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Wprowadzenie 

Wi kszo  osób profesjonalnie zajmuj cych si  zagadnieniami bizneso-
wymi najprawdopodobniej zgodzi si  z przes aniem, i  warto zna  opini  klien-
tów. S  oni jedynymi i najwa niejszymi gwarantami ich zatrudnienia i rozwoju, 
a ich satysfakcja, zadowolenie to jeden z kluczowych czynników wiadcz cych 
o pragnieniu lub niech ci do wydawania pieni dzy. Mi dzy innymi z tego po-
wodu kwestia satysfakcji jako „dzwonka alarmowego” przysz ych problemów 
organizacji dzia aj cych na rzecz zaspokajania potrzeb klientów jest coraz sze-
rzej promowana w literaturze. Nigel Hill i Jim Alexander rozpoczynaj  swoj  
ksi k  pt. „Pomiar satysfakcji i lojalno ci klientów” od zacytowania zasady za-
o yciela sieci kilku sklepów spo ywczych, od lat umieszczanej w czo ówce ran-

kingów magazynu Fortune, Stewa Leonarda. Brzmi ona: „je eli ca y czas b -
dziesz pami ta  o kliencie, klient b dzie pami ta  o tobie”. Kalkulacja Leonarda 
jest prosta: je eli klient przez dziesi  lat wydaje w jego sklepie 100 dolarów na 
tydzie , to tzw. yciowa warto  takiego klienta wynosi pi dziesi t tysi cy do-
larów. O wiele bardziej przemawia do wiadomo ci strata pi dziesi ciu tysi cy 
ni  zlekcewa enie oznak niezadowolenia u klienta wydaj cego 100 dolarów. 

Umiej tne satysfakcjonowanie klienta mo e pomóc w przeobra eniu go 
w cennego klienta lojalnego. Znajomo  metodyki badania satysfakcji klientów 
umo liwia poznanie ich oczekiwa  i pozwala podj  starania w celu niedopusz-
czenia do ich odej cia do konkurencji. 

Celem pracy jest wprowadzenie w zagadnienie satysfakcji klienta oraz pre-
zentacja metodyki badawczej wykorzystanej w badaniach satysfakcji klienta in-
dywidualnego korzystaj cego z us ug telefonii komórkowej w Polsce, które sk a-
da y si  z etapów: identyfikacji, hierarchizacji i pomiaru czynników satysfakcji. 
Wykorzystano nast puj ce metody badawcze: metod  bada  ankietowych, zo-
gniskowanego wywiadu grupowego oraz pog bionego wywiadu indywidualnego. 

Rynek telefonii mobilnej w Polsce jest przyk adem jednego z najszybciej 
rozwijaj cych si  rynków us ug w okresie ostatnich kilkunastu lat. Trudno zna-
le  polsk  rodzin , w której przynajmniej jeden z jej cz onków nie korzysta 
z terminalu komórkowego. Dodatkowo, co warto zaznaczy , us ugi na nim 
wiadczone wydaj  si  na tyle wa ne dla us ugobiorców, e ch tnie uczestni-

czyli oni w badaniach autora pracy. 
Publikacja sk ada si  z czterech rozdzia ów i traktuje o teorii i praktyce ba-

da  satysfakcji klientów oraz zawiera opis metodyki i wyniki bada  satysfakcji 
klientów indywidualnych telefonii komórkowej w Polsce. W rozdziale pierw-
szym przedstawiono cz  obszarów kszta tuj cych rentowno  relacji z klien-
tem, takich jak: potrzeby klientów, warto  w odczuciu klienta, jego satysfakcja 
i lojalno . W pracy wiadomie pomini to szeroko opisywan  w literaturze 
kwesti  jako ci. Rozdzia  zako czony jest prezentacj  modelu wysokiej ren-
towno ci relacji z klientem, któr  mo na uzna  za wst p do dyskusji na temat 
spójno ci dzia a  podejmowanych na rzecz zatrzymania klientów i zapewnienia 
dzi ki temu sta ych dochodów organizacji. 
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W rozdziale drugim zwrócono uwag  na wielo  i ró norodno  metod 
pomiaru satysfakcji klientów, ich niedoskona o ci oraz rol  podej cia jako cio-
wego i ilo ciowego w badaniach klientów. Zaprezentowano tak e przyk ady 
czynników zadowolenia klienta, zidentyfikowanych w praktyce gospodarczej 
przez badaczy polskich i zagranicznych. 

W rozdziale trzecim – charakteryzuj cym rynek us ug telefonii komórko-
wej – przedstawiono jego rozwój, specyfik  funkcjonowania w Polsce oraz za-
rys teorii rynków oligopolistycznych. Omówiono tak e problemy zg aszane 
przez klientów sieci komórkowych Urz dowi Komunikacji Elektronicznej (UKE) 
oraz Urz dowi Ochrony Konkurencji i Konsumentów (UOKiK). 

Ostatni rozdzia  – czwarty – ma charakter metodyczno-empiryczny. Opisano 
w nim metodyk  bada  oraz uj to fragment wyników bada  satysfakcji klientów 
indywidualnych telefonii komórkowej w Polsce (badania by y wspó finansowane 
ze rodków Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wy szego jako projekt badawczy 
promotorski). Rezultatem prac badawczych by  pomiar poziomu satysfakcji klien-
tów indywidualnych operatorów telefonii komórkowych w Polsce za pomoc  au-
torskiego Wska nika Satysfakcji Klientów (WSK). Rozdzia  ko czy przedstawienie 
wad i zalet pomiaru satysfakcji klientów prowadzonego przy wykorzystaniu 
wska ników. W aneksie umieszczono bibliografi , spis tabel i rysunków oraz 
sze  za czników. W tek cie wykorzystano fragmenty rozprawy doktorskiej au-
tora pt. „Determinanty satysfakcji klientów telefonii komórkowej w Polsce”. 

Zaprezentowane w pracy rozwa ania teoretyczne oraz empiryczne nie wy-
czerpuj  obszernej problematyki bada  satysfakcji klientów, jednak e autor 
wyra a nadziej , e maj  one charakter poznawczy i aplikacyjny. Ksi ka adre-
sowana jest g ówne do zainteresowanych osób chc cych na konkretnym przy-
k adzie zweryfikowa  swoj  wiedz  zwi zan  z badaniami satysfakcji klientów 
indywidualnych na rynku towarów masowych. 

W pracach empirycznych, oprócz autora pracy i kierownika projektu ba-
dawczego promotorskiego nr 1 H02C 068 30 dr. hab. Lecha Nie urawskiego, 
prof. UMK w Toruniu, uczestniczyli: pracownicy punktów obs ugi klienta opera-
torów telefonii komórkowej, specjali ci obserwuj cy z ró nej perspektywy rynek 
us ug telekomunikacyjnych oraz pracownicy Urz du Komunikacji Elektronicznej – 
Delegatury w Bydgoszczy, a tak e – stanowi cy najliczniejsz  grup  – klienci in-
dywidualni telefonii komórkowej. W sumie wzi to pod uwag  opinie prawie 
1800 osób. Wszystkim wymienionym sk adam serdeczne wyrazy wdzi czno ci. 

Dzi kuj  tak e uczestnikom seminariów naukowych Wydzia u Nauk Eko-
nomicznych i Zarz dzania Uniwersytetu Miko aja Kopernika w Toruniu oraz 
Wydzia u Zarz dzania Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego w Byd-
goszczy. 

Osobne podzi kowania nale  si  Panu Profesorowi Stanis awowi Sudo owi. 
Szczególne wyrazy wdzi czno ci wyra am mojemu promotorowi dr. hab. 

Lechowi Nie urawskiemu, prof. UMK, za wszelk  pomoc oraz cenne rady, które 
stanowi  drogowskaz w dalszej karierze naukowej. 
 
       Bydgoszcz, 16.06.2012 



1. OBSZARY RENTOWNO CI RELACJI Z KLIENTEM 

1.1. POTRZEBY KLIENTÓW 

Jedn  z podstawowych zasad sprzeda y o fundamentalnym znaczeniu dla 
marketingu jest wiadomo  tego, e klienci nie kupuj  samego produktu czy 
us ugi, ale wynikaj cy z nich zestaw korzy ci. W krajach anglosaskich mówi si , 
i  klienci kupuj  WIIFM (skrót angielskiego zwrotu od pytania: what’s in it for 
me?). Oznacza to pod wiadome zastanawianie si  klientów nad tym, ,,co 
w tym produkcie jest dla mnie?” Istotne jest wi c mówienie o produkcie w ka-
tegoriach zaspokajania potrzeb1. 

Potrzeba, zarówno w j zyku potocznym, jak i definicjach leksykalnych, wy-
st puje jako poj cie wieloznaczne. W literaturze mo na wyodr bni  trzy uj cia 
znaczeniowe tego terminu2: 
– potrzeba jako stan niedoboru, 
– potrzeba jako proces motywacyjny, 
– potrzeba jako obiektywnie istniej cy warunek (sprzyjaj cy lub konieczny) 

realizacji celu. 
Zwolennicy pierwszego uj cia okre laj  potrzeb  jako ,,pewien stan psy-

chofizyczny cz owieka przejawiaj cy si  w subiektywnym odczuciu braku oraz 
po daniu jakiego  dobra lub stanu”3. W teorii psychologii humanistycznej po-
trzeb  okre la si  jako stan braku czego  i zarazem czynnik uruchamiaj cy 
funkcj  motywu do dzia ania w kierunku odpowiedniej zmiany tego stanu. We-
d ug zwolenników uj cia trzeciego ,,potrzeba jest poj ciem oznaczaj cym rela-
cj  zachodz c  pomi dzy pewnym systemem (podmiotem), celem tego syste-
mu i warunkiem realizacji tego celu”4. 

Potrzeba jest podstaw  ludzkiej dzia alno ci. Jakkolwiek poj cie to wydaje 
si  jasne i intuicyjnie zrozumia e niemal dla ka dego cz owieka, do tej pory 
w a ciwie adna z dyscyplin naukowych nie zdo a a go jednoznacznie zdefinio-
wa . Jest ono bowiem – wbrew pozorom – wieloznaczne i w zwi zku z tym do-
tycz ce go definicje s  zró nicowane, zindywidualizowane i uzale nione cz sto 
od konkretnych celów badawczych i metod5. Zdaniem Ph. Kotlera potrzeba 

                                                 
1  B. Zatwarnicka-Madura, Techniki prezentacji w sprzeda y produktów i us ug, Marke-

ting i Rynek, 2004, nr 6, s. 22. 
2  T. Kocowski, Potrzeby cz owieka. Koncepcja systemowa, Zak ad Narodowy im. Osso-

li skich, Wroc aw 1982, s. 58. 
3  Cz. Bywalec, L. Rudnicki, Konsumpcja, PWE, Warszawa 2002, s. 16. 
4  T. Kocowski, op. cit., s. 58. 
5  Cz. Bywalec, L. Rudnicki, Podstawy ekonomiki konsumpcji, Wyd. AE w Krakowie, Kra-

ków 1999, s. 9. 
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ludzka to stan odczuwania braku zaspokojenia6. Wed ug jednej z najpopular-
niejszych definicji, przez to poj cie rozumie si  po danie warto ci u ytkowych 
dóbr i us ug wynikaj ce z osi gni tego stopnia rozwoju gospodarczego i kultu-
rowego spo ecze stwa7. H. Murray, autor znanej koncepcji potrzeb psychicz-
nych, definiuje potrzeb  psychiczn  jako hipotetyczn , fizykochemiczn  si  
dzia aj c  w mózgu, która organizuje percepcj , nap d do dzia ania oraz inne 
grupy reakcji w celu zmiany sytuacji niezadowalaj cej, wywo uj cej stan napi -
cia jednostki 8. 

Potrzeby charakteryzuj  si  du ym zró nicowaniem indywidualnym, które 
wynika z uwarunkowa  spo eczno-kulturowych9. Najstarsza teoria g osi, e 
w a nie potrzeby (materialne i duchowe) s  przyczyn  i celem gospodarowa-
nia. Ju  w 1912 r. J. Schumpeter pisa , e „tre ci  dzia ania ekonomicznego jest 
zawsze zaspokojenie potrzeb w tym znaczeniu, e gdyby nie istnia y potrzeby, 
nie by oby adnego dzia ania ekonomicznego”10. 

Genez  ka dej decyzji konsumenckiej jest u wiadomienie sobie istnienia po-
trzeby oraz pojawienie si  motywacji do jej zaspokojenia. Jedn  z najistotniej-
szych przes anek podejmowania decyzji konsumenckich jest hierarchia potrzeb. 
Najbardziej znan  klasyfikacj  tego typu jest hierarchia potrzeb A. Maslowa11. 

Post powanie cz owieka uzale nione jest od rodzaju i intensywno ci po-
trzeby. Ch  osi gni cia sukcesu, poczucia bezpiecze stwa i swobody, wiara 
we w asne si y oraz potrzeba kontaktów spo ecznych motywuje do podj cia 
trudu codziennego ycia i wp ywa na rozwój psychofizyczny. Deprywacja tych 
potrzeb doprowadza cz owieka do stanu frustracji oraz zniekszta ca podsta-
wowe role spo eczne, w tym role konsumenta. Niezaspokojone potrzeby o cha-
rakterze biologicznym, spo ecznym i osobistym wp ywaj  na zachowania na-
bywcze i rodzaj podejmowanych decyzji12. 

                                                 
6  Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdra anie i kontrola, Felberg Sja, War-

szawa 1999, s. 6. 
7  Z. Krasi ski, Ekonomika konsumpcji, PWE, Warszawa 1984, s. 30. 
8  S. Siek, Rozwój potrzeb psychicznych, mechanizmów obronnych i obrazu siebie, Kra-

jowa Agencja Wydawnicza, Warszawa 1984, s. 9. 
9  Ibidem, s. 30. 
10 J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1960,  

s. 146, za: M. wita a, P. M czka, Psychologiczne uwarunkowania zachowa  konsu-
menckich, Marketing i Rynek, 2002, nr 12, s. 3. 

11  Niektórzy autorzy, jak na przyk ad K. Rogozi ski, uwa aj , e zw aszcza M. Schelerowi 
zawdzi czamy wypracowanie spójnego systemu aksjologicznego, z którym zestawiona 
hierarchia potrzeb A. Maslowa nie wytrzymuje próby porówna . Zob. K. Rogozi ski, 
Jako  us ug w horyzoncie aksjologicznym, Problemy Jako ci, 2005, nr 1, s. 29. 

12  Wi cej na ten temat pisz  autorzy w: M. wita a, P. M czka, op. cit., s. 3. 
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W przypadku potrzeb, które maj  zosta  zaspokojone w wyniku konsump-
cji rynkowej, motywacja ta musi by  wystarczaj co silna, aby – wobec istniej -
cych ogranicze  bud etu i mnogo ci konkurencyjnych potrzeb – zainicjowa  
rozpocz cie procesu decyzyjnego13. 

Innymi s owy, proces zakupu (rys. 1) rozpoczyna si  odczuwaniem potrze-
by jako braku czego , stanem nieokre lonego napi cia wynikaj cego z dostrze-
gania ró nicy mi dzy tym, co konsument posiada i u ytkuje (aktualnym stanem 
rzeczy), a tym, co chcia by posiada  i u ytkowa  (idealnym stanem rzeczy). 
Mi dzy obecnym a idealnym stanem rzeczy praktycznie zawsze istnieje ró nica. 
Nie ka da jednak ró nica jest w stanie wyzwoli  dzia anie prowadz ce do zaku-
pu. Mo e to uczyni  jedynie taka, która ma znaczne walory motywuj ce14. 

Na dalszych etapach klient zmierza w kierunku procesu zakupu, najpierw 
szukaj c informacji na temat sposobów zaspokojenia potrzeby, potem ocenia-
j c swoje szanse na jej realizacj . Kiedy jego odczucia co do mo liwo ci zaspo-
kojenia potrzeby s  pozytywne, podejmuje decyzj  o zakupie. 

J. i N. O’Shaughnessy klasyfikuj  podejmowane decyzje zakupowe wed ug 
nast puj cych kategorii15: 
– na óg – istniej  takie decyzje zakupowe, które mo na przyrówna  do zapa-

lenia papierosa. Trudno odpowiedzie  na pytanie, dlaczego palacz si ga po 
papierosa w danej chwili. W odniesieniu do rozpatrywanej tematyki ,,na óg” 
zakupu to sytuacja gdy klient dokonuje zakupu na podstawie przes anek, 
które wymykaj  si  racjonalnej analizie; 

– impuls – w tym przypadku upodobanie klienta jest nawet wa niejsze ni  
sam zakup. Przes ankami tego upodobania mog  by  smak, wygl d, zapach 
lub d wi k. Zwykle jest to pewien zbiór czynników; 

– przyzwyczajenie – dzia alno  konsumentów i gospodarstw domowych ma 
w du ej mierze charakter tradycyjno-zwyczajowy. W dzia aniach tych wy-
st puje wiele celów (potrzeb), które trudno zhierarchizowa . Dobór metod 
i sposobów dzia ania – zarówno w gospodarstwie, jak i na rynku – dokonuje 
si  przede wszystkim na podstawie tradycji16; 

 

                                                 
13  M. Pacut, Decyzje nabywcze konsumentów ksi ki i ich uwarunkowania, Marketing 

i Rynek, 2005, nr 4, s. 30. 
14  S. Smyczek, Dysonans pozakupowy – pora ka czy obszar dzia ania firmy?, Marketing 

i Rynek, 2002, nr 3, s. 9-10. 
15  J. O’Shaughnessy, N.J. O’Shaughnessy, Treating the Nation as a Brand: Some Ne-

glected Issues, Journal of Macromarketing, 2000, June, za: T. Oracz, Narodowo  
jako marka handlowa, Marketing i Rynek, 2001, nr 7, s. 33. 

16  E. Kie el, Rachunek konsumenta a racjonalno  zachowa  konsumpcyjnych, Marke-
ting i Rynek, 1999, nr 4, s. 8. 
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Rys. 1. Model17 podejmowania decyzji przez konsumentów 

ród o: S. Smyczek, Dysonans pozakupowy..., s. 10. 

– wybór suboptymalny – klient, podejmuj c decyzj  zakupu, nie zawsze roz-
wa a zakup wielu ró nych mo liwych marek i produktów, wychodz c z za o-
enia, e wybierze pierwszy produkt, który spe ni jego wymagania; 

– przemy lana decyzja – ten rodzaj zakupu wchodzi w gr  wtedy, kiedy klient 
nie decyduje na podstawie jednego elementu i ma potrzeb  rozwa enia 
ró nych zalet produktów. 

Po dokonaniu zakupu nie ko czy si  proces krytycznego os du towaru. 
Cz sto jest jeszcze bardziej emocjonalny ni  przed zakupem, bowiem klient 
najcz ciej dopiero teraz mo e zapozna  si  w pe ni z walorami zakupionego 
lub u ytkowanego dobra. Ocenie podlegaj  m.in. takie elementy, jak: sam pro-

                                                 
17 Przedstawiony model podejmowania decyzji przez konsumentów nazywany jest 

w skrócie modelem EKB od nazwisk autorów J.F. Engela, D.T. Kollata i R.D. Blackwella. 
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dukt, jego cechy u ytkowe, obs uga w trakcie sprzeda y, serwis posprzeda o-
wy, proces konsumpcji (u ytkowanie) czy subiektywne odczucie konsumenta 
wynikaj ce z samego faktu posiadania produktu18. 

Ocena powy sza wp ywa na odczucia po zakupie, które mo na podzieli  
na: neutralne (klient nie jest ani zadowolony, ani niezadowolony, taki stan ma 
miejsce, wówczas, gdy produkt spe nia jego oczekiwania), negatywne (towar 
nie spe nia oczekiwa ) i pozytywne (towar spe nia oczekiwania i klient jest za-
dowolony). 

Usatysfakcjonowany klient kupuje ponownie dobro lub szuka jego substy-
tutu. Podobna sytuacja wyst puje, kiedy klient jest niezadowolony. 

Niezadowolenie klienta z dokonanego zakupu prowadzi do powstania zja-
wiska dysonansu pozakupowego. Jest ono zwi zane z prze wiadczeniem kon-
sumenta o podj ciu przez niego niew a ciwej decyzji19. Inaczej mówi c, dyso-
nans pozakupowy to uczucie psychologicznego napi cia lub obawy, którego 
konsument mo e do wiadczy  po dokonaniu zakupu. Koncepcja dysonansu po-
zakupowego wywodzi si  z teorii tzw. dysonansu poznawczego, sformu owanej 
przez L. Festingera. Przyj  on za o enie, e ludzie odczuwaj  potrzeb  we-
wn trznej harmonii (konsonansu) mi dzy swoimi postawami, przekonaniami 
i warto ciami. W przypadku istnienia niezgodno ci mi dzy przynajmniej dwo-
ma elementami tego uk adu (tzn. gdy równocze nie wyst puj  przekonania czy 
postawy wewn trznie sprzeczne) powstaje sytuacja przykrego napi cia we-
wn trznego (dysonansu). Stopie  odczuwania przez konsumenta jego inten-
sywno ci zale y w g ównej mierze od nast puj cych czynników: 
– przyj tego przy zakupie kryterium wyboru – trudne do spe nienia kryterium 

mo e zwi ksza  poczucie dysonansu; 
– rodzaju produktu; 
– ceny produktu – klient mo e poczu  niezadowolenie stwierdzaj c, e cena 

nie odzwierciedla warto ci towaru; 
– posiadanej przez konsumenta wiedzy o produktach konkurencyjnych –

 czynnik oddzia uj cy bardzo silnie na zwi kszenie dysonansu, zw aszcza 
w dobie dost pu do wielu ofert w internecie20; 

– sytuacji zakupowej – klient, np. niemog cy zapewni  sobie odpowiednich 
rodków na dostatnie ycie, mo e odczuwa  dysonans po dokonaniu zaku-

pu towarów, mimo e jest z nich zadowolony. Dysonans powoduje wiado-
mo , e nie sta  go na wi cej ni  móg by skonsumowa ; 

                                                 
18  S. Smyczek, Dysonans pozakupowy..., s. 10-11. 
19  L. Grabarski, Zachowania nabywców, PWE, Warszawa 1998, s. 74. 
20  Szerzej zagadnienie dysonansu na przyk adzie sieci internet opisano w: J. Kall, Inter-

net jako ród o informacji dla konsumenta – implikacje dla procesu zakupu, Marke-
ting i Rynek, 2001, nr 4, s. 4. 
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– znaczenia produktu dla konsumenta – klient korzystaj cy z produktu dla 
niego wa nego mo e ocenia  go znacznie bardziej krytycznie ni  laik niezna-
j cy si  na towarze; wy sze wymagania mog  wp ywa  na zwi kszony kryty-
cyzm, a zatem równie  na pojawienie si  niezadowolenia; 

– psychiki konsumenta21. 

Niekiedy, komentuj c zachowanie klienta, u ywa si  twierdze , e jest 
ono nieracjonalne. Wydaje si , e os d taki wynika z niezrozumienia innych 
osób, odmiennych, suwerennych bytów. 

Na podstawie twierdzenia, e zachowanie jednostki jest suwerenne, a do-
browolne post powanie prowadzi do osi gni cia maksimum zadowolenia, nie-
którzy ekonomi ci uwa aj , e ka de takie zachowanie jest racjonalne22. We-
d ug tych za o e  za racjonalne23 uznaje si  post powanie, które odpowiada 
logicznemu dzia aniu zmierzaj cemu do maksymalnego zaspokojenia potrzeb, 
przy uwzgl dnieniu ich intensywno ci, prawdopodobie stwa ich zaspokojenia 
oraz skutku zaspokojenia tej, a nie innej potrzeby. Zdaniem ekonomistów, nie 
ma potrzeb irracjonalnych, gdy  racjonalno  zawsze ogranicza si  do sposo-
bów zaspokajania potrzeb. Istnieje jednak trudno  w uzasadnieniu tej racjo-
nalno ci, je li odwo uje si  ona do zasad moralnych, nakazów spo ecznych 
i dzia a  wynikaj cych z odczuwanego szacunku24. 

W skali mikroekonomicznej restrykcje rachunku ekonomicznego wyra nie 
si  rozlu niaj  w miar  poprawy sytuacji ekonomicznej konsumentów. Im 
mniej si  posiada, tym bardziej ekonomicznie „wa y si ” potrzeby i mo liwo ci 
ich zaspokojenia, gdy  wówczas g ównym problemem jest zaspokojenie po-
trzeb podstawowych. Im korzystniejsza jest sytuacja ekonomiczna konsumen-
ta, tym wi ksz  cz  dochodów przeznacza on na pokrycie potrzeb wy szego 
rz du, w zakresie zaspokojenia których silniej dzia aj  czynniki pozaeko-
nomiczne, w tym subiektywne (motywy, postawy, przyzwyczajenia itp.). Nie 
mo na wi c przyj , e w takiej sytuacji post powanie konsumenta jest niera-
cjonalne, a tylko w zakresie zaspokajania potrzeb podstawowych – racjonalne. 
Grupa czynników pozaekonomicznych nie koliduje (b d  nie zawsze koliduje) 
z decyzjami racjonalnie uzasadnionymi25. 

                                                 
21  S. Smyczek, Dysonans pozakupowy..., s. 8-9. 
22  J. O’Shaughnessy, Dlaczego ludzie kupuj , PWE, Warszawa 1994, s. 107. 
23  Ró ne typy racjonalno ci omówiono w: S. Smyczek, Racjonalno  gospodarowania 

dochodami pieni nymi w uj ciu teoretycznym, Marketing i Rynek, 2004, nr 10,  
s. 6-11. 

24  Ibidem, s. 6. 
25 E. Kie el, op. cit., s. 8. 
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Inaczej do zagadnie  racjonalno ci podchodzi D. Maison. Stawia tez , e 
konsument jest istot  emocjonaln  i nie wiadom  w asnych postaw. Zauwa a, 
e konsumenta i jego decyzje bardzo d ugo postrzegano g ównie z perspektywy 

ekonomicznej, wyja niaj c jego wybory przede wszystkim czynnikami marke-
tingowymi (specyfik  produktu, jego cen , dystrybucj ) oraz ekonomicznymi, 
z których najwa niejszym wyznacznikiem decyzji wydawa y si  zasoby finanso-
we klienta. Takie podej cie zak ada o, e konsument podejmuje decyzje racjo-
nalne, czyli je eli na przyk ad jego zasoby finansowe s  mniejsze, b dzie kupo-
wa  produkty ta sze, a je eli wi ksze – dro sze. Z takiego za o enia wynika o 
równie  przekonanie, e obiektywnie lepsze produkty powinny sprzedawa  si  
lepiej ni  gorsze. Praktyka marketingowa dostarcza jednak wiele dowodów za-
przeczaj cych takim za o eniom. Cz owiek cz sto dokonuje wyborów, które 
obiektywnie nie s  najlepsze, a do podj cia decyzji wykorzystuje zdecydowanie 
mniejsz  liczb  informacji, ni  by oby to po dane w danej sytuacji26. 

Najistotniejsz  kwesti  jest wiadomo  potrzeb klienta. Dopiero wtedy, 
gdy istnieje wiarygodne ich rozpoznanie, mo liwe jest stworzenie produktu, 
który mo e je zaspokoi ; im owo poznanie potrzeb jest gruntowniejsze, tym 
trafniej mo na stworzy  konkurencyjny produkt. Nie zawsze dotyczy to pro-
duktu w opinii wi kszo ci doskonalszego, np. mog  si  znale  amatorzy spania 
na materacu wype nionym sianem, mimo e na rynku maj  do wyboru dzie-
si tki nowoczesnych modeli. 

Wytyczne zawarte w normach ISO wskazuj , e w celu spe nienia potrzeb 
i oczekiwa  klienta istotne jest, aby kierownictwo firmy: 
– zrozumia o potrzeby i oczekiwania klientów, w tym klientów potencjalnych, 
– okre li o dla swoich klientów i u ytkowników ko cowych najwa niejsze 

w a ciwo ci wyrobu/us ugi, 
– zidentyfikowa o i oceni o konkurencj  na rynku, 
– zidentyfikowa o mo liwo ci rynkowe, s abo ci i przysz  popraw  konkuren-

cyjno ci27. 

Powy sze zasady28 nie s  uniwersalne, lecz zwracaj  uwag  na kierunki, 
w jakich nale y zmierza , eby w pe ni korzysta  z dobrodziejstw koncepcji 
TQM. 

                                                 
26  D. Maison, Utajone postawy konsumenckie, Gda skie Wydawnictwo Psychologiczne, 

Gda sk 2004, s. 37. 
27  PN-EN ISO 9004:2001, Systemy zarz dzania jako ci  – Wytyczne doskonalenia funk-

cjonowania. 
28  Por. Jak zapewni  kompleksow  jako , Zarz dzanie na wiecie, 2004, nr 4, s. 36. 
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Konsumenci kupuj  rzeczy, które s  im potrzebne. To, co uwa aj  za nie-
zb dne, wynika z ich skomplikowanej subiektywnej oceny opartej na we-
wn trznej motywacji i sposobie postrzegania wiata zewn trznego29. 

Znane modele wyja niaj ce postawy konsumenckie to, mi dzy innymi: 
– model EKB (przedstawiony na rysunku 1), 
– model wieloaspektowy M. Fishbeina i I. Ajzena, 
– model R.A. Sprenga i B. MacKenziego. 

Model wieloaspektowy zak ada, e postawa wobec obiektu wynika z prze-
kona  osoby na temat cech posiadanych przez obiekt oraz przypisywanej tym 
cechom warto ci (wa no ci cech). Na tej podstawie mo na skalkulowa  wska -
nik subiektywnej u yteczno ci dla ka dego ocenianego przez klienta produktu 
i ten o najwy szej warto ci wska nika jest najbardziej po danym dla klienta30. 

Model R.A. Sprenga i B. MacKenziego31 dowodzi, e sposób zaspokajania 
potrzeb przez dany produkt jest kluczowy dla okre lania poczucia zadowolenia 
z niego. 

Z postawami klienta warto skonfrontowa  podstawowe w a ciwo ci po-
trzeb ludzkich, które skutecznie mog  oddzia ywa  na ich kszta towanie. Do 
tych e w a ciwo ci zaliczaj  si : 
– niesko czono  potrzeb w czasie – potrzeby zaspokojone odnawiaj  si  lub 

generuj  inne z ró n  si  i cz stotliwo ci ; 
– niepoliczalno  – niemo liwe jest sporz dzenie szczegó owej listy potrzeb, 

uwzgl dniaj cej wszelkie sposoby ich zaspokojenia; 
– nieograniczono  potrzeb – powoduje, e zaspokojenie potrzeby na okre-

lonym poziomie prowadzi jedynie do czasowego zadowolenia, po nim za  
nast puje zwykle niezadowolenie i d enie do zaspokojenia potrzeb na 
wy szym poziomie; 

– ograniczony zakres potrzeb – odnosi si  do podstawowych potrzeb fizjolo-
gicznych, których zarówno pojemno , jak i zakres nasycenia reguluje sam 
organizm; 

– ró nice w intensywno ci ujawniania si  poszczególnych grup potrzeb – do-
minuj ce znaczenie maj  potrzeby niezaspokojone; hierarchia intensywno-
ci odczuwania potrzeb ustala si  odwrotnie proporcjonalnie do stopnia ich 

zaspokajania, przy czym generalnie dominuj  potrzeby fizjologiczne; 
– ujawnianie si  potrzeb wy szych – po zaspokojeniu ni szych, zgodnie z hie-

rarchi  A. Maslowa; 

                                                 
29 G.R. Foxall, R.E. Goldsmith, Psychologia konsumenta dla mened era marketingu, 

Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1998, s. 29.  
30  D. Maison, Utajone postawy..., s. 37. 
31  Model ten zosta  omówiony szerzej w podrozdziale 1.3. 
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– substytucyjno  potrzeb – odnosi si  tylko do ró nych sposobów zaspoko-

jenia tej samej potrzeby; 
– du a komplementarno  potrzeb (szczególnie wy szego rz du)32. 

Kluczem do sukcesu staj  si  umiej tno ci pracowników przedsi biorstwa, 
którzy projektuj , a nast pnie stosuj  w praktycznym dzia aniu unikatowy spo-
sób zaspokajania potrzeb i wymaga  wybranej grupy klientów przez oferowa-
nie jedynego w swoim rodzaju zestawu korzy ci, umo liwiaj cego przezwyci -
enie dzia a  konkurencji33. 

Firmy d  ponadto nie tylko do zaspokajania potrzeb odbiorcy, lecz tak-
e, coraz cz ciej, do ich kreowania. Niektóre potrzeby s  nieu wiadomione, 

wynikaj  z braku wiedzy lub lekcewa enia pewnych zjawisk i tylko odpowied-
nio przedstawiona informacja mo e pozwoli  klientom te potrzeby sobie uzmy-
s owi  (np. bez w a ciwych argumentów niemo liwa lub trudna by aby sprze-
da  myd a klientowi nieznaj cemu poj cia higieny). 

1.2. WARTO  W ODCZUCIU KLIENTA 

Warto  dostarczana klientowi definiowana jest jako ró nica (rys. 2) mi -
dzy ca kowit  warto ci  (towaru) dla klienta a ca kowitym kosztem przez niego 
ponoszonym (kosztem, jaki musi ponie  w zwi zku z jego uzyskaniem). 

Ca kowita warto  dla klienta jest sum  wszystkich warto ci, jakie otrzy-
muje nabywca w zwi zku z ofert  marketingow . Warto  ta wchodzi w sk ad 
zbioru korzy ci, jakie dostaje klient wraz z oferowanym mu towarem, obejmu-
j cego ich cztery kategorie34: 
– korzy ci odnosz ce si  do cech i w a ciwo ci danego produktu, zwi zane 

z jego funkcjonowaniem, cen , czasem, 
– korzy ci zwi zane z jego obs ug , 
– korzy ci wynikaj ce z dodatkowych udogodnie , 
– korzy ci wynikaj ce z presti u i zaufania. 

Suma warto ci, jakie w swoim odczuciu otrzymuje klient, powinna by  
wi ksza wówczas, gdy zostanie obs u ony np. szybciej ni  wolniej (aczkolwiek 
nie dotyczy to by  mo e okazjonalnych klientów ekskluzywnych restauracji). 
Podobnie by  powinno w sytuacji gdy klient zostanie obs u ony dok adnie tak, 

                                                 
32  Z. Knecht, Zarz dzanie i planowanie marketingowe, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004, 

s. 10. 
33  S. Wilma ska-Sosnowska, Obs uga klienta jako czynnik sukcesu przedsi biorstwa, 

Marketing i Rynek, 2001, nr 8, s. 10. 
34  Z. Zymonik, Koszty w zarz dzaniu przedsi biorstwem, Wyd. Politechniki Wroc aw-

skiej, Wroc aw 2003, s. 128. 



18 
 

jak tego oczekiwa , otrzyma co  za darmo, poczuje si  wyj tkowo – wtedy 
równie  kalkulowana subiektywnie warto  powinna rosn . 
 
 
 
 
 
 

Rys. 2. Elementy równania warto ci dostarczonej klientowi 

ród o:  Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podr cznik euro-
pejski, PWE, Warszawa 2002, s. 520. 

Ca kowity koszt poniesiony przez klienta nie jest to samy tylko z kosztami 
finansowymi (materialnymi). Zawieraj  si  tu tak e utracony czas, energia 
i koszty psychiczne, zwi zane z pozyskaniem produktu (koszty niematerialne), 
np. klient o wysokich zarobkach nie b dzie sam naprawia  urz dze  AGD 
w swoim domu, bo mo e uzna , i  jego czas jest tak cenny, e taniej b dzie 
wynaj  specjalist . Je li jednak b dzie do takiej naprawy zmuszony, bo serwis 
zaanonsowa  przyjazd w bardzo odleg ym terminie, to jego subiektywna wyce-
na ca kowitych kosztów, jakie poniós , eby korzysta  ze sprz tu AGD (g ównie 
z powodu znacznego wzrostu kosztów o charakterze niematerialnym), mo e 
wzrosn  do takiego stopnia, e przewy sz  one ca kowit  warto , jak  
w swoim odczuciu otrzyma  (warto  dla klienta). W konsekwencji wycena do-
starczonej mu warto ci b dzie ujemna. Spowoduje to negatywne odczucia, 
które z du ym prawdopodobie stwem przyczyni  si  do zmiany dostawcy sprz -
tu w przysz o ci. 

Producenci winni wychodzi  z za o enia, i  klienci post puj  racjonalnie 
i przy wyborze w wi kszo ci przypadków kieruj  si  maksymalizacj  dostarcza-
nej warto ci. Firmy zatem powinny robi  wiele, eby wynik równania z rysunku 
2 mia  jak najwi ksz  warto  dodatni . Wskazane jest zwi kszanie warto ci 
dla klienta i zarazem zmniejszanie ponoszonych przez niego kosztów. W kwestii 
zmniejszania tych ostatnich, niekoniecznie od razu trzeba obni a  czysto finan-
sowe koszty nabywcy. Czasami wystarczy zredukowa  pozafinansowe koszty 
klienta, zmniejszaj c jego nak ady czasu, energii oraz tzw. „koszty psychiczne”. 
Nawi zuj c do wcze niejszego przyk adu ze sprz tem AGD, mo na sprzedawa  
takie urz dzenia nawet dro ej ni  konkurencja, ale z gwarancj  zapewniaj c  
odbiór i wywóz popsutych urz dze  z domu klienta. Prawdopodobie stwo 
awarii jest niewielkie, a warto , jak  dzi ki temu w swoim odczuciu otrzyma, 
mo e by  znaczna. 

Klienci najcz ciej nie oceniaj  warto ci produktów i kosztów w sposób 
dok adny i obiektywny, lecz pos uguj  si  warto ci  postrzegan . Ich satysfak-
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cja zale y wi c od tego, jak postrzegaj  dostarczon  przez produkt warto  
w odniesieniu do oczekiwa . Je li: 
– walory produktu nie spe niaj  oczekiwa  klienta – b dzie on rozczarowany, 
– oczekiwania klienta s  spe nione – klient b dzie zadowolony, 
– walory produktu przerosn  oczekiwania klienta – b dzie zachwycony35. 

Opinia konsumenta na temat warto ci produktu ma charakter bardzo su-
biektywny i nawet obiektywnie najkorzystniejsza oferta na rynku mo e nie by  
tak przez niego postrzegana z powodu niskiej oceny warto ci dobra. Pomocna 
w zrozumieniu takiej sytuacji mo e by  hierarchia warto ci klienta wskazuj ca, 
i  warto  mo e by  postrzegana na trzech poziomach (tabela 1). 

Tabela 1. Hierarchia warto ci klienta 

Poziom Charakterystyka Percepcja  
klienta 

Poziom 
abstrakcji 
my lenia 

Cel podstawowy motyw zakupu subiektywizm wysoki 

Konsekwencje 
(oczekiwania) 

pozytywne, jak i negatywne skutki 
u ycia produktu 

obiektywizm/ 
subiektywizm redni 

Atrybuty 

najni szy poziom hierarchii; atrybuty 
i ich kombinacje tworz  konsekwencje 
(oczekiwania klienta), a te z kolei 
wp ywaj  na realizacj  g ównego celu 

pe en  
obiektywizm niski 

ród o:  opracowanie na podstawie L. Nie urawski, Wiedza o kliencie ..., s. 383-384. 
 
Atrybuty tworz  warto  jedynie wtedy, gdy maj  zdolno  do zaspokaja-

nia oczekiwa . Twierdzi si , e kluczem do sukcesu firmy jest odkrycie w a nie 
tych wszystkich kombinacji atrybutowych, które najpe niej oddaj  oczekiwania 
klientów wobec oferty. Cel stanowi natomiast najwy szy poziom abstrakcji po-
strzegania warto ci przez klienta. Zadowolenie powstaje na ka dym z pozio-
mów hierarchii warto ci, co wynika z tego, e „warto  opisuje natur  zwi zku 
mi dzy produktem, u ytkownikiem a jego celami w konkretnej sytuacji kon-
sumpcyjnej, podczas gdy satysfakcja jest odzwierciedleniem reakcji klienta na 
warto  otrzyman  wraz z konkretn  ofert ”36. 

                                                 
35  U. Balon, Koszty jako ci a zadowolenie klienta, [w:] Klient w organizacji zarz dzanej 

przez jako , pod red. T. Sikory, Wyd. AE w Krakowie, Kraków 2006, s. 127. 
36  L. Nie urawski, Wiedza o kliencie jako element procesu budowy trwa ej przewagi 

konkurencyjnej, [w:] Wiedza jako czynnik mi dzynarodowej konkurencyjno ci w go-
spodarce, pod red. B. Godziszewskiego, M. Haffera, M.J. Stankiewicza, Wyd. „Dom 
Organizatora”, Toru  2005, s. 383-384. 
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Wed ug T. Woodalla istniej  powi zania terminu „warto  dla klienta”  
z terminem „satysfakcja”37, które przedstawiono na rysunku 3. Intryguj ce s  
zw aszcza stwierdzenia o wzajemnym wzmacnianiu si  obu odczu . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 3. Powi zania terminu „warto  dla klienta” z terminem „satysfakcja klienta” 

ród o:  opracowanie na podstawie T. Woodall, Conceptualising ‘Value for the Customer’: 
An Attributional, Structural and Dispositional Analysis, Academy of Marketing 
Science Review, 2003, vol. 2003, no. 12, s. 41. 

Stworzenie wi kszej warto ci dla klienta (a w konsekwencji i satysfakcji) 
wymaga poznania sposobu jej kreacji. Jako narz dzie rozpoznania M. Porter 
zaproponowa  a cuch warto ci38. Dzia ania realizowane w przedsi biorstwie 
dzieli si  na operacyjne (pierwotne), które odzwierciedlaj  w istocie ci g tech-
nologiczny realizowany w przedsi biorstwie, oraz dzia ania wspieraj ce, odpo-
wiadaj ce szeroko rozumianemu systemowi zarz dzania przedsi biorstwem39. 
Istot  a cucha jest to, e ka de kolejne dzia anie dodaje okre lon  warto  
w stosunku do poprzedzaj cego. 

Wed ug E. Cyrsona, a cuch warto ci pojedynczej firmy nie dostarcza pe -
nego obrazu jej zdolno ci do dodawania warto ci, poniewa  wiele dzia a  two-

                                                 
37  Por. B. Gale, Zadowolenie to nie wszystko, Marketing Serwis, 1998, nr 4, s. 33. 
38  Po raz pierwszy twórca koncepcji opublikowa  j  w: M.E. Porter, Competitive Ad-

vantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, New York 
1985, s. 37. Od tamtego czasu „ a cuch warto ci” jest prezentowany w wi kszo ci 
pozycji literaturowych z marketingu. 

39  W. Czakon, Operacyjne rozwini cie koncepcji a cucha warto ci, Przegl d Organiza-
cji, 2003, nr 9, s. 30. 
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rz cych ostateczn  warto  dla nabywcy jest wykonywanych przez podmioty 
spoza przedsi biorstwa. Ca o ciowy system warto ci sk ada si  – oprócz w a-
snego a cucha warto ci firmy – z a cuchów warto ci zintegrowanych w gór  
z dostawcami oraz z a cuchów zintegrowanych w dó  z dystrybutorami i na-
bywcami40. 

Warto w tym miejscu wspomnie  o nowym modelu tworzenia warto ci dla 
klienta – poprzez wspó tworzenie jej wraz z klientem (co-creating value). Ter-
min ten rozpowszechnili C. Prahalad i V. Ramaswany41. Oznacza czynny udzia  
klienta w procesie wspó tworzenia produktu. Poniesiony koszt masowej indy-
widualizacji oferowanej kompozycji warto ci mo e (powinien) sk ania  klienta 
do lojalno ci. Klienci zgodnie z regu  konsekwencji, opisan  przez R. Cialdinie-
go42, sk onni s  post powa  spójnie ze swoim poprzednim zachowaniem. 
Oznacza to, e wspó tworzenie warto ci, czyli zainwestowanie w relacj  z fir-
m , warunkowa  mo e pó niejsz  ch  kontynuowania tej wspó pracy43. 

Jednak e, jak zaznacza K. Rogozi ski, trzeba poszukiwa  innych sposobów 
odwzorowania procesów warto ciotwórczych ni  a cuch warto ci Portera. 
Proponuje on zamkn  w okr g a cuch44 relacji I. Gordona, który tworz  pod-
mioty, takie jak: inwestorzy/w a ciciele, dyrekcja, pracownicy, zwi zki zawo-
dowe, banki, dostawcy, po rednicy itd. Okr g ten K. Rogozi ski okre la jako 
a cuch zewn trzny i dodaje do niego a cuch wewn trzny, tworzony przez 

podmioty bezpo rednio zaanga owane w wykonywanie danej us ugi dla kon-
kretnego zleceniodawcy. Koegzystuj ce wspólnie dwa a cuchy nazywa konste-
lacj  warto ci i podkre la, e aby mog a ona tworzy  warto , konieczna jest 
pe na synchroniczno  mi dzy cyklem aktywno ci nabywcy i obu a cuchami 
warto ci45. 

                                                 
40  E. Cyrson, Nowy paradygmat strategii konkurencji, [w:] Konkurencyjno  przedsi -

biorstw – nowe podej cie, pod red. E. Skawi skiej, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa- 
-Pozna  2002, s. 30. 

41  C.K. Prahalad, V. Ramaswany, Przysz o  konkurencji, PWE, Warszawa 2005. 
42  R.B. Cialdini, Wywieranie wp ywu na ludzi. Teoria i praktyka, GWP, Gda sk 2001. 
43  K. Lisiecka, W kierunku zrozumienia klienta, [w:] Klient w organizacji..., op. cit., s. 48. 
44  Zamkni cie a cucha w kszta t ko a ma sugerowa  wspólnot  interesów tworz cych 

go podmiotów. 
45  K. Rogozi ski, Marketingowa interpretacja us ug profesjonalnych, czyli od a cucha 

do konstelacji warto ci, [w:] Marketing us ug profesjonalnych, pod red. K. Rogozi -
skiego, Wyd. AE w Poznaniu, Pozna  1999. Por. M. Ch odnicki, Czy firmy wiadcz ce 
us ugi profesjonalne musz  traci  warto ciowych klientów?, [w:] Marketing us ug 
profesjonalnych, pod red. K. Rogozi skiego, Wyd. AE w Poznaniu, Pozna  2001. 
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W przesz o ci na definicj  warto ci dla klienta sk ada y si  tylko dwa czyn-
niki: cena i jako  produktu46. W chwili obecnej przedsi biorstwa koncentruj  
swoje dzia ania na dostarczaniu warto ci, uwzgl dniaj c jedn  z trzech strate-
gii47. Po pierwsze, firmy mog  koncentrowa  si  na doskonaleniu swojej dzia-
alno ci operacyjnej (operational excellence), zapewniaj c klientom produkty 

dobrej klasy po konkurencyjnych cenach i przy minimum wysi ku. Po drugie, 
przedsi biorstwa mog  dostarcza  warto ci klientom przez precyzyjn  segmen-
tacj  rynków docelowych (customer intimacy) oraz kierowanie do tak wyod-
r bnionych nisz wysoce zindywidualizowanej oferty. W tej strategii niezwykle 
wa ne s  dwa czynniki: odpowiednia wiedza o klientach oraz elastyczno  dzia-
ania przedsi biorstwa. Trzeci  strategi  jest przywództwo produktowe (pro-

duct leadership). Firmy tworz  warto  poprzez dostarczanie produktów naj-
wy szej jako ci i o najwy szym stopniu innowacyjno ci, przy których oferta 
konkurencji wydaje si  przestarza a i zdezaktualizowana48. 

Powstaje pytanie, czy mo na mierzy  warto  konsumenck ? Mo na to 
czyni , identyfikuj c koszty przychodów i zasobów ka dego dzia ania w a cu-
chu warto ci. W tym obszarze wyró nia si 49: 
– podej cie kosztowe – warto  to suma kosztów poniesionych na wytworze-

nie danego produktu, 
– podej cie cenowe – warto  to cena, któr  konsument jest sk onny zap aci  

za okre lony produkt, 
– podej cie traktuj ce warto  dodan  jako ró nic  pomi dzy przychodami ze 

sprzeda y a kosztami wytworzenia lub nadwy k  otrzymanych przez na-
bywców korzy ci nad kosztami. 

E. Geffroy podkre la, e ustawicznie nale y o klienta zabiega , podtrzy-
mywa  cz ce z nim wi zi, wy wiadcza  drobne przys ugi, walczy  o niego50. 

                                                 
46  K. K pa-Kejna wskazuje, e na bazie tych dwóch czynników oblicza si  wska nik war-

to ci dla klienta, który jest jedn  z dwóch (druga to Indeks Zadowolenia Klienta) ilo-
ciowych metod pomiaru warto ci dla klienta. Zob. K. K pa-Kejna, Metody mierzenia 

warto ci dla klienta a efektywno  koncepcji CRM w przedsi biorstwie, [w:] Efektyw-
no  ród em bogactwa narodów, pod red. T. Dudycza, S. Wrzoska, Wyd. AE we 
Wroc awiu, Wroc aw 2004. 

47  M. Treacy, F.D. Wiersema, Customer Intimacy and Other Value Disciplines, ,Harvard 
Business Review, 1993, January/February, s. 84-93. 

48  H. Wojnarowska, I. Adamska, Proces kszta towania lojalno ci klientów indywidual-
nych, Marketing i Rynek, 2001, nr 12, s. 10. 

49  E. Skrzypek, Klient jako wspó twórca poziomu jako ci w organizacji, [w:] Klient w or-
ganizacji..., op. cit., s. 93. 

50  E.K. Geffroy, Clienting. Jedyne, co przeszkadza, to klient, Placet, Warszawa 1996,  
s. 120-122. 
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Zrozumienie zagadnienia warto ci dla klienta daje du e mo liwo ci. Nale y 
pami ta  bowiem, e ludziom sprzedaje si  nie towary, ale nadziej  spe niania 
ich oczekiwa  zwi zanych z towarem. Klient o umiej tnie rozbudzonych ocze-
kiwaniach nie uzna nawet znacznego kosztu pozyskania konkretnej warto ci za 
zbyt wysoki. Sztandarowym przyk adem s  reklamy przemys u kosmetycznego, 
który obiecuj c dostarczenie warto ci niewymiernej, takiej jak m odo  i pi k-
no, oferuje towary po nierzadko drako skich cenach. I zawsze znajd  si  klien-
ci, którzy uznaj , e warto je w takiej cenie kupi  – zatem warto  im dostar-
czona b dzie w ich odczuciu dodatnia. 

Nale y podkre li , i  mimo e termin „warto  dla klienta” (a tym bardziej 
„warto  dostarczona klientowi”) nie jest tak popularny w literaturze jak inne 
poj cia z rozdzia u 1, to jest niezwykle istotny, poniewa  wp ywa w najwi k-
szym stopniu na ocen  stopnia konkurencyjno ci oferty danej firmy w stosunku 
do jej rywali. Nawet najbardziej zadowolony i przywi zany klient mo e odej  
do konkurencji, je li uzna, e ta proponuje mu korzy ci wi ksze ni  oferowane 
przez dotychczasowych dostawców. 

1.3. SATYSFAKCJA KLIENTA 

Kwestie racjonalno ci, efektywno ci konsumpcji, zachowa  konsumentów 
nale  do najwa niejszych we wspó czesnej ekonomii i naukach o zarz dza-
niu. Racjonalno  w odniesieniu do zachowa  konsumpcyjnych obja niana 
jest tak e przez u yteczno . 

U yteczno  jest kategori  psychologiczn , odpowiadaj c  takim poj -
ciom, jak: satysfakcja, zadowolenie, przyjemno , rado . D c do zaspokoje-
nia potrzeb, poszczególne jednostki b d  stara y si  kupi  takie ilo ci wybra-
nych dóbr przy okre lonym dochodzie, by sprawi y im najwi ksze zadowolenie. 
Takie zachowania uwa a si  za racjonalne. Okre la si  je jako wewn trznie 
spójne post powanie, umo liwiaj ce jednostce maksymalizacj  satysfakcji 51. 

Racjonalne zachowanie opiera si  na trzech za o eniach52: 
– jednostka ma okre lone preferencje i potrafi w pewnych granicach okre-

li  swoje potrzeby, 
– jednostka zdolna jest uporz dkowa  swoje potrzeby w sposób we-

wn trznie spójny, 
– jednostka dokonuje wewn trznie spójnych wyborów w celu maksymalizacji 

zadowolenia53. 

                                                 
51  D.R. Kamerschen, R.B. McKenzie, C. Nardinelli, Ekonomia, Fundacja Gospodarcza 

NSZZ „Solidarno ”, Gda sk 1991, s. 447. 
52  Por. L. Rudnicki, Zachowania konsumentów na rynku, Wyd. AE w Krakowie, Kraków 

1996, s. 10. 
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Za o enie racjonalno ci jest definicyjn  cech  ekonomii. Zgodnie z nim 
jednostka zawsze zmierza do maksymalnego zaspokojenia swoich potrzeb, czyli 
do maksymalizacji u yteczno ci54. 

