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Znaczenie zarzàdzania jakoÊcià

We wczeÊniejszym artykule1, opisujàcym zagadnienia
zwiàzane z politykà cenowà i metody ustalania ceny,
wskazano na szczególnà rol´ informacji o rynku jako je-
den z czynników sukcesu us∏ugodawców finansowych
w segmencie klientów detalicznych. W ramach zesta-
wienia porównawczego zaproponowano konkretne, do-
st´pne i mo˝liwe do zastosowania metody badania ryn-
ku, niezb´dne do pozyskiwania istotnych informacji.
W niniejszym artykule autor w podobny sposób pragnie
skoncentrowaç si´ na zarzàdzaniu jakoÊcià. Oznacza to
krytycznà analiz´ metod badania rynku, które sà mo˝li-
we do zastosowania w zarzàdzaniu jakoÊcià. Analiza ta

jest istotnym punktem tej publikacji, gdy˝ wiele artyku-
∏ów cz´sto podkreÊla wy∏àcznie strategiczne znaczenie
zarzàdzania jakoÊcià, wzgl´dnie wymienia ograniczony
zestaw metod bez ich krytycznej oceny2. 

Du˝e znaczenie wysokiej jakoÊci us∏ugi dla us∏ugo-
dawców dzia∏ajàcych w segmencie klientów detalicz-
nych wynika z kilku powodów: 

• JakoÊç us∏ugi wp∏ywa na ocen´ przedsi´biorstwa
przez klientów, a przez to na ich satysfakcj´ i lojalnoÊç.
Rezygnacja klienta z us∏ug firmy jest w wielu przypad-
kach spowodowana jego niezadowoleniem. LojalnoÊç
klientów natomiast jest zwykle uwa˝ana za jeden z naj-
wa˝niejszych warunków d∏ugotrwa∏ego sukcesu firmy3. 
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• JakoÊç us∏ugi odgrywa tak˝e istotnà rol´ przy bu-
dowaniu marki us∏ugodawcy finansowego i dbaniu
o nià. Wysoki stopieƒ abstrakcji oraz niematerialnoÊç
us∏ug finansowych utrudniajà potencjalnemu klientowi
tej bran˝y obiektywnà ocen´ ofert i firm prezentujàcych
owe oferty. JakoÊç us∏ugi staje si´ wi´c zwykle podstawà
oceny firmy. 

Z tych powodów dla us∏ugodawcy finansowego wy-
jàtkowo wa˝ne jest zidentyfikowanie elementów wp∏y-
wajàcych na lojalnoÊç klientów, a w szczególnoÊci wska-
zanie czynników jakoÊci istotnych dla klientów i odpo-
wiednie zarzàdzanie nimi. 

Wiele firm wprowadza programy poprawy jakoÊci
(TQM, 6Sigma itp.). Oprócz jakoÊci zwracajà one tak˝e
uwag´ na przeszkody organizacyjne w poprawie jakoÊci
us∏ugi i trudny proces zmiany zachowaƒ i sposobu my-
Êlenia pracowników, którzy cz´sto nie koncentrujà si´ na
kliencie. Ankiety na temat jakoÊci us∏ugi sta∏y si´ stan-
dardem u prawie wszystkich us∏ugodawców. 

Wszystko wydaje si´ w porzàdku – istniejà wpraw-
dzie braki w jakoÊci, ale podejmowane sà niezb´dne kro-
ki w celu poprawy sytuacji, a odpowiednie instrumenty
zarzàdzania sà dost´pne. W rzeczywistoÊci jednak typo-
we podejÊcie do zarzàdzania jakoÊcià dalece nie przynosi
oczekiwanego wp∏ywu np. na lojalnoÊç klientów lub
rentownoÊç firmy4. Niezadowalajàce wyniki sà czasem
efektem problemów z wprowadzeniem programów jako-
Êci. W wielu przypadkach problemy wynikajà tak˝e z bra-
ku metod pomiaru i zarzàdzania jakoÊcià. Nawet je˝eli
metody te sà dost´pne, to cz´sto badane sà niew∏aÊciwe
zagadnienia i systematycznie pomija si´ aspekty istotne
dla klientów i wp∏ywajàce na ich przysz∏e zachowanie. 

Niektórzy autorzy wyciàgajà z tego radykalne wnio-
ski. Przyk∏adowo, w polemicznym, ale i wnikliwym arty-
kule R. Visser i R. Williams (2002) uwa˝ajà typowe podej-
Êcie do pomiaru jakoÊci i satysfakcji klientów za „martwe”.

Tego zdecydowanego wniosku nie mo˝e podzieliç
autor tego artyku∏u. Dokonujàc krytycznej analizy proble-
mu oraz obserwujàc zorientowany na jego rozwiàzanie
dalszy rozwój zarzàdzania jakoÊcià, mo˝na dojÊç do wnio-
sku, ˝e w odpowiednim zarzàdzaniu jakoÊcià tkwi istotny
potencja∏. Mo˝e go wykorzystaç wielu us∏ugodawców fi-
nansowych do zwi´kszenia lojalnoÊci klientów i umoc-
nienia swej pozycji konkurencyjnej. Niezb´dna jest wi´c
krytyczna ocena dost´pnych i stosowanych metod genero-
wania informacji. Na tej podstawie zostanà przedstawione
konkretne zalecenia dla us∏ugodawców finansowych. 

Badania rynku w zarzàdzaniu jakoÊcià

W literaturze przytacza si´ ró˝ne definicje jakoÊci us∏u-
gi. Wi´kszoÊç z nich jest podobna do definicji L.L. Ber-

ry’ego, A. Parasuramana i V.A. Zeithamla (1988). Przez
poj´cie jakoÊci us∏ugi rozumiejà oni „ocen´ ogólnej do-
skona∏oÊci lub wysokiego standardu us∏ugi z punktu wi-
dzenia klienta”. 

Definicja jakoÊci us∏ugi koncentruje si´ g∏ównie na
procesie powstawania us∏ugi i percepcji powsta∏ej us∏u-
gi przez klienta. Satysfakcja klienta idzie natomiast dalej
i w literaturze jest zwykle okreÊlana jako wielkoÊç deter-
minowana przez jakoÊç us∏ugi, si∏´ marki lub wizerunek
us∏ugodawcy, percepcj´ wartoÊci dodanej us∏ugi oraz
przez inne czynniki. WielkoÊç ta opisuje wi´c odnoszà-
cà si´ ca∏oÊciowo do us∏ugodawcy satysfakcj´ klienta.
W dalszej cz´Êci artyku∏u poj´cia jakoÊci us∏ugi i satys-
fakcji klienta b´dà u˝ywane zamiennie. 

Schemat 1 opisuje typowy proces rozwoju i wpro-
wadzenia programu zarzàdzania jakoÊcià. Poni˝ej kilka
s∏ów objaÊnienia tego procesu. 

• W ramach identyfikacji kryteriów jakoÊci zbiera
si´ i nadaje struktur´ kryteriom jakoÊci. Mo˝na przy tym
skorzystaç z ró˝nych êróde∏ informacji – zewn´trznych
i wewn´trznych. 

• Na drugim etapie nale˝y oceniç kryteria jakoÊci.
Trzeba oddzieliç kryteria istotne od tych mniej wa˝nych
oraz okreÊliç wielkoÊci docelowe (normy) kryteriów
istotnych. 

• Nast´pnie nale˝y zapewniç regularny pomiar jako-
Êci poprzez pomiar wszystkich istotnych kryteriów jakoÊci. 

• Na koniec wi´c nale˝y systematycznie reagowaç
na problemy zwiàzane z jakoÊcià. Poniewa˝ badania ryn-
ku nie odgrywajà na tym etapie ˝adnej roli, w dalszej
cz´Êci artyku∏u nie b´dzie on szerzej omawiany. 

