
Глава 8

Создание сервисных продуктов
и увеличение ценности

Каждый из вас, работая с клиентами, выполняет или нарушает наши обещания о том,
что наша марка несет потребителям.

— Из обращения менеджера American Express
к сотрудникам компании

сем организациям сферы услуг приходится выбирать, какие типы продуктов они будут
предлагать потребителям и какие процедуры они будут применять для их создания. В гла$

ве 7 отмечалось, что этот выбор часто зависит от рыночных факторов, поскольку фирмы по$
стоянно ищут возможность выполнения запросов, высказанных потребителями целевых сег$
ментов компании, и стараются дифференцировать характеристики своих предложений сре$
ди предложений их конкурентов. Благодаря появлению новых сервисных процессов
(например, использование Internet для предоставления услуг информационного характера)
фирмы могут разрабатывать новые методы оказания старых услуг, что приводит к эффек$
тивному изменению природы предоставления услуг и позволяет создать новые преимущества.
В качестве примера можно привести переход банковского обслуживания на Internet. Более
радикальная форма инноваций продукта заключается в использовании технологических дос$
тижений для удовлетворения потенциальных и скрытых потребностей клиентов, которые ими
открыто не высказывались, а порой даже не до конца ими осознаны.

Сервисные предложения обычно состоят из основного продукта, окруженного множест$
вом дополнительных элементов услуги. Как мы уже говорили в главе 3, основной продукт
“отвечает” за удовлетворение базовой потребности клиента, например, за перевозку пас$
сажира в определенный пункт назначения; за решение той или иной проблемы, связанной со
здоровьем; за ремонт неисправного оборудования. Дополнительные услуги (которые мы
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подробно обсудим в этой главе) облегчают и повышают эффективность использования ос$
новного продукта. К ним относятся информационные и консультационные услуги, услуги по
ведению документации, по решению проблем и услуги, связанные с гостеприимством.

Создание новых услуг — нелегкая задача, поскольку ее выполнение требует от компании
тщательного анализа многих аспектов ее деятельности: процессов, персонала и операций,
результатов и преимуществ. Процессы можно отобразить с помощью специальных струк$
турных планов, в которых указываются задачи сотрудников и последовательность операций,
а также прослеживается опыт потребителей на каждом этапе процесса оказания услуг.

В этой главе мы рассмотрим природу сервисных продуктов, обсудим, каким образом их
можно наглядно представить потребителям и как их создать. Уделяя основное внимание та$
ким компонентам маркетингового комплекса 8Рs, как элементы продукта и процесс, мы
рассмотрим следующие вопросы.

1. Каковы основные составляющие сервисного продукта?

2. Каким образом благодаря составлению структурных схем сервисного процесса
можно повысить его продуктивность?

3. Каким образом классифицировать дополнительные услуги, окружающие основной
сервисный продукт?

4. Какие методы создания новых услуг вы можете назвать?

5. Для чего разным сервисным продуктам присваиваются марочные названия?

Планирование и создание услуг
×òî ìû èìååì â âèäó, êîãäà ãîâîðèì î ñåðâèñíîì ïðîäóêòå? Â ïðåäûäóùèõ ãëàâàõ

ìû óæå ãîâîðèëè, ÷òî óñëóãà – ýòî ñêîðåå ïðîöåññ, äåéñòâèå, à íå ïðåäìåò. Êîãäà ïî-
òðåáèòåëè ïîêóïàþò ïðîèçâåäåííûå òîâàðû, îíè ïîëó÷àþò ïðàâî íà âëàäåíèå ýòèìè
ôèçè÷åñêèìè îáúåêòàìè. Íî îáñëóæèâàíèå, â ñèëó ñâîåé íåîñÿçàåìîé è ýôåìåðíîé
ïðèðîäû, ÷àùå âñåãî íå ïåðåäàåòñÿ âî âëàäåíèå, à ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ïîòðåáèòåëþ â âè-
äå îïðåäåëåííîãî îïûòà. Äàæå åñëè â ïðîöåññå îáñëóæèâàíèÿ çàäåéñòâîâàíû ÿâíûå
ôèçè÷åñêèå ýëåìåíòû, íà êîòîðûå êëèåíò âñå æå ïîëó÷àåò ïðàâî âëàäåíèÿ (íàïðèìåð,
ïðèãîòîâëåííûé îáåä, êîòîðûé ñúåäàåòñÿ â ðåñòîðàíå, ïëîìáà â çóáå, çàìåíåííûå äå-
òàëè àâòîìîáèëÿ), âñå ðàâíî çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü öåíû, êîòîðóþ ÷åëîâåê ïëàòèò çà óñ-
ëóãó, ñîñòàâëÿåò öåííîñòü ñâÿçàííûõ ñ ýòèìè ôèçè÷åñêèìè ýëåìåíòàìè ñåðâèñíûõ
ýëåìåíòîâ, âêëþ÷àÿ òðóä, îïûò è èñïîëüçîâàíèå ñïåöèàëèçèðîâàííîãî îáîðóäîâàíèÿ.

Êîãäà â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèðîäîé ñåðâèñíîãî ïðîöåññà íåîáõîäèìî, ÷òîáû ïîòðå-
áèòåëü ëè÷íî íàõîäèëñÿ â ìåñòå, ãäå ïðîèñõîäèò îáñëóæèâàíèå (êàê â ñëó÷àå ñ óñëóãà-
ìè, íàïðàâëåííûìè íåïîñðåäñòâåííî íà ÷åëîâåêà), èëè îí ñàì âûáèðàåò òàêîé ñïî-
ñîá, èìåÿ â íàëè÷èè è äðóãèå âàðèàíòû (óïîìÿíåì îáñëóæèâàíèå â òðàäèöèîííîì
áàíêå, à íå ÷åðåç Internet), èëè êîìïàíèÿ ìîæåò îáðàòèòüñÿ ê íåìó ñ ïðîñüáîé ïðè-
íÿòü àêòèâíîå ó÷àñòèå â ïðîöåññå ñîçäàíèÿ è îêàçàíèÿ óñëóãè. Â ñèòóàöèÿõ, êîãäà
îáñëóæèâàíèå âåäåòñÿ ïî òèïó ñàìîîáñëóæèâàíèÿ, îïûò êëèåíòîâ, êàê ïðàâèëî, îïðå-
äåëÿåòñÿ ïðèðîäîé è ïðîñòîòîé (èëè îòñóòñòâèåì òàêîâûõ) ñîîòâåòñòâóþùèõ èñïîëü-
çóåìûõ èì òåõíîëîãèé. Â îáîèõ ñëó÷àÿõ îöåíêà ñåðâèñíîãî ïðîäóêòà íàìíîãî òåñíåå
ñâÿçàíà ñ ïðèðîäîé ïðîöåññà îêàçàíèÿ óñëóã, ÷åì ïðè ïîêóïêå ïðîèçâåäåííûõ òî-
âàðîâ.
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Основные этапы планирования сервисного процесса
Îäíà èç ñàìûõ âàæíûõ è ñëîæíûõ çàäà÷ ìàðêåòèíãà óñëóã – îáåñïå÷åíèå òîãî, ÷òî

ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé î ñåðâèñíîì ïðîäóêòå êîìïàíèÿ äîëæíà ïîñòîÿííî îðèåíòè-
ðîâàòüñÿ ïðåæäå âñåãî íà ïîòðåáèòåëåé. Èñòîðè÷åñêè ñëîæèëîñü òàê, ÷òî îïåðàöèîí-
íûé ìåíåäæìåíò, êàê ïðàâèëî, ñäåðæèâàë ýòó äåÿòåëüíîñòü, à èíòåðåñû ïîòðåáèòåëåé
÷àñòî ïîä÷èíÿëèñü îïåðàöèîííûì çàäà÷àì êîìïàíèè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ìàðêåòîëîãè
íå ìîãóò ðàáîòàòü íàä ðàçðàáîòêîé íîâûõ ñåðâèñíûõ ïðîäóêòîâ â èçîëÿöèè, îñîáåííî
åñëè ïðîöåññ îêàçàíèÿ óñëóãè îñíîâàí íà íîâûõ òåõíîëîãèÿõ. Îíè äîëæíû äåéñòâî-
âàòü â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ îïåðàöèîííûì óïðàâëåí÷åñêèì ïåðñîíàëîì, à òàêæå, åñëè
ðå÷ü èäåò îá óñëóãàõ ñ âûñîêèì óðîâíåì êîíòàêòà ñ ïîòðåáèòåëÿìè, ñ ìåíåäæåðàìè
ïåðñîíàëà. Íà ðèñ. 8.1 ïåðå÷èñëåíû îñíîâíûå ýòàïû ïëàíèðîâàíèÿ è ñîçäàíèÿ óñëóã;
çäåñü ïîä÷åðêèâàåòñÿ íåîáõîäèìîñòü ó÷èòûâàòü ðûíî÷íûå âîçìîæíîñòè êîìïàíèé
ïðè ðàñïðåäåëåíèè ðåñóðñîâ âñåõ âèäîâ: ôèçè÷åñêèõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ è ÷åëîâå÷åñêèõ.

Âûïîëíåíèå ýòîé çàäà÷è íà÷èíàåòñÿ íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå ñ ôîðìóëèðîâêè
öåëåé êîìïàíèè. Íà îñíîâå ýòîé ôîðìóëèðîâêè ïðîâîäèòñÿ äåòàëüíûé àíàëèç ðûíêà è
êîíêóðåíòíûé àíàëèç (àíàëèç ïðîâîäèòñÿ ïî êàæäîìó èç ðûíêîâ, íà êîòîðîì ôèðìà
ôóíêöèîíèðóåò â íàñòîÿùåå âðåìÿ èëè íà êîòîðûé ñîáèðàåòñÿ âûéòè). Îäíîâðåìåííî
ïðîâîäèòñÿ òàêæå àíàëèç ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, ÷òîáû îïðåäåëèòü ðåñóðñû, èìåþùèå-
ñÿ â ðàñïîðÿæåíèè êîìïàíèè, è îöåíèòü, íàñêîëüêî ïðàâèëüíî îíè ðàñïðåäåëåíû, à
òàêæå âûÿâèòü äîïîëíèòåëüíûå ðåñóðñû, êîòîðûå êîìïàíèÿ, ïî âñåé âåðîÿòíîñòè,
ñìîæåò ïîëó÷èòü â áóäóùåì. Ýòè äâà ýòàïà ìîæíî îáúåäèíèòü â îäèí è ïðè èõ âû-
ïîëíåíèè èñïîëüçîâàòü àíàëèç ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí, øàíñîâ è óãðîç ðûíêà – òàê
íàçûâàåìûé àíàëèç SWOT. Â õîäå ýòîãî àíàëèçà ïåðå÷èñëåííûå âûøå ôàêòîðû îïðå-
äåëÿþòñÿ êàê äëÿ ìàðêåòèíãà, òàê è äëÿ îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè è îò-
íîñèòåëüíî ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ. Äëÿ êàæäîãî àíàëèçèðóåìîãî àñïåêòà äåëàåòñÿ çà-
êëþ÷åíèå î íàëè÷èè àêòèâîâ.

Îïðåäåëåíèå ìàðêåòèíãîâûõ àêòèâîâ çàêëþ÷àåòñÿ â àíàëèçå òàêîé èíôîðìàöèè, êàê
ñâåäåíèÿ î êëèåíòàõ êîìïàíèè (íàïðèìåð, èõ êîëè÷åñòâî, ïðîôèëü è öåííîñòü), çíà-
íèå ðûíêà è ñâîèõ êîíêóðåíòîâ, äàííûå î òåêóùåì ïðîäóêòîâîì àññîðòèìåíòå, î ðå-
ïóòàöèè ìàðêè (ìàðîê) êîìïàíèè, î íàâûêàõ ðåàëèçàöèè ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè è î
òåêóùåé ñòðàòåãèè (ñòðàòåãèÿõ) ïîçèöèîíèðîâàíèÿ. Êàê ìû óçíàëè èç ãëàâû 7, ñòðà-
òåãèÿ ïîçèöèîíèðîâàíèÿ ìîæåò ðàçðàáàòûâàòüñÿ äëÿ êàæäîé óñëóãè, ïðåäëàãàåìîé
êîìïàíèåé íà îäíîì èëè íåñêîëüêèõ öåëåâûõ ñåãìåíòàõ, è îñíîâûâàòüñÿ íà õàðàêòå-
ðèñòèêàõ, áëàãîäàðÿ êîòîðûì òà èëè èíàÿ óñëóãà óñïåøíî âûäåëÿåòñÿ ñðåäè äðóãèõ
êîíêóðåíòíûõ ïðåäëîæåíèé.

Áëàãîïðèÿòíûå ìàðêåòèíãîâûå âîçìîæíîñòè êîìïàíèè, âûÿâëåííûå ñ ïîìîùüþ
ýòîãî àíàëèçà, ñëåäóåò ñðàâíèòü ñ îöåíêîé îïåðàöèîííûõ àêòèâîâ. Íå ìîæåò ëè êîìïà-
íèÿ áîëåå ýôôåêòèâíî ðàñïðåäåëèòü ñâîè ôèçè÷åñêèå ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè,
îáîðóäîâàíèå, èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè è ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå
äëÿ ïðîèçâîäñòâà ñóùåñòâóþùèõ ñåðâèñíûõ ïðîäóêòîâ? Âîçìîæíî, åé ñëåäóåò ñîçäàòü
íîâûå âèäû óñëóã? Èëè íàîáîðîò, íå âûÿâèë ëè àíàëèç îïåðàöèîííûõ àêòèâîâ âîç-
ìîæíîñòè äëÿ óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ åå èìåþùèõñÿ ñåðâèñíûõ ïðîäóêòîâ? Åñëè ó ôèðìû
íå õâàòàåò ðåñóðñîâ, êîòîðûå íóæíû åé äëÿ âíåäðåíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ íîâîââåäåíèé,
íå ìîæåò ëè îíà äîñòè÷ü ñâîåé öåëè, çàêëþ÷èâ ïàðòíåðñêèå ñîãëàøåíèÿ ñ ïîñðåäíè-
êàìè èëè äàæå ñ ñàìèìè ïîòðåáèòåëÿìè? È íàêîíåö, ïîëó÷èòñÿ ëè ó êîìïàíèè èñ-
ïîëüçîâàòü âûÿâëåííûå â õîäå àíàëèçà âîçìîæíîñòè òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ïîëó÷èòü
ïðèáûëü, êîòîðàÿ ñ âûãîäîé êîìïåíñèðîâàëà áû çàòðà÷åííûå íà íåå ñðåäñòâà ïîñëå
âû÷åòà âñåõ èçäåðæåê?
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Корпоративные цели 
и ресурсы компании

Анализ рынка 
и анализ 

конкурентов 
компании

Анализ 
распределения 

ресурсов

Оценка маркетинговых 
активов

Оценка операционных 
активов

• Портфель потребителей
• Знание рынка
• Навыки реализации маркетинговой стратегии
    компании
• Ассортимент услуг
• Стратегия (стратегии) позиционирования
• Репутация марки (марок)

• Преимущества для потребителей
        Основной продукт
        Дополнительные услуги
        Уровни и стиль обслуживания
        Доступность (где и когда)
• Затраты пользователя
        Цена и другие денежные затраты
        Время
        Умственные затраты
        Физические затраты
        Негативное влияние на органы чувств

Концепция маркетинга
 услуг

Концепция сервисных 
операций

• Физические активы
• Оборудование
• Информационные технологии
• Человеческие ресурсы (количество и навыки)
• Союзы и партнерства
• Структура затрат

• Природа процесса
        Услуги, направленные на самого клиента
        Услуги, направленные на вещи, принадлежащие клиенту
        Услуги, направленные на сознание клиента
        Услуги, связанные с обработкой информации
• Географический диапазон операций
        Обслуживаемая территория (территории)
        Одно место предоставления услуги или несколько
        Расположение производственных помещений
        Телекоммуникационные каналы
• График обслуживания
        Часы, дни, время года обслуживания
        Постоянное обслуживание или периодическое
        В случае периодического обслуживания, какова 
        должна быть его частота
• Структура и расположение производственных помещений
• Человеческие ресурсы (количество и навыки)
• Партнерства и самообслуживание
• Конкретные задачи, выполняемые “на сцене” 
    и “за кулисами”

Процесс предоставления услуг

Рис. 8.1. Планирование и создание сервисного процесса

Äëÿ òîãî ÷òîáû âîïëîòèòü ñâîè ðûíî÷íûå âîçìîæíîñòè â æèçíü, íåîáõîäèìî ðàç-
ðàáîòàòü êîíöåïöèþ ìàðêåòèíãà óñëóã, êîòîðàÿ áóäåò ÷åòêî äåìîíñòðèðîâàòü êàê ïðå-
èìóùåñòâà, ïðåäëàãàåìûå ïîòðåáèòåëÿì, òàê è çàòðàòû, êîòîðûå èì íåîáõîäèìî áóäåò
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ïðè ýòîì íåñòè. Ýòà êîíöåïöèÿ äîëæíà ó÷èòûâàòü îñíîâíîé ñåðâèñíûé ïðîäóêò è âñå
äîïîëíèòåëüíûå ýëåìåíòû óñëóãè; õàðàêòåðèñòèêè óðîâíÿ ýôôåêòèâíîñòè è ñòèëÿ
ýòèõ óñëóã, à òàêæå è òî, êîãäà, ãäå è êàê ïîòðåáèòåëè áóäóò èìåòü ê íèì äîñòóï. Çàòðà-
òû, ñâÿçàííûå ñ îáñëóæèâàíèåì, äîëæíû âêëþ÷àòü â ñåáÿ íå òîëüêî äåíåæíûå òðàòû,
íî è âðåìåííûå, óìñòâåííûå è ôèçè÷åñêèå çàòðàòû, è ó÷èòûâàòü íåãàòèâíîå âîçäåéñò-
âèå íà îðãàíû ÷óâñòâ ïîòðåáèòåëåé, êîòîðîå ñëó÷àåòñÿ ïðè îêàçàíèè óñëóã äàííîãî
âèäà.

Ïàðàëëåëüíî íà äàííîì ýòàïå ðàçðàáàòûâàþò è âíåäðÿþò êîíöåïöèè ñåðâèñíûõ îïå-
ðàöèé (âêëþ÷àÿ èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè), à òàêæå îïðåäåëÿþò, êîãäà è êàê áóäóò
èñïîëüçîâàòüñÿ ðàçíûå îïåðàöèîííûå àêòèâû êîìïàíèè äëÿ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíûõ
çàäà÷, ñâÿçàííûõ ñ ïðåäîñòàâëåíèåì óñëóãè. Ñëåäîâàòåëüíî, ìåíåäæåðàì íåîáõîäèìî
îïðåäåëèòü ãåîãðàôè÷åñêèé äèàïàçîí îáñëóæèâàíèÿ è ñîñòàâèòü ãðàôèê ðàçëè÷íûõ
ñåðâèñíûõ îïåðàöèé, ðàçðàáîòàòü äèçàéí è ïëàí ðàçìåùåíèÿ íåîáõîäèìîãî îáîðóäî-
âàíèÿ è îïðåäåëèòü íåîáõîäèìûå äëÿ ïðîâåäåíèÿ âñåõ îïåðàöèé ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóð-
ñû. Êîíöåïöèÿ îïåðàöèé äîëæíà òàêæå ó÷èòûâàòü âîçìîæíîñòè êîìïàíèè äëÿ óñèëå-
íèÿ ñâîèõ ñîáñòâåííûõ ðåñóðñîâ çà ñ÷åò áîëåå òåñíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ïîñðåäíèêàìè
è ñàìèìè ïîòðåáèòåëÿìè.

Ðàçðàáîòêà êîíöåïöèé ìàðêåòèíãà è îïåðàöèé äîëæíà âåñòèñü â òåñíîé âçàèìîñâÿ-
çè, ïîñêîëüêó âïîëíå âîçìîæíî, ÷òî îäíó èç íèõ èëè äàæå îáå êîíöåïöèè íåîáõîäèìî
áóäåò èçìåíèòü, ÷òîáû îáåñïå÷èòü èõ ñîãëàñîâàííîñòü äëÿ îêàçàíèÿ óñëóãè íà áîëåå
âûñîêîì óðîâíå. Çàòåì ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ïåðåõîäèò íà ñëåäóþùèé ýòàï, íà êî-
òîðîì ìåíåäæåðàì ôèðìû íåîáõîäèìî ïðèíÿòü ðÿä ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ êîíôèãóðà-
öèåé ïðîöåññà ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè. Ïîäðîáíî ýòîò âîïðîñ îáñóæäàåòñÿ â ãëàâå 11.

Влияние технологий
Áóðíîå ðàçâèòèå òåõíîëîãèé â ïîñëåäíèå 20 ëåò îêàçàëî îãðîìíîå âëèÿíèå íà ñïî-

ñîá ñîçäàíèÿ è ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã. Èííîâàöèè â îñíîâíîì ñåðâèñíîì ïðîäóêòå áû-
âàþò î÷åíü ðàçíûìè: îò ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ ìåòîäîâ ëå÷åíèÿ äî âûñîêîñêîðîñòíûõ
òðàíñïîðòíûõ æåëåçíîäîðîæíûõ ìàãèñòðàëåé, îò ïðîãíîçîâ ïîãîäû ñ ïîìîùüþ ñïóò-
íèêîâîé ñâÿçè äî èíòåðàêòèâíûõ ñèñòåì êàáåëüíîãî òåëåâèäåíèÿ. Îäíàêî ñëåäóåò îò-
ìåòèòü, ÷òî ìíîãèå âàæíûå èçìåíåíèÿ ñâÿçàíû ñ ïðèìåíåíèåì èíôîðìàöèîííûõ
òåõíîëîãèé äëÿ ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà èìåííî äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã. Ýòó òåìó ìû ïîä-
ðîáíî îáñóäèì â ýòîé ãëàâå. Ñòðåìèòåëüíîå ðàçâèòèå òåëåêîììóíèêàöèîííûõ è êîì-
ïüþòåðíûõ òåõíîëîãèé òàêæå ïðèâåëî ê ðàçëè÷íûì íîâîââåäåíèÿì ïðè îêàçàíèè óñëóã,
âêëþ÷àÿ âñå áîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå óñëóã, îñíîâàííûõ íà èñïîëüçîâàíèè òåëåôîí-
íîé ñâÿçè è Internet. Ýòè íîâîââåäåíèÿ áóäóò ïîäðîáíî îáñóæäàòüñÿ â ãëàâàõ 11 è 18.

