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Informacja marketingowa jako czynnik

sukcesu ustugodawcoéw finansowych
dziatajacych w segmencie klientéow

detalicznych

Czes¢ Il - Zorientowane na zysk zarzadzanie jakos$cia

Martin Rehker*

Inaczenie zarzqdzania jakoscig

We wczeéniejszym artykulel, opisujacym zagadnienia
zwiazane z polityka cenowa i metody ustalania ceny,
wskazano na szczeg6lna role informacji o rynku jako je-
den z czynnikéw sukcesu uslugodawcéw finansowych
w segmencie klientéw detalicznych. W ramach zesta-
wienia poréwnawczego zaproponowano konkretne, do-
stepne i mozliwe do zastosowania metody badania ryn-
ku, niezbedne do pozyskiwania istotnych informacji.
W niniejszym artykule autor w podobny sposéb pragnie
skoncentrowa¢ sie na zarzadzaniu jakoscia. Oznacza to
krytyczna analize metod badania rynku, ktdre sa mozli-
we do zastosowania w zarzadzaniu jakoscia. Analiza ta

*Autor pragnie podziekowa¢ prof. dr hab. Malgorzacie Iwanicz-Drozdowskiej
za jej wsparcie w tworzeniu tego artykutu.

1 pierwsza cze$¢ artykutu ukazala sie w nr. 6/2004 ,,Banku i Kredytu”.

jest istotnym punktem tej publikacji, gdyz wiele artyku-
16w czesto podkresla wylacznie strategiczne znaczenie
zarzadzania jakoscia, wzglednie wymienia ograniczony
zestaw metod bez ich krytycznej oceny?.

Duze znaczenie wysokiej jakosci ustugi dla ustugo-
dawcow dzialajacych w segmencie klientéw detalicz-
nych wynika z kilku powodéw:

e Jakos¢ ustugi wplywa na ocene przedsiebiorstwa
przez klientéw, a przez to na ich satysfakcje i lojalnos¢.
Rezygnacja klienta z uslug firmy jest w wielu przypad-
kach spowodowana jego niezadowoleniem. Lojalnos¢
klientéw natomiast jest zwykle uwazana za jeden z naj-
wazniejszych warunkéw dlugotrwalego sukcesu firmy3.

2 A propos tego ostatniego patrz przyktadowo J. Bielecki (1998).

3 W sektorze ustug szacowana zaleznosé pomiedzy kosztami zdobywania no-
wych klientéw a kosztami zatrzymania klientow wynosi 5 do 1, albo nawet 6
do 1. Roczny zysk neto uzyskiwany od pojedynczego klienta zazwyczaj z cza-
sem wzrasta (T.O. Jones, W. E. J. Sasser, 1995 lub M. Szczepaniec, 2003).
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e Jakos¢ ustugi odgrywa takze istotna role przy bu-
dowaniu marki ustugodawcy finansowego i dbaniu
o nia. Wysoki stopien abstrakcji oraz niematerialnosé
ustug finansowych utrudniaja potencjalnemu klientowi
tej branzy obiektywna ocene ofert i firm prezentujacych
owe oferty. Jako$¢ ustugi staje sie wiec zwykle podstawa
oceny firmy.

Z tych powodéw dla ustugodawcy finansowego wy-
jatkowo wazne jest zidentyfikowanie elementéw wpty-
wajacych na lojalnos¢ klientéw, a w szczegdlnosci wska-
zanie czynnikéw jakosci istotnych dla klientéw i odpo-
wiednie zarzadzanie nimi.

Wiele firm wprowadza programy poprawy jakosci
(TQM, 6Sigma itp.). Oprocz jakosci zwracaja one takze
uwage na przeszkody organizacyjne w poprawie jakosci
ustugi i trudny proces zmiany zachowan i sposobu my-
Slenia pracownikéw, ktdrzy czesto nie koncentruja sie na
kliencie. Ankiety na temat jakosci ustugi staly sie stan-
dardem u prawie wszystkich ustugodawcéw.

Wszystko wydaje sie w porzadku — istnieja wpraw-
dzie braki w jakosci, ale podejmowane sa niezbedne kro-
ki w celu poprawy sytuacji, a odpowiednie instrumenty
zarzadzania sa dostepne. W rzeczywistosci jednak typo-
we podejscie do zarzadzania jakoscia dalece nie przynosi
oczekiwanego wplywu np. na lojalnoé¢ klientéw lub
rentownoé¢ firmy#. Niezadowalajace wyniki sa czasem
efektem probleméw z wprowadzeniem programéw jako-
sci. W wielu przypadkach problemy wynikaja takze z bra-
ku metod pomiaru i zarzadzania jakoscia. Nawet jezeli
metody te sa dostepne, to czesto badane sa niewlasciwe
zagadnienia i systematycznie pomija sie aspekty istotne
dla klientéw i wplywajace na ich przyszte zachowanie.

Niektérzy autorzy wyciagaja z tego radykalne wnio-
ski. Przykladowo, w polemicznym, ale i wnikliwym arty-
kule R. Visser i R. Williams (2002) uwazaja typowe podej-
Scie do pomiaru jakosci i satysfakcji klientéw za ,,martwe”.

Tego zdecydowanego wniosku nie moze podzieli¢
autor tego artykutu. Dokonujac krytycznej analizy proble-
mu oraz obserwujac zorientowany na jego rozwiazanie
dalszy rozwoéj zarzadzania jakoscia, mozna dojs¢ do wnio-
sku, ze w odpowiednim zarzadzaniu jakoscia tkwi istotny
potencjat. Moze go wykorzysta¢ wielu ustugodawcow fi-
nansowych do zwiekszenia lojalnosci klientéw i umoc-
nienia swej pozycji konkurencyjnej. Niezbedna jest wiec
krytyczna ocena dostepnych i stosowanych metod genero-
wania informacji. Na tej podstawie zostana przedstawione
konkretne zalecenia dla ustugodawcéw finansowych.

Badania rynku w zarzqdzaniu jakoscig

W literaturze przytacza sie r6zne definicje jakosci ustu-
gi. Wiekszos¢ z nich jest podobna do definicji L.L. Ber-

4 J.D. Sterman, P.R. Nelson i F. Kofman badaja nieskuteczno$¢ wprowadzenia
wielu programéw poprawy jakoéci z punktu widzenia osiaganego zysku (J.D.
Sterman, P.R. Nelson, i in., 1997).
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ry’ego, A. Parasuramana i V.A. Zeithamla (1988). Przez
pojecie jakosci ustugi rozumieja oni ,,ocene ogélnej do-
skonatosci Iub wysokiego standardu usiugi z punktu wi-
dzenia klienta”.

Definicja jakosci ustugi koncentruje sie gtéwnie na
procesie powstawania ustugi i percepcji powstatej ustu-
gi przez klienta. Satysfakcja klienta idzie natomiast dalej
i w literaturze jest zwykle okreslana jako wielkos¢ deter-
minowana przez jako$¢ ustugi, site marki lub wizerunek
ustugodawcy, percepcje wartosci dodanej ustugi oraz
przez inne czynniki. Wielko$¢ ta opisuje wiec odnosza-
ca sie catosciowo do ustugodawcy satysfakcje klienta.
W dalszej czesci artykutu pojecia jakosci ustugi i satys-
fakcji klienta beda uzywane zamiennie.