W dalszej cz´Êci artyku∏u zostanà opisane i ocenio-
ne metody zdobywania informacji na poszczególnych
etapach zarzàdzania jakoÊcià (identyfikacja kryteriów ja-
koÊci, okreÊlenie znaczenia i wyznaczenie norm, pomiar
kryteriów). Na koniec wi´c podane zostanà konkretne
zalecenia co do metod, które powinny byç stosowane
przez us∏ugodawców finansowych dzia∏ajàcych w seg-
mencie klientów detalicznych. 

Badania rynku w zakresie identyfikacji kryteriów jakoÊci

Kontakty pomi´dzy us∏ugodawcà finansowym a klien-
tem sà niezwykle ró˝norodne. Dlatego tak wa˝ne jest,
aby ustalony katalog kryteriów jakoÊci by∏ kompletny.
Nale˝y wi´c zwróciç uwag´ na nast´pujàce aspekty: 

• KompletnoÊç istotnych kryteriów jakoÊci - tzn.
obj´cie nimi wszystkich wa˝nych segmentów klientów,
kana∏ów dystrybucji i procesów. Na przyk∏ad w seg-
mencie zamo˝nych klientów zalecana jest identyfikacja
kryteriów, które odzwierciedlajà jakoÊç na ka˝dym eta-
pie doradztwa. W odniesieniu do kana∏ów dystrybucji
nale˝y wziàç pod uwag´ jakoÊç w sieci oddzia∏ów,
w call-centre i kana∏ach wirtualnych (Internet).

• KompletnoÊç kryteriów jakoÊci przy uwzgl´d-
nieniu klienta i firmy. W wielu definicjach jakoÊci,

4 J.D. Sterman, P.R. Nelson i F. Kofman badajà nieskutecznoÊç wprowadzenia
wielu programów poprawy jakoÊci z punktu widzenia osiàganego zysku (J.D.
Sterman, P.R. Nelson, i in., 1997). 
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tak˝e w zacytowanej powy˝ej definicji L.L. Berry’ego,
A. Parasuramana i V.A. Zeithamla, podkreÊla si´, ˝e
ocena jest dokonywana z perspektywy klienta. Zda-
niem autora, taka perspektywa uniemo˝liwia pe∏ne
zarzàdzanie procesami obs∏ugi i doradztwa. W ramach
zarzàdzania jakoÊcià zaleca si´ wi´c uwzgl´dnienie
tak˝e kryteriów jakoÊci istotnych dla firmy (np. si∏a
sprzeda˝y jako aspekt jakoÊci procesu doradczego).
Kryteria te wp∏ywajà na zachowania dotyczàce zaku-
pu i lojalnoÊç klientów podobnie jak klasyczne kryte-
ria jakoÊci, przez co znacznie mo˝na poprawiç efektyw-
noÊç zarzàdzania5. 

• Mo˝liwoÊç prze∏o˝enia operacyjnego: Kryteria ja-
koÊci powinny daç si´ przyporzàdkowaç ró˝nym proce-
som, tak aby za poszczególne kryteria odpowiada∏a kon-
kretna osoba, wydzia∏, grupa itp. W ten sposób mo˝na le-
piej kierowaç pracownikami, tzn. wyznaczaç im cele
oraz mierzyç wyniki6. 

Wymaga to u˝ycia odpowiednich instrumentów ba-
dania rynku. Do identyfikacji kryteriów jakoÊci nadajà
si´ metody przedstawione w tabeli 1, czyli badania wtór-
ne, metody eksploracyjne lub metody skupiajàce si´ na
procesach. 

Badania wtórne

Badania wtórne sà bez wàtpienia jednà z wa˝niejszych
metod identyfikacji mo˝liwych kryteriów jakoÊci i satys-

fakcji. Powsta∏o ju˝ wiele studiów empirycznych, w któ-
rych stworzono wyczerpujàce katalogi kryteriów, tak˝e
dla us∏ug finansowych. 

Nale˝y jednak zauwa˝yç, ˝e proponowane i u˝ywa-
ne zestawy kryteriów jakoÊci cz´sto sà niepe∏ne. Nie po-
krywajà si´ one równie˝ z istotnymi kryteriami jakoÊci
dotyczàcymi ró˝nych segmentów klientów i procesu ob-
s∏ugi w konkretnej sytuacji. Odnosi si´ to tak˝e do mode-
li SERVQUAL i SERVPERF, które cz´sto sà wykorzysty-
wane bez koniecznych modyfikacji. Trzeba raczej podzie-
liç opini´ T. Levesque’a i G.H.G. McDougalla (1996), któ-
rzy wymagajà, aby „w pomiarze jakoÊci wzi´to pod szcze-
gólnà uwag´ badanà us∏ug´”. Dlatego cz´sto niezb´dne sà
dalsze badania rynkowe, które uzupe∏ni∏yby kryteria ja-
koÊci zidentyfikowane za pomocà badaƒ wtórnych. 

Wywiady eksperckie

Zaleca si´, aby zestawy kryteriów jakoÊci zaczerpni´te
z literatury zosta∏y uzupe∏nione kryteriami uzyskanymi
w trakcie wywiadów eksperckich, przeprowadzanych
czy to ze specjalistami z zewnàtrz bàdê zatrudnionymi
w firmie. Metoda ta jest stosowana z powodu niewielkich
nak∏adów, jednak nie wystarcza, aby spojrzeç na jakoÊç
z punktu widzenia klienta lub oceniç specyficznà sytu-
acj´. Wywiady eksperckie zaleca si´ wi´c w szczególno-
Êci do okreÊlania najwa˝niejszych kryteriów jakoÊci
z perspektywy firmy (np. tzw. si∏a dystrybucji). 

Grupy fokusowe i wywiady jakoÊciowe z klientami

Dalsze kryteria pomiaru i oceny jakoÊci sà zazwyczaj gro-
madzone w ramach metod jakoÊciowo-eksploracyjnych.

Identyfikacja
kryteriów

OkreÊlenie wa˝noÊci
Wyznaczenie norm

Pomiar jakoÊci

Reakcja na problemy –
podj́ cie kroków

Badania
rynku

Badania
rynku

Badania
rynku

Schemat Standardowe podejÊcie do zarzàdzania jakoÊcià

5 Patrz np. V.A. Zeithaml, (1998); Grewal, A. Parasuraman i in. (1998). Do kla-
sycznych kryteriów jakoÊci nale˝à np. pewnoÊç, wra˝liwoÊç na potrzeby
klienta, wyglàd, dost´pnoÊç, kompetencja, uprzejmoÊç, przejrzystoÊç oferty,
patrz np. A. K∏opocka (2002).
6 Patrz np. T.L. Keiningham, R.T. Rust i in. (1995).
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Nale˝à do nich przede wszystkim grupy fokusowe (cza-
sem nazywane po polsku zogniskowanym wywiadem
pog∏´bionym) i wywiady jakoÊciowe z klientami7. Zale-

ta grup fokusowych polega na mo˝liwoÊci zdobycia spe-
cyficznych dla danej sytuacji kryteriów jakoÊci, których
nie wykaza∏yby badania wtórne czy wywiady eksperc-
kie. Kolejnà zaletà jest ewentualne przeprowadzenie bar-
dziej szczegó∏owej analizy wyników, np. ankiety doty-

Tabela 1 Metody u˝ywane do identyfikacji kryteriów jakoÊci

* Punkt ten odnosi si´ do krajów Êrodkowoeuropejskich w ograniczonym stopniu. Z powodu ni˝szych wynagrodzeƒ koszt wywiadów jakoÊciowych jest
porównywalny do kosztu grup fokusowych.                         
** Patrz B. Edvardsson (1992).

èród∏o: opracowanie w∏asne.

