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OCENA PRZYDATNO SCI MODELU KANO
DO ZARZ ADZANIA JAKO SCIA USLUG
W SEKTORZE BANKOWYM

Nadrzdnym celem zarglzania jakécia jest zapewnienie satysfakcji klientéw. Podczas
okreslania priorytetéw dla dziatana rzecz poprawy jakoi ustug przydatnym nagdziem
jest uzupetniony model Kano. Model ten trafnie igéikuje wiekszai¢ elementdw jakeci,
ktére maj silny wptyw na lojalné¢ klientéw jako istotne dla ksztattowania satysfakcj

1. ZNACZENIE KLIENTA W ZARZ ADZANIU JAKO SCIA USLUG

Realizowana poprzez doskonalenie fakqgroceséw, produktéw oraz systemoéw za-
rzadzania jakécia strategia projakiciowa jako nadradny cel stawia zadowolenie klien-
ta. Z tego wzgldu doskonalenie proceséw prowaczch do zwekszania efektywriei
przedsgbiorstwa bez rezultatu w postaci zachwytu klierijest nic warte. Tak wysoka
ranga zadowolenia klienta wynika z fakta,klient nie zaley od organizacji, natomiast
organizacja jest zatea od klienta

Postrzegana przez nabywakos¢ wynika ze zdolnéci ustugi do zaspokojenia jego
potrzel3. Pelne dopasowanie ustugi do wymaddienta i jej wykonanie bez usterek jest
podkrelane w definicji jakéci opartej na perfekdji Dziatania na rzecz poprawy jako
powinny by podejmowane w obszarach, w ktérych aktualny pozieatizacji nie spet-
nia oczekiwaé nabywcéw i powinny prowadgido zwikszenia ich satysfakgjiWraz ze
zwiekszaniem s poziomu jakéci ustug dz¢ki osiaganemu zadowoleniu klientévedizie
nastpowat bardziej ri proporcjonalny przyrost sprzega poprawi s¢ wizerunek firmy,

a pozycja konkurencyjna w efekcie wzrostu lojaiaimocni s¢°.

2. MODEL KANO

Teoria dwdch czynnikow, wywodea s z socjologii pracy, wskazujee dla usatys-
fakcjonowania klientéw niezfuine jest najpierw zapewnienie ddawego poziomu wy-
konania podstawowych cech produktu lub ustugi, migydoprowadz do niezadowole-

1 Mgr Robert Skikiewicz, Katedra BatiMarketingowych, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

2 A. Skrzypek Satysfakcja i lojalné’ klienta w otoczeniu konkurencyjnysRroblemy Jakéci” 2007/7, s. 8-9.
3 M. Urbaniak Zarzdzanie jakécig. Teoria i praktykaDifin, Warszawa 2004, s. 19-20.
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nia klienta. Nagfpnie naley zadb& o poziom elementéw zazanych z cechami ponad-
podstawowymi, ktére wywotajzadowolenié

W nawizaniu do powyszej teorii klasyfikowaneasatrybuty jakdéci ustugi w modelu
Kano. W modelu tym wyrinia sk pie¢ typodw elementéw jakai, ktére charakteryzuje
odmienny spos6b oddziatywania na satysfakdienta. Atrakcyjne atrybuty wywotup
satysfaka klientow, jezeli ;3 dostarczane, natomiast ich brak nie powoduje dieza-
lenia. Z kolei w nagpnej grupie g atrybutyjednowymiarowe wywotujace zadowolenie
w przypadku witaciwej realizacji lub niezadowolenie, gdy poziom lizzji jest zbyt
niski. W trzeciej grupie & atrybuty konieczne powodujce niezadowolenie klientéw
w przypadku niskiego ich poziomu, jediaknie wywierajce juz dalszego wplywu na
satysfakag klienta w przypadku korzystnego poziomu realizadjiczwartej grupie znaj-
duja si¢ atrybuty obojetne, ktére niezalenie od poziomu realizacji nie powoduani
wzrostu, ani spadku satysfakcji klientow. Ostatgrapa zawiera atrybutpdwrotne,
ktérych wysoki poziom realizacji wywotuje niezaddemie, za niski prowadzi do zvek-
szenia satysfakéji

