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A panaszok olyan elkerülhetetlenek, mint a halál és az adók, még a 

piacvezetők is szembekerülnek velük. De minden panasz esélyt jelent  
a hibás folyamat javítására, a vevők tájékoztatására és hűségük meg-
erősítésére.  

Számos tanulmány készült, amelyek bemutatják, hogy a kiváló ügy-
félszolgálattal és hatékony panaszkezelő eljárással működő vállalatok 
felárat tudnak felszámítani, miközben nő vevőik lojalitása. A fejlesztési 
beruházások ügye világos, vagy annak kellene lennie. Mégis valószínű, 
hogy a döntéshozók sohasem fognak megfelelő erőforrásokat fordítani a 
változtatásra, nem látják meg a kapcsolatot a panaszkezelés, a vevői 
hűség és a nyereség között, kivéve, ha teljesen ismerik a panaszok he-
lyes kezelését, és számszerűsíteni tudják a panaszkezelési befektetés 
megtérülését. 

A vásárlói magatartás megértése 

Egy, az 1970-es években az USA-ban készült tanulmány feltárta, 
hogy azok a vevők, akik problémájuk miatt nem tettek panaszt, kevésbé 
voltak hűségesek, mint azok, akik panaszt tettek és ügyüket megoldották.  

Az utóbbi húsz év tanulmányai alátámasztották az eredeti megálla-
pítást, hogy minden probléma lehetőséget ad a lojalitás megerősítésére. 
Több kutatás kiemelte a következőket: 

– általában a vevők mintegy fele tesz panaszt komoly probléma 
esetén a kiskereskedőnek; 



– vállalatok közötti kapcsolatban az összes vevő háromnegyede 
szokott panaszt tenni valamelyik arcvonalbeli képviselőnél.  

Kevésbé súlyos problémák esetén jelentősen csökken a reklamációs 
ráta. Ha a frontvonalbeli képviselő egy közvetítő kereskedő vagy kiske-
reskedő alkalmazottja, esély van arra, hogy a probléma sohasem jut el a 
gyártóhoz, vagy a társaság központjába. Újabban azonban a vizsgálatok 
a reklamációs ráta hanyatlását mutatták ki, még a súlyos problémák ese-
tén is, annak a terjedő feltételezésnek a következtében, hogy a panaszté-
tel úgysem használ. Ezt a magatartást „betanított tehetetlenségnek” neve-
zik, amely elfogadja azt a gondolkodásmódot, hogy fölösleges panaszko-
dással vesződni, mivel senki sem fogja az eljárását megváltoztatni.  

„A jéghegy csúcsa” jelenség 

A legtöbb vállalat akkor szembesül a panaszokkal, ha a vevők sú-
lyos problémákkal találkoznak. „A jéghegy csúcsa” elnevezés azt érzé-
kelteti, hogy a tényleges problémák a felszínre kerülőknél sokkal gyako-
ribbak. Ami a panaszok útját illeti, a reklamálók 

– 1–5%-a a menedzsmentnek vagy a központnak tesz panaszt, 
– 45%-uk az ügynöknek, a fióküzletnek vagy a frontvonalbeli képvi-

selőnek tesz panaszt, 
– 50%-nak van problémája, de nem tesz panaszt (25% a vállalatok 

közötti ügyletekben). 

A reklamációs ráták a problémák típusától függően változnak 

Minél nagyobb költséggel jár a szóban forgó hiba, annál nagyobb a 
reklamációs ráta (például kisebb problémáknál 5–10%, költséges vagy 
nagyon komoly ügyeknél 50–75%). 

A helytelen kezelésből, hozzá nem értésből eredő vagy minőség-
problémák csak 5–30%-os reklamációs rátát váltanak ki a frontvonalbeli 
képviselő felé, mivel a vevők úgy vélik, úgysem használ (pl. a vállalat 
nem küldi el a hibát elkövető alkalmazottat), vagy megtorlástól félnek (pl. 
a képviselő emlékezni fog a vevőre, és rosszul fog vele bánni). Ez nem 
helyes, mivel a helytelen kezelés és hozzá nem értés ötször annyit árt a 
vevői hűségnek, mint a pénzügyi vonatkozások. 