Opis metody

Badania wtórne 

Badania wtórne: stworzenie katalogu kryte-

riów jakoÊci na podstawie  literatury specja-

listycznej

Metody eksploracyjne

Wywiady eksperckie: przeprowadzane ze

specjalistami z zewnàtrz lub zatrudnionymi

w firmie

Grupy fokusowe 

Wywiady jakoÊciowe

Analiza incydentów krytycznych: kon-

centruje si´ na jakoÊci w sytuacjach kry-

tycznych

Metody skupiajàce si´ na procesach

Sekwencyjna analiza zdarzeƒ (SEA): ustruk-

turyzowane wywiady jakoÊciowe bazujàce

na wzorcach doradztwa i obs∏ugi (blueprint)

Ustrukturyzowana analiza odp∏ywu klien-

tów: wywiady z klientami rezygnujàcymi

z us∏ug lub pozyskanymi od konkurencji

Mo˝liwoÊç zastosowania

•  Bez ograniczeƒ

• Przy kompleksowych lub nowych

us∏ugach

• Niezb´dne do okreÊlenia kryteriów jako-

Êci z perspektywy firmy

• Ograniczone przez ch´ç klientów do bra-

nia udzia∏u w badaniu (np. niemo˝liwe do

zastosowania w segmencie klientów za-

mo˝nych)

• Je˝eli nie mo˝na zastosowaç grup fokuso-

wych (np. w segmencie klientów zamo˝-

nych)

• Bez ograniczeƒ 

• Skupienie si´ na analizie problemu na po-

szczególnych etapach kontaktów klienta

z firmà

• Skupienie si´ na rzeczywistym zachowa-

niu klientów (zmiana us∏ugodawcy)

Ocena

•  Tanie, szybkie, ma∏o kompleksowe

•  Katalog kryteriów jakoÊci zazwyczaj ju˝ w

miar´ kompletny

• Stosunkowo tanie, szybkie, ma∏o komplek-

sowe

• KompletnoÊç postrzeganych kryteriów ja-

koÊci ewentualnie ograniczona z powodu

braku spojrzenia ze strony klienta. 

• Nieco dro˝sze, Êrednio czasoch∏onne i kom-

pleksowe, niezb´dne wsparcie z zewnàtrz

• KompletnoÊç Êwiadomie postrzeganych

kryteriów jakoÊci

• Ârednio czasoch∏onne, dro˝sze* ni˝ grupy

fokusowe

• Ewentualnie mniejsza kompletnoÊç po-

strzeganych kryteriów jakoÊci

•  Nak∏ady i koszty porównywalne do wy-

wiadów jakoÊciowych, wymagany specja-

lista znajàcy specyfik´ danej bran˝y**

•  Wysoka kompletnoÊç postrzeganych kryte-

riów jakoÊci odnoÊnie do postrzeganych

problemów 

•  Dro˝sze i bardziej kompleksowe ni˝ meto-

dy eksploracyjne, wymagana wiedza spe-

cjalistyczna 

•  Wysoka kompletnoÊç postrzeganych kryte-

riów jakoÊci w oparciu o procesy 

•  Nak∏ady i koszty porównywalne z wywia-

dami jakoÊciowymi, wymagana wiedza

specjalistyczna

•  Wysoka kompletnoÊç kryteriów jakoÊci

wp∏ywajàcych na zachowanie klientów. 

7 Np. M.R. Stafford (1996) lub L.L. Berry, A. Parasuraman i in. (1991).
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czàcej jakoÊci8. Z dynamiki grupowej i interakcji po-
mi´dzy uczestnikami mo˝e wynikaç wysoka komplet-
noÊç kryteriów jakoÊci. Z tego powodu i z powodu nie-
wielkich kosztów, zaleca si´ korzystanie z grup fokuso-
wych. 

Wywiady jakoÊciowe poleca si´ natomiast w przy-
padku, kiedy niemo˝liwe jest zastosowanie grup foku-
sowych, np. w segmencie klientów zamo˝nych. Wy-
wiady jakoÊciowe sà zazwyczaj dro˝sze, szczególnie
w krajach, w których wynagrodzenia sà wysokie. Nie
odnosi si´ to do Polski, gdzie koszty wywiadów jako-
Êciowych sà cz´sto porównywalne z kosztami grup fo-
kusowych, przez co wyeliminowana zostaje finansowa
przewaga grup fokusowych. 

W przypadku grup fokusowych i wywiadów jako-
Êciowych nie zawsze mo˝na byç pewnym, ˝e zosta∏y
opracowane kompletne grupy kryteriów jakoÊci. Odno-
si si´ to przede wszystkim do: 

– rzadkich problemów, które jednak wp∏ywajà na
postrzeganie jakoÊci przez klientów indywidualnych, 

– problemów z jakoÊcià w kompleksowych pro-
cesach, 

– problemów z jakoÊcià, które prowadzà do rzeczy-
wistego odp∏ywu klientów. 

JeÊli podejrzewa si´, ˝e powy˝sze aspekty majà
szczególne znaczenie dla konkretnej firmy, nale˝y si´-
gnàç po metody opisane w dalszej kolejnoÊci, tj. po
analiz´ incydentów krytycznych lub metody skupiajà-
ce si´ na procesach. 

Analiza incydentów krytycznych (critical incident technique – CIT) 

Analiza incydentów krytycznych mo˝e zostaç okreÊlona
jako odmiana prostych wywiadów i eksploracyjnych
grup fokusowych9. Podstawà tej metody jest spostrze˝e-
nie, ˝e na zachowanie klientów, w szczególnoÊci na ich
odp∏yw, cz´sto bardziej wp∏ywa b∏´dne zachowanie
us∏ugodawcy finansowego w sytuacji krytycznej ni˝ ja-
koÊç „normalnych” operacji10. Skuteczne i prawid∏owe
zachowanie w sytuacji krytycznej prowadzi natomiast
do „scementowania lojalnoÊci klientów”11. Nale˝y wi´c
zastosowaç metod´ CIT, aby zidentyfikowaç kryteria,
które okreÊlajà jakoÊç w sytuacjach krytycznych. 

Sekwencyjne analizy zdarzeƒ (sequential event analysis – SEA) 

W niektórych sytuacjach badania nie mogà dostarczyç
wyczerpujàcego katalogu kryteriów jakoÊci. Spowodo-
wane jest to brakiem ogólnego spojrzenia respondenta na
proces Êwiadczenia us∏ugi (przyk∏adowo w przypadku
nowych produktów, np. bankowoÊci internetowej) lub

wysokà kompleksowoÊcià i (lub) d∏ugim trwaniem us∏u-
gi (np. kredyty hipoteczne). Nale˝y wtedy zastosowaç se-
kwencyjne analizy zdarzeƒ, tzn. ustrukturyzowane wy-
wiady jakoÊciowe bazujàce na wzorcach doradztwa i ob-
s∏ugi (blueprint)12. 

Ustrukturyzowana analiza odp∏ywu klientów 

Opisana sekwencyjna analiza zdarzeƒ, tak jak metody
eksploracyjne, nie ∏àczy bezpoÊrednio kryteriów jako-
Êci i rzeczywistego zachowania klientów. Mo˝e przez
to pojawiç si´ problem z trafnoÊcià tych metod. Kilka
badaƒ pokazuje, ˝e oceny jakoÊci wystawione przez in-
dywidualnych klientów majà cz´sto niewielkà wartoÊç,
je˝eli chodzi o okreÊlenie przysz∏ej lojalnoÊci tych
klientów. Cz´sto mo˝na zauwa˝yç, ˝e znaczna cz´Êç za-
dowolonych klientów regularnie rezygnuje z us∏ug. 

