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ПРИМЕНЕНИЕ МОДЕЛИ КАНО В ПЛАНИРОВАНИИ  

КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОГО БИЗНЕС-ПРОЦЕССА 

Статья посвящена использованию модели Кано в разработке плана кли-
ентоориентированного бизнес-процесса с учетом особенностей последне-
го. Рассмотрены подходы к планированию операции бизнес-процесса. 
Предложено развитие оценки качественных характеристик продукции по 
аналогии со стратегической канвой «Стратегии голубого океана». Описа-
на i-я операция клиентоориентированного бизнес-процесса, а также 
уточнено уравнение единичного мероприятия из плана на величину кор-
ректирующего воздействия в (i+1)-ой операции процесса. 

Ключевые слова: бизнес-процесс, клиентоориентированный бизнес-
процесс, планирование, модель Кано, стратегия голубого океана.  

 
Общим трендом последних лет является повышение осведом-

ленности потребителя о качестве приобретаемых продуктов и 
взвешенного отношения к покупкам. В условиях ухудшения эконо-
мической ситуации потребители становятся еще более экономными, 
и производители вынуждены тщательно подходить к качественным 
и стоимостным характеристикам продукции. В связи с этим растет 
спрос у производителей на методики, облегчающие процессы пла-
нирования продукции с заданными характеристиками и помогаю-
щие улучшить взаимоотношения с конечным потребителем. 

Цель данной работы ― предложить концептуальный подход к 
использованию модели Кано в планировании клиентоориентиро-
ванного бизнес-процесса (объекта исследования). 

Для выполнения поставленной цели решены следующие зада-
чи: 

― в рамках предложенного концептуального подхода пред-
ставлена авторская трактовка категорий «планирование» и «кли-
ентоориентированный бизнес-процесс»; 
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― разработан метод планирования операции клиентоориен-
тированного бизнес-процесса на основе модели Кано. 

Предмет исследования ― применение концептуального подхо-
да к процессу планирования. 

Некоторые детали изложенного подхода в работе не раскры-
ты, так как подход является интеллектуальной собственностью ав-
тора и используется в практической деятельности. 

Клиентоориентированный бизнес-процесс ― это система опе-
раций, целью которой является превращение потенциального по-
требителя (клиента) в лояльного и удержание клиента в состоянии 
лояльности как можно дольше [1, 9]. В другом аспекте это типичная 
задача управления (целенаправленное воздействие на объект для 
приведения его в заданное состояние) и регулирования (удержание 
объекта в заданном состоянии). В данном случае заданное состоя-
ние ― это состояние лояльности [5], оцениваемое по выбранным 
качественным характеристикам поведения потребителя. 

Лояльность клиента, кроме эмоциональной составляющей, 
определяется величиной потребительской ренты. 

Примем, что потребитель обладает базовыми знаниями в об-
ласти приобретаемого товара. «Наличие базовых знаний … позволя-
ет потребителю обеспечить осознанный выбор» [3], оценить про-
дукт с учетом важности отдельных функциональных характеристик 
и рассчитать потребительскую ренту (customer rent CR) как разницу 
цены купленного продукта и справедливой цены ближайшего кон-
курента. Подробнее изложено в работе [11], а измененный подход 
рассмотрен в работе [6]. 

Одним из хорошо зарекомендовавших себя на практике инст-
рументов оценки потребителем функциональных характеристик 
товара является модель Кано [14]. 

В соответствии с моделью Кано каждый продукт обладает со-
вокупностью характеристик Q. 

Q = {Qоб, Qлн, Qвс, Qнт, Qнг},               (1) 

где: 
Qоб = {qоб1, …, qобn} ― обязательные (Threshold Attributes / Must-Be 

Qualities) характеристики;  
Qлн = {qлн1, …, qлнm} ― линейные (Performance attributes / One-

dimensional qualities) характеристики;  
Qвс = {qвс1, …, qвсk} ― восхищающие (Indifferent Qualities) характери-

стики; 
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Qнт = {qнт1, …, qнтp} ― нейтральные (Excitement Attributes/Attractive 
Qualities) характеристики; 

Qнг = {qнг1, …, qнгr} ― негативные (Reverse Qualities) характери-
стики.  

