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Jak przetozy¢ system ustugowy
na doswiadczenia jakosci klientow?

Wiestaw Urban

W ustugach, ze wzgledu na ich charakterystyke, wystgoujg pewne trudno-
$ci i wieloznacznosci, jesli chodzi o pomiar ich jakosci. Duza popularnos$cig
w ustugach cieszy sie pomiar jakosSci doswiadczanej przez klientéw, pomiar
aspektéw organizacyjnych specyficznych ustugom pozostaje natomiast czesto
w oddzieleniu od do$wiadczen klientéw. Zwiazki pomiedzy zrédtami jakosci
wewnatrz organizacji a efektem w postaci jakosSci doswiadczanejprzez klientéw
stanowig kanwe tego artykutu. Dokonano przegladu najwazniejszych koncep-
cji literaturowych pokazujgcych zwiazki pomiedzy perspektywa systemu $wiad-
czenia ustug a perspektywg doswiadczen klientéw. Przeglad ten pozwala na
wyciggniecie wniosku, ze wystgpuje ciggle potrzeba narzedzi, ktére umozliwig
jeszcze glebsze analizowanie powigzan wystgpujacych miedzy obiema nadmie-
nionymi perspektywami. Zaproponowano wiecprocedurepomiaru ustug, ktéra
uwzglednia jednoczes$nie stan systemu ustugowego ijako$¢ w odbiorze klientéw.
Zaproponowane podej$cie pomiarowe, ktdre przetestowano w praktyce, utatwia
identyfikowanie zalezno$ci przyczynowo-skutkowych, jakie zachodza przy osia-
ganiu jakosci doSwiadczanej przez klientéw przez przedsiebiorstwo ustugowe.

1. Wstep

Problem jakosci ustug jest dyskutowany przez bardzo wielu komentatoréw
i badaczy na wielu roznych ptaszczyznach. Liczne przykiady, ktére mozemy
obserwowac jako konsumenci, a takze wiele przyktadéw z literatury przed-
miotu wskazuja, ze przedsiebiorstwa dostarczajace doskonatg jakos¢ ustug
osiggaja najczesciej takze sukces rynkowy i finansowy. Jako$¢ w ustugach jest
jednak dos$¢ trudna do uchwycenia, tj. precyzyjnego zmierzenia. Wzigwszy
pod uwage, ze klienci spetniajag role wspoétproducentéw ustug, ktéra polega
na dwustronnych interakcjach angazujacych konsumenta i ustugodawce (Payne
i in. 2008: 89), a takze uwzgledniajac duze znaczenie aspektéw niematerial-
nych oraz subiektywizm odbioru ustugi przez klienta, wszystko to stanowi
o0 trudnos$ci w precyzyjnym uchwyceniu i ksztattowaniu jakosci ustug.

Mimo posiadania wypracowanych przez zarzadzanie jakoscig i marketing
relacji licznych narzedzi stuzacych osiaganiu jakosci ustug, nadal mozna
dostrzec trudnosci w okreslaniu, w jaki sposéb rézne aspekty systemu orga-
nizacyjnego odpowiedzialnego za dostarczanie ustug przektadaja sie na
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jakos$¢ odbierang przez percepcje klientéw w trakcie ustugi. Nalezy zwrdcic¢
uwage, ze wiele metod pomiaru jakosci ustug bada tylko jedna strone,
tj. doswiadczenia klientéw - takie podejScie przyjmuje sie np. w metodzie
Servqual (Parasuraman i in. 1988), Servperf (Cronin i Taylor 1994) czy
metodzie incydentdw krytycznych (Flanagan 1954), a takze w wielu innych.
Tym samym mierzy sie jedynie wynik procesu $wiadczenia ustugi, co stanowi
jednostronne spojrzenie na ustuge.

Zagadnienie zwigzkow, jakie zachodzg pomiedzy zrodtami jakosci
wewnatrz organizacji a doswiadczeniami klientéw, jest o tyle wazne i cie-
kawe, ze stanowi o odszyfrowaniu podstawowego pytania: w jaki sposob
wysitki organizacji ustugowej przektadajg sie na odbior jakosci w umystach
klientow? Dlatego tez artykut stawia sobie jako pierwszy cel przeglad $wia-
towego dorobku w zakresie zwigzkow zachodzacych miedzy systemem orga-
nizacyjnym ustug a jako$cig doswiadczang przez klientow. Stawia si¢ rowniez
cel zaproponowania metodyki pozwalajacej mierzy¢ ustugi z jednoczesnym
uwzglednieniem perspektywy organizacyjnej i perspektywy klientéw; pomiar
taki ma ufatwi¢ diagnoze relacji przyczynowo-skutkowych wystepujacych
pomiedzy systemem ustug a doswiadczaniem jakosci wsrdd klientéw w spe-
cyficznych realiach poszczegdlnych przedsiebiorstw. Kolejnym celem jest
przeprowadzenie pomiaru wybranych ustug jako studium przypadku, ktore
pozwoli na pewien rodzaj oceny zaproponowanego podej$cia pomiarowego,
pozwoli tez oceni¢ przydatno$¢ wynikéw pomiaréw w odkrywaniu, w jaki
spos6b system organizacji ustugowej ,,tworzy” doswiadczenia jakosci klien-
tow. Struktura artykutu jest podporzadkowana nadmienionym celom wedtug
kolejnosci ich prezentaciji.

2. System ustugowy a doswiadczenia klientow
- przeglad literatury

W literaturze przedmiotu podkresla sie specyficzny charakter ustug,
zwraca sie uwage na kilka zasadniczych cech, ktére je wyrézniaja, jak: nie-
materialnos¢, ré6znorodnos¢, nierozdzielnos$¢ produkcji i konsumpcji, a takze
nietrwato$¢ (Payne 1996: 20). Dorobek badan nad ustugami jest juz bardzo
bogaty, dlatego tez ze wzgledu na postawiony problem badawczy szczeg6lna
uwaga bedzie poswiecona tylko wybranym pracom, ktére dostarczaja obja-
$nien relacji zachodzacych pomiedzy jakoscig w systemie ustugowym
a doswiadczeniami klientéw ustug w aspekcie jakosci. Tylko pobieznie zosta-
nie zwrdcona uwaga na prace nie stawiajgce w centrum uwagi specyfiki
ustugowej.

2.1. Model luk jakosci w ustugach

Model luk jakosci mozna uznac za klasyczny, gdyz jest pierwszym i naj-
starszym, jesli chodzi o problematyke bedgcg przedmiotem zainteresowania,
jest tez bardzo znany i analizowany w wielu pracach badawczych oraz wielu
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podrecznikach, a tym samym jest tez bardzo czesto cytowany. Model ten
daje atrakcyjne poznawczo wyjasnienie zwigzku pomiedzy stanem organi-
zacji ustugowej a jakoScig doswiadczang przez klientéw. Model pieciu luk
jakos$ci zaproponowany przez Parasuramana wraz z zespotem (1985) pro-
ponuje cztery luki jakosci, ktére sg lukami powstajgcymi w organizacji ustu-
gowej. Te cztery luki powstajgce w organizacji sa odpowiedzialne za powsta-
wanie piatej luki jakosci. Pigta luka jakosci jest luka, ktérej doSwiadczaja
klienci ustug.