W ramach ustrukturyzowanej analizy odp∏ywu
klientów bezpoÊrednio wypytuje si´ klientów o przy-
czyny rezygnacji. Rozmowy sà przeprowadzane w for-
mie ustrukturyzowanego wywiadu. Ta metoda jest sto-
sunkowo ∏atwa i tania do stosowania, a osiàgane wyni-
ki cz´sto nie mogà zostaç uzyskane za pomocà innych
metod, przez co jej u˝ycie zwykle wydaje si´ niezb´d-
ne. Niektórzy autorzy – np. F.F. Reichheld (1996) – pro-
ponujà nawet regularne i ustrukturyzowane stosowanie
tej metody z bezpoÊrednim zaanga˝owaniem wszyst-
kich szczebli kierowniczych w przeprowadzenie wy-
wiadu. Mo˝na przez to osiàgnàç dodatkowo efekt
kszta∏cenia osób kierujàcych oraz zwróciç ich uwag´ na
istotne aspekty jakoÊci. 

Zalecenia dla us∏ugodawców finansowych

Za podstaw´ stworzenia obszernego katalogu kryteriów
jakoÊci mogà s∏u˝yç badania wtórne (tj. przeglàd do-
st´pnej literatury) uzupe∏nione ewentualnie wiedzà
eksperckà, w przypadku gdy tworzona miara jakoÊci
powinna uwzgl´dniaç tak˝e takie aspekty, jak np. tzw.
si∏´ sprzeda˝y. 

Metody eksploracyjne nale˝à do drugiego filaru
identyfikacji kryteriów jakoÊci. Poleca si´ tu grupy fo-
kusowe, je˝eli jest to niezb´dne wywiady z klientami
oraz dodatkowo analiz´ incydentów krytycznych. 

Jako trzeci filar identyfikacji kryteriów jakoÊci po-
winna zostaç przeprowadzona ustrukturyzowana ana-
liza odp∏ywu klientów. Metoda ta jako jedyna mo˝e do-
starczaç wyniki, które odznaczajà si´ wysokà jakoÊcià,
sà bliskie rzeczywistoÊci i skupiajà si´ na zachowaniu
klienta. 

Je˝eli metody eksploracyjne opierajàce si´ na pro-
cesach nie mogà dostarczyç pe∏nego katalogu kryteriów
jakoÊci; mo˝na zastosowaç dodatkowo sekwencyjne
analizy zdarzeƒ.

8 Por. G.H. Crowley, C.L. Gilreath (2002).
9 Patrz I. Roos (2002), B. Hentschel, B. Stauss (1992), G. Odekeren-Schroder,
M. van Birgelon, i in. (2000), M. Krzy˝anowska, R. Wajdner (2000).
10 Por. V. Adlakha, T. Mersha (1992).
11 Por. C.W.L. Hart, J.L. Heskett i in. (1990). 12 Por. B. Stauss, B. Weinlich (1995).



BANK I  KREDYT lipiec 200460 BankowoÊç Komercyjna

Badania rynku w zakresie okreÊlania wa˝noÊci i wyznaczenia norm
dla poszczególnych kryteriów jakoÊci

W drugiej fazie procesu trzeba okreÊliç wa˝noÊç
i wyznaczyç normy dla kryteriów jakoÊci. Te dwie
wielkoÊci nie sà identyczne. Wa˝noÊç kryteriów ja-
koÊci jest okreÊlana przez wzgl´dne znaczenie da-
nego kryterium w odniesieniu do wybranego celu
zarzàdzania jakoÊcià (np. lojalnoÊç klientów, satys-
fakcja klientów). Normy natomiast odnoszà si´ do
wyznaczonego celu zarzàdzania jakoÊcià w zakre-
sie poszczególnych kryteriów jakoÊci. Aby osià-
gnàç ten cel, nale˝y wziàç pod uwag´ nast´pujàce
aspekty: 

• Rozpatrujàc cele, które zosta∏y wyznaczone w ra-
mach zarzàdzania jakoÊcià i odnoszà si´ do zachowania
klienta, trzeba uwzgl´dniç ró˝nic´ pomi´dzy intencjà
a rzeczywistym zachowaniem klienta. Studia empi-
ryczne wykaza∏y, ˝e w niektórych przypadkach traf-

noÊç przewidywania rzeczywistego zachowania na
podstawie intencji jest bardzo niska13. 

• Trzeba tak˝e wziàç pod uwag´ znaczenie cz´sto
niesymetrycznych reakcji klientów14. Przyk∏adowo,
poprawa wyglàdu zewn´trznego pracowników mo˝e
nie wp∏ynàç na podwy˝szenie percepcji dodatkowych
korzyÊci przez klientów, podczas gdy zmiany negatywne
majà znaczny wp∏yw. 

Dost´pne metody zosta∏y przedstawione w tabeli 2.
W dalszej cz´Êci artyku∏u zostanà opisane odnoszàce si´
do nich zalecenia. 

Ankiety typu baseline

Do wyznaczania norm, tzn. oczekiwaƒ klienta w odnie-
sieniu do poszczególnych kryteriów jakoÊci, u˝ywa si´

Tabela 2 Metody u˝ywane do okreÊlenia wa˝noÊci i wyznaczenia norm dla poszczególnych
kryteriów jakoÊci

èród∏o: opracowanie w∏asne

Opis metody

Ankiety

Ankiety typu baseline: wed∏ug  ustalonych

kryteriów jakoÊci przedstawia si´ respon-

dentowi  pytania dotyczàce jego indywidu-

alnych oczekiwaƒ 

Metody wieloczynnikowe

Metody kompozycyjne: w szczególnoÊci w

poszerzonej formie typowych ankiet doty-

czàcych jakoÊci (opis metody w tekÊcie) 

Metody dekompozycyjne: wspó∏czesne me-

tody conjoint DCA, CCC) 

Metody skupiajàce si´ na procesach

Analiza incydentów krytycznych (CIT):

koncentruje si´ na jakoÊci w sytuacjach kry-

tycznych, tzn. odbiegajàcych od normalno-

Êci w sensie pozytywnym lub negatywnym

Ustrukturyzowana analiza odp∏ywu klien-

tów: wywiady z rezygnujàcymi z us∏ug

klientami lub klientami pozyskanymi od

konkurencji

Mo˝liwoÊç zastosowania

• Bez ograniczeƒ

• Bez ograniczeƒ

• Bez ograniczeƒ

• Bez ograniczeƒ

• Skupienie si´ na rzeczywistym

zachowaniu klientów (zmiana

us∏ugodawcy) 

Ocena

• Tanie, szybkie, ma∏a kompleksowoÊç 

• Znaczne wady metodologiczne 

• Tanie, szybkie, Êrednio kompleksowe

• Mo˝na je ∏àczyç z ankietami dotyczàcymi

jakoÊci 

• Kompensujà s∏aboÊci metodologiczne typo-

wych ankiet typu baseline

• Wymagajà zdecydowanie wy˝szych nak∏a-

dów ni˝ ankiety typu baseline; wysoka

kompleksowoÊç

• Kompensujà s∏aboÊci metodologiczne typo-

wych ankiet typu baseline

• Niedowiedziona empirycznie przewaga

nad metodami kompozycyjnymi 

• KompleksowoÊç porównywalna z wywia-

dami jakoÊciowymi, jednak niezb´dna jest

wiedza specjalistyczna 

• Mo˝liwe okreÊlenie wa˝noÊci kryteriów

jakoÊci, trudne wyznaczenie norm 

• Bardziej kompleksowa, wymagane wy˝sze

nak∏ady ni˝ przy metodach eksploracyj-

nych, niezb´dna wiedza specjalistyczna 

• Mo˝liwe okreÊlenie wa˝noÊci kryteriów

jakoÊci i wyznaczenie norm 

13 Patrz: A. W. Allaway, M. D. Richard (1993).
14 B. Edvardsson, M. Friman (2003) w ramach krytycznej analizy zdarzeƒ wy-
kazujà t´ asymetri´ empirycznie. 
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zazwyczaj tzw. ankiet typu baseline. Do tego typu me-
tod mo˝na zaliczyç tak˝e model SERVQUAL. Model
ten ∏àczy pytania dotyczàce oczekiwaƒ indywidualne-
go klienta z pytaniami mierzàcymi ocen´ us∏ugodawcy
finansowego wystawianà przez klienta15. S∏aboÊciami
tego podejÊcia sà: brak okreÊlenia wa˝noÊci, brak bez-
poÊredniego zwiàzku z zachowaniem klienta i pomi-
ni´cie ewentualnej zró˝nicowanej istotnoÊci poszcze-
gólnych kryteriów jakoÊci. 

