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Jakość jest jak dom – musi być on dobrze zbudowany i utrzy-
mywany lub musi być zburzony              Noriaki Kano 

Czy wszechobecny prymat obsługi klienta i tak powszech-
nie podnoszona zasada „Just 4 You” rzeczywiście powinna 
mieć absolutny priorytet? Wydaje się, iż aby podjąć się próby 
znalezienia odpowiedzi na tak postawioną kwestię, należy 
przeprowadzić rozważania w zakresie możliwości poznania 
rzeczywistych potrzeb klientów.

Nie ulega wątpliwości, iż dla pełnego zidentyfikowania potrzeb 
klienta należy odpowiedzieć sobie na pytanie: kto tak naprawdę 
jest moim klientem i czego tak naprawdę oczekuje. Kluczowego 
przy tym znaczenia nabiera rozróżnienie potrzeb od oczekiwań 
klientów. Potrzeby są to bowiem te wymagania, które klient ma, 
zdaje sobie z nich sprawę (są wyspecyfikowane) i przekazuje je 
świadczącemu usługę, jako pewną konieczność do wykonania. 
Natomiast oczekiwania są wymaganiami, których klient sprzedaw-
cy nie przekazuje, ponieważ są dla niego zbyt oczywiste z uwagi 
na zakładaną pewność wykonania (prawdopodobieństwo bliskie 
1) lub też nie zdaje sobie sprawy z faktu ich istnienia (prawdopo-
dobieństwo bliskie 0), chociaż w dalszym ciągu są jego potrzeba-
mi, tyle że utajonymi. Dlatego różnica pomiędzy poprawnością 
wykonania usługi, a jej jakością sprowadza się zwykle do zaspo-
kojenia oczekiwań, a nie tylko potrzeb klientów.

W 1984 r. japoński konsultant TQM Noriaki Kano opracował 
model zadowolenia klienta [1]. Dzieli on w nim cechy charaktery-
styczne produktu (w tym przypadku zostanie to odniesione do 
usługi logistycznej) na 3 kategorie, w zależności od wpływu, jaki 
wywierają one na klientów (rys. 1). Pierwszą kategorię stanowią 
wymagania podstawowe (ang. dissatisfiers), zawierające podstawo-
we elementy usługi, których z oczywistych względów klient nie 
artykułuje z góry zakładając, że są one gwarantowane przez usłu-
godawcę. Są to bowiem podstawowe korzyści klienta, dla niego 
oczywiste, niewyspecyfikowane i prawie podświadome. Drugą 
z kolei kategorię stanowią wymagania dodatkowe (ang. satisfiers), 
czyli te elementy usługi, które najczęściej są związane z chęcią 
zmniejszenia kosztów jej pozyskania, bądź też spełnienia wzbo-
gaconych potrzeb użytkowych. Te dodatkowe korzyści dla klien-
ta związane są przede wszystkim z czynnikami technicznymi 
i z tego względu są one wyspecyfikowane, ustalone i świadome. 
Wreszcie trzecia kategoria to wymagania utajone (ang. delighters), 
zawierające te elementy usługi, które pozytywnie zaskakują 
klienta. Są one bowiem skrytymi potrzebami klienta, które przez 
niego samego z oczywistych względów nie są artykułowane. Pod-
jęcie jednak przez usługodawcę tych, przecież strategicznych 
w swoim wymiarze, działań powoduje pełne zadowolenie klienta, 
dzięki zaspokojeniu jego nieoczekiwanych, nieustalonych i nie-
świadomych potrzeb. Dla całości obrazu ważnym przy tym staje 
się wskazanie wagi czynnika czasu, ponieważ wraz z jego upły-
wem, następuje zmiana priorytetów wymagań, to znaczy obser-
wuje się proces włączania wymagań utajonych do dodatkowych, 
a tych z kolei do podstawowych. Wymusza to z oczywistych 
względów na usługodawcach konieczność ciągłego doskonalenia 
poziomu świadczonych usług, ponieważ klienci bardzo szybko 
przyzwyczajają się do oferowanego im serwisu.