Структура предложения услуг
Ìíîãèå êîìïàíèè – ïðîèçâîäèòåëè òîâàðîâ è óñëóã ïðåäëàãàþò ñâîèì êëèåíòàì

ïàêåò ïðåèìóùåñòâ, â êîòîðûé âõîäèò íå òîëüêî îñíîâíîé ïðîäóêò, íî è ìíîæåñòâî
ðàçëè÷íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûõ ñ ïðåäîñòàâëåíèåì äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã.
Ïîñòåïåííî ýòè óñëóãè ñòàíîâÿòñÿ ñðåäñòâîì äèôôåðåíöèàöèè ïðåóñïåâàþùèõ êîì-
ïàíèé ñðåäè èõ ìåíåå óäà÷ëèâûõ ñîïåðíèêîâ. Êàê ïðè ïðåäëîæåíèè òîâàðîâ, òàê è
ïðè ïðåäëîæåíèè óñëóã ïî ìåðå òîãî, êàê êîíêóðåíöèÿ óñèëèâàåòñÿ, à îòðàñëü ñòàíî-
âèòñÿ âñå áîëåå çðåëîé, îñíîâíîé ïðîäóêò ðàíî èëè ïîçäíî ñòàíîâèòñÿ ïðåäìåòîì
ïîòðåáëåíèÿ è åãî âàæíîñòü ïîâûøàåòñÿ. (Âåäü åñëè ãîâîðèòü îá îñíîâíîì ïðîäóêòå,
òî, êîãäà ôèðìà íå â ñîñòîÿíèè îáåñïå÷èòü íåîáõîäèìîå êà÷åñòâî îñíîâíûõ ýëåìåí-
òîâ óñëóãè èëè òîâàðà, åå â êîíöå êîíöîâ íåïðåìåííî âûíóäÿò óéòè èç áèçíåñà âî-
îáùå.) Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ìåíåäæåðû ïîñòîÿííî äîëæíû èñêàòü ïóòè óëó÷øåíèÿ



330      ЧАСТЬ III. СОЗДАНИЕ ЦЕННОСТИ НА КОНКУРЕНТНОМ РЫНКЕ

îñíîâíîãî ïðîäóêòà ñâîåé êîìïàíèè, ïîèñê ñïîñîáîâ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà â
çðåëûõ îòðàñëÿõ, êàê ïðàâèëî, íàïðàâëåí èìåííî íà äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè, íåïî-
ñðåäñòâåííî ñâÿçàííûå ñ îñíîâíûì ïðîäóêòîì.

Расширенный продукт
Àâòîðû êíèã ïî ìàðêåòèíãó äîëãîå âðåìÿ ïèñàëè î ðàñøèðåííîì ïðîäóêòå (äëÿ îáî-

çíà÷åíèÿ äàííîãî ïîíÿòèÿ èñïîëüçîâàëèñü è òàêèå òåðìèíû, êàê ïðîäóêò ñ ïîäêðåïëå-
íèåì èëè ïðîäóêòîâûé ïàêåò). Òàêèì îáðàçîì îíè ïûòàëèñü îïèñàòü äîïîëíèòåëüíûå
ýëåìåíòû, êîòîðûå äîáàâëÿþò öåííîñòü ïðîìûøëåííûì òîâàðàì. Ïðè îïèñàíèè ñóòè
ðàñøèðåííûõ ïðîäóêòîâ â ñåðâèñíîì êîíòåêñòå èññëåäîâàòåëè èñïîëüçóþò ðàçëè÷íûå
ïîäõîäû. Òàê, Ëèíí Øîñòàê ðàçðàáîòàëà ìîëåêóëÿðíóþ ìîäåëü (ðèñ. 8.2), îñíîâàííóþ
íà àíàëîãèè ñ õèìèåé.

Перелет Обслуживание 
во время 

полета

Частота 
обслуживания

Обслуживание 
до и после 

полета Еда 
и напитки

Методы распространения

Цена

Позиционирование на рынке 

Условные обозначения
Осязаемые элементы

Неосязаемые элементы

Средство 
транспортировки

Рис. 8.2. Молекулярная модель Шостак, на примере услуг пассажирских авиаперевозок
Èñòî÷íèê. G. Lynn Shostack, “Breaking Free from Product Marketing”, Journal of Marketing,
April 1977, р. 73–80, опубликовано American Marketing Association. Воспроизводится с разре$
шения.

Áëàãîäàðÿ ýòîé ìîäåëè ìàðêåòîëîãè ìîãóò íàãëÿäíî îòîáðàçèòü òî, ÷åìó ã-æà Øîñ-
òàê äàëà íàçâàíèå “åäèíûé ðûíî÷íûé îðãàíèçì” [1], è ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü èì.
Äàííàÿ ìîäåëü ïðèìåíèìà êàê ê òîâàðàì, òàê è ê óñëóãàì. Â öåíòðå íàõîäèòñÿ îñíîâ-
íîå ïðåèìóùåñòâî, íàïðàâëåííîå íà óäîâëåòâîðåíèå ãëàâíîé ïîòðåáíîñòè ïîêóïàòåëÿ;
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îíî ñâÿçàíî ñ äðóãèìè ñåðâèñíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè. Ïî óáåæäåíèþ èññëåäîâàòåëü-
íèöû, êàê è â õèìè÷åñêîé ôîðìóëå, èçìåíåíèå îäíîãî ýëåìåíòà ñïîñîáíî ïîëíîñòüþ
èçìåíèòü õàðàêòåð âñåãî îðãàíèçìà. “Ìîëåêóëû” îêðóæåíû ðÿäîì “ñîåäèíåíèé”, êî-
òîðûå ïðåäñòàâëÿþò òàêèå ýëåìåíòû, êàê öåíà, ìåòîäû ðàñïðîñòðàíåíèÿ è ïîçèöèÿ
ïðîäóêòà íà ðûíêå (ìàðêåòèíãîâîå ïîñëàíèå).

Äàííàÿ ìîëåêóëÿðíàÿ ìîäåëü ïîìîãàåò îïðåäåëèòü îñÿçàåìûå è íåîñÿçàåìûå ýëå-
ìåíòû, ñâÿçàííûå ñ ñåðâèñíûì ïðîöåññîì. Òàê, íàïðèìåð, â ñëó÷àå ñ àâèàëèíèÿìè
íåîñÿçàåìûìè ýëåìåíòàìè ÿâëÿþòñÿ ñàì ïðîöåññ ïåðåìåùåíèÿ, ÷àñòîòà îáñëóæèâà-
íèÿ, îáñëóæèâàíèå äî, âî âðåìÿ è ïîñëå ïîëåòà. Ñàìîëåò, åäà è íàïèòêè, êîòîðûå ïî-
äàþòñÿ âî âðåìÿ ïîëåòà, îñÿçàåìû. Âûäåëèâ ýòè ýëåìåíòû, ôèðìà ìîæåò îïðåäåëèòü,
÷òî äîìèíèðóåò â ïðåäîñòàâëÿåìûõ åþ óñëóãàõ – îñÿçàåìûå èëè íåîñÿçàåìûå ýëåìåí-
òû. È ÷åì áîëüøå íåîñÿçàåìûõ ýëåìåíòîâ, òåì âàæíåå êîìïàíèè ïðåäîñòàâèòü êàêèå-
ëèáî ìàòåðèàëüíûå ñâèäåòåëüñòâà õàðàêòåðèñòèê è êà÷åñòâà åå óñëóã.

Ôðàíöóçñêèå èññëåäîâàòåëè Ïüåð Ýãëåð è Ýðèê Ëàíãàð ïðåäëîæèëè ìîäåëü, ñî-
ãëàñíî êîòîðîé îñíîâíàÿ óñëóãà îêðóæåíà ðÿäîì äîïîëíèòåëüíûõ, ñïåöèôè÷åñêèõ äëÿ
êàæäîãî ïðîäóêòà óñëóã [2]. Èõ ïîäõîä, êàê è ïîäõîä ã-æè Øîñòàê, ïîä÷åðêèâàåò
âçàèìîçàâèñèìîñòü ðàçëè÷íûõ êîìïîíåíòîâ. Ïðè ýòîì îíè ðàçäåëÿþò äîïîëíèòåëü-
íûå óñëóãè íà äâå ãðóïïû: íåîáõîäèìûå äëÿ òîãî, ÷òîáû îáëåã÷èòü èñïîëüçîâàíèå îñ-
íîâíîé óñëóãè (íàïðèìåð, áþðî ðåãèñòðàöèè â îòåëå); íóæíûå äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðè-
äàòü áîëüøóþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü îñíîâíîé óñëóãå ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîòðåáèòåëÿ (íàëè÷èå
â îòåëå ôèòíåñ-êëóáà èëè áèçíåñ-öåíòðà).

Îáå îïèñàííûå âûøå ìîäåëè ðàñøèðåííîãî ïðîäóêòà ïîçâîëÿþò ïðîíèêíóòü â åãî
ñóòü. Òàê, ìîäåëü Ëèíí Øîñòàê ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü, êàêèå ýëåìåíòû óñëóãè îñÿçàåìû,
à êàêèå – íåîñÿçàåìû, ÷òî çíà÷èòåëüíî îáëåã÷àåò ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ïîëèòèêè ðàáî-
òû ñ ïðîäóêòîì è ïðîãðàìì êîììóíèêàöèè ñ ïîòðåáèòåëÿìè. Ï. Ýãëåð è Ý. Ëàíãàð çà-
ñòàâëÿþò ìàðêåòîëîãîâ çàäóìàòüñÿ íàä òàêèìè âîïðîñàìè: âî-ïåðâûõ, ïîìîãàþò ëè
äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè èñïîëüçîâàòü îñíîâíóþ, äåëàþò åå áîëåå ïðèâëåêàòåëüíîé; âî-
âòîðûõ, äîëæíû ëè êëèåíòû ïëàòèòü çà êàæäûé ýëåìåíò óñëóãè îòäåëüíî èëè ñëåäóåò
íàçíà÷èòü îáùóþ öåíó íà âñå åå ýëåìåíòû [3].

Определение природы предложения услуг
Ñîòðóäíèêè êîìïàíèè, ïëàíèðóþùèå ñåðâèñíûé ïðîäóêò, äîëæíû ïðè ñîçäàíèè

íîâîãî ïðîäóêòà ó÷èòûâàòü òðè êîìïîíåíòà. Ãëàâíûé èç íèõ – îñíîâíîé ïðîäóêò, ïðè
îïðåäåëåíèè êîòîðîãî íåîáõîäèìî îòâåòèòü íà âîïðîñ: ÷òî â äåéñòâèòåëüíîñòè ïðèîá-
ðåòàåò ïîòðåáèòåëü è êàêèì áèçíåñîì ìû, ñîáñòâåííî, çàíèìàåìñÿ. Îñíîâíîé ïðîäóêò
äîëæåí îáåñïå÷èâàòü áàçîâûå ïðåèìóùåñòâà, ñâÿçàííûå ñ ðåøåíèåì ïðîáëåì, ðàäè
÷åãî ïîòðåáèòåëü îáðàùàåòñÿ â ñåðâèñíóþ îðãàíèçàöèþ. Òàê, òðàíñïîðòíàÿ ôèðìà
ðåøàåò ïðîáëåìó ïåðåìåùåíèÿ ÷åëîâåêà èëè ôèçè÷åñêîãî îáúåêòà èç îäíîãî ìåñòà â
äðóãîå; ïðèîáðåòàÿ êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè, óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë ïîëó÷àåò
ñîâåòû ïðîôåññèîíàëîâ ïî ïîâîäó òîãî, ÷òî ïðåäïðèíÿòü êîìïàíèè â òîé èëè èíîé
ñèòóàöèè; àâòîðåìîíòíàÿ ôèðìà ïðîâîäèò ðåìîíò ïîâðåæäåííûõ èëè ïëîõî ôóíêöèî-
íèðóþùèõ àâòîìîáèëåé è ò.ä.

Âòîðîé êîìïîíåíò êàñàåòñÿ ïðîöåññà îêàçàíèÿ îñíîâíîé óñëóãè, ò.å. òîãî, êàêèì îá-
ðàçîì îñíîâíîé ïðîäóêò äîñòàâëÿåòñÿ ïîòðåáèòåëþ, à òàêæå ðîëè ïîòðåáèòåëÿ â ýòîì
ïðîöåññå; êàê äîëãî áóäåò äëèòüñÿ ýòîò ïðîöåññ, óðîâåíü åãî ýôôåêòèâíîñòè è ñòèëü, â
êîòîðîì áóäåò îêàçûâàòüñÿ äàííàÿ óñëóãà. Â ãëàâå 2 ìû îáñóæäàëè ÷åòûðå òèïà îñíîâ-
íûõ ñåðâèñíûõ ïðîöåññîâ: íàïðàâëåííûå íà ñàìîãî ÷åëîâåêà; íàïðàâëåííûå íà ôèçè÷å-
ñêèå îáúåêòû, íàõîäÿùèåñÿ â ñîáñòâåííîñòè ÷åëîâåêà; íàïðàâëåííûå íà ñîçíàíèå ÷åëîâåêà
è íàïðàâëåííûå íà íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû. Äëÿ êàæäîãî èç íèõ õàðàêòåðíà ðàçíàÿ ñòå-
ïåíü âîâëå÷åíèÿ ïîòðåáèòåëåé â ïðîöåññ; â íèõ çàäåéñòâîâàíû ðàçíûå îïåðàöèè, ðàçíàÿ
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ñòåïåíü êîíòàêòà ïîòðåáèòåëÿ ñ îáñëóæèâàþùèì ïåðñîíàëîì êîìïàíèè, ñ îáîðóäîâà-
íèåì è èíñòðóìåíòàðèåì, à òàêæå ðàçíûå òðåáîâàíèÿ îòíîñèòåëüíî äîïîëíèòåëüíûõ
óñëóã.

Òðåòèé êîìïîíåíò ïðåäñòàâëåí ãðóïïîé äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, êîòîðûå ñîïðîâîæ-
äàþò îñíîâíîé ïðîäóêò, ñïîñîáñòâóÿ è îáëåã÷àÿ åãî èñïîëüçîâàíèå è ïîâûøàÿ åãî ïî-
ëåçíîñòü è ïðèâëåêàòåëüíîñòü äëÿ ïîòðåáèòåëåé. Êàæäûé èç ýòèõ äîïîëíèòåëüíûõ
ýëåìåíòîâ â ñâîþ î÷åðåäü òðåáóåò ñâîåé ñîáñòâåííîé ñèñòåìû ïðåäîñòàâëåíèÿ èõ
ïîòðåáèòåëÿì (ïðè÷åì èíîãäà îíè ñâÿçàíû èëè âîîáùå íå ñâÿçàíû ñ ñèñòåìîé ïðå-
äîñòàâëåíèÿ îñíîâíîé óñëóãè) è çàðàíåå îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ. Ýòè
òðè êîìïîíåíòà ïîêàçàíû íà ðèñ. 8.3. Íà íåì èçîáðàæåí ðàñøèðåííûé ñåðâèñíûé
ïðîäóêò – ïðåäîñòàâëåíèå íîìåðà â ãîñòèíèöå ñî âñåìè äîïîëíèòåëüíûìè óñëóãàìè.
Ýòî óñëóãà îòíîñèòñÿ ê óñëóãàì ñ âûñîêîé ñòåïåíüþ êîíòàêòà, íàïðàâëåííûì íà ÷åëî-
âåêà è ïðåäñòàâëåííûì ðàíüøå, íà ðèñ. 4.6. Â íèæíåé ÷àñòè ðèñ. 8.3 ïîêàçàí ÷åòâåð-
òûé ñòðóêòóðíûé êîìïîíåíò – ïîñëåäîâàòåëüíîñòü îêàçàíèÿ óñëóã âî âðåìåíè. Çàìåòüòå,
÷òî íè îñíîâíîé ïðîäóêò, íè äîïîëíèòåëüíûå ýëåìåíòû óñëóãè íå ïðåäîñòàâëÿþòñÿ
ïîòðåáèòåëÿì íà ïðîòÿæåíèè âñåãî ïðîöåññà îáñëóæèâàíèÿ.

Ââåäåíèå âðåìåííîãî ïîêàçàòåëÿ î÷åíü âàæíî íå òîëüêî äëÿ ïîíèìàíèÿ ðîëè, êî-
òîðóþ èãðàåò âðåìÿ ïðè ñîñòàâëåíèè ãðàôèêà îáñëóæèâàíèÿ, íî è äëÿ îïðåäåëåíèÿ
ïîòåíöèàëüíûõ èçäåðæåê ïîòðåáèòåëåé, ñâÿçàííûõ ñ ïîëó÷åíèåì äàííîé óñëóãè, à
òàêæå äëÿ ïðàâèëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ êîìïàíèè, ïðåäëàãàþùåé ïîòðåáèòå-
ëÿì ñâîè óñëóãè. Î÷åíü âàæíî îïðåäåëèòü îïòèìàëüíîå âðåìÿ, êîòîðîå ïîòðåáèòåëü
äîëæåí áóäåò çàòðàòèòü íà ïîëó÷åíèå êàæäîãî ýëåìåíòà óñëóãè. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ
èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî ïîòðåáèòåëè îïðåäåëåííîãî ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà
ãîòîâû çàòðà÷èâàòü êîíêðåòíîå âðåìÿ íà òó èëè èíóþ îïåðàöèþ, êîòîðàÿ èìååò äëÿ
íèõ áîëüøóþ öåííîñòü, è ïðè ýòîì ñîâåðøåííî íå áóäóò òîðîïèòüñÿ (íàïðèìåð, 8 ÷à-
ñîâ äëÿ ñíà, ïîëòîðà – íà äåëîâîé îáåä, 20 ìèíóò – íà çàâòðàê). Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ,
íàïðèìåð, ïðè ðàçìåùåíèè çàêàçà, ðåãèñòðàöèè â ãîñòèíèöå èëè àýðîïîðòó, ðàñ÷åòå,
ïðè îæèäàíèè ìàøèíû, êîòîðóþ äîëæíû äîñòàâèòü ïîòðåáèòåëþ ñ ìåñòà ïàðêîâêè,
è ò.ä., ïîòðåáèòåëè, êàê ïðàâèëî, ñòðåìÿòñÿ ìèíèìèçèðîâàòü ñâîè âðåìåííûå çàòðàòû
èëè âîîáùå íå õîòÿò òðàòèòü ñâîå âðåìÿ íà âèäû äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå îíè ñ÷èòàþò
íåïðîäóêòèâíûìè.

Составление структурных схем в сервисной сфере
Ðàçðàáîòêà ñòðóêòóðû ñåðâèñíîãî ïðîöåññà ÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñíîé çàäà÷åé, óñïåõ

âûïîëíåíèÿ êîòîðîé â çíà÷èòåëüíî ìåðå çàâèñèò îò èñïîëüçîâàíèÿ áîëåå ñëîæíîé
âåðñèè áëîê-ñõåì, èçâåñòíîé ïîä íàçâàíèåì ñòðóêòóðíûõ ñõåì. Êîíñòðóêöèÿ íîâîãî
çäàíèÿ èëè êîðàáëÿ îáû÷íî ìîäåëèðóåòñÿ â âèäå òåõíè÷åñêèõ ÷åðòåæåé, êîòîðûå
òðàäèöèîííî ïå÷àòàþòñÿ íà ñïåöèàëüíîé áóìàãå. Ýòè ÷åðòåæè îòîáðàæàþò, êàê áóäåò
âûãëÿäåòü êîíå÷íûé ïðîäóêò, íà íèõ óêàçûâàþòñÿ ñòàíäàðòû, êîòîðûì îí äîëæåí ñî-
îòâåòñòâîâàòü. Â îòëè÷èå îò ôèçè÷åñêîé, ìàòåðèàëüíîé êîíñòðóêöèè çäàíèé, êîðàáëåé
èëè îáîðóäîâàíèÿ ñåðâèñíûå ïðîöåññû õàðàêòåðèçóþòñÿ â îñíîâíîì íåîñÿçàåìîé
ñòðóêòóðîé, ÷òî çíà÷èòåëüíî óñëîæíÿåò âèçóàëüíîå èõ ïðåäñòàâëåíèå. Ýòî êàñàåòñÿ
òàêæå òðàíñïîðòíûõ ïåðåâîçîê, ïðîìûøëåííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ, òåîðèè ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé, àíàëèçà èíôîðìàöèè ñ ïîìîùüþ êîìïüþòåðíûõ ñèñòåì è ò.ä., â êîòîðûõ
òàêæå ïðèìåíÿþòñÿ òåõíîëîãèè, ïîäîáíûå ñîñòàâëåíèþ ñòðóêòóðíûõ ñõåì. Áëàãîäàðÿ
ýòîìó ìåòîäó âñå ïðîöåññû îòîáðàæàþòñÿ ñ ïîìîùüþ ïîòîêîâ, ïîñëåäîâàòåëüíîñòåé,
âçàèìîñâÿçåé è çàâèñèìîñòåé [4].
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Рис. 8.3. Предложение услуги: основной продукт, дополнительные услуги и процессы обслуживания,
связанные с предоставлением услуг при ночлеге в отеле
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Характеристики структурных схем
Äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðóêòóðíîé ñõåìû ñåðâèñíûõ ïðîöåññîâ òðåáóåòñÿ îïðåäåëèòü îñ-

íîâíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûå ñ ïðåäîñòàâëåíèåì óñëóãè, è âûÿâèòü âçàèìî-
ñâÿçè, ñóùåñòâóþùèå ìåæäó íèìè [5]. (Íåêîòîðûå èç ïîäîáíûõ ñòðóêòóð îïèñàíû â
ãëàâå 4, â êîòîðîé îáñóæäàåòñÿ ïðîöåäóðà ñîñòàâëåíèÿ áîëåå ïðîñòîé âåðñèè ñòðóê-
òóðíûõ ñõåì, èçâåñòíîé êàê áëîê-ñõåìà. Êàê îòìå÷àëîñü â ýòîé ãëàâå, ëþáóþ äåÿòåëü-
íîñòü ìîæíî çíà÷èòåëüíî óñîâåðøåíñòâîâàòü, åñëè “ïîñìîòðåòü â êîðåíü” è äîñòè÷ü
áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ äåòàëèçàöèè – âðåçêà “Ìåíåäæåðó íà çàìåòêó”.)