Pomocne mo˝e okazaç si´ porównanie opisanych
s∏aboÊci przy okreÊlaniu wa˝noÊci kryteriów jakoÊci ze
s∏aboÊciami wczeÊniej u˝ywanych metod rozwoju pro-
duktów. Tam równie˝, przed rozszerzeniem metody
wieloczynnikowej, klient ocenia∏ cechy produktu tylko
w ramach prostych ankiet. JakoÊç wyników takiego ba-
dania by∏a cz´sto niedostateczna, wskutek czego stwo-
rzone zosta∏y metody wieloczynnikowe. 

Aby zwi´kszyç trafnoÊç prognozy jakoÊci w odnie-
sieniu np. do lojalnoÊci klientów, trzeba te same rozwià-
zania przenieÊç na zarzàdzanie jakoÊcià, tzn. trzeba si´-
gnàç po kompozycyjne, lub dekompozycyjne metody
wieloczynnikowe. 

Kompozycyjne metody wieloczynnikowe

Niestety literatura, która opisuje u˝ycie metod wielo-
czynnikowych w zakresie zarzàdzania jakoÊcià nie jest
obszerna. W badaniach akademickich i w praktyce za
bardzo dominujà skale oceny jakoÊci rozwini´te w póê-
nych latach 80. (SERVQUAL, SERVPERF), b´dàce ich
podstawà oraz typowe podejÊcie (np. pomini´cie okre-
Êlenia wa˝noÊci). Metody wieloczynnikowe dajà si´
jednak przenieÊç na omawiany tutaj obszar. 

Mo˝na np. rozszerzyç schemat SERVQUAL opiera-
jàc si´ na metodach kompozycyjnych, tak ˝e opisane s∏a-
boÊci metodologiczne zostanà cz´Êciowo zlikwidowane.
Polecane jest np. wprowadzenie dodatkowo dwóch, ba-
zujàcych na skali sumy sta∏ej16, bloków pytaƒ17: 

„Prosz´ opisaç, które z podanych kryteriów jakoÊci
(grup kryteriów) mogà prowadziç do decyzji o zmianie
firmy, je˝eli oczekiwania ustalone przez Pana/Panià po-
wy˝ej nie zostanà spe∏nione. Prosz´ o przydzielenie 100
punktów poszczególnym kryteriom jakoÊci (grupom kry-
teriów), tak aby liczba punktów przyznanych poszcze-
gólnym kryteriom (grupom kryteriów) odpowiada∏a
wa˝noÊci, jakà mia∏yby one dla Pana/Pani przy podj´ciu
decyzji o zmianie firmy.”

„Prosz´ opisaç, które z podanych kryteriów jako-
Êci (grup kryteriów) mogà prowadziç do szczególnie
dobrej oceny firmy i ewentualnie do wzi´cia pod uwa-
g´ skorzystania z dodatkowych us∏ug firmy, je˝eli
oczekiwania ustalone przez Pana/Panià powy˝ej zo-
stanà spe∏nione, a nawet przekroczone. Prosz´ o przy-
dzielenie...”.

Poprzez te pierwsze proste rozszerzenie istniejà-
cych ankiet mo˝na zlikwidowaç opisane powy˝ej s∏abo-
Êci metodologiczne. 

Dekompozycyjne metody wieloczynnikowe

Alternatywà zaproponowanego kompozycyjnego roz-
szerzenia typowych metod mogà byç tak˝e dekompozy-
cyjne metody wieloczynnikowe, np. analiza conjoint,
lub metody analogiczne. Zaletà u˝ycia metod dekompo-
zycyjnych, w porównaniu z opisanymi w poprzednim
rozdziale modyfikacjami metod kompozycyjnych, jest
przede wszystkim mo˝liwoÊç lepszego modelowania
wyboru danego klientowi. Zostaje to osiàgni´te przez
w∏àczenie do modelu conjoint, w formie dost´pnych
scenariuszy, profilów jakoÊci istotnych konkurentów.

Przeszkody w stosowaniu metod dekompozycyj-
nych w zarzàdzaniu jakoÊcià wynikajà przede wszyst-
kim z du˝ej liczby badanych kryteriów jakoÊci. Przyk∏a-
dowo, instrument SERVQUAL zawiera 22 kryteria. Nie-
mo˝liwe wi´c staje si´ u˝ycie analizy conjoint dla okre-
Êlenia pe∏nego profilu. WyjÊciem z tej sytuacji mog∏yby
byç wykorzystywane za pomocà komputera metody
DCA i CCC18. 

Niestety, wg wiedzy autora, nie zosta∏y jeszcze prze-
prowadzone ˝adne badania empiryczne analizujàce traf-
noÊç prognozy uzyskanej dzi´ki tym metodom. Dlatego
w ramach zarzàdzania jakoÊcià poleca si´ przede wszyst-
kim zaproponowane tutaj proste rozszerzenie instrumen-
tu SERVQUAL wykorzystujàce metody kompozycyjne.

Analiza incydentów krytycznych i ustrukturyzowana analiza odp∏ywu
klientów

Bioràc po uwag´ lojalnoÊç klienta, wa˝noÊç kryteriów
(ew. tak˝e wyznaczenie norm) mo˝na rozpatrywaç tak-
˝e w ramach metod opisanych ju˝ w poprzednim roz-
dziale: analizy incydentów krytycznych i ustrukturyzo-
wana analiza odp∏ywu klientów. Dzi´ki mo˝liwoÊci
rozró˝nienia pozytywnych i negatywnych zdarzeƒ me-
tody te pozwalajà tak˝e na wykrycie wspomnianej po-
wy˝ej asymetrii w ocenie pozytywnych i negatywnych
odchyleƒ od oczekiwaƒ. Wyznaczenie norm w ramach
analizy incydentów krytycznych mo˝liwe jest nato-
miast tylko w ograniczonym stopniu. Ograniczenie to
cz´Êciowo odnosi si´ równie˝ do ustrukturyzowanej
analizy odp∏ywu klientów. 

15 W niektórych badaniach rozró˝nia si´ poziom po˝àdany i akceptowalny
oraz wprowadza w ten sposób do schematu SERVQUAL kolejny blok pytaƒ
(porównaj L.L. Berry, A. Parasuraman i in., 1994).
16 Przez poj´cie skali sumy sta∏ej rozumie si´ skal´, w której respondent dzie-
li podanà liczb´ punktów pomi´dzy podanà licz´ obiektów, np. kryteriów.
Podobne podejÊcie zosta∏o ju˝ zaproponowane przez L.L. Berry, A. Parasura-
man i V.A. Zeithaml, nie znalaz∏o jednak odbicia w u˝yciu SERVQUAL. 
17 E. Marder, doÊwiadczony praktyk i zagorza∏y zwolennik metod kompozy-
cyjnych, pisze o znakomitych wynikach uzyskiwanych za pomocà u˝ywa-
nych przez niego przez d∏ugie lata skal analogicznych do skali sta∏ej sumy (E.
Marder, 1997).

18 DCA = Discrete Choice Analysis; CCC = Computerized Customized Conjo-
int Analysis.
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Tabela 3 Metody u˝ywane do pomiaru jakoÊci 

èród∏o: opracowanie w∏asne.

Opis metody

Metody iloÊciowe

Ankiety: proste ankiety typu SERVQUAL

lub SERVPERF, uzupe∏nione modu∏ami za-

proponowanymi w tym artykule

Regularne rejestrowanie danych: regularne

i zautomatyzowane rejestrowanie danych,

np. poprzez programy komputerowe zain-

stalowane w call-center

Analiza skarg: bazujàca na „pasywnie" uzy-

skiwanych informacjach. 