W kontek cie pozabiznesowym odczuwanie satysfakcji jest ci le zwi zane 
z pozytywnym postrzeganiem rzeczywisto ci przez pryzmat braku negatywnych 
zdarze  w przesz o ci. Na przyk ad, ludzie s  zadowoleni ze stanu zdrowia, je li 
w ich odczuciu nie nast pi y adne istotne dla jego pogorszenia wydarzenia. 
W przypadku jakich  komplikacji pojawiaj  si  negatywne emocje, zaburzaj ce 
stan pe nej satysfakcji. Jest to zatem stan przej ciowy, p ynny, który mo e ewo-
luowa . Uczucie dyskomfortu mo e zosta  st umione dzi ki pozytywnym bod -
com. Stan zadowolenia jest wi c swoist  „kalkulacj  odczu ”, przypominaj c  
rachunek zysków i strat. Nawet najwi ksze „straty” mog  zosta  zrekompen-
sowane „zyskami” – oczywi cie z wyj tkiem zdarze , które w opinii wielu s  
„szkodami niepowetowanymi”, jak mier  bliskich, ci ka choroba i podobne 
nieszcz cia. W dzia alno ci biznesowej „szkody niepowetowane” zdarzaj  si  
rzadko, wniosek mo e by  wy cznie pozytywny – zadowolenie klienta jest 
mo liwe do uzyskania, nawet je li uprzednio by  on nieusatysfakcjonowany. 

Za jednego z prekursorów zagadnie  dotycz cych satysfakcji klienta mo -
na uzna  Theodora C. Levitta, który w 1960 r. napisa  artyku  "Marketing Myo-
pia", w pó niejszym czasie w rozszerzonej wersji opublikowany w ksi ce "The 
Marketing Imagination". Autor parafrazowa  w niej znan  ka demu biznesme-
nowi formu  „klient nasz pan”, pisz c, i  „przemys  yje na rzecz procesu za-
dowalania klienta, a nie procesu produkcji dóbr”55. 

Termin „zadowolenie klienta” (z j zyka angielskiego customer satisfaction, 
consumer satisfaction) ci le wi e si  z terminem „satysfakcja”, który w kon-
tek cie biznesowym bywa uto samiany z poj ciem jako ci, szczególnie w za-
kresie wiadczenia us ug. S owo „satysfakcja” pochodzi z aci skiego satis (wy-
starczaj co) i facere (zrobi ). S owem powi zanym jest satiation, które w lu -
nym t umaczeniu oznacza wystarczaj co albo do przesady wystarczaj co56. 

Bliskoznacznymi poj ciami wobec terminu „satysfakcja” s : zadowolenie, 
ukontentowanie, przyjemno , zaspokojenie potrzeby, zachwyt, szcz cie. 

                                                                                                                        
53  E. Kie el, Rachunek konsumenta ..., s. 10. 
54  S. Smyczek, Racjonalno  zachowania nabywców indywidualnych na rynku us ug 

bankowych, Marketing i Rynek, 2001, nr 3, s. 27. 
55 R. Shaw, Nowe spojrzenie na marketing, Wyd. Studio EMKA, Warszawa 2001, s. 58. 

Zob. Th. Levitt, The Marketing Imagination, Free Press, New York, 1983. 
56  R.T. Rust, R.L. Oliver, Service Quality. Insights and Managerial Implications From the 

Frontier, [w:] Service Quality. New Directions in Theory and Practice, pod red. R.T. 
Rusta, R.L. Olivera, SAGE Publications, Thousand Oaks, 1994, s. 3-4. 
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W przypadku braku satysfakcji mówi si  o niezadowoleniu, rozczarowaniu, fru-
stracji, dysonansie, dysharmonii, sprzeczno ci57. 

R. Oliver definiuje satysfakcj  jako przyjemne spe nienie; klient odbiera 
zmys ami spe nienie swoich potrzeb, po da , celów, a spe nienie to nape nia 
go przyjemno ci ; satysfakcja jest zmys owym odczuciem zwi zanym z kon-
sumpcj 58. 

Satysfakcj  (zadowolenie) klienta mo na równie  zdefiniowa  jako: 
– „pozytywne lub negatywne odczucie klienta w zwi zku z warto ci , któr  

otrzyma  jako rezultat skorzystania z okre lonej oferty produktowej w spe-
cyficznej sytuacji. Odczucie to mo e by  bezpo redni  reakcj  na korzysta-
nie z produktu lub ca kowit  reakcj  na seri  do wiadczonych sytuacji”59, 

– „miar  tego, w jakim stopniu ca kowity produkt przedsi biorstwa zaspokaja 
zbiór oczekiwa  klienta”60, 

– „stan emocjonalny, pojawiaj cy si  u nabywcy w wyniku dokonania zakupu, 
b d cy rezultatem konfrontacji jego oczekiwa  co do produktu z jego do-
wiadczeniami z produktem”61, 

– „stan psychiczny, b d cy emocj  wyra aj c  zadowolenie z dokonanego za-
kupu. Wyst puje wówczas, gdy produkt spe nia oczekiwania nabywcy lub je 
przewy sza”62, 

– ,,odczucie, którego doznaje nabywca po skorzystaniu z oferty spe niaj cej 
jego oczekiwania”63. 

Stan satysfakcji jest odczuciem subiektywnym, wynikaj cym z indywidual-
nego odczuwania przez ka dego cz owieka okre lonych wra e  i emocji. Od-
zwierciedla uczucie zadowolenia ze spe nienia oczekiwa  klienta w wyniku na-
bycia okre lonego produktu czy us ugi, dzi ki czemu mo liwe by o zaspokoje-

                                                 
57  S. Kaczmarczyk, Zastosowania bada  marketingowych. Zarz dzanie marketingowe 

i otoczenie przedsi biorstwa, PWE, Warszawa 2007, s. 109. 
58  R.L. Oliver, Whence Consumer Loyality, Journal of Marketing, 1999, vol. 63, s. 34. 
59  R.B. Woodruff, S.F. Gardial, Know Your Customer. New Approches to Understanding 

Customer Value and Satisfaction, Blackwell Publishers Inc., Cambridge, Mass, 1996, 
s. 95, za: R. Haffer, Satysfakcja klientów i jej pomiar [w:] Marketingowe testowanie 
produktów, pod red. S. Sudo a, J. Szymczaka, M. Haffera, PWE, Warszawa 2000, s. 
289. 

60  N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalno ci klientów, Oficyna Ekonomiczna, 
Kraków 2003, s. 344. 

61  B. Marciniak, Badanie satysfakcji klientów – problemy i metody badawcze, Marke-
ting i Rynek, 2000, nr 11, s. 21. 

62 Zob: E. Budakowska, K. Staszy ska, Customer satisfaction – jak zadowoli  klienta? 
Manager, 1998, nr 10. 

63 Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, W. Wong, op. cit., s. 542. 
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nie zidentyfikowanych przez niego potrzeb. Wa ne jest, i  odczuwanie satys-
fakcji przez klienta ci le wi e si  z odbieraniem pozytywnych wra e 64. 

Mechanizmy pojawiania si  satysfakcji próbuj  obja nia  modele. Upraszcza-
j  one rzeczywisto , zwracaj c uwag  na najwa niejsze czynniki zadowolenia. 

Kszta towanie si  stanu zadowolenia jest wed ug twórców modelu Amery-
ka skiego Wska nika Satysfakcji Klienta zjawiskiem dosy  z o onym (rys. 4). 
Wp ywaj  na nie odczucia zwi zane z obrazem jako ci i warto ci towaru po-
wstaj cego w wiadomo ci klienta pod wp ywem oczekiwa  (s  to okoliczno ci 
poprzedzaj ce satysfakcj ). Kreuj  one stan satysfakcji klienta, który 
w konsekwencji skutkuje jego lojalno ci  w stosunku do firmy lub niezadowo-
leniem z towaru, wyra anego w reklamacjach lub w negatywnych opiniach 
przekazywanych znajomym. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 4. Model kszta towania si  satysfakcji klienta 

ród o: C. Fornell, M.D. Johnson, E.W. Anderson, J. Cha, E. Bryant, The American Cus-
tomer Satisfaction Index: Nature, Purpose, and Findings, Journal of Marketing, 
1996, October, vol. 60, s. 8. 

Dba o  o wysoki poziom satysfakcji klienta jest najlepsz  inwestycj  fir-
my, gdy  skutkuje zwi kszeniem liczby lojalnych klientów, co bezpo rednio  
(w trzykrotnie wy szym tempie) wp ywa na wzrost rozmiarów sprzeda y. Po-
twierdzaj  to badania i analizy rynku ameryka skiego65. 

                                                 
64 R. Wolniak, E. Kostorz, Wykorzystanie metody SERVQUAL do badania jako ci wiad-

czonych przez stacje benzynowe, Problemy Jako ci, 2004, nr 12, s. 42. 
65 Analizy te dowodz , e 5% wzrostu lojalno ci klientów prowadzi do 15% wzrostu 

sprzeda y firmy. Zob. T. Baran, Jak usatysfakcjonowa  klienta, Marketing w Prakty-
ce, 2000, nr 1, s. 20. Podobn  dodatni  zale no  stwierdzili Hill i Alexander pisz c, 

 

  

skutki satysfakcji

okoliczno ci poprzedzaj ce 
satysfakcj  

LOJALNO  
KLIENTA 

 
 

SATYSFAKCJA 
KLIENTA 

REKLAMACJE 
KLIENTA 

 

U WIADAMIANA 
JAKO  

 

OCZEKIWANIA 
KLIENTA 

 

U WIADAMIANA 
WARTO  



27 
 

Rozwini ciem rysunku 4 jest oparty na modelu oczekiwanej niezgodno ci 
rysunek 5, w którym dodano do procesu kszta towania si  zadowolenia zagad-
nienie niezgodno ci, tj.: 
– niezgodno  pozytywn  (w a ciwo ci towaru przekraczaj  oczekiwania), 
– zgodno  (spe nienie oczekiwa ), 
– niezgodno  (w a ciwo ci nie osi gaj  poziomu oczekiwa ). 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 5. Teoria powstania satysfakcji klienta na bazie modelu dyskonfirmacyjnego 

ród o: R. Haffer, Satysfakcja klientów …, s. 288. 

Sama zgodno  jest warunkiem koniecznym, lecz niewystarczaj cym, by 
osi gn  satysfakcj . Klient dopiero gdy pozna warto , jak  otrzyma  (wed ug 
omawianych wcze niej zagadnie  – warto  dostarczon  klientowi), mo e do-
kona  weryfikacji, porównuj c jako  produktu z kosztami, które musia  po-
nie  na jego zakup. Im wi ksza jest ró nica w niezgodno ci, tym nale y spo-
dziewa  si  silniejszych emocji w odczuwanych skutkach satysfakcji. 

Podsumowuj c, satysfakcja klienta wi e si  ze sfer  emocjonaln , jako 
stan u jednostki ewoluuje66 i jest odczuciem subiektywnym. Nie u atwia to nie-
stety zrozumienia mechanizmów jej powstawania. 

Przedstawione w tabeli 2 inne modele ukazuj  ró ne podej cie do poj  
dotycz cych zagadnienia satysfakcji. Model emocjonalny podkre la si  satys-
fakcji uzale nionej od si y emocji j  powoduj cych. Model oparty na teorii 
sprawiedliwo ci wymiany jest uzupe niony o swoist  kalkulacj  op acalno ci. 
Model konfirmacyjny jest zbie ny z emocjonalnym – satysfakcj  uznaje si  za 

                                                                                                                        
e je eli lojalno  klientów zwi kszy si  o 5%, to mo e przynie  wzrost dochodu od 

25 do 85% w zale no ci od ga zi przemys u. Zob. N. Hill, J. Alexander, op. cit., s. 38. 
66 Wyniki niektórych bada  wskazuj  na tak  ewolucj . Zob. S. Fournier, D.G. Mick,  

Rediscovering Satisfaction, Journal of Marketing, 1999, vol. 63, s. 5-23. 

Postrzegana 
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produktu 
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niezgodno  

Odczucie  
satysfakcji  

(niezadowolenia)
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(niezadowolenia) 

Standard  
porównawczy 
(oczekiwania 

klienta) 

Postrzegana 
warto  

Os d satysfakcji Reakcja na  
otrzyman   

warto  
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stan powstaj cy na skutek s abego pobudzenia afektywnego (mocne pozytyw-
ne pobudzenie emocjonalne powoduje zachwyt klienta). Model dyskonfirma-
cyjny – kontynuuje za o enie z modelu poprzedniego, e potwierdzenie ocze-
kiwa  wp ywa na satysfakcj  klienta, jednak e podkre la, i  w wi kszo ci przy-
padków klienci nie do wiadczaj  potwierdzenia swoich oczekiwa , co przyczy-
nia si  do ich niezadowolenia. W modelu Noriaki Kano rozpatruje si  satysfak-
cj  przez pryzmat funkcjonalno ci produktu, a konkretnie pewnych atrybutów 
dóbr i us ug i ich wp ywu na dostarczanie satysfakcji konsumentom. Model 
PROSAT wskazuje wymiary okre laj ce satysfakcj  klienta oraz zwraca uwag  
na fazy kontaktu z klientem, w trakcie których satysfakcja wzrasta b d  maleje. 
Wydaje si , e najpe niej uzupe nia brakuj ce czynniki satysfakcji model R.A. 
Sprenga i B. MacKenziego. 

Spreng i MacKenzie dowodz , e uczucie satysfakcji jest wypadkow : 
– potrzeb klienta, 
– oczekiwa  w odniesieniu do tego produktu, 
– do wiadcze  z u ycia produktu. 

Autorzy podkre laj , e potrzeby klienta, a konkretnie sposób, w jaki s  
one zaspokajane przez dany produkt, to kluczowy czynnik determinuj cy po-
czucie zadowolenia klienta z tego produktu. 

Model prezentuje kluczowe relacje dwóch poj , tj. zgodno ci oczekiwa  
(w jakim stopniu potwierdzi y si  oczekiwania klienta co do produktu) i zgod-
no ci potrzeb klienta (w jakim stopniu produkt zaspokaja jego potrzeby). Po-
dane s  ogólne prawid owo ci dotycz ce tego, kiedy i który komponent jest 
(mo e by ) wa niejszy w procesie formowania poczucia satysfakcji. Zatem 
w przypadku produktów cz sto u ywanych wa niejszy od zaspokojenia potrzeb 
mo e by  stopie  zgodno ci oczekiwa  w odniesieniu do tego produktu. Nato-
miast w przypadku dóbr innowacyjnych (gdy klienci nie maj  co do nich ocze-
kiwa  b d  s  one nieprecyzyjnie okre lone) zgodno  oczekiwa  nie ma zna-
cz cego wp ywu na ocen  klienta. 

Generalizuj c, w zale no ci od produktu ró ne mo e by  znaczenie zgod-
no ci oczekiwa  i potrzeb w aspekcie si y wp ywu na satysfakcj  ogóln , na 
któr  sk adaj  si :  
– satysfakcja z (u ycia) produktu, 
– satysfakcja z informacji, której dostarczy a klientowi sprzedaj ca firma 

przed dokonaniem przez niego zakupu. 
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Autorzy ostatniego stwierdzenia przekonuj , e wp yw satysfakcji z infor-
macji na satysfakcj  ogóln  jest znacz cy. Klient jest zadowolony z informacji, 
je li potwierdzi a si  ona podczas pó niejszego u ycia produktu, czyli informa-
cja okaza a si  rzetelna, a on sam nie zosta  (nie czuje si ) oszukany67. 

Modele powstawania satysfakcji nie daj  oczywi cie odpowiedzi na 
wszystkie pytania dotycz ce kreacji poczucia satysfakcji klienta, ale zwracaj  
uwag  równie  na czynniki, których czasami sobie nie u wiadamiaj  konsu-
menci. Maj  one natur  tak pierwotn  (jak na przyk ad ludzkie potrzeby), e ja-
ko oczywisto  s  przez wielu pomijane, a przez to zuba aj  postrzeganie za-
gadnienia zadowolenia przez uczestników rynku. 

1.4. LOJALNO  KLIENTA 

W latach 70. XX w. badacze studiuj cy dzia ania marketingowe na rynku 
B2B odkryli, e dostawcy, którzy utrzymuj  bliskie stosunki ze swoimi klientami, 
maj  jakby „lepszych” klientów. Tak e ci klienci, równie  uwa aj cy swoich do-
stawców za „lepszych”, s  bardziej sk onni do utrzymywania wspó pracy i dzie-
lenia si  swoimi korzy ciami z dostawcami. Zatem wyst puje obopólna korzy 68. 
To „odkrycie” wp yn o na zwi kszone zainteresowanie zagadnieniem lojalno ci 
klientów wobec obs uguj cych je firm z wymiernych dla firm powodów. 

W uj ciu leksykalnym ,,lojalno ” oznacza ,,postaw  lub post powanie 
zgodne z przepisami prawa, prawomy lno , praworz dno , prawo , wier-
no , rzetelno  ( ac. legalis – zgodny z prawem)”69. Wyst puj cy w tej definicji 
operator logiczny ,,lub” wskazuje na to, e lojalno  mo e mie  wymiar zarów-
no afektywny (postawa), jak i behawioralny (post powanie), przy czym mo li-
we s  nast puj ce sytuacje: 
1. Lojalno  to wy cznie postawa. W uj ciu afektywnym lojalno  to wierno  

wyra ona charakterem relacji mi dzy sprzedawc  a nabywc . Okre la ona 
d ugoterminowy stosunek klienta do przedsi biorstwa oferuj cego mu pro-
dukty b d  us ugi, polegaj cy na akceptacji dzia a  podejmowanych przez 
przedsi biorstwo, szczególnie w odniesieniu do jego oferty. 

2. Lojalno  to wy cznie post powanie. W podej ciu behawioralnym lojalno  
mo e by  rozumiana jako dokonywanie przez klienta zakupów produktów 
tej samej marki, zakupów w tym samym miejscu sprzeda y lub od tego sa-
mego sprzedawcy. W obecnych warunkach rynkowych rozumienie lojalno-

                                                 
67 A. Stewart, op. cit., s. 52-56. 
68 G. R. Dowling, M. Uncles, Do Customer Loyalty Programs Really Work?, Sloan Man-

agement Review, 1997, Summer, s. 72. 
69 S ownik wyrazów obcych, pod red. J. Tokarskiego, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1980, 

s. 435. 
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ci jako zachowania nabywczego klienta, a przede wszystkim jako powtór-
nego zakupu, jest zbyt powierzchowne, nie ujmuje bowiem przyczyn pro-
wadz cych do tego zachowania nabywczego. Lojalno  prowadzi dalej ni  
do powtórnych zakupów, oznacza bowiem ,,czyj  gotowo , np. klienta, 
pracownika, przyjaciela do dokonania inwestycji lub osobistego po wi ce-
nia w zwi zku ze wzmocnieniem relacji. Dla klienta mo e to oznacza  pozo-
stanie z dostawc , który traktuje go dobrze oraz dostarcza mu dobr  war-
to  w d ugim terminie, nawet je li dostawca nie oferuje najlepszych cen 
w poszczególnych transakcjach”. 

3. Lojalno  mo e by  jednocze nie postaw  i zachowaniem. W podej ciu cz -
cym elementy postawy i zachowania lojalno  jest ujmowana jako przywi za-
nie nabywcy do rodzaju kupowanych produktów oraz miejsc ich sprzeda y70. 

Krytycy podej cia behawioralnego s  zdania, e nie uwzgl dnia ono po 
pierwsze – przyczyn, które kieruj  klientami podczas dokonywania wyboru 
oferty, a po drugie – czynników, które mog  wp ywa  na ten wybór. Nie zawsze 
pozostanie klienta w zwi zku z firm  wynika z jego lojalno ci. Cz sto pojawiaj -
c  si  przyczyn  kontynuacji kontaktów klienta z firm  jest niech  klienta do 
poszukiwania innych ofert (zjawisko to jest okre lane w literaturze przedmiotu 
jako inercja)71. Na przyk ad: inercja zwi zana z niech ci  do zmian jest powo-
dem wierno ci klienta, który nauczy  si  obs ugi telefonu komórkowego kon-
kretnej marki i nast pny telefon kupuje tej samej marki, eby unikn  trudów 
powtórnej nauki nowego „menu”. 

Przegl d literatury, zarówno krajowej, jak i zagranicznej pozwala wnio-
skowa , i  wi kszo  definicji lojalno ci koncentruje si  na aspekcie przyja ni 
i wi zi z firm . Najbardziej kompleksow  definicj  zaprezentowali D. Stum  
i A. Thiry, a popar a j  J. Griffin – autorka ksi ki na temat strategii budowania 
lojalno ci. Twierdz  oni, e lojalny klient to osoba, która: 
– dokonuje regularnych, powtarzaj cych si  zakupów, 
– korzysta z pe nego wachlarza us ug oferowanych przez firm , 
– rozpowszechnia pozytywne informacje o swojej firmie innym osobom, 
– jest odporna na dzia ania firm konkurencyjnych, 
– toleruje drobne potkni cia firmy72. 

                                                 
70 B. Pilarczyk, P. Kwiatek, Kszta towanie lojalno ci nabywców na rynku farmaceutycz-

nym, Marketing i Rynek, 2004, nr 9, s. 23; W. Urban, D. Siemieniako, Motywy lojal-
no ci klientów, Marketing i Rynek, 2005, nr 5, s. 2. 

71 K. Siekierski, Badania róde  lojalno ci, Marketing w Praktyce, 2003, nr 1, s. 44. 
72 J. Griffin, Customer loyalty. How to earn it, how to keep it, Jossey–Bass Publisher, San 

Francisco 1997, s. 31, za: E. Rudawska, Kszta towanie lojalno ci klientów jako ele-
ment misji i wyp ywaj ca z niej kultura organizacyjna firmy us ugowej, [w:] Marke-
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S uszno  tak rozumianej lojalno ci klienta zosta a potwierdzona w bada-
niach prowadzonych przez T. Strandvika i V. Liljander dotycz cych si y zwi zku 
klientów z ich bankami w Finlandii. Badania te dowiod y, e w przypadku ist-
nienia silnej wi zi klienci nie zwracali uwagi na dzia ania promocyjne konku-
rencji, nie byli nawet sk onni porównywa  innych banków z bankiem, z którego 
us ug korzystali od lat73. 

Wed ug kryterium lojalno ci klientów mo na przyporz dkowa  do jednej 
z trzech wyodr bnionych grup: 
– klienci niezadowoleni (bardzo nielojalni), 
– klienci zadowoleni (podatni na atrakcyjne propozycje dostawców konkuren-

cyjnych), 
– klienci ca kowicie zadowoleni (bardzo lojalni). 

Jednocze nie warto podkre li , i  niektóre badania empiryczne kwestionu-
j  liniowo  zwi zku mi dzy satysfakcj  a lojalno ci  klientów74. Dowiod y one, 
e z jednej strony w wielu bran ach (sektorach) – zarówno produkcyjnych, jak 

i us ugowych – konsumenci pozostaj  lojalni pomimo niskiego poziomu zado-
wolenia. Z drugiej strony, cz sto zdarza si , i  osoby deklaruj ce, e firma za-
spokoi a ich oczekiwania nabywcze, decyduj  si  na zmian  dostawcy75. 

Powszechnie uwa a si , e lojalno  to wierno  i oddanie jakie  instytucji 
lub osobie. Transponuj c t  koncepcj  na obszar zachowa  rynkowych, za lo-
jalnego nale y uwa a  konsumenta, który kupuje wy cznie produkty danej 
firmy. Trudno jednak w tym przypadku odró ni  konsumenta lojalnego od kon-
sumenta nabywaj cego z nawyku. J. Bloemer i H. Kasper dziel  zatem lojalno  
na: prawdziw  i pozorn 76. 

                                                                                                                        
ting us ug profesjonalnych, pod red. K. Rogozi skiego, Wyd. AE w Poznaniu, Pozna  
2001, s. 247. 

73  M. Colgate, R. Kinsella, K. Steward, Customer defection: a study of the student mar-
ket in Ireland, International Journal of Bank Marketing, 1996, no. 3, s. 27. 

74 Zob. J. Lee, J. Lee, L. Feick, The Impact of Switching Costs on the Customer Satisfac-
tion-Loyalty Link: Mobile Phone Service in France, Journal of Services Marketing, 
2001, vol. 15, s. 35-48. 

75 M. Mitr ga, Pomiar relacji pomi dzy przedsi biorstwem a konsumentem, Marketing 
i Rynek, 2005, nr 2, s. 5. 

76 J. M. M Bloemer i H. D. P. Kasper, The Complex Relationship between Consumer 
Satisfaction and Brand loyalty, Journal of Economic Psychology, 1995, no. 16, za:  
S. Smyczek, Badanie lojalno ci konsumentów na rynku z wykorzystaniem metody 
TRI*M, [w:] Marketingowe badania bezpo rednie – zastosowania, pod red. R. Milic- 
-Czerniak, Wyd. Difin, Warszawa 2005, s. 93. 
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Badania przeprowadzone przez Rockefeller Foundation wykaza y nast pu-
j ce przyczyny odej cia klientów77: 
– 14% z powodu nieuwzgl dnionej reklamacji, 
– 9% w wyniku dzia a  konkurentów, 
– 9% w wyniku przeprowadzki, 
– 68% bez specjalnej przyczyny. 

Najlepszymi kandydatami do powrotu do firmy s  klienci, którzy zostali 
odci gni ci od firmy przez konkurentów b d  ci, którzy odeszli z winy firmy78. 
Rozpatruj c odchodzenie klientów wed ug bran  (tabela 3), trudno wysnu  
wnioski na temat przyczyn rezygnacji klientów z oferty danej firmy. 

Chc c przekszta ci  sta ego klienta w klienta lojalnego, wymaga si  rozwa-
enia czterech zagadnie : 

– zidentyfikowania najbardziej warto ciowych klientów dla firmy, 
– ustalenia sposobów ich utrzymania, 
– kszta cenia i motywowania pracowników firmy w kierunku budowania lo-

jalno ci klientów, 
– wyboru konkretnych narz dzi kszta towania lojalno ci klientów lub ich 

kompozycji. 

Tabela 3. Roczna stopa utraty klientów w zale no ci od bran y (w %) 

Bran a Stopa utraty klientów 

Dostawcy us ug internetowych 22 

Us ugi telekomunikacyjne d ugodystansowe 30-35 

Telefony komórkowe (Niemcy) 25 

Katalogowe zakupy ubra  25 

Prenumerata czasopism 66 

ród o:  J. Griffin, M. W. Lowenstein, Customer Winback: How to Recapture Lost  
Customer and Keep Them Loyal, Jossey-Bass, San Francisco 2001, s. 13, za:  
G. Urbanek, Drugie ycie..., s. 9. 

Zidentyfikowanie klientów najbardziej warto ciowych dla firmy (w my l 
regu y Pareto79) jest niezb dne do kszta towania ich lojalno ci. Nale y zatem 

                                                 
77  G. Urbanek, Drugie ycie klienta, Marketing i Rynek, 2004, nr 4, s. 9. 
78  Ibidem, s. 12. 
79  Zasada 80/20 Pareto sta a si  bardzo popularna w praktyce biznesu. Aczkolwiek nie 

oznacza to, e zawsze si  sprawdza. Obrazuje j  np. stwierdzenie, e „oko o 80% 
przychodów przedsi biorstwa generowanych jest przez oko o 20% jego klientów” 
lub mówi ce, e „oko o 80% warto ci sprzeda y firmy uzyskuje si  dzi ki oko o 20% 
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dokona  podzia u klientów ze wzgl du na prezentowan  przez nich warto , 
analizuj c przesz  i obecn  wielko  ich transakcji, cz stotliwo  dokonywania 
zakupów, ze szczególnym uwzgl dnieniem rodzaju kupowanych produktów80. 

Nast pnie nale y ustali  list  determinantów lojalno ci, czyli powodów, 
dla których wyselekcjonowana grupa nabywców regularnie korzysta z oferty 
firmy. Pomo e to okre li  sposoby utrzymania klientów. Oczywiste jest, e bez 
odpowiednio wyszkolonych pracowników nie da si  przekszta ci  sta ego klien-
ta w lojalnego, podobnie jak bez odpowiednich zach t wspó tworzonych przez 
narz dzia kszta towania lojalno ci. 

Specyfika us ugi wymog a odmienne podej cie do zagadnie  lojalno ci. Za-
równo teoretycy, jak i praktycy musz  uwzgl dni , i : 
– klient postrzega ogromne ryzyko zwi zane z zakupem nowej us ugi, gdy  

w przeciwie stwie do produktów materialnych us ugi nie mo na zobaczy  
czy wypróbowa  przed transakcj  zakupu (np. wycieczki wakacyjnej); 

– bardzo trudno klientowi oceni  jako  us ug, zw aszcza w przypadku us ug 
profesjonalnych, gdy brakuje mu wiedzy i do wiadczenia koniecznego do 
oceny jako ci nabytej us ugi (np. wizyty u dentysty); 

– wiadczenie us ug daje wi ksz  ni  w przypadku dóbr materialnych mo li-
wo  osobistych kontaktów pracowników firmy us ugowej z klientami; 

– ogromnie istotnym elementem us ugi jest atmosfera, w której jest ona 
wiadczona, 

– klient mo e chcie  przerwa  relacje z us ugodawc , z którym nawi za  ju  
stosunki partnerskie; 

– znacznie wi cej czasu, wysi ku i pieni dzy kosztuje klienta zebranie infor-
macji o konkurencyjnych us ugach ni  o ofercie materialnej81. 

Warto tak e stara  si  zrozumie , jakie s  mo liwo ci okre lania poziomu 
zaanga owania klienta w relacje z us ugodawc  lub producentem. 

Jednym z pierwszych narz dzi pomocnych w tej materii jest model opisu-
j cy poszczególne etapy przechodzenia klientów na coraz wy sze poziomy lo-
jalno ci. Model ten zosta  nazwany The Commitment Ladder, a przet umaczony 
jako „drabina lojalno ci”82. Model obrazuje poniek d definicj  marketingu rela-

                                                                                                                        
produktów, które ta firma oferuje”. Zob. R. Koch, Zasada 80/20, Wyd. Medium, 
Warszawa 1998. 

80  H. Wojnarowska, I. Adamska, op. cit., s. 10. 
81  M. Cichosz, Lojalno  klienta wobec firmy, Marketing i Rynek, 2003, nr 8, s. 8-9. 
82  Dos owne t umaczenie angielskiej nazwy modelu oznacza raczej „drabin  za y o ci”, 

co ma silniejsze od lojalno ci konotacje emocjonalne i oznacza po czenie oddania 
z zaanga owaniem. 
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cyjnego83. Autorzy modelu, M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, zak adaj  
bowiem, e celem dzia a  marketingowych jest przekszta cenie nowych na-
bywców w klientów dokonuj cych regularnych zakupów. „Wchodz c po szcze-
blach” drabiny w miar  coraz cz stszych i korzystnych dla obu stron kontak-
tów, staj  si  oni sojusznikami firmy, broni c jej opinii w ród innych klientów  
i, co najkorzystniejsze dla przedsi biorstwa, staj c si  ród em referencji.84 
Model drabiny lojalno ci (za y o ci) mo e by  tak e wykorzystywany do seg-
mentacji klientów85. 

Christopher, Payne i Ballantyne zestawiaj  drabin  lojalno ci z takimi ka-
tegoriami, jak potrzeby, pragnienia i oczekiwania86 (rys. 6). 

Zaznaczaj , e aby wygrywa  z konkurencj , firma nie mo e koncentrowa  
swoich dzia a  tylko na zaspokajaniu potrzeb coraz wi kszej liczby nowych 
klientów, poszerzaniu swego rynku zbytu, gdy  jest to coraz bardziej kosztowne 
i zarazem ma o skuteczne. Przewagi nie zapewni firmie tak e wywo anie pra-
gnie  poprzez umiej tne dostosowanie i skierowanie oferty do klienta-filara. 
Si a oddzia ywania konkurencyjnego le y g ównie w przewy szaniu oczekiwa  
klienta-adwokata, udzielaj cego pozytywnych rekomendacji trzem innym oso-
bom, a przede wszystkim w obs udze klienta-partnera, wspó uczestnicz cego w 
w tworzeniu wi zi z firm , wp ywaj cego na jako  tej obs ugi i jej konkuren-
cyjno 87. 

Klienci o najwy szym poziomie lojalno ci s  najcenniejszym kapita em fir-
my, poniewa 88: 

                                                 
83  J. Otto podaje, m.in. tak  definicj  marketingu relacji: „Tworzenie, utrzymywanie 

i wzbogacanie relacji z klientem. Pozyskanie nowego klienta stanowi jedynie pierw-
szy krok w procesie marketingu”. Wi cej w: J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja 
i stosowanie, Wyd. C.H.Beck, Warszawa 2004, s. 41-44. 

84  M. Trojanowski i P. Wójcik uwa aj , e klienci lojalni wcale nie polecaj  cz ciej da-
nej marki ni  klienci nielojalni. Warunkiem polecania jest bowiem satysfakcja na-
bywców, nie oznaczaj ca automatycznie ich lojalno ci. Zob. M. Trojanowski, P. Wój-
cik, Postawy i przyn ty w programach lojalno ciowych, Marketing w Praktyce, 2005, 
nr 5, s. 21. 

85  M. Ch odnicki, op. cit., s. 293-294. 
86  Potrzeba to brak czego  i ch  posiadania tego wywo ana stanem, który dla równo-

wagi psychicznej powinien by  osi gni ty. Pragnienia to wyobra enie o sposobie za-
spokojenia okre lonej potrzeby, kszta towane g ównie na podstawie zobiektyzowa-
nych kategorii. Oczekiwania to indywidualne i bardzo subiektywne odczucia doty-
cz ce sposobu zaspokojenia potrzeby, ulegaj ce ci g ym zmianom wraz ze zmienia-
j cymi si  ofertami towarów i sposobami ich oferowania. Oczekiwania ci gle rosn  
i dlatego najtrudniej im sprosta . S. Wilma ska-Sosnowska, op. cit., s. 11. 

87  S. Wilma ska-Sosnowska, op. cit., s. 11-12. 
88  G.R. Dowling, M. Uncles, op. cit., s. 78. 
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– przynosz  najwi ksze zyski, gdy  kupuj  wi cej i cz ciej od pozosta ych, 

a koszty ich obs ugi s  przez to ni sze, 
– s  mniej wra liwi na zmiany cen,  
– wi cej wydaj  na zakupy, 
– koszt zwi zany z namawianiem ich do powtórzenia zakupu jest znacznie ni -

szy od nak adów zwi zanych z pozyskiwaniem nowego klienta. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Rys. 6. Zwi kszenie zdolno ci konkurowania na rynku w wyniku kszta towania grupy  

lojalnych klientów 

ród o:  M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship Marketing, Heinemann, 
Butterworth 1994, s. 21, za: S. Wilma ska-Sosnowska, s. 12. 

Bardzo zbli ony do „drabiny lojalno ci” model przedstawia I. Gordon89. 
Autor nazwa  go dla odró nienia The Bonding Staircase, co mo na przet uma-
czy  jako „stopnie wi zania”. I. Gordon, w odró nieniu od „drabiny za y o ci”, 
nieznacznie zmodyfikowa  nazwy poziomów, zamiast „szczebli” wprowadzi  po-
j cie „schodów”, ale za to wprowadzi  nowy kontekst – proces zakupu. Model 
lojalno ci ró ni od „drabiny lojalno ci” uj cie dynamiczne. I. Gordon wprowa-
dzi  tak e etapy procesu nabywania us ugi odpowiadaj ce poszczególnym wiel-
ko ciom si y powi za . Najsilniejsze wi zi cechuj  zatem adwokata i tzw. sta-
rych klientów. Model „stopni wi zania” zosta  przez autora zaprojektowany po 
to, aby zobrazowa  kierunek ruchu klienta po stopniach wi zania. Jego przej-

                                                 
89  Zob. I. H. Gordon, Relationship Marketing: New Strategies, Techniques and Technol-

ogies to Win the Customers You Want and Keep Them Forever, John Wiley & Sons, 
Kanada 1998, s. 99-111. 
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cie na coraz wy sze poziomy wynika z w a ciwego wi zania klientów w fir-
mach us ugowych.  

Kolejnym modelem o wiele bardziej zaawansowanym w analizie zachowa  
klienta jest „konstelacja warto ci” K. Rogozi skiego. Wszystkie omówione mo-
dele powsta y na fundamencie marketingu relacyjnego90. 

D. Siemieniako i W. Urban wymieniaj 91 wiele modeli próbuj cych opisa  
czynniki wp ywaj ce na powstawanie zjawiska lojalno ci z perspektyw ró nych 
bran , jednak e nie wydaje si , eby do tej pory uda o si  badaczom ustali  
powszechnie akceptowane czynniki obja niaj ce zagadnienie lojalno ci w sen-
sie ogólnym – poza czynnikiem bezdyskusyjnym, jakim jest satysfakcja. 

L. Nie urawski i wspó autorzy potwierdzaj , i  g ównym sposobem utrzy-
mania klienta jest jego satysfakcja. Zadowoleni i zachwyceni klienci s  bardziej 
lojalni, kupuj  wi cej i cz ciej, reaguj  mniej dra liwie na zwy ki cen, zwracaj  
rzadziej uwag  na produkty konkurentów, s  mniej kosztowni w utrzymaniu 
z nimi relacji, koszt pozyskania lojalno ci aktualnego klienta jest pi ciokrotnie 
ni szy od pozyskania nowego92. 

eby utrzyma  klienta, trzeba wiedzie  o nim du o, aby móc zaoferowa  
mu co  dla niego istotnego. Czasy, kiedy tzw. „do wiadczony pracownik” dzia u 
kontaktów z klientami „mia  wszystko w g owie”, mijaj . Co prawda firmy ma-
j ce ma y portfel odbiorców mog  si  opiera  na takiej znajomo ci klientów, 
ale maj cym kilkudziesi ciu i wi cej klientów to nie wystarcza93. W sukurs pro-
blemom zwi zanym ze zbieraniem i wykorzystywaniem informacji w celu od-
powiedniego gospodarowania portfelem klientów przysz y przedsi biorcom 
narz dzia informatyczne, pozwalaj ce na zarz dzanie dowolnymi ilo ciami in-
formacji o potrzebach i preferencjach klientów. Kierunek wiedzy marketingo-
wej, czyli zarz dzanie relacjami z klientami (customer relationship manage-
ment), pozwala, g ównie dzi ki technologiom informatycznym, na atwiejsze 

                                                 
90  M. Ch odnicki, op. cit., s. 294. 
91  Zob. D. Siemieniako, W. Urban, Modele lojalno ci klientów – rola satysfakcji oraz kie-

runki bada , Marketing i Rynek, 2006, nr 8, s. 12-18. 
92  L. Nie urawski, A. Kobyla ski, B. Paw owska, Pomiar satysfakcji klientów i jego zna-

czenie dla przedsi biorstw – problemy badawcze, Problemy jako ci, 2003, nr 3, s. 9. 
93  Ju  w 1936 roku Dale Carnegie w ksi ce „Jak zdoby  przyjació  i zjedna  sobie ludzi” 

radzi , aby wszelkie dane o partnerach handlowych (i nie tylko) notowa . Dzi ki te-
mu spotkanie biznesowe mo na zacz  od s ów „Witaj Janku! Czy córka zda a ju  eg-
zamin?” zamiast „ Dzie  dobry, czy mo e zechce pan kupi  ode mnie ten produkt?”. 
G. Berezowski, M. Gaworski, Przez internet do lojalno ci, Marketing w Praktyce, 
2005, nr 2, s. 24. 
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przeniesienie ci aru dzia a  marketingowych ze zdobywania nowych klientów 
na utrzymywanie dotychczasowych94. 

Mo liwo ci wynikaj ce z wp ywania na relacje klientów z firmami daj  na-
dziej  na zarz dzanie lojalno ci . Czynno  ta, jakkolwiek mo liwo  zarz dza-
nia postaw  lub post powaniem nie jest problematyczna, opiera si  na trzech 
zasadach wymienionych w tabeli 4. 

Tabela 4. Zasady zarz dzania lojalno ci  

Zasada 1 Zasada 2 Zasada 3 

Wi kszo   
klientów kupuje 
portfelowo 

Nie wszyscy klienci 
firmy s  równi z punk-
tu widzenia osi ganej 
zyskowno ci 

Utrzymanie lojalno ci wi e si  z posta-
wami, motywacjami, stylem i strategi  
zakupów klientów, które ró ni  si  w za-
le no ci od charakteru produktu 

ród o:  M. Go awska, Zarz dzanie lojalno ci  klientów, Marketing i Rynek, 1999, nr 5, 
s. 32. 

Zgodnie z pierwsz  zasad  wi kszo  klientów kupuje portfelowo, tzn. 
przy zakupie bior  oni pod uwag  wi cej ni  jedn  mark  produktu oraz ró ne 
miejsca zakupu. Lojalno  ich ma zatem charakter relatywny. Na przyk ad 99% 
nabywców paliwa kupuje wi cej ni  jedn  jego mark , a 85% osób zaopatruje 
si  w artyku y spo ywcze u wi cej ni  jednego detalisty. Przyk ady mo na by 
mno y . Podobna sytuacja ma miejsce w odniesieniu do klientów instytucjo-
nalnych, którzy tak e nie ograniczaj  si  do jednego ród a zaopatrzenia. 

Druga zasada mówi, e nie wszyscy klienci firmy s  równi z punktu widze-
nia osi ganej przez firm  zyskowno ci. Zale no  mi dzy lojalno ci  a wysoko-
ci  zysku jest tu wprost proporcjonalna. Wi ksza zyskowno  relacji z klienta-

mi lojalnymi bierze si  przede wszystkim z oszcz dno ci na kosztach ponoszo-
nych przez firm  oraz z tego, e grupa ta wykazuje tendencj  do wydawania 
wi kszych kwot w preferowanej firmie i równocze nie jest cennym ród em re-
ferencji dla nowych klientów. Badania dowodz , e np. w zakresie us ug finan-
sowych 50%, a czasami nawet 85% zysku pochodzi z operacji dokonywanych 
przez tzw. top nabywców, którzy stanowi  jedynie 10-20% ca ej klienteli. 

Trzecia zasada opiera si  na za o eniu, e utrzymanie lojalno ci wi e si  
z postawami, motywacjami, stylem i strategi  zakupów klientów, które ró ni  
si  w zale no ci od charakteru produktu, np. w przypadku samochodu, nawet 

                                                 
94  Por. R.S. Winer, A Framework for Customer Relationship Management, California 

Management Review, 2001, Summer, za: M. Go awska, Zarz dzanie relacjami 
z klientem, Marketing i Rynek, 2002, nr 4, s. 37. 
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je li klient jest zadowolony z obecnie posiadanej marki, to zawsze jest prawdo-
podobie stwo, e nast pnym razem wybierze inn 95. 

Zgodnie z t  zasad  rozwój wspó pracy z klientami musi opiera  si  i sku-
pi  na zaanga owaniu klientów, wykorzystaniu ich oboj tno ci, je li mo e oka-
za  si  to korzystne dla firmy. To oznacza segmentacj  rynku na podstawie pre-
ferencji w zachowaniu zakupowym, jak równie  ocen  psychologiczn . Je li 
klient wydaje wi cej na okre lony produkt i jest bardziej zaanga owany w mar-
k , mo e to oznacza , e lojalno  wobec marki istnieje. Wi kszo  rynków 
mo e by  podzielona wed ug tego prostego za o enia oraz wed ug klientów, 
ich postaw, motywacji, stylów i strategii zakupowych. 

S. Knox proponuje podzia  bazy istniej cych klientów organizacji na cztery 
grupy, wed ug ich zakupowego portfolio (liczby ich dostawców na rynkach biz-
nesowych, marek kupowanych na rynkach) oraz stopnia zaanga owania 
(zwi zku z firm  lub mark ). Te cztery zgrupowania s  przedstawione na „dia-
mencie lojalno ci” (rys. 7) i otrzyma y nazwy wed ug motywacji i zachowa  
klientów. 

Na podstawie rysunku 7 mo na przyj , i  zarówno klienci „Lojalni” 
(Loyals), jak i „Nawykowi” (Habituals) s  klientami z wi kszym udzia em w ryn-
ku, gdy  dokonuj  zakupu z w skiego obszaru zakupowego portfolio. Ponadto, 
wykazuj c du  lojalno  wobec marki, s  oni zwykle klientami przynosz cymi 
najwi cej zysków. Tym, co ich ró ni, s  style zakupowe. „Lojalni” s  zaanga o-
wani w proces zakupu, przez co wykazuj  pewien zwi zek z dan  firm . „Na-
wykowi” przejawiaj  pewn  oboj tno  w swoim wyborze produktu b d  us u-
gi, a proces zakupu odbywa si  rutynowo i jest raczej wyrazem zadowolenia 
z obecno ci towaru na rynku ni  przywi zania do marki. Brak produktu na ryn-
ku bardzo cz sto oznacza w ich przypadku przerwanie zwyczajowego zwi zku 
z firm  i zakup odpowiednika innej firmy, której b d  lojalni do momentu po-
pe nienia przez ni  tego samego b du. W przypadku sympatii do marki, któr  
wykazuj  „Lojalni”, ich przej cie do konkurencji jest ma o prawdopodobne, na-
tomiast bardziej mo liwe jest od o enie decyzji zakupowej. 

                                                 
95  M. Go awska, Zarz dzanie lojalno ci ..., op. cit., s. 32. 
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Rys. 7. Diament lojalno ci: style zakupowe klientów 

ród o:  S. Knox, Loyality-Based Segmentation and the Customer Development Process, 
European Management Journal, 1998, vol. 16, s. 733. 

Zarówno „Poszukiwacze ró norodno ci” (Variety Seekers), jak i „Zmienia-
cze” (Switchers) wykazuj  podobne zachowania zakupowe. Kupuj  produkty 
i us ugi z szerokiego portfolio. 

W sensie liczebno ci s  mniej istotni dla firmy i przynosz  niewielkie zyski. 
Wykazuj  bardzo ró ne motywacje zakupowe, np. „Poszukiwacze ró norodno-
ci” zwracaj  uwag  na okazje i podejmuj  decyzje o zakupie wed ug niesyste-

matycznego schematu. S  aktywni w poszukiwaniu marek i us ug oraz poszuku-
j  ro nych róde . „Zmieniacze” nie sympatyzuj  z produktem, ani nie przywi -
zuj  wagi do jego obecno ci na pó ce. Interesuj  si  cen  i rabatami. Ich strate-
gi  zakupow  jest osi gni cie najlepszego cenowego wyboru96. 

Nawi zuj c do wspomnianej zasady o ró nicach w ród klientów w kwestii 
profitów osi ganych przez firm  z tytu u wspó pracy z nimi, warto nadmieni , 
e istnieje wiele sposobów mierzenia lojalno ci konsumentów97. Jedn  z naj-

bardziej przydatnych metod badania lojalno ci konsumentów na rynku, dostar-
czaj cych jednocze nie syntetycznego wska nika poziomu lojalno ci oraz prze-
s anek do sprawnego zarz dzania relacjami z klientem, nale y zaliczy  metod  
TRI*M. 

                                                 
96  Ibidem, s. 732-733. 
97  Zob. A. Sudolska, Lojalno  klientów i jej pomiar, [w:] Marketingowe testowanie ..., 

op. cit., s. 326-332. 
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Rosn ca wiadomo  firm, e posiadanie lojalnych klientów jest korzystne, 
spopularyzowa a zagadnienie programów lojalno ciowych.  

Program lojalno ciowy jest narz dziem biznesowym, którego celem jest 
zarz dzanie klientami, prowadz ce do zmniejszenia wska nika odej  klientów, 
a jednocze nie zwi kszenie ilo ci dokonywanych przez nich zakupów98. Mo na 
równie  spotka  opini , e program lojalno ciowy jest narz dziem promocji, 
w ramach którego konsumenci s  stale informowani o nagrodach zwi zanych 
z ich lojalno ci  oraz motywowani do zdobywania nagród99. 

W szerszym uj ciu program lojalno ciowy opiera si  na wielokrotnym, 
d ugotrwa ym, interaktywnym i konsekwentnym komunikowaniu si  firmy 
z najcenniejszymi klientami, przy czym najcz stszym warunkiem uczestnictwa 
w programie ze strony klienta jest wielokrotny, regularny zakup. W takim ro-
zumieniu program lojalno ciowy jest traktowany jako oparte na szerokiej wie-
dzy o klientach przedsi biorstwa narz dzie o znaczeniu strategicznym, które 
zapewnia dane niezb dne do efektywnej i dynamicznej segmentacji, wp ywa 
na utrzymanie klientów oraz zwi ksza przychód realizowany w czasie wspó -
pracy z tymi klientami dzi ki d ugoterminowej relacji opartej na koncepcji war-
to ci dodanej100. 

Program lojalno ciowy polega na stworzeniu specjalnego systemu nagród 
dla klientów, którzy dokonuj  powtórnych zakupów. Badania przeprowadzone 
przez firm  McKinsey wykaza y, e oko o po owy z dziesi ciu najwi kszych sieci 
detalicznych w Stanach Zjednoczonych w ka dym z siedmiu najwa niejszych 
sektorów ma takie w a nie programy. Podobnie jest tak e w Wielkiej Brytanii. 
Badania te ujawni y te  trzy g ówne problemy, które temu towarzysz . Przede 
wszystkim s  one bardzo drogie, a pope nione b dy trudno jest skorygowa . 
Jeszcze bardziej istotne s  pytania o to, czy programy te rzeczywi cie podnosz  
lojalno , czy tylko wp ywaj  na przeci tny poziom wydatków. Do tej listy nale-
y doda  jeszcze fakt, e z uwagi na wszechobecno  programów lojalno cio-

wych znacznie trudniej osi gn  przewag  konkurencyjn 101. 
 
 
 

                                                 
98  Inna, angielska nazwa programów lojalno ciowych (nazywanych tak e „programami 

cz stotliwo ci”) to frequent-buyer programs, co sugeruje bardziej sprzeda owe po-
dej cie do zagadnienia lojalno ci klientów.  

99  L. O’Brien, C. Jones, Do Rewards Really Create Loyalty?, Harvard Business Review, 
1995, May/June, s. 75-82. 

100  B. Pilarczyk, P. Kwiatek, op. cit., s. 24. 
101  R.S. Winer, op. cit., s. 40. 
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G ówne cele, do realizacji których tworzy si  programy lojalno ciowe, to102: 
– utrzymanie poziomu sprzeda y, mar y i zysków (dzia ania defensywne zmie-

rzaj ce do ochrony bazy klientów), 
– zwi kszenie lojalno ci i potencjalnej warto ci obecnych klientów (dzia anie 

ofensywne nakierowane na wzrost poziomu sprzeda y, mar y i zysków), 
– osi gni cie wzrostu wska ników cross-sellingowych w ród obecnych klien-

tów (dzia ania defensywne lub ofensywne), 
– ró nicowanie marki (w stosunku do ofert konkurencji), 
– dzia ania uprzedzaj ce wej cie nowych marek, 
– dzia ania uprzedzaj ce mo liwo ci wprowadzenia programu lojalno ciowe-

go przez konkurencj . 
Najbardziej znanym sposobem osi gni cia wymienionych celów jest obda-

rowywanie klientów uczestnicz cych w programach nagrodami. W celu spraw-
dzenia, w jakim stopniu nagrody mog  zmienia  zachowanie klientów, nale y 
przeanalizowa  trzy aspekty: 
– do jakiego stopnia wyst puje lojalno  wobec marki103 (efekt bezpo redni), 

a do jakiego wobec programu (efekt po redni), 
– jak klienci oceniaj  oferowane nagrody, 
– czynnik czasu zwi zany z otrzymaniem nagrody104. 

Niektórzy autorzy sugeruj , i  na warto  programu sk adaj  si  nast pu-
j ce elementy105: 
– warto  gotówkowa nagród (np. stosunek ceny biletu lotniczego do kwoty 

wydatków niezb dnych do zebrania premiowanej liczby punktów), 
– szeroko  zakresu oferty nagród, 
– psychologiczna warto  nagród, 
– postrzegane przez klientów prawdopodobie stwo otrzymania nagrody (do-

tyczy g ównie akcji dodatkowych, jak np. nagrody przydzielane losowo),  
– przejrzysto  i zrozumia o  programu. 

M. Trojanowski i P. Wójcik dodaj  do wymienionych poprzednio elemen-
tów racjonalnych komponenty emocjonalne, które tylko wspólnie zastosowane 
przyczyniaj  si  do zaistnienia lojalno ci klienta. Pozytywne emocje wywo uj  
u ludzi: poczucie bycia wa nym, lubianym, akceptowanym, otrzymanie niespo-
dzianki itp.106 . 

                                                 
102  G. R. Dowling, M. Uncles, op. cit., s. 72-73. 
103  Ma si  tutaj na my li mark , rozumian  równie  jako miejsce, w którym konsument 

dokonuje zakupu. 
104  B. Pilarczyk, P. Kwiatek, op. cit., s. 25. 
105  L. O’Brien, C. Jones, op. cit., s. 75-82. 
106  M. Trojanowski, P. Wójcik, op. cit., s. 24. 
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Do emocjonalnych komponentów mo na zaliczy  instrumenty programów 
lojalno ciowych, do których nale : 
– wizyty u klienta – pozwalaj  na dowarto ciowanie klienta, u wiadomienie 

mu, e jest dla firmy wa ny; 
– certyfikaty – nadawane s  najlepiej rozwijaj cym si  klientom, podkre laj  

wyj tkowo  jego dokona , np. wk ad w rozwój firmy czy umacnianie marki; 
– telemarketing – inicjowanie i podtrzymywanie kontaktów z mniej aktywny-

mi klientami; 
– karty sta ego klienta, kluby konsumentów – uczestnictwo w nich ma charak-

ter selektywny i ma na celu wyró nienie najlepszych i/lub najwierniejszych 
klientów; 

– doradcze kluby klientów – klienci spotykaj  si  z osobami z przedsi bior-
stwa, maj  szans  zapozna  si  z jego ofert , przetestowa  produkt, nato-
miast firma ma szans  pozyskania wielu ciekawych pomys ów; 

– specjalne rabaty za lojalno  wobec marki; 
– szkolenia dla pracowników klienta, np. hurtownika; 
– partycypacja w kosztach promocji klienta/po rednika; 
– pomoc w rozwoju firmy klienta; 
– konkursy z nagrodami; 
– bezp atna infolinia; 
– czasopisma firmowe i biuletyny; 
– konsumenckie serwisy internetowe itd. 