Wymagania klientów w odniesieniu do usługi logistycznej 
powinny być w pierwszej kolejności uszeregowane według 
wagi ich znaczenia. Dlatego wymaganiom, które zostały wy-
odrębnione, należy przypisać określony stopień ważności 
w skali od 1 do 10 (gdzie „1” oznacza mało ważne, natomiast 
„10” – bardzo ważne). Ponieważ niezwykle ważnym elemen-
tem przy projektowaniu usługi jest pomiar wagi potrzeb klien-
ta, to z reguły jest wymagane dodatkowe zastosowanie meto-
dy zaproponowanej przez Roberta Kleina (rys. 2). Jest ona 
użyteczna przede wszystkim na etapie zbierania niezbędnych 
informacji o potrzebach klienta i opiera się na wykorzystaniu 
dwóch dróg ich zdobycia [2]. Po pierwsze, koniecznym staje 
się bezpośrednie zapytanie klienta o jego potrzeby (ang. stated 
importants), a po drugie, wymagane jest wnioskowanie ich 
wagi (ang. inferring importants), oczywiście na podstawie wie-
lokryterialnych przesłanek. Chodzi zatem, po pierwsze, o skło-
nienie klienta do wskazania wagi jego oczekiwań, a po drugie 
– o określenie w jakim stopniu ocena przez klienta poziomu 
satysfakcji wynika ze zrealizowania określonej usługi (ang. at-
tribute satisfaction performance). Jest ona przy tym połączona 
z ogólną oceną satysfakcji z usługi (ang. overall product sati-
sfaction). Ta metoda, w odróżnieniu od metody N.Kano, zawie-
ra z kolei 4 kategorie wymagane do zdiagnozowania potrzeb 
klienta. Pierwszą stanowią oczekiwania w odniesieniu do pod-
stawowych, spodziewanych elementów usługi (ang. expected). 
Druga kategoria to oczekiwania, które klient wprawdzie 
w sposób wyraźny artykułuje, ale nie wpływają one w zasad-
niczy sposób na poziom jego zadowolenia (ang. low-impact). 
Kolejna kategoria to oczekiwania, których zaspokojenie po-
woduje duże zadowolenie klienta, a w przypadku wystąpienia 
stanu nienależytego wykonania usługi logistycznej ma nieko-
rzystny wpływ na jego poziom zadowolenia (ang. high-impact). 
Wreszcie ostatnią kategorię stanowią te oczekiwania klienta, 
które nie są przez niego podnoszone jako ważne, ale - podob-
nie jak w modelu Kano - powodują jego duże zadowolenie 
(ang. hidden) [3]. Jak można zatem stwierdzić, główna różnica 

Prof. US dr hab. Mariusz Jedliński1

Uniwersytet Szczeciński*

Rola wymagań klientów w doskonaleniu usługi logistycznej

WYMAGANIA DODATKOWE
(satisfiers)

WYMAGANIA UTAJONE
(delighters)

WYMAGANIA PODSTAWOWE
(dissatisfiers)

OBECNE WYKONANIE

SATYSFAKCJA KLIENTA

100%
czas0

Rys. 1. Model N.Kano. Źródło: opracowanie własne na podstawie [4]
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pomiędzy dwoma zaprezentowanymi modelami sprowadza 
się do występowania kategorii „low-impact”, która jest obecna 
tylko w modelu R.Kleina. Dotyczy ona przede wszystkim tych 
klientów, którzy raczej nie są zorientowani, co do specyfiki 
usługi, stąd często żądają takich atrybutów, które nie są w isto-
cie ważnymi, ani też nie stanowią rozwinięcia samej usługi lo-
gistycznej. Tym samym wskazuje to na możliwość zaistnienia 
takiej sytuacji, gdy ocena poziomu zaspokojenia potrzeb nie 
jest skorelowana z ogólną oceną usługi przez klienta.

Okazuje się zatem, że działania spodziewane są prawie pod-
świadome u klientów, lecz dopiero ich niespełnienie powoduje 
niezadowolenie, które przejawia się zgłaszaniem przez nich 
reklamacji. W tym miejscu niesłychanie ważne staje się stwier-
dzenie, iż o prawdziwej jakości świadczonych usług logistycz-
nych nie decyduje tylko pozytywne rozpatrywanie reklamacji, 
jak to często sądzą przedsiębiorcy!