Zadowolony
atrakcyjny atrybut

jednowvmiarowy atrybut

obojemy arybut
Niski poziom realizacji
atrvbutu

Wysoki poziom realizacji
atrybutu

Y

A
S odwrotmy atrybut

konieczny atrybut

Niezadowolony

Rys.1. Rodzaje atrybutéw jad@ w dwuwymiarowym modelu Kano
Zrédio: S.C. Ting, C.N. Chefthe Asymmetrical and Non-Linear Effects of Storali@uAttributes on Cus-
tomer Satisfaction,Total Quality Management” 13/4 (2002), s. 555.
Za najlepsz metod: stwzaca klasyfikacji atrybutow jakéci do modelu Kano jest
uznawana analiza poréwnawcza kary i nagropgnélty-reward-contrast analy3is

" K. Mazurek-topadiska, Satysfakcja klienta — podstawy pomiaru i wykorayistav polityce przedshior-
stwa [w:] Marketing. Koncepcje, badania, zadzanie red. L. Zabiaski, K. Sliwinska, PWE, Warszawa
2002, s. 122.

8 S.C. Ting, C.N. CheriThe Asymmetrical and Non-Linear Effects of Storali@uAttributes on Customer
Satisfaction, Total Quality Management” 13/4 (2002), s. 555.

9 K. Matzler, E. SauerweinThe Factor Structure of Customer Satisfaction: Ampiical Test of the
Importance Grid and the Penalty—-Reward—Contrast lysig ,International Journal of Service Industry
Management” 13/4 (2002), s. 328-329.
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W podejciu tym szacowaneasmodele zawierape sztuczne zmienne utworzone na
podstawie ocen atrybutdw dokonanych przez klient@worzypadku wysfpowania tylko
kilku atrybutéw mae by szacowany jeden model zawie@j jako zmienne obfniaja-

ce wszystkie sztuczne zmiertfeza jezeli zmiennych jest wecej, dla kadego atrybutu
szacowany jest niezaleie odebny model. W celu dokonania klasyfikacji atrybutow
jakasci ustugi niezalenie naley oszacowédla kazdego atrybutu nagbujacy model:

ogo6lna ocena satysfakcji = wyraz wolng* x LN_PER 32 x LP_PER (1)

Oceny realizacji kadego atrybutu (PER), mierzone na skalicmstopniowej, przyj-
muja wartasci od —2 do +2. Wyspujace w modelu sztuczne zmienne oznagzajpo-
wiednio: N_PER — negatywrocer realizacji atrybutu, ZaP_PER — ocenpozytywra.
Oceny te g logarytmowane przy pomocy logarytmu naturalnegsd sv réwnaniu wy-
stepuja symbole LN_PER oraz LP_PER. W przypadku wpiEnia pozytywnej oceny
realizacji atrybutu zmienna LP_PER jest réwna IFRPEa LN_PER przyjmuje warfé
0. W przypadku wysapienia oceny negatywnej z kolei LN_PER jest rowmg-PER), a
LP_PER wynosi 0. Na podstawie parametivi p2** oszacowanego modelu
ocent sig i charakter wplywu danego atrybutu na ogoélny poz&atysfakcji klienta oraz
dokona klasyfikacji atrybutéw do poszczeg6lnych grup wyribnych w modelu Kano.
Dla atrybutowatrakcyjnych wspétczynnikpl bedzie statystycznie nieistotny, a wspot-
czynnik 2 dodatni i statystycznie istotny. Z kolei w przgga atrybutowjednowymia-
rowych B1 bedzie ujemne i statystycznie istotnefarownies statystycznie istotne, przy
czym dodatnie. Dla atrybutowoniecznych wspéitczynnikpl bedzie ujemny i staty-
stycznie istotny, zap2 statystycznie nieistotny. Atrybutgbojetne, niewywieraace
wplywu na poziom satysfakcji klientowetla posiadaty oba wspétczynnikipd orazp2 —
statystycznie nieistotne. W przypadku atrybutdgwrotnych natomiast3l bedzie do-
datnie i statystycznie istotne,$32 statystycznie istotne, ale ujenihe