Luka pierwsza stanowi btagd w zrozumieniu oczekiwar jakosciowych klien-
téw przez kierownictwo organizacji. Zrozumienie tych oczekiwan nie jest
wcale proste, m.in. ze wzgledu na trudny do zwerbalizowania charakter ustug
oparty na dynamicznej interakcji. Luka druga wigze sie z formutowaniem
standardéw ustugi przez kierownictwo. Oczywiscie podstawg formutowa-
nia standardoéw jest to, w jaki sposb kierownictwo rozumie oczekiwania
klientéw. Pomiedzy tym, jaka jest percepcja oczekiwar klientow wsréd Kie-
rownikéw, a tym, co zostaje sformutowane jako wytyczne, nastepuje nieraz
znaczaca utrata jakosci. Luka trzecia to biedy i nieScistosci w realizacji
ustugi w poréwnaniu ze sformutowanymi wytycznymi. Luka czwarta stanowi
réznice pomiedzy rzeczywistg ustuga realizowang dla klientéw a przekazem
informacyjnym (np. reklamowym) odnosnie ustugi; przekaz informacyjny
skierowany do klienta w sposob znaczacy ksztattuje jego oczekiwania co do
ustugi (Zeithaml i in. 1994). Kontynuatorzy badan nad lukami jako$ci dodaja
jeszcze inne luki, jak luke pomiedzy rozumieniem oczekiwar klientéw przez
menedzer6w a rozumieniem oczekiwan klientéw przez personel obstugi
bezposredniej, a takze luke pomiedzy rozumieniem oczekiwan klientow
przez nadmieniony personel a rzeczywistymi oczekiwaniami klientow (Luk
i Layton 2002).

Luki jakoSci wewnatrz organizacji sa pewnymi utratami jakosSci, ktore
prowadza do obnizonej jakosci w odbiorze klientow. Model luk jakosSci ma
podstawowe znacznie dla wyjasnienia w jaki sposéb ,,tworzona” jest w orga-
nizacji jako$¢ doswiadczana przez klientéw. Jednak nie jestesmy pewni, czy
wszystkie luki wystepuja w organizacji, poza tym ich pomiar nie jest tatwy
do przeprowadzenia.

2.2. tancuch zysku w ustugach

tancuch zysku w ustugach, ktory jest rowniez bardzo popularny, wska-
zuje na wystepowanie zwigzku pomiedzy zyskami osigganymi przez przed-
siebiorstwo, lojalnoscia klientow, satysfakcjg i lojalnoscig pracownikéw,
a takze produktywnosciag (Heskett i in. 1997). Zaleznosci przyczynowo skut-
kowe okreslone przez autorow przedstawiajg sie nastepujgco: najpierw zyski
i wzrost innych wynikow finansowych sg wspierane przede wszystkim przez
lojalno$é klientéw; lojalnos¢ jest natomiast Scisle powigzana z doSwiadcza-
niem satysfakcji przez klientéw; satysfakcja klientéw w ogromnej mierze
jest pod wpltywem wartosci, jaka ustugodawca dostarcza swoim klientom;
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warto$¢ ta jest kreowana przy udziale usatysfakcjonowanych i lojalnych
wobec swego przedsiebiorstwa pracownikéw, ktorych praca odznacza sie
wysoka produktywnoscia; i wreszcie dochodzimy do pierwszego ogniwa
catego tancucha przyczynowo-skutkowego - jest nim wiasnie jakos¢
wewnetrzna organizacji ustugowej (Heskett i in. 1997: 19). Przedstawiony
faincuch zalezno$ci w wielu miejscach zawiera pewne uproszczenia, ale jego
zaletg jest préba powigzania perspektywy systemu organizacji ustugowej
z doswiadczeniami klientdw w spéjnym systemie przyczynowo-skutkowym.
Dodaé nalezy, ze koncepcja ta w duzym stopniu czerpie z tancucha warto-
ci Portera (1985), ktory jednak nie analizuje doswiadczen klientéw.

W skrotowo przedstawionym tancuchu zyskéw w ustugach wystepuje
wazne ogniwo satysfakcji klientéw. Nalezy podkreslié, ze satysfakcja przez
wielu autoréw jest rozumiana bardzo podobnie do jakoSci doSwiadczanej
przez klientow (Jacobucci i in. 1995: 294). Mimo bardzo duzego podobien-
stwa potwierdzonego badaniami empirycznymi, dostrzegalne sg takze réznice
pomiedzy satysfakcjg a jako$cig doswiadczang przez klientéw (Sureshchan-
dar i in. 2002: 374). Mozna przyjaé, ze satysfakcja powinna by¢ rozumiana
bardziej jako reakcja o charakterze afektywnym lub poznawczym, ktéra
wystepuje po zakonczeniu konsumpcji (Rust i Oliver 1994; 3), a jako$¢ to
w wiekszym stopniu og6lna ocena otrzymanych ustug (Anderson i Fornell
1994: 241). Uwzgledniajac zakres znaczeniowy pojecia satysfakcji klientow,
ktéry jest bardzo bliski jakos$ci doswiadczonej przez klientéw, stwierdza sie,
ze tancuch zysku zarysowuje wyrazny zwiazek pomiedzy jakoscig wewnetrzng
ajakoscig zewnetrzng (doswiadczong przez klientéw) w organizacji ustugowej.

Autorzy nie rozumiejg jednak jakosci wewnetrznej jako perfekcyjnie
zrealizowanych dziatan w kontakcie z klientem; na jakos¢ wewnetrzng wedtug
koncepcji tancucha zysku w ustugach sktada sie bowiem: dobrze zaprojek-
towane miejsce pracy, dobrze zaprojektowany sposob pracy pracownikow,
wiasciwy dob6r pracownikéw i ich rozwéj, nagradzanie pracownikéw i uzna-
nie, narzedzia do obstugi klientdw (Heskett i in. 1997: 29).

Jako$¢ wewnetrzna organizacji ustugowej rozumiana jest w przypadku
analizowanej koncepcji jako system, w ktérym funkcjonuja pracownicy orga-
nizacji ustugowej. System ten uzupetniony o wiasciwych ludzi, ktérzy dobrze
pracujg i majg satysfakcje z wykonywanej pracy, prowadzi do osiggania
wiasciwej jakosci zewnetrznej, a w konsekwencji do zyskéw. Podstawowe
zaleznosci wystepujace w tancuchu zysku w ustugach przedstawiono na
rysunku 1

W przedstawionej koncepcji w miejscu bezposredniego styku ustugi
z klientem podkresla sie znaczenie wartosci. Chodzi o warto$¢, jaka niesie
dla klientéw produkt ustugowy, a ktora jest funkcjg kosztu, jaki ponosi
klient, oraz uzytecznosci dostarczanej przez ustuge. Autorzy (Heskett i in.
2008: 126) zwracaja uwage na specyficznag nature ustug, jesli chodzi o biedy,
w ustugach bowiem Kklienci sg w stanie zaakceptowaé pojedyncze biedy
ustugodawcy, w przemysle natomiast jakos$¢ jest rozumiana jako robienie
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rzeczy dobrze za pierwszym razem. Sa przedsiebiorstwa ustugowe, ktére sg
mistrzami w $wiadczeniu ustug bez zadnych bledéw, ale zdaniem analizo-
wanych autor6éw najlepsze z przedsiebiorstw ustugowych to te, ktére daja
swoim pracownikom prawo do btedéw, ale jednoczesnie zawsze pamietaja
o rekompensowaniu powstatych btedéw (Heskett i in. 2008: 126). Przed-
stawiona opinia jest nieco kontrowersyjna, ale nalezy ja rozumieé jako prébe
podkreslenia specyficznej natury osiagania jakosci podczas $wiadczenia
ustug. Podkresli¢ nalezy, ze koncepcja tanicucha zyskéw wskazuje na jakos¢
$rodowiska, w ktérym funkcjonuje personel ustugowy jako pierwsze ogniwo
prowadzace do zyskéw (Heskett i in. 1997).