Instrumentów tych mo e by  oczywi cie znacznie wi cej, zale y to od po-
mys u, mo liwo ci aktywno ci przedsi biorstwa i tu pracownicy marketingu 
mog  wykaza  si  inwencj , przydatno ci  i aktywno ci 107. 

Podsumowuj c kwestie programów lojalno ciowych, na podstawie bada  
przeprowadzonych w Australii przez G. Dowlinga i M. Unclesa mo na stwierdzi , 
e108: 

– g ównym powodem wprowadzenia wielu programów lojalno ci klienta jest 
konkurencja. Firmy mog  chcie  uprzedzi  konkurencj  (i mo liwie zabezpie-
czy  korzy ci z bycia pierwszym na rynku) albo odpowiedzie  na schematy 
konkurencji (jak w wi kszo ci programów partnerskich dla sta ych klientów); 

– oprócz czysto defensywnych powodów, je li program lojalno ciowy nie 
wspomaga produktu lub przedstawienia warto ci us ug, mo e by  oceniany 
na podstawie przyci gania wi kszej liczby dystrybutorów. Jak wspomniano 
wcze niej, dla wielu produktów i us ug istnieje pozytywny zwi zek pomi -
dzy pokryciem dystrybucji i udzia em w rynku; 

                                                 
107 Z. Knecht, op. cit., s. 77. 
108 G.R. Dowling, M. Uncles, op. cit., s. 80-81. 
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– badania lojalno ci klientów w zachowaniu dowodz , i  jest bardziej prawdo-

podobne istnienie lojalno ci wobec marki na rynku, w którym dana marka 
wyst puje ni  istnienie lojalno ci, która b dzie wynika  z dodatkowego pro-
gramu lojalno ciowego. Innymi s owy, w wi kszo ci przypadków wszystko, co 
program lojalno ciowy przyniesie, to wydatki na zapewnienie wi kszej liczby 
korzy ci dla klientów – nie wszystkie z nich b d  widziane jako istotne dla 
warto ci marki oraz jej pozycji. Jest ma o prawdopodobne, e program zna-
cz co zwi kszy relatywn  liczb  lojalnych klientów lub op acalno . 

G. Dowling i M. Uncles dodaj , e op acalne s  przede wszystkim progra-
my lojalno ciowe klientów, które: 
– neutralizuj  programy konkurencji, 
– rozszerzaj  dost pno  produktu lub us ugi, 
– bezpo rednio podnosz  warto  produktu lub us ugi.  

Wskazuj  oni równie , i  jest prawdopodobnie b dem dla firmy wprowa-
dza  programy sta ego klienta, je li jest to zwi zane ze sprzedawaniem równo-
rz dnej marki na konkurencyjnym rynku109. Potwierdzaj  to, na przyk ad, coraz 
bardziej wyrafinowane zach ty stosowane przez konkurencj  w celu sk onienia 
klienta do zmiany kooperanta (np. wprowadzona przez jednego operatora tele-
fonii komórkowej oferta proponuj ca klientowi biznesowemu, który rozwi e 
wspó prac  z dotychczasowym operatorem i przejdzie do jego sieci, tani aparat 
telefoniczny, darmow  aktywacj , obni ony abonament i ni sze koszty po -
cze  przez pierwszy rok wspó pracy). 

Na koniec rozwa a  na temat bardzo ciekawego i zarazem z o onego za-
gadnienia lojalno ci, mo na za P. Verhoefem, F. Langerakiem podsumowa  je, 
prezentuj c w tabeli 5 stereotypy zwi zane z trudn  sztuk  budowania lojalno-
ci z klientem. 

Firmy obawiaj ce si  ogromu problemów, jakie trzeba rozwa y  przed 
podj ciem si  trudnej sztuki budowania lojalno ci klientów, mo na za W. Rein-
artzem i V. Kumarem pocieszy , e klienci lojalni wcale nie musz  by  bardziej 
dochodowi od klientów nowo pozyskanych110. Jednak e poniewa  o przysz ych 
klientach niewiele wiadomo, zatem lepiej skupi  si  na dotychczasowych,  
o których posiada si  informacje. 
 

                                                 
109 Ibidem, s. 80-81. 
110 Zob: W. Reinartz, V. Kumar, The Mismanagement of Customer Loyalty, Harvard 

Business Review, 2002, July. 
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1.5. KSZTA TOWANIE RENTOWNO CI RELACJI Z KLIENTEM 

Relacja to zwi zek, zale no  albo powi zanie mi dzy podmiotami lub 
przedmiotami danego rodzaju. Relacje s  poj ciem szerszym znaczeniowo od 
interakcji, które wymuszaj  bezpo redni kontakt mi dzy podmiotami. W przy-
padku relacji zale no ci mog  mie  charakter po redni. Poj cie relacji w uj ciu 
marketingowym oznacza wszelkie powi zania, w jakie zaanga owana jest fir-
ma. Mog  to by  zarówno powi zania bezpo rednie, jak i po rednie. S  one 
przedmiotem rozwa a  w dziedzinie marketingu relacji. Jest to m oda dziedzi-
na wiedzy, której pocz tki si gaj  lat 80. XX w. Termin „marketing relacji” zo-
sta  u yty po raz pierwszy w 1983 r. przez L. Berry’ego w odniesieniu do us ug. 
Autor ten jest twórc  pierwszej definicji, która okre la marketing relacji jako 
tworzenie, utrzymanie i wzbogacanie relacji z klientem, przy czym pozyskanie 
klienta uwa a si  za pierwszy krok w procesie dzia alno ci marketingowej111. 

Wi kszo  firm dzia a w celu osi gni cia zysku. Zysk zapewnia tylko ten 
klient, który wejdzie z firm  w d ugotrwa e relacje, zapewniaj c jej sta e do-
chody. Konsument regularnie dokonuj cy zakupów jest podstaw  rentowno ci 
relacji z klientem, rozumianej jako zsumowanie w czasie regularnych docho-
dów od danego klienta112. 

Znajomo  natury elementów wp ywaj cych na sk onienie go do tego czynu 
oraz, co bardzo istotne, do jego powtarzalno ci jest bardzo istotna dla biznesu. 

W procesie powstawania trwa ych relacji klienta z firm  najistotniejsze 
wydaj  si  przede wszystkim takie czynniki, jak: potrzeba, jako , dostarczona 
warto , satysfakcja (zadowolenie), lojalno . 

W zwi zku z tym pojawiaj  si  nast puj ce pytania: 
– które czynniki nast puj  po sobie? 
– który czynnik jest najwa niejszy? 
– czy s  one od siebie wspó zale ne? 
– czy istnieje stuprocentowo pewny sposób na zapewnienie wysokiej rento-

wo ci relacji z klientem? 

Podejmuj c prób  odpowiedzi na powy sze zapytania, mo na zaryzyko-
wa  stwierdzenie, e w wietle, mi dzy innymi, prac takich autorów, jak:  

                                                 
111 U. Ka na-Drewi ska, Relacje z klientami jako podstawa kszta towania ich lojalno-

ci, [w:] Marketingowe mechanizmy kszta towania lojalno ci, pod red. S. Makar-
skiego, Wyd. UR, Rzeszów 2007, s. 13. 

112 J. Otto, Marketing relacji..., op. cit., s. 147. 
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K. Storbacka113, J. Otto114, G. Urbanek115, L. Nie urawski116 wy ej wymienione 
czynniki pojawiaj  si  w procesie powstawania trwa ych relacji klienta z firm  
zgodnie z przytoczon  kolejno ci : potrzeba, jako , warto  dostarczona klien-
towi, zadowolenie117, lojalno . 

Najwa niejszym czynnikiem wydaje si  g ówny sprawca zachowa  zaku-
powych klienta, czyli potrzeba zaspokojenia stanu niedoboru jakiego  towaru. 

W kwestii wspó zale no ci wydaje si , e ma ona charakter przyczynowo-- 
-skutkowy. Odczuwaj c potrzeb , klient dokona zakupu, je li uzna, i  towar ma 
wed ug niego odpowiedni  jako  i dostarcza mu wi cej korzy ci w stosunku 
do poniesionych nak adów oraz w porównaniu z ofert  konkurencji (czyli rów-
nanie warto ci dostarczonej klientowi z rysunku 2 b dzie mia o warto  dodat-
ni ). W konsekwencji takiej kalkulacji pojawia si , b d  nie, odczucie zadowo-
lenia z zakupu i postawa (i/lub post powanie) lojalno ci. W przypadku braku 
zadowolenia klient równie  mo e post powa  lojalnie – z konieczno ci. Na 
przyk ad klient wodoci gów oferuj cych z ej jako ci wod  b dzie dokonywa  
zakupów z powodu braku innego rozwi zania. 

Ostatnie sformu owane wcze niej pytanie jest chyba najciekawsze. Na ry-
sunku 8 zaprezentowano etapy, których zaj cie powinno zapewni  wysok  ren-
towno  relacji z klientem. Nazwy etapów s  jednocze nie has ow  charaktery-
styk  za o e , jakie nale y spe ni , eby osi gn  sukces. 

Pierwszy etap (element modelu) to okre lenie potrzeby o kontek cie po-
zytywnym. Kontekst taki wydaje si  istotny, poniewa  zaspokajaj c potrzeb , 
cz owiek nie zawsze musi by  zadowolony. Najprostszym przyk adem jest sytu-
acja, gdy mieszkaniec bloku wielorodzinnego dowiaduje si , e zim  nast pi a 
awaria systemu centralnego ogrzewania a jej usuni cie potrwa minimum kilka 
dni. Zatem osoba ta jest zmuszona kupi  grzejniki elektryczne, eby zapewni  
sobie i rodzinie odpowiedni komfort termiczny. Wi e si  to z wydatkami na to 
urz dzenie oraz na energi  elektryczn . Mimo e potrzeba komfortu, po wizy-
cie w sklepie, zosta a zaspokojona, to jest ma o prawdopodobne, eby klient 
by  zadowolony z zakupu i mi o go wspomina . Musia  on po prostu dokona  

                                                 
113 Zob. K. Storbacka, T. Strandvik, Ch. Grönroos, Managing Customer Relationships for 

Profit: The Dynamics of Relationship Quality, International Journal of Service Indus-
try Management, 1994, vol. 5, s. 21-38. 

114 Zob.  J. Otto, Jako  a rentowno  relacji z klientem, Marketing i Rynek, 1999, nr 3, 
s. 6-13. 

115 Zob. G. Urbanek, Jako , satysfakcja, lojalno , rentowno  – a cuch przyczynowo-
skutkowy, Marketing i Rynek, 2004, nr 6, s. 2-8. 

116 Zob. L. Nie urawski, Wiedza o kliencie..., op. cit., s. 381-390. 
117 G. Urbanek proponuje umiejscowienie satysfakcji przed warto ci  odczuwan  przez 

klienta. Zob. G. Urbanek, Jako , satysfakcja..., op. cit., s. 7. 
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tego zakupu, mimo e nie mia  na to najmniejszej ochoty. Zaspokojenie po-
trzeby mia o zatem kontekst negatywny. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 8. Elementy sk adowe modelu wysokiej rentowno ci relacji z klientem 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie J. Otto, Jako  a rentowno  ..., s. 6-12;  
G. Urbanek, Jako , satysfakcja ..., s. 2-8; L. Nie urawski, Wiedza o kliencie ..., 
s. 381-390. 
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ra b d c wykonana poprawnie i z nale yt  staranno ci , nie powinna si  po-
psu . Co wi cej, ma on wiadomo , e w pojazdach innych marek takie awarie 
nie maj  miejsca. Zatem chc c zaspokoi  potrzeb  sprawnej komunikacji, b -
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prawnego dzia ania samochodu, lecz nie b dzie z tego zadowolony, poniewa  
musia  zaspokoi  potrzeb  z w asnej, aczkolwiek przymuszonej woli. 

Oczywiste jest, e w obydwu przypadkach klient mo e nie mie  zastrze e  
do ca ego procesu obs ugi, lecz s uszn  wydaje si  teza, e b dzie si  stara  
unika  powtarzania takich zakupów. 

Drugi etap, przedstawiony na rysunku 8, zwi zany jest z poj ciem jako ci. 
Zdaniem E. Skrzypek jako  to spe nienie wymaga  i oczekiwa  ka dego klien-
ta, co z kolei prowadzi do zadowolenia, a zadowolenie to bardzo dobra 
i wiarygodna miara jako ci118. 

 Dla potrzeb modelu, za G. Urbankiem, wyró niono jako  zewn trzn  
i wewn trzn . Jako  wewn trzn  odnosi on do procesów produkcyjnych119. 
Wydaje si , e jest ona obecnie standardem. Wi kszo  producentów lub us u-
godawców stara si  j  osi gn  i utrzyma 120. Towar dobry jako ciowo nie wy-
wo a u kupuj cego go klienta zadowolenia, poniewa  taki powinien on w jego 
odczuciu by . Oczywi cie wiele osób pami ta czasy gospodarki niedoborów 
z okresu PRL-u, gdy tak rzadko mo na by o naby  towary dobrej jako ci, e 
ka dy zakup wywo ywa  u klienta du e zadowolenie. Dzisiaj takie sytuacje nie 
s  cz ste, ale wyst puj  (na przyk ad problemy z dost pem do us ug polskiej 
s u by zdrowia). 

Z drugiej strony nale y mie  wiadomo , e towary z Chin w obiegowej 
opinii s  produktami niespe niaj cymi oczekiwa  klientów wobec wysokich 
standardów jako ci, ale satysfakcjonuj cymi cenowo. W ka dym kraju, nawet 
zamieszkanym przez najzamo niejszych ludzi, s  klienci, którzy nie oczekuj  
wysokiej jako ci wybranych towarów, a kieruj  si  przede wszystkim ich kosz-
tem. Na przyk ad, w a ciciel domku jednorodzinnego umiejscowionego na ob-
szarze, na którym sporadycznie pada nieg, z du ym prawdopodobie stwem 
mo e nie odczuwa  potrzeby zakupu „markowej” szufli do odgarniania niegu, 
a wybierze towar niskiej jako ci i najta szy, np. chi ski. 

Szczególn  trosk  powinna zosta  zatem obj ta raczej jako  zewn trzna. 
Odnosi si  ona do tego, co odczuwaj  klienci w wyniku do wiadcze  z zakupem 
i konsumpcj . Jest wynikiem zestawienia korzy ci pozamaterialnych i funkcjo-

                                                 
118  E. Skrzypek, Jako  i efektywno  ,Wyd. UMCS, Lublin 2000, s. 9. 
119 G. Urbanek, Jako , satysfakcja..., op. cit., s. 6-7. 
120  Co prawda jako  ta jest czasami celowo obni ana przez producentów, eby zwi k-

szy  prawdopodobie stwo awarii i wymusi  cz stsze zakupy i wymian  produktów 
na nowsze, wcze niej ni  by to nast pi o w przypadku wy szych standardów w kwe-
stii jako ci wewn trznej. Zagadnienie to opisuj ce, czyli „planowane postarzanie 
produktu” jest jednak e s abo poznane, gdy  wed ug producentów mo e wynika  
na przyk ad z obni ki kosztów produkcji, której celem nie jest obni enie jako ci pro-
duktów, ale ich ceny. 
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nalnych, jakich dostarczaj  produkty i serwis posprzeda owy, z ich cen , a tak-
e wniosków, które na tej podstawie s  wysnuwane przez konsumentów121. 

Wa na jest zw aszcza prawid owa obs uga klientów poniewa  le realizowana 
mo e spowodowa  ich zniech cenie i odej cie do konkurencji. 

Zwi zany z trzecim etapem element dotycz cy kontekstu odczuwanej 
warto ci przez klienta jest równie  istotny, a jak zauwa a J. Otto, V. Liljander 
i T. Strandvik sugeruj , e postrzegana warto  us ugi mo e by  rozwa ana 
z perspektywy zewn trznej i wewn trznej. Postrzeganie z perspektywy ze-
wn trznej nie musi wynika  z w asnych do wiadcze  klienta. Wycena warto ci 
mo e si  wówczas opiera  na opiniach wyra anych przez inne osoby122. Jed-
nak e najcz ciej podstaw  oceny jako ci us ugi s  w asne do wiadczenia danej 
osoby123. Wydaje si , e istotniejsza jest dba o  firmy o odpowiednie (pozy-
tywne) postrzeganie warto ci przez klienta z perspektywy wewn trznej, po-
niewa  taka opinia jest trwalsza, bardziej statyczna w czasie i, co oczywiste, 
najbli sza klientowi, bo oparta na jego do wiadczeniach. 

Wymienione czynniki wp ywaj  na odczucie satysfakcji (etap czwarty) 
i bezdyskusyjne wydaje si , e stan zadowolenia b dzie du y, gdy klient otrzy-
ma wi cej ni  oczekiwa . Spowoduje to zachwyt klienta, co jest solidn  pod-
staw  zwi zania go z firm  (etap pi ty) na d u szy czas. 

Lojalno  „uw asnowolniona” (nazwa przyj ta od przeciwie stwa znacze-
nia wyrazu „ubezw asnowolniona”) to postawa wierno ci klienta w relacji 
z firm , opieraj cej si  w odczuciu klienta na jego zasadach i pod jego kontrol . 
Najlepiej, je li taka komfortowa dla klienta sytuacja wyst puje przez d u szy 
okres, wtedy b dzie mia a wi kszy wp yw na trwa o  relacji i w konsekwencji 
na uzyskanie wysokiej rentowno ci relacji z klientem. 

Obrazuj c etapy modelu hipotetycznym przyk adem, mo na przedstawi  
nast puj c  sytuacj . Klient postanowi , g ównie w celach rozrywkowych, 
umo liwi  sobie dost p do sieci internet za po rednictwem nieznanej mu firmy 
dostarczaj cej do jego bloku sygna  telewizji kablowej. Po podpisaniu umowy 
(w ramach której przez pierwsze pó  roku ma prawo do korzystania z us ug za 
darmo i mo liwo  zerwania umowy bez adnych konsekwencji) z kompetent-
n  i mi  obs ug  klienta, czeka on na monterów zak adaj cych gniazda umo -
liwiaj ce dost p do sieci w domu. Monterzy wykonuj  szybko i sprawnie us ug  
oraz odpowiadaj  na wszystkie pytania z zaanga owaniem i bez zniecierpliwie-
nia. Dodaj  za darmo kable niezb dne do po czenia komputera z interneto-
wym gniazdem. W trakcie bezproblemowego korzystania z sieci klient odkry-
                                                 
121  G. Urbanek, Jako , satysfakcja..., op. cit., s. 7. 
122  Bardzo istotna jest tutaj troska o niezadowolonych klientów, którzy o wiele cz ciej 

rozg aszaj  swoje opinie na temat firmy ni  klienci zadowoleni. 
123  J. Otto, Jako  a rentowno ..., op. cit., s. 7. 
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wa, e pr dko  transferu danych jest wi ksza ni  obiecana w umowie. Dodat-
kowo klient dowiaduje si , e mo e negocjowa  wysoko  miesi cznej op aty 
za dost p do sieci juz po okresie „darmowym” wynikaj cym z promocji. 

Gdyby taka sytuacja mia a miejsce, a klient nie mia by zbyt wygórowa-
nych oczekiwa , to istnieje du e prawdopodobie stwo, e klient b dzie d ugo 
korzysta  z us ug tej firmy i zapewni jej regularny i zadowalaj cy dochód. Nie-
bezpiecze stwo jest takie, e niespe nienie za o e  jakiegokolwiek z etapów 
znacznie ogranicza szanse utrzymania rentownego klienta. Je li ten hipotetycz-
ny klient b dzie le postrzega  jako  us ug (jako  zewn trzn ) z powodu awa-
rii cza akurat w okresach, kiedy chcia  korzysta  z us ug i uzna, e problemy te 
dyskwalifikuj  firm  (informuj c j  o tym), to ca y wysi ek w o ony w budowa-
nie relacji z klientem mo e zosta  zaprzepaszczony. Z drugiej strony, odzyska-
nie klienta, który poda  powód odej cia, jest atwiejsze ni  odzyskanie zaufania 
kontrahenta, który opu ci  firm  bez wyja nie . 

Dzia anie firmy na podstawie za o e  z rysunku 8 wcale nie jest niemo -
liwe w praktyce gospodarczej. Wa na jest tylko pe na komunikacja i wspó pra-
ca komórek obs uguj cych klienta „od pocz tku do ko ca”. 

W wietle rozwa a  rozdzia u pierwszego wydaje si , e zagadnienia 
wspó tworz ce rentowno  relacji z klientem s  stosunkowo zró nicowane. Po-
trzeba klienta jest g ównym bod cem decyzji zakupowych, a jej ród a s  ró ne 
i nie zawsze odbierane przez postronnych obserwatorów jako racjonalne. 

Klient – podejmuj c decyzje zakupowe – ocenia m.in. jako  towaru. Je li 
spe nia ona jego oczekiwania, cz sto decyduje si  na konsumpcj . Jednak e 
wielowymiarowo  tego poj cia mo e spowodowa , e produkt dobry jako-
ciowo wed ug producenta nie musi by  tak oceniany przez konsumenta, po-

niewa  nie zaspokaja jego potrzeb. Nie u atwia zrozumienia zagadnienia jako ci 
fakt, e wyst puj  ró nice mi dzy jako ci , jak  mo e zaoferowa  firma pro-
dukcyjna a us ugowa. Mo na zaryzykowa  stwierdzenie, e atwiej utrzyma  
wysok  jako  produkcji luksusowego samochodu ni  obs ugi w gabinecie za-
k adu fryzjerskiego. B dy w produkcji mo na naprawi  na etapie postoju sa-
mochodu w magazynie, natomiast b dów, które wyst pi y w trakcie obs ugi 
klienta zak adu fryzjerskiego (wynikaj cych np. z niew a ciwie wykonanej us ugi 
przez pracownika), najcz ciej nie mo na skorygowa . 

Jako  stanowi tak e o warto ci towaru w odczuciu klienta, który doko-
nuje subiektywnej wyceny dostarczonych mu towarów w celu stwierdzenia, czy 
wszystkie koszty, jakie poniós  na dobro, zosta y zrekompensowane odpowied-
ni  w jego odczuciu warto ci . Je li taka sytuacja ma miejsce, mo e to wp yn  
na jego zadowolenie – konkretnie – zwi kszy  je. 

Satysfakcja jest emocjonalnym stanem lub reakcj  o z o onym pod o u, 
zatem od wielu lat tworzone s  modele próbuj ce wyja nia  przyczyny jej po-
wstawania. Jednak e zadowolenie konsumenta jest reakcj  przypisan  jedno-
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stce i jej subiektywnym odczuciom oraz ocenom, w tpliwe wi c wydaje si  
stworzenie podej cia uniwersalnego w tej kwestii. 

Wydaje si , e wielu teoretyków i praktyków biznesu nie podaje w w t-
pliwo  faktu, e zadowolony klient mo e by  lojalnym partnerem firmy, u któ-
rej dokonuje zakupów. Co prawda motywy lojalno ci s  równie skomplikowane 
jak w przypadku wcze niej wspomnianych zagadnie , ale mo na zaryzykowa  
stwierdzenie, e klienci dziel  si  na tych, którzy powtarzaj  regularnie zakupy 
u danego dostawcy, bo chc  i tych, którzy kupuj , bo musz . W przypadku za-
gadnie  lojalno ciowych równie  podejmuje si  próby wyja nienia mechani-
zmów ich powstawania i utrzymywania klienta w prze wiadczeniu, e warto 
z dan  firm  wspó pracowa . Wydaje si  jednak, e podobnie jak w odniesieniu 
do mechanizmów powstawania poczucia satysfakcji klienta, brak konsensusu 
co do jednoznacznych dzia a  mog cych zdecydowanie zwi za  klienta z firm . 
Firmy próbuj  wspomaga  lojalno  swoich klientów, wykorzystuj c ró ne pro-
gramy ich utrzymania, lecz powszechno  tych narz dzi stawia pod znakiem 
zapytania ich wyj tkowo  w odczuciu klienta. Wydaje si , e skoro prawie 
wszystkie firmy prowadz  programy lojalno ciowe, to klient po zmianie firmy 
i rozpocz ciu korzystania z dobrodziejstw innego programu niewiele traci. 

Zatem kszta towanie rentowno ci relacji z klientem, mimo e jest ambit-
nym zadaniem dla wi kszo ci firm, napotyka na wiele trudno ci wynikaj cych 
ze z o ono ci omówionych zagadnie . Zaproponowany model rentowno ci re-
lacji z klientem wydaje si  tworzy  logiczn  ca o , je li rozpatruje si  go jako 
zbiór wspó zale nych obszarów, wp ywaj cych na zachowanie klientów wcho-
dz cych w relacje z firm . Najwa niejszym elementem, w kontek cie podj tych 
prac badawczych, jest satysfakcja klienta, a identyfikacja i poznanie czynników 
satysfakcji znacznie u atwia tworzenie d ugotrwa ych relacji. 
 



 

2. PODEJ CIA, METODY, PROBLEMY W BADANIACH KLIENTÓW 

2.1. PODEJ CIE JAKO CIOWE I ILO CIOWE W BADANIACH KLIENTÓW 

Podczas badania klientów wskazane jest u ywanie ró nych metod i tech-
nik badawczych, które z punktu widzenia rodzaju otrzymywanej w rezultacie 
ich wykorzystania informacji, dzieli si  na ilo ciowe i jako ciowe. 

Do lat 30. XX w. w naukach spo ecznych podej cia jako ciowe i ilo ciowe 
by y traktowane równoprawnie, cz sto nawet przez tych samych badaczy124. 
Dziewi tnastowieczni naukowcy uwa ali dane jako ciowe i ilo ciowe za wza-
jemnie si  uzupe niaj ce. Od lat 30. XX w., wraz z rozwojem metod statystycz-
nych i filozofii pozytywistycznej, kluczowe sta y si  metody ilo ciowe, a w ród 
nich m.in. badania ankietowe w ród socjologów, za  eksperyment w ród psy-
chologów. Metody jako ciowe uznawano za nienaukowe – dominuj ca sta a 
si  bowiem pozytywistyczna koncepcja metody naukowej, wywodz ca si  
z nauk przyrodniczych. Podobnie rzecz mia a si  z badaniami organizacji i za-
rz dzania, korzystaj  one bowiem przynajmniej w pewnej cz ci z metodologii 
zapo yczonej z nauk spo ecznych, st d dominuj cy pozytywistyczny trend nie 
zosta  w tych badaniach bez echa. Silne oparcie ekonomii, jako kluczowej nauki 
dla organizacji zarz dzania, na metodach statystycznych równie  wspiera o 
dominacj  metod ilo ciowych. W polskiej my li naukowej organizacji i zarz -
dzania charakterystyczny jest dominuj cy wp yw nurtu ekonomicznego w ba-
daniach organizacji i zarz dzania125. 

Podej cie jako ciowe, dopiero od niedawna cieszy si  coraz wi kszym 
uznaniem badaczy. Wyró nia si  ono od podej cia ilo ciowego tym, e jego re-
zultaty nie pochodz  ze róde  statystycznych i nie maj  charakteru liczbowe-
go. W przeciwie stwie do badaczy stosuj cych metody ilo ciowe, którzy po-
szukuj  ci gów przyczynowych, generalizacji i rozpowszechniania zjawiska, ba-
dacze wykorzystuj cy metody jako ciowe szukaj  wyja nienia, zrozumienia 
i ekstrapolacji podobnych sytuacji. 

W badaniach jako ciowych organizacji istotny jest przede wszystkim brak 
nacisku na standaryzacj  danych oraz wykorzystywanie du ych prób, co spra-
wia, e w zamian mo na przeprowadzi  pog bione badania mniejszej liczby 
osób czy organizacji i spróbowa  zrozumie  sposoby postrzegania przez nie 
rzeczywisto ci. Badania jako ciowe pozwalaj  bowiem na okre lenie mo liwych 
i prawdopodobnych sposobów jednostkowych i organizacyjnych reakcji na wy-
darzenia w organizacjach i w ich otoczeniu126. 

                                                 
124  M. Hammersley, P. Atkinson, Metody bada  terenowych, Wyd. Zysk i S-ka, War-

szawa 2000, s. 13. 
125  . Su kowski, Epistemologia w naukach o zarz dzaniu, PWE, Warszawa 2005, s. 8. 
126  E. Bogacz-Wojtanowska, 2006, Podej cie jako ciowe w badaniach organizacji oby-

watelskich, Wspó czesne Zarz dzanie, nr 4, s. 113-114. 
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Oprócz samego pozyskania danych, podej cie jako ciowe wymaga tak e 
innego sposobu analizy pozyskanych danych. E. Babbie127 twierdzi, e analiza 
jako ciowa jest w takim samym stopniu sztuk , jak i nauk , mo na jednak wy-
ró ni  kilka jej kluczowych zasad. Nale y do nich przede wszystkim odkrywanie 
prawid owo ci, polegaj ce na ustaleniu nasilenia zjawiska, jego struktury, przy-
czyn czy konsekwencji. Analiza jako ciowa mo e by  zorientowana na zmienn  
lub na przypadek128. 

W ród metod i technik badawczych charakterystycznych dla podej cia ja-
ko ciowego, jako najcz ciej spotykane E. Bogacz-Wojtanowska wymienia ob-
serwacj , wywiady indywidualne i zogniskowane wywiady grupowe. Cz  ba-
daczy do metod jako ciowych zalicza tak e niektóre metody heurystyczne129. 

W ród wielu sklasyfikowanych i opisanych metod heurystycznych warto 
wskaza  na dwie szczególnie przydatne do rozwi zywania problemów nauko-
wych. Pierwsza z nich to metoda delficka, która polega na tym, e kilku eksper-
tów wypowiada si  na zadany temat, odpowiadaj c na pytania zawarte w spe-
cjalnych kwestionariuszach. Eksperci formu uj  równie  uwagi dodatkowe. Na 
ich podstawie przygotowuje si  zestaw rozwi za  z dodatkowymi pytaniami 
z tzw. pierwszej rundy, które znowu podaje si  opinii ekspertów, maj cych wy-
bra  jedno z zaproponowanych rozwi za  z uzasadnieniem. W podobny spo-
sób przeprowadza si  rund  trzeci  i czwart  (ostatni ), w której uzyskuje si  
najwi ksz  zbie no  opinii i rozwi za . Metoda ta ma szerokie zastosowanie 
w rozwi zywaniu problemów techniczno-organizacyjnych130. 

Drug  wart  uwagi metod  inwentyczn 131 jest metoda burzy mózgów 
(brainstorming). Polega ona na nieskr powanym ,,atakowaniu” problemu 
przez zespó , poprzez swobodne wyra anie pomys ów i idei, nawet najbardziej 
fantastycznych132. 

Wed ug M. Rószkiewicz, badania ilo ciowe pozwalaj  zlicza  fakty rynko-
we, wyra ane opinie i pogl dy, klasyfikuj c je w uszeregowane kategorie. Ich 
celem jest wychwycenie prawid owo ci w sposobie wyst powania obiektów, 

                                                 
127  E. Babbie, Badania spo eczne w praktyce, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2005, s. 400. 
128  Ibidem, s. 401. 
129  E. Bogacz-Wojtanowska, op. cit., s. 115. 
130  Ibidem, s. 118-119. 
131  Szeroko metody inwentyczne opisuje M.J. Stankiewicz w: M.J. Stankiewicz, Metody 

inwentyczne w rozwi zywaniu problemów strategicznych przedsi biorstwa przemy-
s owego, Wyd. UMK, Toru  1988, s. 90-129. 

132  Z. Martyniak, Wst p do inwentyki, AE Kraków, Kraków 1997, s. 23. 
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zjawisk i procesów rynkowych oraz ich prognozowanie. W tym celu wykorzy-
stywane s  narz dzia statystyczne133. 

Poszukiwanie prawid owo ci odbywa si  przy wykorzystaniu mi dzy in-
nymi technik analizy danych o charakterze ilo ciowym: 
– opartych na analizie matematycznej, do których nale : cluster analysis, 

chaid, correspondence analysis i analiza czynnikowa (factor analysis), 
– opartych na metodach quasi-eksperymentalnych, do których nale  najcz -

ciej u ywane w ich przypadku testy cenowe, takie jak: Brand Price Trade-off 
Test (BPTO), metoda Price Sensitivity Meter (PSM) oraz analiza conjoint134. 

Kluczowe, wed ug E. Babbie, dla porówna  podej cia jako ciowego i ilo-
ciowego wydaje si  powi zanie obu tych strategii badawczych ze sposobami 

wyja niania w naukach spo ecznych. Podej cie jako ciowe w badaniach zwi -
zane jest bardziej z wyja nianiem idiograficznym, za  ilo ciowe z wyja nianiem 
nomotetycznym135. Wyja nianie idiograficzne to szukanie zrozumienia jednego 
konkretnego przypadku, za  podej cie nomotetyczne to poszukiwanie wyja-
nie  dla pewnej grupy zdarze  b d  sytuacji. 

Metody ilo ciowe s  obiektywne i wiarygodne tylko wówczas, gdy opisuj  
bardzo zaw ony fragment ca o ci. I na odwrót: bardziej subiektywne metody 
jako ciowe ukazuj  zjawisko w szerszym uj ciu, lecz nie s  tak wiarygodne ani 
praktyczne, jak mierniki ilo ciowe. Metody jako ciowe s  krytykowane za ich: 
totalizuj cy mechanizm, zaw aszczenie prawdy obiektywnej, niesymetryczno  
uk adu, jaki narzucaj  pomi dzy obiektem badania a badaczem. Jednak wraz 
z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy mo na si  spodziewa  renesansu 
metod jako ciowych w ekonomii136. 

Ró nic mi dzy badaniami ilo ciowymi i jako ciowymi jest tak wiele i maj  
tak ró noraki charakter, e ich pe ne porównanie jest utrudnione. Komentarze 
zawarte w tabeli 6, s u  pomoc  jako zestawienie porównawcze atrybutów 
bada  ilo ciowych i jako ciowych pod k tem ich: 
– zada  i celów, 
– podej cia badacza, 
– sposobów ich przeprowadzania, 
– roli badacza, 
– charakteru wyników. 

                                                 
133  M. Rószkiewicz, Metody ilo ciowe w badaniach marketingowych, Wyd. Nauk. PWN, 

Warszawa 2002, s. 29. 
134  W. Ko ciesza-Jaworski, Badania ilo ciowe, Marketing w Praktyce, Lipiec-Sierpie , 

1998, nr 4, s. 42-44. 
135  E. Babbie, op. cit., s. 49. 
136  A. Fazlagi , Jako ciowe i ilo ciowe metody pomiaru kapita u intelektualnego, Pro-

blemy Jako ci, 2005, nr 9, s. 5. 
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Próbuj c skrótowo uj  ró nice mi dzy nimi, w wietle zada  empirycz-
nych stoj cych przed badaczem, najkrócej mo na j  podsumowa , zwracaj c 
uwag  na to, e: 
– badania jako ciowe pomagaj  odpowiedzie  na pytanie „co i dlaczego”, 

a poszukiwania ilo ciowe daj  odpowied  na zagadk  „ile”, 
– wyniki w badaniach ilo ciowych mo na generalizowa  na populacj  – w ja-

ko ciowych nie mo na, 
– scenariusz pracy naukowca w badaniach jako ciowych ma charakter dyna-

miczny, elastyczny, natomiast w badaniach ilo ciowych sta y, ustrukturyzo-
wany, 

– w badaniach jako ciowych moderator musi by  bardzo ostro ny w trakcie 
zadawania pyta  i stymulowania dyskusji, poniewa  mo e to mie  nega-
tywny wp yw na bior ce w badaniach osoby (mog  one si  zamkn , zbo-
czy  z tematu itp.), natomiast w badaniach ilo ciowych badacz ma ma y 
wp yw na badanych, pod warunkiem e trzyma si  zagadnie  z kwestiona-
riusza; 

– interpretacja informacji uzyskanych w badaniach jako ciowych ma charak-
ter bardziej subiektywny ni  w badaniach ilo ciowych. 

Chc c zaliczy  metody bada  ilo ciowych i jako ciowych do okre lonej 
strategii zbierania informacji, mo na podzieli  je na pi  grup (rys. 9). 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 9. Strategie zbierania informacji z podzia em na strategie uzyskiwania informacji 

ród o: opracowanie na podstawie W. Ko ciesza-Jaworski, Badania ilo ciowe ..., s. 41. 

 

STRATEGIE ZBIERANIA INFORMACJI

 
BADANIA  
AD HOC 

 
EKSPERYMENTY PANELE OBSERWACJA 

UCZESTNICZ CA 

 
ANALIZA 

MATERIA ÓW 
ZASTANYCH 



59 
 
Tabela 6. Porównanie bada  jako ciowych i bada  ilo ciowych 

BADANIA JAKO CIOWE BADANIA ILO CIOWE 
Zadania, cele 

 Odpowied  na pytanie ,,dlaczego?” 
 Zrozumienie zachowania jednostki zgodnie z jej 

uk adem odniesienia 
 

 Zorientowanie si  na odkrycia; eksploracyjne, 
ekspansywne 

 Odpowied  na pytanie ,,ile?”
 Poszukiwanie faktów i przypadków zjawisk bez 

wi kszego zainteresowania subiektywnym zacho-
waniem jednostki 

 Zorientowanie na wery kacje; potwierdzaj ce, 
podsumowuj ce 

Podej cie 
 Emic–interpretacyjne 
 Nacisk po o ony na interpretacje zjawisk 
 Fenomenologiczny charakter 
 Subiektywne podej cie 
 Zorientowanie na proces 
 Podej cie historyczne (ca o ciowe) 

 E c–pozytywistyczne
 Nacisk po o ony na wyniki liczbowe 
 Logiczno-pozytywistyczny charakter 
 Obiektywne podej cie 
 Zorientowanie na wynik 
 Podej cie partykularne, atomistyczne 

Metody 
 Jako ciowe 
 Naturalny i niestrukturalizowany pomiar 
 Przeprowadzane na ma ych próbach 
 Zastosowanie sonduj cych pyta  
 Otwarte, dynamiczne, elastyczne 
 Wi cej b dów próby, mniej b dów niewynika-

j cych z próby 
 Niemo liwo  prognozowania 
 Czynna, kreatywna rola respondenta 

 Ilo ciowe
 Kontrolowany i wystandaryzowany pomiar 
 Przeprowadzane na wielkich próbach 
 Ograniczone sondowanie 
 Ustrukturalizowane 
 Wi cej b dów niewynikaj cych z próby, mniej 

b dów próby 
 Mo liwo  prognozowania 
 Bierna, odtwórcza rola respondenta 

Rola badacza 
 Badacz wewn trz procesu, bezpo redni kontakt 

ze ród em danych 
 Konieczne do wiadczenie, interdyscyplinarne 

przygotowanie i specjalne predyspozycje bada-
cza 

 Mniejszy zespó  badawczy – skrócenie kana u in-
formacyjnego, mniejsze ryzyko zniekszta cenia 
informacji 

 Perspektywa badacza z zewn trz, ograniczony 
kontakt ze ród em danych 

 Mniejsze wymagania, st d wi ksze ryzyko b du 
ankietera i/lub badacza 

 
 Wi kszy zespó  badawczy – wyd u enie kana u in-

formacyjnego, wi ksze ryzyko zniekszta cenia in-
formacji 

Wyniki 
 Mniej danych, ale dane dok adniejsze, g bsze
 Dane bardziej trafne 
 Niereprezentatywne, wnioski nieuogólnione 
 Rezultaty przedstawione w kategoriach jako-

ciowych 
 Zwi zki mi dzy czynnikami identyfikowane bez-

po rednio, np. wp yw czynników na decyzj  o 
zakupie 

 Dane trudne do porównania 

 Wi cej danych, ale dane powierzchniowe 
 Dane bardziej rzetelne 
 Reprezentatywne, wnioski uogólniane 
 Rezultaty przedstawiane w kategoriach ilo cio-

wych 
 Zwi zki miedzy czynnikami identyfikowane po-

rednio, np. korelacje 
 Dane umo liwiaj ce porównanie 

ród o:  A.M. Nikodemska-Wo owik, Jako ciowe badania marketingowe, PWE, War-
szawa 1999, s. 32-33. 
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Krótka ich charakterystyka wygl da nast puj co: 
– badania ad hoc – s  to jednorazowe badania podejmowane w celu zyskania 

odpowiedzi na konkretne pytania dotycz ce rynku – percepcja marki, testy 
konceptów, testy cenowe itd; 

– eksperymenty – polegaj  na stawianiu badanych w jakiej  fikcyjnej, sztucz-
nie skonstruowanej sytuacji, zwykle stymuluj cej zmiany warunków rynko-
wych i rejestrowaniu reakcji uczestników, 

– panele – polegaj  na systematycznej obserwacji punktów sprzeda y lub za-
chowa  gospodarstw domowych, 

– obserwacja uczestnicz ca – polega tym, e np. ankieter udaje klienta i reje-
struje zachowanie sprzedawcy (mystery shopping), 

– analiza materia ów zastanych – polega na analizowaniu informacji pocho-
dz cych z materia ów OBOP (np. sonda y), danych GUS, publikacji praso-
wych lub innych wyspecjalizowanych instytucji (desk research). 

Jednak e uzyskane dane z bada  ad hoc i eksperymentów, wed ug W. Ko-
cieszy-Jaworskiego, maj  charakter ilo ciowy, a pozosta e mog  mie  i ilo-
ciowy, i jako ciowy137. 

Podzia  ten cz ciowo pokrywa si  z tre ci  tabeli 7, w której przedsta-
wiono metody badawcze wykorzystywane przez najwi ksze agencje badawcze 
w Polsce.  

W przypadku bada  jako ciowych nie uj to tam, zaliczanego czasami138 do 
metod jako ciowych studium przypadku (case study) oraz technik projekcyj-
nych (g ównie wspomagaj cych badania marketingowe). Metody pomiaru 
wtórnego uwzgl dniono, lecz z zaznaczeniem, e znajduj  one zastosowanie 
przede wszystkim w badaniach socjologicznych i psychologicznych, a rzadziej 
w marketingu139. 

Metody ilo ciowe i jako ciowe uzupe niaj  si  i w celu realizacji zadania 
badawczego nale y je umiej tnie czy , eby na zasadzie efektu synergii uzy-
ska  wyczerpuj ce, niewykluczaj ce si  wzajemnie dane. 
 
 
 
 
 

                                                 
137  Ibidem, s. 41. 
138  D.A. Aaker, V. Kumar, G. S. Day, Marketing Research, John Wiley & Sons, New York 

1995, s. 187, za: A. M. Nikodemska-Wo owik, op.cit., s. 37. 
139  Ibidem, s. 36. 
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Tabela 7.  Typy bada  marketingowych i metody badawcze stosowane przez najwi k-

sze agencje badawcze w Polsce 

Typy bada , metody badawcze 

BADANIA ILO CIOWE AD HOC: 
 pocztowe 
 CATI 
 inne telefoniczne 
 inne elektroniczne (internet, faks) 
 wywiady kwes onariuszowe (face-to-face) na ulicy 
 wywiady kwes onariuszowe (face-to-face) w domu, inne 
 mystery shopping 

BADANIA JAKO CIOWE: 
1. Pomiar pierwotny bezpo redni: 

 FGI (zogniskowane wywiady i dyskusje grupowe)* 
 IDI (indywidualne wywiady pog bione)* 
 obserwacja uczestnicz ca 
 metody grupowe (oprócz wywiadów) 

2. Pomiar wtórny: 
 zbieranie danych zewn trznych 
 studiowanie dokumentów osobistych 

BADANIA SYNDYKATOWE 
 panele konsumenckie 
 badania detalicznych sieci sprzeda y typu retail audit 
 telemetria 
 badania s uchalno ci radia 
 badania prasowe 
 monitoring reklam (trackings & brands measures) 

OMNIBUSY 

Obja nienia:  
– podzia  bada  jako ciowych wed ug A.M. Nikodemskiej-Wo owik, a w tym, metody 

oznaczone „*” reprezentuj  tre  z artyku u J. Galickiego. 

ród o:  opracowanie na podstawie J. Garlicki, Rynek bada  marketingowych w Polsce, 
Marketing i Rynek, 2001, nr 10, s. 31; A. M. Nikodemska-Wo owik, Jako ciowe 
badania ..., s. 36. 

2.2. METODY POMIARU SATYSFAKCJI KLIENTA 

Pierwsze badania, których celem by  pomiar zadowolenia klienta, wyko-
nano pod koniec lat 70. XX w. Skupia y si  one na operacjonalizacji zagadnienia 
satysfakcji klienta i zmiennych j  powoduj cych. W po owie lat 80. skupiono si  
nad udoskonalaniem konstrukcji i implementacji strategii zaprojektowanych do 
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optymalizacji zadowolenia, zgodnie z pracami V. Zeithaml, L. Berry’ego i A. Pa-
rasuramana. 

Mo na zaryzykowa  stwierdzenie, e naukowcy ci wnie li najwi kszy 
wk ad w rozwój ogólnej teorii jako ci us ug. Ich dyskusja o zadowoleniu, jako ci 
us ug i oczekiwaniach klienta to jedna z pierwszych prób operacjonalizacji za-
dowolenia w kontek cie teoretycznym. Zauwa yli oni, e odpowiedni stosunek 
postrzegania otrzymanego dobra do oczekiwa  klienta na jego temat jest klu-
czowy do utrzymania zadowolonych klientów. Kilka lat pó niej V. Zeithaml,  
L. Berry i A. Parasuraman opublikowali kolejne prace, skupiaj c si  bardziej 
szczegó owo na psychologicznych aspektach jako ci us ug. Ich skala SERVQUAL 
jest uwa ana za jeden z pierwszych kroków do operacjonalizacji konstrukcji za-
dowolenia klienta140. 

W literaturze marketingowej cz sto spotyka si  zwroty customer satisfac-
tion research (badanie satysfakcji klientów) i customer satisfaction measure-
ment (pomiar satysfakcji klientów). Wed ug s ownika j zyka polskiego „bada-
nie” to prace zmierzaj ce do poznania czego  za pomoc  analizy naukowej141, 
natomiast „pomiar” to ustalenie miary okre lonej wielko ci fizycznej, mierze-
nie, wynik mierzenia142. Innym okre leniem dla zwrotu „pomiar satysfakcji 
klientów”, zgodnie z norm  ISO 9001, w której funkcjonuje zwrot „organizacja 
powinna monitorowa ...”143, by oby „monitorowanie poziomu satysfakcji klien-
tów”, jednak e monitorowanie jest procesem powtarzalnym, a pomiar nim by  
nie musi. 

Z kolei metody pomiaru zadowolenia zazwyczaj zawieraj  w sobie pier-
wiastek odkrywczy, zatem nie by oby b dem nazywa  je metodami bada  sa-
tysfakcji klienta, jednak e zwrot „metody pomiaru satysfakcji klientów” wydaje 
si  tak powszechny, e dywagacje takie maj  charakter bardziej semantyczny. 

Mo na stwierdzi , e badanie satysfakcji to termin szerszy ni  jej pomiar, 
poniewa  nawi zuje do wielu aspektów zadowolenia. 

Kompletny proces pomiaru satysfakcji klienta obejmuje: 
1) analiz  wyników pomiaru warto ci dla klienta144, 
2) okre lenie wa no ci poszczególnych wyznaczników warto ci dla klienta, 

                                                 
140 D.R. Allen, Customer Satisfaction Research Management: A Comprehensive Guide to 

Integrating Customer Loyalty and Satisfaction Metrics in the Management of Com-
plex Organizations, ASQ Quality Press, Milwaukee, Wisconsin 2004, s. 2. 

141 S ownik j zyka polskiego, tom 1, pod red. M. Szymczaka, Wyd. Nauk. PWN, War-
szawa 1978, s. 110. 

142 S ownik j zyka polskiego, tom 2, pod red. M. Szymczaka Wyd. Nauk. PWN, Warsza-
wa 1978, s. 793. 

143 PN-EN ISO 9001:2001, Systemy zarz dzania jako ci  – Wymagania, s. 41. 
144 Zob. Ph. Kotler, Marketing. Analiza..., op. cit., s. 220. 
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3) przeprowadzenie w a ciwego badania satysfakcji konsumentów, 
4) analiz  danych pochodz cych z badania satysfakcji, 
5) okre lenie przyczyn si  i s abo ci przedsi biorstwa w satysfakcjonowaniu 

klientów. 
Proces ten zrealizowa  mo na za pomoc  metod podzielonych w literatu-

rze wed ug wielu kryteriów. Mo na wyró ni  trzy grupy skupiaj ce: 
– metody bezpo rednie i po rednie, 
– metody pomiaru skierowane na obiekt i na osob , 
– metody pomiaru od stosunkowo prymitywnych do najbardziej wyrafinowa-

nych. 
Ka da z wymienionych grup obejmuje kilka lub kilkana cie metod pomiaru 

satysfakcji klienta. Wybór metody, jak  nale y zastosowa , zale y od kilku 
czynników145: 
– szczegó owego problemu badawczego (tzn. czego naprawd  firma chce si  

dowiedzie ), 
– rodzaju oferowanego wyrobu (np. czy jest to produkt, czy us uga), 
– rodzaju odbiorcy (klient indywidualny, instytucjonalny). 

W pierwszej grupie metod pomiaru satysfakcji R. Haffer skupia metody 
bezpo rednie i po rednie146. Bezpo rednie mierz  percepcj  klientów w odnie-
sieniu do tego, jak dobrze przedsi biorstwo dostarcza im po dan  warto  
w produkcie. Metody po rednie omijaj  opini  konsumentów, mierz c ró ne 
wyznaczniki satysfakcji odzwierciedlaj ce zazwyczaj ich zachowania na rynku, 
np. dotycz ce informacji o klientach, którzy dokonali powtórnych zakupów 
u danego dostawcy. 

Do metod bezpo rednich zaliczono:  
– systemy skarg i sugestii (pisemnych i werbalnych), 
– technik  wypadków krytycznych, 
– badania ankietowe klientów, 
– zogniskowane grupy dyskusyjne (focus groups) i grupy u ytkowników (user 

groups), 
– wywiady telefoniczne lub osobiste mened erów z klientami, 
– analiz  utraty klientów, 
– badanie „jako ci” pracowników. 

Nie bez przyczyny metoda systemów skarg i sugestii (pisemnych i wer-
balnych) jest wymieniona jako pierwsza. Pomimo e nadal jeszcze w Polsce 
skargi i za alenia kojarz  si  konsumentom z zeszytem na sznurku, którego nikt 
nie traktuje zbyt powa nie, to systemy skarg i za ale  s  bardzo wa n  metod  

                                                 
145 L. Nie urawski, A. Kobyla ski, B. Paw owska, op. cit., s. 10. 
146 Podzia  metod bezpo rednich i po rednich za: R. Haffer, op. cit., s. 293-308. 
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komunikacji przedsi biorstwa z otoczeniem. Tradycyjnie klienci mog  sk ada  
skargi i reklamacje poczt , osobi cie u producenta, a ostatnio coraz cz ciej 
poczt  elektroniczn  lub poprzez bezp atne linie telefoniczne. Wszystkie na-
p ywaj ce dane powinny by  zbierane w postaci baz danych. Najwa niejsza 
jednak w procesie rozpatrywania skarg i reklamacji jest szybka reakcja na pro-
blem klienta (niewa ne, czy go satysfakcjonuj ca, czy te  nie). Wa ne jest zain-
teresowanie klientem. 

Ze z o onych skarg i sugestii przedsi biorstwo mo e czerpa  wiedz  
o oczekiwaniach klientów. Firmy wykorzystuj  skargi jako ród o informacji na 
temat tego, co warto poprawi  w ofercie rynkowej. Japo czycy jako pierwsi 
zauwa yli, e w skargach zawarty jest bardzo atrakcyjny dla firmy aspekt – bez-
p atna informacja o upodobaniach klientów147. 

Autorem techniki wypadków krytycznych jest psycholog J.C. Flanagan, 
który opracowa  j  w latach 50. XX w. i opublikowa  pod nazw  Critical Incident 
Technique. Mo e ona by  wykorzystywana szerzej do bada  psychologiczno- 
-socjologicznych, ale mo e te  pos u y  do pomiaru zadowolenia klientów. 
Niektórzy badacze zaliczaj  j  do metod pomiaru jako ci us ug148, co ma swoje 
uzasadnienie, je li mierzy si  postrzegan  jako  us ug. Badanie metod  tech-
niki wypadków krytycznych polega na zebraniu od klientów dok adnych opisów 
tylko niektórych zdarze , szczególnie wa nych, które nast pi y podczas ich 
kontaktów z firm  w trakcie realizacji us ug, a jednocze nie wywo a y u nich 
wyra ne poczucie satysfakcji albo przeciwnie – dyssatysfakcji149. Rozpoznaj c 
zdarzenia najwa niejsze dla klienta, tym samym rozpoznaje si  najwa niejsze 
elementy wiadczonej us ugi. Metoda zak ada, e klient ocenia wiadczone 
us ugi przez szczególne zdarzenia i to stanowi o jego decyzjach odno nie kolej-
nych zakupów us ug oraz ma zdecydowanie wi ksze znaczenie od normalnych 
rutynowych operacji, które nie wry y si  w wiadomo  klienta150. 