В модели Кано считается, что конкуренция между производи-
телями ведется в основном по линейным характеристикам, а в ре-
зультате конкуренции линейные характеристики со временем ста-
новятся обязательными, а восхищающие характеристики становят-
ся линейными. Содержание метода определения характеристик 
продукта (обязательных, линейных, восхищающих) в данной рабо-
те не рассматривается, подробно оно изложено в [13]. 

Оценка потребителем продукта с учетом (1) может быть запи-
сана как: 

CV = KобQоб + KлнQлн + KвсQвс + KнтQнт + KнгQнг ,             (2) 

где: 
CV ― потребительская ценность в баллах; 
Kоб, Kлн, Kвс, Kнт, Kнг ― коэффициенты значимости характеристик 

продукта по показателям, представленным в формуле (1).  

Определив коэффициенты значимости характеристик продук-
та для своей целевой аудитории, предприятие получает возмож-
ность спланировать свою деятельность. 

Промежуточным этапом при планировании станет анализ 
рынка, проведенный по методике, которая предлагается в таблице 1 
(данные условные).  

За основу методики взята стратегическая канва из книги «Стра-
тегия голубого океана» [2], но представленная в виде таблицы с под-
счетом баллов качества продукта и дополненной статистической об-
работкой результатов, трактуемых следующим образом: 

― чем выше уровень среднего (например, у показателей q1 и 
q6 в таблице 1) при малом доверительном интервале, тем больше 
согласованности в действиях игроков рынка по улучшению данно-
го показателя (по показателю q4 игроки рынка солидарны в том, 
что он не так важен); 

― производитель продукта № 4 уделяет одинаковое внимание 
всем показателям (о чем свидетельствует величина доверительно-
го интервала 0,51), но держит показатели качества на уровне чуть 
выше среднего и т.д. 
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Таблица 1  
Пример анализа оценки показателей качества  

Показа-
тель 

Продукт 
Статистическая оценка  

рынка в целом 

№ 1 № 2 № 3 № 4 
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q1 8 9 8 7 8 0,82 0,67 8 8 0,51 
q2 7 7 9 7 7,5 1,00 1,00 7 7 0,62 
q3 5 5 6 7 5,75 0,96 0,92 5 5,5 0,59 
q4 6 6 7 7 6,5 0,58 0,33 6 6,5 0,36 
q5 8 7 8 6 7,25 0,96 0,92 8 7,5 0,59 
q6 8 9 7 8 8 0,82 0,67 8 8 0,51 

Итого 42 43 45 42 43 1,41 2,00 42 42,5 0,88 
Среднее 7,00 7,17 7,50 7,00 

 

Стандарт-
ное откло-
нение 

1,26 1,60 1,05 0,63 

Дисперсия 1,60 2,57 1,10 0,40 
Мода 8 9 8 7 
Медиана 7,5 7 7,5 7 
Довери-
тельный 
интервал 

1,01 1,28 0,84 0,51 

Примечание. Максимальная оценка ― 10 баллов. 

Анализ показателей качества конкурентов позволяет сплани-
ровать деятельность предприятия, отталкиваясь от заданного со-
стояния объекта, то есть планируемого продукта. 

Планирование, являясь частью процесса управления, форми-
рует мероприятия для достижения заданного состояния объекта 
управления Q(τ) в заданный момент времени τ, то есть:  

                                         Qi → {Ri, Пi, τi}, i = 1, …, N  ,                                 (3) 

где: 
Qi ― заданное состояние объекта, всего N состояний; 
Ri = (r1, r2, …, rj, …rn) ― необходимые для перехода к заданному 

состоянию объекта ресурсы; 
Пi ― ответственный за переход к заданному состоянию объек-

та Qi; 
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τi ― момент времени, к которому переход к заданному состоя-
нию объекта Qi должен быть завершен. 