Rys. 1 taricuch zysku w ustugach. Zrodto: opracowanie whasne na podstawie J.L. Heskett,
WE Sasser J. i LA Schlesinger 1997. The Service Profit Chain, Nowy Jork: The Free
Press, s. 19.

2.3. Znaczenie jakosci ustug wedtug FF. Reichhelda

Analizujac znaczenie jako$ci w ustugach, nalezy zwrd6ci¢ uwage na prace
Reichhelda, ktéry wprawdzie przede wszystkim zajmuje sie lojalnoscig klien-
téw, ale prezentuje takze nawigzania tgczace jako$é ustug z lojalnoscia
klientow oraz z zyskami, jakie osigga przedsiebiorstwo ustugowe. Koncep-
Cja zaprezentowana przez autora jest w pewnym stopniu podobna do zapre-
zentowanego powyzej taicucha zysku w ustugach. Gtéwne zatozenie polega
na tym, ze przedsiebiorstwo ustugowe powinno dostarcza¢ odpowiednia
jako$¢ ustug oraz warto$é swoim klientom, dzieki temu moze w znaczacym
stopniu zmniejszy¢ liczbe odchodzacych od niego klientéw, a to w spos6b
zasadniczy przektada sie na podniesienie zyskéw (Reichheld i Sasser 1990).

Reichheld podkresla szczeg6lne znaczenie odej$é klientow od firmy.
Wskazuje, ze programy pracy bezusterkowej, okreslane w jezyku angielskim
jako zero defects, przyniosty ogromne korzysci w przemysle. Jako$¢ stata sie
wowczas w przemysle nie zwyktym sloganem, ale metoda osiggania wiekszych
zyskow. Wobec tego autor proponuje zastosowanie w ustugach podejscia
zwanego ,,zero odej$¢”, co w jezyku angielskim brzmi bardzo podobnie,
tj. zero defections (Reichheld i Sasser 1990: 105). Jako$¢ ma duze znaczenie
w zatrzymywaniu klientéw, z tym ze zdaniem autora nalezy wystrzegaé sie
jakosci, ktéra nie przetozy sie na lojalnos¢ klientow. Inwestycja w podno-
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szenie jakosci ustug skierowana na nielojalng ze swej natury grupe klientow
bedzie inwestycjg zmarnowang (Reichheld 1993: 66). Liczg sie te aspekty
jakosci ustug, ktore sg czynnikami pomagajacymi zatrzymac klientdw
w przedsiebiorstwie, tj. sprawiajagcymi, ze klient powraca i dalej korzysta
z ustug. Koncepcja ta rozni sie od dazenia do tzw. zatrzasniecia klienta,
w ktorym chodzi o zwiazane klienta z przedsigbiorstwem przede wszystkim
poprzez wysokie koszty zmiany (Buschken 2004).

Reichheld wykazuje tez, ze do osiagniecia lojalnosci klientéw, a wiec
takze zyskow przedsiebiorstwa potrzebna jest lojalnos¢ pracownikéw oraz
lojalno$¢ kapitatu, tj. wiascicieli przedsiebiorstwa. Lojalni dtugoterminowi
pracownicy uczg sie w trakcie wykonywania swojej pracy, jak obniza¢ koszty
i podnosic jako$é, co jeszcze bardziej wzbogaca model wartosci dla klientdw
(Reichheld i Teal 2007: 51). Jako$¢ ustug jest przez autora rozumiana wytgcz-
nie w kontekscie generowania wartosci dla klientow.

Mimo ze model lojalnosci wedtug Reichhelda w rzeczy samej w niewiel-
kim stopniu analizuje jako$¢, to ma znaczenie szczegdlne, poniewaz wyka-
zuje pewne wazne relacje sprawcze. Czynniki zwigzane z pracownikami,
m.in. ich giebokie zaangazowanie, oraz czynniki zwigzanie z whascicielami,
ktérzy umozliwiajg dtugookresowgq polityke rozwoju przedsiebiorstwa, daja
efekt w postaci lojalnosci klientow, ale dzieje sie to przez dostarczang klien-
tom jako$¢ ustug rozumiang w konteks$cie wartosci. Widzimy tu wyrazne
zarysowanie najwazniejszych czynnikdbw wewnatrz organizacyjnych wptywa-
jacych na jakosci doswiadczang przez klientow, a wedtug modelu wiasciwa
miarg wynikowa jest wtasnie lojalnos¢ klientow objawiajgca sie powtarzaniem
zakupéw oraz szerzeniem dobrej opinii. Podejscie Reichhelda ma charakter
praktyczny, autor nie analizuje ztozonosci i zawitosci jakosci doswiadczanej
przez klientow, a - jak nadmieniono - skupia sie na efekcie, tj. lojalnosci.

2.4. Interaktywna jakos$¢ ustug

Ciekawg propozycja jest powigzanie jakosci w perspektywie organizacji
oraz jakosci w perspektywie klienta w jako$¢ interaktywna zaproponowane
przez Svenssona. Wedtug autora jako$¢ interaktywna jest okre$leniem, ktére
wywodzi sie ze spotkania ustugodawcy i ustugobiorcy w sytuacji $wiadczenia
ustugi. Zwiaszcza za$ jakos¢ interaktywna zalezy zaréwno od perspektywy
dostawcy ustugi, jak i perspektywy ustugobiorcy, a jej trescig jest (1) inter-
aktywny proces produkcji ustugi, jej (2) dystrybucja oraz (3) konsumpcja;
wszystko to dotyczy obu storn zaangazowanych w relacje ustugowa (Svens-
son 2003: 269). Jakos¢ interaktywna ustugi to wskazane trzy sktadniki, ktdre
wplywaja na ostateczne doswiadczenia ustugodawcy i ustugobiorcy. Jakos¢
interaktywna nie jest statycznym pojeciem dajacym sie tatwo uchwycié, jest
to wieloaspektowe ujecie procesu interakcji.

Niestety przedstawiona propozycja ma charakter bardzo teoretyczny i nie
ida za nig konkretne propozycje mierzenia jakosSci interaktywnej, niewiele
jest tez wskazéwek odnosnie sposobdw doskonalenia jakosci interaktywne;j.
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Do$¢ trudne do przyjecia jest jednakowe potraktowanie ustugodawcy i ustu-
gobiorcy w ramach interakcji, tj. to, ze doswiadczenia obu storn sg iden-
tycznie wazne, ze obie strony uwzgledniajg tak samo produkcje, dystrybucje
i konsumpcje ustugi. Moze prowadzié¢ to do licznych trudnosci, jesli podej-
mie sie prébe dopasowania jakich$ aplikacyjnych rozwigzar do teoretycznej
propozycji jakosci interaktywnej.