Ïðè ñîñòàâëåíèè ñòðóêòóðíûõ ñõåì ñàìîå ãëàâíîå – ðàçãðàíè÷èòü âèäû äåÿòåëüíî-
ñòè, â êîòîðûõ ïîòðåáèòåëü ïðèíèìàåò òî èëè èíîå ó÷àñòèå, ò.å. ïðîèñõîäÿùèå “íà
ñöåíå”, è òå, êîòîðûìè çàíèìàþòñÿ òîëüêî ñîòðóäíèêè ñåðâèñíîãî ïðåäïðèÿòèÿ è êî-
òîðûå ñëóæàò äëÿ ïîääåðæêè ñåðâèñíîãî ïðîöåññà “çà êóëèñàìè”, ñëåäîâàòåëüíî, îíè
íå âèäíû ïîòðåáèòåëÿì. Ìåæäó ýòèìè äâóìÿ ãðóïïàìè äåÿòåëüíîñòè ïðîõîäèò ëèíèÿ,
ïîëó÷èâøàÿ íàçâàíèå ëèíèè âèäèìîñòè. Íåêîòîðûå êîìïàíèè, îðèåíòèðîâàííûå ïðå-
æäå âñåãî íà îïåðàöèîííûé àñïåêò ñâîåé ðàáîòû, èíîãäà íàñòîëüêî ñèëüíî ñîñðåäîòà-
÷èâàþòñÿ íà äåÿòåëüíîñòè, ïðîèñõîäÿùåé “çà êóëèñàìè”, ÷òî íà÷èíàþò ïðåíåáðåãàòü
òåì, êàê ïîòðåáèòåëè îòíîñÿòñÿ ê äåÿòåëüíîñòè “íà ñöåíå”. Òàê, íàïðèìåð, â ôèðìàõ,
ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ íà ïðåäîñòàâëåíèè àóäèòîðñêèõ óñëóã, ÷àñòî ÷åòêî çàäîêóìåíòè-
ðîâàíû ïðîöåäóðû è ñòàíäàðòû îòíîñèòåëüíî ïðàâèëüíîãî ïðîâåäåíèÿ àóäèòîðñêèõ
ïðîâåðîê, íî ïðè ýòîì íåðåäêî îòñóòñòâóþò ÷åòêèå ñòàíäàðòû îòíîñèòåëüíî òîãî, êî-
ãäà è êàê ñëåäóåò ïðîâîäèòü âñòðå÷è ñ êëèåíòàìè èëè êàê ïðàâèëüíî îòâå÷àòü íà èõ
òåëåôîííûå çâîíêè.

Ñòðóêòóðíûå ñõåìû ñåðâèñíîãî ïðîöåññà ïîçâîëÿþò âûÿâèòü õàðàêòåð âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ìåæäó ïîòðåáèòåëÿìè è ñîòðóäíèêàìè ñåðâèñíîé êîìïàíèè, à òàêæå ïîêàçûâà-
þò, êàêèì îáðàçîì ýòî âçàèìîäåéñòâèå ïîääåðæèâàåòñÿ äîïîëíèòåëüíûìè âèäàìè
äåÿòåëüíîñòè è ñèñòåìàìè “çà êóëèñàìè”. À ïîñêîëüêó ýòè ñõåìû îòîáðàæàþò âçàè-
ìîñâÿçü ìåæäó ðîëÿìè, êîòîðûå èãðàþò ñîòðóäíèêè êîìïàíèè, îïåðàöèîííûìè
ïðîöåññàìè, èíôîðìàöèîííûìè òåõíîëîãèÿìè è êîíòàêòàìè ñ ïîòðåáèòåëÿìè, ñ èõ
ïîìîùüþ ìîæíî çíà÷èòåëüíî ïîâûñèòü ñòåïåíü èíòåãðàöèè ðàçíûõ àñïåêòîâ ìå-
íåäæìåíòà (óïðàâëåíèÿ ìàðêåòèíãîì, îïåðàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà è óïðàâëåíèÿ ïåð-
ñîíàëîì) ëþáîé ñåðâèñíîé ôèðìû. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî êàêîãî-òî åäèíîãî, îáùå-
ïðèíÿòîãî ñïîñîáà ñîñòàâëåíèÿ ñòðóêòóðíûõ ñõåì ñåðâèñíîãî ïðîöåññà íå ñóùåñòâóåò;
êàæäîé îðãàíèçàöèè ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü ñîãëàñîâàííûé, ïîñëåäîâàòåëüíûé
ïîäõîä. Â ýòîé ãëàâå ìû ïîïûòàåìñÿ ïðîäåìîíñòðèðîâàòü ïðîöåäóðó ñîñòàâëåíèÿ
ñòðóêòóðíûõ ñõåì íà ïðèìåðå óïðîùåííîãî ïîäõîäà, ïðåäëîæåííîãî Äæåéí Êèíãìàí-
Áðóíäàæ  [6].

Ñîñòàâëåíèå ñòðóêòóðíûõ ñõåì òàêæå äàåò ìåíåäæåðàì âîçìîæíîñòü îïðåäåëèòü
ïîòåíöèàëüíûå òî÷êè ïðîâàëà â ñåðâèñíîì ïðîöåññå, ò.å. ìîìåíòû, êîòîðûå ÷ðåâàòû
çíà÷èòåëüíûì ðèñêîì òîãî, ÷òî ïðîöåññ äàñò ñáîé è êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ ïîíèçèò-
ñÿ. Íà îñíîâå ýòèõ çíàíèé ìåíåäæåðû ìîãóò ðàçðàáîòàòü ïðîöåäóðû, ïîçâîëÿþùèå
èçáåæàòü òàêèõ íåãàòèâíûõ ìîìåíòîâ, ëèáî ïîäãîòîâèòü ïëàí äåéñòâèé ïðè íåïðåäâè-
äåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ (èëè ñäåëàòü è òî, è äðóãîå). Êðîìå òîãî, â ñòðóêòóðíîé ñõåìå
ñïåöèàëüíî óêàçûâàþòñÿ ýòàïû ñåðâèñíîãî ïðîöåññà, íà êîòîðûõ ïîòðåáèòåëÿì, êàê
ïðàâèëî, ïðèõîäèòñÿ æäàòü, ïîñëå ÷åãî ìîæíî ðàçðàáîòàòü ñòàíäàðòû ïî êàæäîìó âèäó
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, âêëþ÷àÿ âðåìÿ, îòâîäèìîå íà âûïîëíåíèå êàæäîãî êîíêðåò-
íîãî çàäàíèÿ, ìàêñèìàëüíîå âðåìÿ îæèäàíèÿ ïîòðåáèòåëåé ìåæäó âûïîëíåíèåì ðàç-
íûõ çàäàíèé, à òàêæå èíñòðóêöèè, ðåãóëèðóþùèå âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó ñëóæàùèìè
êîìïàíèè è ïîòðåáèòåëÿìè.
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Ñòðóêòóðíûå ñõåìû óñëóã, ïðåäëàãàåìûõ êîìïàíèåé â íàñòîÿùåå âðåìÿ, íåðåäêî
ïîçâîëÿþò âûÿâèòü âîçìîæíîñòè èõ óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðè èçìåíåíèè êîíôèãóðà-
öèè ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû îêàçàíèÿ óñëóã, äîáàâëåíèè èëè óäàëåíèè òåõ èëè èíûõ
èõ ýëåìåíòîâ èëè ïåðåïîçèöèîíèðîâàíèè óñëóãè äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ ïîòðåáèòåëåé äðó-
ãèõ ñåãìåíòîâ. Òàê, íàïðèìåð, ãîñòèíè÷íàÿ ñåòü Canadian Pacific Hotels (ñîñòîÿùàÿ èç
27 îáúåêòîâ, âêëþ÷àÿ îòåëè Toronto York è Banff Springs Hotel) â ñâîå âðåìÿ ðåøèëà èç-
ìåíèòü ñòðóêòóðó îáñëóæèâàíèÿ. Îíà óæå äîñòèãëà íåìàëîãî óñïåõà êàê ñåòü, îáñëó-
æèâàþùàÿ ó÷àñòíèêîâ ñúåçäîâ, ñîáðàíèé è ãðóïïîâûõ òóðèñòîâ, íî õîòåëà äîáèòüñÿ
áîëüøåé ïðèâåðæåííîñòè ê ñâîåé ìàðêå áèçíåñ-êëèåíòîâ. Êîìïàíèÿ ñîñòàâèëà ïîä-
ðîáíóþ ñòðóêòóðíóþ ñõåìó ïðåáûâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé â ãîñòèíèöå, íà÷èíàÿ ñ òîãî
ìîìåíòà, êàê îíè ïðèáûâàþò ê åå âõîäó è çàêàí÷èâàÿ ïîëó÷åíèåì êëþ÷åé îò àâòîìî-
áèëåé ó ñëóæàùåãî ïîñëå âûïèñêè. Äëÿ êàæäîãî êîíòàêòà áûë îïðåäåëåí îæèäàåìûé
óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ, îñíîâàííûé íà îòçûâàõ ïîòðåáèòåëåé, è ðàçðàáîòàíû ñèñòåìû
íàáëþäåíèÿ çà êà÷åñòâîì îáñëóæèâàíèÿ. Èçìåíèëè òàêæå íåêîòîðûå àñïåêòû ñåðâèñ-
íîãî ïðîöåññà äëÿ ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ èíäèâèäóàëèçàöèè ýëåìåíòîâ îáñëóæèâàíèÿ.
Ðåçóëüòàòîì óñèëèé, çàòðà÷åííûõ Canadian Pacific Hotels íà ðåäèçàéí ñâîåãî ñåðâèñ-
íîãî ïðîöåññà, ñòàëî óâåëè÷åíèå âñåãî çà îäèí ãîä äîëè êëèåíòîâ, ïóòåøåñòâóþùèõ ñ
áèçíåñ-öåëÿìè, íà 6%.

Применение структурных схем в ресторанном бизнесе
×òîáû íàãëÿäíî ïðîäåìîíñòðèðîâàòü ïðîöåäóðó ñîñòàâëåíèÿ ñòðóêòóðíûõ ñõåì â

ñåðâèñíûõ îðãàíèçàöèÿõ ñ âûñîêèì óðîâíåì êîíòàêòíîñòè, â êîòîðûõ ïðåäîñòàâëÿþò-
ñÿ óñëóãè, íàïðàâëåííûå íà ñàìîãî ÷åëîâåêà, ïðåäëàãàåì îáñóäèòü ïðîöåññ, ñâÿçàííûé
ñ îáñëóæèâàíèåì óæèíà íà äâîèõ â ïåðâîêëàññíîì ðåñòîðàíå Chez Jean, â êîòîðîì
ïîìèìî îñíîâíîé ïðåäëàãàåòñÿ ìíîæåñòâî äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã (ðèñ. 8.4).

Ïî îïûòó èçâåñòíî, ÷òî â ðåñòîðàíàõ ñ ïîëíûì öèêëîì îáñëóæèâàíèÿ çàòðàòû íà
çàêóïêó èíãðåäèåíòîâ äëÿ ïðåäëàãàåìûõ ïîñåòèòåëÿì áëþä ñîñòàâëÿþò âñåãî 20—30% öå-
íû áëþäà. Òàêèì ðåñòîðàíàì ñëåäóåò ñòàðàòåëüíî ñîáëþäàòü áàëàíñ ìåæäó ýòîé ÷àñòüþ
öåíû è òîé ÷àñòüþ, êîòîðóþ ïîñåòèòåëè ãîòîâû ïëàòèòü çà “àðåíäó” ñòîëà è ñòóëüåâ â
ïðèÿòíîé îáñòàíîâêå, óñëóã ïî ïðèãîòîâëåíèþ ïèùè âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûìè
ñïåöèàëèñòàìè-ïîâàðàìè, çà èñïîëüçîâàíèå êóõîííîãî îáîðóäîâàíèÿ, çà óñëóãè îôè-
öèàíòîâ è äðóãîãî ïåðñîíàëà, êîòîðûé æäåò è îáñëóæèâàåò èõ â îáåäåííîì çàëå è çà
åãî ïðåäåëàìè.

Îñíîâíûå ýëåìåíòû ñòðóêòóðíîé ñõåìû â äàííîì ñëó÷àå òàêîâû.

1. Îïðåäåëåíèå ñòàíäàðòîâ äëÿ êàæäîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè, ïðîèñõîäÿùåãî “íà
ñöåíå” (íà ðèñóíêå âû âèäèòå ëèøü íåñêîëüêî ïðèìåðîâ).

2. Ìàòåðèàëüíûå è äðóãèå ñâèäåòåëüñòâà îòíîñèòåëüíî êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ ïî
êàæäîìó âèäó äåÿòåëüíîñòè “íà ñöåíå” (óêàçûâàþòñÿ äëÿ âñåõ ýòàïîâ).

3. Îñíîâíûå äåéñòâèÿ ïîòðåáèòåëåé (ïðîèëëþñòðèðîâàíû êàðòèíêàìè).
4. Ëèíèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ.
5. Äåéñòâèÿ ïåðñîíàëà, ðàáîòàþùåãî “íà ñöåíå” è êîíòàêòèðóþùåãî ñ ïîòðåáèòå-

ëÿìè.
6. Ëèíèÿ âèäèìîñòè.
7. Äåéñòâèÿ ïåðñîíàëà, ðàáîòàþùåãî “çà êóëèñàìè” è êîíòàêòèðóþùåãî ñ ïîòðå-

áèòåëÿìè.
8. Âñïîìîãàòåëüíûå ïðîöåññû, â êîòîðûõ çàäåéñòâîâàí îáñëóæèâàþùèé ïåðñîíàë,

îáåñïå÷èâàþùèé äðóãèå âèäû óñëóã.
9. Âñïîìîãàòåëüíûå ïðîöåññû ñ èñïîëüçîâàíèåì èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé.
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• Время реакции 
со стороны служащего ресторана
• Сценарий приема 
заказа на столик

• Время
• Временной сценарий 
приветствия посетителей 
и парковки их автомобилей

• Время
• Сценарий для приема 
верхней одежды

• Звук и тембр голоса • Характер окружения
• Внешнее оформление здания
• Появление парковщика

• Гардероб
• Гардеробщик
• Другая верхняя одежда

Гардероб

Линия взаимодействия

Служащий, контактирующий 
с посетителями 
(видимые действия)

Служащий, контактирующий 
с посетителями 
(невидимые действия)

О О О

Прием предварительного
заказа, подтверждение даты,
времени, количество 
приглашенных

Приветствие посетителя, 
прием у него ключей 
от автомобиля

Приветствие, прием верхней 
одежды, выдача гардеробных
 жетонов

Отправка автомобиля 
на парковку

Развешивание верхней одежды 
в гардеробе на крючки 
с четкими номерами

Разработка и поддержка 
системы для предварительных 
заказов

Проверка свободных мест, 
прием и регистрация 
предварительного заказа

Подготовка и содержание
(или аренда) помещений 
и оборудования

Подготовка и содержание 
помещений и оборудования

Линия видимости

Линия внутреннего
 физического 
взаимодействия

Линия внутреннего взаимодействия 
с использованием технологий

Вспомогательные 
процессы

П

Производственная мощность, Предварительные заказы

Регистрация посетителей

Заказы и счета

Товарно9материальные запасы и закупки

Базы данных

Распределение 
во времени

Стандарты 
и сценарии 
обслуживания

Материальные свидетельства
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Размещение заказа на столик Парковщик паркует автомобиль 
посетителя

Chez Jean

Valet
Parking

Акт I

Рис. 8.4. Структурная схема сервисного процесса в ресторане с полным комплексом услуг
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• Время
• Точность приема заказов
• Сценарий для обслуживания 
напитками

• Пунктуальность 
выполнения 
предварительного заказа
• Сценарий для рассаживания 
посетителей по местам

• Время
• Сценарий для приветствия 
посетителей, прием заказа 
на блюда

• Время
• Сценарий для обслуживания 
посетителей вином

• Оформление обеденного зала
• Внешний вид и поведение сотрудников ресторана
• Сервировка стола
• Другие посетители

• Интерьер бара
• Меблировка
• Сервировка стола
• Сотрудники ресторана,
другие посетители

• Качество вина

О О О О

Приветствие, прием заказа 
на напитки, обслуживание  
напитками

Приветствие, 
прием заказов

Размещение заказа на кухне 
или в винном погребе

Приготовление 
коктейлей

Перевод заказов в бар, 
подготовка напитков

Greet, Lead to Table, 
Seat, Offer Menus

Проверка предварительного
заказа, возвращение 
посетителем меню

Подготовка нескольких 
экземпляров меню

Утверждение заказа, 
выписка счета

Хранение 
спиртных напитков

Хранение 
безалкогольных 
напитков

Покупка и доставка 
безалкогольных 
напитков

Хранение вина
Составление плана 
распределения мест

Доставка вина, 
откупоривание бутылки, 
разливание вина

Обслуживание 
и содержание 
винного погреба

Доставка вина из винного 
погреба

ППП

Покупка 
и доставка вина

О 

П 

Риск слишком длительного ожидания 
(ограничения должны 
определяться стандартами)

Основные точки провалов

ОкружениеКоктейли Обслуживание алкогольными 
напитками

Заказ блюд и напитков

Акт II

Сопровождение посетителей 
к столику, рассаживание 
по местам, предложение меню
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• Время
• Сценарий для правильной 
подачи блюд

• Сценарий для сверки 
заказов и подачи смены блюд

• Время
• Сценарий для представления счета
• Формат, точность счета

• Приготовление блюд • Вкус и качество еды • Счет    

Обслуживание блюдами

Линия взаимодействия
Служащий, контактирующий 
с посетителями 
(видимые действия)

О О

Доставка блюд на стол Проверка удовлетворения 
посетителей

Представление счета 
и расчет кредитной карточкой 
или наличными

Принятие чека  у кассира

Приготовление блюд

Прием блюд на кухне
 и вынос их в зал

Подготовка счета

Линия видимости

Техническое
 обеспечение кухонного 
оборудования

Хранение 
запасов продуктов

Закупка и доставка 
пищевых запасов

Техническая поддержка 
системы расчетов

Линия внутреннего 
физического взаимодействия

Линия внутреннего взаимодействия
с использованием технологий

Вспомогательные 
процессы

П П

П

Производственная мощность, Предварительные заказы

Регистрация посетителей

Заказы и счета

Товарно9материальные запасы и закупки

Базы данных

Распределение 
во времени

Стандарты и сценарии 
обслуживания

Материальные свидетельства
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Прием пищи Предоставление счета

Акт III

П П

Служащий, контактирующий 
с посетителями 
(невидимые действия)

Рис. 8.4. Структурная схема сервисного процесса в ресторане с полным комплексом услуг (окончание)
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• Время
• Условия оплаты
• Сценарий для приема платежей

• Чистота
• Необходимые аксесуары
• Частота проверок чистоты 
и наличия туалетных принадлежностей

• Время
• Сценарий для оказания услуг

• Время
• Временной сценарий для 
доставки автомобиля и прощания

• Дизайн туалета, чистота • Гардероб 
• Гардеробщик

• Оформление в вечернее 
время здания ресторана
• Швейцар

О О О

 Возврат кредитной 
карточки или чека 

Прием гардеробного жетона, 
выдача верхней одежды

Прием верхней одежды

Проверка действительности 
кредитной карточки

Выполнение операции 
с кассиром

Частый контроль Обеспечение сохранности 
верхней одежды

Техническая поддержка 
системы обеспечения 
безопасности

 
Техническая поддержка 
и уборка

 

Хранение принадлежностей
для туалетной
комнаты

Закупка и доставка 
туалетных принадлежностей

Возврат автомобиля, 
прощание с посетителем

Обеспечение сохранности 
автомобилей на стоянке

Прием автомобиля

Техническое обеспечение
 автостоянки

 
Техническое обеспечение 
производственных
помещений

П П

Гардероб Предоставление автомобиля, отбытиеОплата счета Использование туалета

П

П

О 

П 

Риск слишком длительного ожидания 
(ограничения должны 
определяться стандартами)

Основные точки провалов
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Ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà ÷èòàåòñÿ ñëåâà íàïðàâî è îïèñûâàåò ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñò-
âèé íà ïðîòÿæåíèè îïðåäåëåííîãî âðåìåíè. Ïðî÷èòàâ ïðåäûäóùèå ãëàâû è ìàòåðèàë
äëÿ ÷òåíèÿ, ïðåäñòàâëåííûé Ñ. Ãðîóâîì è Ð. Ôèñêîì (â êîíöå ÷àñòè I), âû óæå óáåäè-
ëèñü, ÷òî ñåðâèñíûé ïðîöåññ ÷àñòî ñðàâíèâàþò ñ òåàòðàëüíûì ïðåäñòàâëåíèåì. ×òîáû
íàãëÿäíî ïîêàçàòü, êàêóþ ðîëü â “ñåðâèñíîì ñïåêòàêëå” èãðàþò àêòåðû, ìû âîñïîëü-
çîâàëèñü ìåòîäîì, ê êîòîðîìó ïðèáåãàþò ìíîãèå îðãàíèçàöèè ñôåðû óñëóã, –
ïðîèëëþñòðèðîâàëè êàðòèíêàìè êàæäûé èç 14 îñíîâíûõ ýòàïîâ ïðîöåññà îáñëóæèâà-
íèÿ ïîñåòèòåëåé ðåñòîðàíà (ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî ñóùåñòâóþò è äðóãèå ýòàïû, êîòîðûå
íå ïîêàçàíû íà ðèñóíêå), íà÷èíàÿ ñ çàêàçà ñòîëèêà è çàêàí÷èâàÿ âûõîäîì èç ðåñòîðà-
íà ïîñëå óæèíà. Êàê è â ñëó÷àå ñî ìíîãèìè äðóãèìè âèäàìè óñëóã ñ âûñîêîé ñòåïå-
íüþ êîíòàêòà è îñíîâàííûõ íà îòäåëüíûõ òðàíñàêöèÿõ (â îòëè÷èå îò âèäîâ îáñëóæè-
âàíèÿ, êîòîðûå íîñÿò ïîñòîÿííûé õàðàêòåð, íàïðèìåð, óñëóãè ñòðàõîâîãî àãåíòà èëè
êîììóíàëüíûå óñëóãè), “ñïåêòàêëü â ðåñòîðàíå” ìîæíî ðàçäåëèòü íà òðè “àêòà”: âèäû
äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå îñóùåñòâëÿþòñÿ äî òîãî, êàê ïîòðåáèòåëè ñòàëêèâàþòñÿ ñ
îñíîâíûì ïðîäóêòîì; äåÿòåëüíîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ ïðåäîñòàâëåíèåì îñíîâíîãî ïðîäóêòà
(â íàøåì ñëó÷àå, ñ ïðîöåññîì ïðèåìà ïèùè), è ïîñëåäóþùèå äåéñòâèÿ ñåðâèñíîé
ôèðìû.

“Ñöåíà”, èëè ñåðâèñíûå äåêîðàöèè, âêëþ÷àåò âíåøíèé è âíóòðåííèé âèä ðåñòîðàíà.
Äåéñòâèÿ “íà ñöåíå” ïðîèñõîäÿò òàê, ÷òî ïîòðåáèòåëü îáÿçàòåëüíî çàìå÷àåò èõ è îá-
ðàùàåò íà íèõ âíèìàíèå. Ðåñòîðàíû äîâîëüíî ñèëüíî íàïîìèíàþò òåàòðàëüíóþ ñðåäó
ïî ñòèëþ èñïîëüçîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ ìàòåðèàëüíûõ ñâèäåòåëüñòâ (ìåáåëü, ýëåìåíòû äå-
êîðà, óíèôîðìà îôèöèàíòîâ è äðóãèõ ñëóæàùèõ, îñâåùåíèå, îôîðìëåíèå ñòîëà è
ò.ä.); êðîìå òîãî, äëÿ ñîçäàíèÿ íóæíîé àòìîñôåðû òàêæå íåðåäêî èñïîëüçóåòñÿ ôîíî-
âîå ìóçûêàëüíîå ñîïðîâîæäåíèå.