                                                 
147  A. Falkowski, T. Tyszka, Psychologia zachowa  konsumenckich, Gda skie Wydaw-

nictwo Psychologiczne, Gda sk 2001. 
148  Zob. T. Corejowa, S. Borkowski, Instrumenty rozwi zywania problemów w zarz -

dzaniu, Wyd. Wy szej Szko y Zarz dzania i Marketingu w Sosnowcu, Sosnowiec 
2004. 

149  W. Urban, Instrumenty oceny jako ci us ug, [w:] Instrumenty zarz dzania wspó cze-
snym przedsi biorstwem, pod red. W. Kowalczewskiego, J. Nazarki, Wyd. Difin, 
Warszawa 2006, s. 123. 

150  M. Rehker, Informacja marketingowa jako czynnik sukcesu us ugodawców finanso-
wych dzia aj cych w segmencie klientów detalicznych. Cz  II – Zorientowane na 
zysk zarz dzanie jako ci , Bank i Kredyt, 2004, nr 7, s. 59. 
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Dzi ki po czeniu tej techniki z graficzn  prezentacj  ró nych procesów, 
cz sto zwan  projektowaniem (blueprint) lub map  us ug (service mapping), 
ka dy punkt interakcji z klientem mo e by  zanalizowany i przeprojektowany. 

Badania ankietowe klientów151 bazuj  na kwestionariuszu. Wykonywane 
profesjonalnie, powinny by  prowadzone okresowo, eby wychwyci  trendy 
zmian w opinii152 pytanych klientów. Umo liwiaj  uzyskanie danych o charakte-
rze jako ciowym i ilo ciowym (najcz ciej). 

Badania ankietowe pozwalaj , mi dzy innymi, oszacowa  stopie  satys-
fakcji klienta z rozbiciem na poszczególne cechy (atrybuty) i konsekwencje u y-
cia konsumowanego produktu, a wi c wyznaczniki warto ci dla klienta, oraz 
ocenia  stopie  w asnego spe nienia kryteriów oczekiwanych przez klientów. 
Do tego celu s u y macierz wa no ci/stopnia osi gni cia kryterium J. Martalla 
i J. Jamesa. Pozwala ona graficznie zaprezentowa  wa no  danego kryterium 
oceny (wyznacznika warto ci) produktu przedsi biorstwa dla klientów oraz 
stopie  sprostania ich wymaganiom przez przedsi biorstwo ze wzgl du na po-
szczególne atrybuty produktu, a zatem pokazuje, gdzie wymagane s  uspraw-
nienia oraz gdzie zu ywa si  za du o (lub za ma o) zasobów dla stworzenia od-
powiedniej warto ci dla klienta. 

Badania ankietowe mog  mie  charakter bezpo redni lub po redni, na-
wi zuj cy do podzia u pyta  na zamkni te lub otwarte. Bezpo rednie polegaj  
na zadawaniu pyta  zamkni tych wprost (np. „Czy brak dost pu do obs ugi ra-
chunku bankowego przez internet spowodowa by Pani/Pana spadek zaintere-
sowania ofert  banku?”), co zmusza respondenta do udzielenia konkretnej od-
powiedzi (np. „tak” lub „nie”). 

W badaniu typu po redniego odpowied  na zadane pytanie otwarte mo e 
natomiast przybra  posta  ogólnej wypowiedzi (np. na pytanie „Jakie wed ug 
Pani/Pana potrzeby w zakresie obs ugi finansowej maj  klienci zamo ni?” od-
powied  mo e brzmie : ”My l , e ich g ówne potrzeby to mo liwo  dokony-
wania transakcji bezgotówkowych za pomoc  kart p atniczych oraz przelewów 
przez internet, a tak e kredytowania siebie i mieszkania”)153. 

                                                 
151  Podzia  bada  ankietowych szeroko prezentuje m.in.: S. Kaczmarczyk, Badania 

marketingowe. Metody i techniki, PWE, Warszawa 2003, s. 179. 
152  Zobacz uwagi na temat sposobów prowadzenia bada  ankietowych zadowolenia  

w: M. Salerno-Kochan, Uwagi do sposobu przeprowadzania bada  ankietowych ja-
ko ród a pozyskiwania informacji o zadowoleniu klienta, [w:] Klient w organizacji..., 
op. cit., s. 320-322. 

153  A. Borkowska, A. Paw owska, Wywiad osobisty i telefoniczny w badaniu specyfiki 
zachowa  zamo nych klientów us ug bankowych, [w:] Marketingowe badania ..., 
op. cit., s. 113. 
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Jednym z najpopularniejszych narz dzi wykorzystywanych w badaniach 
ankietowych jest kwestionariusz ankiety pocztowej, który bywa czasami zbyt 
cz sto stosowany z racji nieuzasadnionej wiadomo ci wielu badaczy, e jest to 
narz dzie, z którym prawie ka dy mia  styczno  lub o nim s ysza , a zatem jest 
najlepsze154. 

Zogniskowane grupy dyskusyjne155 (focus groups) i grupy u ytkowników 
(user groups) s u  gromadzeniu informacji jako ciowych. Mechanizm ich dzia-
ania polega na tym, e zainteresowany podmiot zbiera grup  od kilku do kil-

kunastu osób w celu przedyskutowania ich do wiadcze  zwi zanych z produk-
tem pod kierunkiem moderatora (który jest równocze nie odpowiedzialny za 
badanie i wyci ganie wniosków). Moderator skupia uwag  uczestników na 
wskazanych przez nich zagadnieniach i stara si , wykorzystuj c mi dzy innymi 
efekt synergii, przeanalizowa  dog bnie problem i wskaza  kierunki uspraw-
nie . Zadanie moderatora nie polega na tym, by ,,odpytywa ” czy „przes uchi-
wa ” badanych, lecz na stymulowaniu dyskusji. Uczestnikami grup dyskusyj-
nych s  najcz ciej pracownicy lub klienci firmy. Uczestnikami grup u ytkowni-
ków s  konsumenci finalni produktów trwa ego u ytku. 

Raport z badania wykonanego metod  dyskusji grupowej sk ada si  
z dwóch zasadniczych cz ci156: 
1) cz  pierwsza to formalny opis badania – zawiera informacje o miejscu 

i czasie badania, opis badanych grup oraz krótk  charakterystyk  zachowa-
nia respondentów. Dla ka dej grupy nale y poda  liczb , wiek, p e  uczest-
ników oraz okre li  kryterium, które ró ni j  od innych grup, np. grupa I –
 matki dzieci 3-10 lat, regularnie kupuj ce czekoladki, grupa II – matki dzieci 
3-10 lat, okazjonalnie kupuj ce czekoladki. Charakterystyka zachowa  re-
spondentów powinna uwzgl dnia  ich aktywno , stosunek do problemu, 
do wypowiedzi, nawi zywanie kontaktu z grup  i wspó prac ; 

2) cz  druga to w a ciwa analiza wyników – powinny zosta  w niej przedsta-
wione wszystkie problemy poruszane w dyskusji; najlepiej zgodnie z kolej-
no ci  ustalon  w przewodniku do badania.  

                                                 
154  Wskazówki, kiedy nale y przeprowadza  badania ankietowe poczt , zawarto m.in. 

w: Th.W. Mangione, Ankietowanie pocztowe w badaniach marketingowych 
i socjologicznych, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1999, s. 13. 

155  Równie popularn , chocia  nie do ko ca oddaj c  istot  tych bada , jest nazwa 
„zogniskowane wywiady grupowe”. S owo „wywiad” mo e sugerowa , e prowa-
dz cy k adzie nacisk na uk adanie pyta , a nie na pobudzanie uczestników do dys-
kusji – a to jest w tej metodzie najwa niejsze. 

156  J. Odorzy ska-Kondek, Zasady i sposób analizy wyników badania przeprowadzone-
go metod  grupowego wywiadu zogniskowanego (FGI), [w:] Marketingowe bada-
nia ..., op. cit., s. 200. 
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W badaniach rynkowych metoda ta zrobi a zawrotn  karier  i cieszy si  
du ym uznaniem157. 

Wywiady telefoniczne lub osobiste mened erów z klientami s u  do 
zbierania informacji jako ciowych. Stosowane s  zazwyczaj w dwóch formach: 
w pierwszym przypadku powodem zainteresowania jest skarga, reklamacja 
klienta, w drugim wywiad jest okresow  standardow  form  badania zadowo-
lenia klientów. Obie formy oprócz stwierdzenia faktu zadowolenia lub nieza-
dowolenia klienta maj  na celu bardziej dog bne, ni  w przypadku omówio-
nych ju  metod bezpo rednich, znalezienie przyczyn niezadowolenia, ustalenie, 
jakich aspektów dotyczy oraz uzgodnienie, jak firma mo e najskuteczniej zre-
kompensowa  niezadowolenie klienta. Strony wywiadu rozmawiaj ce w ma ej 
grupie osób s  bardziej zrelaksowane ni  np. w grupach dyskusyjnych, a przez 
to ich wypowiedzi s  bardziej szczere ni  w obecno ci zbyt wielu wiadków. 
Wywiady takie, z racji podmiotu je przeprowadzaj cego, s  bardzo kosztowne 
dla firmy, ale pozwalaj  zwróci  uwag  mened erów na problemy cz sto nie-
dostrzegane z perspektywy zajmowanego stanowiska. 

Analiza utraty klientów polega na liczeniu i docieraniu do utraconych 
klientów. Ma dwie zasadnicze wady, które cz sto zniech caj  firmy do jej sto-
sowania: pierwsza zwi zana jest z trudem ustalenia, kto jest klientem, który 
zrezygnowa  ju  z konsumowania produktów, druga wynika z samego faktu 
rozmowy z tak  osob  (mo e ona czu  si  na przyk ad niezadowolona, e firma, 
z której produktów zrezygnowa a, j  „n ka”). Jednak e trudy takich rozmów 
cz sto si  zwracaj , gdy  pozwalaj  podj  dzia ania pomagaj ce nie traci  
klientów w przysz o ci. 

Badanie „jako ci” pracowników opiera si  na sonda u klientów (we-
wn trznych i zewn trznych), pozwala ustali , gdzie wyst puj  problemy w ja-
ko ci ich obs ugi. Powodem niezadowolenia klienta (zewn trznego) jest najcz -
ciej z a obs uga zaoferowana przez klienta wewn trznego (czyli pracownika), 

zatem twórcy metody badania „jako ci” pracowników wychodz  z za o enia, e 
z a obs uga przyczynia si  do niezadowolenia klientów. 

Ocena zadowolenia pracowników mo e by  tak e prowadzona w zakresie 
nast puj cych aspektów: 
– warunki i bezpiecze stwo pracy, 
– wspólne ustalanie celów i pomiar stopnia ich osi gania, 
– podnoszenie poziomu wykszta cenia i wiadomo ci (delegowanie na szkole-

nia), 
– wiadczenia socjalne, 

                                                 
157 Obszernie tematyk  wywiadów grupowych opisuje D. Maison w: D. Maison, Zogni-

skowane wywiady grupowe, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2001. 
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– przekazywanie uprawnie  np. do podejmowania autonomicznych decyzji, 
– wiadomo  i zaanga owanie w realizacj  misji, polityki jako ci, warto ci, 

celów oraz strategii, 
– wynagradzanie i premiowanie pracowników, 
– ocena pracowników przez prze o onych, 
– oceny kierownictwa, atmosfery w firmie, 
– oceny komunikacji wewn trznej. 

ród ami informacji na ten temat mog  by  ankiety przeprowadzane 
w ród pracowników, opinie wyra ane bezpo rednio przez pracowników lub 
grupy reprezentuj ce ich interesy (np. zwi zki zawodowe), wska niki fluktuacji 
kadr itp. Przy zbieraniu informacji mo na te  pos u y  si  kartami uwag, kwe-
stionariuszami lub wywiadami osobistymi158. 

Do metod po rednich zaliczono:  
– pozorne zakupy (ghost shopping, mystery shopping), 
– powtórnych klientów (repeat customers), 
– benchmarking zewn trzny (konkurencyjny) i wewn trzny, 
– trendy sprzeda y, trendy udzia u w rynku, trendy zwrotu z inwestycji, 
– raporty pracowników pierwszego kontaktu z klientami i serwisu, 
– raporty stowarzysze  przemys owych. 

Pozorne zakupy (ghost shopping, mystery shopping)159 s  metod  badania 
jako ci, która powsta a jako odpowiednik bada  ankietowych konsumentów. 
Dokonuj c konsumenckiej oceny jako ci, nie mo na wyeliminowa  z tego pro-
cesu klienta. Jednak ankietowanie klientów ma wiele wad i cz sto pozwala na 
ocen  jedynie chwilowych odczu , nie daj c obrazu faktycznej jako ci us ugi. 
W omawianej metodzie miejsce klienta zaj  wykwalifikowany ankieter, który 
korzysta z us ug tak jak zwyk y klient, a nast pnie wype nia ankiet , oceniaj c 
poszczególne aspekty us ugi. W ten sposób zostaj  wyeliminowane dwie naj-
cz stsze przyczyny zafa szowania wyników – pracownik nie wie, e jest badany, 
wi c nie stara si  wypa  lepiej ni  zwykle. Ograniczona do minimum zostaje 
tak e zmienno  wynikaj ca z subiektywno ci klienta – tajemniczy klient jest 
zawsze obiektywny i zawsze ten sam (lub zawsze tak samo przeszkolony), 

                                                 
158  J. Szymczak, M. Urbaniak, Pomiar zadowolenia zainteresowanych stron jako ele-

ment doskonalenia systemu zarz dzania [w:] Narz dzia jako ci w doskonaleniu i za-
rz dzaniu jako ci , pod red. T. Sikory, Wyd. AE w Krakowie, Kraków 2004, s. 38. 

159  Inne spotykane angielskie nazwy to secret shopping, mystery customers, spotters, 
anonymous audits, virtual customers, silent shoppers. Okre lenia polskie na ten typ 
badania to np. tajne wizyty, tajemniczy klient, klient incognito. 
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a fakt, e nie jest osobi cie zainteresowany us ug , powoduje, e mo e nie kie-
rowa  si  emocjami, lecz faktami160. 

A. Finn i U. Kayande, porównuj c wyniki badania mystery shopping i ba-
dania SERVQUAL dla tych samych punktów obs ugi, wykazali, e audytor jest 
w stanie dok adniej oceni  obiektywnie elementy wiadczenia us ugi ni  rze-
czywi ci klienci161.  

Badanie metod  powtórnych klientów (repeat customers) polega na mie-
rzeniu udzia u klientów dokonuj cych powtórnych zakupów w ród ogó u na-
bywców. Przyjmuje si  za o enie, e klient kupuj cy ponownie jest usatysfak-
cjonowany zarówno produktem, jak i obs ug . Kontrola zmian w czasie wska -
nika poziomu satysfakcji, bazuj cego na wy ej wymienionych danych, umo li-
wia szybkie reakcje na niekorzystne zmiany, czyli zmniejszanie si  liczby kupu-
j cych ponownie w ród ogó u klientów. 

Benchmarking, czyli przyrównywanie si  do najlepszych, jest dosy  popu-
larn  metod  po redniego mierzenia poziomu satysfakcji. Jest ona jednak bar-
dzo trudna z powodu k opotów ze zdobywaniem informacji o firmach-liderach, 
które czasami niech tnie ujawniaj  powody swojego prymatu w zadowalaniu 
klientów. Benchmarking zewn trzny (konkurencyjny) zwi zany jest z analiz  
i porównywaniem sposobów dzia ania stosowanych przez dan  firm  i jej naj-
wa niejszych konkurentów. Benchmarking wewn trzny obejmuje analiz  i po-
równanie metod oraz sposobów post powania w obr bie w asnego przedsi -
biorstwa lub w tej samej sieci przedsi biorstw. Benchmarking wewn trzny jest 
prostszy ni  zewn trzny, a ponadto wzorowe centra zysków, najlepsze oddzia y, 
dzia y lub stanowiska pracy stanowi  dobry przyk ad dla innych pracowników. 

Analiza trendów sprzeda y, udzia u w rynku, zwrotu z inwestycji pozwala 
oszacowa  satysfakcj  klientów na podstawie danych pochodz cych g ównie 
z dzia ów finansowych. Je li wzrasta sprzeda  (czyli przychody), a przez to szyb-
ciej zwracaj  si  koszty inwestycji i firma zwi ksza udzia  w rynku, to mo na 
domniemywa , e wzrasta satysfakcja klientów. Oczywi cie firma nie mo e po-
lega  tylko na takich danych, gdy  mog  si  zdarzy  okresowe nieprzewidziane 
wcze niej wahania popytu, które mog  nasun  mylny wniosek, i  satysfakcja 
konsumentów wzrasta. 

Raporty pracowników pierwszego kontaktu z klientami i serwisu bazuj  
na raportach tworzonych przez pracowników b d cych najbli ej klienta, najle-
piej znaj cych krytyczne uwagi klientów i przyczyny ewentualnych reklamacji. 

                                                 
160  J. Dziadowiec, Mystery Shopping – metoda oceny i doskonalenia jako ci us ug, Pro-

blemy Jako ci, 2004, nr 10, s. 24. 
161  A. Finn, U. Kayandé, Unmasking a phantom: A Psychometric Assessment of Mystery 

Shopping, Journal of Retailing, 1999, no. 2, s. 195-217. 
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Stowarzyszenia bran owe w ró nych krajach prowadz  badania, których 
celem jest ustalenie wska ników satysfakcji dla danego sektora czy ca ego kra-
ju. Uzyskane wyniki pozwalaj  firmom wyci ga  wnioski, np. zwi zane z tren-
dami w konsumpcji, przyczynami tych zmian itp.  

Stosowanie metod o charakterze bezpo rednim wymaga wi kszego zaan-
ga owania przedsi biorstwa ni  w przypadku metod po rednich, ale umo liwia 
lepsze poznanie odczu  klientów oraz ich konsekwencji rynkowych, zatem bez-
po redni pomiar zawsze musi by  nadrz dny w stosunku do po redniego. 

Druga grupa, zebrana przez W. Schneidera, przedstawia metody pomiaru 
satysfakcji skierowane na obiekt lub osob , czyli podzielone wed ug punktów 
pomiarowych uwzgl dniaj cych kierunek dzia a 162. 

Metody skierowane na obiekt (stosowane najcz ciej) uwzgl dniaj  wiel-
ko ci niebazuj ce na ocenie klienta, lecz nawi zuj  do danego przedsi bior-
stwa. Nale  do nich: 
– analiza udzia u w rynku,  
– analiza wielko ci sprzeda y (obrotu), 
– analiza lojalno ci klienta, 
– ocena reklamacji i przypadków gwarancyjnych (badanie skarg i za ale ), 
– kontrola jako ci (np. mystery shopping/silent shopping czyli zakupy testowe), 
– metoda TRI*M i BASES (firmy Infratest Burke). 

Poni ej przedstawiono metody nieopisane lub opisane wcze niej tylko 
cz ciowo. 

Analiza lojalno ci klienta opiera si  na za o eniu, e zadowoleni klienci 
zachowuj  si  lojalnie, a niezadowoleni odchodz . Zale no  ta nie wyst puje 
zawsze, poniewa  niektórzy klienci pomimo zadowolenia chcieliby kupi  inny 
produkt (tzw. Variety-Seeking), a z kolei inni, mimo e s  niezadowoleni, nie 
odchodz , gdy  nie mog . Zostaj  oni „przywi zani do firmy” przez specyficzne 
prawne, ekonomiczne, techniczne instrumenty, np.: minimalny okres obowi -
zywania umowy, atrakcyjne rabaty, utrudnienia techniczne powoduj ce, e re-
zygnacja z niektórych us ug jest zbyt kosztowna. Analiza lojalno ci bazuje na 
wcze niej opisanej analizie utraty klientów sk adaj cej si  z 4 etapów: (1) sza-
cowanie liczby utraconych klientów, (2) ustalenie powodów odej cia do konku-
rentów, (3) wycena strat na bazie poprzednich dwóch etapów, (4) oszacowa-
nie, czy op aca si  zatrzymywa  klientów, którzy odeszli. 

Metoda TRI*M jest jedn  z najcz ciej stosowanych z firmach dzia aj cych 
w rozwini tej gospodarce rynkowej163. 

                                                 
162 W. Schneider, op. cit., s. 58-81. 
163  S. Smyczek, Badanie lojalno ci..., op. cit., s. 97. 
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Badanie polega na wykorzystaniu kwestionariusza ankiety do pomiaru re-
lacji z klientami, jak równie  z innymi grupami interesu. Kwestionariusz ankiety 
zawiera cztery grupy zestandaryzowanych pyta  dotycz cych: 
– ogólnej oceny firmy przez klientów, 
– sk onno ci klientów do rekomendowania firmy, 
– intencji podtrzymywania w przysz o ci relacji z dan  firm , 
– poziomu korzy ci czerpanych ze wspó pracy z dan  firm , a nie z jej konku-

rentem164. 
Zosta a opracowana przez dr. Joachima Schariotha i jego zespó  z Infratest 

Burke w Monachium. Metoda TRI*M (nazwa pochodzi od 3 s ów: manage-
ment, monitoring, measurement) s u y do badania, mierzenia i monitorowania 
zadowolenia klientów z produktu i us ugi oraz zarz dzania zadowoleniem w ce-
lu utrzymania klientów.  

Metoda TRI*M wykorzystuje dwa podstawowe narz dzia: indeks TRI*M 
i map  TRI*M. Indeks TRI*M (Indeks Zadowolenia Konsumenta) jest miar  ja-
ko ci zwi zku mi dzy firm  (lub jej oddzia ami, departamentami) a klientem. 
Pomiaru dokonuje si  okresowo, aby sprawdzi , czy stosowana strategia osi ga 
zamierzony skutek, czy te  wymaga zmiany. 

Drugim elementem jest mapa TRI*M (TRI*M grid), na której w prosty spo-
sób zostaje przedstawione po o enie atrybutów produktu i us ugi w trzech 
wymiarach: (1) deklarowana przez klientów wa no  poszczególnych atrybu-
tów produktu i us ugi, (2) faktyczna wa no  tych atrybutów, (3) poziom zado-
wolenia klientów z poszczególnych atrybutów. 

Wynikiem analizy metod  TRI*M jest tzw. indeks TRI*M, czyli ilo ciowa 
miara zadowolenia i przywi zania klientów, wyra ona za pomoc  jednej licz-
by165. 

Metoda BASES jest najcz ciej na wiecie wykorzystywanym systemem 
symulowanych testów rynkowych, opartym na wieloletnich do wiadczeniach 
i gromadzeniu informacji na temat wszystkich g ównych dóbr konsumpcyjnych. 
W celu generowania prognoz wolumenu sprzeda y BASES czy informacje na 
temat postaw konsumentów ze szczegó owymi planami marketingowymi. Wo-
lumen sprzeda y prognozuje si  przy za o eniu ró nych hipotez zawartych 
w planie marketingowym. Wed ug danych firmy Infratest Burke wolumen 
rocznej sprzeda y szacowany metod  BASES w ci gu 3 lat od wprowadzenia 
produktu cieszy si  wyj tkow  trafno ci  prognoz – ponad 70% wszystkich 

                                                 
164 J. Scharioth, Ch. Zuber, Stakeholder Management International, Infratest Burke 

Wirkschaftsforschung, March 1998, za: S. Smyczek, Badanie lojalno ci..., op. cit.,  
s. 97. 

165  Ibidem, s. 97. 
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prognoz odchyla si  od faktycznej sprzeda y o mniej ni  10%. Mo liwo ci symu-
lacyjne BASES wspomagaj  optymalizacj  planów marketingowych. 

Wed ug szacunków, w Europie Zachodniej ponad 50% bada  zadowolenia 
klienta i wolumenu rynku wykonuje si  przy wykorzystaniu dwóch omówio-
nych powy ej metod166. 

Metody pomiaru skierowane na osob  nawi zuj  bezpo rednio do oceny 
dokonywanej przez klienta za pomoc  ró norakich form bada  ankietowych. 
Ich kierunek mo e by  zorientowany na zdarzenie – wykorzystuje si  wtedy 
opisan  ju  metod  krytycznych zdarze  – pozytywnych lub negatywnych do-
wiadcze  zwi zanych z przedsi biorstwem. 

Natomiast badania opieraj ce si  na w a ciwo ci polegaj  na tym, e 
klient ocenia produkt lub przedsi biorstwo jako ca o  (pomiar jednowymia-
rowy) lub konkretne w a ciwo ci produktów (pomiar wielowymiarowy) za po-
moc  skal ratingowych z wykorzystaniem ankiet. Pomiar jednowymiarowy mo-
e polega  na tym, e klientowi wyje d aj cemu z hotelu zadaje si  jedno py-

tanie np. „Czy jest Pan zadowolony z us ug? Podaj ocen  w skali od 1 (ca kowi-
cie niezadowolony) do 6 (bardzo zadowolony)”. W przypadku pomiaru wielo-
wymiarowego ta sama ankieta mog aby by  powi kszona o elementy us ug ho-
telarskich, które klient ma oceni  (recepcja, pokój, restauracja itp.). 

Podobnie jak w przypadku pierwszej grupy zebranych metod, W. Schneider 
podkre la, e nie nale y ogranicza  si  do stosowania jednego sposobu pomiaru 
satysfakcji, lecz czy  ró ne metody. Zaznacza ponadto, i  pomiar satysfakcji 
klienta obejmuje tylko Output, tzn. to, co ostatecznie dociera do klienta, dostar-
czaj c ró norakiego poziomu zadowolenia, a nie zajmuje si  procesem wdra a-
nia dzia a  w firmie, maj cych zapewni  ten e ko cowy efekt (czyli Input). 

W opracowaniu nie sposób nie wymieni  metod wyznaczania i pomiaru 
zadowolenia klienta wed ug klasyfikacji Kotlera. Szereguje on je od stosun-
kowo prymitywnych do najbardziej wyrafinowanych, wymieniaj c167: 
– systemy skarg i sugestii, 
– badania ankietowe, 
– pozorne zakupy (ghost shopping), 
– analiz  utraty klientów. 

Do opisanych trzech grup mo na doda  metody pomiaru satysfakcji  
J. Szymczaka i M. Urbaniaka, stosowane na rynku B2B, wyodr bnione na pod-
stawie bada  tego rynku168: 
                                                 
166  Jak bada  zadowolenie klientów? Wykorzystuj c TRI:M – specjaln  metod  Infratest 

Burke, Marketing Serwis, 1998, nr 3, s. 5. 
167  Ph. Kotler, Marketing. Analiza..., op. cit., s. 36. 
168  J. Szymczak, M. Urbaniak, Satysfakcja klienta jako wyznacznik dzia a  przedsi -

biorstw, Marketing i Rynek, 2006, nr 12, s. 23-27. 
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– analiza reklamacji, 
– wywiady bezpo rednie (swobodne rozmowy z klientami), 
– ankiety oceny zadowolenia klientów, 
– wywiady telefoniczne, 
– wska niki obrotów, 
– wska niki lojalno ci (powtarzalno ci zakupu), 
– czas trwania relacji handlowych, 
– udzia  w rynku, 
– wska nik zyskowno ci. 

Wed ug bada  M. Salerno-Kochan, przeprowadzonych w organizacjach 
posiadaj cych wdro ony system zarz dzania jako ci  zgodny z wymaganiami 
normy ISO 9001, najcz ciej wykorzystywane metody pomiaru satysfakcji 
klienta to badania ankietowe i analiza reklamacji. 

Pozosta e metody stosowane s  sporadycznie i nale  do nich: 
– wywiady (standaryzowane lub niestandaryzowane, jawne lub ukryte, indy-

widualne lub grupowe169), 
– systemy skarg i sugestii, 
– pozorne zakupy, tzw. tajemniczy klient, 
– panele konsumenckie, 
– obserwacje, 
– inne, jak np. analiza zapyta  ofertowych170. 

Wywiady indywidualne ze wzgl du na stopie  kategoryzacji pyta  mo na 
podzieli  na trzy typy: skategoryzowane, cz ciowo skategoryzowane i swo-
bodne. Wywiady skategoryzowane nazywane s  kwestionariuszowymi i maj  
najcz ciej charakter ilo ciowy. W badaniach jako ciowych kluczowe s  pozo-
sta e dwa wymienione typy wywiadów: cz ciowo skategoryzowane (prowa-
dz cy korzysta zwykle z zestawu problemów lub listy pyta , które nale y zada , 
lecz mo e to zrobi  w dowolnej kolejno ci, w zale no ci od toku przeprowa-
dzanej rozmowy) oraz wywiady swobodne, zwane czasem nieskategoryzowa-
nymi (rozmowy prowadzone w sposób swobodny, w których badaj cy dyspo-
nuje pe n  swobod  i kieruje si  jedynie celem badania)171. Prowadzenie ostat-
niego typu wywiadów wymaga du ej bieg o ci w przeprowadzeniu rozmów 
i znajomo ci problematyki. Pocz tkuj cy adepci powinni zaczyna  od wywia-
dów skategoryzowanych lub cz ciowo skategoryzowanych. 
                                                 
169  Wi cej na temat wywiadów w: Cz. Bywalec, L. Rudnicki, Konsumpcja..., op. cit.,  

s. 181. 
170  M. Salerno-Kochan, Popularno  wykorzystania metod pomiaru satysfakcji klienta, 

[w:] Klient w organizacji..., op. cit., s. 325. 
171  J. Sztumski, Wst p do metod i technik bada  spo ecznych, Wyd. Nauk. ,, l sk”, Ka-

towice 1999, s. 133. 
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Do metod pomiaru zadowolenia zalicza si  tak e skal  wa no ci-realizacji 
(Impotrance-Performance Analysis – IPA), która pozwala na analiz  s abych 
i mocnych stron produktu lub us ugi na podstawie subiektywnych ocen klientów. 
Informuje ona o sposobie postrzegania cech produktu w dwóch wymiarach: 
wa no ci oraz zadowolenia. Po pomiarze wa no ci i zadowolenia zidentyfikowa-
nych atrybutów, warto ci pomiaru ka dego z czynników odk ada si  na czteropo-
lowym wykresie. Elementy pasuj ce do pola „koncentracji” o wysokiej redniej 
warto ci istotno ci oraz cechuj ce si  niskim rednim zadowoleniem nale y 
ulepsza . Sk adniki z pola „przesadna dba o ” (ma a wa no , wysokie zadowo-
lenie) powinny by  przeanalizowane pod k tem sensowno ci wysi ków w o o-
nych w utrzymanie ich wysokiej jako ci, a te z pola czwartego („b ahostek” –  
o ma ej warto ci dwóch wymiarów) pozostawi  bez zmian. Nale y pami ta , e 
zastosowanie skali IPA ma sens jedynie dla rynków wzgl dnie homogenicznych172. 

Nie mo na pomin  metody SERVQUAL, niekiedy zaliczanej tylko do me-
tod pomiaru jako ci us ug. Zosta a ona, jak wspomniano wcze niej, opracowa-
na przez V. Zeithaml, L. Berry’ego i A. Parasuramana. W badaniach wykorzystu-
je si  wielostopniow  skal , za pomoc  której mo na dokona  pomiaru jako ci 
us ug z punktu widzenia klienta. Opiera swoje teoretyczne za o enia na wielo-
wymiarowym aspekcie us ugi postrzeganej przez klienta. 

W modelu jako ci us ug wyró niono pi  luk (rozbie no ci), które powsta-
j  w procesie kszta towania jako ci us ugi pomi dzy: 
1) oczekiwaniami konsumenta a wiadomo ci  kierownictwa o nich, 
2) wiadomo ci  kierownictwa a okre leniem jako ci us ugi, 
3) okre leniem jako ci us ugi a poziomem dostarczanych us ug, 
4) poziomem dostarczonych us ug a formami zewn trznej komunikacji, 
5) us ug  otrzyman  a oczekiwan . 

Luka ostatnia jest konsekwencj  wcze niejszych i stanowi faktyczny wy-
znacznik rozbie no ci mi dzy jako ci  postrzegan  a oczekiwan  przez klienta173. 

W wyniku dalszych prac, skoncentrowanych na luce pi tej, badacze wyod-
r bnili pi  wymiarów jako ci us ug, do których zalicza si 174: 
– namacalno  (tangibles) – wygl d fizycznych udogodnie  sprz tu, persone-

lu, materia ów komunikacyjnych, 

                                                 
172  M. Jelonek, Pomiar satysfakcji klientów w sektorze us ug publicznych z wykorzysta-

niem skali wa no ci-realizacji, Marketing i Rynek, 2006, nr 12, s. 17-22.  
173  Szeroki opis metody SERVQUAL, istoty, przyczyn i konsekwencji powstawania luki 

w modelu jako ci us ug m.in. w: A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, A Con-
ceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research, Journal of 
Marketing, 1985, no. 4; J. Mazur, Zarz dzanie marketingiem us ug, Wyd. Difin, 
Warszawa 2002, s. 81-99. 

174  R. Wolniak, E. Kostorz, op. cit., s. 42. 
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– niezawodno  (reliability) – zdolno  do dostarczania obiecanej us ugi, 
– reagowanie (responsiveness) – ch  pomocy klientowi i dostarczenia szyb-

kiej us ugi, szybkie reagowanie na wymogi stawiane przez klientów, 
– pewno  (assurance) – wiedza i dobre wychowanie pracowników oraz 

umiej tno  wzbudzania zaufania i pewno ci klientów, 
– empatia (empathy) – zindywidualizowana i dba a uwaga, któr  firma za-

pewnia klientom, uto samianie si  z potrzebami klientów. 
Respondent wypowiada si  na temat elementów us ugi wchodz cych 

w sk ad ka dego wymiaru w taki sposób, e ocenia, jak postrzega us ug  (per-
ception) oraz jakie ma wobec niej oczekiwania (expectation). Nast pnie badacz 
oblicza ró nic  mi dzy oczekiwaniami a postrzeganiem i im jest ona wi ksza, 
tym wi ksze jest niezadowolenie klienta175, które firma powinna zmniejsza , 
innymi s owy „zamkn  luki”, tak eby klient czu , e jego oczekiwania nie ró -
ni  si  od tego, co zakupi . Wielko  luki jest wskazówk , gdzie mog  pojawi  
si , lub ju  s , problemy zwi zanych z jako ci  procesów us ugowych. 

SERVQUAL jest najbardziej znanym przyk adem metody wieloatrybutowej, 
której celem jest okre lenie cech (atrybutów) us ugi istotnych dla klienta. Ten 
rodzaj badania przeprowadza si  za pomoc  ankiet, w których klienci zaznacza-
j  dla pewnego zestawu cech swoje oczekiwania oraz ocen  danej us ugi. 
W procesie analizy wyników zestaw cech jest redukowany za pomoc  analizy 
wieloczynnikowej do kilku atrybutów dla klienta kluczowych. 

Pomimo powszechnego uznania i stosowania metod wieloatrybutowych, 
niektórzy autorzy wykazuj  liczne ich s abo ci. Przede wszystkim za dyskusyjne 
uznano badanie jako ci jako ró nicy oczekiwa  i oceny danego us ugodawcy. 
Krytykowano ponadto abstrakcyjne sformu owania u yte w kwestionariuszu, 
brak uwzgl dnienia procesowego charakteru us ug oraz nik  mo liwo  zasto-
sowania uzyskanych informacji na temat oczekiwa  klientów do dokonania 
zmian w przedsi biorstwie (np. mimo posiadania wiedzy, e atrybuty material-
ne s  wa ne dla klienta, nadal nie wiadomo, jakie one maj  by ). 

Na bazie krytyki metod wieloatrybutowych opracowano metody badania 
zdarze , takie jak technika przypadków krytycznych (Critical Incident Tech-
nique) i mystery shopping176. 

Zgodnie z autorami wymieniaj cymi tylko najcz ciej wykorzystywane me-
tody pomiaru, wydaje si , e za takie mo na uzna 177: 
                                                 
175  W praktyce oczekiwania prawie zawsze s  maksymalne lub zbli one do maksymal-

nych i st d ró nica mi dzy jako ci  postrzegan  a oczekiwan  jest zwykle ujemna. 
176  M. Meder, Zastosowanie metody mystery shopping w bankowo ci detalicznej, Mar-

keting i Rynek, 2005, nr 5, s. 14-15. 
177  Por. Ph. Kotler, Marketing. Analiza..., op. cit., s. 42; S. Wilma ska-Sosnowska, op. 

cit.; T. Sikora, P. Kafel, Badanie satysfakcji klientów w przedsi biorstwach z funkcjo-
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– system skarg i sugestii (w tym analiz  reklamacji), 
– badania ankietowe, 
– badania typu ,,tajemniczy klient”, 
– analiz  utraty klientów. 

Prób  podzia u metod pomiaru satysfakcji podj to w tabeli 8. 

Tabela 8. Podzia  metod pomiaru satysfakcji klienta 

Grupy metod pomiaru satysfakcji 

BEZPO REDNIE: 
• Systemy skarg i sugestii (pisemnych i werbalnych) • Technika wypadków krytycznych  
• Badania ankietowe klientów • Zogniskowane grupy dyskusyjne (focus groups) i grupy   
 u ytkowników (user groups) • Wywiady telefoniczne lub osobiste mened erów  
 z klientami • Analiza utraty klientów • Badanie „jako ci” pracowników 
PO REDNIE: 
• Pozorne zakupy (ghost shopping) • Powtórni klienci (repeat customers) 
• Benchmarking zewn trzny i wewn trzny 
• Trendy sprzeda y, trendy udzia u w rynku, trendy zwrotu z inwestycji 
• Raporty pracowników pierwszego kontaktu z klientami i serwisu 
• Raporty stowarzysze  przemys owych 

SKIEROWANE NA OBIEKT: 
• Analiza udzia u w rynku • Analiza wielko ci sprzeda y (obrotu) • Analiza lojalno ci 

klienta • Ocena reklamacji i przypadków gwarancyjnych (badanie skarg i za ale ) 
• Kontrola jako ci (np. mystery shopping/silent shopping czyli zakupy testowe) 
• Metoda TRI*M • Metoda BASES 
SKIEROWANE NA OSOB : 
• Metoda krytycznych zdarze  • Skale ratingowe 

OD PRYMITYWNYCH DO WYRAFINOWANYCH: 
• Systemy skarg i sugestii • Badania ankietowe • Pozorne zakupy (ghost shopping) 
• Analiza utraty klientów 

NA RYNKU B2B: 
• Analiza reklamacji • Wywiady bezpo rednie (swobodne rozmowy z klientami) 
• Ankiety oceny zadowolenia klientów • Wywiady telefoniczne 
• Wska niki obrotów • Wska niki lojalno ci (powtarzalno ci zakupu) 
• Czas trwania relacji handlowych • Udzia  w rynku • Wska nik zyskowno ci 

POZOSTA E: 
• SERVQUAL • Skala wa no ci-realizacji 

ród o: opracowanie na podstawie literatury wykorzystanej w podrozdziale 2.2. 

 
                                                                                                                        

nuj cym systemem zarz dzania jako ci , Marketing i Rynek, 2004, nr 8, s. 28;  
M. Salerno-Kochan, Popularno ..., op. cit., s. 325. 
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Oczywi cie oprócz przedstawionego wy ej podzia u mo na podj  prób  
jeszcze innej klasyfikacji178, lecz najistotniejsze jest odpowiednie dobranie me-
tody pomiaru do celu, jaki zamierza si  osi gn , np. je li firma obs uguje tylko 
kilku klientów, to nie ma sensu przeprowadza  w ród nich bada  ankietowych, 
a w przypadku bardzo du ej liczby kontrahentów, trudno b dzie przeprowadzi  
wywiady telefoniczne. Nie powinno stosowa  si  tak e jednej (nawet spraw-
dzonej) metody pomiaru satysfakcji, lecz zespó  metod i mierników179 uzale -
niony od specyfiki dzia alno ci firmy. 

Wymienione metody pomiaru zadowolenia klienta powinny wchodzi  
w sk ad przemy lanego i kompleksowego systemu badawczego, umo liwiaj -
cego im wzajemn  wspó prac . Przyk adem mo e by  proces badawczy nazy-
wany w polskiej literaturze Customer Satisfaction Research (CSR)180. 

Klasyczny model Customer Satisfaction Research podzielony jest na dwie 
fazy: eksploracyjn  i diagnostyczn . 

Faza eksploracyjna s u y do ustalenia czynników generuj cych (nie)zado-
wolenie klientów z marki. W jej trakcie przeprowadza si  dwa rodzaje bada : 
– jako ciowe – realizowane za pomoc  zogniskowanych wywiadów grupo-

wych lub pog bionych wywiadów indywidualnych na celowo dobranych 
próbach respondentów, 

– semiilo ciowe – realizowane za pomoc  wywiadu ankieterskiego cz ciowo 
standaryzowanego, zawieraj cego wiele pyta  otwartych; w badaniu tym 
nale y ustali  wa no  kryteriów zadowolenia oraz wzajemne zwi zki mi -
dzy czynnikami wyró nionymi w fazie jako ciowej. 

Faza diagnostyczna ma na celu pomiar zadowolenia klientów z marki na 
poziomie cech produktu istotnych dla nabywcy. Poziom zadowolenia z wyrobu 
jest porównywany z poziomem zadowolenia z wyrobów firm konkurencyjnych. 

                                                 
178  Niektóre metody oznaczaj ce takie same dzia ania, nazywane s  ró nie w literatu-

rze. Zob. K. miatacz, L. Nie urawski, Pomiar satysfakcji klienta – studium teore-
tyczne, Wspó czesne Zarz dzanie, 2005, nr 2, s. 11. 

179 Obszerny zbiór mierników satysfakcji prezentuje D.R. Hausknecht w: D.R. 
Hausknecht, Measurement scales in consumer satisfaction/dissatisfaction, „Journal 
of Consumer Satisfaction, Dissatisfaction and Complaining Behavior, 1990, vol. 3,  
s. 1-11. Por. A. Baruk, Marketingowe kreowanie warto ci, Problemy Jako ci, 2002, 
nr 7, s. 19-24. 

180  Wa niejsze publikacje dotycz ce procedury CSR ukazywa y si  w kolejno ci nast pu-
j cej: D. Bachelet, Measuring Satisfaction; or the Chain, the Tree and the Nest, [w:] 
Customer Satisfaction Research, pod red. R. Brookes'a, Esomar, Amsterdam 1995, s. 
105; K. Staszy ska, Customer Satisfaction. Problemy i metody badania, Marketing 
Serwis, 1998, nr 3, s. 2; E. Budakowska, K. Staszy ska, op. cit., s. 54; J. Otto, Marketing 
relacji..., op. cit., s. 81; S. Kaczmarczyk, Zastosowania bada ..., op. cit., s. 120-121. 
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Przeprowadza si  ilo ciowe badania ankietowe za pomoc  wywiadu ankieter-
skiego bezpo redniego czy telefonicznego lub ankiety pocztowej. Responden-
tami s  losowo dobrani konsumenci produktu. 

Badania fazy eksploracyjnej nie musz  by  przeprowadzane systematycz-
nie (oczekiwania nie zmieniaj  si  cz sto), natomiast diagnostyczne nale y po-
wtarza  regularnie. 

Pomiaru satysfakcji dokonuje si  przy wykorzystaniu Wska nika Satysfakcji 
Klientów181 (WSK). R. Kozielski zalicza WSK (w j zyku angielskim okre lany jak 
Customer Satisfaction Index, skrót CSI) do wska ników marketingowych. Po-
zwala on na pomiar poziomu zadowolenia klientów w odniesieniu do okre lo-
nych wcze niej kategorii uznanych przez nabywców za najistotniejsze. Pomiaru 
poziomu satysfakcji dokonuje si  najcz ciej metod  ankietow : prosi si  klien-
tów o ocen  ró nych cech produktu lub us ugi na odpowiedniej skali182. 
Wska nik pozwala mierzy  zadowolenie konsumentów z oferty danej firmy, kil-
ku firm, jednej lub kilku bran y, rynku183 itp. Ka da firma mo e wykorzysta  
WSK do oszacowania poziomu zadowolenia swoich klientów.  

Narodowe Wska niki Satysfakcji Klienta umo liwiaj  porównywanie po-
ziomu zadowolenia i lojalno ci mi dzy firmami, sektorami przemys u i krajami. 
Narodowy Wska nik Satysfakcji Klienta mo e by  uzupe niaj cym, mierz cym 
zadowolenie z perspektywy makroekonomicznej wska nikiem rynkowym dla 
tradycyjnych mierników, takich jak: zwrot z inwestycji, zysk i udzia y w rynku 
lub zbilansowana karta wyników Kaplana i Nortona. Narodowe wska niki satys-
fakcji pomagaj  zarówno konsumentom, jak i mened erom oszacowa  jako  
produktów i us ug, pomagaj  firmom porównywa  przeprowadzone operacje 
i podejmowa  decyzje dotycz ce polityki jako ciowej. Wszystkie tworzone s  
na podstawie strukturalnego modelu, który zawiera okoliczno ci poprzedzaj ce 
satysfakcj  klienta (antecedents) i jej skutki (consequences). 

Pierwszy Narodowy Wska nik Satysfakcji Klienta (National Customer Satis-
faction Index) opracowano w Szwecji. Szwedzki barometr zadowolenia klienta 
(SCSB) s u y jako krajowe narz dzie umo liwiaj ce pomiar zadowolenia klien-
tów i ocen  jako ci produktów i us ug firm i bran 184. W 1994 r. National Quali-

                                                 
181  Spotyka si  tak e nazewnictwo „Indeks Satysfakcji (Zadowolenia) Klienta”. 
182  Wska niki marketingowe, pod red. R. Kozielskiego, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 

2004, s. 49. 
183  Przyk adem prowadzonego (w ramach bada  omnibusowych) pomiaru zadowolenia na 

rynku us ug telefonii komórkowej i stacjonarnej w Polsce jest „TNS Telecoms Index”. 
184 Podmioty rynkowe brane pod uwag  w badaniach narodowych wska ników 

w Szwecji, Niemczech i USA wymieniane s  m.in. w: M.D. Johnson, A. Herrmann,  
A. Gustafsson, Comparing customer satisfaction across industries and countries, Jo-
urnal of Economic Psychology, 2002, no. 23, s. 758-759. 
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ty Research Center z USA zaadaptowa o SCSB w celu stworzenia w asnego na-
rodowego wska nika – Ameryka skiego Wska nika Satysfakcji Klienta (ACSI). 
W 1999 r. w Europie, mi dzy innymi przy wspó udziale Europejskiej Fundacji 
Zarz dzania Jako ci  i Komisji Europejskiej, przeprowadzono badania pilota o-
we w dwunastu krajach w celu wdro enia Europejskiego Wska nika Satysfakcji 
Klienta (ECSI). Przed ECSI wdro ono Niemiecki Barometr Satysfakcji Klienta 
(DK). Oprócz wymienionych krajów, narodowe wska niki zadowolenia klienta 
funkcjonuj  jeszcze w Szwajcarii, Norwegii, Rosji, Tajwanie185. 

Podsumowuj c zagadnienie, nale y zwróci  uwag  na to, e nie ma do-
skona ych metod pomiaru satysfakcji. Ka dy pomiar zawsze b dzie nara ony na 
pewien b d szacunku, poniewa  trudno mierzy  emocjonalne reakcje cz owie-
ka. Nie ma te  jednej standardowej metody do pomiaru zadowolenia klientów. 
Przedsi biorstwa stosuj  zazwyczaj zespó  metod i mierników, których dobór 
uzale niaj  od specyfiki dzia alno ci. Najlepsze efekty uzyskuj  te firmy, które 
stosuj  kilka metod wzajemnie komplementarnych. Ka da z nich dostarcza bo-
wiem innych informacji o klientach i stopniu ich zadowolenia186. 

Warto podkre li , e badania satysfakcji klientów, oprócz funkcji poznaw-
czych, s u  tak e do innych celów, m.in.: 
– reklamowych – na przyk ad supermarkety mog  rozsy a  kwestionariusze 

ankietowe poczt  do wielu mieszka ców, niektórych mo e to przekona  do 
pierwszej wizyty w sklepie, który troszczy si  o klientów;  

– budowania zaufania do firmy – klient maj cy wiadomo , e firma intere-
suje si  jego opini  na jej temat, mo e postrzega  j  jako bardziej solidn . 

Zatem nawet nieudane pomiary satysfakcji, niemaj ce warto ci poznaw-
czej, ale przeprowadzone z odpowiednim rozg osem, mog  przynie  wykonu-
j cej je firmie korzy . 

2.3. PRZYK ADY CZYNNIKÓW WYZNACZAJ CYCH OCZEKIWANIA 
KLIENTÓW 

Jednym z najistotniejszych zada  przedsi biorstw, o strategicznym zna-
czeniu dla ich przysz o ci, jest poznanie oczekiwa  ich klientów. Cz sto okre la 
si  je mianem czynników istotnych dla klientów danej firmy. Ich identyfikacja 
pozwala na lepsze zrozumienie ich roli w procesie zaspokajania potrzeb klien-
tów a tak e funkcjonowania przedsi biorstwa. 

                                                 
185  S. Aydin, G. zer, National customer satisfaction indices: an implementation in the 

Turkish mobile telephone market, Marketing Intelligence & Planning, 2005, vol. 23, 
no. 5, s. 487-489. 

186  L. Nie urawski, A. Kobyla ski, B. Paw owska, op. cit., s. 10. 
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Wed ug Z. Pier cionka, do najwa niejszych czynników wp ywaj cych na 
wybór danego produktu (us ugi) przez odbiorc  na okre lonym rynku nale 187: 
1. Funkcje i jako  oferowanego produktu/us ugi (mo liwo ci realizacji po-

trzeby odbiorcy). 
2. Nowo  produktu (us ugi). 
3. Ró norodno  oferty stosownie do wymaga  odbiorców, kompleksowo  

i komplementarno  oferty. 
4. Stopie  wyró niania si  produktu i firmy na tle ofert konkurentów. 
5. Cena produktu (us ugi), warunki p atno ci, rabaty. 
6. Mo liwo  wp ywu odbiorcy na produkt, formy dostaw, p atno ci, czyli sto-

pie  i charakter powi za  odbiorcy z firm . 
7. Czas realizacji dostawy, czas transakcji, czas zwi zany z serwisem. 
8. Intensywno  i jako  promocji. 
9.  Dost pno  towaru, miejsce i atwo  nabycia, rodzaj kana ów dystrybucji, 

jako  obs ugi, metody sprzeda y. 
10. Skala, zakres, jako  i koszty serwisu, zakres i jako  gwarancji, us ugi przed 

sprzeda  i przy sprzeda y. 
11. Koszty przestawienia, przyzwyczajenie i kontakty osobiste, lojalno  wobec 

firmy lub/i kraju jej pochodzenia. 
12. Skala obecno ci na danym rynku geograficznym. 
13. Wielko  przedsi biorstwa i perspektywy jego rozwoju. 
14. Marka produktu oraz renoma firmy. 

Czynniki te, kszta towane celowo przez ró ne firmy na okre lonych pozio-
mach, tworz  warto  dla odbiorcy. Warto  danego produktu (us ugi) dla 
klienta jest zdeterminowana przez zdolno  oferowanego produktu (us ugi) do 
zaspokajania potrzeb tego klienta. Tak wi c przedsi biorstwo tworzy i oferuje 
zdolno  i mo liwo  zaspokojenia okre lonych potrzeb odbiorców188. 

Z kolei M. Haffer wymienia nast puj ce czynniki sukcesu – z perspektywy 
kreowania nowych produktów189: 
– znajomo  rozmiaru rynku oraz potrzeb, preferencji, zachowa  i wra liwo ci 

klientów na cen , 
– pierwsze stwo na rynku, 
– zrozumienie projektu produktu (usuni cie jego s abo ci), 

                                                 
187 Por. Z. Pier cionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsi biorstwa, Wyd. Nauk. 

PWN, Warszawa 2003, s. 169. 
188  Z. Pier cionek, Rynkowe determinanty konkurencyjno ci przedsi biorstw, Ekonomi-

ka i Organizacja Przedsi biorstwa, 2005, nr 4, s. 3-4. 
189  M. Haffer, Determinanty strategii nowego produktu polskich przedsi biorstw prze-

mys owych, Wyd. UMK, Toru  1998, s. 217. 
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– znajomo  produktów i strategii konkurentów, 
– ofensywne i dobrze wycelowane wprowadzenie produktu na rynek, 
– nowo  zaspokajania potrzeb, 
– lepsze zaspokajanie potrzeb ni  czyni  to obecne produkty przedsi biorstwa 

oraz produkty konkurentów, 
– produkt wysokiej jako ci (trwa o , niezawodno  itp.), 
– przekonanie o sukcesie produktu, 
– profesjonalnie przeprowadzony proces rozwoju produktu (wst pna ocena 

rynku, wst pna ocena techniczna, opracowanie koncepcji produktu, analiza 
ekonomiczno-finansowa, testowanie fabryczne i marketingowe), 

– znajomo  kosztów produkcji, 
– znajomo  procesu produkcyjnego, 
– umiej tno ci i postawy kadry kierowniczej, in ynierskiej i marketingowej, 
– umiej tno ci i mo liwo ci promocji i sprzeda y, 
– rosn ca tendencja zapotrzebowania (popytu rzeczywistego) na produkt da-

nej klasy, 
– odpowiednie zasoby finansowe. 