3. UZUPELNIONY MODEL KANO

Podczas prowadzenia analizy i ustalania elementkwgi, ktére g szczegodlnie
istotne dla utrzymania czy #evzmocnienia pozycji konkurencyjnej przegsorstwa,r
zaleca si uwzgkdnianie réwnie wskaza wynikajacych z macierzy IPK. Propozyci
pofaczenia zalet obu metod w celu lepszego, bardzetgivnego wyznaczania obsza-
réw realizacji ustugi wymagagych poprawy jest uzupetniony model Kano, uwdgia-
jacy dodatkowo istotni@ atrybutéw jakéci. W konsekwencji w modelu tym wyidia
sig osiem grup atrybut6tf:

% podejcie oparte na jednym modelu peoby¢ stosowane przy niewielkiej liczbie atrybutéw cheesyzup-
cych sk niska wzajemmn korelacy. Przy wikszej liczbie zmiennych gaie prawdopodobiestwo wystpienia
takich, ktore kda skorelowane i w konsekwencji @ wystpi¢ w modelu wspotliniowé prowadzaca do
niewtasciwych wartgci parametrow 4dz do braku statystycznej istoted niektorych zmiennych rzeczywi-
scie wptywapcych na satysfakej

" parametry okigane 8 mianem indeksu kanpl) oraz indeksu nagrod$Z).

2.5.C. Ting, C.N. Cherup. cit, s. 557-558, 564.

3 G. Tontini, A. Silveira, Identification of Satisfaction Attributes Using Catifive Analysis of the
Improvement Gap,International Journal of Operations & Productianagement” 27/5 (2007), s. 497.

14 C.C. Yang, The Refined Kano’s Model and Its Applicatiqiotal Quality Management” 16/10 (2005),
s. 1129-1131.



412 R. Skikiewicz

Dla kazdej z amiu grup zostaly wskazane dziatania, ktére halpodpé, aby wia-
sciwie wykorzysté mozliwosci oddziatywania poprzez jakdustug na satysfakeiklien-
téw, a w konsekwencji optymalnie ksztattaenkurencyjné¢ firmy. Atrybuty wysoce
atrakcyjne nalezy utrzyma& na wysokim poziomie, gdysa bardzo wane w walce
z konkurentami o klienta. Z kolei charakterymg s¢ nieco nisz istotndcia atrybuty
mniej atrakcyjne w przypadku generowania zbyt wysokich kosztow niesm by¢
utrzymywane na dotychczasowym poziomie. Kadgjnup s atrybuty owysokiej war-
tosci dodanej w wysokim stopniu podnogee satysfakej klienta i przez to przyczynia-
jace st do wzrostu przychodéw. Nate dba o nie i nie dopuszczado obnienia ich
poziomu, gdy mog powodow& niezadowolenie klientdbw. Rowrieze wzgkdu na
mozliwos¢ powodowania niezadowolenia w przypadku niskiegoigrau realizacji nale-
zy db& o atrybuty oniskiej wartosci dodanej. Bardzo wana grup sa atrybutykry-
tyczne ktorych poziom realizacji ponej oczekiwa klienta kedzie prowadzit do silnego
wzrostu niezadowolenia,gst nieztzdne jest dostarczanie ich na odpowiednim poziomie.
Nieco stabszy wptyw na niezadowolenie wywigrajrybutypotrzebne jednake mimo
to réwniez wazna jest realizacja ich na poziomie, ktéry nigdhie poniej wymaga
klienta. Spérdd ostatnich dwdch grup pewnej uwagi i troski @ipm wykonania wy-
magaj potencjalne elementy jakéci, ktdre stopniowo mag stawd sig elementami
atrakcyjnymi i przez to wptywana pozya firmy w walce o klienta. Z elementénie-
wymagajacych uwagi znajdujcych sé w ostatniej grupie ze wzgdu na generowane
koszty, mana zrezygnowa.