Акт I
Ïåðâûé àêò îïèñûâàåìîãî íàìè “ñïåêòàêëÿ” íà÷èíàåòñÿ ñ òîãî, ÷òî â ðåñòîðàí ïîñòó-

ïàåò ïðåäâàðèòåëüíûé çàêàç íà ñòîëèê. Äàííûé êîíòàêò ñ íåâèäèìûì äëÿ ïîòðåáèòåëÿ
ñîòðóäíèêîì ðåñòîðàíà âûïîëíÿåòñÿ ïî òåëåôîíó. Åñëè ïðèäåðæèâàòüñÿ òåàòðàëüíîé
òåðìèíîëîãèè, òàêîé ðàçãîâîð ïî òåëåôîíó ìîæíî ñðàâíèòü ñ ðàäèîïîñòàíîâêîé. Â äàí-
íîì ñëó÷àå âïå÷àòëåíèå îò ðåñòîðàíà ó ïîòðåáèòåëÿ ôîðìèðóåòñÿ íà îñíîâå åãî ìíå-
íèÿ î ãîëîñå åãî ñîáåñåäíèêà, ñêîðîñòè åãî îòâåòà è ñòèëå ïðîâåäåííîãî èì ðàçãîâîðà.
Äàííûé àêò çàêàí÷èâàåòñÿ òåì, ÷òî ïîñåòèòåëÿ ïîäâîäÿò ê ñòîëó è óñàæèâàþò çà íåãî.
Âõîäÿùèå â íåãî îñíîâíûå ïÿòü ýòàïîâ ôîðìèðóþò ïåðâîíà÷àëüíîå âïå÷àòëåíèå ïî-
òðåáèòåëåé îò êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ â ðåñòîðàíå. Êàæäûé èç íèõ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
êîíòàêò ïîòðåáèòåëÿ ñ ñîòðóäíèêîì ðåñòîðàíà – ëèáî ïî òåëåôîíó, ëèáî ëè÷íûé, íå-
ïîñðåäñòâåííûé. Ê òîìó ìîìåíòó, êàê êëèåíò óñàæèâàåòñÿ çà ñòîë â îáåäåííîì çàëå,
åìó óæå îêàçàëè íåñêîëüêî äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã: áðîíèðîâàíèå ñòîëèêà, óñëóãè ïàð-
êîâêè è ãàðäåðîáà, êîêòåéëü-àïåðèòèâ è óñàæèâàíèå çà ñòîëèê. Ê ýòîìó âðåìåíè îí
óñïåâàåò âñòóïèòü â êîíòàêò ñî ìíîãèìè ëþäüìè – ïÿòüþ–ñåìüþ ñëóæàùèìè ðåñòî-
ðàíà è äðóãèìè ïîñåòèòåëÿìè.

Ïî êàæäîìó âèäó ñåðâèñíîé äåÿòåëüíîñòè ìîæíî óñòàíîâèòü ñòàíäàðòû, íî îñíî-
âûâàòü èõ ñëåäóåò íà ÷åòêîì è ïðàâèëüíîì ïîíèìàíèè òîãî, ÷åãî èìåííî îæèäàþò
ïîòðåáèòåëè ðåñòîðàíà îò åãî ïîñåùåíèÿ. Íèæå ëèíèè âèäèìîñòè íà íàøåé ñòðóêòóð-
íîé ñõåìå óêàçàíû îñíîâíûå äåéñòâèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå âûïîëíåíèå êàæäîãî ýòàïà
äåÿòåëüíîñòè “íà ñöåíå” òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îæèäàíèÿ ïîñåòèòåëåé îò îáñëóæèâàíèÿ
áûëè ëèáî óäîâëåòâîðåíû, ëèáî ïðåâûøåíû. Ýòè äåéñòâèÿ âêëþ÷àþò ïðèåì çàêàçà íà
ñòîëèê, õðàíåíèå âåðõíåé îäåæäû ïîñåòèòåëåé, äîñòàâêó ïðîäóêòîâ è ïðèãîòîâëåíèå
åäû, òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå îáîðóäîâàíèÿ, ïîäãîòîâêó è ðàñïðåäåëåíèå ïåðñîíàëà
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äëÿ âûïîëíåíèÿ êàæäîé çàäà÷è, èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, âíåñå-
íèå èíôîðìàöèè â áàçó äàííûõ, õðàíåíèå è ðàñïðîñòðàíåíèå íóæíîé èíôîðìàöèè.

Îïðåäåëåíèå òî÷åê ïðîâàëà. Óïðàâëåíèå ðîñêîøíûì ðåñòîðàíîì – çàäà÷à î÷åíü
ñëîæíàÿ, ïîñêîëüêó â ýòîì ïðîöåññå âîçíèêàåò ìíîæåñòâî òðóäíîñòåé è ïðîáëåì. Ñàìûå
ñåðüåçíûå òî÷êè ïðîâàëà, îòìå÷åííûå íà íàøåé ñõåìå áóêâîé ”Ï” â êðóæî÷êå, – ýòî
òå ìîìåíòû â îáñëóæèâàíèè, êîòîðûå ÷àùå âñåãî ïðèâîäÿò ê òîìó, ÷òî ïîòðåáèòåëè íå
ïîëó÷àþò òî, ðàäè ÷åãî ïðèîáðåòàåòñÿ ýòà óñëóãà (îñíîâíîé ïðîäóêò), èëè íå ïîëó÷àþò
îò íåãî îæèäàåìîãî óäîâîëüñòâèÿ. Ê íèì îòíîñÿòñÿ áðîíèðîâàíèå (Ñìîã ëè êëèåíò
äîçâîíèòüñÿ â ðåñòîðàí ïî òåëåôîíó? Áûëè ëè â íàëè÷èè ñâîáîäíûå ñòîëèêè â íóæ-
íûé äåíü è âðåìÿ? Áûë ëè åãî çàêàç òî÷íî çàðåãèñòðèðîâàí?) è ïðåäîñòàâëåíèå ìåñò
(Áûë ëè ãîòîâ ñâîáîäíûé ñòîëèê â îáåùàííûå êëèåíòó äåíü è âðåìÿ?). Â ñâÿçè ñ òåì,
÷òî îáñëóæèâàíèå â äàííîì ñëó÷àå ïðîèñõîäèò â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî âðåìåíè, ñó-
ùåñòâóåò âîçìîæíîñòü çàäåðæåê òåõ èëè èíûõ äåéñòâèé, ïîýòîìó ïîòðåáèòåëþ ïðèõî-
äèòñÿ êàêîå-òî âðåìÿ æäàòü, ïîêà åãî îáñëóæàò. Ýòàïû, íà êîòîðûõ ïîòðåáèòåëÿì
îáû÷íî ïðèõîäèòñÿ îæèäàòü ïîñëåäóþùèõ äåéñòâèé ñî ñòîðîíû ñåðâèñíîé êîìïàíèè,
îáîçíà÷åíû íà íàøåì ðèñóíêå áóêâîé “Î” â òðåóãîëüíèêå. Ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî
äëèòåëüíîå îæèäàíèå îáû÷íî ñèëüíî ðàçäðàæàåò êëèåíòîâ.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî íà ïðàêòèêå áóêâàëüíî êàæäûé ýòàï ñåðâèñíîãî ïðîöåñ-
ñà ÷ðåâàò ðèñêîì âîçíèêíîâåíèÿ òåõ èëè èíûõ ïðîáëåìíûõ ñèòóàöèé èëè çàäåðæåê.
×òîáû ïîä÷åðêíóòü âàæíîñòü ïîñòîÿííîãî íàáëþäåíèÿ çà âñåìè ýëåìåíòàìè ñåðâèñ-
íîãî ïðîöåññà, êîòîðûå äàþò ñáîé ïðè ïðåäîñòàâëåíèè óñëóãè òîãî èëè èíîãî òèïà,
Äýâèä Ìàéñòåð ââåë òåðìèí OTSU (Opportunity To Screw Up), ÷òî â ïåðåâîäå îçíà÷àåò
“âîçìîæíîñòü íàâðåäèòü” [7]. Íåäîñòàòêè ñåðâèñíîãî ïðîöåññà – ïîñòîÿííûé îáúåêò
âûñìåèâàíèÿ. Òàê, àêòåð Äæîí Êëèç íàñìåøèë ìèëëèîíû çðèòåëåé, èñïîëüçóÿ â ñâîåì
òåëåâèçèîííîì ñåðèàëå Fawlty Towers îáðàç íåóêëþæåãî ìåíåäæåðà ãîñòèíèöû, êîòî-
ðûé ïóòàë âñå íà ñâåòå è äåëàë âñå íå òàê, êàê ñëåäóåò. À ×åâè ×åéç ãîäàìè ðàçâëåêàë
ïóáëèêó, ïîêàçûâàÿ â ñâîèõ ôèëüìàõ áåäíîãî êëèåíòà, äîíåëüçÿ çàìó÷åííîãî ãëóïûì,
ãðóáûì èëè ïðîñòî æåñòîêèì ñîòðóäíèêîì ñåðâèñíîé ôèðìû. Ñëåäóåò, îäíàêî, ïðè-
çíàòü, ÷òî íà ïðàêòèêå ïîòðåáèòåëè äàëåêî íå âñåãäà ñîãëàñíû âîñïðèíèìàòü òàêèå
ñîáûòèÿ ñ þìîðîì.

Òîëüêî âûÿâèâ âñå ïîòåíöèàëüíûå OTSU ïî êàæäîé êîíêðåòíîé çàäà÷å, ìåíåäæå-
ðû ñôåðû óñëóã ñìîãóò ñîçäàòü ñèñòåìó ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã, ïîçâîëÿþùóþ èçáåæàòü
âñåõ ýòèõ ïðîáëåì.

Óñòàíîâëåíèå ñòàíäàðòîâ îáñëóæèâàíèÿ. Ìåíåäæåðû ñôåðû óñëóã ñóìåþò ïîíÿòü
ïðèðîäó îæèäàíèé ñâîèõ ïîòðåáèòåëåé íà êàæäîì ýòàïå ñåðâèñíîãî ïðîöåññà áëàãîäà-
ðÿ êàê ôîðìàëüíûì èññëåäîâàíèÿì, òàê è ñâîåìó ïðàêòè÷åñêîìó îïûòó. Êàê óæå ãî-
âîðèëîñü â ãëàâå 4, îæèäàíèÿ ïîòðåáèòåëåé êîëåáëþòñÿ â îïðåäåëåííîì äèàïàçîíå,
êîòîðûé íàçûâàþò çîíîé òîëåðàíòíîñòè – íà îäíîì ïîëþñå ðàñïîëîæåí æåëàåìûé
óðîâåíü óñëóãè (ò.å. èäåàëüíûé), à íà äðóãîì – àäåêâàòíûé óðîâåíü óñëóãè, êîòîðûé
äëÿ ïîòðåáèòåëåé ôàêòè÷åñêè ñëóæèò ïîðîãîì íîðìàëüíîãî îáñëóæèâàíèÿ. Ëþáîé
ñåðâèñíîé êîìïàíèè ñëåäóåò ðàçðàáîòàòü ñòàíäàðòû äëÿ êàæäîãî ýòàïà îáñëóæèâàíèÿ,
êîòîðûå äîëæíû áûòü äîñòàòî÷íî âûñîêèìè, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü è äàæå ïðåâçîéòè
îæèäàíèÿ ïîòðåáèòåëåé. Åñëè æå ýòî íåâîçìîæíî, òî íåîáõîäèìî îòêîððåêòèðîâàòü
îæèäàíèÿ ïîòðåáèòåëåé îò óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ. Ýòè ñòàíäàðòû ìîãóò âêëþ÷àòü âðå-
ìåííûå ïàðàìåòðû, ñöåíàðèè äëÿ êîððåêòíîãî îáñëóæèâàíèÿ ñ òåõíè÷åñêîé òî÷êè
çðåíèÿ è èíñòðóêöèè îòíîñèòåëüíî ïðàâèëüíîãî ñòèëÿ îäåæäû è ìàíåðû ïîâåäåíèÿ
ñîòðóäíèêîâ ñåðâèñíîé êîìïàíèè.

Ïåðâûå ñöåíû ñåðâèñíîãî “ïðåäñòàâëåíèÿ” îñîáåííî âàæíû, ïîñêîëüêó ïåðâûå
âïå÷àòëåíèÿ ïîòðåáèòåëåé íåðåäêî ñèëüíî âëèÿþò íà èõ îöåíêó êà÷åñòâà óñëóã íà
äàëüíåéøèõ ýòàïàõ îáñëóæèâàíèÿ. Âîñïðèÿòèå ëþäåé â ïðîöåññå ïðèîáðåòåíèÿ óñëóã,
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êàê ïðàâèëî, íîñèò êóìóëÿòèâíûé, îáîáùàþùèé õàðàêòåð [8]. Òàê, åñëè ÷òî-òî ïîøëî
íå òàê åùå íà ïîðîãå ñåðâèñíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ïîòðåáèòåëü ìîæåò ïðîñòî îòêàçàòüñÿ
îò ìûñëè âîñïîëüçîâàòüñÿ åãî óñëóãàìè è óéòè. È äàæå åñëè îí îñòàíåòñÿ, òî áóäåò
íåâîëüíî âûèñêèâàòü ìàëåéøèå íåäîñòàòêè â îáñëóæèâàíèè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè ñ
ñàìîãî íà÷àëà âñå èäåò íîðìàëüíî, òî çîíà òîëåðàíòíîñòè ìîæåò ðàñøèðèòüñÿ äî òîãî,
÷òî â áóäóùåì ïîòðåáèòåëü áóäåò ñòàðàòüñÿ íå çàìå÷àòü îøèáîê â ïðîöåññå îáñëóæè-
âàíèÿ. Òàê, â õîäå èññëåäîâàíèé, ïðîâåäåííûõ ãîñòèíè÷íîé ñåòüþ Marriott Hotels, áû-
ëî îáíàðóæåíî, ÷òî ÷åòûðå èç îñíîâíûõ ïÿòè ôàêòîðîâ, íà îñíîâå êîòîðûõ ôîðìèðó-
åòñÿ ïðèâåðæåííîñòü ïîòðåáèòåëÿ ê êîìïàíèè ñôåðû óñëóã, íà÷èíàþò äåéñòâîâàòü â
ïåðâûå äåñÿòü ìèíóò ñåðâèñíîãî ïðîöåññà [9].

À èññëåäîâàíèÿ äèçàéíà âðà÷åáíûõ êàáèíåòîâ è ïðîöåäóð ïîêàçàëè, ÷òî íåáëàãî-
ïðèÿòíîå ïåðâîå âïå÷àòëåíèå, ïðîèçâåäåííîå õèðóðãîì è åãî êëèíèêîé, î÷åíü ÷àñòî
ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî ïàöèåíòû îòìåíÿþò óæå íàçíà÷åííóþ îïåðàöèþ èëè äàæå ñìå-
íÿþò âðà÷à (âðåçêà “Ìàòåðèàëû èññëåäîâàíèé”). Îäíàêî íå ñëåäóåò òùàòåëüíî ðàçðà-
áàòûâàòü ñòàíäàðòû ýôôåêòèâíîñòè îáñëóæèâàíèÿ òîëüêî íà íà÷àëüíûõ ýòàïàõ ñåð-
âèñíîãî ïðîöåññà. Òàê, öåëûé ðÿä äðóãèõ èññëåäîâàíèé ïðîäåìîíñòðèðîâàë îãðîìíóþ
âàæíîñòü ïðîõîæäåíèÿ êîíå÷íûõ ýòàïîâ îáñëóæèâàíèÿ ñ ìàêñèìàëüíî âûñîêèìè ïî-
êàçàòåëÿìè. Â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ âûâîäàìè ñåðâèñíûé ïðîöåññ, êîòîðûé íà íà÷àëüíîì
ýòàïå äàë ñáîé, íî êà÷åñòâî êîòîðîãî ñî âðåìåíåì çíà÷èòåëüíî óëó÷øàåòñÿ, îáû÷íî
îöåíèâàåòñÿ ïîòðåáèòåëÿìè âûøå, ÷åì óñëóãà, êîòîðóþ âíà÷àëå îêàçûâàëè íà âûñî-
êîì óðîâíå, à çàòåì êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ ñíèçèëîñü [10].

Акт II
Ïîäîáíî òîìó êàê â íàñòîÿùåì òåàòðàëüíîì ïðåäñòàâëåíèè íà ñöåíå ïîäíèìàåòñÿ

çàíàâåñ äëÿ âòîðîãî àêòà, íàøè ïîòðåáèòåëè íàêîíåö ïîäõîäÿò ê èñïîëüçîâàíèþ îñ-
íîâíîãî ñåðâèñíîãî ïðîäóêòà. ×òîáû óïðîñòèòü ñõåìó, ìû ðàçäåëèì ïðîöåññ ïîòðåáëå-
íèÿ ïèùè íà ÷åòûðå ñöåíû, õîòÿ íà ïðàêòèêå ýòî ïðîèñõîäèò íåñêîëüêî èíà÷å. Äåëî â
òîì, ÷òî â ðåàëüíîñòè ïðîñìîòð ìåíþ è ðàçìåùåíèå çàêàçà – ýòî äâå ñîâåðøåííî
ðàçíûå îïåðàöèè, à ñìåíà áëþä âî âðåìÿ îáåäà ïðåäñòàâëÿåò ðÿä îòäåëüíûõ ïîñëåäî-
âàòåëüíûõ îïåðàöèé. Ïîýòîìó, åñëè áû âàì ïðèøëîñü óïðàâëÿòü ðåñòîðàíîì íà ñàìîì
äåëå, òî äëÿ ïîäðîáíîãî ñöåíàðèÿ âàì ïðèøëîñü áû âêëþ÷èòü â íåãî íàìíîãî áîëüøå
ýòàïîâ. Ïðåäïîëîæèì, äî ñèõ ïîð âñå øëî íîðìàëüíî, çíà÷èò ìîæíî íàäåÿòüñÿ, ÷òî
ïîñåòèòåëè îòëè÷íî ïîîáåäàþò â óþòíîé îáñòàíîâêå, à õîðîøåå âèíî, âîçìîæíî, ñäå-
ëàåò àòìîñôåðó åùå ïðèÿòíåå. Îäíàêî, åñëè ðåñòîðàí íå óäîâëåòâîðèò îæèäàíèÿ ïîñå-
òèòåëåé âî âðåìÿ àêòà II, òî ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê ñåðüåçíîé ïðîáëåìå äëÿ çàâåäåíèÿ.
Òî÷åê ïðîâàëà çäåñü îãðîìíîå ìíîæåñòâî. Áûëà ëè èíôîðìàöèÿ, ïðåäñòàâëåííàÿ â ìå-
íþ, ïîëíîé? Ïîíÿòíî ëè îíî ñîñòàâëåíî? Âñå ëè áëþäà, óêàçàííûå â ìåíþ, áûëè â
íàëè÷èè? Ïîëó÷èëè ëè ïîñåòèòåëè, ó êîòîðûõ âîçíèêëè âîïðîñû ïî ïîâîäó áëþä èç
ìåíþ èëè êîòîðûå íå çíàëè, êàêîå âèíî çàêàçàòü, îòâåòû íà íèõ â ïîíÿòíîé è íåíà-
âÿç÷èâîé ôîðìå?

Ïîñëå òîãî êàê ïîñåòèòåëè âûáðàëè áëþäà, îíè äåëàþò çàêàç îôèöèàíòó, êîòîðûé
äîëæåí ïåðåäàòü âñå äåòàëè ýòîãî çàêàçà ïåðñîíàëó, ðàáîòàþùåìó íà êóõíå, â áàðå, â
ñòîëå çàêàçà. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îøèáêè ïðè ïåðåäà÷å ýòîé èíôîðìàöèè íåðåäêî
ïðèâîäÿò ê óõóäøåíèþ êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ âî ìíîãèõ ñåðâèñíûõ îðãàíèçàöèÿõ.
Åñëè ïîòðåáèòåëü íåïîíÿòíî îïèøåò çàêàçûâàåìûå èì áëþäà èëè çàïóòàííî îáúÿñíèò
ñâîé çàêàç îôèöèàíòó, ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî åìó ïðèíåñóò íå òå áëþäà èëè
áëþäà, ïðèãîòîâëåííûå èíà÷å. Â òå÷åíèå ïîñëåäóþùèõ ñöåí àêòà II íàøè ïîñåòèòåëè
áóäóò îöåíèâàòü íå òîëüêî êà÷åñòâî åäû è íàïèòêîâ (ñàìûõ âàæíûõ ýëåìåíòîâ äàííîãî
âèäà óñëóãè), íî è ñêîðîñòü îáñëóæèâàíèÿ (îíà íå äîëæíà áûòü èçëèøíå âûñîêîé, ïî-
ñêîëüêó â ýòîì ñëó÷àå ïîñåòèòåëü ìîæåò ïîäóìàòü, ÷òî åìó ïðèíåñëè ðàçîãðåòûå â
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ìèêðîâîëíîâîé ïå÷è ïîëóôàáðèêàòû) è åãî ñòèëü. Òåõíè÷åñêè ïðàâèëüíî ïðîâåäåí-
íûé ñåðâèñíûé “ñïåêòàêëü” ìîãóò èñïîðòèòü òàêèå ÷èñòî ÷åëîâå÷åñêèå ôàêòîðû, êàê
íåäîñòàòîê âíèìàíèÿ, õîëîäíîå îòíîøåíèå, èçëèøíåå æåëàíèå ïðîèçâåñòè íà ãîñòåé
âïå÷àòëåíèå èëè, íàîáîðîò, íàðî÷èòî íåïðèíóæäåííûå ìàíåðû îáñëóæèâàþùåãî ïåð-
ñîíàëà.

Акт III
È äàæå ïîñëå òîãî êàê ñàì ïðîöåññ ïðèåìà ïèùè ïîäîøåë ê êîíöó, îò çàâåðøåíèÿ

ñåðâèñíîãî “ïðåäñòàâëåíèÿ” íàñ îòäåëÿåò åùå ìíîãî ñîáûòèé êàê “íà ñöåíå”, òàê è
“çà êóëèñàìè”. Îñíîâíîé ñåðâèñíûé ïðîäóêò óæå ïîòðåáëåí, è ìû â íàøåì ïðèìåðå
èñõîäèì èç ïðåäïîëîæåíèÿ, ÷òî ïîñåòèòåëè ðåñòîðàíà áûëè èì âïîëíå óäîâëåòâî-
ðåíû. Àêò III îáû÷íî áûâàåò êîðîòêèì. Äåéñòâèå êàæäîé èç îñòàâøèõñÿ ñöåí äîëæíî
ïðîõîäèòü ãëàäêî, áûñòðî, ñ ìàêñèìàëüíûì óäîâëåòâîðåíèåì “ïóáëèêè”, áåç øîêè-
ðóþùèõ íåïðèÿòíûõ ñþðïðèçîâ â êîíöå ýòîãî çàêëþ÷èòåëüíîãî àêòà. Ìû ìîæåì âû-
ñêàçàòü ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî â ñåâåðîàìåðèêàíñêîì îáùåñòâå îæèäàíèÿ ïîñåòèòåëåé
ðåñòîðàíà îòíîñèòåëüíî îáñëóæèâàíèÿ îáû÷íî ñâîäÿòñÿ ê ñëåäóþùåìó.