A vevők jutalmazzák azokat a vállalatokat, amelyeknél jók az alapok 

A vevők folyamatos tájékoztatása, a megfelelő termékek kínálata és 
a következetesen jó szolgáltatás nyújtása elégedettséget teremt, jelentő-

 



sen növeli a magas szintű hűséget, vagy a „nagyon elégedett” minősítést 
az ötpontos skálán. Egy vizsgálatban, amely öt iparág több mint tízezer 
vásárlójára terjedt ki, a megkérdezettek ezeket az egyszerű tetteket ne-
vezték meg elégedettségük alapjaként, és kifejezték hűségüket.  

A szájpropaganda a vevők egyik fő hírforrása 

Öt nagy pénzügyi szolgáltató társaság vezetőivel készített interjúk 
során kiderült, hogy az új ügyfelek 40–50%-a meglévő ügyfelek szemé-
lyes ajánlásának köszönhető. A Jet Blue Airlines légitársaság, amely a 
mostani piacon nyereséget tudott elérni, új ügyfeleinek több mint felét 
szájpropaganda útján szerezte. Azonban az internet weboldalain leg-
alább kétszer annyi negatív észrevétel jelenik meg a dühös vevőktől, 
mint amennyi a pozitív vélemény.  

A panaszok erőteljes szorgalmazása 

Vizsgálatok kimutatják, hogy a legtöbb szektorban azok a vevők, 
akik panaszt tesznek és elégedettek, 30%-kal hűségesebbek, mint a 
nem panaszkodók, és 50%-kal hűségesebbek, mint az elégedetlen pa-
naszosok. Azok a vevők, akik nem panaszkodnak, eleve megakadályoz-
zák, hogy a vállalat visszanyerje hűségüket. De közelebbről megnézve 
hallgatásuk okát, a vállalatnak le kell törnie bizonyos kommunikációs 
akadályokat és bátorítani kell őket, hogy nyíltan közöljék gondjaikat.  

Négy oka van annak, hogy a vevők nem panaszkodnak: 
1. „úgysem használ”, 
2. nem éri meg a fáradságot, 
3. nem tudják, hol lehet panaszt tenni, 
4. félnek a megtorlástól (az alkalmazott vagy a vállalat ellentámadást 

indít). 
Hatékony kommunikációval csökkenteni lehet vagy akár meg is le-

het szüntetni mind a négy okot.  

Úgysem használ 

Ez a leggyakoribb és terjedőben levő ok, amelynek háttere az a vé-
lekedés, hogy a vállalat úgysem oldja meg a problémát, vagy változtatja 
meg eljárásmódját. 

Egy számla előlapján, vagy egy áruházi katalógus fedőlapján sze-
replő világos üzenet: „Csak akkor oldhatjuk meg a problémákat, ha tu-



dunk róluk” nagy előrelépést jelent a korlátok lebontásában. Ennek az 
üzenetnek pontosan akkor és ott kell megjelennie a vevő előtt, amikor és 
ahol valószínűleg találkozik a problémával. 

Nem éri meg a fáradságot 

Ezzel az második okkal úgy lehet szembeszállni, hogy könnyebbé 
teszik az eljárást többféle, könnyen használható panaszcsatornával. 

Nem tudják, hol lehet panaszt tenni 

Ez a harmadik ok úgy védhető ki, ha egy ingyenesen hívható tele-
fonszámot, vagy webhely-kapcsolatot helyeznek el az idézett üzenet kö-
zelében. 

Félnek a megtorlástól 

Ezt a negyedik okot nehezebb kezelni, de legalábbis részben elke-
rülhető, ha az alkalmazottak felé hangsúlyozzák, hogy a legtöbb panaszt 
a hibás eljárások, nem pedig az inkompetens alkalmazottak okozzák, 
ezért a panaszok szorgalmazásával arra kell kérni a panasztevőket, 
hogy tegyenek javaslatokat a folyamatok javítására.  