Tabela 1. Kategorie atrybutow jakdw uzupetnionym modelu Kano

. . Kategorie atrybutéw o wysokiej | Kategorie atrybutéw o niskiej
Kategorie atrybutéw . i . ; L .
istotnosci w uzupetnionym mo- istotnosci w uzupetnionym
w modelu Kano
delu Kano modelu Kano

atrakcyjny wysoce atrakcyjny mniej atrakcyjny

jednowymiarowy wysoka warfé dodana niska war§é dodana

konieczny krytyczny potrzebny

obojtny potencjalny nie wymagay uwagi

Zrédio: C.C. YangThe Refined Kano's Model and Its Applicatigfiotal Quality Management” 16/10 (2005),

s. 1130.

Wsrdd ograniczé modelu Kano wymienia sirbwniez pomijanie kwestii wptywu na
lojalnas¢ klienta definiowan jako zamiar dalszej kontynuacji ustugi, czy fozytywny
przekaz ustn¥. W dalszej cgsci artykutu zostam poréwnane wyniki klasyfikaciji atrybu-
téw w uzupetnionym modelu Kano i zalecane dziatamizch zakresie z rzeczywistym
wplywem atrybutéw na lojalrig klientow.

15 C.C. Yangop. cit, s. 1131.

V. Pezeshki, A. Mousavi, S. Graimportance-Performance Analysis of Service Atteisuand Its Impact on
Decision Making in the Mobile Telecommunicationusitly, ,Measuring Business Excellence” 13/1 (2009),
s. 82-92.
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4. KLASYFIKACJA ELEMENTOW JAKO SCI USLUGI BANKOWEJ
W SWIETLE UZUPELNIONEGO MODELU KANO A ICH WPLYW
NA LOJALNO SC KLIENTOW

Na podstawie wynikéw badania przeprowadzoneg@avklientow bankéw z obszaru
wojewddztwa wielkopolskiego i lubuskiefozostata dokonana klasyfikacja atrybutéw
jakosci ustugi bankowej do modelu Kano. §vdd 17 elementéw jakoi najwiccej, bo
dziewie¢ mazna sklasyfikowa jako atrakcyjne. Ponadto jest $&elementéw jednowy-
miarowych oraz dwa obetne.

Tabela 2. Klasyfikacja elementow jakoustugi bankowej w modelu Kano

Indeks kary Indeks nagrody Klasyfikacja
Element jakosci statysty- | poziom statysty- | poziom |elementu jako-
ustugi bankowej Bl ka t- istotno- | B2 ka t- istotno- | §ci ustugi ban-
Studenta | $cip Studenta| $cip kowej

Wiarygodna¢ banku |-0,979 -2,011 0,045| 0,575 4,651 0,000| jednowymiarowy

Bezpieczéstwo ustug
swiadczonych przez |-0,902 -1,438 0,151| 0,566 4,576 0,000| atrakcyjny
bank

Estetyka i nowocze-

snai¢ wnetrza pla- -0,103 -0,225 0,822| 0,328 2,328 0,021| atrakcyjny
cOWKi
S;ndl(zl:ny otwarcia 0,435 1,385  0,167| 0,385 2,625 0,009| atrakcyjny

Mozliwo$¢ zaparko-
wania samochodu 0,138 0,810 0,419| 0,075 0,460 0,646 obojetny
przy placéwce banku

Mozliwo$é skorzysta-
nia z toalety i telefony -0,163 -1,176 0,241| 0,165 0,801 0,424 obojetny
w placowce banku

Mozliwo$¢ intymnego
i wygodnego wypet- | -0,185 -0,902 0,368| 0,544 3,088 0,002| atrakcyjny
nienia dokumentéw

Oznakowanie stano-

wisk w banku 0,699 -2,309]  0,022| 0,325 2,432|  0,016| jednowymiarowy

Fachowd¢ personelu

-0,635 -2,027 0,044| 0,779 5,557 0,000| jednowymiaro
banku J Wy Wy

Elastyczné¢ podej-
$cia personelu banku| -0,646 -2,322 0,021| 0,946 5,999 0,000 | jednowymiarowy
do potrzeb klientéw

Szybka¢ obslugi -0,530 -2,633 0,009 1,015 6,160 0,000| jednowymiarowy
l%\zN%s\,Nreahzacp Prz€-| o539| -1,622| 0,106| 0,636| 4,535 0,000 atrakcyjny