Заданное состояние объекта планирования ― это выпущенный 
в момент времени τi  продукт с заданными значениями свойств (1).  

Мероприятие (3) с учетом модели Кано будет иметь следую-
щий вид: 

{qоб1, …, qобn; qлн1, …, qлнm; qвс1, …, qвсk; qнт1, 
…, qнтp; qнг1, …, qнгr } → {Ri, Пi, τi} . (4) 

Данную запись (4) можно интерпретировать так: в момент 
времени τi продукт должен иметь свойства {qоб1, …, qобn; qлн1, …, qлнm; 
qвс1, …, qвсk; qнт1, …, qнтp; qнг1, …, qнгr }, для достижения этого состояния 
предприятие должно обладать ресурсами Ri и персоналом Пi . 

Вернемся к таблице 1.  
Рационально предположить, что уровень качества зависит от 

используемых ресурсов (оборудования, сырья, персонала), и чем вы-
ше балльная оценка, тем больше средств предприятие вложило в ре-
сурсы [2, 8], при этом следует учитывать технологическую совмести-
мость и вариативность потенциала отдельных ресурсов для дости-
жения заданного уровня i-го показателя качества планируемого 
продукта (табл. 2). 

Таблица 2  
Потенциал ресурсной базы предприятия (данные условные) 

Ресурсы 
Потенциал, баллы 

q1 q2 q3 q4 q5 q6 
Оборудование 1 9 НВ 9 НВ НВ 8 
Оборудование (…) ... ... ... ... ... ... 
Оборудование N НВ 7 7 НВ 9 НВ 
Сырье 1 9 9 9 НВ НВ НВ 
Сырье (...) ... ... ... ... ... ... 
Сырье M НВ 8 НВ НВ НВ НВ 
Квалификация персонала 1 НВ 9 9 8 НВ НВ 
Квалификация персонала (...) ... ... ... ... ... ... 
Квалификация персонала Р 7 НВ НВ 7 9 8 

Примечание. НВ ― ресурс не влияет на уровень качества данного показателя. 

Если сравнить данные, представленные в таблице 2, с данны-
ми таблицы 1, можно сделать выводы:  

1) о качестве ресурсной базы в сравнении с рынком; 
2) о возможности достижения конкурентных преимуществ с 

имеющейся ресурсной базой; 
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3) о первоочередных заменах элементов имеющейся ресурс-
ной базы; 

4) о соответствии применяемого технологического процесса 
требованиям рынка; 

5) об имеющихся резервах улучшения качественных характе-
ристик продукта. 

Так, из таблицы 2 следует, что у предприятия нет ресурсов, спо-
собных обеспечить качественные характеристики продукта на уров-
не 10 баллов. Также квалификация персонала очевидно ниже, чем у 
конкурентов. Полученные выводы дают возможность спланировать 
развитие предприятия, так как в жизненном цикле продукта сущест-
вуют особые моменты τ’, когда под воздействием внешней среды 
требуется изменить значения определенных свойств и (или) доба-
вить (убрать) некоторые из них, выстраивая гибкие программы раз-
вития [4].  

В данном исследовании планирование клиентоориентирован-
ного бизнес-процесса основано на авторском подходе к его структу-
ре [1, 7, 9], важным элементом которого является операция (рис. 1). 
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Рис. 1. I-я операция клиентоориентированного  
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В результате i-ой операции клиентоориентированного бизнес-
процесса взаимодействия предприятия с потребителем через доно-
симый товар (услугу, работу) потребитель должен получить опреде-
ленную ценность, потребительскую ренту и эмоциональную состав-
ляющую (блок 1). Все это формируется из ресурсов R. Для примера 
(рис. 1) показаны следующие ресурсы: основные средства (ОС), пер-
сонал (П), сырье, материалы, комплектующие (СМК). В результате 
этого воздействия состояние потребителя (блок 3) должно соответ-
ствовать нормативному, описание которого имеется в паспорте со-
стояний (ПС). Сравнение полученного в результате i-й операции 
клиентоориентированного бизнес-процесса с нормативным (блок 5) 
выявляет отклонения, и при их наличии сигнал с выхода блока 5 ак-
тивизирует корректирующее воздействие (КВ), которое поступает с 
блока КВ на вход (i+1)-ой операции клиентоориентированного биз-
нес-процесса (блок 4). Точно также может производиться корректи-
рующее воздействие (i-1)-ой операции, которое поступает на вход i-
ой операции (блок 2).  