A panasztétel szorgalmazása  
kifizetődik  

A következőkben vázolt költség–haszon számítások bemutatják, mi-
lyen eredménnyel jár, ha a vevőket ráveszik a panasztételre, és igényü-
ket kielégítik. A hipotézisek: 

– egy vevő legalább harminc dollár profitot ér egy év alatt, 
– egy panasz kezelésének költsége kb. öt dollár, 
– az ügyfelek legalább 75%-a elégedett, 
– a panaszkezelés és -szorgalmazás kifizetődésének számszerűsí-

téséhez szükséges tudni a nem panaszkodók részarányát és hű-
ségüket, valamint azoknak a hűségét, akik panaszt tesznek és 
elégedetlenek. 

A következők azt vizsgálják, milyen anyagi hatással jár a problémá-
val találkozó vevő elmozdítása a nem panaszos állapotból az elégedett 
és panaszt tevő hozzáállásra. 

 

 



Megtérülés a megerősödött hűségnek köszönhetően 
A vevő ilyen kimozdítása általában 30%-kal növeli a hűséget, ami az 

(alapfeltevés szerinti) ötdolláros panaszkezelési költség mellett óvatos 
számítás szerint is 6,75 dollár megtérülést jelent: (0,30 hűségnövekedés) 
x (0,75 elégedett) x 30 dolláros vevőérték = 6,75 dollár. Az 5 dollár pa-
naszkezelési költség levonása után 1,75 dollár nyereség marad, azaz 
35%-os a hozam (= 1,75/5,0 dollár).  

Az utóbbi két évben a marketingigazgatók rádöbbentek arra a tény-
re, hogy az új vevők 20–70%-át személyes ajánlás (kedvező szájreklám) 
alapján nyerik. Kutatások is alátámasztják, hogy a személyes kapcsola-
tok hatékonyabbak, mint a reklámozás.  

 
Megtérülés a fokozott szájpropagandának köszönhetően 

Ha szolidan számítva minden 10 elégedett vevő közül egy ajánlja a 
terméket, és minden negyven fő közül, akikhez eljut a jó hír, lesz egy új 
vevő, aki 30 dollárt ér, akkor 10 vevő elégedetté tétele a szájreklám ré-
vén 30 dollár hasznot hoz, azaz egy elégedett vevő 3 dollárt, ami 95%-
os hozamot jelent ((1,75+3)/5,0 dollár). Ez a kalkuláció a szájpropaganda 
hűségre és nyereségre gyakorolt pozitív hatásának egyszerűsített becs-
lése.  

Az eredményesség javítása 

Egy felmérés szerint a legtöbb panaszkezelő rendszer a panaszte-
vők 30–70%-át teszi teljes mértékben elégedetté, a többi vevő elégedet-
len marad, esetleg megenyhül vagy részben lesz elégedett.  

Az, aki veszi a fáradságot és panaszt tesz, de elégedetlen marad, 
50%-kal kevésbé hűséges, mint aki nem vesződött a panasztétellel. 
Ezért az elégedetlen panasztevők a gyenge panaszkezelő rendszerek 
különösen költséges következményei. Még azok a vevők is gyakran 
30%-kal kevésbé lojálisak, akik megenyhültek. 

A panaszkezelési folyamat javítása többletköltség nélkül mozdíthatja 
el a vevőket az elégedetlentől a megenyhült vagy az elégedett felé. A 
vevő elégedetté tételéhez a vállalatnak két dolgot kell elérnie: 

1. először is meg kell oldania a problémát; 
2. világos, hihető magyarázatot kell adnia a problémára. 
Példa a folyamat javítására: felhatalmazni a frontvonalbeli alkalma-

zottat, hogy oldja meg a problémát, ahelyett, hogy a felügyelő elé ter-
jesztené, főleg ha a felügyelő mindig jóváhagyja az intézkedést. A vilá-



gos és hihető magyarázat sok esetben meglágyítja a vevőt, és egyes 
esetekben elégedetté is teszi. 