Metody jakoÊciowe

Grupy fokusowe

Wywiady jakoÊciowe

Ustrukturyzowana analiza odp∏ywu klientów

Metody bazujàce na wiedzy wewn´trznej,

wykorzystujà wewn´trzne ankiety i grupy

fokusowe, przeprowadzane wÊród kierow-

nictwa lub pracowników

Metody obserwacyjne

Obserwacje eksperckie

Tajemniczy klient:

Metoda ta polega na tym, ˝e badacz wciela

si´ w rol´ klienta i obserwuje obs∏ug´. Cie-

kawà opcjà jest poproszenie w∏asnego klien-

ta o wcielenie si´ w rol´ „tajemniczego

klienta”.

Mo˝liwoÊç zastosowania

• Bez ograniczeƒ 

• Zale˝ne od mo˝liwoÊci technicznych 

• Warunkiem baza danych o z∏o˝onych

skargach 

• Przede wszystkim przy testowaniu wy-

branych punktów sprzeda˝y (np. poje-

dynczy oddzia∏, call-centre) lub nowych

koncepcji 

• Bez ograniczeƒ

• Bez ograniczeƒ

• W przypadku wymaganego szczegó∏owe-

go i indywidualnego doradztwa lub Êci-

s∏ego kontaktu z klientem

• W przypadku wymaganego szczegó∏owe-

go i indywidualnego doradztwa lub Êci-

s∏ego kontaktu z klientem

• Doradztwo specjalistyczne 

• Bez ograniczeƒ

Ocena

• Stosunkowo tanie, mo˝liwe do szybkiego

przeprowadzenia tak˝e w du˝ej sieci dys-

trybucji 

• Cz´sto wysoka trafnoÊç prognozy, ale nie-

wystarczajàce jako jedyny u˝ywany in-

strument 

• Tanie, szybkie i aktualne tam, gdzie istnie-

jà mo˝liwoÊci techniczne. 

• Poniewa˝ zale˝à od mo˝liwoÊci technicz-

nych, zalecane tylko jako uzupe∏nienie in-

nych metod 

• Tania, szybka i aktualna, niezb´dne infor-

macje zazwyczaj dost´pne 

• Poniewa˝ ogranicza si´ do „przypadków

ekstremalnych” jakoÊci, zalecana tylko jako

uzupe∏nienie do innych metod 

• Ârednie nak∏ady, krótki czas przeprowa-

dzenia

• Ograniczona trafnoÊç, gdy˝ nie mo˝e zostaç

osiàgni´ta wymagana statystycznie liczba

pomiarów

• Wi´kszy nak∏ad ni˝ przy grupach

fokusowych, krótki czas przeprowadzania

• Ograniczony stopieƒ trafnoÊci, gdy˝ nie

mo˝e zostaç osiàgni´ta wymagana staty-

stycznie liczba pomiarów 

• Nak∏ady i czas przeprowadzenia porówny-

walne z wywiadami jakoÊciowymi

• Dzi´ki odniesieniu do zachowania klientów

majà du˝à wartoÊç w zarzàdzaniu jakoÊcià 

• Tanie, szybkie i aktualne 

• Istotne tylko w specyficznych segmentach

(przede wszystkim klienci korporacyjni,

klienci zamo˝ni), niewielka trafnoÊç w seg-

mencie detalicznym 

• Ârednie nak∏ady i czas przeprowadzenia

• Wymagana poufnoÊç w rozmowie dorad-

czej, problemy prawne

• Metoda nieistotna w segmencie detalicznym

• Âredni nak∏ad i czas przeprowadzenia

• Dzi´ki odniesieniu do zachowania wysoka

jakoÊç wyników i znaczenie dla zarzàdza-

nia, mo˝na w∏àczyç aspekty odnoszàce si´

do firmy (np. tzw. si∏a sprzeda˝y) 
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Zalecenia dla us∏ugodawców finansowych

Z powy˝szych rozwa˝aƒ wynika, ˝e typowe metody
oparte na ankietach typu baseline nie mogà zostaç u˝y-
te w dotychczasowej formie z powodu istotnych bra-
ków metodologicznych. Us∏ugodawcom finansowym
zaleca si´ zmodyfikowanie u˝ywanych ankiet typu ba-
seline zgodnie z opisanym powy˝ej schematem. Je˝eli
us∏ugodawca przeprowadza ustrukturyzowane analizy
odp∏ywu klientów, lub analizy incydentów krytycz-
nych, to ich wyniki nale˝y koniecznie wykorzystaç tak-
˝e do okreÊlania wa˝noÊci kryteriów. 

Badania rynku w zakresie pomiaru jakoÊci
us∏ug i satysfakcji klientów 

W poprzednich etapach procesu zarzàdzania jakoÊcià
zosta∏y zidentyfikowane kryteria jakoÊci i satysfakcji
klientów oraz ich wa˝noÊç w odniesieniu do jednej lub
wielu wielkoÊci docelowych (np. lojalnoÊç klientów
i cross-selling). U˝ywane metody mierzàce te kryteria
jakoÊci muszà ca∏oÊciowo (niekoniecznie pojedynczo)
pokrywaç si´ z kryteriami zidentyfikowanymi jako
wa˝ne oraz mierzyç je z wymaganà cz´stotliwoÊcià. 

Metody mo˝liwe do zastosowania zosta∏y przedsta-
wione w tabeli 3. Nale˝y podkreÊliç, ˝e cz´Êç wymienio-
nych metod, tzn. instrumenty jakoÊciowe, takie jak gru-
py fokusowe, wywiady jakoÊciowe, tajemniczy klient,
obserwacje eksperckie, mogà dostarczyç informacji o no-
wych kryteriach jakoÊci albo o ich zmianach, jak te˝ in-
formacji o zmianach wa˝noÊci kryteriów. Dzi´ki temu
powinny s∏u˝yç za podstaw´ regularnego aktualizowa-
nia systemu zarzàdzania jakoÊcià. 

Ankiety

Jednym z najbardziej popularnych instrumentów po-
miaru kryteriów jakoÊci sà ankiety. W wi´kszoÊci przy-
padków u˝ywane sà metody opierajàce si´ na wspo-
mnianym modelu SERVQUAL lub SERVPERF19, które
badajà percepcj´ klienta w odniesieniu do ka˝dego
kryterium.

Dobrze u∏o˝ona ankieta, uwzgl´dniajàca w∏aÊciwe
kryteria jakoÊci w odpowiedniej kombinacji, mo˝e dostar-
czyç wielu cennych informacji oraz szybko i bez wi´k-
szych nak∏adów udost´pniaç dobrej jakoÊci wyniki.

Wyniki dotyczàce ma∏ych, ale bardzo rentownych
segmentów klientów (np. segment klientów zamo˝nych)
mogà z powodów statystycznych zostaç zafa∏szowane.
Po pierwsze, przez ma∏à liczb´ klientów z tego segmen-
tu ch´tnych do wzi´cia udzia∏u w badaniu jest on w an-

kiecie zbyt s∏abo reprezentowany. Po drugie, z doÊwiad-
czenia wynika, ˝e ci klienci zazwyczaj odmawiajà
uczestnictwa w ankietach. 

Pomimo tych problemów ankiety powinny byç pod-
stawà pomiaru jakoÊci dla us∏ugodawców finansowych.
Wymagajà one jednak uwzgl´dnienia opisanych powy-
˝ej problemów i rozszerzenia o zaproponowane wczeÊniej
modu∏y, które okreÊla∏yby wa˝noÊç kryteriów jakoÊci,
oraz o dalsze modu∏y, które stawia∏yby pytania dotyczà-
ce przewidywanego zachowania (lojalnoÊç, gotowoÊç do
zmiany firmy, zachowanie polecajàce firm´ itp.) lub rze-
czywistego zachowania. 