Schemat 1 opisuje typowy proces rozwoju i wpro-
wadzenia programu zarzadzania jakoScia. Ponizej kilka
stéw objasnienia tego procesu.

e W ramach identyfikacji kryteriéw jakosci zbiera
sie i nadaje strukture kryteriom jakosci. Mozna przy tym
skorzysta¢ z réznych zZrédet informacji — zewnetrznych
i wewnetrznych.

¢ Na drugim etapie nalezy oceni¢ kryteria jakosci.
Trzeba oddzieli¢ kryteria istotne od tych mniej waznych
oraz okredli¢c wielkosci docelowe (normy) kryteriéw
istotnych.

¢ Nastepnie nalezy zapewnic regularny pomiar jako-
Sci poprzez pomiar wszystkich istotnych kryteriéw jakosci.

¢ Na koniec wiec nalezy systematycznie reagowac
na problemy zwiazane z jakoscia. Poniewaz badania ryn-
ku nie odgrywaja na tym etapie zadnej roli, w dalszej
czesci artykulu nie bedzie on szerzej omawiany.

W dalszej czesci artykutu zostana opisane i ocenio-
ne metody zdobywania informacji na poszczegélnych
etapach zarzadzania jakoscia (identyfikacja kryteriéw ja-
kosci, okreslenie znaczenia i wyznaczenie norm, pomiar
kryteriow). Na koniec wiec podane zostana konkretne
zalecenia co do metod, ktére powinny by¢ stosowane
przez ustugodawcéw finansowych dziatajacych w seg-
mencie klientéw detalicznych.

Badania rynku w zakresie identyfikacji kryteriéw jakosci

Kontakty pomiedzy ustlugodawca finansowym a klien-
tem sa niezwykle réznorodne. Dlatego tak wazne jest,
aby ustalony katalog kryteriéw jakosci byt kompletny.
Nalezy wiec zwréci¢ uwage na nastepujace aspekty:

* Kompletnos¢ istotnych kryteriéw jakosci - tzn.
objecie nimi wszystkich waznych segmentow klientéw,
kanaléw dystrybucji i proceséw. Na przykiad w seg-
mencie zamoznych klientéw zalecana jest identyfikacja
kryteriow, ktére odzwierciedlaja jako$¢ na kazdym eta-
pie doradztwa. W odniesieniu do kanatéw dystrybucji
nalezy wzia¢ pod uwage jakos¢ w sieci oddzialow,
w call-centre i kanatach wirtualnych (Internet).

* Kompletnos¢ kryteriéw jakosSci przy uwzgled-
nieniu klienta i firmy. W wielu definicjach jakosci,
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Schemat Standardowe podejscie do zarzqdzania jakosciqg

Reakcja na problemy <
podjecie krokéw,

Pomiar jakosci

Badania
rynku

takze w zacytowanej powyzej definicji L.L. Berry’ego,

A. Parasuramana i V.A. Zeithamla, podkreéla sie, ze
ocena jest dokonywana z perspektywy klienta. Zda-
niem autora, taka perspektywa uniemozliwia pelne
zarzadzanie procesami obstugi i doradztwa. W ramach
zarzadzania jako$cia zaleca sie wiec uwzglednienie
takze kryteriéw jakosci istotnych dla firmy (np. sita
sprzedazy jako aspekt jakosci procesu doradczego).
Kryteria te wplywaja na zachowania dotyczace zaku-
pu i lojalnos¢ klientéw podobnie jak klasyczne kryte-
ria jakosci, przez co znacznie mozna poprawic efektyw-
noéé zarzadzania®.

* Mozliwos¢ przelozenia operacyjnego: Kryteria ja-
kosci powinny da¢ sie przyporzadkowa¢ réznym proce-
som, tak aby za poszczegdlne kryteria odpowiadata kon-
kretna osoba, wydzial, grupa itp. W ten spos6b mozna le-
piej kierowa¢ pracownikami, tzn. wyznacza¢ im cele
oraz mierzy¢ wyniki6.

Wymaga to uzycia odpowiednich instrumentéw ba-
dania rynku. Do identyfikacji kryteriéw jakosci nadaja
sie metody przedstawione w tabeli 1, czyli badania wtér-
ne, metody eksploracyjne lub metody skupiajace sie na
procesach.

Badania wiérne

Badania wtdrne sa bez watpienia jedna z wazniejszych
metod identyfikacji mozliwych kryteriéw jakosci i satys-

5 Patrz np. V.A. Zeithaml, (1998); Grewal, A. Parasuraman i in. (1998). Do kla-
sycznych kryteriow jakoéci naleza np. pewnos¢, wrazliwo$¢ na potrzeby
klienta, wyglad, dostepnos¢, kompetencja, uprzejmos¢, przejrzystos¢ oferty,
patrz np. A. Klopocka (2002).

6 Patrz np. T.L. Keiningham, R.T. Rust i in. (1995).
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fakcji. Powstalo juz wiele studiéw empirycznych, w kt6-
rych stworzono wyczerpujace katalogi kryteriéw, takze
dla ustug finansowych.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze proponowane i uzywa-
ne zestawy kryteriéw jakosci czesto sa niepetne. Nie po-
krywaja sie one réwniez z istotnymi kryteriami jakosci
dotyczacymi réznych segmentéw klientéw i procesu ob-
stugi w konkretnej sytuacji. Odnosi sie to takze do mode-
li SERVQUAL i SERVPERF, ktére czesto sa wykorzysty-
wane bez koniecznych modyfikacji. Trzeba raczej podzie-
li¢ opinie T. Levesque’a i G.H.G. McDougalla (1996), kt6-
rzy wymagaja, aby ,,w pomiarze jakosci wzieto pod szcze-
gblna uwage badana ustuge”. Dlatego czesto niezbedne sa
dalsze badania rynkowe, ktére uzupetityby kryteria ja-
kosci zidentyfikowane za pomoca badan wtérnych.

Wywiady eksperckie

Zaleca sie, aby zestawy kryteriéw jakosci zaczerpniete
z literatury zostaly uzupetnione kryteriami uzyskanymi
w trakcie wywiadéw eksperckich, przeprowadzanych
czy to ze specjalistami z zewnatrz badz zatrudnionymi
w firmie. Metoda ta jest stosowana z powodu niewielkich
naklad6w, jednak nie wystarcza, aby spojrze¢ na jakosc
z punktu widzenia klienta lub oceni¢ specyficzna sytu-
acje. Wywiady eksperckie zaleca sie wiec w szczegdlno-
éci do okres$lania najwazniejszych kryteriéw jakosci
z perspektywy firmy (np. tzw. sila dystrybucji).