Sok esetben a vevők nem azt az intézkedést vagy terméket kapják, 
mint amit vártak. Ha a vevő panaszt tesz, a panasz döntő pontja, hogy 
„Ez miért történt?” és „Azt szeretném, hogy javítsák meg, vagy cserél- 
jék ki.” 

A frontvonalbeli alkalmazottak gyakran csak korlátozott képzést 
kapnak, ami a következőket tartalmazza: „Ez az irányelv, ezt kell mara-
déktalanul megvalósítani.” Az alkalmazott nem tud ésszerű magyaráza-
tot adni sem az irányelvre, sem a termék teljesítményére, ami a vevő 
panaszának gyökere. 

A rossz panaszkezelő eljárás és a gyenge magyarázatok megoldá-
sának kulcsa, hogy elemezni kell a panaszkezelést a felmerült panaszok 
típusai szerint, amit a vállalatok kevesebb, mint 30%-a tesz meg. 

Az 1. táblázat bemutatja egy katalógus-áruház panaszkezelési fo-
lyamatában témánként a lojalitást és a kapcsolatok számát, és kimutatja, 
hol van a legnagyobb lehetőség a javításra.  

 
1. táblázat 

Példa a lojalitásra és telefonhívásokra a problémák típusa  
szerint 

 
Problémabejelentések Hűség százalékban A kapcsolatok száma 
Számlázási problémák 95 1,1 
A szállítás helyzete 91 1,2 
Áruvisszaküldés 93 2,1 
Fuvarköltség 88 2,1 
Teljesítetlen rendelés 67 3,3 
A telefonos panaszfogadás 
teljes átlaga 

91 1,9 

 
Megjegyzés: a vastag betűs tétel adja a legnagyobb lehetőséget a javításra. 

 
 
Gyakran abból áll a folyamat rendbetétele, hogy egyszerűen na-

gyobb felhatalmazást adnak a frontvonalbeli alkalmazottaknak, és javít-
ják a válaszadási szabályokat. Ez lehetővé teszi, hogy jobb magyaráza-
tot és felvilágosítást adjanak a vevőnek, ami elfogadhatóvá teszi a hely-
zetet.  

 



A következő kalkuláció bemutatja, hogy milyen hasznot hoz, ha a 
panasztevő vevőt elégedetlenből elégedetté teszik, további 5 dollárt költ-
ve beszélgetésre és a jó hírnév helyreállítására. A hipotézisek ugyan-
azok, mint az előző esetben. 

A vevő elégedetté válása a lojalitás 50%-os növekedését eredmé-
nyezi. A hatás kiszámítása: (0,50) x 30 = 15 dollár, 50%-os hozam mel-
lett (5/10 dollár kezelési költség). Szájpropagandával a megtérülés 80%-
ra nő.  

A megelőzés megtérülése 

A panaszkezelési eljárás javításának leginkább költséghatékony 
módja a bármikor felmerülhető hibák megelőzése, a panaszok meg- 
előzése helyett, bár jobb a panaszt meghallgatni, mint elveszíteni a  
vevőt.  

Azoknak a vevőknek a hűsége, akiknek panaszuk volt, átlagosan 
20%-kal kisebb, mint azoké, akiknek nem volt problémájuk. Ez a 20%-os 
csökkenés magában foglalja azokat, akik nem tesznek panaszt, és azo-
kat, akik a panaszkezelő rendszerhez fordultak. A megelőzéshez először 
meg kell érteni a vevők panaszainak okát.  

A legtöbb vállalat azt hiszi, a vevő elégedetlenségét egy alkalmazott 
okozta, azzal, hogy valamit rosszul csinált. De a panaszesetek adatainak 
elemzése azt mutatta, hogy a legtöbb alkalmazott azért jön dolgozni, 
hogy jó munkát végezzen, és az elégedetlenségek maximum 20%-át 
okozza. A panaszok 40–60%-a hibás eljárásra vezethető vissza, a ma-
radék a vevők hibájára, vagy arra, hogy nem ismerik a vásárolt termék 
vagy szolgáltatás tulajdonságait.  