Regularne rejestrowanie danych

Regularne rejestrowanie danych jest przydatne wtedy,
kiedy z wyjÊciowej identyfikacji kryteriów jakoÊci wy-
nika, ˝e istotne dla klientów kryteria mogà byç, przy za-
zwyczaj niewielkich kosztach, rejestrowane automa-
tycznie. Je˝eli np. Êredni czas oczekiwania w call-centre
zosta∏ zidentyfikowany jako g∏ówne kryterium jakoÊci,
wtedy nale˝y wykorzystaç (zazwyczaj dost´pnà) mo˝li-
woÊç rejestrowania danych dotyczàcych tego kryterium
przez programy komputerowe call-centre. OczywiÊcie,
techniczne mo˝liwoÊci nie powinny narzucaç wyboru
kryteriów. 

JakoÊç wyników jest w tym przypadku zazwyczaj
wysoka, gdy˝ przeprowadza si´ obiektywne pomiary.
KompleksowoÊç i nak∏ady muszà zostaç ocenione indy-
widualnie w ka˝dym przypadku. 

Analiza skarg 

Oprócz metod, w przypadku których inicjatorem ko-
munikacji jest firma, powinny byç wykorzystywane
tak˝e „pasywnie” uzyskiwane informacje. Z tego powo-
du równie˝ skargi mogà byç wykorzystywane do zarzà-
dzania jakoÊcià i satysfakcjà klientów20. 

Z analizy skarg mo˝na uzyskaç informacje o zbyt
d∏ugotrwa∏ej i (lub) nie doÊç zorientowanej na rozwià-
zanie problemu reakcji na skargi, problemy czy inne
zdarzenia dotyczàce klienta. Wiele prac empirycz-
nych wskazuje na fakt, ˝e efektywne i szybkie zarzà-
dzanie skargami klientów znacznie wp∏ywa na ich sa-
tysfakcj´, a w niektórych przypadkach poziom satys-
fakcji po rozwiàzaniu problemu jest nawet wy˝szy ni˝
wczeÊniej21.

Do systematycznego zarzàdzania skargami klientów
u˝ywa si´ cz´sto systemów informatycznych, co mo˝e
wiàzaç si´ z pewnymi kosztami. Z wyjàtkiem tych kosz-
tów analiza skarg jest dla us∏ugodawców finansowych
prosta i tania, dostarcza wyników mogàcych udzieliç
wielu wysokiej jakoÊci informacji. 

19 Podczas gdy w modelu SERVQUAL u˝ywa si´ dwóch skal (oczekiwania i
percepcja), model SERVPERF opiera si´ na prostej skali (satysfakcja z podane-
go kryterium jakoÊci). Nt. SERVPERF patrz np. J.J.J. Cronin, S.A. Taylor (1994).

20 Patrz E. Gostomski (1997).
21 Patrz M.A. Davis, S.W. Kelley (1994), T. Levesque, G.H.G. McDougall
(1999), T.W. Andreassen (2000).
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Analiza skarg, z powodu znacznej niech´ci klien-
tów do ich sk∏adania i wynikajàcej z tego rejestracji
g∏ównie „ekstremalnych przypadków” jakoÊci, jest
wprawdzie niezb´dnym, ale nie wystarczajàcym instru-
mentem, przez co mo˝e tylko uzupe∏niaç, a nie zast´po-
waç np. ankiety. 

Wywiady jakoÊciowe i grupy fokusowe

W przeciwieƒstwie do badaƒ iloÊciowych, metody ja-
koÊciowe umo˝liwiajà analiz´ dowolnych zagadnieƒ,
a w szczególnoÊci analiz´ segmentów klientów trud-
nych do zbadania metodami iloÊciowymi (np. klientów
zamo˝nych). Ponadto wspierajà one przygotowanie
i dalszy rozwój iloÊciowych instrumentów zarzàdzania
jakoÊcià, oraz interpretacj´ wyników badaƒ iloÊcio-
wych. W praktyce obie wymienione grupy metod do-
skonale si´ uzupe∏niajà. 

Grupy fokusowe i wywiady jakoÊciowe nie powin-
ny byç jedynà metodà pomiaru jakoÊci i satysfakcji klien-
tów w ca∏ej sieci dystrybucji. Pomiaru mo˝na bowiem
dokonywaç tylko w wybranych jednostkach, które nie sà
statystycznie reprezentatywne. 

Ustrukturyzowana analiza odp∏ywu klientów

Opisana ju˝ w rozdziale dotyczàcym identyfikacji kry-
teriów jakoÊci, ustrukturyzowana analiza odp∏ywu
klientów powinna byç regularnie u˝ywana tak˝e do ob-
serwacji jakoÊci z powodów przedstawionych ju˝
wczeÊniej. 

Metody bazujàce na wiedzy wewn´trznej

Metody bazujàce na wiedzy wewn´trznej wykorzystu-
jà wewn´trzne ankiety i grupy fokusowe, z udzia∏em
kierownictwa lub pracowników22. Szczególnie w bran-
˝ach wymagajàcych szczegó∏owego i indywidualnego
doradztwa lub Êcis∏ego kontaktu z klientem umo˝li-
wiajà one, przy niewygórowanych nak∏adach, identyfi-
kacj´ przeszkód w oferowaniu klientom us∏ugi o wyso-
kiej jakoÊci.  Znaczenie tej metody w zautomatyzowa-
nej, masowej dzia∏alnoÊci, przy nieznacznej liczbie
osobistych kontaktów z klientami, jest zazwyczaj nie-
wielkie. 

Obserwacje eksperckie

W obserwacjach eksperckich procesy obs∏ugi klien-
tów sà natomiast analizowane i oceniane przez eks-
pertów z „zewnàtrz”. Problemy przy u˝yciu tego in-
strumentu wynikajà z obowiàzujàcego prawa i wyma-
ganej poufnoÊci rozmowy doradczej. KoniecznoÊç po-

informowania osób obserwowanych o tym, ˝e proces
zostanie poddany obserwacji, mo˝e znów prowadziç
do znacznego wypaczenia wyników badania. Z tego
powodu i z powodu wysokich kosztów metoda ta
sprawdza si´ tylko w bran˝ach wymagajàcych szcze-
gó∏owego i indywidualnego doradztwa lub Êcis∏ego
kontaktu z klientem.

„Tajemniczy klient”

Przeprowadzana w ustrukturyzowanej formie metoda
tajemniczy klient23 mo˝e, przy umiarkowanych kosz-
tach, dostarczyç istotnych, zazwyczaj kompletnych
i aktualnych informacji na temat badanych procesów,
a informacje te dajà si´ prze∏o˝yç na konkretne dzia∏a-
nia naprawcze. W celu uzyskania pe∏nego obrazu jako-
Êci procesów obs∏ugi klienta metoda tajemniczy klient
powinna zostaç przeprowadzona dodatkowo, jako uzu-
pe∏nienie opisanych powy˝ej metod. Jest ona równie˝
niezb´dna, je˝eli majà zostaç zmierzone inne aspekty
w firmie, które zosta∏y ju˝ wymienione na wst´pie  ar-
tyku∏u. 

Zalecenia dla us∏ugodawców finansowych

Aby zapewniç kompletnoÊç oraz wystarczajàcà ró˝norod-
noÊç pomiaru jakoÊci i satysfakcji klientów, nale˝y przede
wszystkim skorzystaç z nast´pujàcych instrumentów24:

1. Podstawà pomiaru jakoÊci powinny byç ustanda-
ryzowane, systematyczne ankiety, w których uwzgl´d-
nia si´ opisane w tym artykule dodatkowe, kompozycyj-
ne modu∏y. Ich przeprowadzeniem powinien zajmowaç
si´ sam us∏ugodawca, tak aby mo˝liwe by∏o po∏àczenie
wyników ankiety z nale˝àcymi do firmy danymi doty-
czàcymi zachowania klientów i rentownoÊci. 