• Êàê òîëüêî ïîñåòèòåëü èçúÿâëÿåò æåëàíèå ðàññ÷èòàòüñÿ, åìó îáÿçàíû ïðåäîñòà-
âèòü ÷åòêî ñîñòàâëåííûé ñ÷åò ñ òî÷íûìè öèôðàìè.

• Ïðîöåññ îïëàòû ïðîõîäèò áûñòðî è â âåæëèâîé ôîðìå (â êà÷åñòâå îïëàòû ïðè-
íèìàþòñÿ âñå îñíîâíûå âèäû êðåäèòíûõ êàðòî÷åê). Ãîñòåé áëàãîäàðÿò çà ïîñå-
ùåíèå ðåñòîðàíà è ïðèãëàøàþò ïîñåòèòü åãî è â äàëüíåéøåì.

• Òóàëåòíûå êîìíàòû äëÿ ïîñåòèòåëåé ÷èñòûå è ñíàáæåíû âñåì íåîáõîäèìûì.

• Â ãàðäåðîáå ïîñåòèòåëè áûñòðî ïîëó÷àþò âåðõíþþ îäåæäó.

• Àâòîìîáèëü ïîñåòèòåëÿ áûñòðî ïîäãîíÿþò ê äâåðè ðåñòîðàíà â òîì æå ñîñòîÿ-
íèè, â êîòîðîì îí áûë îñòàâëåí èì ïåðåä ïîñåùåíèåì çàâåäåíèÿ; ñëóæàùèé
ñòîÿíêè áëàãîäàðèò êëèåíòà è âåæëèâî ïðîùàåòñÿ ñ íèì.

Íàñêîëüêî æå ÷àñòî ïðîèñõîäÿò ñáîè, ðàçðóøàþùèå õîðîøåå âïå÷àòëåíèå ïîñåòè-
òåëåé îò îáñëóæèâàíèÿ è ïîðòÿùèå åìó íàñòðîåíèå? Ëè÷íî âû ñ ëåãêîñòüþ ïðèïîì-
íèòå îäíó èëè íåñêîëüêî ïðîáëåìàòè÷íûõ ñèòóàöèé â òå÷åíèå àêòà III, êîòîðûå
âïîëíå ìîãëè èñïîðòèòü ïîçèòèâíîå ìíåíèå ïîñåòèòåëåé, ñôîðìèðîâàâøååñÿ â õîäå
àêòà II, íå ïðàâäà ëè? Ïî ðåçóëüòàòàì, ïîëó÷åííûì àâòîðîì ýòîé êíèãè â õîäå
ñîáñòâåííûõ íåîôèöèàëüíûõ èññëåäîâàíèé ìíåíèé ó÷àñòíèêîâ äåñÿòêîâ ïðàêòè÷å-
ñêèõ ïðîãðàìì, ÷àùå âñåãî èñòî÷íèêîì íåóäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ ðåñòîðàíîâ
ñòàíîâèòñÿ òî, ÷òî îíè äîëãî íå ïîëó÷àþò ñ÷åòà ïîñëå îêîí÷àíèÿ òðàïåçû, êîãäà îíè
ïîïðîñèëè ïðèíåñòè ñ÷åò è óæå ãîòîâû ïîêèíóòü ðåñòîðàí. Ýòà, êàçàëîñü áû, íåçíà÷è-
òåëüíàÿ ïðîáëåìà, íå ñâÿçàííàÿ ñ îñíîâíûì ñåðâèñíûì ïðîäóêòîì, ñïîñîáíà îêàçàòü
íà ïîñåòèòåëÿ îãðîìíîå è îòíþäü íå ïîçèòèâíîå âïå÷àòëåíèå, êîòîðîå ïîëíîñòüþ
ïåðå÷åðêíåò âñå ïîëîæèòåëüíûå ýìîöèè, âîçíèêøèå ó ïîñåòèòåëÿ çà âðåìÿ îáåäà.
Êîãäà ó ïîñåòèòåëÿ ìàëî âðåìåíè, à åãî çàñòàâëÿþò æäàòü òàì, ãäå áåç ýòîãî âïîëíå
ìîæíî áûëî îáîéòèñü, ýòî ôàêòè÷åñêè ðàâíîöåííî “êðàæå” åãî äðàãîöåííîãî âðåìå-
íè. (Íåêîòîðûå âàðèàíòû ðåøåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû îïèñàíû âî âðåçêå “Ñôåðà óñëóã:
ïðèìåðû è ïåðñïåêòèâû”.)

Ìû âûáðàëè ðåñòîðàí â êà÷åñòâå ïðèìåðà íàìåðåííî, ïîñêîëüêó èìåííî ðåñ-
òîðàííûé ñåðâèñ õàðàêòåðèçóåòñÿ âûñîêîé ñòåïåíüþ êîíòàêòà ñëóæàùèõ è êëèåíòîâ è
íàïðàâëåí íà ñàìîãî ÷åëîâåêà. Êðîìå òîãî, ñ ýòèì âèäîì óñëóã çíàêîìû ïðàêòè÷åñêè
âñå ÷èòàòåëè. Îäíàêî ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî ìíîãèå óñëóãè, íàïðàâëåííûå íà îáúåêòû
ñîáñòâåííîñòè (íàïðèìåð, íà ðåìîíò èëè òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå), è óñëóãè, îñíî-
âàííûå íà îáðàáîòêå èíôîðìàöèè (íàïðèìåð, ñòðàõîâàíèå èëè àóäèò), ïðåäïîëàãàþò
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ãîðàçäî ìåíüøå êîíòàêòîâ ñ ïîòðåáèòåëÿìè, ïîñêîëüêó ïîäàâëÿþùàÿ ÷àñòü ñâÿçàííûõ
ñ íèìè îïåðàöèé âûïîëíÿåòñÿ “çà êóëèñàìè”. Â òàêîé ñèòóàöèè ëþáîé ñáîé “íà ñöå-
íå”, ïî âñåé âåðîÿòíîñòè, áóäåò äàæå áîëåå ñåðüåçíîé ïðîáëåìîé, ïîñêîëüêó èç-çà
òîãî, ÷òî òàêèå îïåðàöèè ïðîèñõîäÿò ðåäêî, ó êîìïàíèè àâòîìàòè÷åñêè îñòàåòñÿ íà-
ìíîãî ìåíüøå øàíñîâ ïðîèçâåñòè íà ïîòðåáèòåëÿ â áóäóùåì áîëåå áëàãîïðèÿòíîå
âïå÷àòëåíèå.

МАТЕРИАЛЫ ИССЛЕДОВАНИЙ

КОМПАНИИ, ПРЕДОСТАВЛЯЮЩИЕ УСЛУГИ КОСМЕТИЧЕСКОЙ ХИРУРГИИ, ЛИШАЮТСЯ

КЛИЕНТОВ

Создается впечатление, что в курс подготовки специалистов по пластической
хирургии медицинского института следует ввести курс маркетинга этого вида услуг.
К такому выводу пришли два эксперта — Кейт Алторк и Дуглас Дедо, которые
провели исследование восприятия пациентами клиник пластической хирургии. Они
обнаружили, что многие пациенты хотят отменить операцию, поменять врача или
вообще от нее отказаться, если это возможно, когда они неуютно себя чувствуют в
офисе врача. По результатам исследования, пациенты меняют врача, как правило, не
потому, что им не нравится этот специалист, а потому, что им не нравятся условия
обслуживания. Среди основных факторов, вызывающих у потребителей недово'
льство, можно назвать развешанные по всему офису плакаты с изображением людей
с явными признаками кожных заболеваний и другими изъянами, неудобные плас'
тиковые идентификационные браслеты для пациентов; смотровые, в которых нет ни
окон, ни журналов, ни газет для чтения, один вид которых способен вызвать приступ
клаустрофобии; туалетные комнаты, которые трудно найти, недостаточное коли'
чество корзин для мусора и кондиционеров в комнатах ожидания.

Чего же хотят пациенты? Требования в основном удивительно просты и связаны с
комфортом — наличие в комнатах ожидания пепельниц, кондиционеров, телефонов,
цветов, ваз с конфетами. Также потребители ожидают, что в холле офиса будут
стоять живые цветы. Они хотят, чтобы в смотровых были окна и халаты, которые
можно было бы после осмотра накинуть на себя, быстро прикрыв тело. Они также
хотят во время разговора с врачом сидеть на нормальном стуле, а не на высоком
медицинском табурете или на специальном смотровом столе. И наконец, пациенты,
ожидающие операции, не хотят находиться в одной палате с теми, кто уже прошел
эту малоприятную процедуру. Понятно, что если лежишь рядом с человеком с пол'
ностью забинтованной головой, то начинаешь намного сильнее волноваться за ис'
ход своей операции.

Результаты проведенного исследования показали, что пациенты пластических
хирургов предпочитают посещать офис, который больше напоминает спортивно'
медицинский центр, чем помещение больницы. Взглянув на свой бизнес глазами
маркетологов, работающих в сфере услуг, пластические хирурги могли бы с выгодой
использовать эту информацию и создать благоприятную атмосферу, которая будет
скорее дополнять, а не напрямую отображать технические аспекты их деятельности.

Источник. Lisa Bannon, “Plastic Surgeons Are Told to Pay More Attention to Appearances”, Wall Street
Journal, March 15, 1997, p. B1. Воспроизведено с разрешения Clearance Center.
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СФЕРА УСЛУГ: ПРИМЕРЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ

РЕСТОРАННЫЙ СЕРВИС — БЫСТРО И КАЧЕСТВЕННО

Профессиональный журнал ресторанного бизнеса Restaurant Hospitality предла'
гает 10 рекомендаций относительно того, как ускорить обслуживание посетителей
таким образом, чтобы при этом у них не создавалось впечатления, что их стараются
поскорее “выпихнуть” за двери. Как вы убедитесь, некоторые из этих тактических
приемов связаны с операциями “на сцене”, другие — с деятельностью “за кулиса'
ми”. Именно эффективное взаимодействие этих видов деятельности позволяет
достичь желаемого эффекта в процессе обслуживания.

1. Обращайте внимание на то, кто из постоянных клиентов спешит, а кто — нет.

2. Разработайте фирменное меню из блюд, которые можно быстро приготовить.

3. Рекомендуйте посетителям, которые торопятся, эти блюда.

4. Разместите блюда быстрого приготовления в самом начале либо в конце
меню.

5. Предлагайте посетителям блюда, которые можно приготовить заранее.

6. Если посетитель выбирает блюда, которые долго готовятся, предупреждайте
его об этом.

7. Подумайте об обслуживании буфетного типа, когда не бывает длинных
очередей, о тележках'развозках, о расширенном предложении различных
сэндвичей.

8. Предлагайте своим посетителям блюда, которые питательны и быстро
готовятся, в виде сэндвичей с разными приправами и наполнителями.

9. Используйте оборудование, предназначенное для быстрого приготовления
блюд, например, комбинированные печи.

10. Исключите подготовительные этапы, во время которых повар вынужден
остановить процесс приготовления блюда.

Адаптировано по работе Built for Speed, Restaurant Hospitality, January 1997, р. 58.

Идентификация и классификация дополнительных услуг
×åì äàëüøå ìû èçó÷àåì ðàçíûå òèïû óñëóã, òåì ÿñíåå âèäèì, ÷òî âñå îíè, êàê

ïðàâèëî, èìåþò íåñêîëüêî ñõîæèõ äîïîëíèòåëüíûõ ýëåìåíòîâ [11]. ×òîáû âûÿñíèòü,
êàêèå äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè ñîïóòñòâóþò òîìó èëè èíîìó êîíêðåòíîìó ïðîäóêòó,
ñëåäóåò ñîñòàâèòü ñòðóêòóðíóþ ñõåìó (èëè áëîê-ñõåìó), êîòîðàÿ îòëè÷íî ïîìîãàåò ïî-
íÿòü îáùóþ ïðèðîäó ñåðâèñíûõ êîíòàêòîâ ñ òî÷êè çðåíèÿ êëèåíòà è âûÿâèòü ìíîæå-
ñòâî ðàçëè÷íûõ òèïîâ äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, ñîïðîâîæäàþùèõ îñíîâíîé ñåðâèñíûé
ïðîäóêò. Òàê, â íàøåì ïðèìåðå ñ ðåñòîðàííûì áèçíåñîì, îïèñàííîì âûøå, ê äîïîë-
íèòåëüíûì óñëóãàì îòíîñÿòñÿ áðîíèðîâàíèå ñòîëèêà, óñëóãè ïàðêîâêè, ãàðäåðîáà, îá-
ñëóæèâàíèå êîêòåéëÿìè, ñîïðîâîæäåíèå ïîñåòèòåëåé ê ñòîëèêó, ïðèåì çàêàçà ïî ìå-
íþ, ïðåäîñòàâëåíèå ñ÷åòà, ðàñ÷åò è ïîñåùåíèå òóàëåòíîé êîìíàòû.

Åñëè âû ïîäãîòîâèòå áëîê-ñõåìû äëÿ ðàçíûõ âèäîâ óñëóã, òî ñêîðî çàìåòèòå, ÷òî ïðè
âñåì ðàçíîîáðàçèè îñíîâíûõ ñåðâèñíûõ ïðîäóêòîâ äîïîëíèòåëüíûå ýëåìåíòû óñëóã –
èíôîðìàöèîííîå îáñëóæèâàíèå è ïðåäîñòàâëåíèå ñ÷åòà, áðîíèðîâàíèå, ïðèåì çàêàçà
è óñëóãè ïî ðåøåíèþ ïðîáëåì – ÷àñòî ïîâòîðÿþòñÿ. Ïîòåíöèàëüíî ñóùåñòâóþò äå-
ñÿòêè ðàçíûõ äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, íî ïî÷òè âñå èç íèõ ìîæíî îòíåñòè ê îäíîé èç
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âîñüìè îñíîâíûõ ãðóïï. Ìû ïåðå÷èñëèëè èõ â äâóõ ðàçäåëàõ, ðàçäåëèâ íà äîïîëíè-
òåëüíûå óñëóãè, îáëåã÷àþùèå èñïîëüçîâàíèå îñíîâíûõ êîìïîíåíòîâ ïðîäóêòà (íàïðèìåð,
ðàñ÷åò), è äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè, óñèëèâàþùèå ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïðîäóêòà, êîòîðûå
ìîãóò ïîâûñèòü öåííîñòü ñåðâèñíîãî ïðîäóêòà äëÿ ïîòðåáèòåëÿ (ñîãëàñíî ìîäåëè
Ï. Ýãëåðà è Ý. Ëàíãàðà).

Дополнительные услуги, облегчающие
использование основных компонентов

продукта

Дополнительные услуги, усиливающие
привлекательность продукта

Информационные услуги Консультационные услуги

Прием заказа Гостеприимство

Предъявление счета Обеспечение сохранности

Проведение платежей Особые услуги

Íà ðèñ. 8.5 ýòè âîñåìü ãðóïï ïðåäñòàâëåíû â âèäå ëåïåñòêîâ, êîòîðûå îêðóæàþò
ñåðäöåâèíó öâåòêà, íàçâàííîãî íàìè “öâåòêîì óñëóãè”.

Основной 
продукт

Информационные услуги

Консультационные услугиПроведение платежей

Предъявление 
счета

Прием 
заказа

Особые услуги Гостеприимство

Обеспечение сохранности

Рис. 8.5. Цветок услуги — основной продукт в окружении групп дополнительных услуг

Íà íàøåì ðèñóíêå “ëåïåñòêè”-óñëóãè ðàñïîëîæåíû ïî ÷àñîâîé ñòðåëêå â òàêîé
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, â êàêîé ñ íèìè îáû÷íî ñòàëêèâàåòñÿ ïîòðåáèòåëü (õîòÿ íà ïðàê-
òèêå ýòà ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ìîæåò âàðüèðîâàòüñÿ, íàïðèìåð, âïîëíå âåðîÿòíî, ÷òî
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ïîêóïàòåëü äîëæåí ðàñïëàòèòüñÿ äî òîãî, êàê åìó ïðåäîñòàâëåíà óñëóãà, à íå ïîñëå
ýòîãî). Åñëè äåÿòåëüíîñòü ñåðâèñíîé îðãàíèçàöèè ïðàâèëüíî ñïëàíèðîâàíà è åþ ýô-
ôåêòèâíî óïðàâëÿþò, òî ëåïåñòêè è ñåðäöåâèíà âñåãäà ñâåæèå è ïðàâèëüíîé ôîðìû.
À åñëè ñåðâèñíûé ïðîöåññ èìååò èçúÿíû, ýòà ñõåìà áóäåò íàïîìèíàòü öâåòîê ñ óâÿä-
øèìè èëè îòîðâàííûìè ëåïåñòêàìè. È äàæå åñëè åãî ñåðäöåâèíà èäåàëüíà, â öåëîì
òàêîé öâåòîê âûãëÿäèò íåïðèâëåêàòåëüíî. Âñïîìíèòå ñëó÷àè, êîãäà âàì ñàìèì ïðèõî-
äèëîñü âûñòóïàòü â ðîëè ïîòðåáèòåëÿ (èëè ïðèîáðåòàòü óñëóãè îò èìåíè ñâîåé îðãàíè-
çàöèè). Êîãäà âû áûëè íåäîâîëüíû êàêîé-ëèáî óñëóãîé, â ÷åì çàêëþ÷àëàñü ïðîáëåìà –
â ñåðäöåâèíå èëè â îäíîì èëè íåñêîëüêèõ “ëåïåñòêàõ” íàøåãî “öâåòêà óñëóãè”?

Íå êàæäûé îñíîâíîé ïðîäóêò îêðóæåí äîïîëíèòåëüíûìè óñëóãàìè èçî âñåõ âîñüìè
ïåðå÷èñëåííûõ ãðóïï. Êàê âû óáåäèòåñü, ñàì õàðàêòåð îñíîâíîãî ïðîäóêòà îïðåäåëÿ-
åò, êàêèå äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè ïðåäëàãàòü ñîâåðøåííî íåîáõîäèìî, à êàêèå ìîæíî
äîáàâèòü, ÷òîáû ïîâûñèòü öåííîñòü óñëóãè äëÿ ïîòðåáèòåëÿ è ñäåëàòü äåëîâûå êîíòàê-
òû ñ ñåðâèñíîé îðãàíèçàöèåé áîëåå ýôôåêòèâíûìè. Êàê ïðàâèëî, åñëè ðå÷ü èäåò îá
óñëóãàõ, íàïðàâëåííûõ íà ñàìîãî ÷åëîâåêà, òî îíè îáû÷íî ñîïðîâîæäàþòñÿ áîëüøèì
êîëè÷åñòâîì äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, ÷åì òðè îñòàëüíûå êàòåãîðèè óñëóã; òî æå ñàìîå
ñïðàâåäëèâî è ïî îòíîøåíèþ ê óñëóãàì ñ âûñîêèì óðîâíåì êîíòàêòà ïî ñðàâíåíèþ ñ
òåìè óñëóãàìè, êîòîðûå íå òðåáóþò òåñíîãî êîíòàêòà ïîòðåáèòåëÿ ñ ñåðâèñíîé îðãà-
íèçàöèåé.

Òî, êàêèå äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè äîëæíû ñîïðîâîæäàòü îñíîâíîé ïðîäóêò, çàâèñèò
òàêæå îò èñïîëüçóåìîé êîìïàíèåé ñòðàòåãèè ïîçèöèîíèðîâàíèÿ íà ðûíêå (ñì. ãëàâó 7).
Òàê, ñòðàòåãèÿ, îñíîâàííàÿ íà äîáàâëåíèè âûãîä äëÿ óëó÷øåíèÿ âîñïðèÿòèÿ ïîòðåáè-
òåëåì êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ, êàê ïðàâèëî, òðåáóåò áîëüøåãî êîëè÷åñòâà äîïîëíè-
òåëüíûõ óñëóã (à òàêæå áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ ýôôåêòèâíîñòè ïî âñåì ýëåìåíòàì óñ-
ëóãè), ÷åì êîíêóðåíöèÿ íà îñíîâå íèçêèõ öåí. Ôèðìû, ïðåäëàãàþùèå ðàçëè÷íûå
óðîâíè îáñëóæèâàíèÿ – íàïðèìåð, ðåéñû ïåðâîãî êëàññà, áèçíåñ-êëàññà è ýêîíîìè÷-
íîãî êëàññà íà àâèàëèíèÿõ, – ÷àñòî ðàçãðàíè÷èâàþò èõ, èìåííî äîáàâëÿÿ âñå íîâûå
äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìûå çà îòäåëüíóþ ïëàòó.

Информационные услуги
×òîáû â ïîëíîé ìåðå èñïîëüçîâàòü öåííîñòü êàêîãî-ëèáî òîâàðà èëè óñëóãè, ïî-

òðåáèòåëþ íóæíà äîñòàòî÷íàÿ èíôîðìàöèÿ (òàáë. 8.1).
Îñîáåííî íóæäàþòñÿ â íåé íîâûå èëè ïîòåíöèàëüíûå êëèåíòû. Îíè õîòÿò çíàòü,

ãäå íàõîäèòñÿ ïóíêò ïðîäàæè ïðîäóêòà (êàê åãî ìîæíî çàêàçàòü), âðåìÿ îáñëóæèâàíèÿ,
öåíû, à òàêæå ïîëó÷èòü èíñòðóêöèè ïî èñïîëüçîâàíèþ ïðèîáðåòåííîãî èìè òîâàðà
èëè óñëóãè. Äðóãàÿ èíôîðìàöèÿ, êîòîðóþ ñåðâèñíûå îðãàíèçàöèè íåðåäêî îáÿçàíû
ïðåäîñòàâëÿòü ïî çàêîíó, ìîæåò âêëþ÷àòü óñëîâèÿ ïðîäàæè è èñïîëüçîâàíèÿ ïðîäóê-
òà, à òàêæå ðàçëè÷íûå ïðåäóïðåæäåíèÿ, íàïîìèíàíèÿ èëè óâåäîìëåíèÿ îá èçìåíåíè-
ÿõ. È íàêîíåö, êëèåíòû ìîãóò çàõîòåòü ïîëó÷èòü äîêóìåíò, ïîäòâåðæäàþùèé ôàêò ñî-
òðóäíè÷åñòâà â ïðîøëîì: ïîäòâåðæäåíèå áðîíè, êâèòàíöèè, áèëåòû èëè ñâåäåíèÿ î
áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè.