A változások megvalósítása 

Az eljárások vagy termékek megváltoztatása ki tudja küszöbölni a 
hibát, anélkül, hogy rontaná a jövedelmezőséget. Számos példa van arra 
is, hogy a vevők tájékoztatása csökkenti az általuk okozott problémákat. 
Például, ha egy parkettaüzletben az eladó egyetlen percet fordít arra, 
hogy a vevővel együtt átnézze az ápolási előírásokat, az információkkal 
ellátott vásárlónak fele annyi problémája lesz. Egy számítógép-társaság, 
miután megkapta a vevő regisztrációs e-mail-jét, üdvözlő válasz e-mailt 
küldött, amelyben óvatosságra intett a gyakori hibákkal kapcsolatban, és 
ezáltal 30%-kal csökkenteni tudta a tipikus panaszokat. 

 



A panaszkezelésen túl, a vevők boldogításáig 

Ugyanaz az eljárás, amely a panaszokat kezeli, alkalmas arra, hogy 
örömet szerezzen a vevőknek, tovább fokozva hűségüket. Öt nemrég 
készült felmérésben a befektetési, banki és biztosítási szektor ügyfelei-
nek a következő kérdést tették fel: „Kapott ön olyan szolgáltatást, ami 
örömet szerzett, vagy különleges volt? Ha igen, kérem írja le a tapaszta-
latát.” A kb. 5000 válasz csaknem 15%-a említett meg egy-egy esetet.  

A 2. tábla mutatja be az öt felmérés eredményeit. Meglepő megálla-
pítás volt, hogy a személyzet legnagyobb erőfeszítését igénybe vevő in-
tézkedések – pl. támogatás egy tragédia során, vagy bonyolult ügyletek 
gyors elintézése – nem vezettek a hűség legnagyobb mértékű növeke-
déséhez. A folyamatos kapcsolattartás ugyanazzal a személlyel – általá-
ban a személyzet egy meghatározott tagját nevezték meg – szintén csak 
mérsékelt növekedést eredményezett. 

2. táblázat 
Az örömszerző tapasztalat hatása a vevői hűségre 

 
Örömszerző tapasztalat A hűség átlagos  

növekedése* 
Várakozáson felüli szolgáltatás 12% 
Segítség a termék egész élettartama alatt 14% 
Nincs kellemetlen meglepetés 22% 
Másfél perces közvetlen beszélgetés a személyzettel 25% 
Személyes kapcsolattartás több hónapon át 26% 
Vevő figyelmének felhívása új termékre vagy  
szolgáltatásra 

30% 

Folyamatosan jó szolgáltatás 32% 
Proaktív tájékoztatás a problémák elkerüléséről  
és a termék legjobb kihasználásáról 

32% 

 
Megjegyzés: a vastag betűs tételek a leginkább költséghatékony örömszerző ténye-
zők. 
* Az örömöt tapasztalt vevők fogyasztói hűségének százalékos növekedése (a leg-
magasabb pontszámú osztályba) a többi vevő átlagához viszonyítva. 

 
 
Másik meglepetés volt, hogy másfél perces közvetlen beszélgetés 

olyan érzelmi viszonyt teremtett, amely megerősítette a kapcsolatot az 
ügyféllel. Egyik nagy katalógus-áruház kiadta ügynökeinek, hogy kicsit 

 



beszélgessenek a vevőkkel valami másról, mint az üzlet, hogy kapcsola-
tot létesítsenek a visszatérő vevőkkel és növeljék hűségüket.  

Az a két intézkedés, amely a legnagyobb hűségnövekedést váltotta 
ki, az előzetes információnyújtás és a vevők értesítése az új lehetősé-
gekről. Sok tekintetben ezeket a kapcsolatokat értékesítési tevékeny-
ségnek lehetne felfogni, de ha célirányosak, a vevők nagyra értékelik 
ezeket, és a jó vagy kiváló szolgáltatás részének tekintik. Leggyakorib-
bak azok a boldogító tényezők, amelyek mérsékelten vagy erősen növe-
lik a lojalitást, például, ha nincs kellemetlen meglepetés, folyamatosan jó 
a szolgáltatás és a személyes kapcsolat. Ezek egyike sem igényel külön 
erőfeszítést vagy tréninget a személyzet számára.  