Ale podkres$li¢ nalezy, ze propozycja jakosSci interaktywnej taczy w sobie
obie perspektywy bedace tu przedmiotem zainteresowania w jeden koncept.
Jest to podejscie bardzo oryginalne, a przede wszystkim odpowiadajace na
potrzebe holistycznego spojrzenia na ustuge. | zgodzi¢ sie nalezy z autorem,
ze jakos¢ interaktywna prowadzi do lepszego zrozumienia procesu ustugo-
wego, a tym samym moze mie¢ duze znaczenie dla sukcesu rynkowego
przedsiebiorstwa ustugowego (Svensson 2003: 269). Badania nad jako$cig
ustug ktada wyrazny nacisk na perspektywe ustugobiorcy (Svensson 2003:
267) i rzadko biorg pod uwage jednoczesnie perspektywe organizacji $wiad-
czacej ustuge oraz perspektywe klienta (Svensson 2006: 249).

Potrzeba takiego ujecia jakosci ustug, ktéra obejmie obie perspektywy,
jest tez formutowana przez innych autoréw, jak np. Czepiela, ktéry wskazuje,
ze pomiar i ocena jakosci ustug powinna by¢ prowadzona, bioragc pod uwage
perspektywy obu stron uczestniczacych w ustudze, tj. ustugodawcy i ustu-
gobiorcy (Czepiel 1990). Opinie te staty sie wazna przestanka prowadzenia
prezentowanych w tym artykule badan.

2.5. Czynnik ludzki

Problem poszukiwania czynnikéw organizacyjnych, ktére prowadza do
doswiadczania przez klientéw jakosci ustug, jest do$¢ czestym przedmiotem
badan. Tak jak powyzej uwaga byta poswiecona propozycjom, ktére miaty
charakter bardziej koncepcyjny, tak teraz uwaga bedzie zwrécona w strone
wynikéw empirycznych dostepnych w literaturze przedmiotu. Badacze doszu-
kuja sie w roznych sferach organizacji czynnikow ksztattujacych jakos¢
doswiadczang i satysfakcje klientdw. Personel organizacji ustugowej jest
do$¢ czesto oceniany jako jeden z wazniejszych czynnikéw majacych bez-
posredni wptyw na jako$¢ doswiadczang przez klientéw. Czynnik ludzki byt
tez wskazywany jako kluczowy w koncepcji tancucha zysku w ustugach oraz
modelu lojalnosci Reichhelda.

W jednym z badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach typu call
center wykazano zwigzek satysfakcji pracownikdw z doswiadczeniami klien-
téw (Kantsperger i Kunz 2005). Ponadto zwrécono uwage na sposob zarza-
dzania pracownikami, w tym na programy orientujgce przedsiebiorstwo na
jakos$é ustug oraz na identyfikacje potrzeb klientéw; techniki zarzadzania
maja, zgodnie z wynikami badan tych autoréw, wazny wptyw na jakos¢
doswiadczang przez klientow (Kantsperger i Kunz 2005: 146).

Innym ciekawym zagadnieniem stawianym w badaniach jest kwestia
wysitkéw i umiejetnosci pracownikdéw bezposrednio obstugujacych klien-
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téw. Badania pokazuja, ze sg one bardzo doktadnie odbierane przez klien-
téw i stanowig podstawowy sktadnik determinujacy doswiadczenia klientéw
wyniesione z ustugi (Specht i in. 2007). Spodziewa¢ sie tez nalezy, ze wiedza
personelu bedzie miata szczegdlne znaczenie w ustugach profesjonalnych.
Nie bez znaczenia jest takze zaangazowanie kierownictwa w doskonale-
nie jako$ci. Zaangazowanie kierownictwa przektada sie na zaangazowanie
pracownikdw realizujacych bezposrednig obstuge klientdéw, a to - zgodnie
z dostepnymi badaniami empirycznymi - w sposob zasadniczy prowadzi do
doswiadczenia wyzszej jakosci wsréd klientow (Cheung i To 2010).

Jeszcze innym czynnikiem z wnetrza organizacji, ktéry wplywa na
doswiadczenia klientow, jest standaryzacja. Ot6z w jednym z badan wyka-
zano, ze standaryzacja pracy personelu obstugi bezposredniej klientow ma
pozytywny zawigzek z jakoscia do$wiadczang przez klientéw (Hsieh i Hsieh
2001). Standardy sa tez podkreslane w modelu luk jakosci. W innych bada-
niach wykazuje sie znaczenie pozycji pracownikéw w organizacji oraz ich
motywacji. Przekazanie wiekszej wladzy i odpowiedzialnosci sprzyja wyzszej
jakosci (Ueno 2008). Wieksze uprawomocnicie pracownikéw ustug dobrze
wplywa na jako$¢ doswiadczang przez klientéw, niemniej wigze sie z sinigj
wystepujacym zjawiskiem wypalenia zawodowego, co niestety nie sprzyja
wyzszej jakosci ustug (Yagil 2006).

2.6. Kultura organizacyjna

Analiza zwigzku systemu organizacji ustugowej z do$wiadczaniem jako-
ci wsrdd klientéw nie bedzie petna bez wskazania znaczenia kultury orga-
nizacyjnej. Kultura organizacyjna jest rozumiana jako wzér podstawowych
zatozen podzielanych przez grupe, wyuczonych w toku rozwiazywania pro-
blemow jej zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji. Wz6r tych zato-
zen jest wpajany nowym cztonkom jako wiasciwy sposdb postrzegania,
myslenia i odczuwania (Schein 1986: 12). W odniesieniu do ustug najczesciej
jednak badacze analizujg klimat ustugowy albo orientacje ustugowa, ktore
to koncepcje maja podobne znaczenie i stanowig uszczeg6towienie proble-
matyKki kultury organizacyjnej w odniesieniu do specyfiki ustugowej. Wedtug
Schneidera (wraz z zespotem) klimat ustugowy skiada sie z praktyk, pro-
cedur i zachowan, ktére sg oczekiwane, odpowiednio wspierane i nagradzane
w organizacji. Wyniki badan wskazujg, ze klimat ustugowy prowadzi do
wyzszej jakosci doswiadczanej przez klientéw (Schneider i in. 1998), co
wykazali rowniez inni badacze (Little i Dean 2006). Ponadto podobne kon-
cepcje jak orientacja ustugowa maja takze wptyw na jakos¢ ustug w odbio-
rze klientow (Lytle i Timmerman 2006).

2.7. Procesy organizacyjne

Procesowe ujmowanie organizacji jest obecnie bardzo popularne, apopu-
larnos¢ swa uzyskato dzieki swej przydatnosci, a szczegdlnie tatwosci iden-
tyfikacji dysfunkcji organizacyjnych, a nastepnie wprowadzania rozwiazan
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racjonalizacyjnych w organizacji. Gupta wraz z zespotem (2005) taczy wiek-
szo$¢ z wyzej analizowanych czynnikéw, tj. zaangazowanie pracownikéw,
przywédztwo ze strony menedzer6w oraz kulture organizacyjng w procesach
biznesowych i bada znaczenie tych proceséw dla osiggania jakos$ci doswiad-
czanej przez klientow. Wystepuje tu taka zalezno$¢, ze system doskonalenia
jakosci oparty na procesach organizacyjnych wptywa zasadniczo na jakos¢
doswiadczang przez klientéw, a w konsekwencji takze na ich satysfakcje
(Gupta i in. 2005).