Ëþáàÿ êîìïàíèÿ äîëæíà áûòü óâåðåíà, ÷òî èíôîðìàöèÿ, êîòîðóþ îíà ïðåäîñòàâ-
ëÿåò, ñâîåâðåìåííà è òî÷íà, ïîñêîëüêó â ïðîòèâíîì ñëó÷àå íåâåðíàÿ èíôîðìàöèÿ
òîëüêî ðàçäðàæàåò ïîòðåáèòåëåé è ïðè÷èíÿåò èì íåóäîáñòâà. Ê òðàäèöèîííûì ñïîñîáàì
ïðåäîñòàâëåíèÿ èíôîðìàöèè êëèåíòàì îòíîñÿòñÿ ñïåöèàëüíûå ñëóæàùèå, íåïîñðåä-
ñòâåííî êîíòàêòèðóþùèå ñ êëèåíòàìè (êîòîðûå, ê ñîæàëåíèþ, íå âñåãäà íàñòîëüêî
õîðîøî èíôîðìèðîâàíû, êàê ýòîãî õîòåëè áû ïîòðåáèòåëè), à òàêæå ïå÷àòíûå îáúÿâ-
ëåíèÿ, áðîøþðû è èíñòðóêöèè. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïîÿâèëèñü íîâûå âîçìîæíîñòè: âè-
äåîçàïèñè è îáó÷àþùèå êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû, âèäåîäèñïëåè, ðàáîòàþùèå îò ïðè-
êîñíîâåíèÿ ê ýêðàíó, êîìïüþòåðíûå äîñêè îáúÿâëåíèé è òåëåôîííûå àâòîîòâåò÷èêè.
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Îäíèì èç ñàìûõ çíà÷èòåëüíûõ äîñòèæåíèé ñòàëî êîðïîðàòèâíîå èñïîëüçîâàíèå Web-
ñàéòîâ, íà êîòîðûõ òåïåðü ìîæíî íàéòè ðàñïèñàíèå ïîåçäîâ è ñàìîëåòîâ, äàííûå î
ãîñòèíèöàõ, îïèñàíèå òîãî, êàê ïðîåõàòü ê íóæíîìó ìàãàçèíó èëè ðåñòîðàíó, à òàêæå
ñâåäåíèÿ î ôèðìàõ, ïðåäëàãàþùèõ ïðîôåññèîíàëüíûå óñëóãè. Ìíîãèå ôèðìû, çàíè-
ìàþùèåñÿ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèì ñíàáæåíèåì, ñåãîäíÿ ïðåäëàãàþò ñâîèì ïîñòàâ-
ùèêàì âîçìîæíîñòü îòñëåæèâàòü äâèæåíèå ñâîèõ ïîñòàâîê, äëÿ ÷åãî êàæäîìó ïàêåòó
ïðèñâàèâàåòñÿ óíèêàëüíûé èäåíòèôèêàöèîííûé íîìåð.

ТАБЛИЦА 8.1. ПРИМЕРЫ ИНФОРМАЦИОННЫХ ЭЛЕМЕНТОВ УСЛУГ

Объяснение, где располагается место обслуживания и как туда проехать

График работы

Цены

Руководство по использованию основного продукта и дополнительных услуг

Напоминания

Предупреждения

Условия продажи и обслуживания

Уведомления об изменениях

Различная документация

Подтверждение брони

Краткие сведения о бухгалтерской отчетности

Квитанции и билеты

Прием заказа
Êîãäà ïîòðåáèòåëü ãîòîâ ïðèîáðåñòè òîâàð èëè óñëóãó, â èãðó âñòóïàåò îäèí èç

êëþ÷åâûõ äîïîëíèòåëüíûõ ýëåìåíòîâ ïðîäóêòà – ïðèåì çàÿâîê, çàêàçû è áðîíèðîâà-
íèå (òàáë. 8.2).

Ïðèåì çàêàçîâ äîëæåí âåñòèñü âåæëèâî, áûñòðî è àêêóðàòíî, ÷òîáû êëèåíòû íå
òåðÿëè âðåìåíè è íå ïðèëàãàëè íåíóæíûõ óìñòâåííûõ è ôèçè÷åñêèõ óñèëèé. ×òîáû
îáëåã÷èòü è óñêîðèòü ïðîöåäóðó ïðèåìà çàêàçà äëÿ êëèåíòîâ è ïîñòàâùèêîâ, ìîæíî
èñïîëüçîâàòü äîñòèæåíèÿ òåõíîëîãèé, ÷òî ïîçâîëÿåò ñâåñòè ê ìèíèìóìó çàòðàòû âðå-
ìåíè è óñèëèé îáåèõ ñòîðîí, îáåñïå÷èâàÿ ïðè ýòîì ïîëíîòó è òî÷íîñòü ñâåäåíèé.

Ìíîãèå áàíêè, ñòðàõîâûå êîìïàíèè è êîììóíàëüíûå ñëóæáû òðåáóþò îò ñâîèõ áó-
äóùèõ êëèåíòîâ çàïîëíåíèÿ àíêåòû-çàÿâêè, ñîáèðàÿ òàêèì îáðàçîì âñþ íåîáõîäèìóþ
èíôîðìàöèþ è îòñåèâàÿ òåõ, êòî íå ñîîòâåòñòâóþò îñíîâíûì êðèòåðèÿì ïðèåìà
(ñðåäè îñíîâíûõ ïðè÷èí ñëåäóåò íàçâàòü ïëîõóþ êðåäèòíóþ ðåïóòàöèþ èëè ñåðüåçíûå
ïðîáëåìû ñî çäîðîâüåì). Óíèâåðñèòåòû òàêæå òðåáóþò, ÷òîáû áóäóùèå ñòóäåíòû ïî-
äàâàëè çàÿâëåíèå íà çà÷èñëåíèå. Áðîíèðîâàíèå (âêëþ÷àÿ ïðåäâàðèòåëüíóþ çàïèñü íà
ïðèåì è ðåãèñòðàöèþ) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îñîáûé âèä ïðèåìà çàêàçà, ïðè èñïîëüçî-
âàíèè êîòîðîãî çà ïîòðåáèòåëåì çàêðåïëÿåòñÿ ïðàâî íà êîíêðåòíóþ åäèíèöó óñëóãè –
íàïðèìåð, íà ìåñòî â ñàìîëåòå, ñòîëèê â ðåñòîðàíå, íîìåð â îòåëå, âðåìÿ íà ïðèåì ó
êâàëèôèöèðîâàííîãî ñïåöèàëèñòà èëè íà äîïóñê â ïîìåùåíèå ñ îãðàíè÷åííûì êîëè-
÷åñòâîì ìåñò (íàïðèìåð, íà ñòàäèîí èëè â òåàòð). Îãðîìíóþ âàæíîñòü â äàííîì ñëó-
÷àå ïðèîáðåòàåò òî÷íîñòü ðàáîòû, ïîñêîëüêó ïîíÿòíî, ÷òî, åñëè âî âèíå ñëóæàùåãî
ñòîëèê çàðåçåðâèðîâàí íà íå òó äàòó, êëèåíò ðåñòîðàíà âðÿä ëè îñòàíåòñÿ äîâîëåí.
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ТАБЛИЦА 8.2. ПРИМЕРЫ ЭЛЕМЕНТОВ ПРОДУКТА, СВЯЗАННЫХ С ПРИЕМОМ ЗАКАЗА

Заявки

На членство в различных клубах и программах

На услуги, предоставляемые по подписке (например, кабельное телевидение)

На услуги, предоставляемые на основе предварительных условий (например, кредит или
прием в учебное заведение)

Регистрация заказа

Выполнение на месте

Прием по почте и по телефону для последующего выполнения

Бронирование и запись

Мест На прокат транспортных средств и другого оборудования

Столиков На прием у специалиста

Гостиничных номеров На пропуск в помещения с ограниченным доступом
(например, на выставку)

Íîâàÿ ñèñòåìà, èñêëþ÷àþùàÿ èñïîëüçîâàíèå áèëåòîâ è îñíîâàííàÿ íà áðîíèðîâà-
íèè ìåñò ÷åðåç Web-ñàéòû, ñåãîäíÿ ïîçâîëÿåò àâèàêîìïàíèÿì ñýêîíîìèòü îãðîìíûå
ñðåäñòâà, ïîñêîëüêó ïðè ýòîì èì íå ïðèõîäèòñÿ âûïëà÷èâàòü êîìèññèîííûå òóðèñòè-
÷åñêèì àãåíòñòâàì (òàê êàê ïàññàæèðû çàêàçûâàþò áèëåòû íåïîñðåäñòâåííî â êîìïà-
íèè), à îáúåì àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåðîïðèÿòèé çíà÷èòåëüíî ñîêðàùàåòñÿ. Èçâåñòíî,
÷òî áóìàæíûé áèëåò, ïðåæäå ÷åì ïîïàñòü ê ïàññàæèðó, ìîæåò ïðîéòè ÷åðåç ðóêè
15 ÷åëîâåê, â òî âðåìÿ êàê äëÿ áðîíèðîâàíèÿ ìåñòà ýëåêòðîííûì ñïîñîáîì äîñòàòî÷íî
îäíîé-åäèíñòâåííîé îïåðàöèè [10]! Îäíàêî ñëåäóåò ïðèçíàòü, ÷òî íåêîòîðûå êëèåíòû
ðàçî÷àðîâàíû òàêèì “áåçáóìàæíûì” ïîäõîäîì. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî, äåëàÿ ïî òåëåôî-
íó çàêàç, îíè ïîëó÷àþò ïîäòâåðæäåííûé íîìåð, êîòîðûé èì íóæíî ïðåäúÿâèòü â àý-
ðîïîðòó, ÷òîáû áåñïðåïÿòñòâåííî ïîëó÷èòü ñâîå ìåñòî, ìíîãèå ïóòåøåñòâåííèêè ÷óâ-
ñòâóþò ñåáÿ íåóþòíî, íå èìåÿ ìàòåðèàëüíîãî äîêàçàòåëüñòâà, ÷òî ó íèõ äåéñòâèòåëüíî
åñòü ïðàâî íà ìåñòî íà êîíêðåòíûé ðåéñ. À áèçíåñìåíû ÷àñòî æàëóþòñÿ íà òî, ÷òî
íóæíûå èì äëÿ îò÷åòà êâèòàíöèè íåðåäêî ïðèñûëàþòñÿ òîëüêî ñïóñòÿ íåñêîëüêî äíåé
èëè äàæå íåäåëü ïîñëå ïîëåòà, ÷òî âûçûâàåò ïðîáëåìû ïðè âîçìåùåíèè çàòðàò â áóõ-
ãàëòåðèè êîðïîðàöèé. Ïî ýòîé ïðè÷èíå íåêîòîðûå àâèàëèíèè ñåãîäíÿ ïî òðåáîâàíèþ
êëèåíòîâ ðàññûëàþò êâèòàíöèè ïî ôàêñó îäíîâðåìåííî ñ áðîíèðîâàíèåì áèëåòà.

Предъявление счета
Ïðåäúÿâëåíèå ñ÷åòà – ïðîöåäóðà, ïðèñóùàÿ ïðàêòè÷åñêè âñåì âèäàì óñëóã (çà èñ-

êëþ÷åíèåì ñëó÷àåâ, êîãäà óñëóãà ïðåäîñòàâëÿåòñÿ áåñïëàòíî). Íåòî÷íûå, íåðàçáîð÷è-
âûå èëè íåïîëíûå ñ÷åòà – ïðåêðàñíàÿ âîçìîæíîñòü ðàçî÷àðîâàòü êëèåíòîâ, êîòîðûå
äî ýòîãî âðåìåíè áûëè âïîëíå äîâîëüíû îáñëóæèâàíèåì. È êîíå÷íî, òàêèå ïðîìàõè
òîëüêî óñóãóáëÿþò ñèòóàöèþ, åñëè êëèåíò óæå ÷åì-òî íåäîâîëåí. Êðîìå òîãî, ïðåäú-
ÿâëåíèå ñ÷åòà äîëæíî áûòü ñâîåâðåìåííûì, ïîñêîëüêó òîëüêî ïðè ýòîì óñëîâèè åãî
áûñòðî è âîâðåìÿ îïëàòÿò. Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ôîðìû ïðåäúÿâëåíèÿ ñ÷åòà: îò óñò-
íîãî çàÿâëåíèÿ äî öåíû, ïîêàçàííîé íà äèñïëåå êàññîâîãî àïïàðàòà, è îò âûïèñàííûõ
îò ðóêè ñ÷åòîâ-ôàêòóð äî ïîäðîáíûõ áàëàíñîâûõ îò÷åòîâ îá îáúåìå áóõãàëòåðñêèõ
îïåðàöèé è ñóììå âîçíàãðàæäåíèÿ (òàáë. 8.3). Ïî âñåé âèäèìîñòè, ñàìûé ïðîñòîé
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ñïîñîá âûïèñûâàíèÿ ñ÷åòà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî êëèåíò ñàì ïîäñ÷èòûâàåò ñóììó çà-
êàçà è ëèáî ïðèëàãàåò ÷åê, ëèáî ðàñïëà÷èâàåòñÿ êðåäèòíîé êàðòî÷êîé. Â ýòîì ñëó÷àå
ïðîöåäóðà ïðåäúÿâëåíèÿ ñ÷åòà è åãî îïëàòà îáúåäèíÿþòñÿ â îäíó îïåðàöèþ, õîòÿ ïðî-
äàâöó ïðè ýòîì òàêæå íåîáõîäèìî ïðîâåðèòü òî÷íîñòü ðàñ÷åòà.

ТАБЛИЦА 8.3. ПРИМЕРЫ ЭЛЕМЕНТОВ УСЛУГ, СВЯЗАННЫХ С ПРЕДЪЯВЛЕНИЕМ СЧЕТА

Периодические отчеты об объеме предъявленных к оплате счетов

Счета'фактуры по отдельным сделкам

Устные заявления о сумме к оплате

Сумма к оплате, отображенная на дисплее кассового аппарата

Самопредъявление счета

Ïðîöåäóðà ïðåäúÿâëåíèÿ ñ÷åòà âñå áîëüøå êîìïüþòåðèçèðóåòñÿ. Îäíàêî, íåñìîòðÿ
íà îãðîìíûé ïîòåíöèàë ïîâûøåíèÿ ïðîäóêòèâíîñòè, êîìïüþòåðèçàöèÿ ýòîãî ïðîöåñ-
ñà èìååò ñâîè íåäîñòàòêè, íàïðèìåð, êîãäà íè â ÷åì íå ïîâèííûé êëèåíò òùåòíî ïû-
òàåòñÿ îïðîòåñòîâàòü íåòî÷íûé ñ÷åò, à ïîëó÷àåò âñå âîçðàñòàþùåå êîëè÷åñòâî ñ÷åòîâ
íà åùå áîëåå êðóïíûå ñóììû (óâåëè÷åííûå ïðîöåíòàìè è øòðàôàìè), êîòîðûå ñî-
ïðîâîæäàþòñÿ êîìïüþòåðíûìè ñîîáùåíèÿìè âñå áîëåå óãðîæàþùåãî õàðàêòåðà.

Êëèåíòû õîòÿò, ÷òîáû ñ÷åòà áûëè ÷åòêèìè, èíôîðìàòèâíûìè, ÷òîáû âñå ñòàòüè
ðàñõîäîâ áûëè ðàñïèñàíû ïî ïóíêòàì è áûëî î÷åâèäíî, êàê ïîäñ÷èòàíà îáùàÿ ñóììà.
Íà íèõ ïðîèçâîäÿò íåáëàãîïðèÿòíîå âïå÷àòëåíèå çàãàäî÷íûå ñèìâîëû, íàïîìèíàþ-
ùèå äðåâíååãèïåòñêèå èåðîãëèôû, ïîíÿòíûå ðàçâå ÷òî “ñâÿùåííîñëóæèòåëÿì” áóõ-
ãàëòåðèè è îòäåëà îáðàáîòêè äàííûõ, è ðàçìàçàííàÿ ïå÷àòü èëè íåðàçáîð÷èâûé ïî-
÷åðê íà ðóêîïèñíîì ñ÷åòå. Ëàçåðíûé ïðèíòåð îêàçàëñÿ íàñòîÿùèì áëàãîì äëÿ ôèðì,
êîòîðûå õîòÿò îðãàíèçîâàòü ïðîöåäóðó ïðåäúÿâëåíèÿ ñ÷åòà êàê ìîæíî ðàöèîíàëüíåå.
Áëàãîäàðÿ åãî ñïîñîáíîñòè âîñïðîèçâîäèòü ðàçíûå øðèôòû è ãàðíèòóðû, çàêëþ÷àòü
òåêñò â ðàìêó èëè âûäåëÿòü åãî, ôèðìà ìîæåò ïå÷àòàòü äîêóìåíòû â ìàêñèìàëüíî ÷åò-
êîì, ïîíÿòíîì äëÿ êëèåíòîâ âèäå. Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ, ïîçâîëÿþùèå
çàðàíåå âûÿñíèòü, êàêàÿ èíôîðìàöèÿ íóæíà êëèåíòàì è â êàêîì âèäå îíè õîòåëè áû
åå ïîëó÷àòü, òàêæå ïîâûøàþò ýôôåêòèâíîñòü ïðîöåäóðû ïðåäúÿâëåíèÿ ñ÷åòîâ.

Â äàííîì ñëó÷àå óìåñòíî ïðèâåñòè ïðèìåð American Express, êîòîðàÿ ñîçäàëà ñâîé
áèçíåñ ïî ó÷åòó êîðïîðàòèâíûõ ðàñõîäîâ ïîä íàçâàíèåì Corporate Card, ïðåäëîæèâ
êîìïàíèÿì äåòàëüíóþ äîêóìåíòàöèþ î ìîäåëÿõ ðàñõîäîâàíèÿ ñðåäñòâ íà êîìàíäèðîâ-
êè è ðàçâëå÷åíèÿ êàê îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ, òàê è öåëûõ îòäåëîâ. Âíèìàòåëüíûé
àíàëèç ïîòðåáíîñòåé êëèåíòà ïîçâîëèë American Express ïîíÿòü, ÷òî õîðîøî îðãàíèçî-
âàííàÿ èíôîðìàöèÿ èìååò äëÿ êëèåíòîâ îãðîìíóþ öåííîñòü, ÷òî ïîòðåáèòåëè íå îã-
ðàíè÷èâàþòñÿ æåëàíèåì ïðîñòî çíàòü, ñêîëüêî èì íóæíî óïëàòèòü â êîíöå òîãî èëè
èíîãî ìåñÿöà.

×ðåçâû÷àéíî çàíÿòûå ñîâðåìåííûå ïîòðåáèòåëè î÷åíü íå ëþáÿò æäàòü, ïîêà â îòå-
ëå, ðåñòîðàíå èëè â àãåíòñòâå ïî ïðîêàòó àâòîìîáèëåé èì ïîäãîòîâÿò ñ÷åò. Ïî ýòîé
ïðè÷èíå ìíîãèå ñåðâèñíûå êîìïàíèè ñåãîäíÿ ïðåäëàãàþò ýêñïðåññ-ïðîöåäóðó ïðåäúÿâ-
ëåíèÿ ñ÷åòà: îíè çàðàíåå áåðóò âñå äàííûå ïî êðåäèòíîé êàðòî÷êå êëèåíòà, à ìîìåíò
ðàñ÷åòà äîêóìåíòèðóåòñÿ ïîçæå, ïî ïî÷òå. Ñëåäóåò, îäíàêî, îòìåòèòü, ÷òî êîìïàíèè,
èñïîëüçóþùèå òàêóþ ïðîöåäóðó, äîëæíû áûòü îñîáåííî óâåðåíû â òîì, ÷òî èõ ñ÷åòà
àáñîëþòíî òî÷íû. Âåäü åñëè êëèåíò âûáðàë ýòîò ñïîñîá, ÷òîáû ñýêîíîìèòü âðåìÿ, îí,
ïî âñåé âèäèìîñòè, áóäåò íåäîâîëåí, åñëè âïîñëåäñòâèè äîëæåí áóäåò òðàòèòü âðåìÿ,
âûÿñíÿÿ, ãäå ïðîèçîøëà îøèáêà, è ñòàðàÿñü âîçìåñòèòü íåïðàâèëüíî óïëà÷åííûå
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äåíüãè. Íåêîòîðûå ôèðìû ïî ïðîêàòó àâòîìîáèëåé èñïîëüçóþò ñåé÷àñ áîëåå íàäåæ-
íûé âàðèàíò áûñòðîãî ïðåäúÿâëåíèÿ ñ÷åòà. Êîãäà êëèåíòû âîçâðàùàþò ìàøèíû, èõ
âñòðå÷àåò àãåíò, êîòîðûé ñíèìàåò âñå äàííûå ñî ñïèäîìåòðà è ñ÷åò÷èêà ãîðþ÷åãî è íà
ìåñòå ðàñïå÷àòûâàåò ñ÷åò ñ èñïîëüçîâàíèåì ïåðåíîñíîãî áåñïðîâîëî÷íîãî óñòðîéñòâà.
Âî ìíîãèõ îòåëÿõ â äåíü îòúåçäà ïîñåòèòåëè íàõîäÿò ïîä äâåðüþ ñ÷åò, êîòîðûé èì
ïðåäñòîèò îïëàòèòü ïðè âûïèñêå; äðóãèå ïðåäëàãàþò âîçìîæíîñòü çàðàíåå îçíàêî-
ìèòüñÿ ñî ñ÷åòîì íà ìîíèòîðå òåëåâèçîðà â ãîñòèíè÷íîì íîìåðå.

Проведение платежей
Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïîñëå ïðåäúÿâëåíèÿ ñ÷åòà êëèåíò äîëæåí ïðåäïðèíÿòü îï-

ðåäåëåííîå äåéñòâèå, ò.å. ïðîâåñòè ïëàòåæ (èíîãäà, ê ñîæàëåíèþ, ýòî äåëàåòñÿ äàëåêî
íå ñðàçó!). Îäíèì èç èñêëþ÷åíèé èç ýòîãî ïðàâèëà ñòàëè áàíêîâñêèå áàëàíñîâûå
ñ÷åòà, â êîòîðûõ óêàçûâàþòñÿ ðàñõîäû, óæå óäåðæàííûå ñî ñ÷åòà êëèåíòà. Âñå ÷àùå
êëèåíòû, ïðèîáðåòàÿ òîâàðû è óñëóãè êàê äîìà, òàê è çà ðóáåæîì, ñòðåìÿòñÿ ê òîìó,
÷òîáû ïðîöåäóðà îïëàòû áûëà ìàêñèìàëüíî ïðîñòîé è óäîáíîé, ÷òî îòíîñèòñÿ è ê
îïëàòå â êðåäèò.

Ó ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ñïîñîáîâ ïîâûñèòü ýôôåêòèâ-
íîñòü ïðîöåäóðû ïðîâåäåíèÿ ïëàòåæåé (òàáë. 8.4).

ТАБЛИЦА 8.4. ПРИМЕРЫ ЭЛЕМЕНТОВ ПРОДУКТА, СВЯЗАННЫХ С ПРИЕМОМ ЗАКАЗА

Расчет на основе самообслуживания (выполняет сам клиент)

Точная сумма мелочью опускается
в автомат

Жетон вставляется в автомат

Наличные опускаются в автомат,
который дает сдачу

Деньги переводятся электронным способом

Карточка предварительной оплаты
вставляется в автомат

Чек отправляется по почте

Кредитная или дебетовая карточка
вставляется в автомат

Расчет с помощью направления суммы непосредственно
получателю платежа либо его посреднику

Оплата наличными с получением сдачи Оплата с использованием компенсационного
купона

Оплата чеком Оплата с использованием жетонов, ваучеров
и т.д.