Grupy fokusowe i wywiady jakosciowe z klientami

Dalsze kryteria pomiaru i oceny jakosci sa zazwyczaj gro-
madzone w ramach metod jakos$ciowo-eksploracyjnych.
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Tabela | Metody uzywane do identyfikacyi kryteriow jakosci
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Opis metody

Badania wtérne

Badania wtérne: stworzenie katalogu kryte-
ri6w jakosci na podstawie literatury specja-

listycznej

Metody eksploracyjne
Wywiady eksperckie: przeprowadzane ze
specjalistami z zewnatrz lub zatrudnionymi

w firmie

Grupy fokusowe

Wywiady jakosciowe

Analiza incydentéw krytycznych: kon-
centruje sie na jakoéci w sytuacjach kry-

tycznych

Metody skupiajace si¢ na procesach

Sekwencyjna analiza zdarzen (SEA): ustruk-
turyzowane wywiady jako$ciowe bazujace

na wzorcach doradztwa i obslugi (blueprint)

Ustrukturyzowana analiza odplywu klien-
tow: wywiady z klientami rezygnujacymi

z ustug lub pozyskanymi od konkurencji

Mozliwos¢ zastosowania

¢ Bez ograniczen

e Przy kompleksowych lub nowych
uslugach

¢ Niezbedne do okreslenia kryteriéw jako-
§ci z perspektywy firmy

o Ograniczone przez che¢ klientow do bra-
nia udziatu w badaniu (np. niemozliwe do
zastosowania w segmencie klientéw za-

moznych)

o Jezeli nie mozna zastosowa¢ grup fokuso-
wych (np. w segmencie klientéw zamoz-
nych)

® Bez ograniczen

¢ Skupienie sie na analizie problemu na po-
szczeglnych etapach kontaktéw klienta

z firma

o Skupienie sie na rzeczywistym zachowa-

niu klientéw (zmiana ustugodawcy)

Ocena

¢ Tanie, szybkie, malo kompleksowe
o Katalog kryteriow jakosci zazwyczaj juz w
miare kompletny

e Stosunkowo tanie, szybkie, mato komplek-
sowe

¢ Kompletno$¢é postrzeganych kryteriéw ja-
kosci ewentualnie ograniczona z powodu

braku spojrzenia ze strony klienta.

® Nieco drozsze, $rednio czasochtonne i kom-
pleksowe, niezbedne wsparcie z zewnatrz

¢ Kompletnos¢ $wiadomie postrzeganych
kryteriow jakosci

o Srednio czasochlonne, drozsze* niz grupy
fokusowe
¢ Ewentualnie mniejsza kompletno$¢ po-

strzeganych kryteriow jakosci

Naklady i koszty poréwnywalne do wy-
wiadéw jakosciowych, wymagany specja-
lista znajacy specyfike danej branzy**

Wysoka kompletnos¢ postrzeganych kryte-
riéw jakosci odno$nie do postrzeganych

probleméw

Drozsze i bardziej kompleksowe niz meto-
dy eksploracyjne, wymagana wiedza spe-

cjalistyczna

Wysoka kompletnos¢ postrzeganych kryte-

riéw jakoéci w oparciu o procesy

Naklady i koszty poréwnywalne z wywia-
dami jako$ciowymi, wymagana wiedza

specjalistyczna

Wysoka kompletnoéé¢ kryteriow jakosci

wplywajacych na zachowanie klient6w.

* Punkt ten odnosi sie do krajow srodkowoeuropejskich w ograniczonym stopniu. Z powodu nizszych wynagrodzen koszt wywiadéw jakosciowych jest
poréwnywalny do kosztu grup fokusowych.

** Patrz B. Edvardsson (1992).

Zrddto: opracowanie wlasne.

Naleza do nich przede wszystkim grupy fokusowe (cza-  ta grup fokusowych polega na mozliwosci zdobycia spe-

sem nazywane po polsku zogniskowanym wywiadem  cyficznych dla danej sytuacji kryteriéw jakosci, ktérych
poglebionym) i wywiady jakosciowe z klientami”. Zale-  nie wykazalyby badania wtérne czy wywiady eksperc-

kie. Kolejna zaleta jest ewentualne przeprowadzenie bar-

7 Np. M.R. Stafford (1996) lub L.L. Berry, A. Parasuraman i in. (1991). d21e] SZCZBgOlOWB] anahzy wymkow, np. anklety dOtY'
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czacej jakoéci®. Z dynamiki grupowej i interakcji po-
miedzy uczestnikami moze wynikaé wysoka komplet-
no$¢ kryteriow jakosci. Z tego powodu i z powodu nie-
wielkich kosztéw, zaleca sie korzystanie z grup fokuso-
wych.

Wywiady jakosSciowe poleca sig natomiast w przy-
padku, kiedy niemozliwe jest zastosowanie grup foku-
sowych, np. w segmencie klientéw zamoznych. Wy-
wiady jakoSciowe sa zazwyczaj drozsze, szczegblnie
w krajach, w ktérych wynagrodzenia sa wysokie. Nie
odnosi sie to do Polski, gdzie koszty wywiadéw jako-
sciowych sa czesto poréwnywalne z kosztami grup fo-
kusowych, przez co wyeliminowana zostaje finansowa
przewaga grup fokusowych.

W przypadku grup fokusowych i wywiadéw jako-
sciowych nie zawsze mozna by¢ pewnym, ze zostaly
opracowane kompletne grupy kryteriéw jakosci. Odno-
si sie to przede wszystkim do:

— rzadkich probleméw, ktére jednak wptywaja na
postrzeganie jakosci przez klientéw indywidualnych,

— probleméw z jakoscia w kompleksowych pro-
cesach,

— probleméw z jakoscia, ktére prowadza do rzeczy-
wistego odptywu klientow.

Jesli podejrzewa sie, ze powyzsze aspekty maja
szczegblne znaczenie dla konkretnej firmy, nalezy sie-
gna¢ po metody opisane w dalszej kolejnosci, tj. po
analize incydentéw krytycznych lub metody skupiaja-
ce sie na procesach.

Analiza incydentéw krytycznych (critical incident technique — CIT)

Analiza incydentéw krytycznych moze zosta¢ okreslona
jako odmiana prostych wywiadéw i eksploracyjnych
grup fokusowych®. Podstawa tej metody jest spostrzeze-
nie, Ze na zachowanie klientéw, w szczegélnosci na ich
odplyw, czesto bardziej wplywa bledne zachowanie
ustugodawcy finansowego w sytuacji krytycznej niz ja-
ko$¢ ,normalnych” operacjil0. Skuteczne i prawidlowe
zachowanie w sytuacji krytycznej prowadzi natomiast
do ,,scementowania lojalnosci klientéw”11. Nalezy wiec
zastosowa¢ metode CIT, aby zidentyfikowaé kryteria,
ktore okreslaja jakosé¢ w sytuacjach krytycznych.

Sekwencyjne analizy zdarzen (sequential event analysis — SEA)

W niektérych sytuacjach badania nie moga dostarczy¢
wyczerpujacego katalogu kryteriéw jakosci. Spowodo-
wane jest to brakiem ogélnego spojrzenia respondenta na
proces $wiadczenia ustugi (przykladowo w przypadku
nowych produktéw, np. bankowosci internetowej) lub

8 Por. G.H. Crowley, C.L. Gilreath (2002).

9 Patrz 1. Roos (2002), B. Hentschel, B. Stauss (1992), G. Odekeren-Schroder,
M. van Birgelon, i in. (2000), M. Krzyzanowska, R. Wajdner (2000).

10 por. V. Adlakha, T. Mersha (1992).

11 por, C.W.L. Hart, J.L. Heskett i in. (1990).
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wysoka kompleksowoscia i (lub) dlugim trwaniem ustu-
gi (np. kredyty hipoteczne). Nalezy wtedy zastosowac se-
kwencyjne analizy zdarzen, tzn. ustrukturyzowane wy-
wiady jako$ciowe bazujace na wzorcach doradztwa i ob-
stugi (blueprint)12.