W innych badaniach uzyskiwano do$¢ zblizone zalezno$ci. Badania
Kumara wraz z zespotem (2008) pokazuja duze znaczenie zadowolenia
pracownikdéw dla osiggania jakoSci doswiadczanej przez klientéw, ale jed-
nocze$nie wskazuja, ze zarzadzanie procesami stanowi krytyczny czynnik
prowadzacy do jakosci w odbiorze klientdw, a jednoczesnie ich satysfakcji.
Badania wyraznie wskazuja, ze pracownicy i menedzerowie, doskonalgc
jako$¢ w ustugach, powinni koncentrowac sie na zarzadzaniu procesami,
nie powinni natomiast koncentrowaé sie na podnoszeniu jakos$ci ustug
w perspektywie poszczegélnych funkcji przedsiebiorstwa. Ponadto zarza-
dzanie oparte na procesach ma szczegélne znaczenie dla czesci technicz-
nej jakosci doswiadczanej przez klientéw. Pewne metody pomiaru jakosSci
doswiadczanej przez klientbw moga by¢ nieco zwodnicze, nie nalezy wiec
podejmowac programdw poprawy jakos$ci ustug w aspektach niematerialnych
bezposrednio na podstwie wyniki pomiaréw, np. wedtug metody Servqual,
dopoki nie osiggnie sie satysfakcjonujacych wynikéw w funkcjonowaniu pro-
cesow (Kumar i in. 2008: 176). Wyjasni¢ nalezy, ze Servqual mierzy przede
wszystkim niematerialne aspekty ustug, takie jak rzetelnos¢, pewnos¢ czy
zrozumienie (Parasuraman i in. 1988).

Sposaéb i stopien zorganizowania proceséw organizacyjnych jawi sie jako
bardzo wazny czynnik majacy wplyw na ksztattowanie jakosci po stronie
klienta. Niektdérzy autorzy wiazg procesy nie tylko z jakoscig doswiadczana,
ale idg dalej, tj. przez jako$¢ do osiggania lojalnosci klientéw (Soltani i in.
2008). Procesy jako podejscie do doskonalenia organizacji wydaja sie bardzo
atrakcyjne. W literaturze przedmiotu sg propozycje kompleksowych pro-
graméw doskonalenia organizacji na podstawie proceséw, jak np. te zwiga-
zane z reengineeringiem (Peppard i Rowland 1997; Manganelli i Klein
1998) oraz inne (Rummler i Brache 2000; Brache 2002). Harvey (2006)
widzi w programach doskonalenia proceséw droge nie tylko do osiggania
jakos$ci doswiadczanej przez klientéw, ale tez do rozwoju przedsigbiorstwa
w perspektywie trwatego wzrostu wartosci dla akcjonariuszy. Takze Johnston
i Clark (2008) podkres$lajg znaczenie proceséw obstugi w tworzeniu doswiad-
czenh klientéw w ustugach. Zwrécié tez nalezy uwage, ze takze strategiczna
karta wynikéw (Kaplan i Norton 2001) taczy w sobie m.in. perspektywe
procesOw oraz perspektywe klientéw, z tym, ze perspektywa klientdw jest
mierzona przede wszystkim wedtug miar typowych dla dziatu sprzedazy, jak
np. poprzez udziaty w rynku.
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Ujecie procesowe organizacji ustugowej jest wiec atrakcyjne przede
wszystkim dlatego, ze ogarnia w sposéb dos¢ szeroki czynniki organizacyjne
ksztattujgce jakos¢ doswiadczang klientow. Podejscie procesowe taczy
w sobie wiele aspektdw, takich jak czynnik ludzki, rutyny organizacyjne,
kultura organizacji. Jednoczes$nie podejscie procesowe ma tez walor takiego
ujecia, ktore jest bardzo bliskie menedzerom, tj. dobrze stuzy diagnozowa-
niu i usprawnianiu. Wobec takich wnioskéw przyjmuje sie podejscie proce-
sowe jako podstawe do dalszych pracach projektowo-badawczych zwigzanych
z pomiarem ustug.

3. Jednoczesny pomiar stanu organizacji
i doswiadczen klientow

Problematyka zwigzkéw zachodzacych pomiedzy stanem systemu orga-
nizacyjnego przedsiebiorstwa ustugowego a jakoscig doswiadczang przez
klientow jest, jak sie wydaje, podstawowa ze wzgledu na osigganie jakosci.
Dotychczasowy dorobek literatury prezentuje dos¢ réznorodne podejscia
- sg propozycje majace charakter szerszych koncepcji, sa tez takie, ktore
badajg wybrane czynniki, okre$lajac ich znacznie dla osiagania jakosci
doswiadczanej.

Wychodzac z zatozenia, ze doktadniejsze powigzanie ze sobg systemu
organizacji ustugowej oraz jakosci doSwiadczanej przez klientéw bedzie
dawato nowe spojrzenie na tworzenie jakosci w ustugach, szczeg6lnie gdy
wskazane zostang zaleznosci o charakterze przyczynowo-skutkowym, pro-
ponuje sie pomiar jednocze$nie obu perspektyw - perspektywy klientow
i perspektywy organizacji. W perspektywie klientéw przyjmuje sie pomiar
jakosci doswiadczanej poprzez dokonanie oceny atrybutéw jakosci przez
klientéw, a w perspektywie organizacji przyjmuje sie pomiar procesow, ale
tylko tych, ktore w spos6b bezposredni oddziatywaja na jakos¢ doswiadczang
przez klientéw. Metodyke takiego pomiaru pod nazwag Mapa Jakosci P/P
(skrétowo MJ P/P) opracowano w ramach grantu badawczego habilitacyj-
nego MNISW (N N115 326834).

Zasadnicza idea, jaka staneta za propozycja MJ P/P, polegata na umoz-
liwieniu identyfikacji zaleznosci pomiedzy systemem organizacyjnym ustug
a doswiadczeniami, jakie odbierajg klienci ustug. Dotychczasowe propozy-
cje powigzania systemu organizacyjnego z doswiadczeniami majg znaczenie
fundamentalne, wiele z powyzej nadmienionych jest obowigzkowym sktad-
nikiem ksztatcenia menedzerskiego i z pewnoS$cig stanowig wazng pomoc
w pracy menedzeréw. Mimo to nadal pozostajg pewne kwestie budzace
watpliwosci. Mozna tu wskaza¢ choéby kilka z nich.