Оплата с использованием кредитной или
дебетовой карточки

Расчет на основе автоматических отчислений с финансовых депозитов с их контролем
и проверкой (например, банковские комиссионные платежи)

Автоматизированные системы (например, когда специальная аппаратура считывает
сведения с билета и автоматически открывает входные ворота)

Системы с участием людей (например, контроль на входе и проверка билетов)
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Òàê, íàïðèìåð, ïðè èñïîëüçîâàíèè ñèñòåì ïðîâåäåíèÿ ïëàòåæåé íà îñíîâå ñàìî-
îáñëóæèâàíèÿ êëèåíò ñàì äîëæåí îïóñòèòü â àâòîìàò ìîíåòó, áàíêíîòó, æåòîí èëè
âñòàâèòü êàðòî÷êó. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïîëîìêè òàêîãî îáîðóäîâàíèÿ ñâîäÿò íà íåò
âåñü ñìûñë èñïîëüçîâàíèÿ âñåé ñèñòåìû, ïîýòîìó â ýòîì ñëó÷àå ÷ðåçâû÷àéíî âàæíî
ñâîåâðåìåííîå òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå è áûñòðîå âûÿâëåíèå íåïîëàäîê. Õîòÿ
áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïëàòåæåé ïî-ïðåæíåìó ïðîâîäèòñÿ ñ ïîìîùüþ ïåðåäà÷è íàëè÷-
íûõ è ÷åêîâ èç ðóê â ðóêè, íåóêëîííî âîçðàñòàåò ðîëü êðåäèòíûõ è äåáåòîâûõ êàðòî-
÷åê, êîòîðûå ïðèíèìàþò âñå áîëüøå îðãàíèçàöèé. Ïðè ðàñ÷åòå èñïîëüçóþòñÿ è òàêèå
ïëàòåæíûå ñðåäñòâà, êàê æåòîíû, êóïîíû, âàó÷åðû èëè çàðàíåå îïëà÷åííûå áèëåòû.
Ôèðìû íåìàëî âûèãðûâàþò áëàãîäàðÿ óñêîðåíèþ ïðîâåäåíèÿ ïëàòåæåé, ïîñêîëüêó
ýòî ïîçâîëÿåò ñîêðàòèòü ñóììó ñ÷åòîâ äåáèòîðîâ. Òàê, ÷òîáû äîáèòüñÿ îò êëèåíòîâ
áûñòðîé îïëàòû, êîìïàíèÿ – ïîñòàâùèê ýëåêòðîýíåðãèè COM Electric, ðàñïîëîæåí-
íàÿ â Ìàññà÷óñåòñå, ïåðèîäè÷åñêè ðàññûëàåò êëèåíòàì, êîòîðûå âîâðåìÿ ïðîâîäÿò
ðàñ÷åòû, áëàãîäàðñòâåííûå ïèñüìà.

×òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî ëþäè äåéñòâèòåëüíî îïëàòèëè íóæíóþ ñóììó, íåêîòîðûå
ñåðâèñíûå êîìïàíèè âûíóæäåíû èñïîëüçîâàòü ñèñòåìû êîíòðîëÿ, íàïðèìåð, ïðîâå-
ðÿòü áèëåòû ïðè âõîäå â êèíîòåàòð èëè ïðè ïîñàäêå íà ïîåçä. Îäíàêî ñëåäóåò ïîì-
íèòü, ÷òî òàêàÿ ïðîâåðêà äîëæíà áûòü õîðîøî îðãàíèçîâàíà, à êîíòðîëåðû è ñîòðóä-
íèêè ñëóæáû áåçîïàñíîñòè äîëæíû áûòü îòëè÷íî îáó÷åíû è ïîäãîòîâëåíû è óìåòü
äåéñòâîâàòü òâåðäî, íî ïðåäåëüíî âåæëèâî, ò.å. òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ÷åñòíûå êëèåí-
òû íå èñïûòûâàëè íèêàêèõ íåóäîáñòâ. Íî âèäèìîå ïðèñóòñòâèå òàêîãî êîíòðîëÿ âñå-
ãäà ñëóæèò ñäåðæèâàþùèì ñðåäñòâîì äëÿ íåäîñòàòî÷íî ïîðÿäî÷íûõ ãðàæäàí.

Консультационные услуги
Òåïåðü ìû ïåðåõîäèì ê ãðóïïå äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, óñèëèâàþùèõ ïðèâëåêà-

òåëüíîñòü ïðîäóêòà, è íà÷íåì ñ êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã. Â îòëè÷èå îò èíôîðìàöèîí-
íîãî îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðîå ïðåäïîëàãàåò ïðîñòûå îòâåòû íà âîïðîñû ïîòðåáèòåëåé
(ëèáî ïðåäîñòàâëåíèå ïå÷àòíîé èíôîðìàöèè, ïðåäâàðÿþùåé âîçíèêíîâåíèå ïîòðåá-
íîñòè â íåé), êîíñóëüòàöèîííîå îáñëóæèâàíèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé äèàëîã, öåëü êîòî-
ðîãî çàêëþ÷àåòñÿ â èññëåäîâàíèè òðåáîâàíèé è çàïðîñîâ êëèåíòîâ è â âûðàáîòêå íà
èõ îñíîâå êîíêðåòíîãî èíäèâèäóàëèçèðîâàííîãî ðåøåíèÿ. Â òàáë. 8.5 ïåðå÷èñëåíû
ïðèìåðû íåñêîëüêèõ äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã â ýòîé êàòåãîðèè.

ТАБЛИЦА 8.5. ПРИМЕРЫ КОНСУЛЬТАЦИОННЫХ ЭЛЕМЕНТОВ УСЛУГ

Расчет на основе самообслуживания (выполняет сам клиент)

Советы Обучение или тренинги по использованию
продукта

Проведение аудиторских проверок Консультирование по вопросам менеджмента
или технического обслуживания

Персональные консультации

Íà ïðîñòåéøåì óðîâíå êîíñóëüòàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íåìåäëåííûé ñîâåò
çíàþùåãî ñïåöèàëèñòà â îòâåò íà âîïðîñ êëèåíòà âðîäå: “À ÷òî áû âû ïðåäëîæèëè?”
(Íàïðèìåð, âû ìîæåòå ðàññïðîñèòü ïàðèêìàõåðà, êîòîðûé âàñ ñòðèæåò, î ðàçíûõ ñòè-
ëÿõ ïðè÷åñîê è ñðåäñòâàõ óõîäà çà âîëîñàìè.) ×òîáû êîíñóëüòàöèÿ áûëà äåéñòâèòåëüíî
ýôôåêòèâíîé, ñîòðóäíèê êîìïàíèè äîëæåí çíàòü ñèòóàöèþ êàæäîãî ïîòðåáèòåëÿ è
óìåòü ïðåäëîæèòü åìó òå èëè èíûå êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ. Â ýòîì ñìûñëå áîëüøóþ
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ïîëüçó ïðèíîñÿò âåäóùèåñÿ â îðãàíèçàöèè çàïèñè î êëèåíòàõ, îñîáåííî åñëè íóæíûå
äàííûå ìîæíî áåç òðóäà ïîëó÷èòü ñ òåðìèíàëà.

Ïåðñîíàëüíûå êîíñóëüòàöèè – ýòî áîëåå ñëîæíûé è òîíêèé ïîäõîä ê êîíñóëüòà-
öèîííîìó îáñëóæèâàíèþ, ïîñêîëüêó â ýòîì ñëó÷àå ñïåöèàëèñò ïîìîãàåò êëèåíòàì ñà-
ìèì ðàçîáðàòüñÿ â ñèòóàöèè è âûðàáîòàòü ñîáñòâåííûå ðåøåíèÿ è ïðîãðàììû äåéñòâèé.
Äàííûé ïîäõîä îñîáåííî öåíåí êàê äîïîëíåíèå ïðè ïðåäîñòàâëåíèè óñëóã, íàïðèìåð,
â çäðàâîîõðàíåíèè, ãäå ñàìîå ñëîæíîå çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû çàñòàâèòü êëèåíòà
îöåíèòü ñâîþ ñèòóàöèþ ñ äîëãîâðåìåííîé òî÷êè çðåíèÿ è âûáðàòü áîëåå çäîðîâûé
îáðàç æèçíè, äëÿ ÷åãî åìó íåðåäêî ïðèõîäèòñÿ ÷åì-òî ïîæåðòâîâàòü è îòêàçûâàòüñÿ îò
ëþáèìûõ ïðèâû÷åê. Òàê, â äèåòîëîãè÷åñêèõ öåíòðàõ, íàïðèìåð Weight Watches, ïîñëå
çàâåðøåíèÿ ïåðâîíà÷àëüíîé ïðîãðàììû ïîõóäåíèÿ ñ ïàöèåíòîì ïðîâîäÿò ïåðñîíàëü-
íûå êîíñóëüòàöèè, ÷òîáû ïîìî÷ü ëþäÿì èçìåíèòü ñâîè ïðèâû÷êè, ÷òî íåîáõîäèìî
äëÿ ñîõðàíåíèÿ äîñòèãíóòîãî ðåçóëüòàòà.

È íàêîíåö, ñóùåñòâóþò áîëåå ôîðìàëüíûå âèäû êîíñóëüòèðîâàíèÿ ïî âîïðîñàì
ìåíåäæìåíòà è ïî òåõíè÷åñêèì âîïðîñàì äëÿ êîðïîðàòèâíûõ êëèåíòîâ. Íàãëÿäíûì
ïðèìåðîì ìîæåò ñëóæèòü òàê íàçûâàåìàÿ “ïðîäàæà ðåøåíèé” â ìàðêåòèíãå äîðîãî-
ñòîÿùåãî ïðîìûøëåííîãî îáîðóäîâàíèÿ è óñëóã. Â äàííîì ñëó÷àå ñïåöèàëèñò ïî ñáûòó
èçó÷àåò ñèòóàöèþ êëèåíòà è ïðåäëàãàåò îáúåêòèâíûé ñîâåò îòíîñèòåëüíî òîãî, ïðèîá-
ðåòåíèå êàêîãî èìåííî îáîðóäîâàíèÿ è ñèñòåì ïîçâîëèò òîìó äîñòè÷ü íàèëó÷øèõ ðå-
çóëüòàòîâ. Íåêîòîðûå êîíñóëüòàöèîííûå óñëóãè êîìïàíèè-ïðîäàâöû ïðåäëàãàþò áåñ-
ïëàòíî â íàäåæäå, ÷òî çà ýòèì ïîñëåäóåò ïîêóïêà; â äðóãèõ ñëó÷àÿõ èõ ïðåäîñòàâëÿåò
íåçàâèñèìàÿ îðãàíèçàöèÿ, è ïîòðåáèòåëü äîëæåí çà íèõ ðàñïëàòèòüñÿ. Êðîìå òîãî,
êîíñóëüòàöèè ïðåäîñòàâëÿþòñÿ íà èíäèâèäóàëüíûõ çàíÿòèÿõ, âî âðåìÿ ãðóïïîâûõ
òðåíèíãîâûõ ïðîãðàìì è ïóáëè÷íûõ äåìîíñòðàöèé.

Гостеприимство
Óñëóãè, ñâÿçàííûå ñ ïðîÿâëåíèåì ãîñòåïðèèìñòâà, â èäåàëå çàêëþ÷àþòñÿ â òîì,

÷òî ñëóæàùèå âûðàæàþò ðàäîñòü ïðè âñòðå÷å íîâûõ êëèåíòîâ è ñ óäîâîëüñòâèåì ïðè-
âåòñòâóþò òåõ, êòî îáðàùàåòñÿ â ôèðìó íå â ïåðâûé ðàç. Â ýôôåêòèâíî óïðàâëÿåìûõ
êîìïàíèÿõ ðóêîâîäñòâî ñòðåìèòñÿ ê òîìó, ÷òîáû èõ ñîòðóäíèêè âñòðå÷àëè êëèåíòîâ,
êàê ñâîèõ ãîñòåé. Âåæëèâîñòü è âíèìàíèå ê íóæäàì ïîòðåáèòåëåé âàæíû è ïðè ëè÷-
íûõ êîíòàêòàõ, è ïðè òåëåôîííîì îáùåíèè (òàáë. 8.6).

ТАБЛИЦА 8.6. ПРИМЕРЫ ЭЛЕМЕНТОВ УСЛУГ, СВЯЗАННЫХ С ПРОЯВЛЕНИЕМ ГОСТЕПРИИМСТВА

Расчет на основе самообслуживания (выполняет сам клиент)

Приветствие гостей Еда и напитки

Туалеты и умывальные Наборы туалетных принадлежностей

Транспортировка Обеспечение безопасности

Удобные комнаты для ожидания и отдыха

Холлы, залы ожидания, места для сидения

Защита от непогоды

Журналы, газеты, прочие развлечения

Îñîáåííî ÿðêî òàêîé ýëåìåíò óñëóã, êàê ãîñòåïðèèìñòâî, ïðîÿâëÿåòñÿ ïðè ëè÷íûõ
êîíòàêòàõ. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ îíî íà÷èíàåòñÿ (è îãðàíè÷èâàåòñÿ) ïðåäëîæåíèåì
äîñòàâèòü êëèåíòà ê ìåñòó îáñëóæèâàíèÿ è íàçàä íåáîëüøèì àâòîáóñîì. Åñëè ïåðåä
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òåì êàê ïðèîáðåñòè óñëóãó, êëèåíò äîëæåí êàêîå-òî âðåìÿ ïîäîæäàòü íà óëèöå, çàáîò-
ëèâûé ïîñòàâùèê óñëóã îáåñïå÷èò åãî çàùèòîé îò íåïîãîäû; åñëè æäàòü ïðèõîäèòñÿ â
çäàíèè – îáîðóäóåò ñïåöèàëüíîå ìåñòî äëÿ îæèäàíèÿ ñ ñèäåíüÿìè è äàæå ñ ðàçëè÷-
íûìè ðàçâëå÷åíèÿìè (òåëåâèçîð, ãàçåòû èëè æóðíàëû), ÷òîáû ëþäè ìîãëè áîëåå ïðèÿò-
íî ïðîâåñòè ýòî âðåìÿ. Ïîìîãàåò ñîçäàòü ãîñòåïðèèìíóþ àòìîñôåðó è ïðèåì íà ðàáîòó
íà äîëæíîñòè, ãäå òðåáóåòñÿ íåïîñðåäñòâåííîå îáùåíèå ñ êëèåíòàìè, ñîòðóäíèêîâ,
êîòîðûå ïî ñâîåìó õàðàêòåðó ñåðäå÷íû, ïðèâåòëèâû è âíèìàòåëüíû.

Óðîâåíü ãîñòåïðèèìñòâà, ïðåäëàãàåìûé ôèðìîé, â íåìàëîé ñòåïåíè âëèÿåò íà
ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ êëèåíòîâ îñíîâíûì ïðîäóêòîì. Ýòî îñîáåííî êàñàåòñÿ óñëóã,
íàïðàâëåííûõ íà ÷åëîâåêà, ïîñêîëüêó ïðè èõ îêàçàíèè ïîòðåáèòåëè äîëæíû íàõî-
äèòüñÿ â ìåñòå, â êîòîðîì ïðîâîäèòñÿ îáñëóæèâàíèå. Ìíîãèå ÷àñòíûå êëèíèêè, íà-
ïðèìåð, âñåìè âîçìîæíûìè ñïîñîáàìè ñòàðàþòñÿ ïîâûñèòü ñâîþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü
äëÿ ïàöèåíòîâ, îáåñïå÷èâàÿ èõ òàêèì óðîâíåì îáñëóæèâàíèÿ ïàëàò è òàêèì ïèòàíèåì,
êàêîãî ðàíüøå ìîæíî áûëî îæèäàòü ðàçâå ÷òî â ãîñòèíèöå êëàññà “ëþêñ”. Íåêîòîðûå
àâèàëèíèè òàêæå ïûòàþòñÿ äèôôåðåíöèðîâàòü ñåáÿ ñðåäè êîíêóðåíòîâ, ïðåäëàãàÿ â
ïîëåòå áîëåå èçûñêàííûå áëþäà è ñïåöèàëüíî ïîäãîòàâëèâàÿ âåæëèâûé è âíèìàòåëü-
íûé ýêèïàæ. Îäíàêî ìíîãèå èç íèõ ïîìíÿò, ÷òî íåñìîòðÿ íà îãðîìíóþ âàæíîñòü
ãîñòåïðèèìñòâà â ñàìîëåòå, àâèàïóòåøåñòâèå, ïî ñóòè, íå çàêàí÷èâàåòñÿ äî òåõ ïîð,
ïîêà ïàññàæèðû íå äîñòèãëè êîíå÷íîãî ïóíêòà íàçíà÷åíèÿ. Ïàññàæèðû àâèàðåéñîâ
äàâíî óæå ïðèâûêëè ê çàëàì îæèäàíèÿ äëÿ îòúåçæàþùèõ, íî êîìïàíèÿ British Airways
(BA) â ñâîå âðåìÿ âûñòóïèëà ñî ñâåæåé èäååé è ïðåäëîæèëà íîìåðà äëÿ ïóòåøåñòâåí-
íèêîâ, ïðèáûâàþùèõ â ëîíäîíñêèå àýðîïîðòû Õèòðîó è Ãàòâèê èç Àìåðèêè, Àçèè,
Àôðèêè è Àâñòðàëèè ðàíî óòðîì, ïîñëå äëèòåëüíîãî íî÷íîãî ïåðåëåòà. Òåïåðü îáëàäà-
òåëÿì áèëåòîâ ïåðâîãî è áèçíåñ-êëàññà, à òàêæå çîëîòîé êàðòî÷êè BA Executive Club
(îíà âûäàåòñÿ ïàññàæèðàì, êîòîðûå îñîáåííî ÷àñòî ïîëüçóþòñÿ óñëóãàìè êîìïàíèè)
ïðåäîñòàâëÿþòñÿ ñïåöèàëüíûå êîìíàòû, ãäå îíè ìîãóò ïðèíÿòü äóø, ïåðåîäåòüñÿ, ïî-
çàâòðàêàòü è ïîçâîíèòü èëè ïîñëàòü ôàêñ ïåðåä òåì, êàê îòïðàâèòüñÿ â êîíå÷íîå
ìåñòî íàçíà÷åíèÿ áîäðûìè è îòäîõíóâøèìè. È ýòà óñëóãà îáåñïå÷èëà êîìïàíèè îò-
ëè÷íîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî, êîòîðîå BA àêòèâíî ðåêëàìèðîâàëà. Ñåãîäíÿ
ýòîò ýëåìåíò óñëóãè âçÿëè íà âîîðóæåíèå ìíîãèå äðóãèå àâèàêîìïàíèè.

Обеспечение сохранности
Ïðè ïîñåùåíèè ìíîãèõ ñåðâèñíûõ ïðåäïðèÿòèé êëèåíòû ÷àñòî íóæäàþòñÿ â îáåñ-

ïå÷åíèè ñîõðàííîñòè èõ ëè÷íîãî èìóùåñòâà. Ïî ñóòè, åñëè ôèðìà íå ïðåäîñòàâëÿåò
óñëóã òàêîãî ðîäà (íàïðèìåð, áåçîïàñíàÿ è óäîáíàÿ ïàðêîâêà äëÿ àâòîìîáèëåé), íåêî-
òîðûå êëèåíòû âîîáùå îòêàçûâàþòñÿ îò îáñëóæèâàíèÿ â íåé. Ñïèñîê ïîòåíöèàëüíûõ
ýëåìåíòîâ óñëóãè, íàïðàâëåííûõ íà îáåñïå÷åíèå ñîõðàííîñòè, äîñòàòî÷íî âåëèê: ýòî è
íàëè÷èå ãàðäåðîáîâ è ðàçäåâàëîê, è òðàíñïîðòèðîâêà áàãàæà, çàáîòà î íåì è õðàíåíèå,
óñëóãè ïî õðàíåíèþ öåííîñòåé è äàæå çàáîòà î äåòÿõ è æèâîòíûõ (òàáë. 8.7).

Îòâåòñòâåííûå ôèðìû çàáîòÿòñÿ òàêæå î áåçîïàñíîñòè ñàìèõ êëèåíòîâ. Ñåãîäíÿ
ìíîãèå ôèðìû óäåëÿþò çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå áåçîïàñíîñòè êëèåíòîâ, êîòîðûå ïî-
ñåùàþò èõ ñåðâèñíûå ïðåäïðèÿòèÿ èëè ïîëüçóþòñÿ èõ óñëóãàìè. Òàê, Wells Fargo Bank
âìåñòå ñ áàëàíñîâûìè áàíêîâñêèìè îò÷åòàìè ðàññûëàåò ñâîèì êëèåíòàì ïî ïî÷òå
áðîøþðû ñ èíôîðìàöèåé î áåçîïàñíîì èñïîëüçîâàíèè åãî áàíêîìàòîâ. Îí ñòðåìèòñÿ
íàó÷èòü èõ, êàê çàùèòèòü ñåáÿ è ñâîè êàðòî÷êè îò êðàæè èëè ïîâðåæäåíèÿ. Îí òàêæå
çàáîòèòñÿ î òîì, ÷òîáû åãî áàíêîìàòû íàõîäèëèñü â õîðîøî îñâåùåííûõ ìåñòàõ ñ õî-
ðîøåé âèäèìîñòüþ, óìåíüøàÿ ðèñê äëÿ ñâîèõ êëèåíòîâ è èõ ñîáñòâåííîñòè.
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ТАБЛИЦА 8.7. ПРИМЕРЫ ЭЛЕМЕНТОВ УСЛУГ, СВЯЗАННЫХ С ОБЕСПЕЧЕНИЕМ СОХРАННОСТИ

Забота о собственности клиентов

Забота о детях Гардероб

Забота о животных Забота о багаже

Места для парковки транспортных
средств

Место хранения

Помощь служащего при парковке Депозитные хранилища для ценностей
и обеспечение их безопасности

Забота о товарах, приобретенных клиентами (или взятых ими напрокат)

Упаковка Чистка

Раскладка Дозаправка

Транспортировка Профилактическое техобслуживание

Доставка Ремонт и реконструкция

Установка Усовершенствование и модернизация

Проверка и диагностика

Åùå îäíà ãðóïïà ýëåìåíòîâ óñëóã, ñâÿçàííûõ ñ îáåñïå÷åíèåì áåçîïàñíîñòè, îòíî-
ñèòñÿ ê ôèçè÷åñêèì ïðîäóêòàì, êîòîðûå êëèåíòû ïðèîáðåòàþò èëè áåðóò â àðåíäó;
ýòî äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè ïî óïàêîâêå, äîñòàâêå, ñáîðêå, óñòàíîâêå, ÷èñòêå è ïåðèî-
äè÷åñêîé ïðîâåðêå. Íåêîòîðûå èç íèõ ïðåäîñòàâëÿþòñÿ áåñïëàòíî, çà äðóãèå íåîáõî-
äèìî ïëàòèòü äîïîëíèòåëüíî.