Podobnie R. Niestrój i P. Hadrian na podstawie pó niejszych bada  wyró -
nili istotne dla przedsi biorstw czynniki konkurencji (w kolejno ci od najwa -
niejszego): wysoka jako  wyrobów (us ug), korzystne dla klientów ceny i wa-
runki p atno ci, sprawny system dystrybucji, korzystna lokalizacja, wysokie 
kwalifikacje personelu, znajomo  i presti  marki, szybko  reakcji na zmiany 
popytu, intensywna reklama i promocja sprzeda y, nowoczesna technologia, 
unikalno  oferty, stosunkowo niskie koszty dzia alno ci190. 

A. Resnik i B. Stern stworzyli list  czternastu informacji kluczowych, bra-
nych pod uwag  przez nabywców w procesie podejmowania decyzji. W jej 
sk ad wchodz : cena i warto  (u yteczno  dla klienta), jako , wykorzystanie 
produktu, komponenty i zawarto , mo liwo  zakupu, oferta specjalna, smak, 
opakowanie, gwarancja, bezpiecze stwo, sk adniki – ich warto  od ywcza, 
wyniki bada  niezale nych instytucji, wyniki bada  sponsorowanych przez fir-
m , nowe my li – rozwi zania191. 

M. Wi niewska zwraca uwag , e w przypadku nagrody EFQM (Europej-
skiej Fundacji Zarz dzania Jako ci ), w sk ad najwa niejszego w nagrodzie kry-
terium „klienci” wchodz  takie czynniki, jak: dost pno , komunikowanie si , 
elastyczno , aktywne zachowanie, reagowanie (z podkryterium: „ogólny wize-

                                                 
190  R. Niestrój, P. Hadrian, Czynniki sukcesu jako wyznaczniki orientacji przedsi bior-

stwa, Marketing i Rynek, 1999, nr 8-9, s. 7. 
191  A. Resnik, B.L. Stern, An Analysis of Information Content in Television Advertising, 

Journal of Marketing, 1977, vol. 41, no. 1, s. 50-53. 
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runek”); jako , warto , niezawodno , nowatorstwo, dostawa, wp yw na 
rodowisko (wyroby i us ugi); umiej tno ci i zachowania pracowników, porady 

i wsparcie, literatura dla klienta i dokumentacja techniczna, post powanie 
z reklamacjami, szkolenie na temat wyrobu, czas reagowania, pomoc technicz-
na, warunki r kojmi i gwarancji (sprzeda  i obs uga posprzeda na); gotowo  
do ponownego zakupu, ch  zakupu innych wyrobów i us ug, ch  zarekomen-
dowania organizacji innym klientom (lojalno )192. 

Wed ug bada  przeprowadzonych w placówkach handlowych przez Z. K -
dzior, podczas dokonywania zakupów wi kszo  konsumentów kieruje si  
przes ankami racjonalnymi: cen , jako ci  i sprzeda  z bonifikat 193. 

M. Cicho , wymieniaj c czynniki decyduj ce o jako ci obs ugi klienta 
w banku, wskazuje na: kultur  obs ugi klienta, predyspozycje osobowe pra-
cownika wspó pracuj cego z klientem, kompetencje pracownika wspó pracuj -
cego z klientem, etyk  zawodow  pracownika obs ugi, jako  procedur194. Ten 
sam autor w pó niejszej pracy podaje kryteria wa ne dla dwóch grup czynni-
ków: sprawnej komunikacji i szybko ci obs ugi. W przypadku „sprawnej komu-
nikacji” s  to: umiej tno  s uchania i rozumienia potrzeb klienta, umiej tno  
rozwi zywania problemów, kultura osobista, s owno , dotrzymywanie usta-
le , zrozumia o  przekazywanych informacji, a dla „szybko ci obs ugi” istotne 
s : czas oczekiwania na rozmow , szybko  i sprawno  za atwiania sprawy, 
uwaga po wi cana klientowi przez pracowników przy wej ciu do banku, a-
two  odnalezienia odpowiedniego pracownika odpowiedzialnego za kwestie, 
którymi jest zainteresowany klient, ograniczenie wymogów formalnych do nie-
zb dnego minimum195. 

Z kolei R. Johnson wymienia takie determinanty jako ci us ug bankowych, 
jak: dost pno , estetyk , dba o  o klienta, osi galno  i dost pno , troskli-
wo  i opieku czo , schludno  i czysto , wygod , zaanga owanie, komuni-
kacj , porozumiewanie si , kompetencje, grzeczno  i stosowno  zachowania, 
elastyczno  w dzia aniu, przyjazno , funkcjonalno , rzetelno  i prawo , 
niezawodno  i solidno , reakcj  na oczekiwania klientów, bezpiecze stwo196. 

                                                 
192  M. Wi niewska, Wdro enie modelu doskona o ci EFQM – drog  do zwi kszania sa-

tysfakcji klienta i poprawy wyników finansowych firmy, [w:] Klient w organizacji..., 
op. cit., s. 393-394. 

193  J. Witek, Skuteczne zarz dzanie sprzeda  w warunkach konkurencji, Marketing 
i Rynek, 2002, nr 3, s. 36. 

194  M. Cicho , Jako  obs ugi klienta w banku, Problemy Jako ci, 2005, nr 6, s. 32. 
195  M. Cicho , Zadowolenie klienta z us ug bankowych, Problemy Jako ci, 2006, nr 6,  

s. 47. 
196  R. Johnson, The determinants of service quality: satisfiers and dissatisfiers, Interna-

tional Journal of Service Industry Management, 1995, vol. 6, no. 5, s. 62. 
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Badania skojarze , zwi zanych z poj ciem „wysoka jako  us ug”, prze-
prowadzone przez B. Miko ajczyka i R. Wolnego, wykaza y, e wysoka jako  
tych e kojarzy si  g ównie z personelem. Zidentyfikowane skojarzenia, w kolej-
no ci od najwa niejszych, to: mi a, uprzejma obs uga; fachowo , profesjona-
lizm, kompetencje; satysfakcja, zadowolenie klienta; kompletna oferta, kom-
pleksowo  us ug; szybka, sprawna obs uga; solidno , dok adno ; wysoki 
standard; pomocna obs uga197. 

A. D browska, podkre laj c, e czynniki decyduj ce o przewadze firmy na 
rynku s  ci le zwi zane z rodzajem prowadzonej dzia alno ci i jej specyfik , 
wyró nia trzy, które maj  dominuj ce znaczenie: oferowanie klientom atrak-
cyjnej i zró nicowanej oferty us ugowej (73% wskaza ); fachowa, szybka obs u-
ga (71%) i elastyczno  w dostosowaniu ofert do potrzeb klientów (71%). W te-
lekomunikacji za priorytetowe atuty uznano: wysok  jako  wiadczenia us ug, 
szybk  fachow  obs ug 198.  

Uogólniaj c, nie wchodz c w nieistotne ró nice semantyczne, mo na 
stwierdzi , e wi kszo  wymienionych wcze niej czynników pokrywa si  ze 
zbiorem „instrumentów konkurowania”, opracowanym przez M.J. Stankiewicza 
(tabela 9).  

W obszarze kompetencji przedsi biorstwa jako dostawcy oferty, wyró nia on 
nast puj ce cele konkurowania i dostosowane do nich instrumenty konkurencji, ja-
kie powinna stosowa  firma. Nale  do nich: 
– maksymalizacja, w oczach potencjalnego nabywcy, warto ci u ytkowej przedsta-

wianej oferty, 
– maksymalizacja, w jego odbiorze, warto ci emocjonalnej oferty, 
– minimalizacja negatywnego odbioru poziomu ceny.  

Oprócz wymienionych w tabeli 9 M.J. Stankiewicz opracowa  i przedstawi  
tak e instrumenty uniwersalne dotycz ce promocji i komunikacji. Nale  do nich: 
reklama, targi i pokazy handlowe, wystawy, public relations, sprzeda  osobista, 
tzw. marketing bezpo redni (katalogi, listy, telemarketing) oraz programy lo-
jalno ciowe199. 

 

 

 

                                                 
197  B. Miko ajczyk, R. Wolny, Marki dóbr i us ug w opinii konsumentów, Marketing i Ry-

nek, 2004, nr 4, s. 34. 
198  A. D browska, Mo liwo ci rozwoju firm us ugowych, Marketing i Rynek, 2003, nr 4, 

s. 30. 
199  M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno  przedsi biorstwa ..., op. cit., s. 246-250. 



84 
 

Tabela 9. Instrumenty konkurowania zgodne z celami konkurowania 
Instrumenty konkurowania

maksymalizuj ce minimalizuj ce 

warto  u ytkow  warto  
emocjonaln

negatywny odbiór  
poziomu ceny 

– jako  produktu
– nowoczesno  produktu 
– szeroko  asortymentu 
– elastyczno  dostosowania produktu do 

potrzeb odbiorców 
– cz stsze ni  konkurenci wprowadzanie 

nowych produktów na rynek (instrument 
ten ma równie  wp yw na warto  emo-
cjonaln  produktu) 

– cz stsze ni  konkurenci modernizowanie 
produktów 

– kreowanie potrzeb klientów za pomoc  
nowych produktów 

– zakres wiadczonych us ug przed- i/lub 
oko o- i/lub posprzeda nych 

– jako  us ug przed- i/lub oko o- i/lub po-
sprzeda nych 

– zapewnianie cz ci zamiennych 
– zapewnianie atwego dost pu do produktu 

na rynku 
– zapewnianie dogodnego czasu nabycia 

produktu 
– zapewnianie dogodnego miejsca nabycia 

produktu 
– ró nicowanie sposobu dystrybucji 
– terminowo  dostaw 
– utrzymywanie kontaktów z klientami (od-

biorcami) w fazie kreowania (powstawa-
nia) koncepcji produktu 

– utrzymywanie kontaktów z klientami  
w fazie realizacji koncepcji produktu 

– szybkie reagowanie na sygna y klientów 
dotycz ce prezentowanej oferty 

– marka produktu
– zró nicowanie pro-

duktu (dyferencja-
cja) 

– atrakcyjno  opa-
kowania 

– wyró nianie si   
produktów wobec 
produktów konku-
rentów 

– proekologiczne  
cechy produktu 

– utrzymywanie bli-
skich kontaktów 
z klientami w celu 
spowodowania ich 
„przywi zania”  
i lojalno ci wobec 
producenta 

 

– sam poziom ceny 
– ceny us ug oko o- 

i posprzeda nych 
– ceny cz ci za-

miennych 
– warunki i okres 

gwarancji 
– ceny promocyjne 
– ceny nowo ci 
– warunki p atno ci 
– upusty cenowe  

(rabaty) 
– sezonowe obni ki 

cen 
– sprzeda  ratalna 
– kredytowanie  

zakupów 
 

ród o:  M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno  przedsi biorstwa. Budowanie konkurencyj-
no ci przedsi biorstwa w warunkach globalizacji, Wyd. „Dom Organizatora”, 
Toru  2002, s. 246-248. 

Niezwykle dynamicznie rozwijaj cym si  od kilku lat instrumentem konku-
rowania przydatnym do wszelkiego przekazu informacji s u cej: gromadzeniu 
wiedzy, monitorowaniu otoczenia, rekrutacji pracowników, wspó pracy, kontroli 
dzia a , kontroli kana ów dystrybucji, koordynacji, zawierania transakcji, zarz dza-
nia logistyk , serwisem itd. jest internet. Jest on jednocze nie tworem, przejawem 
i akceleratorem globalizacji jednocze nie. 

M. Porter widzi mo liwo  zastosowa  internetu we wszystkich ogniwach 
stworzonego przez niego a cucha warto ci, przy czym te z jego zastosowa , któ-
re bezpo rednio mo na zaliczy  do instrumentów konkurowania, to: 
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– marketing bezpo redni, 
– reklama, promocja, 
– publicity i public relations, 
– kana y sprzeda y on-line (zawieraj ce strony i sklepy internetowe), 
– bie ce kontakty i sprz enia zwrotne z klientami (tzw. feedback), 
– on-line konfiguracje produktów, partii zamówie , partii dostaw,  
– bie ce badanie satysfakcji klienta, 
– serwis konsumencki, 
– samoobs uga konsumenta na stronach internetowych lub podobne u atwienia 

szybkiego, pe nego, taniego, elastycznego (reaktywnego) realizowania interak-
cji, cznie z transakcjami kupna/sprzeda y. 

Wed ug M.J. Stankiewicza, instrumenty konkurowania w ostatecznym roz-
rachunku powinny przyczynia  si  do akceptacji oferty przedsi biorstwa przez 
rynek, co jest podstawowym warunkiem tworzenia warto ci dodanej. Rozpatruj c 
je pod tym wzgl dem, nale y przyzna , e pierwszoplanowe znaczenie maj  instru-
menty „na wyj ciach" przedsi biorstwa, wykorzystywane na rynkach zbytu. G ów-
nie te instrumenty s  w stanie bezpo rednio wywo a  strumie  przychodów 
przedsi biorstwa200. 

Zaprezentowane przyk ady sposobów podzia u i interpretacji oczekiwa  
klientów daj  mo liwo  lepszego przygotowania do bada  empirycznych po-
przez ukazanie z o ono ci problemów oraz konieczno  indywidualnego podej-
cia do ka dego zadania badawczego. Z drugiej strony sugeruj , e nie ma, po-

za czynnikami o charakterze bardzo ogólnym, jak: cena, jako  itp. – gotowych 
rozwi za . Profesjonalne podej cie wymaga wysi ku i identyfikacji czynników 
zadowolenia dostosowanych indywidualnie do ka dej firmy lub przynajmniej 
bran y. 

2.4. NIEDOSKONA O CI POMIARU SATYSFAKCJI KLIENTA 

Prowadz c pomiar zadowolenia klientów, nale y mie  wiadomo , e 
brak dostatecznej wiedzy na ich temat wi e si  z komplikacjami wynikaj cymi 
z ró norodnych przyczyn. 

B. Paw owska wymienia bariery pomiaru satysfakcji, które wskazuj  sami 
go wykonuj cy. Zalicza si  do nich201: 
– opór pracowników i strach przed konsekwencjami braku satysfakcji klienta, 
– zbyt du e obci enie pracowników dzia alno ci  bie c , 
– brak rodków finansowych na prowadzenie bada , 

                                                 
200  Ibidem, s. 250. 
201  B. Paw owska, Pomiar satysfakcji klienta instrumentem urynkowienia wewn trzne-

go przedsi biorstwa w procesie doskonalenia jako ci produktu, [w:] Klient w organi-
zacji..., op. cit., s. 301-305. 
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– nieznajomo  zagadnienia. 

Opór pracowników przed wykonywaniem pomiaru satysfakcji mo e wyni-
ka  ze strachu przed zbyt niskim, w ich mniemaniu, poziomem zadowolenia 
klientów. Mo e si  to wydawa  dla obserwatora z zewn trz niedorzeczne, lecz 
kiedy przyjmie si  punkt widzenia pracownika, rozliczanego przez szefa, to 
mo na ten fakt zrozumie . Je li po wykonaniu pomiarów, ten e szef uzna, e 
wyniki s  wed ug niego za niskie, mo e ukara  podw adnego, który asekuracyj-
nie, woli nie robi  takich bada  w ogóle. 

Poza tym, w Polsce powszechn  praktyk  pracodawców jest przeci anie 
pracowników obowi zkami, wynikaj ce z prze wiadczenia w a cicieli firm, e 
koszty zatrudnienia s  na tyle wysokie, e lepiej doda  obowi zków ju  zatrud-
nionym, ni  zatrudnia  dodatkowego pracownika lub chocia by firm  ze-
wn trzn . Pracownik obarczony dodatkowymi obowi zkami nie b dzie ich 
sprawowa  nale ycie, gdy  zale y mu przede wszystkim na poprawnym wype -
nianiu zada  dotychczasowych. Dodatkowe obowi zki potraktuje raczej jako 
kar  i mo e ich unika  lub wype nia  je niedok adnie. Je li nadmiernie obci o-
ny pracownik ma na podstawie opinii klientów przygotowa  kwestionariusz do 
dalszych bada , mo e uzna , e lepiej przygotowa  samemu to narz dzie ba-
dawcze i zaoszcz dzi  czas. Przez takie post powanie firma mo e prowadzi  
badania satysfakcji, opieraj c je na kryteriach, które w opinii pracownika mo-
gliby poda  klienci, ale ich nie zapytano. 

Z wcze niejszym zagadnieniem cz ciowo wi e si  równie  nieprzezna-
czanie przez firmy w ogóle rodków na pomiar satysfakcji. Robi si  to dla do-
ra nych oszcz dno ci, zapominaj c o wymiernej roli takich bada , polegaj cej 
na tym, e najcz ciej najpierw zmniejsza si  zadowolenie klientów, a potem 
sprzeda . Znaj c poziom zadowolenia oraz negatywne trendy spadkowe, mo -
na stara  si  im przeciwdzia a . Nie wiedz c nic o zadowoleniu swoich klien-
tów, kierownicy firm mog  kierowa  si  jedynie intuicj , wynikaj c  mi dzy in-
nymi z obserwacji sytuacji na rynku. Jednak e wydaje si , e czasy biznesme-
nów „z nosem do interesów” odchodz  do przesz o ci w coraz dynamiczniej 
zmieniaj cym si  otoczeniu przedsi biorstw. 

Ostatni  barier  jest nieznajomo  zagadnienia, która mo e wynika  
z wcze niejszych ogranicze . Nadmierne obci enie obowi zkami nie sprzyja 
dokszta caniu pracowników, którzy i tak maj  ma o czasu (zak adaj c, e nie 
pracuj  w godzinach nadliczbowych – cz sto nieodp atnie). Ewentualne szko-
lenie, które najszybciej pomaga zaznajomi  s uchaczy z nowym zagadnieniem, 
kosztuje, wi c je li kto  nie podchodzi powa nie do ws uchiwania si  w opinie 
swoich klientów, to trudno oczekiwa , eby wydawa  pieni dze na us ugi dy-
daktyczne. Taniej jest nakaza  nadmiernie obci onym obowi zkami pracowni-
kom samokszta cenie, które nie przyniesie oczekiwanych rezultatów z powo-
dów wskazanych wcze niej. 
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To swoiste „b dne ko o” mo na najszybciej przerwa , zatrudniaj c pracow-
nika zajmuj cego si  zagadnieniem jako ci i satysfakcji klientów lub, co zw aszcza 
w firmach mniejszych jest gorszym rozwi zaniem, zatrudni  firm  zewn trzn  do 
dbania o zadowolenie klientów zleceniodawcy. Pracownicy ma ych firm wiedz  
najlepiej, z powodu bezpo rednich kontaktów z klientami, kiedy taki zwi zek wy-
kazuje symptomy niekorzystne, mog ce zako czy  si  odej ciem klienta. 

Systemy zarz dzania jako ci  niew tpliwie upowszechni y badania satys-
fakcji klientów w wiadomo ci pracowników firm je wykorzystuj cych, ale 
cz  z nich ma do tych dzia a  nastawienie negatywne. Nie widz  oni zwi zku 
mi dzy badaniami satysfakcji a wynikaj cymi z nich decyzjami przyczyniaj cymi 
si  do zysku przedsi biorstwa. Nie mo na pomija  równie  takich patologicz-
nych zjawisk, jak funkcjonowanie certyfikatów jako ci w firmach, które nie sto-
suj  si  do ich wytycznych, ale formalnie je maj , na przyk ad ze wzgl du na 
wymagania kontrahentów. Jest to pewnego rodzaju oszustwo, spowodowane 
dzia alno ci  nieuczciwych firm certyfikuj cych, sankcjonuj cych takie sytuacje. 

Wskazane bariery s  cz sto wynikiem b dów (tabela 10) pope nianych 
w procesie u ytkowania systemów mierz cych zadowolenie klientów. B dy te 
cz ciowo s  spowodowane ograniczeniami wskazanymi wcze niej, ale g ówne 
ich przyczyny to niedo wiadczenie i niewiedza pracowników odpowiedzialnych za 
badania opinii klientów o w asnej firmie, a niekiedy zwyk e lenistwo i brak pozy-
tywnej (niewynikaj cej z przymusu lub polecenia) motywacji do ich prowadzenia. 

B dy wynikaj ce z niewiedzy to: 
– brak powi zania zadowolenia klienta z wynikami finansowymi, 
– przekonanie, e utrata jakiegokolwiek klienta to nieszcz cie, 
– ocenianie zadowolenia klientów w kategoriach absolutnych, 
– przekonanie, e o wierno ci klienta decyduje wy cznie jego zadowolenie, 
– brak dynamicznego podej cia do procesu pozyskiwania klientów, 
– niewykorzystanie mo liwo ci tkwi cych w syntetyzowaniu danych i s abe 

wykorzystanie dost pnych technologii. 

W ród b dów wynikaj cych z lenistwa i braku motywacji mo na wymieni : 
– przekonanie, e samo badanie zadowolenia wystarczy, 
– ignorowanie czynników kszta tuj cych zachowania klientów, 
– poprzestawanie na utrzymaniu dotychczasowych klientów, 
– niedocenianie roli pracowników maj cych kontakt z klientem. 

Zaistnienie niektórych z wymienionych barier wydaje si  ma o prawdopo-
dobne praktykom zajmuj cym si  badaniami marketingowymi i wiadomym 
konieczno ci ich prowadzenia oraz warto ci uzyskanych na ich podstawie da-
nych. Nale y jednak pami ta , e kadra zajmuj ca si  badaniami marketingo-
wymi w firmach ma w wi kszo ci tylko podstawow  na ich temat wiedz , a za-
tem bardzo ograniczon  motywacj  do ich wykonywania. Dla wi kszo ci pra-
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cowników badania klientów to po prostu kolejny obowi zek, którego staraj  
si , co oczywiste, unikn  lub wykona  go jak najszybciej. 

Warto, za J.L. Lisowskim, skomentowa  w tpliwe pogl dy202 na temat 
okre lania zadowolenia w badaniach marketingowych. Mo na wymieni  takie 
pogl dy wraz z wynikaj cymi z nich problemami, jak: 

 Satysfakcja klienta jest obiektywna. 
Jest to w tpliwe w zwi zku z psychologicznym charakterem tego zjawiska, 
a sam pogl d wzi  si  najprawdopodobniej z wyników pomiaru satysfakcji 
prezentowanych w postaci numerycznej. 

 Satysfakcja klienta jest atwa do zmierzenia. 
Nie jest to prawd  z powodu wielu zmiennych j  kszta tuj cych i to nie tylko 
tych uwidocznionych w modelu wykorzystywanym do szacowania warto ci 
Ameryka skiego Wska nika Satysfakcji Klienta (rys. 4). 

 Satysfakcja klienta mo e by  dok adnie okre lona. 
Opinia ta wynika z wykorzystywania w pomiarze zadowolenia ró norakich 
skal, które tylko pozornie s  dok adne w sensie matematycznym. 

 Satysfakcja klienta mo e by  szybko i atwo zmieniona. 
Niestety satysfakcja klientów zmienia si  bardzo trudno i w d ugim czasie. Za-
dowolenie jest wynikiem wielokrotnych konsumenckich do wiadcze . Dopóki 
te do wiadczenia nie wykazuj  ra cych odchyle  od „warto ci oczekiwanej”, 
nastawienie klienta si  nie zmieni. W praktyce zatem nastawienie mo e by  
szybciej zmienione przez medialne techniki oddzia ywania na klienta (np. re-
klam ) ni  dzi ki stopniowej poprawie jako ci. Z drugiej strony atwo osi -
gni ta zmiana satysfakcji klienta nie oznacza, e b dzie ona trwa a. W prakty-
ce trwa e zmiany nie s  atwe, a w zwi zku z tym nie mo na oczekiwa , e na-
st pi  one szybko. Ze wzgl du na du  inercj , omawiany wska nik mo e by  
jedynie traktowany przez firm  jako pomocniczy, poniewa  odzwierciedla on 
do wiadczenia klientów z przesz o ci, nieraz bardzo odleg ej. 

 rednia warto  pomiaru satysfakcji jest wska nikiem warto ciowym. 
Jest to prawda w przypadku firm wytwarzaj cych niewiele produktów. Du e 
firmy produkuj  tak ró norodny asortyment, e rednia warto  z oferty 
danej firmy mo e by  zani ana przez jeden element asortymentu, z którego 
klienci s  bardzo niezadowoleni. 

W zwi zku z powy szymi problemami, bardzo wa nym aspektem, w sytu-
acji gdy prowadzi si  pomiar zadowolenia, jest jego w a ciwe wykonanie. Po to 

                                                 
202  J.L. Lisowski, Okre li  satysfakcj  klienta, Marketing w Praktyce, 1999, nr 5, s. 16- 

-17. 
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aby pomiar satysfakcji klienta przyniós  jak najwi cej korzy ci, a wyniki by y 
wiarygodne i miarodajne, nale y przestrzega  kilku zasad203: 
a) pomiar powinien by  prowadzony w sposób ci g y – powinien by  trwale 

wbudowany w ca y system zarz dzania i traktowany jako jeden z kluczo-
wych mechanizmów wdra ania, utrzymywania i doskonalenia systemu, 
a pomiary nale y przeprowadza  konsekwentnie, w odpowiednio dobra-
nych i ustalonych odst pach czasu; 

b) powinien by  sformalizowany – je eli prawid owe, zapewniaj ce powtarzal-
no  metody przeprowadzenia pomiaru i w a ciwe zinterpretowanie otrzy-
manych wyników odnosi si  do pomiaru tak trudno mierzalnego parametru, 
jakim jest poziom zadowolenia klientów, to w a nie jednoznaczno  stoso-
wanych metod i formalnie okre lony sposób post powania s  niezb dne do 
uzyskania wiarygodnych informacji; 

c) próba powinna by  reprezentatywna – nale y okre li  stosunek liczby ba-
danych klientów do ich ogólnej liczby, uwzgl dniaj c nast puj ce czynniki: 
– powtarzalno  zakupu – czyli próba odpowiedzi na pytanie: ile razy lub 

jak cz sto klient b dzie prawdopodobnie korzysta  z us ug danej firmy, 
– wp yw zakupu dokonywanego przez jednego klienta danej firmy na jej 

funkcjonowanie, 
– znaczenie zakupu z punktu widzenia zaspokojenia szczególnie istotnych 

potrzeb klienta; 
d) nale y wybra  odpowiedni moment wykonywania bada  – ze wzgl du na 

to, e jako  niektórych us ug mo na oceni  dopiero po pewnym czasie 
i dopiero wtedy informacja o zadowoleniu ma rzeczywist  warto , np. py-
tanie klienta o zadowolenie z us ugi monta u mebli i urz dze  kuchennych 
zaraz po jej zako czeniu jest b dem, poniewa  klient odpowiadaj c, e jest 
zadowolony, mo e g ównie mie  na my li swoje zadowolenie z faktu, e za-
ko czy  si  w jego yciu okres rozgardiaszu zwi zanego z takimi pracami; 

e) nale y u wiadomi  i zaoferowa  klientom korzy ci z bada  – klient musi 
mie  wiadomo , e otrzymuje co  w zamian, poniewa  przewa nie nie do-
strzega adnych plusów z faktu przekazania firmie informacji o swojej satys-
fakcji, uwagach itp. 

Mimo wielu niedogodno ci zwi zanych z przeprowadzaniem analizy satys-
fakcji klienta, wa ne jest, by firmy nie lekcewa y y konieczno ci ich wykonywa-
nia. Lepiej dowiedzie  si  nawet przykrych opinii od swoich klientów, ni  nie 
mie  takiej mo liwo ci z powodu ich odej cia. 

                                                 
203  M. Giemza, Bezpo rednie metody pomiaru satysfakcji klienta, [w:] Klient w organi-

zacji ..., op. cit., s. 184. 
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Rekapituluj c rozdzia  drugi, mo na zaryzykowa  stwierdzenie, e nie u a-
twia zrozumienia opisanych w nim zagadnie  podzia  metod bada  satysfakcji 
klienta na metody ilo ciowe i jako ciowe. Przeci tny obserwator metod ba-
dawczych najcz ciej s yszy o wynikach bada  ilo ciowych. Nie nale y jednak 
zapomina , e s  one najcz ciej efektem bada  jako ciowych. Bez poznania 
przynajmniej kilku klientów nie mo na stworzy  narz dzia badawczego pozwa-
laj cego bada  setki lub tysi ce osób. Zatem bez bada  jako ciowych nie mo -
na przeprowadzi  rzetelnych bada  ilo ciowych. 

Poszukiwania czynników sukcesu nie powiod yby si , gdyby nie wielo  
metod i narz dzi pozwalaj cych bada  (mierzy ) satysfakcj  klienta. W drugiej 
cz ci rozdzia u przedstawiono podzia  na trzy g ówne grupy, z których pierw-
sza skupia metody uwzgl dniaj ce i nieuwzgl dniaj ce opinii klientów, druga 
grupa – podobnie jak pierwsza – obejmuje metody uwzgl dniaj ce wielko ci 
niebazuj ce na ocenie klienta oraz skierowane na osob , nawi zuj ce bezpo-
rednio do oceny dokonywanej przez klienta, a trzecia prezentuje najcz ciej 

wykorzystywane metody w swoistym rankingu atwo ci ich przeprowadzania 
przez firm . 

Dokonuj c przegl du wyników bada , zmierzaj cych do poznania czynni-
ków istotnych dla klientów w kszta towaniu si  relacji z firmami, mo na stwier-
dzi , e poza prób  w szego uj cia problemu, np. przez E. K dzior, która wy-
ró nia takie czynniki, jak cena i jako , podejmowane s  próby szeregowania 
tych zagadnie  w bardziej kompleksowy sposób jak zaprezentowany przez  
M. Stankiewicza, segreguj cego instrumenty konkurowania wed ug celów, ja-
kie maj  pe ni . 

W rozdziale zwrócono tak e uwag  na niedoskona o ci pomiaru satysfak-
cji, które wynikaj  generalnie z wykonywania pomiaru z nienale yt  uwag  
i niewystarczaj cymi nak adami finansowymi. Pope niane b dy s  spowodo-
wane najcz ciej ma  wiedz  osób przeprowadzaj cych pomiary lub brakiem 
motywacji, która wynika m.in. z nadmiernego obci enia obowi zkami. 



 

3. OGÓLNA CHARAKTERYSTYKA RYNKU US UG TELEFONII 
KOMÓRKOWEJ 

3.1. ROZWÓJ RYNKU US UG TELEFONII KOMÓRKOWEJ W POLSCE  
I NA WIECIE 

Telefon komórkowy zrewolucjonizowa  us ugi telekomunikacyjne i od kil-
kunastu lat jest jednym z najpowszechniejszych urz dze  w gospodarstwach 
domowych. Wed ug szacunków International Telecommunication Union (ITU) 
pod koniec 2011 r. by o prawie 6 mld klientów204 telefonii komórkowej na ca-
ym wiecie (rys. 10). 

 
Rys. 10.  Liczba klientów telefonii komórkowej na wiecie w mln i liczba linii telefonicz-

nych na 100 mieszka ców w okresie od 2000 r. do 2011 r. 

ród o: International Telecommunication Union, www.itu.int (7.07.2012). 

Liczba klientów sieci komórkowych w krajach rozwini tych przekroczy a 
100%205. W krajach rozwijaj cych si , liczba telefonów komórkowych na 100 

                                                 
204  W dokumentach angloj zycznych u ywa si  okre le  takich jak: „subscribers”, „cel-

lular mobile lines” itp. Z danych statystycznych wynika, e terminy te okre laj  
wszystkich klientów bez podzia u na p ac cych abonament i korzystaj cych z us ug 
przedp aconych (pre-paid). 

205 Stopie  nasycenia (penetracja rynku), liczony wed ug liczby u ytkowników telefo-
nów komórkowych na 100 mieszka ców o warto ci powy ej 100%, oznacza, e 
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mieszka ców si gn a pod koniec 2010 roku w regionie Azji i Pacyfiku 68%, 
a w Afryce 41%206. 

W ka dym kraju Europy Zachodniej us ugi telefonii komórkowej wiadczy 
od trzech do pi ciu operatorów sieci komórkowych, dysponuj cych zazwyczaj 
w asn  infrastruktur  techniczn . Rynek telefonii mobilnej jest typowo oligopo-
listyczny, charakteryzuje si  istnieniem maksymalnie kilku operatorów207. 

W Polsce liczba u ytkowników telefonów komórkowych na 100 mieszka -
ców wzros a z 10% w 1999 r. do 118% w 2009 r208. 

W 2011 r. warto  przychodów z us ug detalicznych na rynku telefonii ru-
chomej w Polsce osi gn a ponad 19 mld z  (by a o 0,6% wy sza ni  w roku 
2010). Wi kszo  przychodów (80%) wygenerowali klienci post-paid. Najwi k-
sz  kategori  przychodów stanowi y zyski z po cze  g osowych wychodz cych 
(ponad 40%), przychody z SMS-ów osi gn y prawie 14%, za  z transmisji da-
nych 8,6%. Przychody detaliczne z sektora telefonii ruchomej w 2011 r., po-
dobnie jak w roku poprzednim, stanowi y ponad 44% warto ci ca ego rynku te-
lekomunikacyjnego209. 

Wspó czesny rynek telekomunikacyjny mo na scharakteryzowa  przy u y-
ciu czterech s ów kluczowych: prywatny (ponad po owa pa stw wiata prze-
prowadzi a ca kowit  lub cz ciow  prywatyzacj  dominuj cego operatora te-
lekomunikacyjnego), konkurencyjny (w wi kszo ci krajów dopuszcza si  obec-
no  konkurencyjnych przedsi biorstw, szczególnie w komórkowym i interne-
towym segmencie rynku), mobilny (us ugi telekomunikacyjne s  raczej wiad-
czone za pomoc  fal radiowych ani eli telefonii stacjonarnej) i globalny (wielu 
du ych operatorów telekomunikacyjnych posiada udzia y w innych krajach)210. 

                                                                                                                        
cz  klientów korzysta z wi cej ni  jednej aktywnej karty SIM – czyli ma wi cej ni  
jeden numer telefonu, którym si  pos uguje. Podsumowuje si  w ten sposób liczb  
aktywnych „numerów telefonów”, które s  wykorzystywane przez konkretnego 
cz owieka nie zawsze w relacji: 1 karta – 1 aparat telefoniczny. Zatem „liczba u yt-
kowników telefonów komórkowych” oznacza raczej liczb  kart SIM u ywanych 
przez ludzi ni  liczb  osób z tych kart korzystaj cych. 

206  International Telecommunication Union, www.itu.int (13.09.2011). 
207  A. P achecki, Wspieranie konkurencji na rynku telefonii komórkowej, Gospodarka 

Narodowa, 2005, nr 10, s. 28. 
208  Eurostat, www.epp.eurostat.ec.europa.eu (7.07.2012). 
209  Raport o stanie rynku telekomunikacyjnego w Polsce w 2011 roku, Prezes Urz du 

Komunikacji Elektronicznej, Warszawa czerwiec 2012, www.uke.gov.pl (7.07.2012). 
210  A. D browska, Rynek us ug telekomunikacyjnych a konsument i jego prawa – cz. 1, 

Marketing i Rynek, 2005, nr 6, s. 24-29. 
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3.2. SPECYFIKA KONKURENCJI NA RYNKU US UG TELEFONII 

KOMÓRKOWEJ W POLSCE 

Na rynku przeno nej telefonii cyfrowej w Polsce zdecydowanie dominuje 
czterech operatorów211: 
– Polska Telefonia Komórkowa Centertel Sp. z o.o. (PTK Centertel), 
– Polkomtel S.A. (Polkomtel), 
– Polska Telefonia Cyfrowa S.A. (PTC), 
– P4 Sp. z o.o. (P4). 

Operatorzy ci mieli w 2010 r.: 30,5% (PTK Centertel), 29,9% (Polkomtel), 
27,6% (PTC) i P4 11% udzia u w rynku212 us ug telefonii ruchomej w Polsce213. 
Koncesja na pierwsz  sie  GSM214 w Polsce zosta a przyznana w lutym 1996 r. 
firmie Polkomtel, która w pa dzierniku tego roku jako pierwsza zaoferowa a 
us ugi swojej sieci Plus GSM. Kolejny operator, PTC, uruchomi  sie  Era GSM 
w tym samym czasie co Polkomtel. PTK Centertel rozpocz 215 wiadczenie 
us ug jako sie  Idea w marcu 1998 r. Ostatni operator, P4, zadebiutowa  
w marcu 2007 r., oferuj c klientom us ugi sieci Play. W mi dzyczasie nast pi  
rebranding dwóch sieci, tj. Idei na Orange we wrze niu 2005 r. i Ery na T-Mobile 
w czerwcu 2011 r. 
                                                 
211  Operator zawiaduje konkretnymi markami. Jednak e powszechnie spotyka si ,  

nie tylko w j zyku biznesu, sformu owanie stwierdzaj ce, e „operator zawiaduje 
sieci ”. 

212  Udzia  w rynku jest liczony na podstawie deklaracji pojedynczych operatorów sieci 
komórkowych zg aszanych do UKE o liczbie swoich aktywnych u ytkowników kart 
SIM. Dane s  sumowane a ich relatywny udzia  w ogóle wszystkich u ytkowników 
wszystkich operatorów w Polsce jest warto ci  udzia u w rynku. „Aktywno ” jest 
rozumiana ró nie, np. cz  klientów telefonów na kart  (prepaid) ju  nie u ywa 
karty SIM – licz c takie karty SIM jako aktywnych u ytkowników operator staty-
stycznie zwi ksza swój udzia  w rynku. 

213  Raport o stanie rynku telekomunikacyjnego w Polsce w 2010 roku, Urz d Komuni-
kacji Elektronicznej, www.uke.gov.pl (16.09.2011). 

214  GSM to standard telefonii komórkowej. Skrót z j zyka angielskiego Global System 
for Mobile Communications, pierwotnie (z francuskiego) Groupe Spécial Mobile. 

215  Pomimo e sie  Idea wesz a na rynek telefonii mobilnej prawie dwa lata pó niej ni  
Plus i Era, to uda o jej si  dzi ki zaanga owaniu finansowemu i wspomaganiu akty-
wami Telekomunikacji Polskiej (g ównego udzia owca PTK Centertel) po stosunko-
wo krótkim czasie dorówna  udzia owi w rynku konkurentom. Zob. zwi zki mi dzy 
czasem wej cia na rynek a przewag  konkurencyjn  w: I. Rutkowski, Pionierzy na 
rynku, Marketing i Rynek, 1999, nr 3, s. 14. Czynniki decyduj ce o powodzeniu firm 
pó niej wchodz cych na rynek wymieniaj  tak e autorzy: G.J. Tellis, P.N. Golder, 
First to Market, First to Fail? Real Causes of Enduring Market Leadership, Sloan 
Management Review, 1996, no. 2, s. 65-75. 
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Wymienieni operatorzy prowadz  dzia alno , wykorzystuj c w asn  infra-
struktur  techniczn  i przez to okre lani s  skrótem MNO (od angielskiego 
zwrotu Mobile Network Operator). Rozwój infrastruktury jest kosztowny i firmy 
te s  jednymi z najwi kszych inwestorów bezpo rednich w Polsce. W 2007 r. 
zainwestowali w sumie ponad 3,8 mld z 216. 

Na rynku wiadcz  us ugi tak e operatorzy wirtualni, okre lani skrótem 
MVNO (od angielskiego zwrotu Mobile Virtual Network Operator). Nie posiada-
j  oni swojej infrastruktury technicznej umo liwiaj cej wiadczenie us ug GSM, 
a zatem zmuszeni s  do korzystania z urz dze  operatorów MNO217. 

Us ugi telefonii komórkowej w Polsce oferowane s , z uwagi na form  
p atno ci, na trzy sposoby: 
1) dla klientów abonamentowych, czyli op acane przez klientów po skorzysta-

niu z us ug (z j zyka angielskiego nazywane tak e us ugami postpaid), 
2) dla klientów „nieabonamentowych” (us ugi prepaid, przedp acone) – op a-

cane s  przed skorzystaniem z us ug, w formie nazywanej kolokwialnie „do-
adowaniem” lub „zasileniem” konta, czyli sfinansowaniem przez klienta 

przysz ych op at w formie kredytu, ale p atnego przed jego wzi ciem – od-
wrotnie ni  u klientów abonamentowych, 

3) dla klientów „nieabonamentowych” korzystaj cych z us ug cz cych ofert  
postpaid i prepaid (o handlowej nazwie „mix”218) – ró ni si  ona od typowej 
us ugi prepaid konieczno ci  podpisania umowy i dokonywania regularnych 
wp at na umówion  sum . W zamian za to klient mo e kupi  aparat telefo-
niczny w cenie promocyjnej zbli onej do tej dla klientów abonamentowych. 
Jednak e, w swojej istocie, jest to us uga prepaid (klient nie otrzymuje ra-
chunków jak posiadacz abonamentu)219. 

W poprzednich latach dominowali na polskim rynku u ytkownicy prepaid. 
Obecnie ich przewaga si  zmniejszy a, a w konsekwencji liczba klientów abo-

                                                 
216  T. widerek, W 2007 roku co trzecia dzia aj ca w Polsce karta SIM zosta a wy czo-

na, Gazeta Prawna, 2008, nr 46, s. 7. 
217  Pe n  oraz aktualn  list  operatorów wirtualnych sieci ruchomych (MVNO), zg o-

szonych do rejestru przedsi biorców telekomunikacyjnych, prowadzonego przez 
Prezesa Urz du Komunikacji Elektronicznej, mo na znale  na stronach interneto-
wych UKE. Zob. Urz d Komunikacji Elektronicznej, www.uke.gov.pl. 

218  Po czenie ofert postpaid i prepaid okre lane jest jako postprepaid. 
219  Niektórzy specjali ci uczestnicz cy w badaniach zasugerowali, e oferta „mix” zo-

sta a wprowadzona do oferty sieci komórkowych, eby przyzwyczajaj c klientów 
prepaid do regularnego op acania rachunków i mie  przez to mo liwo  atwiejsze-
go nak onienia ich do zostania w przysz o ci p atnikami abonamentu. 
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namentowych i przedp aconych praktycznie si  wyrówna a. W 2010 r. klienci 
abonamentowi mieli rednio 49% udzia u w ca ym rynku (w sieci Play 40%)220. 

Sieci komórkowe w Polsce prowadz  dystrybucj  swoich produktów 
i us ug dla klientów indywidualnych przede wszystkim poprzez kana y wskaza-
ne na rysunku 11. Najmniejsze znaczenie ma tutaj sprzeda  bezpo rednia (ad-
resowana g ównie do klientów korporacyjnych oraz instytucjonalnych).  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 11. G ówne kana y dystrybucji produktów i us ug sieci komórkowych 

ród o: opracowanie w asne. 

Zmniejsza si  znaczenie salonów firmowych, g ównie z powodu dzia a  
samych sieci, które staraj  si  obni a  koszty funkcjonowania, zniech caj c 
klientów do wizyt w tych e, na przyk ad poprzez wprowadzanie odp atno ci 
z tytu u op acania comiesi cznego rachunku przez posiadacza abonamentu. 
Punktów tych jest stosunkowo ma o i docelowo maj  by  miejscami rozwi zy-
wania najwa niejszych problemów klientów. 

Wzrasta znaczenie kana ów, takich jak: infolinie czyli telefoniczne Biura 
Obs ugi Klienta (BOK), internetowe Biura Obs ugi Klienta221, sklepy interneto-

                                                 
220  Raport o stanie rynku telekomunikacyjnego w Polsce w 2010 roku, Urz d Komuni-

kacji Elektronicznej, www.uke.gov.pl (16.09.2011). 
221  Internetowe biura obs ugi klienta wyst puj  w sieci w formie aplikacji dost pnych 

przez strony WWW, umo liwiaj cych, np. zakup dodatkowych us ug lub zmian  
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we, które s  najbardziej efektywne z punktu widzenia ponoszonych przez sie  
jednostkowych kosztów zwi zanych z obs ug  pojedynczego klienta. 

Salony sprzeda y wiadcz  us ugi na zasadach umów operatorów z cz -
ciowo niezale nymi od nich podmiotami gospodarczymi. Placówki te funkcjo-

nuj  pod ró nymi nazwami, jako: autoryzowane punkty sprzeda y, sklepy fir-
mowe, punkty dealerskie, salony partnerskie itp. 

Czynniki takie jak ró norodno  mo liwo ci dost pu do us ug GSM oraz 
coraz ni sze (w sensie relatywnym) ceny spowodowa y, e w Polsce liczba 
klientów sieci komórkowych jest ju  wi ksza ni  klientów sieci stacjonarnych, 
a zjawisko to pot guje fakt, i  nie ma obecnie popularnych us ug telekomuni-
kacyjnych wiadczonych przez operatorów stacjonarnych, których nie wiad-
czyliby operatorzy niestacjonarni222. Niektórzy klienci uwa aj  wi c za nieuza-
sadnione ekonomicznie utrzymywanie dwóch telefonów (stacjonarnego i ko-
mórkowego), z których nie wykorzystuj  w pe ni adnego. W przypadku takich 
dylematów o charakterze finansowym, klienci najcz ciej rezygnuj  z telefonu 
stacjonarnego na rzecz komórkowego. 

Przed sieciami stoi ponadto powa ne wyzwanie – jak utrzyma  dotychcza-
sowych klientów. Roczna stopa utraty klientów przez polskie sieci komórkowe 
by a w 2007 r. wi ksza ni  w Niemczech (tabela 3) i wynios a blisko 35%223. 

Kiedy w po owie 2009 r. wprowadzono w Polsce uproszczone i szybsze 
procedury umo liwiaj ce przenoszenie numerów mi dzy konkurencyjnymi sie-
ciami, wielko  migracji wzros a z ok. 410 tys. w 2009 r. do ok. 860 tys. w 2010 
r. Prawie 65% przeniesionych numerów do sieci innego operatora to migracje 
do sieci Play224. 

Wed ug M. Mitr gi ucieczka klientów do sieci konkurencyjnych powodo-
wana jest m.in. przez czynniki obni aj ce si  relacji mi dzy dostawc  a odbior-
c  us ugi, do których zaliczy  on: 
– atrakcyjne oferty sieci konkurencyjnych, 
– d ugookresowe umowy dla abonentów, po wyga ni ciu których oferta ryn-

kowa zmienia si  na tyle, e dysonans pozakupowy nak ania wielu z nich do 
skorzystania z atrakcyjniejszej oferty konkurentów, 

– warto  wska nika ARPU225. 

                                                                                                                        
planu taryfowego przez internet, bez po rednictwa pracowników telefonicznych 
BOK-ów lub pracowników salonów. 

222  Dowodem na rosn ce mo liwo ci w zakresie poszerzania oferty us ugowej jest cho-
cia by dost p do sieci internet za po rednictwem sieci komórkowej. 

223  T. widerek, op. cit., s. 7. 
224  Raport o stanie rynku telekomunikacyjnego w Polsce w 2010 roku, Urz d Komuni-

kacji Elektronicznej, www.uke.gov.pl (16.09.2011). 
225  M. Mitr ga, Miary relacji firma – klient, Marketing w Praktyce, 2003, nr 9, s. 37. 
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Pewien wp yw na tempo przyrostu liczby klientów ma zakres us ug ofero-
wanych na rynku telefonii mobilnej, który zale y w du ym stopniu od funkcjo-
nuj cej na danym terenie generacji standardu GSM. Ka dy kolejny standard 
musi spe nia  coraz wi ksze wymagania w zakresie niezawodno ci oraz szyb-
szej transmisji danych, które promuj  na rynku nowe us ugi zwi kszaj ce glo-
balne wp ywy operatorów. 

Istotn  cech  rynku telefonii ruchomej jest to, i  kilku dzia aj cych na nim 
operatorów sprzedaje jednorodny produkt, wytwarzany na ogó  na tym samym 
poziomie kosztów. Naturaln  tendencj  jest zawieranie formalnych lub nie-
formalnych porozumie  pomi dzy dzia aj cymi na nim operatorami. Z do-
wiadcze  regulacyjnych Holandii wynika, e istnienie na rynku pi ciu podmio-

tów wcale nie wiadczy o braku mo liwo ci zawierania porozumie  antykonku-
rencyjnych mi dzy dzia aj cymi firmami. Decyzje podj te przez regulatora ho-
lenderskiego, który po stwierdzeniu zmowy cenowej na rynku telefonii mobil-
nej na o y  kar  w kwocie przekraczaj cej 80 mln euro na wszystkich pi ciu 
operatorów, s  doskona  ilustracj  tego faktu. Co ciekawe, istnienie zmowy 
cenowej stwierdzono na rynku, który charakteryzuje jeden z najni szych 
wska ników koncentracji, zajmuj cym drugie po Wielkiej Brytanii miejsce w ze-
stawieniu prezentowanym przez centrum im. Adama Smitha226. Nie jest zatem 
wykluczone, i  podobne, nielegalne praktyki mia y, maj  lub b d  mia y miej-
sce w Polsce, bo jak wskazuj  W. Szymczak i A. o nowski227, post powania an-
tymonopolowe na polskim rynku telekomunikacyjnym skoncentrowane s  
g ównie na rynku telefonii stacjonarnej228. 

3.3. NIEKTÓRE ASPEKTY FUNKCJONOWANIA RYNKÓW 
OLIGOPOLISTYCZNYCH 

Rynek us ug wiadczonych przez sieci komórkowe w Polsce jest typowym 
przyk adem rynku oligopolistycznego229: 

                                                 
226  A. P achecki, Wspieranie konkurencji..., op. cit., s. 28-29. 
227  Zob. W. Szymczak, A. o nowski, Polski sektor telekomunikacyjny w wietle dzia a  

organu antymonopolowego, UOKiK, Warszawa 2003. 
228  A. P achecki, Wspieranie konkurencji..., op. cit., s. 29. 
229  Do lat 80. ubieg ego stulecia w teorii i praktyce dominowa  pogl d, e z punktu wi-

dzenia dobrobytu spo ecznego rynek us ug telekomunikacyjnych powinien by  ryn-
kiem monopolistycznym. Zwolennicy tego pogl du motywowali to specyfik  tego 
rynku, na którym dla osi gni cia oczekiwanych korzy ci i rodków na dalszy rozwój 
niezb dne jest ponoszenie znacznych kosztów na inwestycje w rozwój infrastruktu-
ry sieci oraz w dalszej kolejno ci zapewnienie du ej minimalnej skali wielko ci 
wiadczonych us ug (minimalnej skali produkcji). Zob. A. P achecki, Rozwój rynku te-

lekomunikacyjnego w Polsce a rozliczenia mi dzyoperatorskie, [w:] Mi dzynarodo-
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– dzia a na nim niewielu producentów, 
– ka dy z nich stwierdza, e osi gana przez niego cena zale y nie tylko od wiel-

ko ci jego w asnej produkcji, lecz tak e od dzia a  konkurentów z tej ga zi, 
– ka de z przedsi biorstw ma ograniczon  mo liwo  wp ywania na ceny swo-

ich produktów230. 

Przedsi biorstwo dzia aj ce na rynku oligopolistycznym staje w obliczu 
zasadniczego dylematu: jaki wariant post powania zapewnia maksymalizacj  
zysku w sytuacji, w której trzeba konkurowa  ze znan  liczb  podobnych sobie 
rywali231. Oligopoli ci musz  próbowa  przewidywa  zachowania swoich kon-
kurentów, aby móc wybra  najlepsze w asne posuni cia. Ka dy musi opraco-
wa  i okre li  d ugookresowe strategie, wykorzystuj c najcz ciej teori  gier, 
która pozwala do pewnego stopnia przewidzie  zachowania racjonalnie my l -
cych, konkuruj cych ze sob  podmiotów232.  

D eniem ka dego oligopolisty jest dokonanie takiego wyboru instrumen-
tów i sposobów post powania, który w konsekwencji mo e doprowadzi  do233: 
• wywo ania oraz przy pieszenia pozytywnych reakcji nabywców (przezwyci -

anie ogranicze  po stronie popytu). Jest to mo liwe wtedy, gdy oferowane 
produkty lub us ugi oraz ich w a ciwo ci (w tym równie  ceny) odpowiadaj  
kryteriom, którymi kieruj  si  nabywcy w procesie ich nabywania; 

• opó niania reakcji konkurentów (przezwyci ania ogranicze  ze strony kon-
kurentów). Sk onno ci oraz mo liwo ci opó niania przez oligopolist  reakcji 
konkurentów zale  od: 
– fazy rozwojowej rynku234 (s  silne, kiedy rynek jest w fazie depresji,  

a os abiaj  si , gdy wkracza w faz  ekspansji), 
– charakteru rynku z punktu widzenia stopnia jego homogeniczno ci235 – 

konsekwencje wynikaj ce z obni enia ceny lub jej podwy szania spra-

                                                                                                                        
we i polskie do wiadczenia w zakresie po cze  mi dzyoperatorskich, Instytut cz-
no ci, Warszawa 1999. 

230  D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2000, s. 267. 
231  W.F. Samuelson, S. G. Marks, Ekonomia mened erska, PWE, Warszawa 1998, s. 500. 
232  D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, op. cit., s. 278-279. 
233  W. Wrzosek, Funkcjonowanie rynku, PWE, Warszawa 1998, s. 287-289. 
234  Rynek wi kszo ci us ug telefonii komórkowej w Polsce mo na zaliczy  do rynków 

wzrostowych i dojrza ych. Zob. B. Marciniak, Rynki wzrostowe i dojrza e, Marketing 
i Rynek, 2006, nr 7, s. 14-20. 