Uprzejmac¢ i zyczli-

. -0,553 -1,561 0,120| 0,451 3,373 0,001 atrakcyjny
wos¢ personelu banky

Zakres ustugwiad-

-1,242 -2,295 , 0,600 4,505 , jed i
czonych przez bank 0,022 0,000| jednowymiarowy

Wysokas¢ optat

. . -0,303 -1,802 0,072| 0,858 4,703 0,000 atrakcyjny
i prowizji

" Badanie zostalo przeprowadzone na probie obefrejyp07 klientow bankéw w 2006 r.
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Jasnéc i kompletndé | 771 615 0539|0709 4493 0000 atrakeyjny
broszurek i ulotek

Przejrzystéé 1 2rozu- | ) a6l 1 2g80|  0201| 0,786| 5005 0,000 atrakcyjny
miatos¢ drukéw

Zrédio: opracowanie wiasne

Tabela 3. Klasyfikacja elementéw jgkow modelu Kano a ich wplyw na lojaléioklientéw
Wplyw na
skton- .
‘x zamiar
Element jakosci ustugi Model Kano Uzupetniony rc])cl);(c::r?ia zamiar kontynu-
bankowej model Kano pbanku kontynu- | acji ustugi
. acji ustugi | po pod-
innym wyzce optat
osobom Y
Wiarygodnd¢ banku jednowymiarowy wyszl;z;/\%rtéc tak tak tak
Bezpieczéstwo ustug . bardzo atrakcyj-
swiadczonych przez bank atrakeyjny ny tak tak tak
Estetyka i nowoczeskéd . - . . . .
wnetrza placowki atrakcyjny mniej atrakcyjny nie nie nie
Godziny otwarcia banku atrakcyjny mniej atrakcyjny nie tak nie
Mozliwosé¢ zaparkowania niewvmanaic
samochodu przy placéwce  obogtny wymagajcy nie nie nie
uwagi
banku
Mozliwo$é skorzystania z niewvmaoaic
toalety i telefonu w pla- obojtny wymagagey nie nie nie
- uwagi
céwce banku
Mozliwos¢ intymnego i
wygodnego wypetienia atrakeyjny mniej atrakeyjny  tak nie nie
dokumentow
Oznakowanie stanowisk W . . niska warté¢ : - .
banku jednowymiarowy dodana nie nie nie
Fachowd¢ personelu . ) wysoka wartéé
banku jednowymiarowy dodana tak tak tak
Elastyczné¢ podegcia )
personelu banku do po- | jednowymiarowy wysoka wartéé tak tak tak
N dodana
trzeb klientdw
i . . . wysoka warté¢
Szybkac¢ obstugi jednowymiarowy dodana tak tak tak
Czas realizacji przelew6w|  atrakcyjny bardzon;a/trakcyj— tak tak nie
Uprzejmda¢ i zyczliwosé . . )
personelu banku atrakcyjny mniej atrakcyjny  tak tak tak
Zakres ustugwiadczo- . ) wysoka wartéé .
nych przez bank jednowymiarowy dodana tak tak nie
Wysokai¢ optat i prowizji atrakcyjny bardzon;a/trakcyj— tak tak tak
Jasné¢ i kompletna¢ . bardzo atrakcyj-
broszurek i ulotek atrakeyjny ny tak tak tak
Przejrzysté¢ i zrozumia- . bardzo atrakcyj-
losé drukéw atrakcyjny ny tak tak tak

Zrédio: opracowanie wiasne
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Do elementéw obejnych, ktére charakteryzuje niski stopistotngci, nalezy moz-
liwos¢ zaparkowania samochodu przy placowce banku omzygtania z toalety i tele-
fonu w placéwce banku. Elementy te zgodnie z zaleoei wynikapcymi
Z uzupetnionego modelu Kano nie wymagajagi, a w przypadku generowania kosz-
tow mazna z nich zrezygnowa Rowniez przeprowadzona analiza wpltywu atrybutoéw
jakosci na lojalng¢'® wykazata w przypadku tych dwéch elementéw brakystgcznie
istotnej zalenosci.