Ustrukturyzowana analiza odptywu klientow

Opisana sekwencyjna analiza zdarzen, tak jak metody
eksploracyjne, nie laczy bezposrednio kryteriéw jako-
Sci i rzeczywistego zachowania klientéw. Moze przez
to pojawi¢ sie problem z trafnoscia tych metod. Kilka
badan pokazuje, ze oceny jakosci wystawione przez in-
dywidualnych klientéw maja czesto niewielka wartos¢,
jezeli chodzi o okreslenie przyszlej lojalnosci tych
klientéw. Czesto mozna zauwazy¢, ze znaczna czes¢ za-
dowolonych klientéw regularnie rezygnuje z ustug.

W ramach ustrukturyzowanej analizy odptywu
klientéw bezposrednio wypytuje sie klientéw o przy-
czyny rezygnacji. Rozmowy sa przeprowadzane w for-
mie ustrukturyzowanego wywiadu. Ta metoda jest sto-
sunkowo tatwa i tania do stosowania, a osiagane wyni-
ki czesto nie moga zosta¢ uzyskane za pomoca innych
metod, przez co jej uzycie zwykle wydaje sie niezbed-
ne. Niektérzy autorzy — np. F.F. Reichheld (1996) — pro-
ponuja nawet regularne i ustrukturyzowane stosowanie
tej metody z bezposrednim zaangazowaniem wszyst-
kich szczebli kierowniczych w przeprowadzenie wy-
wiadu. Mozna przez to osiagna¢ dodatkowo efekt
ksztalcenia oséb kierujacych oraz zwrécié ich uwage na
istotne aspekty jakosci.

Zalecenia dla vstugodawcéw finansowych

Za podstawe stworzenia obszernego katalogu kryteriéw
jakosci moga stuzy¢ badania wtérne (tj. przeglad do-
stepnej literatury) uzupeinione ewentualnie wiedza
ekspercka, w przypadku gdy tworzona miara jakosci
powinna uwzglednia¢ takze takie aspekty, jak np. tzw.
sile sprzedazy.

Metody eksploracyjne naleza do drugiego filaru
identyfikacji kryteriéw jakosci. Poleca sie tu grupy fo-
kusowe, jezeli jest to niezbedne wywiady z klientami
oraz dodatkowo analize incydentéw krytycznych.

Jako trzeci filar identyfikacji kryteriéw jakosci po-
winna zosta¢ przeprowadzona ustrukturyzowana ana-
liza odplywu klientéw. Metoda ta jako jedyna moze do-
starcza¢ wyniki, ktére odznaczaja sie wysoka jakoscia,
sa bliskie rzeczywistosci i skupiaja sie na zachowaniu
klienta.

Jezeli metody eksploracyjne opierajace sie na pro-
cesach nie moga dostarczy¢ pelnego katalogu kryteriéw
jakosci; mozna zastosowaé dodatkowo sekwencyjne
analizy zdarzen.

12 por. B. Stauss, B. Weinlich (1995).
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Tabela 2 Metody uzywane do okreslenia waznosci i wyznaczenia norm dla poszczegolnych

kryteriow jakosci

Opis metody
Ankiety
Ankiety typu baseline: wedlug ustalonych

kryteriow jakosci przedstawia sie respon-

* Bez ograniczen

dentowi pytania dotyczace jego indywidu-
alnych oczekiwan

Metody wieloczynnikowe

Metody kompozycyjne: w szczegélnosci w o Bez ograniczent
poszerzonej formie typowych ankiet doty-

czacych jakosci (opis metody w tekscie)

Metody dekompozycyjne: wspélczesne me-
tody conjoint DCA, CCC)

® Bez ograniczen

Metody skupiajace si¢ na procesach
Analiza incydentéw krytycznych (CIT):

koncentruje sie na jakoci w sytuacjach kry-

* Bez ograniczen

tycznych, tzn. odbiegajacych od normalno-

$ci w sensie pozytywnym lub negatywnym

Ustrukturyzowana analiza odplywu klien-
téow: wywiady z rezygnujacymi z uslug

klientami lub klientami pozyskanymi od ustugodawcy)

konkurencji

Mozliwos¢ zastosowania

 Skupienie sie na rzeczywistym

zachowaniu klientéw (zmiana

Ocena

¢ Tanie, szybkie, mala kompleksowos¢

* Znaczne wady metodologiczne

e Tanie, szybkie, $rednio kompleksowe

* Mozna je laczy¢ z ankietami dotyczacymi
jakosci

¢ Kompensuja stabosci metodologiczne typo-

wych ankiet typu baseline

¢ Wymagaja zdecydowanie wyzszych nakta-
déw niz ankiety typu baseline; wysoka
kompleksowosé

¢ Kompensuja stabosci metodologiczne typo-
wych ankiet typu baseline

¢ Niedowiedziona empirycznie przewaga

nad metodami kompozycyjnymi

¢ Kompleksowos¢ poré6wnywalna z wywia-
dami jakosciowymi, jednak niezbedna jest
wiedza specjalistyczna

* Mozliwe okreslenie waznosci kryteriow
jakosci, trudne wyznaczenie norm

 Bardziej kompleksowa, wymagane wyzsze
naklady niz przy metodach eksploracyj-
nych, niezbedna wiedza specjalistyczna

* Mozliwe okreslenie waznosci kryteriow

jakosci 1 wyznaczenie norm

Zrddto: opracowanie wlasne

Badania rynku w zakresie okreslania wainosci i wyznaczenia norm
dla poszczegélnych kryteriow jakosci

W drugiej fazie procesu trzeba okresli¢ waznosc
i wyznaczy¢ normy dla kryteriéw jakosci. Te dwie
wielkosci nie sa identyczne. Waznos¢ kryteriow ja-
kosci jest okreslana przez wzgledne znaczenie da-
nego kryterium w odniesieniu do wybranego celu
zarzadzania jakoScia (np. lojalnos¢ klientéw, satys-
fakcja klientéw). Normy natomiast odnosza sie do
wyznaczonego celu zarzadzania jakoscia w zakre-
sie poszczegélnych kryteri6w jakosci. Aby osia-
gna¢ ten cel, nalezy wzia¢ pod uwage nastepujace
aspekty:

* Rozpatrujac cele, ktére zostaly wyznaczone w ra-
mach zarzadzania jako$cia i odnosza sie do zachowania
klienta, trzeba uwzgledni¢ réznice pomiedzy intencja
a rzeczywistym zachowaniem klienta. Studia empi-
ryczne wykazaly, ze w niektérych przypadkach traf-

no$¢ przewidywania rzeczywistego zachowania na
podstawie intencji jest bardzo niska?3.

e Trzeba takze wzia¢ pod uwage znaczenie czesto
niesymetrycznych reakcji klientow!4. Przyktadowo,
poprawa wygladu zewnetrznego pracownikéw moze
nie wplyna¢ na podwyzszenie percepcji dodatkowych
korzysci przez klientéw, podczas gdy zmiany negatywne
maja znaczny wplyw.

Dostepne metody zostaly przedstawione w tabeli 2.
W dalszej czesci artykutu zostana opisane odnoszace sie
do nich zalecenia.