235  Homogeniczny oligopol wyst puje wówczas, gdy przedmiot wymiany oraz prefe-
rencje nabywców wobec poszczególnych oligopolistów maj  wzgl dnie jednorodny 
charakter. Podstawowymi instrumentami konkurencji oligopolistycznej na rynku 
homogenicznym mog  by : cena, reklama oraz organizacyjno-techniczne warunki 
wymiany produktów lub us ug. Zob. W. Wrzosek, op. cit., s. 288. 
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wiaj , e mo liwo ci opó niania reakcji konkurentów za pomoc  zmian 
cen s  w warunkach homogenicznego oligopolu ograniczone. 

Uogólniaj c, sytuacja oligopolistów na rynkach jest stosunkowo korzystna, 
poniewa  ceny nie podlegaj  wahaniom w wyniku niewielkich zmian popytu 
i kosztów, tj. wp ywu bezosobowych si  popytu i poda y, ale s  „administrowa-
ne” i kierowane przez wiadome decyzje przedsi biorstw236. 

Stopie  konkurencyjno ci szacowany za pomoc  warto ci wska nika Her-
findahla-Hirschmana237 wynosi dla rynku us ug telefonii komórkowej w Polsce 
w 2011 r. oko o 2700238. Teoretycznie wiadczy to o tym, i  rynek ten jest w du-
ym stopniu konkurencyjny. Pojawienie si  na polskim rynku czwartego opera-

tora, dzia aj cego pod mark  Play, konkuruj cego z sieciami: Era, Plus i Orange 
o ugruntowanej pozycji, zwi kszy o konkurencj  (obni y o wska nik). 

Nale y nadmieni , e pierwsze, wyra nie odczuwalne dla wi kszo ci ob-
serwatorów rynku oznaki konkurencji mi dzy sieciami pojawi y si  w drugim 
kwartale 2004 r., po rozpocz ciu oferowania us ug dla klientów prepaid przez 
sie  Heyah239. Spowodowa o to spadek cen za wys anie wiadomo ci SMS oraz 
wprowadzenie nowych us ug (np. sekundowego naliczania) w us ugach przed-
p aconych. Wiele posuni  tej sieci przyczyni o si  do pojawienia si  korzyst-
niejszych dla wszystkich klientów sieci komórkowych sposobów naliczania 
op at (jak sekundowe naliczanie) i w pewnym stopniu obni ki cen na us ugi. 
Kampania reklamowa przyczyni a si  do wzrostu wiadomo ci, zw aszcza klien-
tów abonamentowych, i  mo na p aci  mniej za us ugi i zainicjowa a przenosi-
ny cz ci z nich do sieci oferuj cych us ugi przedp acone. 

Podsumowuj c, mo na domniemywa , e z racji istniej cej konkurencji na 
oligopolistycznym rynku us ug telefonii komórkowej w Polsce, b dzie si  on 
rozwija  w kierunku korzystnym dla us ugobiorców. 

                                                 
236  Z. Wiszniewski, Mikroekonomia wspó czesna. Syntetyczne uj cie, Centrum Edukacji 

i Rozwoju Biznesu, Warszawa 1997, s. 146-147. 
237  Zob. W.F. Samuelson, S.G. Marks, op. cit., s. 504. 
238  Warto  ta jest rezultatem podniesienia do pot gi, a nast pnie zsumowania warto-

ci udzia ów ka dego z przedsi biorstw z bran y, dla której chce si  oceni  stopie  
zdominowania rynku przez kilka podmiotów. Warto  10000 oznacza, e firma, dla 
której obliczony jest wska nik HHI, jest monopolist  o 100% udziale w rynku. 

239  W jednym z wywiadów Bogus aw Ku akowski, ówczesny Prezes oraz Dyrektor Ge-
neralny Polskiej Telefonii Cyfrowej, zdradzi , e pierwszym impulsem do stworzenia 
marki Heyah by o du e nasycenie rynku polskiego komórkowymi aparatami telefo-
nicznymi. Kilka milionów takich urz dze , uzyskanych przez klientów po promo-
cjach, by o niewykorzystywanych. To przyczyni o si  do sprzeda y us ug telekomu-
nikacyjnych bez aparatów telefonicznych, skierowanych g ównie do m odzie y. 
Media2.pl, www.media2.pl (12.06.2007). 
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3.4. PROBLEMY ZG ASZANE URZ DOWI KOMUNIKACJI 
ELEKTRONICZNEJ (UKE) ORAZ URZ DOWI OCHRONY KONKURENCJI 
I KONSUMENTÓW (UOKIK) PRZEZ KLIENTÓW SIECI TELEFONII 
KOMÓRKOWYCH 

Konsument indywidualny w gospodarce rynkowej jest najs abszym zarów-
no pod wzgl dem ekonomicznym, jak i prawnym podmiotem rynku. Owa s a-
bo  wynika z kilku faktów: 
1) znajduje si  on na rynku powodowany konieczno ci  zaspokojenia swoich 

potrzeb, a wi c w sytuacji dla siebie przymusowej, co ogranicza jego swo-
bod  dzia ania, os abia jego pozycj  i powoduje, e wobec braku innych 
rozwi za  staje si  on gotowy do zaakceptowania proponowanych mu wa-
runków, 

2) ze wzgl du na skal  i tempo zmian b d cych rezultatem post pu cywiliza-
cyjnego konsument, nie posiadaj c odpowiedniej wiedzy ani do wiadczenia, 
cz sto nie jest przygotowany do pe nienia swej roli, 

3) konsument dysponuje z regu y mniejsz  ilo ci  wolnego czasu i rodków do 
zaspokojenia swoich potrzeb oraz dochodzenia ewentualnych roszcze , co 
w praktyce oznacza, e nie jest stron  równorz dn  dla biznesu, a jego pra-
wa mog  by  powa nie zagro one. Nale y podkre li , i  konsument wobec 
coraz silniejszych grup producentów, sprzedawców i us ugodawców, a tak e 
braku wiedzy potrzebnej do prowadzenia czynno ci prawno-administracyj-
nych jest stron  s absz  w przypadku dochodzenia swoich praw, 

4) konsument nie ma takiej wiedzy towaroznawczej, technicznej, ekonomicz-
nej, prawnej oraz takiego do wiadczenia rynkowego, jakimi dysponuje biz-
nes. Cz sto nie potrafi poradzi  sobie z nowymi technikami handlu, agre-
sywnym marketingiem, pseudopromocjami i „superokazjami”, 

5) konsument wyst puje na rynku z regu y pojedynczo, a sprzedawcy i produ-
cenci s  cz onkami ró nych wspieraj cych ich organizacji, dzia aj  w otocze-
niu doradców i ekspertów techniczno-ekonomicznych oraz prawnych240. 

Polityka Unii Europejskiej zmierza do ograniczania mo liwo ci negatywne-
go wp ywu na ycie obywateli przez us ugodawców chc cych wykorzystywa  
swoj  dominuj c  pozycj  na rynku. Pomagaj  w tym urz dy, których zada-
niem (wynikaj cym z dyrektyw UE) jest ograniczanie roli monopoli us ugowych 
dzia aj cych w sektorze infrastruktury oraz okre lanie standardów dzia ania 
przedsi biorstw publicznych, a tak e definiowanie zakresu us ugi powszechnej. 

                                                 
240 A. D browska, Edukacja konsumenta – potrzeba czy wyzwanie XXI wieku, Marketing 

i Rynek, 2001, nr 12, s. 3. 
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Zgodnie z polskimi uregulowaniami prawnymi wzorowanymi na regula-
cjach krajów UE, interesy obywateli chroni  Urz d Komunikacji Elektronicznej 
(UKE), który sprawuje kontrol  prewencyjn , oraz Urz d Ochrony Konkurencji 
i Konsumentów (UOKiK), prowadz cy dzia alno  antymonopolow . 

Organem odpowiedzialnym za monitorowanie rynku us ug zwi zanych 
z przekazem informacji kana ami elektronicznymi jest Urz d Komunikacji Elek-
tronicznej. Zbiera on we wspó pracy ze swoimi oddzia ami terenowymi infor-
macje dotycz ce skarg i wniosków klientów odno nie firm b d cych w obsza-
rze zainteresowania UKE. 

Poni ej przedstawiono informacje uzyskane od urz dników UKE z delega-
tury bydgoskiej oraz pochodz ce z dokumentu wewn trznego UKE pt.: „Analiza 
przyjmowania i za atwiania skarg i wniosków w UKE za rok 2006”. Spotkanie 
w UKE w 2007 r. mia o na celu identyfikacj  problemów zg aszanych przez klien-
tów sieci telefonii komórkowej. Konsultacje ponowiono w 3 kwartale 2011 r. 

Jednym z wielu k opotów jest niemo no  korzystania z us ug sieci komór-
kowych wynikaj ca z wp ywu warunków pogodowych, architektury terenu na 
rozchodzenie si  fal radiowych z anten nadawczo-odbiorczych do aparatów te-
lefonicznych klientów, np. zbyt niski maszt dla wspomnianej anteny mo e nie 
dostarcza  sygna u radiowego do miejsc zas oni tych przez wysokie drzewa, 
góry, wysokie budynki itp. 

Innym specyficznym problemem jest niepoprawne rozchodzenie si  fal 
radiowych w niektórych miejscach. Przyk adem mo e by  umiejscowienie an-
ten nadawczo-odbiorczych obs uguj cych konkretny obszar, zw aszcza na tere-
nach miejskich, na wysokich budynkach, co obni a koszty rozbudowy infra-
struktury, poniewa  operator nie musi stawia  wysokich masztów na poziomie 
gruntu241. Jednak e takie umiejscowienie anten powoduje, e w lokalach znaj-
duj cych si  dok adnie pod tymi urz dzeniami nie mo na skorzysta  z us ug te-
lefonii komórkowej, poniewa  s  one „niepokryte” falami radiowymi. Warto 
w tym miejscu wspomnie , i  istota funkcjonowania telefonii ruchomej, spro-
wadza si  do pomys u, aby ca y teren, po którym porusza  si  mog  klienci sie-
ci, pokry  zasi giem stacji nadawczo-odbiorczych z anten . Ka da taka stacja 
obs uguje swój obszar (tzw. „komórk ”), a zasi g s siaduj cych ze sob  anten 
zachodzi na siebie, aby telefon u ytkownika nie traci  po czenia z sieci  
w trakcie jego przemieszczania si . 

Kolejnym utrudnieniem dla klienta jest niezrozumia y j zyk umów 
o wiadczenie us ug telekomunikacyjnych, które podpisuj  klienci z sieci  ko-
mórkow . Wi kszo  us ugobiorców, bez wzgl du na wykszta cenie, nie jest 

                                                 
241 Cz sto taniej kosztuje sie  wynaj cie miejsca na dachu wysokiego budynku ni  za-

kup dzia ki. 
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w stanie bez przygotowania i praktyki w zakresie zagadnie  prawa telekomuni-
kacyjnego zrozumie  ca ej tre ci umowy, któr  podpisuj . 

Klienci skar  si  tak e UKE na zbyt cz ste si ganie przez operatorów po 
kary pieni ne. Dotyczy to g ównie wszelkich sporadycznych opó nie  w p at-
no ciach lub wspomnianego przypadku, braku mo liwo ci korzystania z us ug 
i niesprawdzenia tego wcze niej, przed podpisaniem umowy przez klienta. Po-
mijaj c wszelkie okoliczno ci, gdy klienci celowo zwlekaj  z p aceniem lub 
w ogóle nie dokonuj  p atno ci za us ugi telekomunikacyjne, nagminna jest 
niech  operatorów do polubownego rozwi zywania takich problemów, tak 
aby klient w trudnej sytuacji nie stresowa  si  jeszcze wizj  dodatkowych k o-
potów. Zdarzaj  si  przypadki, i  jeszcze w trakcie trwania procesu reklamowa-
nia sieci naliczaj  automatycznie kary i sprzedaj  swoje wierzytelno ci firmom 
windykacyjnym. W zwi zku z tym nawet je li w ko cu sie  uzna reklamacj  lub 
inne argumenty klienta na jego korzy , to ma on nowe k opoty z firm  odzy-
skuj c  kupione od operatora nale no ci. Zatem klient z teoretycznie wygran  
spraw  w dziale reklamacji sieci komórkowej ma dodatkowe nieprzyjemno ci, 
których przyczyn  najcz ciej jest brak sprawnej komunikacji wewn trz sieci 
lub mi dzy ni  a firmami, którym ta zleca zadania na zasadach outsourcingu. 

Wi kszo  przedstawionych problemów242 mog aby nie wyst pi , gdyby 
kierownictwo us ugodawców bardziej zaanga owa o si  w proces identyfikacji 
k opotów sygnalizowanych przez klientów. 

Jednak e, co podkre lali urz dnicy UKE, przyczyny problemów le  zarów-
no po stronie us ugodawców, jak i klientów. Nale  do nich: 
– brak znajomo ci w ród abonentów lub u ytkowników telefonów postano-

wie  regulaminu wiadczenia us ug telekomunikacyjnych, cenników us ug, 
niedok adne zapoznawanie si  z postanowieniami zawieranych umów oraz 
ofertami wiadczonych przez operatorów us ug, 

– fa szowanie przez pracowników punktów obs ugi klienta podpisów abonen-
tów na umowach o wiadczenie us ug telekomunikacyjnych, zleceniach na 
zmian  wiadczonej us ugi (aczkolwiek takie naganne praktyki zdarzaj  si  
coraz rzadziej) lub wiadome nak anianie klientów na korzystanie z us ug, 
które z du ym prawdopodobie stwem nie b d  wykorzystywane przez 
u ytkowników (np. namawianie klienta do „wzi cia” wy szego abonamen-
tu, pomimo e z rozmowy z nim wynika, e nie jest mu on potrzebny), 

– niewywi zywanie si  z umów przez operatorów, nierealizowanie zamówio-
nych us ug w terminie lub zawy one, wed ug abonentów, rachunki telefo-
niczne, 

                                                 
242 Por. A. D browska, Rynek us ug..., op. cit., s. 31-32. 
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– funkcjonowanie systemów kontaktowania si  abonenta z operatorem za 

pomoc  centrów telefonicznych (Call Center) – abonent zg aszaj cy rekla-
macj  nie ma fizycznego (mo e jedynie za da  numeru zg oszenia) po-
twierdzenia jej przyj cia (co w przypadku powstania konfliktu stawia go 
w niekorzystnej sytuacji, bowiem nie mo e udowodni  swoich racji), 

– dzia anie operatorów telekomunikacyjnych polegaj ce na b dnym rozpa-
trywaniu skarg lub na braku wnikliwo ci przy analizowaniu reklamacji wnie-
sionej wcze niej do operatora. Cz sto osoby skar ce uznaj , i  Urz d Ko-
munikacji Elektronicznej jest ostatni  instytucj , która jest w stanie rozwi -
za  ich problemy, 

– wysokie faktury za us ugi SMS Premium. Klienci wysy aj cy SMS w celu 
wzi cia udzia u w konkursie, wykupienia dost pu do us ug itp. cz sto nie 
sprawdzaj  ile taki niestandardowy SMS kosztuje (a mo e kosztowa  nawet 
kilkadziesi t z otych). Pó niejsze reklamacje s  z punktu widzenia prawa 
bezprzedmiotowe, je li organizator poinformowa  (nawet najmniejsz  
czcionk  i w miejscu ma o widocznym) o cenie us ugi;  

– wysokie faktury za us ug  transferu danych w telefonii komórkowej. Coraz 
wi ksz  popularno ci  ciesz  si  telefony komórkowe integruj ce w sobie 
funkcje telefonu komórkowego i komputera kieszonkowego (tzw. smartfo-
ny). Niektórzy ich u ytkownicy nie wiedz , e te minikomputery same cz  
si  z sieci  internet, eby np. zaktualizowa  oprogramowanie. Pobieranie 
danych z sieci, nie maj c wykupionego rycza tu za dost p do internetu kosz-
tuje bardzo du o (relatywnie do ceny rycza tu). 

W 2011 r. urz dnicy UKE stwierdzili, e najcz ciej sk adane s  do nich 
skargi na sieci komórkowe. Natomiast, podsumowuj c konsultacje w 2008 r., 
urz dnicy UKE stwierdzili, e skargi na sieci komórkowe s  sk adane stosunko-
wo rzadko w porównaniu z liczb  skarg na sieci stacjonarne. 

Inny organ administracji rz dowej, Urz d Ochrony Konkurencji i Konsu-
mentów, monitoruj cy g ównie aspekty prawne umów formu owanych przez 
ró ne podmioty rynkowe dla klientów, ostrzega, e sieci komórkowe stosuj  
w zapisach niedozwolone klauzule243: 
– prawo sieci do natychmiastowego wypowiadania umów z klientem bez 

prawa klienta do takiego samego dzia ania, 
– zawieszenie lub rozwi zanie wszystkich umów z klientem korzystaj cym 

równocze nie z kilku numerów telefonu, który spó ni  si  z zap at  rachun-
ku tylko za jeden z nich, 

                                                 
243 Zobacz „Rejestr klauzul niedozwolonych” na stronach internetowych Urz du 

Ochrony Konkurencji i Konsumentów, www.uokik.gov.pl. 
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– pobieranie op aty za zdj cie blokady SIM-lock244 w aparacie telefonicznym, 
w przypadku gdy klient wcze niej rozwi za  umow  na czas okre lony i za-
p aci  ju  kar  umown  z tego tytu u, 

– ró nicowanie op aty za zmian  taryfy w zale no ci od posiadanego abona-
mentu – klient zazwyczaj nie p aci za zmian  taryfy na wy sz , natomiast 
w przypadku zmiany taryfy na ni sz  jest zmuszany do zap aty kilkudziesi -
ciu z otych. Wed ug UOKiK takie praktyki s  nieuzasadnione ekonomicznie, 
poniewa  op ata taka nie mo e by  dla operatora rekompensat  za utraco-
ne korzy ci, 

– umieszczanie istotnych warunków umowy w cennikach zamiast w regula-
minie, jest to sposób na omini cie przepisów prawa telekomunikacyjnego, 
poniewa  zmiana regulaminu wymaga akceptacji klienta i daje mu prawo do 
natychmiastowego rozwi zania umowy bez negatywnych dla niego skut-
ków245, natomiast zmiana zapisów w cenniku nie daje us ugobiorcy takiego 
prawa. 

Wydaje si , e zaistnienie cz ci z opisanych problemów nie zawsze jest 
spowodowane z  wol  operatorów, lecz mo e wynika , m.in. ze zbyt rozbu-
dowanej biurokracji i zwi zanego z tym niedoskona ego przep ywu informacji 
mi dzy odpowiednimi komórkami organizacyjnymi sieci. Jednak e w cz ci 
przypadków mo na domniemywa , e do niektórych problemów klientów 
przyczyniaj  si  sami operatorzy celowym dzia aniem lub zaniechaniem. 

W tre ci rozdzia u trzeciego uwzgl dniono fenomen us ug telefonii ko-
mórkowej w wietle dynamiki jej rozwoju w Polsce i na wiecie. Telefon ko-
mórkowy jako produkt adresowany do polskiego klienta pojawi  si  na rynku 
kilkana cie lat temu, a obecnie ma go ju  statystycznie prawie ka dy polski 
obywatel i wydaje si , e nie b dzie chcia  si  z nim rozsta 246. W skali globu 
Polska i inne kraje rozwini te dominuj  w konsumpcji us ug telefonii komór-
kowej nad reszt  wiata. Wydaje si  jednak e, e mieszka cy krajów s abiej 

                                                 
244  Blokada ta uniemo liwia klientowi skorzystanie za pomoc  terminala z us ug innego 

operatora ni  ten, który dostarczy  mu dany aparat. 
245  W marcu 2007 r. Polska Telefonia Cyfrowa, operator sieci Era, zmieni  regulamin 

wiadczenia us ug. Firma nie uzna a roszcze  klientów, którzy w zwi zku z tym fak-
tem chcieli rozwi za  umow  bez p acenia sieci kar i zwracania telefonów. PTC uza-
sadnia swoje stanowisko stwierdzeniem, e jedynie „uzupe ni a” regulamin o do-
datkowe zapisy, a nie dokona a zmiany. Sprawa trafi a do s du. 

246  W badaniach autora z maja 2003 r. dotycz cych lojalno ci klientów sieci komórko-
wych, poproszono respondentów m.in. o odpowied  na pytanie: „czy chcia (a)by  
zrezygnowa  z posiadania telefonu komórkowego?” Ponad 65% stwierdzi o, e 
„zdecydowanie nie”, a ponad 30% „raczej nie” zrezygnuj . K. miatacz, Niewierny 
klient operatora (raport), Marketing w Praktyce, 2003, nr 11, s. 33-37. 
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rozwini tych nie b d  d ugo nadrabia  w tej kwestii zaleg o ci. Mi dzy innymi 
z tego powodu, e w wielu krajach sie  telefonii komórkowej sta a si  substytu-
tem dla s abo rozwini tej infrastruktury sieci telefonii stacjonarnej. W wielu 
krajach o rozwini tej sieci telefonii stacjonarnej liczba klientów mobilnych sieci 
cyfrowych jest wi ksza ni  sieci stacjonarnych. Olbrzymi w skali wiata popyt 
na nowe aparaty komórkowe b dzie trwa  chyba dopóty, dopóki nie trafi  one 
do ka dej osoby uwa aj cej je za co  wa nego. Popularna „komórka” zapewnia 
oprócz wielu ró nych us ug poczucie bezpiecze stwa i mo liwo  kontaktu 
z prawie ka dego miejsca w ka dej chwili z ka d  osob  maj c  dost p do tele-
fonu. 

W Polsce rynek us ug cyfrowej telefonii komórkowej jest rynkiem oligopo-
listycznym, na którym walka konkurencyjna o ywi a si  po wej ciu na rynek 
sieci Play oraz operatorów wirtualnych. W wietle wywiadów przeprowadzo-
nych w ród pracowników UKE mo na stwierdzi , e cyfrowa telefonia mobilna 
jest coraz gorzej postrzegana, bior c pod uwag  rosn c  liczb  skarg zg asza-
nych do tego urz du. 
 



 

4. BADANIE SATYSFAKCJI KLIENTÓW INDYWIDUALNYCH 
OPERATORÓW TELEFONII KOMÓRKOWEJ W POLSCE 

4.1. ZAGADNIENIA METODYCZNE 

W badaniach uczestniczyli klienci indywidualni operatorów cyfrowych sieci 
telefonii komórkowej w Polsce, pracownicy dzia ów odpowiedzialnych za ob-
s ug  klienta w tych sieciach, pracownicy Urz du Komunikacji Elektronicznej 
oraz specjali ci247 zwi zani z rynkiem us ug wiadczonych przez operatorów. 

Determinant (okre laj cy, wyznaczaj cy) to ka dy czynnik, którego funkcja 
polega na wyznaczaniu (determinowaniu) czego 248, na przyk ad kierunku roz-
woju lub sposobu post powania249. Determinant definiuje si  równie  jako wy-
znacznik, wyró nik250. W j zyku polskim funkcjonuje równolegle poj cie de-
terminanta i determinant251. Czasownik „determinowa ” W. Kopali ski definiu-
je krótko: okre la ; wyznacza 252. Natomiast wed ug s ownika synonimów, „de-
terminowa ” oznacza mi dzy innymi: okre la , u ci la , (z)definiowa , 
(s)precyzowa , sformalizowa , strukturalizowa , dookre li , implikowa , wa-
runkowa , uwarunkowywa , (z)determinowa 253. 

W literaturze polskoj zycznej, najpopularniejsze, w przypadku zagadnie  
zwi zanych z poszukiwaniami determinantów satysfakcji, wydaj  si , terminy: 
kryterium, czynnik, atrybut i wyznacznik254.  

W pracy u ywa si  terminów:  
– kryterium (w odniesieniu do prac badawczych natury eksploracyjnej), 
– element oferty (w odniesieniu do prac badawczych natury diagnostycznej). 
W innych przypadkach u ywa si  ich synonimów. 

                                                 
247  W pracy u ywa si  najcz ciej okre lenia „specjalista”, aby nie sugerowa  wykorzy-

stania metody delfickiej, w której „eksperci” odpowiadaj  na pytania prowadz cego 
badania t  metod  heurystyczn . 

248  S ownik wyrazów obcych, op. cit., s. 148. 
249  S ownik j zyka polskiego, tom 1, op. cit., s. 388. 
250  W. Kopali ski, S ownik wyrazów obcych i zwrotów obcoj zycznych, Pa stwowe 

Wyd. „Wiedza Powszechna”, Warszawa 1983, s. 95. 
251  S ownik ortograficzny j zyka polskiego, pod red. M. Szymczaka, Wyd. Nauk. PWN, 

Warszawa 1980, s. 270; S ownik j zyka polskiego, tom 1, op. cit., s. 388. 
252  W. Kopali ski, op. cit., s. 95. 
253 A. D brówka, E. Geller, R. Turczyn, S ownik synonimów, wiat Ksi ki, Warszawa 

1996, s. 81. 
254 Szerzej z definicjami wybranych terminów mo na si  zapozna  w: K. miatacz,  

L. Nie urawski, Determinanty satysfakcji klienta, [w:] Konkurencyjno  przedsi -
biorstw w gospodarce rynkowej. Zarz dzanie przedsi biorstwem w warunkach kon-
kurencji, pod red. B. Grzybowskiej, Wyd. UW-M, Olsztyn 2006, s. 291-295. 
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Badania rynku us ug cyfrowej telefonii komórkowej w Polsce (g ówne fa-
zy i etapy badawcze uj to w tabeli 11) obejmowa y nast puj ce przedsi wzi cia: 
1. Sformu owanie zada  ogólnych i dotycz cych samego projektu badawczego. 
2. Studia teoretyczne nad zagadnieniami satysfakcji klienta oraz praktyczne 

nad rynkiem us ug telefonii komórkowej w Polsce. 
3. Sformu owanie organizacji bada , czyli: 

– skonkretyzowanie celów bada , 
– okre lenie badanej populacji oraz jej liczebno ci, 
– dobór technik i narz dzi badawczych. 

4. Badania pilota owe wykonane w celu weryfikacji narz dzi badawczych. 
Przeprowadzono je na próbie 80 klientów indywidualnych. Ich celem by a: 
– kontrola poprawno ci zdefiniowania i operacjonalizacji problemu ba-

dawczego, 
– weryfikacja narz dzi i metod badawczych, g ównie pod k tem ich ob-

szerno ci i konieczno ci takiej konstrukcji narz dzi, aby nie zniech ca  
uczestników bada  do wyra ania swojej opinii, 

– kontrola zrozumia o ci poruszanych w badaniach zagadnie  dla respon-
dentów, 

– kontrola redniego czasu wype niania kwestionariuszy z bada  ilo cio-
wych, w celu unikni cia przypadków niedoka czania wype niania kwe-
stionariusza przez badanych. 

5. Opracowanie metodyki pozwalaj cej identyfikowa , hierarchizowa  i mie-
rzy  satysfakcj  klientów indywidualnych cyfrowych sieci komórkowych 
w Polsce. 

6. Konstrukcja Wska nika Satysfakcji Klientów. 
7. Badania g ówne satysfakcji klientów przeprowadzone przy wykorzystaniu: 

a) metody bada  ankietowych w ród klientów indywidualnych telefonii 
komórkowej, 

b) metody zogniskowanego wywiadu grupowego oraz pog bionego wy-
wiadu indywidualnego równie  w ród klientów indywidualnych telefonii 
komórkowej, 

c) metody pog bionego wywiadu indywidualnego w ród pracowników 
punktów obs ugi klienta operatorów telefonii komórkowej, 

d) metody pog bionego wywiadu indywidualnego w ród specjalistów ob-
serwuj cych rynek us ug telekomunikacyjnych, 

e) metody pog bionych wywiadów grupowych w ród pracowników Urz -
du Komunikacji Elektronicznej – Delegatury w Bydgoszczy. 

8. Analiza jako ciowa i ilo ciowa danych otrzymanych z bada . 

Badania g ówne (fazy eksploracyjnej i diagnostycznej) wykonano od lutego 
2006 do lipca 2007 r. Indywidualne wywiady ze specjalistami przeprowadzono 
w grudniu 2007 i pierwszym kwartale 2008 r. 
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Badan  populacj  stanowili klienci indywidualni255 operatorów polskich 
sieci telefonii komórkowej. W badaniach zastosowano dogodny256 sposób do-
boru próby (z grupy metod nielosowych). 

Oprócz klientów indywidualnych badan  populacj  stanowili tak e pra-
cownicy salonów sprzeda y257 oraz specjali ci zwi zani z rynkiem us ug telefonii 
komórkowej w Polsce i na wiecie. W ich przypadku zastosowano dobór celo-
wy258. 

W badaniach podj to prób  oszacowania259 minimalnej wielko ci próby 
wed ug wzoru: 

2

2

e
p)p(1Z

n  
gdzie:   

n – minimalna wielko  próby, 
p – oszacowany wska nik proporcji wyró nionej cechy 

w badanej populacji, 
Z  – wielokrotno  standardowego b du redniej, od-

czytana z tablic rozk adu normalnego dla poziomu 
ufno ci (1 – ), 

e – ustalony wcze niej dopuszczalny b d szacunku 
parametru M. 

                                                 
255  Na pocz tku kwestionariusza wykorzystanego na etapie hierarchizacji oraz pomiaru 

zadowolenia klientów u yto sformu owania, które mia o nie dopu ci  do wype nia-
nia kwestionariusza przez osoby korzystaj ce z telefonów s u bowych. 

256  Wybór dogodny M. Szreder nazywa równie  przypadkowym. Do próby dostaj  si  
w sposób przypadkowy te jednostki, które akurat znalaz y si  w odpowiednim miej-
scu i odpowiednim czasie, w wyniku czego mog y skorzysta  z szansy znalezienia si  
w próbie. Typowe zastosowania wyboru przypadkowego to: ankietowanie konsu-
mentów na ulicach, telefoniczne sonda e radiowe i telewizyjne, badania ankietowe 
czytelników czasopism, ankiety portali internetowych. W doborze przypadkowym 
cz  populacji nie ma adnych szans znalezienia si  w próbie lub sama decyduje  
o tym, e w badaniu nie we mie udzia u (np. cz  spo ród regularnych czytelników 
danego czasopisma). M. Szreder, Ustalanie liczebno ci prób nielosowych w bada-
niach marketingowych, Marketing i Rynek, 2003, nr 4, s. 27-28. Metody doboru do-
godnego nie nale y uto samia  z doborem wygodnym, który polega na wyborze 
osób badanych z grona bliskich krewnych b d  znajomych. S. Mynarski, Praktyczne 
metody analizy danych rynkowych i marketingowych, Kantor Wydawniczy Zakamy-
cze, Kraków 2000, s. 34. Por. M. Rószkiewicz, op. cit., s. 61. 

257  Wed ug rozumienia tego terminu zgodnie z rysunkiem 11 i jego opisem. 
258  Typowe przyk ady zastosowania tego schematu wyboru próby to: wybór rynków do 

przetestowania nowego produktu, wybór miast do przeprowadzenia prawyborów, 
wybór ekspertów w danej dziedzinie. M. Szreder, Ustalanie liczebno ci..., op. cit., s. 
28. 

259  Na podstawie metody zaprezentowanej przez S. Kaczmarczyka w: S. Kaczmarczyk, 
Badania marketingowe..., op. cit., s. 69-73. 
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Wska nik proporcji p ustalono na poziomie 30%, przy b dzie szacunku 
5%. Po przyj ciu poziomu ufno ci na poziomie 95%260, minimalna wielko  
próby wynosi oko o 323 (wed ug wylicze  ze wzoru ni ej). 

 
2

2

1,96 0,3(1 0,3) 0,806736
n 322,6944

0,05 0,0025
 

Nale y podkre li , e szacowanie minimalnej wielko ci próby przy nielo-
sowym doborze261 respondentów i przyjmowanie wymienionych wy ej za o e  
nie daje pewno ci co do trafno ci wyniku z powodu przyj tego sposobu doboru 
respondentów262. Przyj to, e ich liczba b dzie jak najwi ksza, poniewa  okre-
lenie wielko ci reprezentatywnej (a zatem i b du zwi zanego z doborem pró-

by) dla rynku us ug oferowanych klientom indywidualnym sieci telefonii ko-
mórkowej w Polsce jest utrudnione z uwagi na sposób doboru respondentów. 

Przeprowadzone badania opiera y si  na procesie badawczym Customer 
Satisfaction Research. Procedura wykorzystana w badaniach (tabela 11) sk ada 
si  z fazy eksploracyjnej i diagnostycznej. W ich sk ad wchodz  etapy, w któ-
rych wykorzystano ró ne metody badawcze, maj ce w rezultacie da  odpo-
wied  na pytania: „co?” (etap identyfikacji), „jak mocno?” (hierarchizacja) 
 i „w jakim stopniu?” (pomiar) zadowala respondenta. Czynno ci z etapu iden-
tyfikacji i hierarchizacji zaliczono do bada  jako ciowych, a te z etapu pomiaru 
– do ilo ciowych. 

Mo na zaryzykowa  stwierdzenie, e najwi kszy wysi ek w trakcie podob-
nych bada  nale y w o y  w identyfikacj 263 i hierarchizacj , poniewa  s  one 

                                                 
260  Wed ug wskazówek dla prowadz cych badania satysfakcji. Zob. N. Hill, J. Alexander, 

op. cit., s. 121. 
261  Niektórzy autorzy twierdz  wprost, i  szacowanie liczebno ci próby mo liwe jest 

tylko przy doborze losowym. Zob. S. Mynarski, op. cit., s. 22; P.N. Hague, P. Jackson, 
Badania rynku. Zrób to sam, Signum, Kraków 1992, s. 76. 

262  Wydaje si  jednak, i  rzetelno  próby w aspekcie ni szej wariancji w przypadku 
bada  satysfakcji daje nadziej , e liczba zebranych w badaniach opinii jest wystar-
czaj ca. Zob. N. Hill, J. Alexander, op. cit., s. 118-121. Dodatkowo warto nadmieni , 
i  prawo wielkich liczb pozwala przypuszcza , e ewentualne skrajne odpowiedzi 
niektórych jednostek uczestnicz cych w badaniach zostan  zrównowa one przez 
„rozmycie” ich w wi kszej populacji, przez co uzyska si  bardziej wiarygodny obraz 
postaw i opinii. Por. P.N. Hague, P. Jackson, op. cit., s. 77. 

263  N. Hill i J. Alexander podkre laj , e firma nie powinna sama definiowa  czynników 
determinuj cych satysfakcj  oraz potrzeb i wymaga  swoich klientów, poniewa  
zmniejsza to obiektywno  bada , a czasami je fa szuje. Zob. N. Hill, J. Alexander, 
op. cit., s. 12. 
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kwestiami podstawowymi dla etapu pomiaru. Cele, które osi gni to w bada-
niach, rozpisano w tabeli 11. 

Identyfikacj  kryteriów przyczyniaj cych si  do zadowolenia lub niezado-
wolenia respondenta przeprowadzono na próbie 200 osób (69 osób z tej grupy 
stanowili studenci studiów dziennych i zaocznych Uniwersytetu Technologicz-
no-Przyrodniczego w Bydgoszczy). Uzyskana lista kryteriów by a pomocna przy 
finalizacji bada  jako ciowych, gdy  pomog a podj  decyzj , jakie kryteria 
uwzgl dni  przy ich hierarchizacji. 

Badania pierwszego etapu (identyfikacji) fazy eksploracyjnej wykonano 
w czterech turach: 
1) w pierwszej przeprowadzono badania ankietowe z wykorzystaniem kwe-

stionariusza, w którym respondenci wymienili kryteria, jakimi kierowali si  
przy podejmowaniu decyzji o: rozpocz ciu korzystania z us ug operatora, 
zmianie operatora (je li zmieniali), zmianie planu taryfowego, przed u eniu 
okresu umowy lub nawi zania nowej, rozpocz ciu jakichkolwiek dzia a  
zwi zanych z sieci , z której us ug korzystali. W badaniu ankietowym 
uczestniczy o 121 osób; 

2) nast pnie wykorzystano metod  zogniskowanego wywiadu grupowego – 
w badaniu uczestniczy o 69 osób skupionych w 8 grupach (byli to studenci 
studiów dziennych i zaocznych Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego 
w Bydgoszczy); 

3) w trzeciej turze wykorzystano metod  indywidualnego wywiadu bezpo-
redniego z klientami indywidualnymi (10 osób z grona klientów odwiedza-

j cych salon firmowy sieci Plus w Bydgoszczy); 
4) w turze czwartej zastosowano metod  wymienion  poprzednio – uczestni-

kami by y 4 osoby264 pracuj ce w salonach po rednicz cych w sprzeda y 
us ug wszystkich najwi kszych operatorów z wyj tkiem P4. 

Celem prac pierwszych trzech tur by a identyfikacja kryteriów zadowole-
nia klientów, a czwartej – kontrola zidentyfikowanych kryteriów satysfakcji pod 
wzgl dem ich poprawno ci. 

W trakcie bada  wykonanych podczas drugiego etapu fazy eksploracyjnej 
przeprowadzono pi  dzia a , w efekcie których ustalono ostateczn  list  kry-
teriów, zhierarchizowano je i oszacowano warto ci wag dla ka dego kryterium. 
W pracach uczestniczyli klienci indywidualni, którzy wype nili kwestionariusz 
ankietowy (zebrano 628 opinii), oraz kierownik salonu firmowego sieci Plus 
w Bydgoszczy. Pomóg  on dokona  analizy kryteriów pod wzgl dem wzajem-

                                                 
264  Pracowników salonów nie zalicza si  do sumy 200 uczestników bada  etapu identy-

fikacji. 
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nych powi za  oraz podj  decyzj , które z nich mo na wyeliminowa  z powo-
du powielania si  w zestawie zidentyfikowanych kryteriów. 

Badania fazy diagnostycznej przeprowadzono z wykorzystaniem kwestio-
nariusza ankietowego. Ich celem by  pomiar zadowolenia z najwa niejszych 
elementów oferty wyodr bnionych podczas hierarchizacji. W badaniach wzi to 
pod uwag  959 opinii. 

Proces badawczy zako czy y pog bione wywiady indywidualne o charak-
terze nieustrukturowanym265 przeprowadzone ze specjalistami pracuj cymi 
w firmach bezpo rednio lub po rednio zwi zanych z bran  telekomunikacyj-
n . Wzbogacili i uzupe nili informacje uzyskane w badaniach o wiedz  i do-
wiadczenie zdobyte w pracy. W wywiadach wzi o udzia  pi  osób (wymie-

nionych w za czniku nr 6). 
W trakcie bada  wykorzystano tak e metod  pog bionych wywiadów 

grupowych o charakterze skrótowym266 z pracownikami Urz du Komunikacji 
Elektronicznej, Delegatury w Bydgoszczy. Celem spotkania by o zidentyfikowa-
nie problemów zg aszanych UKE przez klientów indywidualnych operatorów 
sieci komórkowych. 

                                                 
265  Zob. Badania marketingowe. Teoria i praktyka, pod red. K. Mazurek- opaci skiej, 

Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2005, s. 159. 
266  Ibidem, s. 151. 
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Podczas realizacji wymienionych faz badawczych zastosowano nast puj -
ce narz dzia badawcze: 

 kwestionariusz ankietowy o bardzo prostej konstrukcji – wykorzystany 
w badaniach jako ciowych do wst pnej identyfikacji kryteriów zadowolenia; 

 scenariusz wywiadu – wykorzystany w badaniach jako ciowych podczas zo-
gniskowanego wywiadu grupowego – sk ada  si  on z 5 cz ci, mia  charak-
ter ogólny, eby nie ogranicza  mo liwo ci dostosowywania si  moderatora 
do konkretnej grupy i toku dyskusji w trakcie wywiadów; 

 scenariusz wywiadu – wykorzystany w badaniach jako ciowych podczas in-
dywidualnego wywiadu bezpo redniego z klientami indywidualnymi, o po-
dobnej budowie jak ten dla wywiadów grupowych; 

 scenariusz wywiadu – wykorzystany w badaniach jako ciowych podczas po-
g bionego wywiadu indywidualnego z pracownikami salonów po rednicz -
cych w sprzeda y us ug operatorów, zawiera  spis kryteriów wyodr bnio-
nych w fazie eksploracyjnej. Pracownicy salonów byli proszeni o sprawdze-
nie poprawno ci sformu owa  i zwrotów okre laj cych zidentyfikowane 
kryteria; 

 kwestionariusz ankietowy – wykorzystany podczas etapu hierarchizacji (za-
cznik nr 1), sk ada  si  z 93 kryteriów, które podzielono na trzy cz ci 

(pierwsz , zbieraj c  kryteria dla wszystkich u ytkowników telefonów ko-
mórkowych, drug  – dla korzystaj cych z us ug prepaid i mix, trzeci  – dla 
klientów p ac cych abonament). Oprócz mo liwo ci wyboru kryterium, 
w ka dej z cz ci pozostawiono miejsce na wpisanie przez badan  osob  
kryterium istotnego dla niej, a niewyodr bnionego w adnej z cz ci. Kwe-
stionariusz zawiera  tak e 9 pyta  charakteryzuj cych uczestników; 

 kwestionariusz ankietowy – wykorzystany do pomiaru (za cznik nr 2), w je-
go sk ad wchodzi y 42 elementy oferty, które badani oceniali wed ug pi cio-
stopniowej skali267 pozwalaj cej zmierzy  poziom ich satysfakcji z ka dego 
elementu. Osiemna cie pyta  dodatkowych pomog o scharakteryzowa  
uczestników, g ównie pod k tem ich cech demograficznych; 

 kwestionariusz wywiadu – wykorzystany podczas indywidualnego wywiadu 
bezpo redniego ze specjalistami, zawiera  pytania otwarte, dopasowane in-
dywidualnie do wiedzy i do wiadczenia konkretnego specjalisty. 

                                                 
267  Wykorzystano dwunast , zmodyfikowan  dla potrzeb bada , skal  zaprezentowan  

przez D. Hausknechta w: D.R. Hausknecht, op. cit., s. 1-11. Por. S. Kaczmarczyk,  
Zastosowania bada ..., op. cit., s. 111. 
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W badaniach, oprócz kwestionariuszy pisemnych, wykorzystano kwestio-
nariusze internetowe268, które s u y y pomoc  podczas hierarchizacji i pomiaru. 
Wzorem do ich stworzenia by y kwestionariusze pisemne przedstawione w za-

cznikach nr 1 i nr 2. Dobór respondentów w internecie nie ró ni  si  od dobo-
ru opisanego wcze niej269. 

Obecnie, metody zbierania danych ze róde  pierwotnych za po rednic-
twem internetu wydaj  si  tak samo wiarygodne, jak prowadzone bez po red-
nictwa tego medium. Wynika to mi dzy innymi z faktu, e koszty dost pu do 
sieci s  dzi  relatywnie niskie i wi kszo  grup spo ecznych, które jeszcze kilka 
lat temu nie mog y zabra  g osu za po rednictwem kwestionariusza interneto-
wego, obecnie mo e to uczyni . Do najpopularniejszych narz dzi bada  marke-
tingowych w sieci nale y kwestionariusz ankietowy270. 

G. Leszczy ski i M. Zieli ski uwa aj , e za po rednictwem internetu, ko-
rzystaj c z poczty elektronicznej, grup dyskusyjnych itp., mo na prowadzi  
równie  badania o charakterze jako ciowym – wywiady metod  delfick , po-
g bione i zogniskowane271. Jednak e charakter bada  jako ciowych ka e s -
dzi , e mog  to by  raczej uproszczone formy wywiadów z racji utrudnionej 
komunikacji, nie wspominaj c ju  o braku mo liwo ci odbierania sygna ów 
niewerbalnych. 

Analiza informacji uzyskanych w wyniku prowadzenia prac badawczych 
zosta a przeprowadzona metodami ilo ciowymi i jako ciowymi. 

W przypadku metod jako ciowych zastosowano metody opisowe i opiso-
wo-graficzne. Wykorzystano tak e analiz  czynnikow  w celu wyodr bnienia 
najwa niejszych kryteriów zidentyfikowanych w drugim etapie fazy eksplora-
cyjnej, u ytych potem podczas pomiaru. 

                                                 
268 Podzia u internetowych kwestionariuszy ankietowych dokonali m.in.: . Borys,  

K. Presz, Ankiety internetowe w badaniach marketingowych, Marketing w Praktyce, 
2003, nr 7, s. 26. 

269 ród a informacji o mo liwo ciach pozyskania respondentów w internecie wymie-
niaj : . Borys i K. Presz w: . Borys, K. Presz, Dobór próby w badaniach online, Mar-
keting w Praktyce, 2003, nr 10, s. 38. 

270 Nie oznacza to, e instrument ten nie posiada adnych ogranicze . U ytkownik tego 
narz dzia powinien podj  starania d ce do zmniejszenia mo liwo ci wyst pienia 
b dów opisanych przez T. Szopi skiego w: T. Szopi ski, Mankamenty interneto-
wych ankiet, Marketing w Praktyce, 2005, nr 7, s. 34-35. 

271 G. Leszczy ski, M. Zieli ski, Internet w strategii marketingowej, [w:] Strategie mar-
ketingowe, op. cit., s. 257. 
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Do metod analizy ilo ciowej zastosowanych w badaniach zalicza si  meto-
dy statystyczne272. Do analizy danych ilo ciowych wykorzystano arkusz kalkula-
cyjny MS Office oraz program Statistica. Wyniki analiz zaprezentowano w po-
staci tabel i rysunków. Wynik e z powy szych zale no ci opisano w formie tabe-
laryczno-opisowej.  

Do interpretacji wyników przyj to metod  indukcji i dedukcji. Metoda in-
dukcji pos u y a g ównie do formu owania twierdze  uogólniaj cych zjawiska 
zachodz ce na rynku telefonii komórkowej, natomiast metoda dedukcji –
 g ównie do formu owania wniosków na temat tera niejszo ci i przysz o ci ba-
danych zagadnie . 

4.2. REZULTATY BADA  SATYSFAKCJI KLIENTÓW INDYWIDUALNYCH 
TELEFONII KOMÓRKOWEJ W POLSCE 

Badania satysfakcji klientów telefonii komórkowej w Polsce wykonano 
przy wykorzystaniu procedury CSR uj tej w tabeli 11. Cele badawcze, jakie zre-
alizowano pos uguj c si  CSR, to identyfikacja, hierarchizacja i dokonanie po-
miaru satysfakcji z najwa niejszych czynników decyduj cych o ocenie oferty 
przez klientów indywidualnych operatorów telefonii komórkowej. W rezultacie 
uzyskano wynik pomiaru warto ci poziomu zadowolenia klientów indywidual-
nych, korzystaj cych z us ug operatorów telefonii komórkowej w Polsce. Wynik 
obliczony przy wykorzystaniu dwóch wska ników: Wa onego Wska nika Satys-
fakcji Klientów oraz Wska nika Satysfakcji Klientów. 

4.2.1. Identyfikacja kryteriów satysfakcji 
Celem bada  przeprowadzonych podczas etapu identyfikacji by o wyszu-

kanie kryteriów satysfakcji istotnych dla klientów indywidualnych telefonii ko-
mórkowej w Polsce. Wykorzystano nast puj ce metody badawcze (wed ug ko-
lejno ci ich u ycia): 
– metod  bada  ankietowych, 
– zogniskowany wywiad grupowy, 
– pog biony wywiad indywidualny. 

Badania ankietowe przeprowadzono z wykorzystaniem kwestionariusza, 
w którym klienci indywidualni operatorów telefonii komórkowej w Polsce wy-

                                                 
272  Nale y jednak zwróci  uwag , e niew a ciwe zastosowanie poszczególnych metod 

czy operacji statystycznych do faktycznego materia u mo e prowadzi  do zgo a fa -
szywych wniosków. Metody statystyczne wykazuj , co prawda, istnienie lub nieist-
nienie prawid owo ci i zwi zków, udzielaj  informacji o ich stanie i rozwoju, ale nie 
wyja niaj  przyczyn zjawisk i ich zwi zków. J. Schroeder, Badania marketingowe 
rynków zagranicznych, Wyd. AE w Poznaniu, Pozna  2002, s. 21. 
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mienili kryteria, jakimi kierowali si  przy podejmowaniu decyzji o: rozpocz ciu 
korzystania z us ug swojego operatora, zmianie operatora (je li zmieniali), 
zmianie planu taryfowego, przed u eniu okresu umowy lub nawi zaniu nowej, 
rozpocz ciu jakichkolwiek dzia a  zwi zanych z sieci , z której us ug korzystali. 

Podczas przeprowadzania273 o miu zogniskowanych wywiadów grupo-
wych wykorzystano scenariusz dla moderatora. Jego ogólna konstrukcja po-
zwoli a prowadz cemu na dostosowanie sposobu wywiadu do konkretnej gru-
py ró ni cej si  od innych: 
– p ci  (zdominowanie grupy przez przedstawicieli jednej p ci), 
– wiekiem (podobnie jak przy cesze poprzedzaj cej), 
– stosunkiem do tematu spotkania – oboj tnym, a czasem nadmiernie emo-

cjonalnym, 
– aktywno ci  uczestników, a w a ciwie jej brakiem, gdy  pasywno  oznacza 

konieczno  cz stego ich zach cania i mobilizowania do wypowiedzi, co 
powoduje skracanie efektywnego czasu wywiadu. 

Badania przeprowadzono w Bydgoszczy w dwóch turach: pierwsza w lu-
tym, a druga – we wrze niu 2006 r. Uczestniczy o w nich osiem grup, w sk ad 
których wchodzili studenci studiów dziennych (2 grupy) i zaocznych (6 grup) 
Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego w Bydgoszczy. Charakter stu-
diów wi kszo ci uczestników wp yn  pozytywnie na badania z racji ich du ego 
przekroju wiekowego. Pytani byli nastawieni pozytywnie do przedmiotu bada  
i ch tnie wypowiadali si  na temat poruszanych przez moderatora zagadnie . 

Zogniskowane wywiady indywidualne przeprowadzono w celu identyfikacji 
kryteriów satysfakcji klientów indywidualnych telefonii komórkowej w Polsce,  
w sposób eliminuj cy niektóre wady wynikaj ce z wykorzystania poprzedniej 
metody, kiedy utrudnione by y mo liwo ci swobodnego wypowiadania si , np. 
osób nie mia ych. Podobnie jak w wywiadach grupowych, wykorzystano scena-
riusz dla prowadz cego spotkania. W badaniach wzi o udzia  dziesi  osób. 

Zasadnicz  ró nic  mi dzy informacjami zdobytymi w wywiadach grupo-
wych a indywidualnych by  du y nacisk uczestników wywiadów indywidualnych 
na kwesti  wyboru aparatu telefonicznego, jego atrakcyjno  i czasami popu-
larno  oraz problem z kalkulacj , co jest bardziej op acalne: zakup taniego 
aparatu w ramach abonamentu czy te  bez promocji, ale za wiele wy sz  cen  
(bez konieczno ci p acenia wy szego abonamentu). Prowadz cy czasami musia  
dawa  uczestnikom do zrozumienia, e nie pe ni funkcji konsultanta udzielaj -

                                                 
273  Badania poprzedzono czterema wywiadami grupowymi o charakterze pilota owym, 

przeprowadzonymi w celu wykrycia potencjalnych trudno ci, zwi zanych z prowa-
dzeniem tego typu bada . Wyników tych wywiadów nie zaprezentowano z powodu 
ich znikomej warto ci badawczej. 
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cego rad, lecz chce si  dowiedzie , jakie opinie na temat funkcjonowania sieci 
ma uczestnik lub uczestniczka. Generalnie ton wypowiedzi uczestników utrzy-
many by  w atmosferze utyskiwania i sk adania za ale  na praktyki operato-
rów, a czasami na w asne b dy wynikaj ce z niepoprawnej interpretacji wa-
runków umowy itp. 

Uzyskane podczas wywiadów indywidualnych i grupowych informacje pozwo-
li y na sformu owanie wniosków z bada  jako ciowych, które pos u y y do przygo-
towania ostatecznej listy kryteriów wykorzystanych na etapie hierarchizacji. 