Wsrdd elementow jednowymiarowych, ktére morprowno wywolywé zadowole-
nie, jak i prowadzi do niezadowolenia,zepig¢ charakteryzowato siwysoky istotngcia.

O kazdy z tych pgciu elementéw zgodnie ze wskazaniami dla uzupeégonmodelu
Kano naley dba, aby spetniat oczekiwania klientdw. Ponadto eletyea wptywap
zarbwno na sklonrio do polecania banku innym osobom, jak i na zaméartynuaciji
ustugi w dotychczasowym banku. Rowhieztery spérdd piciu elementéw o wysokiej
wartasci dodanej wplywaj na zamiar kontynuacji ustugi po podieg optat. Jedyny
element jednowymiarowy o niskiej istoiwdb — oznakowanie stanowisk w banku — nie
wywiera istotnego statystycznie wptywu na lojaédlientow. Zgodnie ze zaleceniami
dla uzupetnionego modelu Kano najezadbé tylko, aby nie powodowat niezadowole-
nia, jezeli poziom jego realizaciji jest niski.

Wsrdd elementow atrakcyjnych, ktérych wysoki poziosalizacji zwiksza satysfak-
cje klientow, a niski nie powoduje niezadowolenia, @dmpotove (5) cechowata wysoka
istotnas¢. Elementy te, sklasyfikowane jako bardzo atrakeyjs istotne w walce
o klienta i powinny by utrzymane na wysokim poziomie. Ponadto zostat mwtzony
réwniez ich istotny wptyw na lojalng klientdbw mierzon zamiarem kontynuacji ustugi
i sklonndicia do polecania banku innym osobom. Z kolgrdd pozostatych atrybutow
o niskiej istotndci, zaliczonych do grupy mniej atrakcyjnych, tyljemlen wptywa na trzy
przejawy lojalndci klienta, a pozostate wykazupiewielki wptyw lub w ogéle nie od-
dziatup na lojalng¢. Atrybuty te, wedlug zaleéedla uzupetnionego modelu Kano,
w przypadku generowania wysokich kosztéw nie musg utrzymywane na dotychcza-
sowym poziomie.

Powyzsze wyniki wskazuw na wysolg przydatngé uzupetnionego modelu Kano
w zarzdzaniu jakdcia ustug przy ustalaniu obszaréw wymaggrch szczegoélnej uwagi
i podjecia dziatah naprawczych w przypadku niskiego poziomu realizadgspetniajce-
go oczekiwa klientéw. Uwzgednienie w modelu Kano istotéa atrybutéw pozwala na
dokonanie doktadniejszego ich podziatu i na bajdizena identyfikacg elementow,
o ktérych poziom naley dba, waznych take dla ksztattowania lojaldoi klientéw.

Z kolei elementy jakéi, ktore zostaty zaliczone do grup niewymagggh szczegoélnej
uwagi zarzdzapcych bankami, nie wykazajw wickszasci przypadkéw réwnie wpty-
wu na lojalnd¢ lub oddziatug nah tylko w niewielkim stopniu.

18 Wyznaczone zostaly wspoiczynniki korelacji range&@mana meidzy kazdym z atrybutéw jaksci ustugi
bankowej oraz trzema miarami lojafoo klientéw: zamiarem kontynuacji ustugi, zamiarémntynuaciji
ustugi po podwsce optat oraz sklonidoia do polecania banku innym osobomzeleprzy poziomie istotno-
$ci wynosacym 5% wysipita statystycznie istotna zaleos¢, w tabeli 3 zaznaczono wypbwanie wptywu
atrybutu na dapmiar lojalncsci.
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ASSESSMENT OF KANO'S MODEL USEFULNESS FOR QUALITY
MANAGEMENT OF SERVICES IN BNAKING SECTOR

The overriding aim of quality management is pravificustomer satisfaction. In deter-
mining priorities for action to improve the quality services a useful tool is refined Kano’s
model. This model correctly identifies most of tipgality elements that have a strong im-
pact on customer loyalty as essential for the foioneof satisfaction.