Koncepcje teoretyczne, jak chociazby tancuch zysku w ustugach czy inte-
raktywna jako$¢ ustug, sg bardzo atrakcyjne poznawczo, niemniej nie sg
one wyposazone w instrumentarium pozwalajace na identyfikacje i pomiar
w przedsiebiorstwie ustugowym. Inne propozycje uwzgledniajg sprawe oceny

vol. 10, nr 2 (37), 2012 169



Wiestaw Urban

praktycznej, ale najczesciej sg skupione tylko na jednej z perspektyw beda-
cych przedmiotem zainteresowania: albo organizacji albo doswiadczeniach
klientéw. Stwierdza sig, ze zadna z omawianych koncepcji nie proponuje
narzedzi do oceny praktycznej jednoczes$nie obu przyjetych tu perspektyw,
a takze nie pokazuje, jak praktycznie powigzaé je ze soba. | tak na przyktad
model pieciu luk jakosci proponuje, jak mierzy¢ doswiadczenia klientéw
(Servqual), ale juz nie wskazuje, jak mierzy¢ cztery luki prowadzace do luki
piatej, znajdujacej sie w sferze doswiadczen klientéw. Dodaé tez nalezy, ze
nie jesteSmy pewni, czy w kazdej organizacji bedg wystepowaty akurat te
wskazane przez autoréw luki jakosci. Tak wiec, jest tu tez problem sztyw-
nych ram narzuconych przez czes$¢ z dotychczasowych koncepcji, ktore nie
zawsze wystarczajaco wspotgraja z réznorodnoscig ustug i organizacji je
$wiadczacych.

Sa propozycje dos¢ dobrze rozwiniete, jesli chodzi o pomiar w organizacji.
Do takich zaliczymy klimat ustugowy, do ktérego znajdujemy propozycje
praktycznego instrumentarium pomiarowego. Takze procesy organizacyjne
majg wypracowane sposoby pomiaru, chociaz w odniesieniu do ustug jest tu
jeszcze wiele do zrobienia. Ale te koncepcje nie pokazuja z kolei powigza-
nia systemu organizacyjnego ustug z doswiadczeniami klientéw, szczegélnie
gdy chcemy bardziej szczeg6towo analizowaé jako$¢ doswiadczang; a to jest
bardzo wazne z punktu widzenia doskonalenia. Wazne znacznie ma tez
praktyczna przydatno$é, tj. tatwos¢ i zrozumiato$¢ przeprowadzonej oceny.
Przedstawiony tu pomiar, dzieki graficznej prezentacji wynikéw na mapie,
stara sie by¢ narzedziem fatwym do interpretaciji.

Gtowne zatozenia MJ P/P polegajg na tym, aby zidentyfikowac zestaw
atrybutéw jakos$ci doswiadczanej przez klientéw, zmierzy¢ stopien ich reali-
zacji przez badang ustuge oraz okresli¢ ich znaczenie (wagi); jednoczesnie
zidentyfikowac procesy organizacyjne, ktére w sposob bezposredni wptywaja
na jako$¢ doswiadczana, okresli¢ stopien ich wptywu na doswiadczenia klien-
téw i dokonaé ich pomiaru. Obie strony, tj. jakos¢ doswiadczang i stan
proceséw, nastepnie zestawia sie razem i umieszcza na mapie. Pomiary dla
kazdej ze stron sprowadza sie najpierw do wystandaryzowanych zakreséw
od 0 do 1, a nastepnie przelicza sie z uwzglednieniem wag, otrzymujac
sumaryczny wskaznik dla kazdej z perspektyw. Wskaznik, ktéry jest miarg
dla perspektyw, jest wyliczany ze wzoru;

n
m = i/:1WIXaI’ (1)
gdzie:
m - oznacza taczna miare stanu proceséw albo miare sumarycznej jako$¢é
doswiadczanej przez klientéw,
wt - wagi proceséw albo wagi atrybutéw (grup atrybutéw) jakosci doswiad-
czanej przez klientdw, suma n wag réwna sie 1,
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a - wystandaryzowana warto$¢ wskaznika dla wybranego atrybutu charak-
teryzujacego proces albo dla atrybutu jakosci doswiadczanej przez klien-
téw, przyjmuje wartosci od 0 do 1,

n - liczba proces6w organizacyjnych albo liczba atrybutéw (grup atrybutéw)
jakosci doswiadczanej.

Wz6r 1 odnosi sie do zaréwno perspektywy proceséw organizacyjnych,
jak i perspektywy jakosci doswiadczanej przez klientéw. Jesli atrybut jakosci
jest opisany przez kilka zmiennych (kategorii pomiarowych), wéwczas stosuje
sie $rednig arytmetyczng dla okreslenia wskaznika atrybutu (a), podobnie
z atrybutami (wskaznikami) charakteryzujacymi procesy. W zaleznosci od
przyjetych zatozeh pomiarowych, mozliwe jest okreslanie wag atrybutow
jakosci w perspektywie klienta wedtug grup. Doda¢ nalezy, ze pomiar jakosci
doswiadczanej powinien podlegaé analizie czynnikowej zebranych danych,
aby wychwycié ukryte atrybuty, oraz ocenie wiarygodnosci skal pomiarowych,
np. przy uzyciu wspotczynnika alfa Cronbacha.

4. Metoda badan

W celu dokonania oceny zaproponowanego podejscia pomiarowego
przeprowadzono pomiar ustug wybranego przedsiebiorstwa ustugowego. Jest
to rodzaj studium przypadku, w ktérym ze wzgledu na zainteresowanie
konkretnym zjawiskiem wykorzystuje sie podejscie zaréwno ilosciowe, jak
i jakoSciowe (Stake 2009: 623). Studium przypadku jest podejsciem badaw-
czym, w ktérym badacz eksploruje wydzielony granicami system (przypadek)
poprzez szczegdtowe, pogtebione zbieranie danych z réznych zrédet infor-
macji (Cresswell 2007: 73). W badanym przypadku uwaga zostata poswiecona
ustugom $wiadczonym przez wybrany bank.

Proces pomiaru byt przeprowadzony w Scistej wsp6tpracy z kierownic-
twem przedsiebiorstwa, w przedsiebiorstwie powotano specjalny zespét, ktéry
byt zaangazowany w prace zwigzane z projektem pomiaru. Pomiar w przed-
siebiorstwie trwat przez trzy miesiace.

Po przeanalizowaniu liczby klientéw w badanych trzech oddziatach usta-
lono razem z kierownictwem, ze zostanie przebadanych 190 klientéw. Cel
ten udato sie osiggngé. Dobér proby polegat na tym, ze w okreslonym
przedziale czasu personel obstugujacy klientéw prosit $rednio co trzecig
osobe o wypetnienie kwestionariusza, po uprzednim objasnieniu celu i zasad
wypetniania kwestionariusza. Wagi po stronie atrybutdéw jakosci doswiad-
czanej byly okreSlane na podstawie wskazan klientéw, kwestionariusz
uwzgledniat bowiem pytanie polegajace na proshie o rozdzielenie puli punk-
téw pomiedzy grupy atrybutéw. Do okreslenia wagi po stronie proceséw
zaangazowana zostata metoda ekspercka. Metoda ta w tym konkretnym
przypadku polegata na tym, ze dziatajagcych niezaleznie siedmiu kierownikéw
z réznych oddziatéw przedsiebiorstwa ocenito w punktach wptyw kazdego
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procesu na doswiadczenia klientéw, co w dalszych analizach byto traktowane
jako wagi proceséw. Pomiar procesow wymagat bardziej ztozonych prac
i nieco wiecej czasu. Najpierw w drodze prac zespotowych ustalono miary,
a nastepnie prowadzono pomiary. Tam, gdzie to byto konieczne, wykorzy-
stano obserwacje, tj. rejestracje odpowiednich zdarzen.

