reklamowe znane sa z duzej
rotacji kadr, a takze duzej migracji klientbw. Tymczasem w Leo Burnett zwolnienia sg
bardzo rzadkie, podobnie niski jest wskaznik utraty klientéw. Firma inwestuje znaczne
sumy w rekrutacje i szkolenia personelu. Wyzsi ranga opiekunowie klientéw poswiecajg
bardzo duzo czasu jednemu zleceniodawcy, dlatego maja mozliwo$¢ doktadnego poznania
swoich klientéw i charakteru ich dziatalnosci. Ponadto w umowie jest jasno okreslone, kto
odpowiada za powodzenie kazdej kampanii reklamowej. Jednak Leo Burnett dba przede
wszystkim o utrzymywanie klientéw. W latach 1986 - 1989 firma osiggneta najwyzszy
wspotczynnik utrzymywania klientéw w swojej branzy, co przeklada sie na najwyzsza
wydajnosé, wyzsza od konkurentéw o 15-20% (rys. 4).

Na osi pionowej przedstawiono wzgledng wydajnos$¢ najwiekszych agencji reklamowych
w USA w 1989 roku ($rednia dla catej branzy wynosi 1,0), za$ na osi poziomej - S$redni
roczny wskaznik utrzymywania klientéw w latach 1986 - 1989. Jak wida¢, agencja Leo
Burnett osigga najwyzszy wskaznik utrzymywania klientéw - 98% - oraz najwyzsza
wydajnos¢, wyzszg o okoto 20% od S$redniej dla calej branzy. Konkurencyjne firmy
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uplasowaly sie wzdtuz stosunkowo regularnej linii poziomej, przy czym najstabszy poziom
lojalnosci klientébw odpowiada najnizszej wydajnosci.

13
Leo Burnett
Wskaznik 12 ]
wydajnosci
w roku 1989
1 i-i ! Grey Interpublic

FC&B
1.0 1 Omnicom

]
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Roczny wskaznik utrzymywania klientéw w latach 1986-1989

0.9

Rys. 4. Zwigzek pomiedzy utrzymywaniem klientéw a wydajnoscia w branzy reklamowej w latach

1986 - 1989
Zrédto: [4, s. 39]

Kolejnym przyktadem lidera lojalnosci moze by¢ State Farm Insurence z branzy
ubezpieczeniowej. Jest to towarzystwo ubezpieczen wzajemnych, ktére ubezpiecza ponad
20% gospodarstw domowych w USA. Dzieki znakomicie zaprojektowanemu systemowi
zarzadzania lojalnosciowego agenci pracujg w firmie niemal dwukrotnie dtuzej niz
w przypadku konkurencji i osiggajg poziomy wydajnosci o 40% wyzsze niz przewiduje
norma w branzy. Wskaznik utrzymywania klientébw przekracza 95% - jest to najwyzszy
wskaznik ws$réd krajowych ubezpieczycieli, ktérzy sprzedaja polisy za posrednictwem
agentow. Magazyn ,Fortune" uznat State Farm za firme odnoszaca najwieksze sukcesy
w sektorze finansowym [2]. Réznice w zarzgadzaniu mozna bylo zaobserwowaé¢ w latach
1992 - 1993, po przejsciu huraganu Adrew. Wiele towarzystw ubezpieczeniowych, po
pokryciu roszczen wynikajacych z kontraktow zawartych w potudniowej Florydzie,
odmoéwito odnowienia polis klientom z tamtego obszaru, by uniknaé przysztych strat. State
Farm zajeto catkowicie odmienng postawe - wyptacito swoim klientom wiecej, niz to byto
przewidziane w polisach, by mogli oni odbudowa¢ swoje domy. Na pytanie o przyczyny
takiej decyzji firma odpowiedziata: ,Bedziemy ubezpieczali te domy w przysztosci i nie
chcemy, by ulegly one ponownemu uszkodzeniu” [7]. Firma spodziewa sie, ze klienci
pozostang z nig przez nastepne lata, co w dluzszym czasie przyniesie wszystkim
oszczednosci. Firma wychodzi z zalozenia, ze lojalno$¢ trzeba traktowac jako ulice
dwukierunkowg - oczekujac lojalnosci od klientow i pracownikoéw, firma takze powinna
okazac¢ swojg lojalno$¢ wobec nich, zwtaszcza w trudnej sytuacji.