A vezetők oktatása 

Sok vezető hangsúlyozza, hogy a panaszok hasznosak, mert lehe-
tőséget adnak a vevők hűségének megtartására, de kevesen hajlandóak 
szorgalmazni a panaszokat, vagy befektetni az elégedettségi ráta növe-
lésébe.  

Legtöbb esetben a felső vezetés – különösen a gazdasági igazgató 
– számára ismertté kell tenni a hatékony panaszkezelési eljárás öt hasz-
nát: 

1. A panaszok szorgalmazása és megoldása általában 50%-kal nö-
veli a hűséget. 

2. Az elégedetlen panaszos teljesen elégedetté tétele 30–50%-kal 
növeli a hűséget, és jelentős kedvező szájpropagandát eredmé-
nyez, ami az új vevők 20–75%-ának forrása.  

3. A vevők proaktív tájékoztatása révén sok olyan hibát vagy félreér-
tést meg lehet előzni, ami egyébként panaszhoz vezetne. Ezenkí-
vül az eljárások megváltoztatásával megelőzhetőek a kellemetlen 
meglepetések, a frontvonalbeli alkalmazottaknak felhatalmazást 
kell adni, és ellátni őket ésszerű magyarázatokkal, amelyeket 
megoszthatnak a vevőkkel. Ez azért fontos, mert a vevőknek leg-
alább a fele nem tesz panaszt, de a ki nem mondott problémák 
eleve kizárják annak a lehetőségét, hogy megoldásuk megelége-
déssel töltse el a vevőt.  

4. A „vevő hangja” hatékony kezelése azonosíthatja a probléma-
megelőző lehetőségeket, ami 10–15%-kal csökkentheti a szolgál-
tatások teljes költségét, ami viszont többszörösen felülmúlja a „ve-
vők hangja” kezelésének költségét.  



5. A vevők lojalitása tovább fokozható olyan költségmentes öröm-
szerző tevékenységekkel, amelyek a panaszkezelés és az általá-
nos ügyfélszolgálati folyamat során megvalósíthatóak.  

Ha ezt az öt tényezőt elfogadják, a vállalat kész lesz megvalósítani 
a következő legjobb gyakorlatokat és hozzákezdeni a hűség növekedé-
sének számszerűsítéséhez: 

– Erőteljesen bátorítani kell a panaszokat több csatornán keresztül, 
oly módon, hogy az üzenet a vevő előtt legyen pontosan akkor, 
amikor valószínű, hogy kérdése vagy problémája van.  

– Javítani kell a panaszkezelő eljárás hatékonyságát annak érdeké-
ben, hogy csaknem minden panasznak kifizetődő módon eleget 
tegyenek, számításba véve a vevő értékét.  

– Meg kell előzni a hibákat és panaszokat, közölve a vevőkkel, ho-
gyan kerülhetők el a kellemetlen meglepetések és problémák. A 
kérdések elébe menő információk örömmel töltik el a vevőket, 
csökkentik a panaszokat, és lehetővé teszik a vevők igényei elvá-
rásaiknak megfelelő teljesítését.  

– Meg kell határozni azokat a költségmentes intézkedéseket, ame-
lyek örömet szereznek a vevőknek. Célszerű leltározni és össze-
gezni a vizsgálatokból és egyéb forrásokból nyert dicséreteket, 
elégedettségi nyilatkozatokat. Értékelni kell minden intézkedés re-
latív költségét és kihatását annak meghatározására, hogy melyi-
ket kell rendszeresen megvalósítani.  

A panaszkezelés a vevőkapcsolati központoknak nem a legkedvel-
tebb tevékenysége, de az értékesítés közelében a legkönnyebb átváltani 
a hűség, a bevételek és a pénzügyi megtérülés fokozására.  

A panaszok számszerűsítésekor nemcsak az elégedett vevők hűsé-
gét kell mérni, hanem: 

– a nem panaszkodók részarányát és az ő hűségüket; 
– azoknak a hűségét, akik telefonálnak és elégedetlenek. 
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