Na zakonczenie projektu zaprezentowano wyniki pomiaréw w formie
mapy. W prezentacji uczestniczyt zespot, najwyzsze kierownictwo, a takze
zaproszeni kierownicy. Po zaprezentowaniu wynikéw oraz ich przedyskuto-
waniu zwrocono sie w kilku pytaniach otwartych o ocene metody. Glosy
w dyskusji nad oceng metody byly rejestrowane, ponadto poproszono kaz-
dego z uczestnikow, aby odpowiedziat indywidualnie w formie pisemnej na
postawione pytania stuzgce ocenie metody.

W pytaniach oceniajgcych przeprowadzony pomiar chodzito przede
wszystkim o probe oceny jego trafnosci. Trafnos$¢ tresciowa oznacza zakres,
w jakim miernik obejmuje skale znaczen zawartych w pojeciu (Babbie 2008:
171). Trafnos$¢ tresciowa instrumentu pomiarowego jest oceniana przede
wszystkim przez subiektywne osagdy dokonane przez odpowiednig liczbe
ekspertdw (Chiu i Lin 2004: 197). Menedzerowie, ktdrzy uczestniczyli
w pomiarze, a przede wszystkim najwyzsze kierownictwo, ktére byto odbiorca
wynikéw pomiardw, uznani zostali za odpowiednich ekspertow do oceny
trafnosci badanej metodyki pomiarowej.

5. Pomiar ustugi bankowej

Przedsiebiorstwo, w ktorym przeprowadzono pomiar, to niewielki bank,
ktory zasiegiem swego dziatania obejmuje cze$¢ kraju. Bank ten charakte-
ryzuje dobra dynamika wzrostu, zaréwno jesli chodzi o wyniki finansowe,
jak i liczbe otwieranych oddziatow. Nie jest to przedsiebiorstwo nalezace
do miedzynarodowego koncernu. Bank, w ktérym przeprowadzono pomiar,
nie stosuje systemow jakosci, jak np. system wedtug normy ISO 9001, ale
duzg wage przyklada do jakosci obstugi. Swoja gtéwng przewage konku-
rencyjna wobec wielkich graczy obecnych na tym rynku widzi w uproszczo-
nych procedurach oraz elastycznosci, a takze indywidualizacji podejscia do
klientow. Bank obstuguje klientow indywidualnych oraz maty biznes.

Zidentyfikowano jedenascie atrybutéw charakteryzujacych jakos¢ doswiad-
czang przez klientow, atrybuty te ukladajg sie w trzy grupy. Sg to: elementy
materialne ustugi, obstuga przez personel oraz produkty bankowe. Atrybuty
zostaty ocenione przez klientdw wedtug skali Likerta. Analiza rzetelnosci skali
stuzacej pomiarowi doswiadczen klientdw wskazata wysoki stopief spdjnosci
wewnetrznej, wspotczynnik alfa wyniost bowiem 0,8461. Taki poziom wspotczyn-
nika alfa, zgodnie z zaleceniami literatury, powinien by¢ zinterpretowany jako
dobry (George i Mallery 2006). Zidentyfikowano osiem proceséw organizacyj-
nych, ktére w sposdb bezposredni wptywajg na doswiadczenia klientow. Zmie-
rzone atrybuty jakosci oraz procesy zestawiono graficznie na mapie (rysunek 2).
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Mapa jakosci ma na celu jednoczesne zanalizowanie stanu procesow
organizacyjnych oraz stopnia realizacji atrybutéw jakosci. W perspektywie
procesow (po lewej stronie mapy) zaprezentowane sg procesy oraz ich miary,
w perspektywie klientow przedstawiono jako$¢ doswiadczang przez klientow
w podziale atrybutéw na grupy i z uwzglednieniem ocen klientéw i wag.
Wagi przedstawione sg na liniach prowadzacych do ostatecznego wyniku,
wskazniki przedstawiono za$ w kwadratowych ramkach. Zauwaza sie, ze
grupa atrybutow jakosci doswiadczanej przez klientéw okreslona jako
»obstuga” ma najwyzsza ocene (0,93) i jednoczes$nie jest to najwazniejsza
z grup (waga 0,40). Po stronie proceséw wystepuja dwa najwazniejsze pro-
cesy, tj. proces depozytowy (waga 0,14) i proces kredytowania (waga 0,15);
maja one roéwniez dos¢ wysokie oceny, odpowiednio 0,92 i 0,86. Zarysowuje
sie korzystny uktad pokazujacy dos¢ dobrze realizowane najwazniejsze pro-
cesy i wysoko ocenione najwazniejsze sktadniki jakosci doswiadczanej przez
klientow. Zauwazamy, ze jest to spojne z wynikami badanego przedsiebior-
stwa ustugowego. Jak wspominano, jest to bank odnotowujacy wysokie
wskazniki rentownosci i wzrostu. Mozna ostroznie wnioskowac, ze mapa
jakosci sugeruje, jakie sg gtowne zrédta sukcesu badanych ustug. Ale jed-
noczesnie zadeklarowane przez dyrekcje dazenie do uproszonej obstugi jako
czynnika przewagi konkurencyjnej nie potwierdzito sie w petni, poniewaz
atrybut ilos¢ i zrozumiato$¢ dokumentéw zostat oceniony jedynie na 0,80,
co, nalezy dodac¢, wcale nie wyklucza, ze w odniesieniu do konkurencyjnych
ustug bankowych jest to wynik bardzo dobry.

Nalezy takze skomentowa¢ wynikowy wskaznik charakteryzujacy mie-
rzong ustuge. Ostateczny wynik wynosi 0,73/0,89. Wyniku tego nie nalezy
interpretowac jako iloczynu. Oznacza on, ze procesy sg realizowane na
poziome 73%, a jako$¢ doswiadczana przez klientow jest oceniona na 89%.
Teoretycznie, po obu stronach pomiaru powinny by¢ osiggniete takie same
albo bardzo zblizone wyniki. Jesli ich nie uzyskano, oznaczatoby to, ze
pomiar zostat zle wyskalowany. Ale zauwazy¢ nalezy, ze w obu perspekty-
wach dokonuje sie pomiaru zupetnie réznych zjawisk co do swej natury.
W perspektywie klienta jest to pomiar subiektywnych odczué klientow,
w drugiej perspektywie jest to pomiar organizacji. Trudno wiec oczekiwaé
identycznego wyskalowania. Dla lepszego zobrazowania mozna by wynik
pomiaru, czyli P/P, poréwna¢ do medycznego pomiaru ci$nienia krwi, ktdry
sktada sie z dwdch oddzielnych miar, ciSnienia gornego i dolnego.