Następnym etapem kształtowania usługi jest przyporząd-
kowanie zidentyfikowanych wymagań klienta odpowiednim 
cechom technicznym wykonania usługi (podano przykłado-
we elementy procesu logistycznego). Dzięki temu można 
uzyskać odpowiedź na pytanie – jaka w istocie usługa urze-
czywistnia oczekiwania klienta?

Celem przygotowania planu jakości usługi (tab. 1) jest określe-
nie priorytetów jakościowych dla usługi logistycznej, które po-
zwalają na przeprowadzenie oceny przez przedsiębiorstwo włas-
nych możliwości zaspokajania potrzeb klientów na tle firm 

konkurencyjnych (benchmarking usług). Dzięki temu można tak-
że określić, które elementy potrzeb należy uznać za najbardziej 
istotne. Pozwala to bowiem podjąć strategiczną decyzję w od-
niesieniu do standardu jakości świadczonych usług, który staje 
się później wymagalnym celem do osiągnięcia przez organizację.

Rzeczywista (absolutna) waga (ang. raw weight) usługi lo-
gistycznej jest procentowym wskaźnikiem wagi modyfikacji 
badanej cechy i można ją opisać poniższym wzorem [2]:

WR = WK · WD · PS   
Gdzie: 
WR – rzeczywista waga,
WK – waga dla konsumenta (odpowiadająca jego opinii),
WD – wskaźnik doskonalenia jakości usługi, stanowiący ilo-

raz celu (planowanego poziomu zadowolenia klienta) do 
bieżącego wykonania (faktycznej satysfakcji klienta) bę-
dący oceną wagi cechy [od 0,2 do 5], 

PS – punkt sprzedaży, który stanowi szacunek możliwości 
sprzedaży usługi na podstawie oceny możliwości spełnienia 
potrzeb klienta [od 10 do 1,5].
Przedstawiony powyżej systemowy sposób identyfikacji i reje-

stracji, a następnie analizy potrzeb klientów, nie jest końcowym 
rezultatem działań, ale zaledwie wstępem do ich rozpoczęcia. 
Pozwala bowiem na zaprojektowanie takiego przebiegu procesu 
logistycznego, który jak najlepiej odzwierciedli rzeczywiste wy-
magania rynku i przyczyni się do możliwie pełnego zadowolenia 
klienta. Można zatem przyjąć, iż podjęte wysiłki na rzecz zrozu-
mienia, czego oczekuje klient, co jest dla niego ważne i co stano-
wi dla niego prawdziwą użyteczność, przyczynią się do uzyskania 
możliwości stworzenia optymalnej architektury wartości dodanej 
usługi logistycznej, a firmy troszczące się o jakość świadczonych 
usług uzyskają trwałą przewagę konkurencyjną na rynku.

Ponieważ w podstawowym swoim wymiarze procesy logi-
styczne kreują przede wszystkim użyteczność czasowo – 
przestrzenną, to już jest ona obecnie postrzegana jako bazo-
we wymaganie w odniesieniu do usługi logistycznej. 
Prawdziwą zatem wartością dla klienta jest zaoferowanie mu 
wzbogaconego produktu logistycznego, którego elementy 
(warstwy) składowe wnoszą swoistą „atrakcyjność” użytecz-
ności. Oczywistym przy tym jest założenie, iż powinna zostać 
dochowana złota reguła „triady logistycznej”, to znaczy że 
przedsiębiorstwo przyjmie odpowiedzialność za respektowa-
nie czasu, zgodnie z wymaganiami klienta. Świadczenie usłu-
gi logistycznej nastąpi też po akceptowalnym przez klienta 
koszcie z możliwie pełnym odzwierciedleniem wszystkich 
wymagań jakościowych klienta. Tym samym, takie postępo-
wanie przyczyni się do ciągłego rozwijania funkcji logistyki 
(Logistics Function Deployment), bazującego na wykorzystaniu 
metodyki rozwijania funkcji jakości (Quality Function Deploy-
ment). Konkludując zatem, odpowiedź na postawione na wstę-
pie pytanie, powinna brzmieć: „oczywiście, starajmy się dawać 
klientowi wszystko, ale w granicach ekonomicznego rozsądku!”. 
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Rys. 2. Metoda Kleina. Źródło: opracowanie własne na podstawie [2]

Tab. 1. Macierz planowania jakości. Źródło: opracowanie własne na 
podstawie [2]
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