Ankiety typu baseline

Do wyznaczania norm, tzn. oczekiwan klienta w odnie-
sieniu do poszczegblnych kryteriéw jakosci, uzywa sie

13 patrz: A. W. Allaway, M. D. Richard (1993).
14 B, Edvardsson, M. Friman (2003) w ramach krytycznej analizy zdarzen wy-
kazuja te asymetrie empirycznie.
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zazwyczaj tzw. ankiet typu baseline. Do tego typu me-
tod mozna zaliczy¢ takze model SERVQUAL. Model
ten laczy pytania dotyczace oczekiwan indywidualne-
go klienta z pytaniami mierzacymi ocene ustugodawcy
finansowego wystawiana przez klientald. Stabosciami
tego podejécia sa: brak okreslenia waznosci, brak bez-
posredniego zwiazku z zachowaniem klienta i pomi-
niecie ewentualnej zr6znicowanej istotnosci poszcze-
gélnych kryteriow jakosci.

Pomocne moze okaza¢ sie por6éwnanie opisanych
stabosci przy okreslaniu waznoéci kryteriéw jakosci ze
stabosciami wczesniej uzywanych metod rozwoju pro-
duktéw. Tam réwniez, przed rozszerzeniem metody
wieloczynnikowej, klient oceniat cechy produktu tylko
w ramach prostych ankiet. Jakos¢ wynikéw takiego ba-
dania byla czesto niedostateczna, wskutek czego stwo-
rzone zostaly metody wieloczynnikowe.

Aby zwiekszy¢ trafnosé¢ prognozy jakosci w odnie-
sieniu np. do lojalnosci klientéw, trzeba te same rozwia-
zania przenie$¢ na zarzadzanie jakoscia, tzn. trzeba sie-
gna¢ po kompozycyjne, lub dekompozycyjne metody
wieloczynnikowe.

Kompozycyjne metody wieloczynnikowe

Niestety literatura, ktéra opisuje uzycie metod wielo-
czynnikowych w zakresie zarzadzania jakoScia nie jest
obszerna. W badaniach akademickich i w praktyce za
bardzo dominuja skale oceny jakosci rozwiniete w p6z-
nych latach 80. (SERVQUAL, SERVPERF), bedace ich
podstawa oraz typowe podejécie (np. pominiecie okre-
§lenia waznosci). Metody wieloczynnikowe daja sie
jednak przenie$¢ na omawiany tutaj obszar.

Mozna np. rozszerzy¢ schemat SERVQUAL opiera-
jac sie na metodach kompozycyjnych, tak ze opisane sta-
bosci metodologiczne zostana czesciowo zlikwidowane.
Polecane jest np. wprowadzenie dodatkowo dwéch, ba-
zujacych na skali sumy statej16, blokéw pytanl?:

,Prosze opisa¢, ktére z podanych kryteriéw jakosci
(grup kryteriéw) moga prowadzi¢ do decyzji o zmianie
firmy, jezeli oczekiwania ustalone przez Pana/Pania po-
wyzej nie zostana spetnione. Prosze o przydzielenie 100
punktéw poszczegblnym kryteriom jakosci (grupom kry-
teriéw), tak aby liczba punktéw przyznanych poszcze-
gélnym kryteriom (grupom kryteriéw) odpowiadata
waznosci, jaka miatyby one dla Pana/Pani przy podjeciu
decyzji o zmianie firmy.”

15 W niektorych badaniach rozréznia sie poziom pozadany i akceptowalny
oraz wprowadza w ten spos6b do schematu SERVQUAL kolejny blok pytan
(poréwnaj L.L. Berry, A. Parasuraman i in., 1994).

16 przez pojecie skali sumy stalej rozumie sie skale, w ktorej respondent dzie-
li podana liczbe punktéw pomiedzy podana licze obiektéw, np. kryteriow.
Podobne podejécie zostato juz zaproponowane przez L.L. Berry, A. Parasura-
man i V.A. Zeithaml, nie znalazlo jednak odbicia w uzyciu SERVQUAL.

17 §. Marder, do$wiadczony praktyk i zagorzaly zwolennik metod kompozy-
cyjnych, pisze o znakomitych wynikach uzyskiwanych za pomoca uzywa-
nych przez niego przez dlugie lata skal analogicznych do skali statej sumy (E.
Marder, 1997).
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,Prosze opisa¢, ktére z podanych kryteriéw jako-
ci (grup kryteriéow) moga prowadzi¢ do szczegblnie
dobrej oceny firmy i ewentualnie do wziecia pod uwa-
ge skorzystania z dodatkowych ustug firmy, jezeli
oczekiwania ustalone przez Pana/Pania powyzej zo-
stana spetnione, a nawet przekroczone. Prosze o przy-
dzielenie...”.

Poprzez te pierwsze proste rozszerzenie istnieja-
cych ankiet mozna zlikwidowaé opisane powyzej stabo-
$ci metodologiczne.

Dekompozycyjne metody wieloczynnikowe

Alternatywa zaproponowanego kompozycyjnego roz-
szerzenia typowych metod moga by¢ takze dekompozy-
cyjne metody wieloczynnikowe, np. analiza conjoint,
lub metody analogiczne. Zaleta uzycia metod dekompo-
zycyjnych, w poréwnaniu z opisanymi w poprzednim
rozdziale modyfikacjami metod kompozycyjnych, jest
przede wszystkim mozliwos¢ lepszego modelowania
wyboru danego klientowi. Zostaje to osiagniete przez
wlaczenie do modelu conjoint, w formie dostepnych
scenariuszy, profiléw jakosci istotnych konkurentéw.

Przeszkody w stosowaniu metod dekompozycyj-
nych w zarzadzaniu jakosScia wynikaja przede wszyst-
kim z duzej liczby badanych kryteriéw jakosci. Przykia-
dowo, instrument SERVQUAL zawiera 22 kryteria. Nie-
mozliwe wiec staje sie uzycie analizy conjoint dla okre-
Slenia petnego profilu. Wyjsciem z tej sytuacji moglyby
by¢ wykorzystywane za pomoca komputera metody
DCA i CCC18.

Niestety, wg wiedzy autora, nie zostaly jeszcze prze-
prowadzone zadne badania empiryczne analizujace traf-
nos¢ prognozy uzyskanej dzieki tym metodom. Dlatego
w ramach zarzadzania jakoscia poleca sie przede wszyst-
kim zaproponowane tutaj proste rozszerzenie instrumen-
tu SERVQUAL wykorzystujace metody kompozycyjne.

Analiza incydeniéw krytycznych i ustrukiuryzowana analiza odptywu
klientéw

Biorac po uwage lojalnos¢ klienta, waznosé kryteriéw
(ew. takze wyznaczenie norm) mozna rozpatrywac tak-
ze w ramach metod opisanych juz w poprzednim roz-
dziale: analizy incydentéw krytycznych i ustrukturyzo-
wana analiza odpltywu klientéw. Dzieki mozliwosci
rozrdznienia pozytywnych i negatywnych zdarzen me-
tody te pozwalaja takze na wykrycie wspomnianej po-
wyzej asymetrii w ocenie pozytywnych i negatywnych
odchylen od oczekiwan. Wyznaczenie norm w ramach
analizy incydentéw krytycznych mozliwe jest nato-
miast tylko w ograniczonym stopniu. Ograniczenie to
czeSciowo odnosi sie réwniez do ustrukturyzowanej
analizy odptywu klientéw.