Niemniej mapa jakosci ma na celu przede wszystkim utatwienie identy-
fikacji relacji przyczynowo-skutkowych tgczacych obie mierzone perspektywy.
Relacje takie majg podstawowg przydatnos¢ na potrzeby formutowania
kierunkow doskonalenia jakosci przez przedsiebiorstwo. Na podstawie mapy
zesp6t pracujacy przy pomiarze przyjat kilka kierunkdw, ktére powinny
doprowadzi¢ do wyraznego podniesienia jakosci swiadczonych ustug. Sg to
kierunki uwzgledniajgce wiasnie obie badane perspektywy i przedstawiaja
sie jak ponizej:
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- Mapajakosci wskazuje na konieczno$¢ projektowania i wdrazania nowych
produktow bankowych. Ocena produktdw jest najnizsza i nalezy dosto-
sowa¢ produkty do zmieniajacych sie potrzeb klientéw. Procesy kredy-
towania i depozytowy beda przeprojektowane wraz ze zmianami w pro-
duktach.

- Konieczne jest przeprojektowanie proceséw obstugi klientéw w placéw-
kach bankowych, tak aby zapewni¢ wygode i funkcjonalno$é¢ dla klientow;
potrzebne jest ograniczenie trudnosci zwigzanych z iloscig i ztozonoscig
dokumentacji.

- Konieczna jest poprawa niezawodnosci $wiadczenia ustug, jesli chodzi
0 niezgodnos$ci oraz btedy wystepujace w procesach. Spodziewana jest
dzieki temu poprawa odczu¢ klientdw, jesli chodzi o zaufanie do banku.

- Potrzebna jest intensyfikacja szkoleA pracownikéw oraz zwiekszenie
delegowania uprawnien. Dzieki temu spodziewana jest poprawa w gru-
pach atrybutéw obstuga i produkty, a takze w atrybucie jakosci - zaufa-
nie do banku.

Pracujac na mapie wyswietlonej na duzym ekranie, mozliwa byta rzeczowa
i efektywna praca zespotu stuzaca okreslaniu, jakiego efektu mozna sie
spodziewac po stronie doswiadczen klientdw, po wprowadzeniu réznego
typu poprawek w procesach organizacyjnych. Lepsze zrozumienie relacji
przyczynowo-skutkowych pomiedzy systemem organizacji ustugowej
a doswiadczeniami klientdw, o ktérych powyzej jedynie wspomniano ze
wzgledu na ograniczong objetos¢ artykutu, uznaé mozna za wazny efekt
przeprowadzonego pomiaru. To whasnie pozwolito na sformutowanie wymie-
nionych kierunkéw doskonalenia jakosci ustug.

Koncowa ocena wydana przez menedzerow biorgcych udziat w koncowej
prezentacji wynikéw przyniosta pozytywny wynik. Wszyscy odpowiedzieli,
ze metoda daje wiasciwy wynik, tj. odzwierciedla jako$¢ doswiadczang przez
klientow oraz przyczyny jg ksztattujgce. Cze$¢ uczestnikow projektu zapro-
ponowata pewne drobne modyfikacje, np. aby pomiar klientéw odbywat sie
w wiekszej liczbie oddziatéw. Dos¢ waznym argumentem za akceptacja
zastosowanego podej$cia pomiarowego byfa spontaniczna deklaracja osoby
petnigcej funkcje gtéwnego zarzadzajgcego, ze pomiar na tej samej zasadzie
bedzie przeprowadzony powtornie za rok, aby dokonaé kolejnej oceny stu-
zacej poréwnaniu, monitorowaniu oraz dalszemu doskonaleniu jakosci ustug.

6. Whnioski

Mapa jakosci pokazuje ,,strukture” tworzenia jakosci od strony systemu
ustugowego oraz jednoczesnie ,,strukture” jakosci doswiadczanej przez klien-
tow. Jednoczesne zestawienie dwoch storn pozwolito glebiej zrozumieé
mechanizm tworzenia jako$ci w przebadanych ustugach, a tym samym popra-
wita szanse na efektywniejsze jej ksztattowanie przez menedzeréw. Zwrdcic¢
nalezy uwage na wzglednie prostg graficzng prezentacje wynikow, dzieki
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niej fatwiej mozna identyfikowac potencjalne interakcje. W codziennej prak-
tyce organizacji ustugowych nie dostrzega sie bowiem czesto réznych zalez-
nosci, przyktadowo czesto umyka zroznicowana wazno$¢ procesow
albo/i atrybutéw opisujacych doswiadczenia klientow. Przedstawione podej-
Scie stara sie maksymalnie czerpa¢ z dorobku klasykdw zarzadzania jakoscia,
jak Ishikawa i jego propozycja diagramu rybiej osci (Ishikawa i Loftus 1990).

Nalezy tez zwrdci¢ uwage na réznice pomiedzy wynikowymi wskaznikami
dla perspektywy organizacyjnej i perspektywy klientow. Podobnego typu
réznice sg rowniez opisywane w literaturze przedmiotu. Na przyktad Peiro
z zespotem (2005) zauwazaja, ze postrzeganie jakosci ustug przez pracow-
nikdw jest gorsze od postrzegania przez klientow albo na odwr6t. Na réz-
nicie wskazuje takze Athanassopoulos (1997: 276) stwierdzajac, ze mene-
dzerowie czesto uwazajg, ze ich organizacja dostarcza wyzszej jakosci ustugi
niz ich klienci odbierajg. Otrzymany wyzszy wskaznik jakosci klientow od
wskaznika stanu proceséw sugerowatby, ze po pierwsze wewnatrz przedsie-
biorstwa wiemy wiecej o jakosci i nie wszystkie wady trafiajg do klientow,
po drugie za$ ze klienci zwracajg uwage tylko na wybrane aspekty, na pod-
stawie ktérych wyrabiajg swojg opinie o ustugach, i wreszcie po trzecie ze
klienci sg w stanie wybaczy¢ wiele i zapomnie¢, jesli ustuga im ogolnie
odpowiada i gdy sg lojalni. Ale ze wzgledu na skale badan nie jest mozliwe
generalizowanie takich interpretacji. Ale nie nalezy tez zapominac, ze roz-
nica moze by¢ czesciowo spowodowana réznicami wyskalowania.

MJ P/P moze stanowi¢ pewne uzupetnienie stawianego juz od do$¢ dawna
problemu lepszego zrozumienia, w jaki sposob system organizacji ustugowej
przektada sie na doswiadczanie jakosci wérdd klientow. Wiedza tego typu
moze prowadzi¢ do trafniejszych programéw doskonalenia jakosci, tak aby
dziatania doskonalgce podejmowane przez przedsiebiorstwa dawaty jak naj-
wiekszy efekt mierzony percepcja jakosci wsrod klientow. MJ P/P probuje
pokaza¢ holistyczny obraz mierzonej ustugi, a wiec w sposob nieco szerszy
w poréwnaniu z dotychczas dostepnymi metodami pomiaru ustug. Pomiar
taki moze stanowi¢ skromne uzupetnienie koncepcji teoretycznych dotycza-
cych zaleznos$ci pomiedzy jakoscig wewnetrzng organizacji ustugowej a jako-
Scig zewnetrzng tj. doSwiadczang przez klientow. Niemniej podkresli¢
nalezny, ze przeprowadzony pomiar ma szereg ograniczef wynikajacych
przede wszystkim z metody pojedynczego studium przypadku. Nalezy prze-
prowadzi¢ podobne pomiary w innych przedsiebiorstwach z tej samej branzy,
a takze z innych branz.
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