2. Ankiety muszà byç uzupe∏niane przeprowadzanà
w regularnych odst´pach czasu, ustandaryzowanà meto-
da „tajemniczy klient”, gdy˝ wielu kryteriów jakoÊci –
wa˝nych z punktu widzenia us∏ugodawcy – nie da si´
zebraç z perspektywy klienta (przyk∏ad: zorientowanie
na zawarcie transakcji). 

3. Ustrukturyzowana analiza odp∏ywu klientów
powinna, z powodu du˝ego znaczenia lojalnoÊci klien-
tów, byç trzecim filarem pomiaru jakoÊci. W zale˝noÊci
od kompleksowoÊci kontaktów z klientami lub segmen-
tu klientów mo˝na zastosowaç prostà, sekwencyjnà ana-
liz´ zdarzeƒ lub kompleksowe metody, jak analiza incy-
dentów krytycznych. 

4. Nast´pnym, choç nie obowiàzkowym uzupe∏nie-
niem mo˝e byç analiza skarg klientów, gdzie skargi sà
automatycznie zbierane i systematycznie analizowane. 

22 Wyjàtkowo trafny przeglàd, wraz z ocenà, znajduje si´ w pracy H. Meffert,
M. Bruhn (2003), s. 320.

23 ang. mystery shopping.
24 Z wyjàtkiem analizy odp∏ywu klientów zestaw tych instrumentów pokry-
wa si´ z zaleceniami L.L. Berry, A. Parasuraman i V.A. Zeithaml, którzy nie
rozró˝niajà jednak identyfikacji kryteriów jakoÊci, okreÊlenia wa˝noÊci kryte-
riów i ich pomiaru (L.L. Berry, A. Parasuraman, 1997).
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5. Równie˝ regularne rejestrowanie danych mo˝e
dostarczaç informacji o dalszych kryteriach jakoÊci. 

Grupy fokusowe i wywiady powinny byç u˝ywane
tylko dodatkowo, w celu dopasowania i aktualizowania
u˝ywanych kryteriów jakoÊci i pomiaru jakoÊci w spe-
cjalnych segmentach klientów (np. klienci zamo˝ni). Nie
nadajà si´ one do regularnego pomiaru w normalnej
dzia∏alnoÊci finansowej w segmencie klientów detalicz-
nych, gdy˝ przeprowadzenie ich w wÊród wymaganej
liczby klientów wiàza∏oby si´ ze znacznymi wydatkami. 

Metody bazujàce na wiedzy wewn´trznej, tzn. we-
wn´trzne grupy fokusowe i wywiady, nie sà konieczne
do stosowania w bran˝y detalicznej, gdy˝ kontakty po-
mi´dzy klientem a us∏ugodawcà finansowym sà w wi´k-
szoÊci zautomatyzowane. 

Podsumowanie

Na podstawie doÊwiadczeƒ autora, rozmów z us∏ugo-
dawcami finansowymi, b´dàcego w opracowaniu bada-
nia empiryczne na temat instrumentów badaƒ rynko-
wych u˝ywanych przez us∏ugodawców finansowych
wobec klientów detalicznych oraz na podstawie anali-
zy opublikowanych studiów i opisów stosowanych sys-
temów zarzàdzania jakoÊcià mo˝na opisaç typowe s∏a-
boÊci zarzàdzania jakoÊcià stosowanego u wielu us∏u-
godawców finansowych. 

1. W celu identyfikacji kryteriów jakoÊci si´ga si´ za-
zwyczaj po istniejàce ankiety. Dodatkowo bierze si´ pod
uwag´ opinie wewn´trzne, wewn´trznà wiedz´ specjali-
stycznà, w pewnych warunkach zewn´trznà wiedz´ spe-
cjalistycznà (oferowanà przez firmy doradcze lub firmy ba-
dania rynku), a w niektórych przypadkach opinie klien-
tów w ramach grup fokusowych. Wynikiem sà instru-
menty, które odpowiadajà zazwyczaj wielokrotnie wy-
mienianemu ju˝ schematowi SERVQUAL lub SE-
RVPERF. Nie mo˝na jednak mieç pewnoÊci, ˝e zostanie
osiàgni´ta kompletnoÊç kryteriów jakoÊci co do wszystkich
procesów, segmentów klientów oraz perspektywy firmy.

2. W praktyce prawie w ogóle nie wyst´puje obec-
nie etap okreÊlania wa˝noÊci oraz wyznaczania normy
dla poszczególnych kryteriów jakoÊci. Cz´sto us∏ugo-
dawcy finansowi si´gajà przy tym znowu po metody ba-

zujàce na schemacie SERVQUAL. Oznacza to, ˝e w tych
przypadkach zw∏aszcza nie uwzgl´dnia si´ wa˝noÊci. 

3. Wi´kszoÊç us∏ugodawców finansowych pomiar
jakoÊci opiera wy∏àcznie na wymienionych ju˝ ankie-
tach, bazujàcych na SERVQUAL lub SERVPERF. Skon-
centrowanie si´ wy∏àcznie na ankietach nie wykorzystu-
je si´ istotnych êróde∏ informacji nt. jakoÊci. 

Z omówionych s∏aboÊci i niedostatecznego dzia∏ania
wielu programów poprawy jakoÊci niektórzy autorzy, jak
ju˝ powiedziano, wyciàgajà wniosek, ˝e zarzàdzanie jako-
Êcià, w szczególnoÊci ankiety dotyczàce satysfakcji, sà zb´d-
ne. Autor tej publikacji wierzy jednak, ˝e godne polecenia
jest rozwiàzywanie tych problemów poprzez rozwijanie
przez us∏ugodawców finansowych istniejàcych metod za-
rzàdzania jakoÊcià zgodnie z propozycjami przedstawiony-
mi m.in. w tym artykule. Niezb´dnymi modyfikacjami ty-
powych podejÊç stosowanych w zarzàdzaniu jakoÊcià sà: 

• Uzupe∏nienie grup kryteriów jakoÊci w ka˝dym
segmencie i z uwzgl´dnieniem wszystkich procesów.
Nale˝y u˝yç do tego grup fokusowych, wywiadów eks-
perckich, ale tak˝e metod skupiajàcych si´ na procesach,
takich jak sekwencyjne analizy zdarzeƒ i ustrukturyzo-
wanà analiza odp∏ywu klientów. 

• Systematyczne okreÊlanie wa˝noÊci kryteriów ja-
koÊci w podziale na procesy, kana∏y dystrybucyjne oraz
segmenty klientów. Mo˝na to wykonaç np. na podstawie
opisanego powy˝ej rozszerzenia typowych ankiet typu
baseline lub SERVQUAL. 

• Zwrócenie szczególnej uwagi na wielkoÊci docelo-
we, przede wszystkim na zachowanie klientów, zw∏aszcza
na ich lojalnoÊç. Mo˝na to osiàgnàç poprzez po∏àczenie in-
formacji na temat jakoÊci z rzeczywistym zachowaniem
klientów, np. wykorzystujac wyniki ustrukturyzowanej
analizy odp∏ywu klientów czy informacje skupiajàce si´ na
zachowaniu, które sà dost´pne dla us∏ugodawcy w bazie
danych, oraz wyniki innych metod pomiaru jakoÊci.

Uzupe∏nienie metod pomiaru u˝ywanych do zarzà-
dzania jakoÊcià o metod´ „tajemniczy klient” oraz metod´
ustrukturyzowanej analizy odp∏ywu klientów, które od-
zwierciedlajà, odpowiednio, perspektyw´ klientów i firmy.

Po wykonaniu tych kroków mo˝na oczekiwaç istot-
nego wzrostu skutecznoÊci instrumentów pomiaru jako-
Êci oraz wynikajàcej z tego poprawy dzia∏ania progra-
mów zarzàdzania jakoÊcià. 
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