18 DCA = Discrete Choice Analysis; CCC = Computerized Customized Conjo-
int Analysis.
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Opis metody

Metody ilosciowe

Ankiety: proste ankiety typu SERVQUAL
lub SERVPERF, uzupetnione modutami za-
proponowanymi w tym artykule

Regularne rejestrowanie danych: regularne
i zautomatyzowane rejestrowanie danych,
np. poprzez programy komputerowe zain-

stalowane w call-center

Analiza skarg: bazujaca na ,,pasywnie" uzy-

skiwanych informacjach.

Metody jako$ciowe
Grupy fokusowe

Wywiady jakosciowe

Ustrukturyzowana analiza odplywu klientow

Metody bazujace na wiedzy wewnetrznej,
wykorzystuja wewnetrzne ankiety i grupy
fokusowe, przeprowadzane wéréd kierow-

nictwa lub pracownikéw

Metody obserwacyjne
Obserwacje eksperckie

Tajemniczy klient:

Metoda ta polega na tym, ze badacz weciela
sie w role klienta i obserwuje obsluge. Cie-
kawa opcja jest poproszenie wlasnego klien-
ta o wcielenie sie w role ,tajemniczego

klienta”.

Mozliwos$¢ zastosowania

® Bez ograniczen

o Zalezne od mozliwoéci technicznych

e Warunkiem baza danych o zlozonych

skargach

¢ Przede wszystkim przy testowaniu wy-
branych punktéw sprzedazy (np. poje-
dynczy oddzial, call-centre) lub nowych

koncepcji

® Bez ograniczen

® Bez ograniczen

o W przypadku wymaganego szczegolowe-
go i indywidualnego doradztwa lub $ci-
stego kontaktu z klientem

o W przypadku wymaganego szczegolowe-
go i indywidualnego doradztwa lub $ci-
stego kontaktu z klientem

¢ Doradztwo specjalistyczne

® Bez ograniczen

Ocena

e Stosunkowo tanie, mozliwe do szybkiego
przeprowadzenia takze w duzej sieci dys-
trybucji

¢ Czesto wysoka trafno$¢ prognozy, ale nie-
wystarczajace jako jedyny uzywany in-
strument

e Tanie, szybkie i aktualne tam, gdzie istnie-
ja mozliwosci techniczne.

® Poniewaz zaleza od mozliwoéci technicz-
nych, zalecane tylko jako uzupetnienie in-
nych metod

¢ Tania, szybka i aktualna, niezbedne infor-
macje zazwyczaj dostepne

¢ Poniewaz ogranicza sie do ,przypadkéw
ekstremalnych” jakosci, zalecana tylko jako

uzupelnienie do innych metod

o Srednie naktady, krotki czas przeprowa-
dzenia

¢ Ograniczona trafnos¢, gdyz nie moze zosta¢
osiagnieta wymagana statystycznie liczba
pomiaréw

e Wigkszy naklad niz przy grupach
fokusowych, krétki czas przeprowadzania

e Ograniczony stopien trafnosci, gdyz nie
moze zosta¢ osiagnieta wymagana staty-
stycznie liczba pomiar6w

¢ Naklady i czas przeprowadzenia poréwny-
walne z wywiadami jako$ciowymi

® Dzieki odniesieniu do zachowania klientow
maja duza warto$¢ w zarzadzaniu jako$cia

e Tanie, szybkie i aktualne

o Istotne tylko w specyficznych segmentach
(przede wszystkim klienci korporacyjni,
klienci zamozni), niewielka trafno$¢ w seg-

mencie detalicznym

« Srednie naklady i czas przeprowadzenia

e Wymagana poufnoé¢ w rozmowie dorad-
czej, problemy prawne

¢ Metoda nieistotna w segmencie detalicznym

* Sredni naklad i czas przeprowadzenia

¢ Dzieki odniesieniu do zachowania wysoka
jako$¢ wynikéw i znaczenie dla zarzadza-
nia, mozna wlaczy¢ aspekty odnoszace sie

do firmy (np. tzw. sita sprzedazy)

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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Zalecenia dla ustugodawcow finansowych

Z powyzszych rozwazain wynika, ze typowe metody
oparte na ankietach typu baseline nie moga zosta¢ uzy-
te w dotychczasowej formie z powodu istotnych bra-
kéw metodologicznych. Ustugodawcom finansowym
zaleca sie zmodyfikowanie uzywanych ankiet typu ba-
seline zgodnie z opisanym powyzej schematem. Jezeli
ustugodawca przeprowadza ustrukturyzowane analizy
odptywu klientéw, lub analizy incydentéw krytycz-
nych, to ich wyniki nalezy koniecznie wykorzysta¢ tak-
ze do okre$lania waznosci kryteriow.

Badania rynku w zakresie pomiaru jakosci
ustug i satysfakeii klientow

W poprzednich etapach procesu zarzadzania jakoscia
zostaly zidentyfikowane kryteria jakosci i satysfakcji
klient6w oraz ich wazno$¢ w odniesieniu do jednej lub
wielu wielkosci docelowych (np. lojalnos¢ klientéw
i cross-selling). Uzywane metody mierzace te kryteria
jakosci musza caloéciowo (niekoniecznie pojedynczo)
pokrywaé sie z kryteriami zidentyfikowanymi jako
wazne oraz mierzy¢ je z wymagana czestotliwoscia.

Metody mozliwe do zastosowania zostaly przedsta-
wione w tabeli 3. Nalezy podkresli¢, ze cze$¢ wymienio-
nych metod, tzn. instrumenty jakosciowe, takie jak gru-
py fokusowe, wywiady jakoSciowe, tajemniczy klient,
obserwacje eksperckie, moga dostarczy¢ informacji o no-
wych kryteriach jakosci albo o ich zmianach, jak tez in-
formacji o zmianach waznosci kryteriow. Dzieki temu
powinny stuzy¢ za podstawe regularnego aktualizowa-
nia systemu zarzadzania jakoscia.

Ankiety

Jednym z najbardziej popularnych instrumentéw po-
miaru kryteriéw jakosci sa ankiety. W wiekszosci przy-
padkéw uzywane sa metody opierajace sie na wspo-
mnianym modelu SERVQUAL lub SERVPERF19, ktére
badaja percepcje klienta w odniesieniu do kazdego
kryterium.

Dobrze ulozona ankieta, uwzgledniajaca wlasciwe
kryteria jakosci w odpowiedniej kombinacji, moze dostar-
czy¢ wielu cennych informacji oraz szybko i bez wiek-
szych nakladéw udostepnia¢ dobrej jakosci wyniki.

Wyniki dotyczace malych, ale bardzo rentownych
segment6w klient6w (np. segment klientéw zamoznych)
moga z powoddéw statystycznych zosta¢ zafalszowane.
Po pierwsze, przez mala liczbe klientéw z tego segmen-
tu chetnych do wziecia udzialu w badaniu jest on w an-

Bankowos$¢ Komercyjna 63

kiecie zbyt stabo reprezentowany. Po drugie, z dowiad-
czenia wynika, ze ci klienci zazwyczaj odmawiaja
uczestnictwa w ankietach.

Pomimo tych probleméw ankiety powinny by¢ pod-
stawa pomiaru jakoéci dla ustugodawcéw finansowych.
Wymagaja one jednak uwzglednienia opisanych powy-
zej probleméw i rozszerzenia o zaproponowane wczesniej
moduly, ktére okreslalyby wazno$¢ kryteriéw jakosci,
oraz o dalsze moduly, ktére stawialyby pytania dotycza-
ce przewidywanego zachowania (lojalno¢, gotowos¢ do
zmiany firmy, zachowanie polecajace firme itp.) lub rze-
czywistego zachowania.