Innym przedsiebiorstwem, ktére odniosto sukces dzieki budowaniu lojalnosci klientéw
i pracownikow jest Chick-fil-A z Atlanty - sie¢ dziatajacych w centrach handlowych
restauracji typu fast food. W ciggu 5 minionych dekad firma rozrosta sie z jednej placéwki
do ponad 600 restauracji bez positkowania sie jakimkolwiek kapitatem zewnetrznym.
Efekty te osiggnieto przede wszystkim dzieki odpowiedniej strategii personalnej, ktéra
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jednoczy interesy kierownikéw restauracji z interesami przedsiebiorstwa, umozliwiajgc przy
tym klientom wywieranie wplywu na obie te grupy. Strategia polega na starannej
rekrutacji  kierownikéw (wiekszo$¢ kandydatéow pochodzi z polecenia aktualnych
kierownikéw lub cztonkéw personelu), zapewnieniu im atrakcyjnej Sciezki kariery (m.in.
mozliwo$¢ prowadzenia dodatkowych punktéw sprzedazy, ustug cateringowych, obstugi
przyje¢, dostarczania lunchow do szkot itp.), partnerski uktad z firmg, gwarantujacy
dochéd podstawowy oraz premie zalezng od wynikéw kierowanej placowki. Dzieki temu
kierownicy w Chick-fil-A zarabiajg o 30 - 50% wiecej niz menedzerowie w konkurencyjnych
sieciach. Wszystko to powoduje, ze rotaga kierownikoéw placéwek utrzymuje sie na
poziomie 4-6% w ciggu roku, podczas gdy $redni poziom rotacji w tej branzy wynosi 40 -
50%.

Podsumowanie

Korzy$ci zarzadzania lojalnoSclowego wydajg sie by¢ niezaprzeczalne, jednak
w praktyce poziom lojalnosci klientéw, pracownikéw oraz inwestoréw jest relatywnie niski.
W typowym wspotczesnym przedsiebiorstwie klienci odchodzg w tempie od 10% do 30%
w ciagu roku ($rednio rzecz ujmujgc, przedsiebiorstwa w USA tracg potowe swoich
klientow w ciggu pieciu lat); przecietna rotacja pracownikow ksztattuje sie na poziomie 15
- 25%, a w niektdrych branzach do 50% (przedsiebiorstwo traci potowe pracownikow
w ciggu czterech lat); za$ $redni poziom odptywu inwestorow przekracza 50% w ciagu
roku [4, s. 27]. Zdaniem F. Reichhelda dzieje sie tak dlatego, ze wiekszo$¢ menedzerow
dziata wedlug paradygmatu, ktory w swej Istocie jest sprzeczny z zarzadzaniem
lojalnosciowym. W gruncie rzeczy uwazajg oni, ze gtdwng misjg przedsiebiorstwa jest
maksymalizacja zyskow lub wartosci dla akcjonariuszy, a nie tworzenie wyzszej wartosci
dla klientéw i pracownikow, tak aby inwestorzy mogli osigga¢ zadowalajace zyski.
Inwestorzy, zwilaszcza ci najmniej lojalni, poszukujgcy wysokich i szybkich zyskéw
podejmujg decyzje na podstawie krotkoterminowych wynikéw przedsigbiorstwa - w
zwigzku z tym ceny akgi reaguja nawet na kwartalne dochody firmy. W konsekwencji
zarzadzajacy koncentrujg sie na krotkoterminowych rezultatach, co moze prowadzi¢ do
podejmowania dziatan nie sprzyjajacych budowaniu lojalnosci klientéw i pracownikéw.
Dazenie do szybkiej poprawy wynikow moze bowiem sktania¢ zarzady przedsiebiorstw do
stosowania takich narzedzi, jak: redukga zatrudnienia, obnizki ptac, wzrost cen, obnizenie
wydatkéw na badania i rozwoj, szkolenia, dzialania marketingowe. Spadek lojalnosci
klientéw i pracownikédw uruchamia odwrotng spirale w mechanizmie zintegrowanego
zarzadzania lojalnosciowego, a wiec w kierunku obnizania wartos$ci dostarczanej klientom.
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Streszczenie

Baza lojalnych klientow stanowibardzo cenny zas6b zapewniajacy trwanie i rozw6j
wspobiczesnego przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym menedzerowie poszukujg skutecznych
metod i narzedzi budowania lojalnosciklientéw. W koncepcji zintegrowanego zarzadzania
lojalnoscia zaklada sig, ze istnieja sine wzajemne zaleznosci pomiedzy lojalnoscia
klientéw, pracownikdw oraz inwestoréw, zatem baze lojalnych klientéw trudno zbudowac
bez bazy lojalnych pracownikéw, a takze lojalnych inwestorow. W artykule przedstawiono
zasady oraz efekty stosowania tej koncepcji w wybranych przedsiebiorstwach, zwanych
lideram ilojalnosci.

Integrated loyalty management as a concept of competitive
advantage of the enterprise

Summary

Base of loyal customers is a very valuable resource to ensure survival and
development of the modern enterprise. Therefore, managers are looking for effective
methods and tools for building customer loyalty. The concept of integrated loyalty
management, it is assumed that there are strong interdependencies between the loyalty of
customers, employees and investors, therefore, a loyal customer base is difficult to build
without a base of loyal employees and loyal investors. The article presents the principles
and effects of using this concept In selected companies, called the leaders of loyalty.
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