Wybrane wnioski z bada  jako ciowych (etap identyfikacji): 
• uczestnicy postawili tez , e klient korzystaj cy z us ug przedp aconych p aci 

w sumie mniej ni  maj cy abonament za ten sam zakres us ug; 
• wed ug pytanych „atrakcyjna oferta”, poza odpowiedziami typowymi: tania, 

nowoczesna, powinna by  elastyczna, czyli powinna sama dostosowywa  
si  do konkretnego klienta w czasie trwania umowy; 

• uznano za bardzo po dany fakt, e przedstawiciel sieci dzwoni do klienta, 
eby zaproponowa  „pakiet minut”, w okresie kiedy ten wykonuje du o po-
cze  i korzystniejsze finansowo by oby dla niego skorzystanie z jakie  for-

my rycza tu; 
• pytani chwalili przejrzysto  drukowanych na rachunkach telefonicznych ze-

stawie  wykonanych przez nich rozmów (dotyczy klientów p ac cych abo-
nament), ale zauwa yli, e obok ka dej wymienionej rozmowy powinna by  
jeszcze wyszczególniona stawka za minut  po czenia; 

• uczestnicy zwrócili uwag  na powszechne praktyki niedomówie  w rekla-
mach promocji us ug telefonii komórkowej. Uznano je za akceptowalne. 
Podano dwa przyk ady dotycz ce reklam dla klientów korzystaj cych z us ug 
przedp aconych: 
– sie  Heyah przedstawia a w mass-mediach promocj  „8 pancernych 

i 2 psy”, sugeruj c, e klient uzupe niaj cy (do adowuj cy) swoje konto 
o np. 50 z  dostaje za darmo drugie tyle od sieci. Niedomówienie polega-
o na tym, e klient po pierwszym do adowaniu musi w ci gu 3 dni do a-

dowa  konto powtórnie, eby ze wspomnianej promocji skorzysta . Taka 
potrzeba wed ug uczestników zdarza si  stosunkowo rzadko, 

– sie  Tak Tak reklamowa a us ug  Bonus, g osz c: „Za 2 minuty odebra-
nych po cze  otrzymasz 1 minut  za darmo!”. Tutaj niedomówienie po-
lega o na tym, e za 2 minuty odebranych po cze , ale spoza sieci nale-

cych do operatora PTC Sp. z o.o. (do którego nale  sieci: dawna Era, 
Tak Tak, Heyah) oraz z telefonów stacjonarnych otrzymuje si  minut  na 
po czenia, ale tylko do sieci operatora lub na numery stacjonarne. Bo-
nus uzupe nia  konto, w przypadku zebrania przynajmniej 10 minut 
w miesi cu. Dodatkowo, eby korzysta  z tej us ugi, trzeba za ni  zap a-
ci  1 z  z VAT; 
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• uczestnicy zwracali uwag  na to, i  oczekiwania wobec kolejnych promocji 
s  tak du e, e klient ju  po wprowadzeniu jej w ycie mo e nawet tego fak-
tu nie zauwa y , poniewa  oczekiwa  czego  „lepszego”. Przyk adem mo e 
by  tutaj rebranding marki Idea na Orange, który w opinii badanych nie 
spowodowa  pojawienia si  jakie  nowej jako ci i bardziej atrakcyjnej oferty 
(jak to w ich odczuciu sugerowa a sie  Orange); 

• uczestnicy skrytykowali pakiety SMS-owe, które wed ug pytanych s  za du-
e, tzn. klient wykupuje np. 600 SMS-ów za 6 z , które musi wykorzysta  

w ci gu swojego miesi ca rozliczeniowego. W przypadku niewykorzystania 
wszystkich traci reszt  zrycza towanej op aty; 

• wed ug badanych, ch  posiadania konkretnego modelu aparatu telefo-
nicznego pomaga podj  decyzj  o zawi zaniu umowy, lub zmianie istniej -
cej, a czasami jest nawet kluczowym elementem sk aniaj cym do zmiany 
dotychczasowego statusu przez klienta; 

• niektórzy uczestnicy wyrazili obawy o swoje zdrowie z powodu konieczno ci 
prowadzenia d ugich rozmów telefonicznych – wynikaj  one z podejrzenia 
negatywnego wp ywu fal radiowych na organizm274; 

• skrytykowano brak przejrzysto ci i zrozumia ych sformu owa  w tek cie 
umów. W opinii pytanych, oferty operatorów, mimo e s  bardziej zrozu-
mia e ni  jeszcze par  lat temu, nadal zawieraj  za du o punktów pisanych 
„ma  czcionk ”, 

• w kwestii identyfikacji nowoczesnych form, w jakich sieci wyra aj  zaintere-
sowanie opini  klientów na temat wiadczonych us ug, na 121 uczestników 
bada  ankietowych 34 nie odpowiedzia o na pytanie, 85 stwierdzi o, e ich 
sie  nie przejawi a pod tym wzgl dem adnej aktywno ci. Dwie osoby pa-
mi ta y, e oni lub ich bliscy dostali „jak  papierow  ankiet ”, ale nie s  
pewni, o co w niej pytano. Równie  w trakcie wywiadów tylko jedna osoba 
stwierdzi a, e pami ta sytuacj , gdy otrzyma a poczt  kwestionariusz, 
w którym poproszono j  o ocen  jako ci us ug sieci. 

Celem przeprowadzenia pog bionych wywiadów indywidualnych z pra-
cownikami punktów obs ugi klientów by a weryfikacja zidentyfikowanych kry-
teriów pod k tem ewentualnych b dów wynikaj cych z niezrozumienia pew-
nych tre ci sformu owanych przez uczestników wcze niejszych wywiadów. Do-

                                                 
274  Wed ug American Physical Society pole elektroenergetyczne emitowane przez linie 

energetyczne, telefony komórkowe i inne urz dzenia elektroniczne zdecydowanie 
nie jest promieniowaniem jonizuj cym. Badania naukowe „nie wykazuj  zwi zku 
pomi dzy wyst powaniem raka a liniami energetycznymi”. G.P. Collins, Mocne ude-
rzenie, wiat Nauki, 2003, nr 10, s. 13. 
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datkowo spotkania by y tak e sposobno ci  do pozyskania informacji na temat 
szeroko rozumianych zachowa  zakupowych klientów w punkach obs ugi. 

Podj cie dzia a  maj cych na celu identyfikacj  kryteriów satysfakcji po-
zwoli o na przyporz dkowanie ich do nast puj cych obszarów satysfakcji 
klientów (OSK) sieci komórkowych w Polsce: 
 cena – pod t  nazw  zebrano kryteria zwi zane z wszelkimi ponoszonymi 

przez klienta op atami na rzecz sieci komórkowych (z wyj tkiem dotycz -
cych telefonu komórkowego), 

 jako  – grupuje kryteria dotycz ce zapewnienia przez sie  wysokiego stan-
dardu oferowanych us ug, zwi zanego z funkcjonowaniem infrastruktury 
sieci, 

 obs uga – grupuje kryteria dotycz ce us ug wiadczonych przez personel 
sieci maj cy kontakt z us ugobiorcami, 

 okazje – grupuje kryteria dotycz ce: bonusów, rabatów (zni ek), promocji 
i innych dzia a  sieci, których celem jest obni enie kosztów ponoszonych 
przez klientów, 

 telefon – grupuje kryteria zwi zane bezpo rednio z terminalem komórko-
wym klienta, 

 umowa – grupuje kryteria dotycz ce formalizowania kontaktów klient-sie  
przez operatora w zakresie obowi zuj cych umów, regulaminów i innych 
zapisów, które klient jest obowi zany zna . 

Powy szy zbiór obszarów satysfakcji klientów275, przedstawiony na rysun-
ku 12, porz dkuje informacje uzyskane w badaniach jako ciowych. 

Opisane dzia ania etapu pierwszego bada  satysfakcji umo liwi y zidenty-
fikowanie 93 kryteriów (wymienionych w za czniku nr 1) wykorzystanych do 
hierarchizacji czynników zadowolenia klientów telefonii komórkowej w Polsce. 
W ród nich najliczniejsz  grup  stanowi  kryteria przyporz dkowane do obsza-
rów „cena” i „umowa”. 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
275  W wywiadach grupowych uczestnicy poruszali kwesti  zasi gania opinii znajomych 

i rodziny o ofercie sieci komórkowych, jednak e, poniewa  czynili to jedynie w kon-
tek cie ponoszonych przez nich kosztów, zrezygnowano z tworzenia oddzielnego ob-
szaru „opinie znajomych”. Kryteria dotycz ce kosztów zawarto w obszarze „cena”. 
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Rys. 12. Obszary satysfakcji klientów sieci komórkowych w Polsce 

Obja nienia: 
OSK – obszary satysfakcji klientów operatorów telefonii komórkowej w Polsce. 

ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada . 

4.2.2. Hierarchizacja kryteriów satysfakcji 
Celem bada  wykonanych na etapie hierarchizacji by o ustalenie rankingu 

wa no ci kryteriów zadowolenia na podstawie poni szych dzia a : 
– hierarchizacji zidentyfikowanych kryteriów zadowolenia, 
– analizy kryteriów pod k tem powi za  mi dzy nimi,  
– eliminacji zb dnych, powielaj cych si  kryteriów, 
– eliminacji najmniej popularnych kryteriów, 
– okre lenia wag kryteriów. 

Dla pomy lnej realizacji celu wykorzystano nast puj ce metody badawcze 
(wed ug kolejno ci ich u ycia): 
– metod  bada  ankietowych (kwestionariusz ankietowy), 
– pog biony wywiad indywidualny z kierownikiem salonu firmowego sieci 

Plus w Bydgoszczy. 

Hierarchizacji dokonano na podstawie kryteriów wskazanych w kwestio-
nariuszu z za cznika nr 1. U yty kwestionariusz276, z racji du ej liczby kryte-
                                                 
276  W prawie identycznej formie jak w za czniku nr 1 funkcjonowa  kwestionariusz 

w sieci internet. Ró nica polega a na tym, e wersja internetowa, z racji ograniczo-
nych mo liwo ci kontrolowania sposobu odpowiedzi na pytania, zawiera a pro b , 
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riów, zosta  uproszczony277 w celu niezniech cania respondentów obszerno ci  
dokumentu do wype niania278. Osoba wype niaj ca mia a wybra  kryterium, je-
li uwa a a je za wa ne lub go nie wybiera . Kwestionariusz sk ada  si  z sze ciu 

cz ci: 
1) instrukcji dla wype niaj cych, 
2) cz ci przeznaczonej do wype nienia dla wszystkich klientów, 
3) cz ci przeznaczonej do wype nienia dla klientów korzystaj cych z telefonów 

„na kart ” i w miksie (prepaid), 
4) cz ci dla posiadaczy abonamentu (postpaid), 
5) cz ci zbieraj cej dane charakteryzuj ce badanych, 
6) podzi kowania za udzia  w badaniach. 

Kwestionariusz zawiera  pola, w których pytani mogli wpisa  swoje kryte-
rium, je li uznali, e nie znale li go w instrumencie badawczym (jednak e nie 
uzyskano w ten sposób adnego kryterium niezidentyfikowanego wcze niej). 

Badania pilota owe zosta y przeprowadzone w grudniu 2006 r. W ich trak-
cie skorygowano instrukcj  dla wype niaj cych – usuni to cel bada  i pozosta-
wiono tylko informacje o sposobie wype niania kwestionariusza. 

Ostateczn  wersj  kwestionariusza respondenci wype niali na prze omie 
lutego i marca 2007 r. Po oczyszczeniu danych, do analizy zakwalifikowano 628 
opinii. Struktura badanych wed ug operatora, z którego us ug korzystaj , jest 
zbie na z sytuacj  na polskim rynku, na którym dominowali wtedy z podobny-
mi udzia ami trzej operatorzy. Klienci PTK Centertel, PTC i Polkomtela stanowili 
ponad 99% pytanych. Nowy operator P4 reprezentowany by  symbolicznie. 
Prawie 72% pytanych korzysta o z us ug jednej sieci, a ponad 17% – z dwóch 
(na przyk ad posiada o telefon na abonament i „na kart ” jednocze nie). 

W ród uczestników bada  dominowa y osoby m ode279. Respondenci 
w wieku do 25 lat stanowili 62% badanych. Badani to osoby dobrze wykszta -
cone (ponad 72% spo ród nich ma wykszta cenie rednie i wy sze). 

                                                                                                                        
aby nie odpowiada  na nie wspólnie (co mog oby wyst powa  z racji ch ci wzi cia 
udzia u w badaniach wspólnie, np. przez ma e stwa). Oprócz kwestionariusza, wi-
tryna internetowa zawiera a krótki opis celu bada , nagród, jakie mo na wygra  za 
samo pojawienie si  na stronie WWW (bez konieczno ci wype niania kwestionariu-
sza) oraz informacje na temat autora bada  i jego promotora. 

277  Zobacz wp yw kwestionariusza na odpowiedzi respondenta w: M. Szreder, Metody 
i techniki sonda owych bada  opinii, PWE, Warszawa 2004, s. 141-145. 

278  Tylko dwóch respondentów uczestnicz cych w drugim etapie bada  uzna o, e 
kwestionariusz jest zbyt obszerny. 

279  W Polsce m odzi konsumenci s  coraz bardziej licz c  si , pod wzgl dem warto ci 
zakupów, grup . Zob: A. Olejniczuk-Merta, Rynek m odych konsumentów, Wyd. Di-
fin, Warszawa 2001. 
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Miesi czne dochody280 51% pytanych mie ci y si  w przedziale zarobków 
mniejszych od wynagrodzenia przeci tnego281, a u ponad 20% odnotowano 
wp ywy mniejsze od minimalnego282 redniego wynagrodzenia w Polsce. Taka 
charakterystyka wydaje si  by  determinowana wiekiem uczestników. 

Kobiety stanowi y ponad 52% respondentów. Najpopularniejsz  mark  
firmuj c  aparat telefoniczny pytanych jest Nokia, a nast pnie Sony Ericsson –
 odpowiednio: 39 i 19%. Pozosta e marki, poza Siemensem, Motorol , Samsun-
giem, Sagemem i LG (posiada o je kolejno: 11, 8, 7 4 i 2% uczestników bada ), 
reprezentowane by y symbolicznie. 

W dalszej cz ci pracy na rysunku 13 zaprezentowano cztery najcz ciej 
wybierane kryteria z ka dego obszaru satysfakcji klientów oraz opisano kryteria 
dla obszaru „telefon”. Ostateczna lista elementów oferty podlegaj cych ocenie 
poziomu zadowolenia powsta a m.in. po konsultacjach z kierownikiem salonu 
firmowego sieci Plus z dnia 17.04.2007 r. oraz obserwacji zmian ofert sieci pod 
koniec kwietnia i na pocz tku maja 2007 r.283. 

Kryterium „cena aparatu telefonicznego w promocji” (z OSK „telefon”) jest 
bardzo wa ne z uwagi na du  wra liwo  klientów na promocyjn  cen  apara-
tu, która jest w pewnym sensie irracjonalna, poniewa  wi kszo  klientów nie 
przelicza ceny aparatu na faktyczny koszt, jaki ponios  na niego od momentu 
podpisania umowy do dnia mini cia okresu karencji (kiedy b dzie on ich w a-
sno ci  bez adnych zobowi za  wobec sieci). 

Klient zwraca uwag  przede wszystkim na aparat telefoniczny, który mu 
si  podoba (to powtórzyli pracownicy salonów firmowych i placówek handlo-
wych wszystkich operatorów). Wed ug wspomnianych pracowników, przy po-
dejmowaniu decyzji rzadko kiedy bierze on pod uwag  swoje rzeczywiste po-
trzeby, m.in. takie jak cz stotliwo , d ugo  rozmów oraz pora dnia, kiedy naj-
cz ciej dzwoni. Klient jest gotowy czasami zdoby  telefon za wszelk  cen , np. 
zdecydowa  si  na op acanie wysokiego, niepotrzebnego mu abonamentu. 

Aparaty komórkowe mo na kupi  tak e w cenach dystrybutora (niepro-
mocyjnych), nie wi c si  umow  z adn  sieci , ale taka sprzeda  stanowi 

                                                 
280  Pytanie w kwestionariuszu dotyczy o podsumowanych miesi cznych dochodów 

netto, czyli np.: wynagrodze , kieszonkowego, stypendium itp., wp ywów, wi c 
niekoniecznie dochodów z pracy zarobkowej. 

281  Przeci tne miesi czne wynagrodzenie w Polsce w 2006 r. wynosi o 2477 z  brutto. 
Ministerstwo Pracy i Polityki Spo ecznej, www.mpips.gov.pl (12.12.2007). 

282  Minimalne miesi czne wynagrodzenie w Polsce w 2006 r. wynosi o 890,10 z  brutto 
(649,62 z  netto). Ministerstwo Pracy i Polityki Spo ecznej, www.mpips.gov.pl 
(12.12.2007). 

283  W tym okresie operatorzy zacz li oferowa  po czenia do wszystkich sieci (z wyj t-
kiem Play) w jednakowej cenie. 
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niewielki odsetek ca ej sprzeda y danego producenta aparatu na rynku. Poza 
tym dystrybutorzy telefonów rzadko zdecydowanie obni aj  ceny modeli star-
szych, lecz popularnych w ród klientów. Cz ciej dodaj  ró ne gad ety, a cen  
pozostawiaj  zbli on  do tej, jaka by a podczas wej cia modelu na rynek. 

W celu umo liwienia bardziej precyzyjnej oceny kryterium na etapie po-
miaru zadowolenia zmieniono jego nazw  na: „promocyjna cena Twojego apa-
ratu telefonicznego zakupionego ostatnio w Twojej sieci”. 

„Marka telefonu” (OSK: „telefon”) ma dla klienta du e znaczenie, jednak e 
polski rynek przeszed  g bok  metamorfoz  od czasów zdecydowanej domi-
nacji marki Nokia284. Du e udzia y w rynku zdoby a marka Samsung i Sony Eri-
csson. Poza tym producenci odkryli, e zaoferowanie aparatów w ró nych kolo-
rach jest bardzo atrakcyjne dla klientów (w takim przypadku klienci obojga p ci 
bardziej si  identyfikuj  z sieci )285. 

W celu umo liwienia bardziej precyzyjnej oceny kryterium na etapie po-
miaru zadowolenia zmieniono jego nazw  na: „dost pno  po danych przez 
Ciebie marek i modeli telefonów w Twojej sieci”. 

„Gwarancja na aparat telefoniczny” (OSK: „telefon”), wed ug obserwacji 
pracowników salonów i punktów operatorów, nie jest zbyt istotna podczas po-
dejmowania przez klientów decyzji o jego zakupie. Obecnie standardowy okres 
gwarancji wynosi 2 lata. Pozosta e zagadnienia s  uregulowane przepisami 
prawa handlowego. 

                                                 
284  Przedstawiono to, mi dzy innymi, w badaniach autora, których wyniki zaprezento-

wano w: K. miatacz, Ocena funkcjonalno ci terminali komórkowych przez u yt-
kowników w wietle bada , [w:] Krajowe Sympozjum Telekomunikacji '2002. Tom 
A: Systemy i urz dzenia telekomunikacyjne, Oficyna Wydawnicza Politechniki War-
szawskiej, Warszawa 2002, s. 258. 

285 Niektórzy producenci, jak np. Samsung, maj  w ofercie telefony kierowane tylko do 
kobiet, z „kalendarzykiem dni p odnych” i tym podobnymi funkcjami. 
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Rys. 13. Obszary satysfakcji klientów z wyszczególnieniem czterech najcz ciej  

wybieranych kryteriów podczas drugiego etapu bada  
Obja nienia:  
– (P) oznacza, e kryterium mog o by  wybrane przez klientów korzystaj cych z us ug 

abonamentowych, 
– cyfra przy s upku okre la liczb  uczestników wybieraj cych dane kryterium. 

ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada . 
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W celu umo liwienia bardziej precyzyjnej oceny kryterium na etapie po-
miaru zadowolenia zmieniono jego nazw  na: „warunki gwarancji na aparat te-
lefoniczny”. 

W celu umo liwienia bardziej precyzyjnej oceny kryterium „jako  wyko-
nania telefonu” (OSK: „telefon”) w etapie pomiaru zadowolenia, zmieniono 
i rozszerzono jego nazw  na tre : „Twój telefon komórkowy (jako  wykona-
nia i dzia ania)”. 

W kwestii przyj tych zasad konstrukcji kwestionariusza wykorzystanego 
do pomiaru poziomu zadowolenia klientów indywidualnych operatorów tele-
fonii komórkowej w Polsce istotne jest, e wi kszo ci kryteriów zdefiniowa-
nych podczas bada  jako ciowych nie wykorzystano w badaniach ilo ciowych 
ze wzgl du na: 
– podobie stwo kryteriów i ich selekcj , 
– ma  popularno  niektórych kryteriów w ród respondentów,  
– ograniczenie liczby kryteriów w celu niezniech cania obszerno ci  kwestio-

nariusza mierz cego poziom zadowolenia do wype niania go przez bada-
nych,  

– jednostkowe problemy z precyzyjnym okre leniem podmiotu oceny (np. 
element „modny telefon” trudno oceni , gdy  trudno sprecyzowa , co pod-
lega ocenie). 

Ostateczna liczba najpopularniejszych kryteriów, jakie umieszczono 
w kwestionariuszu mierz cym zadowolenie (za cznik nr 2), wynosi 42. Wynika 
ona ze skalkulowanej redniej liczby kryteriów wybieranych w ka dej z 3 cz ci 
kwestionariusza s u cego do hierarchizacji kryteriów. Przy obliczaniu redniej 
wzi to pod uwag  takie cechy demograficzne uczestników etapu hierarchizacji, 
jak: wiek i wykszta cenie. 

Do budowy kwestionariusza mierz cego zadowolenie pos u y y 42 najcz -
ciej wybierane kryteria w instrumencie badawczym z etapu hierarchizacji, w tym: 

– 30 najcz ciej wybieranych w cz ci dla wszystkich pytanych, 
– 5 najcz ciej wybieranych przez korzystaj cych z telefonów „na kart ”, 
– 7 najcz ciej wybieranych przez posiadaczy abonamentu. 

Nie jest mo liwe okre lenie optymalnej obszerno ci kwestionariusza. Teo-
retycznie powinien on by  jak najbardziej zwi z y, eby nie m czy  responden-
tów. Z drugiej strony, badacz chc cy zdoby  jak najwi cej opinii, czasami musi 
podj  ryzyko stworzenia wi kszego instrumentu badawczego, którego pytani 
mog  nie chcie  nale ycie wype ni . Z uwagi na brak znacz cej liczby opinii kry-
tycznych podczas realizowania etapu hierarchizacji i kilkakrotnie wi ksz  liczb  
opinii pozytywnych, podj to ryzyko budowy obszernego instrumentu. Ponadto, 
z opinii uczestników bada  wynika, e klienci sieci komórkowych w Polsce 
rzadko byli proszeni o wypowied  na temat swojej sieci, zatem populacja po-
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tencjalnych respondentów w Polsce chyba nie by a zm czona badaniami o ta-
kiej tematyce. 

Przedstawione dalej wzory wykorzystano do ustalenia wag dla kryteriów 
i obszarów satysfakcji klientów zakwalifikowanych do etapu pomiaru pozio-
mu satysfakcji klientów indywidualnych operatorów telefonii komórkowej 
w Polsce. 

Obliczenia warto ci wag kryteriów, dla pó niejszej kalkulacji Wa onego 
Wska nika Satysfakcji Klientów, wykonano wed ug formu : 

k
k 42

k
k 1

g
w

g
 

gdzie:  
wk – wska nik struktury (waga) obliczony dla elementu oferty wyko-

rzystanego w etapie pomiaru satysfakcji k (k = 1,…,42), 
gk – liczba g osów respondentów przyporz dkowanych do elementu 

oferty uczestnicz cego na etapie pomiaru satysfakcji k. 
 
m

ij
i 1

j 42

k
k 1

g
v

g
 

gdzie:  
vj – wska nik struktury (waga) obliczony dla obszaru satysfakcji j  

(j = 1,…,6), 
gij – liczba g osów respondentów przyporz dkowanych do elementu 

oferty wykorzystanego w etapie pomiaru satysfakcji i nale ce-
go do obszaru satysfakcji j, 

m – liczba elementów oferty wykorzystanych w etapie pomiaru sa-
tysfakcji nale cych do obszaru satysfakcji j. 

 
Rysunek 14 prezentuje warto ci wag dla ka dego obszaru satysfakcji sku-

piaj cego kryteria zastosowane na etapie pomiaru zadowolenia klientów indy-
widualnych z elementów oferty operatorów telefonii komórkowej w Polsce. 

Analizuj c rysunek 14, mo na zaobserwowa , i  waga obszaru „cena” ma 
warto  najwi ksz . Kolejne cztery najwa niejsze obszary satysfakcji klientów 
maj  zbli one warto ci wag. Najmniejsz  warto  wagi ma obszar „obs uga”. 
Nale y podkre li , e taki rozk ad wag wynika m.in. z najwi kszej popularno ci 
kryteriów cenowych oraz ich cz stego wybierania podczas etapu hierarchizacji. 
Najmniejsza warto  wagi dla obszaru „obs uga” wynika z mniejszego zaintere-
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sowania respondentów kryteriami wchodz cymi w jego sk ad. Uznano, e taki 
sposób szacowania warto ci wag jest najbardziej obiektywny, gdy  bierze pod 
uwag  tylko opinie respondentów. 
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Rys. 14. Warto  wagi dla obszarów satysfakcji klientów 

Obja nienia: 
– warto  liczbowa pod nazw  obszaru oznacza warto  wagi dla obszaru satysfakcji 

klientów skupiaj cego kryteria wykorzystane na etapie pomiaru zadowolenia. 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie danych przedstawionych w za czniku nr 4,  

 kolumna 5. 

Inna metoda ustalania wa no ci kryteriów mog aby by  oparta g ównie na 
do wiadczeniu wykonawcy bada , który sam lub w porozumieniu z ekspertami 
szacuje, jakie warto ci wag maj  mie  rozpatrywane obszary satysfakcji klien-
tów i ich cz ci sk adowe. 

4.2.3. Pomiar satysfakcji z elementów oferty 
Celem tego etapu by o oszacowanie poziomu zadowolenia na podstawie 

najwa niejszych ustalonych wcze niej kryteriów zadowolenia klientów indywi-
dualnych operatorów sieci komórkowych w Polsce. Do jego zrealizowania wy-
korzystano kwestionariusz286 ankietowy (za cznik nr 2) pozwalaj cy zmierzy  

                                                 
286  W prawie identycznej formie jak w za czniku nr 2 funkcjonowa  kwestionariusz 

w sieci internet. Ró nica polega a na tym, e wersja internetowa, z racji ograniczo-
nych mo liwo ci kontrolowania sposobu odpowiedzi na pytania, zawiera a pro b , 
aby nie odpowiada  na nie wspólnie (co mog oby wyst powa  z racji ch ci wzi cia 
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zadowolenie klientów z poszczególnych elementów oferty sieci komórkowych. 
Narz dzie sk ada o si  z sze ciu cz ci: 

– instrukcji dla wype niaj cych, 
– cz ci przeznaczonej do wype nienia przez wszystkich klientów, 
– cz ci przeznaczonej do wype nienia przez klientów korzystaj cych z te-

lefonów „na kart ” i w miksie (prepaid), 
– cz ci przeznaczonej do wype nienia przez posiadaczy p ac cych abona-

ment (postpaid), 
– cz ci zbieraj cej dane charakteryzuj ce badanych, 
– podzi kowania za udzia  w badaniach. 

Uwzgl dniono w nim tak e miejsce na uwagi odno nie bada . 
Badania trwa y od 25 maja do 9 lipca 2007 r. (w tym badania pilota owe 

w okresie grudzie  – stycze ). W trakcie bada  wst pnych skorygowano in-
strukcj  dla wype niaj cych w taki sposób, e usuni to cel bada  i pozostawio-
no tylko informacje, jak wype nia  kwestionariusz287. Poza tym nie stwierdzono 
konieczno ci korekcji uk adu i tre ci kwestionariusza. 

Kwestionariusz ankietowy wykorzystany do pomiaru zadowolenia uczest-
ników bada  by  bardzo prosty. Wype niaj cy mieli wyra a  swoj  opini  nt. 
istotnych dla nich i znanych im elementów oferty operatorów telefonii komór-
kowej w Polsce. Czynili to za pomoc  pi ciostopniowej skali, gdzie cyfra „5” 
oznacza a bardzo du e zadowolenie z ocenianego elementu oferty, a „1” bar-
dzo du e niezadowolenie288. 

W trakcie bada  uzyskano 1003 kwestionariusze zakwalifikowane jako da-
ne surowe. Po redukcji 44 opinii pozosta o 959 odpowiedzi zakwalifikowanych 
jako dane czyste (w tym 587 uzyskano za po rednictwem kwestionariusza in-
ternetowego)289. 

W ród badanych najwi ksz  grup  stanowili klienci PTK Centertel (ponad 
37%). Podobnie licznie reprezentowany by  Polkomtel i PTC, a w znikomym 
stopniu nowy na rynku P4. Wi kszo  respondentów (57%) korzysta a najcz -

                                                                                                                        
udzia u w badaniach wspólnie, np. przez ma e stwa). Oprócz kwestionariusza, wi-
tryna internetowa zawiera a krótki opis celu bada , nagród, jakie mo na wygra  za 
samo pojawienie si  na stronie WWW (bez konieczno ci wype niania kwestionariu-
sza) oraz informacje na temat autora bada  i jego promotora. 

287  Na stronie WWW zawieraj cej kwestionariusz internetowy cel bada  by  opisany. 
288  Przyj to za o enie, e ka demu by emu lub obecnemu polskiemu uczniowi cyfra „5” 

kojarzy si  pozytywnie, a „1” lub „2” negatywnie. W zwi zku z tym ocena mo e od-
bywa  si  intuicyjnie i przez to unika si  b dów wynikaj cych z niezrozumienia in-
strukcji wype niania kwestionariusza. 

289  Metodyk  redukcji (czyszczenia) danych uzyskanych metod  ilo ciow  opisano  
w za czniku nr 5. 
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ciej z us ug jednej sieci, równie  ponad po owa (ponad 51%) nie by a do tej 

pory us ugobiorc  adnej innej. Ponad 40% uczestników bada  twierdzi o, e 
korzysta z us ug swojej obecnej sieci komórkowej d u ej ni  4 lata.  

Wi kszo  uczestników badania to osoby m ode. Respondenci nie starsi 
ni  25-letni stanowili 54% badanych, 40-latkowie i starsi 12%. Kobiety repre-
zentowa y ponad 57% uczestników. Osoby z wykszta ceniem wy szym to pra-
wie 34% badanych, a absolwenci szkó  rednich ponad 47%. Uczestnicy bada , 
w wi kszo ci (ponad 52%), deklarowali miesi czne wydatki na us ugi sieci ko-
mórkowych na poziomie „do 50 z ”, a 16% wydaje ponad 100 z . 

Miesi czne dochody netto290 ponad 62% pytanych by y ni sze od przeci t-
nego wynagrodzenia, a ponad 31% mia o wp ywy mniejsze od minimalnego 
redniego wynagrodzenia w Polsce291. 

W zwi zku z wi ksz  sk onno ci  do wyra ania opinii przez klientów nie-
zadowolonych, zapytano uczestników bada  o ich ogólny stosunek wobec w a-
snej sieci komórkowej. A  63% orzek o, e jest on pozytywny, a tylko 7% ma 
odczucia negatywne. Wydaje si  zatem, e opinia osób deklaruj cych nega-
tywne odczucia wobec sieci nie ma du ego wp ywu na ogólny wynik pomiaru. 

Przedstawione dalej wzory wykorzystano do kalkulacji warto ci poziomu 
zadowolenia klientów indywidualnych operatorów telefonii komórkowej 
w Polsce. 

Na podstawie deklarowanego przez respondentów (wed ug pi ciostop-
niowej skali) zadowolenia z elementów wchodz cych w sk ad oferty sieci ko-
mórkowych zosta  oszacowany redni (i redni wa ony) poziom satysfakcji 
klientów indywidualnych operatorów sieci komórkowych w Polsce. 

Do obliczenia warto ci Wska nika Satysfakcji Klientów z pojedynczego 
ocenianego elementu oferty (WSKE) pos u y a formu a: 

 

k

k
k n

e
WSKE  

gdzie: 
WSKEk – Wska nik Satysfakcji Klientów z ocenianego elementu k oferty 

(k = 1,…,42), 
ek – suma punktów przyznanych ocenianemu elementowi k oferty,  
nk – liczba kwestionariuszy, w których oceniono element k oferty. 

 

                                                 
290 Identycznie jak w przypadku bada  z etapu hierarchizacji pytanie w kwestionariuszu 

dotyczy o podsumowanych miesi cznych dochodów netto, niekoniecznie pocho-
dz cych z pracy zarobkowej. 

291 Warto  przeci tnego i minimalnego miesi cznego wynagrodzenia w Polsce podaje 
si , tak jak w przypadku bada  z etapu hierarchizacji, dla 2006 r. 
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Wyniki oblicze  warto ci WSKE zawarto w kolumnie 7, 13, 19 za cznika nr 
4, w wierszu przyporz dkowanym do danego ocenianego elementu oferty. 

Do obliczenia warto ci Wska nika Satysfakcji Klientów z obszaru satys-
fakcji klientów skupiaj cego oceniane elementy oferty (WSKO) pos u y a 
formu a: 

 
m

ij ij
i 1

j m

ij
i 1

WSKE n
WSKO

n  

gdzie: 
WSKOj – Wska nik Satysfakcji Klientów z obszaru satysfakcji klientów j 

(j = 1,…,6), 
m – liczba kryteriów nale ca do obszaru satysfakcji j,

WSKEij – Wska nik Satysfakcji Klientów z ocenianego elementu i oferty 
nale cego do obszaru satysfakcji j, 

nij – liczba kwestionariuszy, w których oceniono element i oferty 
nale cego do obszaru satysfakcji j. 

 
Wyniki oblicze  warto ci WSKO zawarto w kolumnie 7, 13, 19 za cznika 

nr 4, w wierszach b d cych pocz tkiem danego obszaru satysfakcji klientów. 
Do obliczenia warto ci Wska nika Satysfakcji Klientów ze wszystkich 

ocenianych elementów oferty (WSK) pos u y a formu a: 
 

42

k
k 1
42

k
k 1

e
WSK

n
 

 

gdzie: 
WSK – Wska nik Satysfakcji Klientów ze wszystkich ocenianych ele-

mentów oferty. 
 

Wyniki oblicze  warto ci WSK zawarto w podsumowaniu kolumn 7, 13, 19 
za cznika nr 4. 

W celu obliczenia warto ci Wa onego Wska nika Satysfakcji Klientów ze 
wszystkich ocenianych elementów oferty (WWSK) skorzystano ze wzoru: 

 
42

k
k 1

WWSK WWSKE  
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gdzie: 

WWSK – Wa ony Wska nik Satysfakcji Klientów ze wszystkich ocenia-
nych elementów oferty, 

WWSKEk – Wa ony Wska nik Satysfakcji Klientów z ocenianego elementu 
k oferty. 

 
Wyniki oblicze  warto ci WWSK zawarto w podsumowaniu kolumn 6, 12, 

18 za cznika nr 4. 
Warto  WWSKE ze wzoru na WWSK obliczono wed ug formu y: 

 

k k kWWSKE WSKE w  
 

gdzie:  
WWSKEk – Wa ony Wska nik Satysfakcji Klientów z ocenianego elementu 

k oferty, 
wk – waga elementu k oferty (kolumny 5, 11, 17 za cznika nr 4). 

 
Wyniki oblicze  warto ci WWSKE zawarto w kolumnach 6, 12, 18 za czni-

ka nr 4, w wierszu przyporz dkowanym do danego ocenianego elementu oferty. 
Rezultaty oblicze  w kolumnach 8, 14, 20 za cznika nr 4 zawieraj  war-

to  przyrostu absolutnego w porównaniu z WSKO, którego wielko  obliczono, 
odejmuj c od warto ci WSKE warto  WSKO obszaru satysfakcji klientów, do 
którego nale y warto  WSKE. 

Na rysunku 15 zaprezentowano wyniki oblicze  warto ci WSK i WWSK 
w uj ciu uwzgl dniaj cym poziom zadowolenia: 

– klientów deklaruj cych jako swoj  g ówn  sie  (czyli sie , z us ug której 
korzystaj  najcz ciej) t  pobieraj c  op aty w systemie prepaid, 

– klientów deklaruj cych jako swoj  g ówn  sie  (czyli sie , z us ug której 
korzystaj  najcz ciej) t  pobieraj c  op aty w systemie postpaid, 

– wszystkich klientów, bez podzia u, jaki opisano wy ej. 
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Rys. 15.  Warto ci Wa onego Wska nika Satysfakcji Klientów (WWSK) i Wska nika Sa-

tysfakcji Klientów (WSK) obliczone na podstawie opinii klientów indywidual-
nych operatorów sieci komórkowych w Polsce 

ród o:  opracowanie w asne na podstawie danych przedstawionych w za czniku nr 4, 
kolumny 6, 7, 12, 13, 18, 19. 

Widoczne s  rozbie no ci w ocenie satysfakcji dokonanej przez klientów 
p ac cych abonament i korzystaj cych z telefonów „na kart ”. Wynika z nich, 
e bardziej ni  klienci p ac cy abonament, zadowoleni s  klienci korzystaj cy 

z us ug prepaid (czyli z telefonów „na kart ”). Dotyczy to zarówno poziomu za-
dowolenia liczonego przy wykorzystaniu wzoru na WSK, jak i na WWSK. 

Ró nice mi dzy warto ciami WWSK a WSK nie s  du e, poniewa  podczas 
kalkulacji WWSK zaistnia a konieczno  uwzgl dnienia warto ci wielu wag, co 
zmniejszy o ich jednostkowy wp yw na ca o ciow  warto  WWSK. Szczegó owe 
wyniki oblicze  warto ci WSK i WWSK z rysunku 15 zawarto w za czniku nr 4. 

Kryteria segmentacji rynku, takie jak: p e , wiek, poziom wykszta cenia 
i inne zebrane w narz dziach badawczych w za cznikach nr 1 i 2, umo liwiaj  
analiz  uzyskanych ocen poziomu satysfakcji pod innym k tem ni  b d ce 
przedmiotem analizy odpowiedzi klientów postpaid i prepaid. 
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4.3. PREZENTACJA WYNIKÓW POMIARU SATYSFAKCJI KLIENTÓW 

INDYWIDUALNYCH OPERATORÓW TELEFONII KOMÓRKOWEJ 
W POLSCE 

Warto  informacyjna Wska nika Satysfakcji Klientów jest do  problema-
tyczna (podrozdzia  4.4). Znaj c nawet jego wielko ci historyczne, uzyskuje si  
tylko u redniony obraz trendu charakteryzuj cego zmieniaj cy si  w jakim  
okresie poziom zadowolenia klientów. 

W zwi zku z tym bardzo wa na jest interpretacja elementów sk adowych 
tworz cych warto  WSK i wykorzystanie odpowiednio du ej liczby elementów 
oferty, wchodz cych w sk ad tej warto ci, aby uzyska  w miar  szczegó owy 
i ca o ciowy obraz stosunku klientów do elementów sk adowych oferty. 

Pomocny wydaje si  w takim przypadku sposób wizualizacji wyników po-
miaru satysfakcji klientów, proponowany przez ameryka sk  firm  badawcz  
Gartner292. Udoskonala on mo liwo ci analizy wyników pomiaru w taki sposób, 
e pozwala na interpretacj  „cz stkowych” wska ników zadowolenia z elemen-

tu oferty poprzez odnoszenie ich do redniej warto ci zadowolenia dla obszaru 
satysfakcji klientów, do którego one nale , dodatkowo podkre laj c wag  
elementu oferty.  

W dalszej cz ci, na podstawie danych zawartych w za czniku nr 4, na ry-
sunku 16 zaprezentowano rezultaty pomiaru zadowolenia klientów indywidu-
alnych operatorów sieci komórkowych w Polsce z obszaru „telefon” na tle wagi 
ocenianego elementu oferty. Odczyt rysunku odbywa si  przy uwzgl dnieniu 
nast puj cych wskaza : 
– rozmiar szaro-ciemnego s upka prezentuje wielko  wp ywu danego ele-

mentu oferty na zadowolenie (czyli wag ), 
– bia a kreska to u redniona warto  satysfakcji z danego elementu us ug 

(WSKE), 
– czarna kreska to u redniona warto  satysfakcji z obszaru (WSKO). 

Bia a kreska znajduj ca si  na polu szarym (czyli nad czarn  kresk  obrazu-
j c  warto  WSKO) oznacza, e zadowolenie klientów jest powy ej warto ci 
redniej z obszaru satysfakcji klientów, na polu ciemnym (pod czarn  kresk ) –

poni ej redniej satysfakcji z obszaru. Dane s  zaprezentowane razem z waga-
mi ka dego elementu, demonstruj cymi w sposób pogl dowy istotno  ele-
mentu dla obszaru satysfakcji. Analiza danych oraz wytyczne dotycz ce decyzji, 
jakie dzia ania podj  w stosunku do konkretnego elementu oferty, opieraj  si  
przede wszystkim na znajomo ci rynku. Twórcy takiej koncepcji prezentacji 

                                                 
292 Gartner jest jedn  z najwi kszych firm na wiecie zajmuj cych si  badaniami i do-

radztwem w sektorze IT (technologii informatycznych). Powsta a w 1979 roku 
w USA. Dzia a w 26 krajach. Gartner, Inc., www.gartner.com (21.09.2011). 
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wyników wychodz  z za o enia, e istotne jest przede wszystkim zwrócenie 
uwagi na wa no  elementów oferty. 

Podobnie jak w podrozdziale 4.2.2 omówiono dalej kwestie dotycz ce 
pomiaru poziomu satysfakcji klientów z elementów obszaru „telefon”. 

Na podstawie obserwacji rysunku 16 mo na odnie  wra enie, e w przy-
padku najwa niejszego elementu obszaru klienci maj  albo zbyt wysokie ocze-
kiwania wobec cen promocyjnych (g ównie dotyczy to tzw. telefonów „za z o-
tówk ”) albo sieci narzucaj  zbyt du e wymagania odno nie wysoko ci abona-
mentu (lub „do adowa ” w ofercie mix), po zaakceptowaniu którego klient 
mo e tanio naby  telefon. Z tym elementem mo e wi za  si  tak e „dost p-
no  po danych przez klienta marek i modeli telefonów w sieci”, które, mimo 
e najcz ciej s  obecne w ofercie, mog  by  oferowane w cenie promocyjnej 

niesatysfakcjonuj cej klienta. Ten tok rozumowania wydaje si  potwierdza  
warto  WSKE elementu „promocje najnowszych aparatów telefonicznych 
w sieci klienta” poni ej przeci tnej. 
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Rys. 16. Poziom zadowolenia wszystkich klientów indywidualnych operatorów telefonii 

komórkowej w Polsce odniesiony do poziomu satysfakcji z obszaru „telefon” 
na tle wagi ocenianego elementu oferty 

Obja nienia: 
– rozmiar szaro-ciemnego s upka prezentuje wielko  wp ywu danego elementu ofer-

ty na zadowolenie (czyli wag ), 
– bia a kreska to u redniona warto  satysfakcji z danego elementu oferty (WSKE), 
– czarna kreska to u redniona warto  satysfakcji z obszaru (WSKO). 

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z za cznika nr 4, kolumn 5, 7. 
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Warto w tym miejscu wspomnie , e sieci same decyduj  o tym, w jakiej 
cenie promocyjnej b d  sprzedawa  zakupiony u danego producenta terminal. 
Cena zale y od wysoko ci deklarowanych regularnych wp at (abonamentu albo 
„do adowa ” w przypadku oferty mix), które w pewnym sensie s  „rat ” za 
aparat. Co oczywiste, im wi ksze „raty”, tym dro szy terminal klient mo e na-
by  za symboliczn  z otówk . Zrozumia e jest, e klienci deklaruj cy ma e regu-
larne wp aty (np. abonament) s  rozczarowani niemo no ci  posiadania dro-
gich telefonów w niskiej cenie promocyjnej. Wynika to z nie wiadomo ci wielu 
ludzi, e za ka d  „superokazj ” zawsze p ac  klienci. 

W Polsce od pocz tku funkcjonowania sieci telefonii cyfrowej najpopular-
niejsz  mark  telefonu na rynku by a Nokia. Mia o to miejsce do 2006 r., kiedy 
operatorzy telefonii cyfrowej w Polsce po bezskutecznych negocjacjach, któ-
rych celem by o nak onienie firmy Nokia do obni enia cen za produkowane te-
lefony, zmienili g ównego dostawc  z Nokii na mark  Sony Ericsson. Od tamtej 
pory zdecydowana dominacja fi skiej marki na polskim rynku jest ju  przesz o-
ci . Sieci komórkowe próbuj  si  tak e jeszcze bardziej uniezale nia  od pro-

ducentów terminali, co mo e potwierdza  oferowanie przez sie  Plus w asnej 
marki tanich telefonów pod nazw  Plusfon293. 

W wi kszo ci przypadków poziom zadowolenia z elementów oferty zwi -
zanych z telefonem komórkowym ma warto  poni ej WSKO. Relatywnie naj-
ni sze, w odniesieniu do pozosta ych sk adowych tego obszaru satysfakcji, za-
dowolenie z cen telefonów zakupionych poza promocj  wydaje si  zrozumia e. 
Ceny aparatów nabywanych w taki sposób, w kontek cie cen promocyjnych, 
mog  rozczarowywa  klientów294. Jednak e nale y pami ta , e niewiele osób 
kupuje to urz dzenie w cenach nieobj tych promocj . Z drugiej strony ceny te-
lefonów malej  coraz dynamiczniej. Powodem tego jest mi dzy innymi coraz 
wi ksza liczba nowych aparatów wchodz cych na rynek. Producenci musz  za-
tem starsze modele sprzedawa  po cenach ni szych lub oferowa  je z dodat-
kami zach caj cymi do ich zakupu, jakimi mog  by , na przyk ad, karty pami ci 
o du ej pojemno ci w cenie urz dzenia. Na podstawie rysunku 16 mo na 
stwierdzi , e klienci s  stosunkowo zadowoleni ze swoich obecnych aparatów 
(rozpatruj c to na tle tego obszaru satysfakcji); mo e to wynika  równie  
z przyzwyczajenia do urz dzenia, które mog o by  wybrane w promocji jako to 
w „najbli szym zasi gu” mo liwo ci finansowych klienta. Klienci mog  wyra a  
w ten sposób pogodzenie si  ze swoim wyborem aparatu, mimo e nie musi on 
by  tym, który najbardziej chcieli kupi . 
                                                 
293  S  to urz dzenia sprowadzane od chi skich producentów, w których instalowane 

jest oprogramowanie polskiej produkcji. 
294 592 odpowiedzi na 959 kwestionariuszy uwzgl dnionych w analizach wynikach po-

miaru zadowolenia zawiera o ocen  telefonu kupionego poza promocj . 
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Odnosz c warto ci poziomu satysfakcji z wszystkich obszarów satysfakcji 
klientów do warto ci WSK (rys. 17), mo na zauwa y , e sieci komórkowe 
w ocenie klientów nie zadowalaj  ich nale ycie realizacj  elementów oferty 
wchodz cych w sk ad obszarów satysfakcji klientów, na które same k ad  naj-
wi kszy nacisk przy nak anianiu ich do zostania us ugobiorcami. 

Obszary te, o warto ci WSKO poni ej warto ci WSK, to „cena” i „okazje”. 
Wydaje si , e wi e si  to z negatywnym odbiorem ceny – wi kszo  klientów 
zawsze woli p aci  mniej. Elementy obszaru „okazje” s  silnie zwi zane z termi-
nem „promocja”. 

Promocja sprzeda y jest instrumentem aktywizacji sprzeda y, który: 
– ma okazjonalnie dodawa  do towaru warto  stanowi c  korzy  dla od-

biorcy, 
– jest stosowany w krótkim okresie, 
– ma wywo ywa  szybki efekt. 

Uwa a si , e nie nale y jej rozpatrywa  jako dzia ania jednorazowego, 
lecz jako zespó  powtarzalnych kampanii promocyjnych, których tre  zmienia 
si  w zale no ci od celu i warunków dzia ania295. 

Mo na zaryzykowa  stwierdzenie, e strategia pozyskiwania przez sieci 
komórkowe nowych klientów za pomoc  tego instrumentu aktywizacji sprze-
da y wzbudza du e, a cz sto niemo liwe do spe nienia oczekiwania. Powodów 
jest kilka: 
– w promocjach sieci staraj  si  mno y  korzy ci dla odbiorcy w celu zwi k-

szenia przewagi konkurencyjnej, wywo uj c w ten sposób wra enie ich wie-
lo ci, 

– nowe promocje s  wprowadzane w krótkich odst pach czasu i mimo e s  
to kolejne promocje, klienci mog  postrzega  te dzia ania jako „nieustannie 
trwaj c  promocj ”, czyli co  oczywistego i trwa ego, 

– prowadzenie ci g ych akcji promocyjnych mo e powodowa , e wielu klien-
tów b dzie odk ada  wizyt  w punkcie us ugowym sieci, czekaj c na „t  naj-
lepsz ” ofert . 

 
 
 

                                                 
295  L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej fir-

my, PWE, Warszawa 2001, s. 537-539. 
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Rys. 17. Poziom zadowolenia wszystkich klientów indywidualnych operatorów telefonii 

komórkowej w Polsce odniesiony do warto ci WSK na tle wagi danego obszaru 
satysfakcji 

Obja nienia: 
– rozmiar szaro-ciemnego s upka prezentuje wielko  wp ywu danego obszaru na za-

dowolenie (czyli wag ), 
– bia a kreska to u redniona warto  satysfakcji z obszaru (WSKO),  
– czarna kreska to warto  Wska nika Satysfakcji Klientów (WSK). 

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z za cznika nr 4, kolumn 5, 7. 

Salony sprzeda y produktów rtv-agd, supermarkety i tym podobne pod-
mioty przyczyni y si  w pewnym stopniu do dewaluacji poj cia „promocja”. 
Nadu ywa si  tego okre lenia zamiast wykorzysta  w wielu sytuacjach np. ter-
min „wyprzeda ”, który lepiej oddaje dzia ania zmierzaj ce do sprzeda y z ma-
gazynów zalegaj cych tam towarów. Jednak e, poniewa  wyraz „promocja” 
brzmi lepiej od „wyprzeda y”, to mo na przypuszcza , e „promocje” nadal 
b d  powszechniejsze. W przypadku us ugodawców takich jak sieci komórko-
we aktywizacja sprzeda y promocjami wydaje si  najbardziej uzasadniona. 

4.4. WADY I ZALETY WSKA NIKÓW POZIOMU SATYSFAKCJI KLIENTÓW 

Pomiar zadowolenia klientów jest czynno ci  stosunkowo popularn , 
zw aszcza w krajach o d u szej kulturze dbania o zaspokajanie potrzeb klientów 
ni  Polska. Wydaje si , e popularno  ta wynika z ch ci upraszczania pewnych 
skomplikowanych zjawisk poprzez ich kwantyfikacj  w postaci warto ci odno-
szonych do firmy, bran y lub narodu, jak w przypadku opisanych wcze niej Na-
rodowych Wska ników Satysfakcji Klienta. Upraszczanie to jest wynikiem swoi-
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stej presji wiata biznesu, oczekuj cego warto ci wymiernych, ukazuj cych 
problem w postaci prostych liczb. 

Jednak e mo liwo ci pomiaru takich cech jako ciowych cz owieka, jak: po-
trzeba, preferencje, jako , postawa, sk onno  itp. s  problematyczne. Powo-
dem tego stanu rzeczy jest brak jednostki miary tych cech. W przypadku cech 
obiektów ekonomicznych miar  mo e by  warto , w przypadku obiektów fi-
zycznych – na przyk ad kilogram. S  to kwestie oczywiste i niepodlegaj ce dys-
kusji. Kontrowersje natomiast budzi ch  pomiaru odczu  cz owieka wobec ja-
kiego  obiektu296. Skalowanie297 w naukach o zarz dzaniu mo e si  odbywa  
wed ug uznania badacza, co nie u atwia zdobywania, a zw aszcza porównywa-
nia wyników pomiarów opinii klientów uzyskanych w badaniach realizowanych 
przez ró nych autorów. W badaniach autora pracy zastosowano pi ciostop-
niow  skal  do pomiaru poziomu satysfakcji, wychodz c z za o enia, e z racji 
do wiadcze  z okresu szkolnego wi kszo ci klientów telefonii cyfrowej, b dzie 
ona mia a charakter najbardziej intuicyjny. 

Nale y jednak e podkre li , e wyniki pomiaru poziomu zadowolenia maj  
przede wszystkim warto  wskazuj c  ogólne tendencje, odchylenia od ogól-
nych warto ci. Nie powinny by  g ównym czynnikiem decyduj cym o podej-
mowaniu lub zaniechaniu dzia a  w firmie. 

Niestety swoiste uproszczenie problemów przez wska niki satysfakcji 
klientów zwi ksza ich atrakcyjno , co powoduje, e niektórzy decydenci ch t-
nie podejmuj  decyzje na podstawie takiego uproszczonego przekazu. Warto-
ci takie jak WSK, WWSK lub pochodne innych pomiarów s  czasami wymier-

nym pretekstem do podejmowania dzia a . Wielu zapomina, e równie wa ne, 
je li nie najwa niejsze, s  wyniki bada  jako ciowych, które daj  bardziej warto-
ciowe wskazówki „co?” i „dlaczego?” dzieje si  w firmie nie tak, jak powinno. 

Wykorzystuj c zatem warto  wska ników satysfakcji klientów, nale y 
pami ta  o nast puj cych kwestiach: 
1. Prosta warto  liczbowa wska nika satysfakcji mo e sk ania  kadr  mene-

d ersk  do upraszczania zagadnienia ca o ciowego zadowolenia klientów. 
Zapomina si , e natura redniej arytmetycznej powoduje, i  je li respon-
denci b d , na przyk ad, bardzo zadowoleni z 80% elementów oferty, które 
daj  firmie 20% przychodów i bardzo niezadowoleni z 20% elementów ofer-
ty, daj cych firmie 80% przychodów298, to warto  liczbowa WSK b dzie wy-

                                                 
296 Szerzej zagadnienie to rozwa ane jest w kontek cie metodyki prac naukowych  

w: S. Kaczmarczyk, Zarys metodyki prac doktorskich i habilitacyjnych, Pieni dze 
i Wi , 2006, nr 1, s. 117-140. 

297 Czyli odwzorowanie mierzonej cech za pomoc  wybranej skali. S. Kaczmarczyk, Ba-
dania marketingowe..., op. cit., s. 85. 