Regularne rejestrowanie danych

Regularne rejestrowanie danych jest przydatne wtedy,
kiedy z wyjéciowej identyfikacji kryteriéw jakosci wy-
nika, ze istotne dla klientéw kryteria moga by¢, przy za-
zwyczaj niewielkich kosztach, rejestrowane automa-
tycznie. Jezeli np. éredni czas oczekiwania w call-centre
zostal zidentyfikowany jako gtéwne kryterium jakosci,
wtedy nalezy wykorzysta¢ (zazwyczaj dostepna) mozli-
woéc rejestrowania danych dotyczacych tego kryterium
przez programy komputerowe call-centre. Oczywiscie,
techniczne mozliwosci nie powinny narzuca¢ wyboru
kryteriow.

Jakos¢ wynikéw jest w tym przypadku zazwyczaj
wysoka, gdyz przeprowadza sie obiektywne pomiary.
Kompleksowos¢ i naklady musza zosta¢ ocenione indy-
widualnie w kazdym przypadku.

Analiza skarg

Oprécz metod, w przypadku ktérych inicjatorem ko-
munikacji jest firma, powinny by¢ wykorzystywane
takze ,,pasywnie” uzyskiwane informacje. Z tego powo-
du réwniez skargi moga by¢ wykorzystywane do zarza-
dzania jako§cia i satysfakcja klientow?20.

Z analizy skarg mozna uzyska¢ informacje o zbyt
dlugotrwatej i (lub) nie dos¢ zorientowanej na rozwia-
zanie problemu reakcji na skargi, problemy czy inne
zdarzenia dotyczace klienta. Wiele prac empirycz-
nych wskazuje na fakt, ze efektywne i szybkie zarza-
dzanie skargami klient6w znacznie wplywa na ich sa-
tysfakcje, a w niektérych przypadkach poziom satys-
fakcji po rozwiazaniu problemu jest nawet wyzszy niz
weze$niej2l.

Do systematycznego zarzadzania skargami klientéw
uzywa sie czesto systeméw informatycznych, co moze
wiaza¢ sie z pewnymi kosztami. Z wyjatkiem tych kosz-
téw analiza skarg jest dla uslugodawcéw finansowych
prosta i tania, dostarcza wynikéw mogacych udzieli¢
wielu wysokiej jakosci informacii.

19 podczas gdy w modelu SERVQUAL uzywa si¢ dwoch skal (oczekiwania i
percepcja), model SERVPERF opiera sie na prostej skali (satysfakcja z podane-
go kryterium jakosci). Nt. SERVPERF patrz np. 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 niecheci klien-
téw do ich skiadania i wynikajacej z tego rejestracji
gléwnie ,ekstremalnych przypadkéw” jakosci, jest
wprawdzie niezbednym, ale nie wystarczajacym instru-
mentem, przez co moze tylko uzupetnia¢, a nie zastepo-
wac np. ankiety.

Wywiady jakosciowe i grupy fokusowe

W przeciwienstwie do badan iloéciowych, metody ja-
kosciowe umozliwiaja analize dowolnych zagadnien,
a w szczeg6lnosci analize segmentéw klientéw trud-
nych do zbadania metodami ilo§ciowymi (np. klientéw
zamoznych). Ponadto wspieraja one przygotowanie
i dalszy rozw6j ilosciowych instrumentéw zarzadzania
jakoscia, oraz interpretacje wynikéw badan iloscio-
wych. W praktyce obie wymienione grupy metod do-
skonale sie uzupetniaja.

Grupy fokusowe i wywiady jako$ciowe nie powin-
ny by¢ jedyna metoda pomiaru jakosci i satysfakcji klien-
téw w calej sieci dystrybucji. Pomiaru mozna bowiem
dokonywac¢ tylko w wybranych jednostkach, ktére nie sa
statystycznie reprezentatywne.

Ustrukturyzowana analiza odptywu klientéw

Opisana juz w rozdziale dotyczacym identyfikacji kry-
teriow jakosci, ustrukturyzowana analiza odplywu
klientéw powinna by¢ regularnie uzywana takze do ob-
serwacji jakosci z powoddéw przedstawionych juz
weczesniej.

Metody bazujgce na wiedzy wewnefrznej

Metody bazujace na wiedzy wewnetrznej wykorzystu-
ja wewnetrzne ankiety i grupy fokusowe, z udzialem
kierownictwa lub pracownikéw?22- Szczegélnie w bran-
zach wymagajacych szczegélowego i indywidualnego
doradztwa lub $cistego kontaktu z klientem umozli-
wiaja one, przy niewygérowanych nakladach, identyfi-
kacje przeszkdéd w oferowaniu klientom ustugi o wyso-
kiej jakosci. Znaczenie tej metody w zautomatyzowa-
nej, masowej dziatalnosci, przy nieznacznej liczbie
osobistych kontaktéw z klientami, jest zazwyczaj nie-
wielkie.

Obserwacje eksperckie

W obserwacjach eksperckich procesy obstugi klien-
tow sa natomiast analizowane i oceniane przez eks-
pertéw z ,zewnatrz”. Problemy przy uzyciu tego in-
strumentu wynikaja z obowiazujacego prawa i wyma-
ganej poufnoéci rozmowy doradczej. Konieczno$¢ po-

22 Wyjatkowo trafny przeglad, wraz z ocena, znajduje sie w pracy H. Meffert,
M. Bruhn (2003), s. 320.
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informowania os6b obserwowanych o tym, ze proces
zostanie poddany obserwacji, moze znéw prowadzi¢
do znacznego wypaczenia wynikéw badania. Z tego
powodu i z powodu wysokich kosztéw metoda ta
sprawdza sie tylko w branzach wymagajacych szcze-
gétowego i indywidualnego doradztwa lub $cistego
kontaktu z klientem.

Jajemniczy klient”

Przeprowadzana w ustrukturyzowanej formie metoda
tajemniczy klient23 moze, przy umiarkowanych kosz-
tach, dostarczy¢ istotnych, zazwyczaj kompletnych
i aktualnych informacji na temat badanych proceséw,
a informacje te daja sie przetozy¢ na konkretne dziata-
nia naprawcze. W celu uzyskania petnego obrazu jako-
§ci procesow obstugi klienta metoda tajemniczy klient
powinna zosta¢ przeprowadzona dodatkowo, jako uzu-
pelnienie opisanych powyzej metod. Jest ona réwniez
niezbedna, jezeli maja zosta¢ zmierzone inne aspekty
w firmie, ktore zostaly juz wymienione na wstepie ar-
tykutu.

Zalecenia dla ustugodawcéw finansowych

Aby zapewni¢ kompletno$¢ oraz wystarczajaca réznorod-
no$¢ pomiaru jakosci i satysfakcji klientéw, nalezy przede
wszystkim skorzysta¢ z nastepujacych instrumentéw24:

1. Podstawa pomiaru jakosci powinny by¢ ustanda-
ryzowane, systematyczne ankiety, w ktérych uwzgled-
nia sie opisane w tym artykule dodatkowe, kompozycyj-
ne moduly. Ich przeprowadzeniem powinien zajmowac
sie sam ustugodawca, tak aby mozliwe bylo potaczenie
wynikéw ankiety z nalezacymi do firmy danymi doty-
czacymi zachowania klientéw i rentownosci.