Рассмотрим пример. В результате определенных действий со-
тового оператора, которые будем считать (i-1)-ой операцией бизнес-
процесса, абонент обнаруживает уменьшение средств на своем сче-
те. При этом абонент не получает и даже частично теряет ценность 
используемой услуги и испытывает отрицательные эмоции, то есть 
его состояние после (i-1)-ой операции не соответствует нормиро-
ванному. Далее сотовый оператор, получив от абонента информа-
цию о несоответствии состояния абонента нормируемому, генери-
рует корректирующее воздействие во время i-ой операции. Это кор-
ректирующее воздействие состоит из компенсации недостачи, 
предоставления бонуса, извинений. Содержание корректирующего 
воздействия призвано восстановить состояние потребителя до нор-
мативного, но уже в ходе i-ой операции. 

Планирование корректирующего воздействия, его состава и 
интенсивности является отдельной важной задачей, так как нега-
тивная эмоциональная реакция клиента нивелируется только в 
том случае, если клиент чувствует значительность компенсации и 
готовность предприятия-поставщика к сотрудничеству в устране-
нии проблемы [12]. 

Исходя из вышеизложенного требует уточнения формула (4): 

{{qоб1, …, qобn; qлн1, …, qлнm; qвс1, …, qвсk; qнт1, …, qнтp; qнг1, …,  qнгr}{qоб1, …, 
qобn; qлн1, …, qлнm; qвс1, …, qвсk; qнт1, …, qнтp; qнг1, …, qнгr}} → 

{{Ri, Пi, τi}{ Rik, Пik, τi+1 }} ,          (5) 
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где: 
k ― корректирующее воздействие и ресурс, используемый для 

корректирующего воздействия. 

Далее для удобства планирования следует перейти от списка 
{{qоб1, …, qобn; qлн1, …, qлнm; qвс1, …,qвсk; qнт1, …, qнтp; qнг1, …, qнгr}{qоб1, …, qобn; 

qлн1, …, qлнm; qвс1, …,qвсk; qнт1, …, qнтp; qнг1, …, qнгr}} к простому списку {q1, 
…, qj; …, qn}, после чего план клиентоориентированного бизнес-
процесса может быть представлен в виде матрицы: 

              

   
,                        (6) 

где: 
i ― порядковый номер операции; 
j ― порядковый номер качественной характеристики продукта. 

А также в виде таблицы (табл. 3). 

Таблица 3  
План клиентоориентированного бизнес-процесса 

Операция Реализуемые качественные характеристики 

1 Q11 Q12 Q… Q1j Q… Q1n 
2 Q21 Q22 Q… Q2j Q… Q2n 
… … … … … … … 
i Qi1 Qi1 Q… Qij Q… Qin 

… … … … … … … 
M Qm1 Qm2 Q… Qmj Q… Qmn 

На следующем этапе матрица (6) преобразуется в гиперматрицу, 
каждый элемент которой формируется в зависимости от уточнения 
целей планирования (ресурсы, корректирующие воздействия и т.д.). 

Таким образом, предложенный подход позволяет повысить 
точность планирования клиентоориентированного процесса за счет 
приоритизации важных для потребителя характеристик продукции 
и экономно использовать имеющиеся ресурсы с учетом действий 
конкурентов. 
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