298  Wed ug zasady 80/20 Pareto. 
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soka i mo e wprowadzi  w b d mened erów analizuj cych na jego podsta-
wie sytuacj  w firmie. Warto  wska nika mo e sugerowa , e firma ma 
bardzo zadowolonych klientów ale ich zadowolenie jest skoncentrowane na 
asortymencie ma o wa nym dla firmy. 

2. Pomiaru poziomu zadowolenia klienta nie powinno si  wykonywa  zbyt 
cz sto, poniewa  decydenci – obserwuj c zmieniaj ce si  warto ci poziomu 
satysfakcji – mog  w zale no ci od tych zmian podejmowa  niepotrzebne 
i chaotyczne decyzje299. 

3. Podj cie si  kalkulacji warto ci wska nika satysfakcji przez firm  oznacza 
konieczno  stworzenia sprawnego systemu pomiaru zadowolenia. Nieefek-
tywne dzia anie cho by jednego elementu systemu, np. zajmuj cego si  
uaktualnianiem danych dotycz cych sk adników wspó tworz cych ocen  
warto ci wska nika satysfakcji, mo e spowodowa , e na cz  jego warto-
ci b d  sk ada y si  kryteria ju  nieistotne dla klientów. 

4. Warto  wska nika satysfakcji klientów mo e zale e  na przyk ad od: 
a) terminu pomiaru zadowolenia – je li b dziemy mierzy  poziom zadowo-

lenia klienta z zakupu telefonu komórkowego, to z du ym prawdopodo-
bie stwem pomiar wykonany w czerwcu mo e mie  wp yw na wy szy 
poziom satysfakcji z powodu zadowolenia z nadchodz cego okresu wa-
kacyjnego; 

b) uwzgl dnienia etapu (przed, po czy w trakcie zakupu) podlegaj cego 
ocenie – klient po z o eniu zamówienia na nowy samochód mo e od-
czuwa  du e zadowolenie, które mo e dramatycznie spa , gdy samo-
chód oka e si  wadliwy lub po odbiorze nie b dzie si  nale ycie spra-
wowa . Problematyczne jest tak e kalkulowanie poziomu satysfakcji na 
podstawie wszystkich trzech etapów; 

c) sytuacji konkurentów firmy mierz cej zadowolenie klientów – w gospo-
darce rynkowej wszyscy maj  wiadomo , e istnienie konkurencji 
oznacza lepsz  ofert  kierowan  na rynek ni  w przypadku oferty mo-
nopolisty. W sytuacji zej cia z rynku konkurenta firmy, która bada satys-
fakcj  swoich klientów, mog  oni poczu  si  zagro eni potencjaln  
zmian  oferty w przysz o ci na niekorzy  i przez to antycypowa  spa-
dek zadowolenia; 

                                                 
299  Przyk adem cz stego pomiaru poziomu zadowolenia klientów sieci komórkowych 

w Polsce s  prace w ramach badania TNS Telecoms Index, przeprowadzanego co 
miesi c od 2002 r. przez TNS OBOP. Potencjalni zainteresowani maj  du o danych 
liczbowych, jednak e nale y si  zastanowi , czy reakcja na zmieniaj cy si  relatyw-
nie w niewielkim stopniu poziom satysfakcji jest wskazana. Trudno wyt umaczy , co 
mog o spowodowa  niewielkie relatywne wahania warto ci poziomu satysfakcji 
w tak krótkich okresach. 
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d) zmian poziomu wymaga  klientów albo zmian w efektywno ci dzia ania 
firmy – obni enie wymaga  klientów mo e spowodowa  wzrost pozio-
mu satysfakcji, natomiast je li firma b dzie proponowa  zbyt dobr  (w 
stosunku do oczekiwa ) ofert , to wymagania klientów mog  wzrasta  
i przez to obni a  z biegiem czasu warto  wska nika satysfakcji; 

e) b dnej interpretacji lub ignorowania zalece  metodycznych dotycz -
cych prowadzenia procesu badawczego. 

5. Warto wprowadzi  monitoring za pomoc  wska ników satysfakcji, ponie-
wa : 
a) nawet niewielkie zmiany warto ci WSK w przypadku du ych firm maj  

warto  wymiern , np.: IBM obliczy , e wzrost wska nika satysfakcji 
klienta o 1% by  wart 500 mln dolarów dodatkowej sprzeda y300; 

b) im wy sza warto  wska nika, tym wi ksza grupa lojalnych klientów –
 firma Rank Xerox w ramach swych stara  o Du sk  Nagrod  Jako ci 
poda a, e gdy analizowa a zadowolenie klientów w skali pi ciopunkto-
wej (gdzie 1 oznacza o niezadowolenie, a 5 wysokie zadowolenie) zau-
wa y a, e spo ród klientów bardzo zadowolonych (oceniaj cych satys-
fakcj  na „5”) 93% wraca o w charakterze klientów, za  spo ród ocenia-
j cych zadowolenie na „4” – tylko 60%301; 

c) podobn  zale no  zauwa ono w du skiej firmie zajmuj cej si  nieru-
chomo ciami, która poprosi a 2500 klientów o ocen  firmy (równie  
w skali 5-punktowej) pod wzgl dem 20 ró nych parametrów. Warto  
obliczonego na tej podstawie Indeksu Satysfakcji Klienta (ISK) skorelo-
wano z warto ci  Indeksu Lojalno ci i stwierdzono, e wyst puje bardzo 
cis a zale no  mi dzy zadowoleniem klientów a ich lojalno ci . Wyka-

zano, e je li ISK wynosi 3, to lojalno  ma warto  oko o 35%. Gdy ISK 
wzrasta do 4, to lojalno  przyrasta do 90%. Zatem obszar mi dzy 3 a 4 jest 
bardzo wa ny, ukazuje bowiem, e nawet ma e zmiany zadowolenia 
klientów w tym obszarze mog  prowadzi  do powa nych zmian w lojal-
no ci; 

d) warto  wska nika satysfakcji i jej zmiany w czasie pozwalaj  opraco-
wywa  wskazania i zalecenia dla strategii firmy, z racji kalkulacji tej war-
to ci na podstawie opinii wielu klientów. Mo liwo ci takich nie daj  wy-
niki bada  jako ciowych ze wzgl du na niemo no  uogólniania wyni-
ków z badanej próby na ca  populacj . Jednak e pomiar satysfakcji wy-

                                                 
300 N. Hill, B. Self, G. Roche, 2002.Customer Satisfaction Measurement for ISO 

9000:2000, Butterworth-Heinemann. 
301 J.J. Dahlgaard, K. Kristesen, G.K. Kanji, Podstawy zarz dzania jako ci , Wyd. Nauk. 

PWN, Warszawa 2000, s. 151-152. 
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konuje si , wykorzystuj c informacje z etapu poszukiwania kryteriów 
dla pomiaru (bada  jako ciowych). 

Bior c pod uwag  powy sze kwestie, nale y podkre li , e najbardziej 
warto ciowe dla firmy wyniki bada  satysfakcji mo na uzyska , wykorzystuj c 
ró ne metody pomiaru. 

W rozdziale czwartym scharakteryzowano metodyk  bada  satysfakcji 
oraz opisano rezultaty cz ci przeprowadzonych prac badawczych. Badania po-
zwoli y, dzi ki podzia owi na dwie fazy, uzyska  dane o charakterze jako cio-
wym i ilo ciowym, które wzbogaci y wyniki z jednej strony o wnioski, jakie trud-
no uzyska  w badaniach ankietowych o charakterze ilo ciowym, a z drugiej stro-
ny, na podstawie informacji z fazy jako ciowej, pozwoli y uzyska  wiedz  pozwa-
laj c  lepiej zrozumie  opinie klientów wyra ane w trakcie fazy ilo ciowej. 

W trakcie zrealizowanych prac badawczych zidentyfikowano obszary sa-
tysfakcji klientów indywidualnych operatorów telefonii komórkowej w Polsce 
i kryteria wchodz ce w ich sk ad, a nast pnie dokonano ich hierarchizacji. Pra-
ce te pozwoli y na wykonanie pomiaru poziomu satysfakcji klientów przy wyko-
rzystaniu autorskiego Wska nika Satysfakcji Klientów. Wyniki hierarchizacji 
i pomiaru satysfakcji zaprezentowano w przyjaznej dla odbiorcy formie graficz-
nej. Na ko cu rozdzia u zwrócono uwag  na pozytywne i negatywne kwestie 
zwi zane z wykorzystaniem wska ników poziomu satysfakcji klientów. 
 



 

Podsumowanie 
Przedstawione w pracy zagadnienia teoretyczne oraz wyniki bada  satys-

fakcji klientów indywidualnych sieci komórkowych w Polsce s  podstaw  do 
dalszej dyskusji nad kluczowym znaczeniem czynników determinuj cych decy-
zje zakupowe klientów.  

Czynniki te, scharakteryzowane w rozdziale pierwszym, mo na szeroko 
okre li  jako obszary rentowno ci relacji z klientem. S  to: potrzeby klientów, 
odczuwana przez nich dostarczona im warto , jako , satysfakcja i lojalno . 
Brak w rozdziale pierwszym podrozdzia u nt. jako ci nie jest wyrazem ignoran-
cji, lecz wynika z niech ci do powielania bogatej i znanej literatury wiatowej 
dotycz cej jako ci. Podej cie do zarz dzania przez podkre lanie wagi kwestii 
jako ci, propagowane przez W. Deminga, J. Jurana, K. Ishikaw , P. Crosby’ego, 
zmieni o biznes w tym sensie, e jako  zaczyna by  wszechobecna w wiado-
mo ci wszystkich uczestników procesu kreacji towarów, a termin Total Quality 
Managment traktowany jest niemal jak „ wi ty graal”, za którym pod aj  
mened erowie wielu firm. 

Tematyka satysfakcji klienta wpisuje si  w ten nurt, skupiaj c si  g ównie 
na kliencie. Je li przyjmie si , e jako  to spe nienie wymaga  i oczekiwa  
klienta, co mo e powodowa  jego zadowolenie, to stan taki mo na osi gn , 
tylko wykorzystuj c bogat  teori  i praktyk  jako ci. Chc c usatysfakcjonowa  
klienta, trzeba spe nia  wytyczne dotycz ce jako ci produkcji, obs ugi, dostaw, 
magazynowania, zarz dzania informacj  i wielu innych. Nie bez znaczenia jest 
te  to, e d enie pracowników do jak najlepszego satysfakcjonowania klien-
tów przyczynia si  równie  do wzrostu ich zadowolenia ze swojej pracy (lub za-
le no ci odwrotnej, jak sugeruj  inne teorie). 

Wspomniana rentowno  relacji jest wynikiem lojalno ci klientów, a za-
proponowany model wysokiej rentowno ci relacji w zasadzie nie stoi w sprze-
czno ci z chyba najbardziej znanym modelem kszta towania si  satysfakcji 
klienta twórców Ameryka skiego Wska nika Satysfakcji Klienta. 

W kolejnym rozdziale próbowano zebra  metody badawcze, które umo -
liwiaj  poznanie klientów. Kontakt z klientem jest wa ny, gdy  samo obserwo-
wanie poziomów sprzeda y nie wystarcza. Spadek warto ci sprzeda y mo e 
oznacza  odchodzenie niezadowolonych klientów do konkurencji. Trudniej za-
dowoli  klienta, który opu ci  firm  ni  klienta, którego poziom satysfakcji spa-
da i by  mo e rozwa a on dopiero mo liwo  odej cia. Powtórne przyci gni cie 
nielojalnego klienta jest dro sze ni  korekta poziomu satysfakcji klienta lojal-
nego. 

Warto podkre li , e zawarte w rozdziale drugim kwestie dotycz ce po-
dej cia jako ciowego i ilo ciowego do bada  klientów zdeterminowa y meto-
dyk  badawcz  i znacznie wyd u y y badania empiryczne. Autor w o y  wiele 
wysi ku w badania jako ciowe, mimo e pozostaj  one niejako w cieniu zazwy-
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czaj spektakularnych i efektownie prezentowanych wyników bada  ilo cio-
wych. Oczywi cie autor móg  wyj  z za o enia, e jego znajomo  badanego 
rynku jest na tyle du a, e sam mo e sformu owa  list  czynników satysfakcji. 
Ale skracanie prac badawczych w celu ich szybszego sfinalizowania, osi gni te 
poprzez niepytanie klientów, to wyraz lekcewa enia ich opinii. Niestety zbyt 
wielu pracowników firm badaj cych satysfakcj  swoich klientów uwa a, e 
mierz c poziom ich satysfakcji mo na wykorzysta  w asn  wiedz  i do wiad-
czenie. Mo na w tym miejscu poda  przyk ad poszukiwania czynników satys-
fakcji klientów m skiego zak adu fryzjerskiego z dwóch perspektyw: klienta 
i w a ciciela. Fryzjer, formu uj c kwestionariusz do bada  ilo ciowych, mo e 
nie umie ci  w nim czynnika dotycz cego konieczno ci dezynfekcji narz dzi do 
strzy enia mog cych naruszy  tzw. ci g o  tkanek (bo nie uwa a tej kwestii za 
istotn , lekcewa y j  lub nie chce straszy  klientów). Z kolei badania jako cio-
we mog yby wskaza , e wielu klientów by oby sk onnych zap aci  na przyk ad 
dwa razy wi cej za us ug , je li b d  mieli pewno , e nie nabawi  si   np. 
przez no yczki  chorób zaka nych od innych klientów. Czynnik ten mo e by  
zatem bardzo wa ny z perspektywy klienta i nieistotny z perspektywy przed-
si biorcy. W opisywanej sytuacji wspomniany fryzjer mo e nie wiadomie po-
nosi  du e straty w wielko ci przychodów, poniewa  „luksusowe” m skie salo-
ny fryzjerskie wiadcz ce us ugi czystymi narz dziami oferuj  us ugi w cenie 
czasami kilkukrotnie wy szej ni  „normalne” zak ady fryzjerskie. 

Badane osoby zwi zane s  z opisanym w rozdziale trzecim rynkiem telefo-
nii komórkowej w Polsce. Fenomen jego rozwoju w kraju i na wiecie wynika  
mo e z potrzeby i konieczno ci kontaktu. W poprzedniej epoce telegrafów, te-
legramów, telefaksów, telefonów, czyli ogólnie rzecz ujmuj c telefonii stacjo-
narnej, kontakt ten nie by  tak wygodny jak obecnie. Dzisiaj telefon komórkowy 
jest czym  tak zwyczajnym, e zw aszcza m odsze pokolenie nie rozumie, e 
kiedy  nie by o mo liwo ci czno ci z prawie ka dego miejsca o ka dej porze. 
Z tego swoistego przywi zania do nowej warto ci korzystaj  zarówno operato-
rzy sieci komórkowych, jak i ich us ugobiorcy. 

Mimo sukcesów czterech najwi kszych polskich operatorów sieci komór-
kowych w pozyskiwaniu klientów indywidualnych i biznesowych oraz prawie 
ca kowitego opanowania polskiego rynku, przed telefoni  ruchom  stoi po-
wa ne wyzwanie – utrzymanie dotychczasowych klientów. Wej cie w 2007 r. 
sieci Play – na rynek kontrolowany od 1998 r. przez trzech najwi kszych opera-
torów – spowodowa o wzrost nat enia walki konkurencyjnej, co dodatkowo 
spot gowa y zmiany w przepisach wymuszaj ce na sieciach umo liwianie klien-
tom przenoszenia dotychczasowych numerów telefonów mi dzy operatorami. 
Migracje mi dzy sieciami w Polsce mog  wynosi  nawet do 35 procent corocz-
nych odej  klientów z jednej sieci. Do takiego stanu rzeczy przyczyniaj  si  
równie  kosztowne dla us ugodawców promocje. Fakt, e ka de podpisanie 
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umowy z nowym klientem musi by  premiowane op at  dla sprzedawcy, który 
go pozyska , zmniejsza efektywno  podejmowanych dzia a  o charakterze 
sprzeda owym. Co prawda sie  w takiej sytuacji osi ga zysk, jednak jego skala 
by aby o wiele wi ksza, gdyby „uciekinierzy” pozostali w gronie wiernych, za-
dowolonych klientów i zasilali bud et sieci sta ymi wp ywami. 

Istotne zatem wydaj  si  wysi ki na rzecz bada  klientów opisane w roz-
dziale czwartym – ostatnim. Autor z powodu ogranicze  wydawniczych nie 
móg  umie ci  wszystkich wyników bada , ale wa niejsza i ponadczasowa wy-
daje si  zaprezentowana metodyka badawcza. Sformu owano j  na podstawie 
procesu nazywanego w polskiej literaturze Customer Satisfaction Research. 
W badaniach wykorzystano nast puj ce metody i narz dzia badawcze: metod  
ankiety oraz pog bionych wywiadów indywidualnych i zogniskowanych wy-
wiadów grupowych w celu identyfikacji, hierarchizacji i pomiaru poziomu sa-
tysfakcji klientów indywidualnych operatorów sieci telefonii komórkowej.  

Najkrócej wyniki bada  mo na skomentowa  w taki sposób, i : 
– „cena”, a nast pnie „jako ” s  najwa niejszymi obszarami grupuj cymi 

czynniki satysfakcji odgrywaj ce kluczow  rol  dla klientów indywidualnych 
badanego rynku, 

– klienci korzystaj cy z us ug przedp aconych (prepaid) byli bardziej zadowo-
leni ze wszystkich zidentyfikowanych i zhierarchizowanych czynników satys-
fakcji ni  klienci abonamentowi. 

Przeprowadzone badania upowa niaj  ponadto do sformu owania nast puj -
cych wniosków o charakterze ogólnym: 
– telefonia komórkowa jest jedn  z najdynamiczniej rozwijaj cych si  dziedzin 

gospodarki na wiecie, a rynek us ug sieci komórkowych w Polsce nie ró ni 
si  od podobnych rynków w innych krajach wysoko rozwini tych, 

– post puj ca miniaturyzacja uk adów elektronicznych, rosn ca wydajno  
mikroprocesorów i coraz obszerniejsze pami ci b d  prowadzi  do ewolucji 
„komórki” w mikrokomputer, którego mo liwo ci techniczne wydaj  si  by  
ograniczone tylko pomys owo ci  konstruktorów. Pocz tkiem tego procesu 
s  coraz popularniejsze smartfony; 

– klienci s  wra liwi na kwesti  oferowania przez sieci komórkowe odmiennej 
i, w ich odczuciu, lepszej oferty dla nowych klientów ni  dla nich; 

– terminal komórkowy jest bardzo istotnym sk adnikiem oferty umo liwiaj -
cym sieciom komórkowym pozyskiwanie klientów. 

Podsumowuj c badania, warto zauwa y , e ich uczestnicy wielokrotnie 
wyra ali zadowolenie, e mog  bra  udzia  w badaniach rynku telefonii komór-
kowej, podkre laj c, e w ich odczuciu, operatorów komórkowych nie interesu-
je opinia klientów o us ugach, które oferuj . Wydaje si  kuriozalne, e takie 
opinie dotycz  firm o najlepszych mo liwo ciach kontaktu ze swoim klientem 
w historii rozwoju gospodarki wspó czesnego wiata. 
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Ostatnia konstatacja jest smutna, jednak e nie wynika z niej, e operato-
rzy nie prowadz  bada  klientów. Na przyk ad w sieci Plus, wykorzystuje si  
badania jako ciowe takie jak: fokusy, pog bione wywiady indywidualne, diady 
(grupy 2-osobowe), triady (3-osobowe, np. ma e stwo z dzieckiem). W przy-
padku metod ilo ciowych przeprowadza si : badania CATI (Computer Assisted 
Telephone Interviewing), badania ankietowe przy wykorzystaniu kwestionariu-
szy, korzysta si  tak e z danych behawioralnych. Dla programu lojalno ciowego 
5 Plus stworzono najwi ksz  (w momencie powstania) w Europie i jedn  z naj-
wi kszych na wiecie baz stylów ycia klientów. 

Pozytywem wspomnianego stanu rzeczy s  du e mo liwo ci rozwoju ba-
da  satysfakcji klientów i to nie tylko na rynku telefonii komórkowej. Wydaje 
si , e dawne teorie dotycz ce metod badawczych nie przystaj  do zupe nie 
nowych metod komunikowania si , które daj  inne mo liwo ci kontaktu 
z klientami – bez czasami irytuj cego naruszania naszej prywatno ci przez tele-
fonicznych konsultantów. 

Niech ta ostatnia my l b dzie przes ank  do rozwijania nieszablonowego 
podej cia do bada  klientów w Polsce. 
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Za cznik nr 1 
Kwestionariusz ankietowy wykorzystany w drugim etapie bada  (tabela 11) 

IN ST RU KCJ A DL A  WYPE NI AJ CYC H  
 

Je li korzystasz PRYWATNIE z us ug jednej lub kilku polskich sieci komórkowych, wybierz 
NAJISTOTNIEJSZE dla Ciebie kryteria, jakimi si  kierujesz w czasie korzystania z tych us ug. 
Te kryteria, które Ciebie nie interesuj , po prostu opuszczasz!! 
Zaznaczaj  lub   
 
 

K W E S T I O N A R I U S Z  A N K I E T O W Y

Cz  1. WYPE NIAJ  WSZYSCY KLIENCI

Cena za minut  po czenia w obr bie Twojej sieci  1 

Cena za minut  po czenia do innych sieci komórkowych ni  Twoja  2 

Cena za minut  po czenia z sieci komórkowej do sieci stacjonarnych  3 

Cena za minut  po czenia do wszystkich sieci komórkowych i stacjonarnych  4 

Cena za minut  po czenia mi dzynarodowego wykonywanego z telefonu 
w Polsce do innych krajów  5 

Cena za minut  po czenia mi dzynarodowego wykonywanego z telefonu 
za granic  do Polski  6 

Cena za wys anie 1 wiadomo ci SMS  7 

Cena za wys anie 1 wiadomo ci SMS w obr bie Twojej sieci  8 

Cena za wys anie 1 wiadomo ci MMS  9 

Cena za wys anie 1 wiadomo ci MMS w obr bie Twojej sieci  10 

Cena za minut  po czenia z WAP  11 

Cena za liczb  wys anych i odebranych danych w ramach korzystania z WAP  12 

Cena za po czenie z poczt  g osow  13 

Cena za minut  po czenia z poczt  g osow  14 

Koszt po czenia z telefonicznym Biurem Obs ugi Klienta  15 

Cena aparatu telefonicznego w promocji  16 

Cena aparatu telefonicznego poza promocj  17 

Koszt utworzenia duplikatu karty SIM  18 

Wysoko  miesi cznej op aty za identyfikacj  numeru przychodz cego  19 

Przechodzenie kwoty pieni nej na nast pny okres  20 

Przechodzenie minut na nast pny okres  21 

Przechodzenie SMS-ów na nast pny okres  22 
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Koszt uruchomienia rozmów z wybranym darmowym numerem  23 

Koszty rozmów w dni robocze   24 

Koszty rozmów wieczorami   25 

Koszty rozmów w weekendy i wi ta  26 

Promocje aparatów telefonicznych  27 

Oferta promocyjna z nowymi telefonami  28 

Oferta promocyjna bez nowych telefonów  29 

Upominki za przy czenie si  do sieci lub zakup telefonu  30 

Upominki za korzystanie z us ug  31 

Dost pno  punktów sprzedaj cych us ugi i produkty operatorów telefonii 
komórkowej  32 

Dost pno  atrakcyjnych aparatów telefonicznych  33 

Zasi g sieci  34 

Mo liwo  wykonania rozmowy o ka dej porze (bez komunikatów sieci to 
uniemo liwiaj cych)  35 

Mo liwo  wykonania rozmowy o ka dej porze  36 

Mo liwo  wys ania wiadomo ci SMS o ka dej porze  37 

Mo liwo  wys ania wiadomo ci MMS o ka dej porze  38 

Mo liwo  skorzystania z WAP o ka dej porze  39 

Mo liwo  skorzystania z bezprzewodowego dost pu do internetu  40 

Kontakt z operatorem poprzez Biuro Obs ugi Klienta (BOK)  41 

Pomoc BOK w nag ych wypadkach losowych  42 

Pomoc pracowników salonów i punktów operatora  43 

Mo liwo  wysy ania wiadomo ci tekstowych przez „bramki” internetowe  44 

Gwarancja na aparat telefoniczny  45 

Okres gwarancji na aparat telefoniczny  46 

Dost pno  telefonu zast pczego na czas naprawy  47 

Jako  wykonania telefonu  48 

Marka telefonu  49 

Modny telefon  50 

Telefon wyposa ony w najnowsze technologie  51 

Warunki umowy z sieci   52 
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Czas umowy z sieci   53 

Warunki przechodzenia minut/SMS-ów/kwoty pieni nej na kolejny okres 
rozliczeniowy  54 

Koszt zerwania umowy z sieci  przed terminem  55 

Dokumenty wymagane przy podpisywaniu umowy  56 

Przejrzysto  i jasno  warunków umowy  57 

Opieka sieci po okresie trwania obowi zkowej umowy  58 

Zg oszenie si  sieci do klienta z now  ofert  przed ko cem trwania jego 
umowy   59 

Informacje pochodz ce z reklam operatorów  60 

Oferta darmowych weekendów i wi t  61 

Oferta darmowych po cze  z wybranymi numerami  62 

Telefon komórkowy jako telefon domowy  63 

Twoje kryterium (je li masz jakie  niewymienione): 
...................................................................................... 
......................................................................................

 64 

Cz  2. WYPE NIAJ  KORZYSTAJ CY Z TELEFONÓW „NA KART ” I W MIKSIE 

Cena zestawu startowego z kwot  pieni n  65 

Cena zestawu startowego z pakietem SMS/MMS-ów  66 

Cena zestawu startowego z pakietem minut  67 

Cena zestawu startowego z numerem specjalnym/oryginalnym/ atwym do 
zapami tania  68 

Ogólnie bonus przy do adowywaniu konta w systemie prepaid (telefon „na 
kart ”), np. za do adowanie za 100 z  – 10 z  gratis.  69 

Okres od dnia zablokowania rozmów wychodz cych do dnia zablokowania 
mo liwo ci korzystania z sieci (do ko ca okresu, kiedy mo na tylko odbiera  
wiadomo ci i po czenia) 

 70 

Dost pno  kart i innych mo liwo ci, za pomoc  których mo na do adowa  
konto  71 

Kara za nieterminowe zasilenie konta w miksie  72 

Mo liwo  przej cia do innej sieci z zachowaniem Twojego starego numeru 
telefonu  73 

Twoje kryterium (je li masz jakie  niewymienione): 
...................................................................................... 
......................................................................................

 74 
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Cz  3. WYPE NIAJ  POSIADACZE ABONAMENTU

Cena abonamentu za bezprzewodowy dost p do internetu  75 

Ilo  MB danych wliczonych w abonament za bezprzewodowy dost p do in-
ternetu  76 

Op ata za korzystanie z internetu w punktach dost pu 
Wi-Fi hotspot  77 

Koszt zmiany abonamentu na ni szy  78 

Karencja (okres oczekiwania), po której mo na zmieni  abonament na ni szy   79 

Koszt zmiany abonamentu na wy szy  80 

Wysoko  op aty za abonament  81 

Promocje minut w abonamencie   82 

Promocje liczby SMS-ów w abonamencie  83 

Koszty zmiany operatora przy zachowaniu starego numeru  84 

Czas trwania zmiany operatora przy zachowaniu starego numeru  85 

Promocje sieci dla nowych klientów przychodz cych od innej sieci ze sta-
rym numerem  86 

Procedura zmiany operatora z zachowaniem tego samego numeru w przy-
padku przechodzenia z jednej sieci do innej  87 

Liczba darmowych minut w abonamencie  88 

Liczba darmowych SMS-ów w abonamencie  89 

Termin p atno ci rachunku ustalony przez operatora na pocz tek miesi ca  90 

Termin p atno ci rachunku ustalony przez operatora na po ow  miesi ca  91 

Pakiet minut (np. p acisz 20 z  za 50 minut miesi cznie)  92 

Pakiety SMS-ów (np. p acisz 2 z  za 100 SMS-ów)  93 

Pakiety MMS-ów (np. p acisz 4 z  za 100 MMS-ów)  94 

Darmowe minuty w abonamencie  95 

Twoje kryterium (je li masz jakie  niewymienione): 
...................................................................................... 
......................................................................................

 96 

Twoje uwagi do kryteriów z kwestionariusza (je li s ): 
................................................................................................. 
.................................................................................................

97. 
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C H A R A K T E R Y S T Y K A  W Y P E N I A J C Y C H  
 
Uwagi dotycz ce cz ci „metryczkowej” ni ej. 
Gwarantuj  pe n  anonimowo  osobom, które wezm  udzia  w badaniu zgodnie z ustaw  o Ochronie Danych Osobowych 
oraz normami etycznymi obowi zuj cymi w badaniach opinii i rynku. Wyniki badania zostan  opracowane w sposób zbior-
czy, powi zanie ich z konkretn  osob  b dzie niemo liwe. Nie podajesz tutaj adnych danych kontaktowych. 
  
mgr Krzysztof miatacz; e-mail: smiatacz@utp.edu.pl 
Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy 
 
Prosz  o zaznaczanie lub wpisywanie odpowiedzi 

Z us ug jakiej sieci komórkowej korzystasz prywatnie NAJCZ CIEJ  
(Twoja g ówna sie )? 
Czy jedyna z jakiej korzystasz.  

 
....................................... (wpisz na-

zw ) 

 

Z us ug ilu sieci korzystasz w sumie (razem z wymienion  wcze niej): .......................................  

P e :  kobieta  m czyzna  

Twój wiek: ............................. lat  

Wykszta cenie: .......................................  

Stan cywilny: .......................................  

Zatrudnienie (rodzaj pracy – ogólnie) .......................................  

Twoje podsumowane miesi czne dochody netto (wynagrodzenie, kieszonkowe, 
stypendia itp.) 

 
....................................... 

 
 odmowa odpowiedzi 

 

Z telefonu jakiej marki korzystasz? .......................................  

Twoje uwagi do tej cz ci kwestionariusza: ........................................................................................................  

 
Bardzo dzi kuj  za wype nienie kwestionariusza 
Je li chcesz wzi  udzia  w losowaniu nagród za udzia  w badaniach zarejestruj si  na stronie: 
http://www.ankieta.pl 
 
autor bada : mgr Krzysztof miatacz;  
e-mail: smiatacz@utp.edu.pl 

Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy  
w Bydgoszczy   
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Za cznik nr 2 
Kwestionariusz ankietowy wykorzystany w trzecim etapie bada  (tabela 11) 
 

I N S T R U K C J A  D L A  W Y P E N I A J C Y C H  
 
Je li korzystasz PRYWATNIE z us ug polskich sieci telefonii komórkowej, OCE  wy-
mienione ni ej elementy ich oferty. Je li jaki  element jest dla Ciebie nieistotny lub nie-
znany, pomi  go. 
Oceniasz zakre laj c krzy ykiem wybran  cyfr  od „1” do „5”, gdzie: 
  oznacza, e jeste  BARDZO NIEZADOWOLONA/Y z podanego elementu (np. uwa-

asz, e zasi g sieci z jakiej korzystasz, jest bardzo z y), 
  oznacza, e jeste  NIEZADOWOLONA/Y, 
  oznacza, e oceniasz go NEUTRALNIE, 
  oznacza, e jeste  ZADOWOLONA/Y, 
  oznacza, e jeste  BARDZO ZADOWOLONA/Y. 

Czytaj instrukcje w trakcie wype niania kwestionariusza. 
 
Prosz  osoby korzystaj ce tylko z telefonów s u bowych o niewype nianie kwestiona-
riusza. 
 

Cz  1. OCENIAJ  WSZYSCY KLIENCI INDYWIDUALNI 
Je li jeste  prywatnie klientem kilku sieci, oceniaj w tej cz ci elementy oferty tej sieci,  

z której us ug korzystasz najcz ciej. 

Cena za wys anie 1 wiadomo ci SMS z Twojej sieci do innych sieci ko-
mórkowych na terenie Polski 

     1 

Zasi g Twojej sieci      2 

Warunki przechodzenia pakietu kwotowego (ewentualnie minut/SMS-
ów/itp.) na nast pny okres rozliczeniowy w Twojej sieci 

     3 

Promocyjna cena Twojego aparatu telefonicznego zakupionego ostat-
nio w Twojej sieci 

     4 

Dost pno  po danych przez Ciebie marek i modeli telefonów 
w Twojej sieci 

     5 

Cena za minut  po czenia g osowego w obr bie Twojej sieci (dotyczy 
równie  po cze  w sieciach „spokrewnionych ze sob ”, jak np. Plus 
i Simplus) i z Twojej sieci do sieci stacjonarnych 

     6 

Cena za minut  po czenia g osowego z Twojej sieci do „obcych” sieci 
komórkowych (dotyczy po cze  mi dzy sieciami „niespokrewnionymi 
ze sob ”, jak np. Heyah i Simplus) 

     7 

Cena za minut  po czenia g osowego do wszystkich sieci komórko-
wych i stacjonarnych 

     8 

Cena za minut  po czenia audio-wideo (wideorozmowa) do wszyst-
kich sieci komórkowych 

     9 

Darmowe po czenia w ramach us ugi „darmowe numery”      10 
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Obowi zkowy okres umowy z Twoj  sieci  (w miksie dotyczy liczby za-
sile /do adowa ) 

     11 

Wysy ka wiadomo ci (SMS/MMS itp.) w czasie mo liwego przeci enia 
Twojej sieci (np. Sylwester)      12 

Wysy ka wiadomo ci tekstowych do telefonów komórkowych Twojej 
sieci przez „bramki” internetowe, komunikatory itp.      13 

Warunki gwarancji na aparat telefoniczny    14 

Twój telefon komórkowy (jako  wykonania i dzia ania)    15 

Promocje najnowszych aparatów telefonicznych w Twojej sieci    16 

Przejrzysto  i jasno  warunków Twojej umowy z sieci     17 

Telefon zast pczy oferowany przez Twoj  sie  w przypadku zepsucia 
si  aparatu. Oce  je li taka sytuacja mia a w Twoim przypadku miejsce      18 

Po czenia telefoniczne w czasie mo liwego przeci enia Twojej sieci 
(np. Sylwester) 

     19 

Jako  po cze  telefonicznych w Twojej sieci    20 

Darmowe po czenia w ramach us ugi darmowe weekendy i wi ta    21 

Upominki dla Ciebie od Twojej sieci za korzystanie z jej us ug    22 

Profesjonalizm pracowników salonów i punktów obs ugi Twojego ope-
ratora      23 

Kultura obs ugi pracowników salonów i punktów obs ugi Twojego ope-
ratora 

     24 

Oferta przedstawiana Tobie jako dotychczasowemu klientowi przez 
przedstawicieli Twojej sieci przed ko cem trwania umowy, w celu na-
k onienia do dalszego korzystania z jej us ug 

     25 

Us ugi telefonicznego Biura Obs ugi Klienta (BOK)    26 

Cena za wys anie 1 wiadomo ci SMS w obr bie Twojej sieci na terenie 
Polski (dotyczy równie  po cze  w sieciach „spokrewnionych ze so-
b ”, jak np. Plus i Simplus) 

     27 

Cena Twojego aparatu telefonicznego kupionego poza promocj . Oce  
j , je li kupi e  w taki sposób swój aparat      28 

Cena za wys anie 1 wiadomo ci MMS z Twojej sieci do innych sieci 
komórkowych na terenie Polski 

     29 

Formalno ci przy podpisywaniu umowy na korzystanie z us ug Twojej 
sieci      30 

Cz  2. OCENIAJ  KORZYSTAJ CY Z TELEFONÓW „NA KART ” I W MIKSIE 

WPISZ NAZW  OCENIANEJ SIECI ...................................
   

 zaznacz, je li to Twoja g ówna sie  (z której korzystasz najcz ciej) 

..............................

.. 31 

Bonus przy do adowywaniu konta w telefonach „na kart ” (prepaid)  
w Twojej sieci, np. za 100-z otowe do adowanie otrzymuje si  dodat-
kowo 10 z  do adowania gratis 

     32 

Cena zestawu startowego z pakietem kwotowym do wykorzystania w 
Twojej sieci      33 
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Dost pno  kart i innych mo liwo ci, za pomoc  których mo na do a-
dowa /zasili  konto w Twojej sieci 

     34 

Okres od dnia zablokowania rozmów wychodz cych do dnia zabloko-
wania mo liwo ci korzystania z Twojej sieci (ko ca okresu kiedy mo -
na tylko odbiera  wiadomo ci i po czenia) 

     35 

Cena zestawu startowego z pakietem SMS/MMS-ów w Twojej sieci    36 

Cz  3. OCENIAJ  POSIADACZE ABONAMENTU 

WPISZ NAZW  OCENIANEJ SIECI ...................................
 

 zaznacz, je li to Twoja g ówna sie  (z której korzystasz najcz ciej) 

..............................

.. 37 

Pakiet kwotowy (ewentualnie minuty, SMS-y itp.) do wykorzystania w 
ramach Twojego abonamentu      38 

Wysoko  op aty za Twój abonament    39 

Oferowana w promocji przez Twoj  sie  liczba minut mo liwych do 
wykupienia w ramach posiadanego abonamentu      40 

Oferowane w promocji przez Twoj  sie  SMS-y do wykupienia w ra-
mach posiadanego abonamentu 

     41 

Wysoko  op at abonamentowych za zrycza towany bezprzewodowy 
dost p do internetu w Twojej sieci 

     42 

Pomoc nowego operatora w przypadku zmiany przez Ciebie sieci z za-
chowaniem Twojego starego numeru telefonu      43 

Okres oczekiwania (karencji), po którym mo esz zmieni  abonament 
na ni szy (w przypadku umowy to precyzuj cej) w Twojej sieci      44 

 
Gwarantuj  pe n  anonimowo  osobom, które wezm  udzia  w badaniu zgodnie z ustaw  
o Ochronie Danych Osobowych oraz normami etycznymi obowi zuj cymi w badaniach opinii 
i rynku. Wyniki badania zostan  opracowane w sposób zbiorczy, powi zanie ich z konkretn  oso-
b  b dzie niemo liwe. Nie podajesz tutaj adnych danych kontaktowych. 
 

Cz  4. ZAZNACZ LUB WPISZ ODPOWIEDZI  

Zaznacz sposób rozlicze  dotycz cy  
Twojej g ównej sieci, z której korzystasz 
najcz ciej (zaznacz dowolnie kratki  
z prawej strony): 

 karta (prepaid)  mix  
 abonament (postpaid) 45 

Z us ug ilu sieci korzystasz w sumie,  
razem z wymienion  wcze niej (uwaga: 
Plus i Simplus itp. traktuj jako dwie ró ne 
sieci): 

 1  2  3  
 4  5 i wi cej 46 

Je li korzystasz z us ug operatora wirtu-
alnego, wpisz jego nazw  i prefiks (nu-
mer kierunkowy) 

 
...................................... 

(nazwa)  

 
.............................. 

(nr kier.) 
47 

Sie  wskazana jako g ówna (po zmianach 
sieci lub nie w przesz o ci) jest moj   
(zaznacz): 

 pierwsz  sieci   
 trzeci  sieci   
 pi t  sieci   

 drug  sieci   
 czwart  sieci   
 nie pami tam któr  

48 
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Jak d ugo (w przybli eniu) korzystasz z 
us ug g ównej sieci? Wpisz cyfr  i za-
znacz, czy dotyczy ona miesi cy czy lat 

 
.................................................

 miesi ce  
 rok / lata 49 

Z telefonu jakiej marki korzystasz?  
Je li masz kilka aparatów, wpisz mark  
tego obs uguj cego g ówn  sie ? 

 
........................................................................... 

(wpisz nazw ) 
50 

Wiek tego telefonu to (w przybli eniu):  mniej ni  1 rok  
 od 2 do 4 lat 

 od 1 do 2 lat  
 powy ej 4 lat 51 

Czy posiadasz telefon stacjonarny?  nie  
 

 tak, napisz w jakiej firmie  

........................................................... 
52 

Czy korzystasz z internetu (za po rednic-
twem „komórki” lub komputera stacjo-
narnego)? 

 tak  nie 53 

Ile godzin w ci gu tygodnia sp dzasz, 
mniej wi cej, na rozmowach przez tele-
fon komórkowy? 

 1 godz. 
 od 5-10 godz. 

 od 1-5 godz. 
 powy ej 10 godz. 54 

Ile miesi cznie (w przybli eniu) wydajesz 
na korzystanie z us ug telefonii komór-
kowej? 
Je li korzystasz z kilku sieci opisz t  
g ówn  

 do 25 z  
 25 - 50 z  
 51 - 100 z  
 101 - 200 z  

 201 - 300 z  
 301 - 400 z  
 401 - 500 z  
 ponad 500 z  

55 

Twoja p e :   kobieta  m czyzna 56 

Twój wiek: ................................................ lat 57 

Wykszta cenie: ..................................................................... 58 

Stan cywilny (zaznacz): 
 panna/kawaler 
 zam na/ onaty 
 w trakcie rozwodu 

 rozwiedziony/a 
 wdowiec/wdowa 59 

Twoje podsumowane miesi czne docho-
dy netto (wynagrodzenie, kieszonkowe, 
stypendia itp.). Informacja ta ma du e 
znaczenie dla analiz, zatem bardzo pro-
sz  o wpisywanie zaokr glonej sumy 

 
........................................................................ z  

 
 pracuj  za granic  (zaznacz je li Ciebie do-

tyczy) 

60 

Napisz, gdzie obecnie pracujesz, ewentu-
alnie czym si  zajmujesz, np. urz dnik, 
rolnik, student nie/pracuj cy, ucze , 
sprzedawca, bezrobotny itp. 

 
................................................................ 61 

Opisz ogólnie Twój stosunek wobec sieci. 
Je li korzystasz z kilku sieci, oce  g ówn .

 pozytywny  
 negatywny  
 neutralny  

62 
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Twoje uwagi:  
............................................................................................................................... .................
............................................................................................................................... .................
............................................................................................................................... .................
............................................................................................................................... .................
............................................................................................................................... .................
....................................................... 

63 

 
Bardzo dzi kuj  za wype nienie kwestionariusza i pomoc w badaniach. 
Je li chcesz wzi  udzia  w losowaniu nagród (ufundowanych przez jednego z operato-
rów) za udzia  w badaniach zarejestruj si  na stronie pod adresem: 
http://www.ankieta.pl 

mgr Krzysztof miatacz  
adres e-mail: smiatacz@utp.edu.pl  
Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy  
w Bydgoszczy   
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Za cznik nr 5 
Metodyka redukcji danych (czyszczenia danych surowych) uzyskanych metod  
ilo ciow  
 

Dane surowe obci one s  ró nymi brakami i b dami302. Sposób ich 
oczyszczania, który sprowadza  si  do redukcji wybranych wierszy z bazy da-
nych surowych, zale a  od ród a ich pozyskania (za po rednictwem kwestiona-
riusza pisemnego albo internetowego). Najmniej, relatywnie do sumy danych 
uzyskanych z konkretnego ród a, by o problemów z danymi uzyskanymi za po-
rednictwem kwestionariuszy pisemnych. Oczyszczanie przeprowadzono, ko-

rzystaj c z informacji wpisanych ju  do bazy danych kompatybilnej z progra-
mem Microsoft Excel. 

W etapie pomiaru zadowolenia z elementów oferty sieci komórkowych 
usuwano kwestionariusze, które: 
– nie mia y wype nionej ani jednej odpowiedzi w 1. cz ci kwestionariusza 

(dla wszystkich klientów indywidualnych) oraz w 4. cz ci (charakteryzuj cej 
populacj ) – warunkiem eliminacji by o zaj cie sytuacji braku odpowiedzi 
w obydwu cz ciach równocze nie, 

– nie mia y wype nionej ani jednej odpowiedzi w 1. cz ci kwestionariusza, 
w 2. cz ci (dla klientów korzystaj cych z telefonów „na kart ” i w mix’ie), 
w 3. cz ci (dla posiadaczy abonamentu) – warunkiem eliminacji by o zaj-
cie sytuacji braku odpowiedzi w trzech cz ciach równocze nie, 

– nie mia y wype nionej ani jednej odpowiedzi w 4. cz ci kwestionariusza, 
w 2. cz ci, w 3. cz ci – warunkiem eliminacji by o zaj cie sytuacji braku 
odpowiedzi w trzech cz ciach równocze nie, 

– nie mia y okre lonej g ównej sieci, z jakiej respondent korzysta najcz ciej, 
– nie mia y wype nionych rubryk w liczbie wi kszej ni  po owa ze wszystkich 

62 pól (pola numer 63 z uwagami nie liczono). Liczba 31 to inaczej brak od-
powiedzi w cz ci 1. plus jeden – uznano, e je li wype niaj cy nie udziela 
odpowiedzi na wi kszo  pyta  jego zaanga owanie jest w tpliwe i przez to 
obni a warto  takiej odpowiedzi; 

– wype niano tak, e wynika o z nich, i  respondent ma s u bow  komórk   
(a wype nia  kwestionariusz, mimo zalece , e posiadacze takowego telefo-
nu nie powinni bra  udzia u w badaniach303), 

– wype niano dla artu (np. takie gdzie zaznaczano wiek respondenta „18 lat”, 
zawód „emeryt”). 

                                                 
302  S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe..., op. cit., s. 36. 
303  Tacy respondenci wype niali kwestionariusze z: nudów, z ch ci oceny oferty bizne-

sowej lub przez roztargnienie. Wielu z nich wpisywa o w uwagach do bada , e 
operatorzy nie pytaj  ich o opini , wi c sami artyku uj  j  niejako przy okazji. 
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Oprócz spostrze e , które uj to wcze niej, zwrócono uwag  na takie sy-
tuacje, jak: 
– kwestionariusze wype niane tylko na pocz tku, 
– wype nianie przez respondenta tylko odpowiedzi skrajnych. Niekiedy litera-

tura naukowa zaleca eliminacj  wszelkich tego typu skrajno ci. Zwolennicy 
takiego podej cia uwa aj , e sk onno  do udzielania wi kszo ci odpowie-
dzi skrajnych (pozytywnych lub negatywnych) pojawia si  u cz owieka 
w stanie albo bardzo z ego samopoczucia (np. wywo anego depresj ) albo 
wprost przeciwnie – doskona ego samopoczucia (np. wywo anego jakim  
pozytywnym zdarzeniem). Oba opisane uprzednio przypadki rzadko maj  
zwi zek z ocenianymi us ugami lub produktami304. W przypadku tych bada  
przyj to, e je li na 40 pól ocenianych w skali od „1” do „5” w cz ciach 1, 
2 i 3 wyst pi minimum 30 odpowiedzi jednorodnych (np. 31 odpowiedzi 
„3”), to takie odpowiedzi b d  dok adnie weryfikowane i w przypadku ja-
kichkolwiek w tpliwo ci usuwane (taka konieczno  zaistnia a w 6 przypad-
kach); 

– niewype nienie przez badanych wszystkich pól. Wielu pytanych nie wype -
nia o niektórych pól. Na przyk ad jedni nie zdecydowali si  ujawni  swojego 
stanu cywilnego, inni wieku lub zarobków305. 

W przypadku czyszczenia danych uzyskanych za po rednictwem kwestio-
nariusza na stronie WWW wykorzystano informatyczne narz dzia pomagaj ce 
ju  wst pnie okre li  dane nie kwalifikuj ce si  jako czyste. Wykorzystane na-
rz dzia306 pozwoli y zebra  dane takie, jak: 
– informacja, z jakiej strony pochodz  dane zapisane w bazie. W przypadku 

je li adres strony, z jakiej pochodz  dane, nie korelowa  z adresem strony 
WWW, na której umieszczono kwestionariusz do bada , taki rekord z bazy 
danych zosta by usuni ty (taka sytuacja nie mia a miejsca)307; 

                                                 
304  W przypadku kwestionariuszy internetowych nie mo na wyklucza , e dane mo e 

przes a  dla zabawy, na przyk ad dziecko, które przez przypadek trafi o na stron  
WWW z formularzem i po prostu zaznacza (w gwarze komputerowej „klika”) jak 
najwi cej komórek bez ich czytania. 

305  Respondentów wype niaj cych kwestionariusze w Internecie mo na zmusi  (po-
przez ró ne mechanizmy sprawdzaj ce) do wype niania wszystkich pól. Jednak e 
pytani cz sto nie umiej , nie chc  lub nie s  zainteresowani ocenianiem lub wype -
nianiem jakiej  rubryki i przymuszanie ich do tego spowoduje ich rezygnacj  
z uczestnictwa w procesie badawczym i utrat  cennej opinii. 

306  Wszystkie wymienione narz dzia pozwalaj  zapisywa  w bazie dane o responden-
cie bez jego udzia u i wiedzy. 

307  Mo e wydawa  si  to nadmierna ostro no ci , lecz nale y przypomnie  strony 
WWW tworzone przez z odziei i „udaj ce” strony do logowania banków interneto-
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– informacja, jaki system operacyjny ma zainstalowany respondent oraz jakiej 
u ywa przegl darki internetowej. Jest to o tyle wa ne, e niektóre przegl -
darki (np. Internet Explorer) po wybraniu jakiej  opcji w formularzu na stro-
nie WWW i podj ciu czynno ci polegaj cej na przesuni ciu przez u ytkow-
nika rolk  myszy ogl danej strony w dó  lub w gór , powoduj  nie wiadome 
przesuni cie wybranych opcji (zamiast przesuni cia tekstu strony WWW) na 
inn , niepo dan  przez pytanego; 

– dok adny czas wype nienia kwestionariusza, podany przez serwer, na któ-
rym zainstalowano formularz elektroniczny. Zauwa ono, e niektórzy re-
spondenci nie wiadomie po uko czeniu wype niania naciskaj  guzik „wy lij 
dane” kilka razy i w takiej sytuacji powstaje niebezpiecze stwo otrzymania 
informacji, która powielona kilkukrotnie, za mieca baz  danych. W takim 
przypadku dok adny czas wype nienia pozwala eliminowa  takie dane; 

– informacja, jaki numer IP w sieci Internet ma komputer respondenta. Dane 
w bazie pochodz ce z komputera posiadaj cego ten sam numer IP i wys ane 
w tym samym czasie usuwano308. 

 
Wykorzystuj c podobne zasady, przeprowadzono czyszczenie danych su-

rowych uzyskanych w etapie hierarchizacji. 
 

                                                                                                                        
wych, stworzone w celu zdobycia loginów i hase . Fa szywa strona wysy aj ca dane 
„dla artu” mo e narazi  firm  na du e straty. 

308  Istniej  informatyczne narz dzia sprawdzaj ce, czy kto  przez przypadek lub wia-
domie nie wysy a tych samych danych kilkakrotnie, które mo na wykorzysta  ju  na 
etapie wype niania kwestionariusza na stronie WWW. Narz dzia takie s  oparte s  
w wi kszo ci przypadków na kontroli numeru IP i zapisywaniu go w bazie danych 
w celu pó niejszego uniemo liwienia wys ania danych przez komputer posiadaj cy 
numer IP ju  w takiej bazie zapisany. Niektóre sieci komputerowe posiadaj  ten 
sam numer IP dla ka dego z kilkudziesi ciu komputerów (a zatem kilkudziesi ciu 
potencjalnych respondentów) zgrupowanych w takich sieciach, zatem taka blokada 
mog aby pozbawi  szansy wype nienia niektórych zainteresowanych. Z tego powo-
du zrezygnowano z takiego narz dzia. 
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Za cznik nr 6 
Lista specjalistów bior cych udzia  w badaniach i pe nione funkcje 
 

dr Jacek WAN 
• dziennikarz,  
• Prezes Zarz du Stowarzyszenia Korespondentów Zagranicznych w Polsce, 
• wieloletni korespondent japo skiej stacji telewizyjnej Nippon TV,  
• autor programów tematycznych nadawanych g ównie w telewizji Polsat. 

* * * 
mgr in . Dariusz STEFANIAK 

• w a ciciel agencji interaktywnej Catalist.pl, 
• dyrektor ds. us ug telekomunikacyjnych portalu INTERIA.pl  

* * * 
mgr in . Dariusz ADAMUS 

• in ynier elektronik,  
• specjalista ds. projektowania i testowania uk adów scalonych, systemów sie-

ciowych i rozproszonych,  
• redaktor czasopisma internetowego sf.magazyn.pl 

* * * 
mgr Witold SIEKIER Y SKI 

• kierownik zespo u wydzia u rozwoju us ug w PTK Centertel (odpowiedzialny 
za rozwój us ug w ramach projektów strategicznych w grupie kapita owej TP 
S.A.), 

• starszy specjalista ds. programów lojalno ciowych w Polkomtel S.A, odpo-
wiedzialny za program lojalno ciowy 5 Plus (zadania: konstrukcja atrakcyjne-
go pakietu nagród dla uczestników programu lojalno ciowego, budowanie 
mi kkich i twardych elementów lojalno ciowych; modelowanie zachowa  
klientów, analizy). 

* * * 
mgr Piotr RYSTWEJ 

• kierownik salonu firmowego sieci Plus w Bydgoszczy. 
* * * 

mgr Jakub PO E  
• ekspert ds. rynków telekomunikacyjnych Centrum im. Adama Smitha, 
• dyrektor departamentu us ug internetowych w Telekomunikacji Polskiej, 
• marketing manager w Polskiej Telefonii Cyfrowej (operatorze sieci Era i Heyah), 
• marketing manager w Microsoft Polska. 