2. Ankiety musza by¢ uzupetniane przeprowadzana
w regularnych odstepach czasu, ustandaryzowana meto-
da ,tajemniczy klient”, gdyz wielu kryteriéw jakosci —
waznych z punktu widzenia ustugodawcy — nie da sie
zebra¢ z perspektywy klienta (przyklad: zorientowanie
na zawarcie transakcji).

3. Ustrukturyzowana analiza odplywu klientow
powinna, z powodu duzego znaczenia lojalnosci klien-
téw, by¢ trzecim filarem pomiaru jako$ci. W zaleznosci
od kompleksowosci kontaktéw z klientami lub segmen-
tu klientéw mozna zastosowac prosta, sekwencyjna ana-
lize zdarzen lub kompleksowe metody, jak analiza incy-
dentéw krytycznych.

4. Nastepnym, cho¢ nie obowiazkowym uzupelnie-
niem moze by¢ analiza skarg klientéw, gdzie skargi sa
automatycznie zbierane i systematycznie analizowane.

23 ang. mystery shopping.

24 7 wyjatkiem analizy odptywu klientéw zestaw tych instrumentéw pokry-
wa sie z zaleceniami L.L. Berry, A. Parasuraman i V.A. Zeithaml, ktérzy nie
rozrézniaja jednak identyfikacji kryteriow jakosci, okreslenia waznosci kryte-
riéw 1 ich pomiaru (L.L. Berry, A. Parasuraman, 1997).
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5. Rowniez regularne rejestrowanie danych moze
dostarczac¢ informacji o dalszych kryteriach jakosci.

Grupy fokusowe i wywiady powinny by¢ uzywane
tylko dodatkowo, w celu dopasowania i aktualizowania
uzywanych kryteriéw jakosci i pomiaru jakodci w spe-
cjalnych segmentach klientéw (np. klienci zamozni). Nie
nadaja sie one do regularnego pomiaru w normalnej
dziatalnosci finansowej w segmencie klientéw detalicz-
nych, gdyz przeprowadzenie ich w wsr6d wymaganej
liczby klientéw wiazaloby sie ze znacznymi wydatkami.

Metody bazujace na wiedzy wewnetrznej, tzn. we-
wnetrzne grupy fokusowe i wywiady, nie sa konieczne
do stosowania w branzy detalicznej, gdyz kontakty po-
miedzy klientem a ustugodawca finansowym sa w wiek-
szo$ci zautomatyzowane.

Podsumowanie

Na podstawie do$wiadczen autora, rozméw z ustugo-
dawcami finansowymi, bedacego w opracowaniu bada-
nia empiryczne na temat instrumentéw badan rynko-
wych uzywanych przez ustugodawcéw finansowych
wobec klientéw detalicznych oraz na podstawie anali-
zy opublikowanych studiéw i opiséw stosowanych sys-
teméw zarzadzania jakoScia mozna opisa¢ typowe sta-
bosci zarzadzania jakoscia stosowanego u wielu ustu-
godawcéw finansowych.

1. W celu identyfikacji kryteriéw jakosci siega sie za-
zwyczaj po istniejace ankiety. Dodatkowo bierze sie pod
uwage opinie wewnetrzne, wewnetrzna wiedze specjali-
styczna, w pewnych warunkach zewnetrzna wiedze spe-
cjalistyczna (oferowang przez firmy doradcze lub firmy ba-
dania rynku), a w niektdérych przypadkach opinie klien-
tow w ramach grup fokusowych. Wynikiem sa instru-
menty, ktére odpowiadaja zazwyczaj wielokrotnie wy-
mienianemu juz schematowi SERVQUAL lub SE-
RVPERF. Nie mozna jednak mie¢ pewnosci, ze zostanie
osiagnieta kompletnos¢ kryteriéw jakosci co do wszystkich
proceséw, segmentéw klientéw oraz perspektywy firmy.

2. W praktyce prawie w ogéle nie wystepuje obec-
nie etap okreslania wazno$ci oraz wyznaczania normy
dla poszczegblnych kryteriéw jakosci. Czesto ustugo-
dawcy finansowi siegaja przy tym znowu po metody ba-
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zujace na schemacie SERVQUAL. Oznacza to, ze w tych
przypadkach zwlaszcza nie uwzglednia sie waznosci.

3. Wiekszos¢ ustugodawcéw finansowych pomiar
jakosci opiera wylacznie na wymienionych juz ankie-
tach, bazujacych na SERVQUAL lub SERVPERF. Skon-
centrowanie sie wylacznie na ankietach nie wykorzystu-
je sie istotnych zrédet informacji nt. jakosci.

Z omoéwionych stabosci i niedostatecznego dziatania
wielu programéw poprawy jakosci niektérzy autorzy, jak
juz powiedziano, wyciagaja wniosek, ze zarzadzanie jako-
Scia, w szczeg6lnosci ankiety dotyczace satysfakcji, sa zbed-
ne. Autor tej publikacji wierzy jednak, ze godne polecenia
jest rozwiazywanie tych probleméw poprzez rozwijanie
przez ustugodawcéw finansowych istniejacych metod za-
rzadzania jakoscia zgodnie z propozycjami przedstawiony-
mi m.in. w tym artykule. Niezbednymi modyfikacjami ty-
powych podejé¢ stosowanych w zarzadzaniu jakoscia sa:

e Uzupetnienie grup kryteriéw jakosci w kazdym
segmencie i z uwzglednieniem wszystkich proceséw.
Nalezy uzy¢ do tego grup fokusowych, wywiadéw eks-
perckich, ale takze metod skupiajacych sie na procesach,
takich jak sekwencyjne analizy zdarzen i ustrukturyzo-
wana analiza odptywu klientow.

¢ Systematyczne okreslanie waznosci kryteriéw ja-
kosci w podziale na procesy, kanaly dystrybucyjne oraz
segmenty klientéw. Mozna to wykonaé¢ np. na podstawie
opisanego powyzej rozszerzenia typowych ankiet typu
baseline lub SERVQUAL.

e Zwroécenie szczegblnej uwagi na wielkosci docelo-
we, przede wszystkim na zachowanie klientéw, zwlaszcza
na ich lojalnos¢. Mozna to osiagna¢ poprzez polaczenie in-
formacji na temat jakosci z rzeczywistym zachowaniem
klientéw, np. wykorzystujac wyniki ustrukturyzowanej
analizy odptywu klientéw czy informacje skupiajace sie na
zachowaniu, ktére sa dostepne dla ustugodawcy w bazie
danych, oraz wyniki innych metod pomiaru jakosci.

Uzupetnienie metod pomiaru uzywanych do zarza-
dzania jakoscia o metode ,tajemniczy klient” oraz metode
ustrukturyzowanej analizy odptywu klientéw, ktére od-
zwierciedlaja, odpowiednio, perspektywe klientéw i firmy.

Po wykonaniu tych krokéw mozna oczekiwacé istot-
nego wzrostu skutecznosci instrumentéw pomiaru jako-
$ci oraz wynikajacej z tego poprawy dziatania progra-
mow zarzadzania jakoscia.
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