Особые услуги
Â ãðóïïó îñîáûõ óñëóã âõîäÿò äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè, êîòîðûå âûõîäÿò çà ðàìêè

îáûêíîâåííîãî, ïðèâû÷íîãî ñåðâèñíîãî ïðîöåññà (òàáë. 8.8).
Äàëüíîâèäíûå êîìïàíèè çàðàíåå ó÷èòûâàþò, êàêèå èñêëþ÷èòåëüíûå ñèòóàöèè

ìîãóò ó íèõ âîçíèêíóòü â áóäóùåì, è ðàçðàáàòûâàþò ïëàíû äåéñòâèé è èíñòðóêöèè íà
ñëó÷àé òàêèõ íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ, ÷òîáû èõ ñëóæàùèå íå îêàçàëèñü áåñïî-
ìîùíûìè èëè óäèâëåííûìè, êîãäà êëèåíòû ïîïðîñÿò î êàêîé-òî ñïåöèôè÷åñêîé
ïîìîùè. Ñëåäóÿ òàêèì ÷åòêî îïèñàííûì ïðîöåäóðàì, ñîòðóäíèêàì íàìíîãî ëåã÷å
ðåàãèðîâàòü áûñòðî è ýôôåêòèâíî.

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî âèäîâ îñîáûõ óñëóã.

1. Ñïåöèôè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ. Íà ïðàêòèêå åñòü ìíîæåñòâî ñèòóàöèé, â êîòîðûõ
êëèåíò ïðîñèò ñåðâèñíóþ ôèðìó îòîéòè îò îáû÷íîé ïðîöåäóðû îáñëóæèâàíèÿ.
Ïðåäâàðèòåëüíûå çàïðîñû î òàêèõ óñëóãàõ ÷àñòî ñâÿçàíû ñ ëè÷íûìè ïðîáëåìà-
ìè ëþäåé, íàïðèìåð, åñëè ðå÷ü èäåò î çàáîòå î äåòÿõ, òðåáîâàíèÿõ äèåòè÷åñêîãî
ïèòàíèÿ, ïðåäïèñàíèÿõ âðà÷åé, à òàêæå åñëè îíè îáóñëîâëåíû ðåëèãèîçíûìè
óáåæäåíèÿìè è ëè÷íîé áåñïîìîùíîñòüþ êëèåíòà. Òàêèå çàïðîñû òèïè÷íû äëÿ
èíäóñòðèè ïóòåøåñòâèé è ãîñòèíè÷íîãî áèçíåñà.

2. Ðåøåíèå ïðîáëåì. Òàêèå ñèòóàöèè âîçíèêàþò, åñëè íîðìàëüíûé ñåðâèñíûé ïðî-
öåññ äàåò ñáîé (èëè ýôôåêòèâíîñòü ïðîäóêòà íåäîñòàòî÷íî âûñîêà) èç-çà àâà-
ðèé, çàäåðæåê, ïîëîìîê îáîðóäîâàíèÿ, à òàêæå åñëè ïîòðåáèòåëü èñïûòûâàåò
òðóäíîñòè ïðè èñïîëüçîâàíèè ïðîäóêòà.
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3. Ðàáîòà ñ æàëîáàìè, ïðåäëîæåíèÿìè è áëàãîäàðíîñòÿìè. Ýòà äåÿòåëüíîñòü òðåáóåò
òùàòåëüíî ðàçðàáîòàííîé ïðîöåäóðû. Êàæäàÿ êîìïàíèÿ äîëæíà ñòðåìèòüñÿ ê
òîìó, ÷òîáû åå êëèåíòû ìîãëè áåç ïðîáëåì âûðàçèòü ñâîå íåóäîâîëüñòâèå, âíå-
ñòè ïðåäëîæåíèÿ ïî èñïðàâëåíèþ íåäîñòàòêîâ èëè âûñêàçàòü áëàãîäàðíîñòü, à
ïîñòàâùèêè óñëóã ìîãëè êàê ìîæíî áûñòðåå îòðåàãèðîâàòü íà èõ æàëîáû è
ïðåäëîæåíèÿ.

4. Âîçìåùåíèå óáûòêîâ. Ìíîãèå êëèåíòû îæèäàþò, ÷òî ñåðüåçíûå ïðîìàõè â ðàáî-
òå ñåðâèñíîé îðãàíèçàöèè áóäóò èì êîìïåíñèðîâàíû. Âîçìåùåíèå óáûòêîâ
èìååò ôîðìó ãàðàíòèéíîãî ðåìîíòà, þðèäè÷åñêîãî óðåãóëèðîâàíèÿ ïðîáëåìû,
äåíåæíîé êîìïåíñàöèè, ïðåäëîæåíèÿ áåñïëàòíîãî îáñëóæèâàíèÿ â áóäóùåì, à
òàêæå äðóãèå ôîðìû îïëàòû íàòóðîé.

ТАБЛИЦА 8.8. ПРИМЕРЫ ЭЛЕМЕНТОВ УСЛУГ, ВХОДЯЩИХ В ГРУППУ ОСОБЫХ УСЛУГ

Специфические требования до предоставления услуги

Забота о детях Соблюдение условностей, связанных
с религиозными убеждениями

Потребности в диетическом питании Отклонение от стандартных процедур
обслуживания

Медицинские потребности или
требования, вызванные инвалидностью
клиента

Работа в специфических коммуникационных условиях

Жалобы Благодарность

Предложения

Решение проблем

Гарантии, предусматривающие действия в случае неисправности или низкого качества
продукта

Устранение сложностей, возникающих при использовании продукта

Устранение сложностей, возникающих из'за аварий, сбоев сервисного процесса
и проблем с сотрудниками организации или другими клиентами

Помощь клиентам, которые перенесли аварию, предоставление скорой медицинской
помощи

Возмещение убытков

Компенсация Компенсация натурой за товары и услуги
неудовлетворительного качества

Бесплатный ремонт неисправных товаров

Ìåíåäæåðû äîëæíû ïîñòîÿííî è âíèìàòåëüíî ñëåäèòü çà òåì, êàêèå çàïðîñû íà
îñîáîå îáñëóæèâàíèå ïîñòóïàþò â èõ ôèðìû. Ñëèøêîì áîëüøîå êîëè÷åñòâî òàêèõ çà-
ïðîñîâ ñëóæèò ñèãíàëîì, ÷òî êîìïàíèè íåîáõîäèìî ïåðåñìîòðåòü ñòàíäàðòíûå ïðîöåäó-
ðû ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã. Òàê, íàïðèìåð, åñëè ðåñòîðàí ïîñòîÿííî ïîëó÷àåò ïðîñüáû
î ïðèãîòîâëåíèè ñïåöèàëüíûõ âåãåòàðèàíñêèõ áëþä, à â ìåíþ èõ íåò, òî, âîçìîæíî,



ГЛАВА 8. СОЗДАНИЕ СЕРВИСНЫХ ПРОДУКТОВ И УВЕЛИЧЕНИЕ ЦЕННОСТИ    357

íàñòóïèëî âðåìÿ îáíîâèòü ìåíþ è âêëþ÷èòü, ïî êðàéíåé ìåðå, îäíî òàêîå áëþäî.
Ñ îäíîé ñòîðîíû, òàêîé ãèáêèé ïîäõîä ê èñêëþ÷åíèÿì – õîðîøàÿ èäåÿ, ïîñêîëüêó îí
îòðàæàåò ñïîñîáíîñòü ôèðìû áûñòðî è ýôôåêòèâíî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèå íóæä
êëèåíòîâ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, èçëèøíèé îáúåì ñïåöèôè÷åñêèõ óñëóã ìîæåò íàíåñòè
âðåä è íåãàòèâíî ñêàçàòüñÿ íà îñòàëüíûõ êëèåíòàõ, à òàêæå â çíà÷èòåëüíîé ìåðå óñ-
ëîæíÿåò ðàáîòó ñîòðóäíèêîâ ñåðâèñíîé êîìïàíèé, ïîðîé âîçëàãàÿ íà íèõ ïîèñòèíå
íåïîñèëüíóþ íîøó.

Выводы для менеджеров
Îïèñàííûå âûøå âîñåìü êàòåãîðèé äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, êîòîðûå ôîðìèðóþò

“öâåòîê óñëóãè”, â ñîâîêóïíîñòè ïðåäëàãàþò ìåíåäæåðàì ìíîæåñòâî âàðèàíòîâ äëÿ
ïîâûøåíèÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòè îñíîâíîãî ïðîäóêòà, íåçàâèñèìî îò òîãî, òîâàð ýòî
èëè óñëóãà. Áîëüøàÿ ÷àñòü ýòèõ óñëóã îòîáðàæàåò (èëè äîëæíà îòîáðàæàòü) ðåàêöèþ
êîìïàíèè íà ïîòðåáíîñòè åå êëèåíòîâ. Êàê óæå óïîìèíàëîñü, íåêîòîðûå èç íèõ –
íàïðèìåð, èíôîðìàöèîííûå óñëóãè è áðîíèðîâàíèå – ïîìîãàþò êëèåíòàì ýôôåêòèâ-
íåå èñïîëüçîâàòü îñíîâíîé ïðîäóêò; äðóãèå ïîâûøàþò ïðèâëåêàòåëüíîñòü îñíîâíîãî
ïðîäóêòà ëèáî äàæå ïîçâîëÿþò ñíèçèòü íåêîòîðûå íåìàòåðèàëüíûå çàòðàòû êëèåíòîâ
(íàïðèìåð, îáñëóæèâàíèå åäîé, æóðíàëàìè è ðàçëè÷íûìè ðàçâëå÷åíèÿìè, à òàêæå
ýëåìåíòû ãîñòåïðèèìñòâà ïîìîãàþò ïàññàæèðàì ïðèÿòíåå ïðîâåñòè âðåìÿ àâèà-
ïåðåëåòà). Íåêîòîðûå èç ýòèõ ýëåìåíòîâ, â ÷àñòíîñòè ïðåäúÿâëåíèå ñ÷åòà è ïðîâåäå-
íèå ïëàòåæåé, ïî ñóòè íàâÿçûâàþòñÿ ïîñòàâùèêîì óñëóã. Íî äàæå åñëè êëèåíòû íå
ïðîÿâëÿþò àêòèâíîãî æåëàíèÿ ïîëüçîâàòüñÿ íåêîòîðûìè äîïîëíèòåëüíûìè óñëóãàìè,
îíè âñå æå îñòàþòñÿ ñîñòàâíîé ÷àñòüþ êàæäîãî ñåðâèñíîãî êîíòàêòà â öåëîì, è ëþáîé
íåýôôåêòèâíî ïðåäîñòàâëåííûé ýëåìåíò óñëóãè ìîæåò íåãàòèâíî ñêàçàòüñÿ íà âîñïðè-
ÿòèè êëèåíòîì êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ. À âêëþ÷åíèå â “öâåòîê óñëóãè” äîïîëíèòåëü-
íûõ “ëåïåñòêîâ” èíôîðìàöèîííûõ è êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã ëèøíèé ðàç ïîä÷åðêè-
âàåò, êàêîå áîëüøîå âíèìàíèå ïðè îáùåíèè ñ êëèåíòàìè, ïîòðåáëÿþùèìè óñëóãè,
äîëæíî óäåëÿòüñÿ èõ ïðîñâåùåíèþ è ðåêëàìå ïðîäóêòà.

Íå êàæäûé îñíîâíîé ïðîäóêò äîïîëíÿåòñÿ âñåìè âîñåìüþ êàòåãîðèÿìè íîâûõ óñ-
ëóã. Òàê, óñëóãè, íàïðàâëåííûå íà ñàìîãî ÷åëîâåêà, ñîïðîâîæäàþòñÿ íåìíîãèìè ýëå-
ìåíòàìè – îñîáåííî ýëåìåíòàìè ãîñòåïðèèìñòâà, – ïîñêîëüêó îíè ïîäðàçóìåâàþò
áëèçêîå (è ÷àñòî äîâîëüíî ðàñøèðåííîå) âçàèìîäåéñòâèå ñ êëèåíòàìè. Åñëè îò ïîòðå-
áèòåëåé, æåëàþùèõ ïðèîáðåñòè óñëóãó, íå òðåáóåòñÿ ëè÷íîãî ïðèñóòñòâèÿ â ìåñòå îá-
ñëóæèâàíèÿ, ïîòðåáíîñòü â ãîñòåïðèèìñòâå ìîæíî îãðàíè÷èòü îáûêíîâåííîé âåæëè-
âîñòüþ â êîððåñïîíäåíöèè è â õîäå òåëåôîííîãî îáùåíèÿ. Ïðè ïðåäîñòàâëåíèè óñëóã,
íàïðàâëåííûõ íà ôèçè÷åñêèå îáúåêòû, íàõîäÿùèåñÿ â ñîáñòâåííîñòè ÷åëîâåêà, íàñòîÿ-
òåëüíî òðåáóåòñÿ èñïîëüçîâàòü ýëåìåíòû îáåñïå÷åíèÿ ñîõðàííîñòè; îäíàêî ïðè ïðå-
äîñòàâëåíèè óñëóã, îñíîâàííûõ íà îáðàáîòêå èíôîðìàöèè, êîãäà êëèåíòû è ïîñòàâùè-
êè óñëóã íå âñòóïàþò â ëè÷íûé êîíòàêò, ýòè ýëåìåíòû îáû÷íî íå íóæíû. Èñêëþ÷åíèå â
äàííîì ñëó÷àå ñîñòàâëÿþò ôèíàíñîâûå óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìûå ýëåêòðîííûì ïóòåì,
ïîñêîëüêó ñåðâèñíûå êîìïàíèè îáÿçàíû ïîçàáîòèòüñÿ î òîì, ÷òîáû íåìàòåðèàëüíûå
ôèíàíñîâûå àêòèâû èõ êëèåíòîâ áûëè íàäåæíî çàùèùåíû ïðè îïåðàöèÿõ, âûïîëíÿå-
ìûõ ïî òåëåôîíó èëè ÷åðåç Internet.

Òàêèì îáðàçîì, ìåíåäæåðû ñåðâèñíûõ êîìïàíèé äîëæíû ïðèíÿòü ìíîæåñòâî ðå-
øåíèé îòíîñèòåëüíî òîãî, êàêèå èìåííî âèäû äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã èì ñëåäóåò
ïðåäëîæèòü ñâîèì êëèåíòàì, îñîáåííî êîãäà âûáèðàåòñÿ ïîëèòèêà è ñïîñîá ïîçèöèî-
íèðîâàíèÿ ïðîäóêòà. Èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííûå íà áàçå ÿïîíñêèõ, àìåðèêàíñêèõ è
åâðîïåéñêèõ êîìïàíèé, ïðåäîñòàâëÿþùèõ êîðïîðàòèâíûå óñëóãè, ïîêàçàëè, ÷òî áîëü-
øèíñòâî èç íèõ ïðîñòî ñëîé çà ñëîåì äîáàâëÿëè ê îñíîâíîìó ïðîäóêòó âñå íîâûå óñ-
ëóãè, íå èìåÿ ïðè ýòîì ïðåäñòàâëåíèÿ, êàêèå èç íèõ èìåþò íàèáîëüøóþ öåííîñòü äëÿ



358      ЧАСТЬ III. СОЗДАНИЕ ЦЕННОСТИ НА КОНКУРЕНТНОМ РЫНКЕ

èõ êëèåíòîâ [13]. Ìåíåäæåðû, îïðîøåííûå â õîäå ýòèõ èññëåäîâàíèé, ïðèçíàâàëèñü,
÷òî íå ïîíèìàþò, êàêèå óñëóãè íåîáõîäèìî ïðåäëîæèòü êëèåíòàì êàê ñòàíäàðòíûé
ïàêåò, ñîïðîâîæäàþùèé îñíîâíîé ïðîäóêò, à êàêèå ìîæíî ïðåäëàãàòü êàê âîçìîæíûé
âàðèàíò è çà äîïîëíèòåëüíóþ ïëàòó. À íå çíàÿ ýòîãî, ðàçðàáîòàòü ýôôåêòèâíóþ öåíî-
âóþ ïîëèòèêó î÷åíü ñëîæíî. Ñëåäóåò ïðèçíàòü, ÷òî ïðîñòûõ è ÷åòêèõ ïðàâèë äëÿ íà-
çíà÷åíèÿ öåíû îñíîâíîãî ïðîäóêòà è äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã íå ñóùåñòâóåò. ×òîáû äî-
áèòüñÿ óñïåõà â ýòîé äåÿòåëüíîñòè, ìåíåäæåðû äîëæíû ïîñòîÿííî ïåðåñìàòðèâàòü è
ïîëèòèêó ñâîåé êîìïàíèè, è ïîëèòèêó êîíêóðåíòîâ, è áûòü â êóðñå ïðàêòè÷åñêîé ñè-
òóàöèè íà ðûíêå è ïîòðåáíîñòåé ñâîèõ êëèåíòîâ. Ýòè è äðóãèå âîïðîñû öåíîîáðàçî-
âàíèÿ áîëåå ïîäðîáíî îáñóæäàþòñÿ â ãëàâå 9.

Ìåíåäæåðû, â ñâîåì íåïðåðûâíîì ïîèñêå ñïîñîáîâ ðàñøèðèòü îñíîâíûå ïðîäóêòû
è ðàçðàáîòàòü ïðèíöèïèàëüíî íîâûå ïðåäëîæåíèÿ, ìîãóò èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå
êîíòðîëüíîãî ïåðå÷íÿ ïðåäñòàâëåííûå âûøå òàáëèöû (ñì. òàáë. 8.1—8.8). Ñïèñîê ýëå-
ìåíòîâ äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, ïðèâåäåííûé â íèõ, íå ïðåòåíäóåò íà ïîëíûé îõâàò,
ïîñêîëüêó íåêîòîðûå ïðîäóêòû òðåáóþò ñïåöèàëèçèðîâàííûõ äîïîëíèòåëüíûõ ýëå-
ìåíòîâ. Ôèðìû, âûáèðàþùèå êîíêóðåíöèþ íà îñíîâå íèçêîé öåíû è îáñëóæèâàíèÿ
áåç èçëèøåñòâ, èñïîëüçóþò ìåíüøå ýëåìåíòîâ äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã â êàæäîé êàòåãî-
ðèè, ÷åì òå, êîòîðûå ïðåäëàãàþò äîðîãîñòîÿùèå ñåðâèñíûå ïðîäóêòû ñ âûñîêîé äîáà-
âî÷íîé ñòîèìîñòüþ. Âûáîð ðàçíîãî êîëè÷åñòâà óñëóã, äîïîëíÿþùèõ îäèí è òîò æå
îñíîâíîé ïðîäóêò, ìîæåò ñòàòü îñíîâîé äëÿ öåëîãî ðÿäà äèôôåðåíöèðîâàííûõ ïðåä-
ëîæåíèé, êàê, íàïðèìåð, â ñëó÷àå ñ ðàçäåëåíèåì íà íåñêîëüêî êëàññîâ ïóòåøåñòâèé,
êîòîðûå ïðåäëàãàþò àâèàêîìïàíèè. Íî íåçàâèñèìî îò òîãî, êàêèå äîïîëíèòåëüíûå
óñëóãè ôèðìà ðåøàåò ïðåäëîæèòü ïîòðåáèòåëÿì, âñå ýëåìåíòû èç êàæäîãî “ëåïåñòêà”
äîëæíû áûòü îêðóæåíû îäèíàêîâîé çàáîòîé è âíèìàíèåì, ÷òîáû îíè ïîñòîÿííî ñî-
îòâåòñòâîâàëè íàìå÷åííûì ôèðìîé ñòàíäàðòàì îáñëóæèâàíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå “öâåòîê
óñëóãè” áóäåò âñåãäà ñâåæèì è ïðèâëåêàòåëüíûì, à íå óâÿäøèì è ïåðåêîøåííûì
âñëåäñòâèå ïðåíåáðåæåíèÿ ê íåêîòîðûì åãî “ëåïåñòêàì”.

Планирование и создание марок сервисных продуктов
Â ïîñëåäíåå âðåìÿ âñå áîëüøå êîìïàíèé ñôåðû óñëóã ãîâîðÿò î ñâîèõ ïðîäóêòàõ.

Ðàíüøå ýòîò òåðìèí ïðèìåíÿëñÿ èñêëþ÷èòåëüíî ê ïðîìûøëåííûì òîâàðàì, íî ñåé÷àñ
âñå èçìåíèëîñü. Íåêîòîðûå êîìïàíèè äàæå ãîâîðÿò î ñâîèõ “òîâàðàõ è óñëóãàõ”. Ýòî
âûðàæåíèå òàêæå èñïîëüçóþò ïðîèçâîäñòâåííûå êîìïàíèè, òîâàðû êîòîðûõ òåñíî
ñâÿçàíû ñ îêàçàíèåì óñëóã. Êàêîâà æå ðàçíèöà ìåæäó ýòèìè äâóìÿ òåðìèíàìè â ñî-
âðåìåííîé äåëîâîé ñðåäå?

Ïðîäóêò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îïðåäåëåííûé è ïîñòîÿííûé íàáîð ñâîéñòâ, à òàêæå
âîçìîæíîñòü äèôôåðåíöèðîâàòü îäèí òàêîé íàáîð ñðåäè äðóãèõ. Â ïðîèçâîäñòâåííîì
êîíòåêñòå ýòà êîíöåïöèÿ äîâîëüíî ïðîñòà è îò÷åòëèâà. Ñåðâèñíûå êîìïàíèè òàêæå
ìîãóò äèôôåðåíöèðîâàòü ñâîè ïðîäóêòû, èñïîëüçóÿ ìîäåëè, ïðèìåíÿåìûå ôèðìàìè-
ïðîèçâîäèòåëÿìè. Ðåñòîðàíû áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ, íàïðèìåð, âîîáùå èíîãäà íà-
çûâàþò êâàçèïðîèçâîäñòâåííûìè êîìïàíèÿìè, ïîñêîëüêó ÷òî îíè ïðîèçâîäÿò ôèçè÷å-
ñêóþ ïðîäóêöèþ, äîïîëíÿÿ åå óñëóãàìè, ïîâûøàþùèì åå öåííîñòü. Â êàæäîì òàêîì
ðåñòîðàíå íà âèäíîì ìåñòå âûñòàâëåíî ìåíþ, áëþäà êîòîðîãî, êîíå÷íî, ïîëíîñòüþ
ìàòåðèàëüíû è îñÿçàåìû. Ëþáîé çíàòîê áóðãåðîâ áåç òðóäà îòëè÷èò Burger King îò
áóðãåðà ñ ñûðîì èëè îò Áèã-Ìàêà. Ñåðâèñíûé ýëåìåíò ïðîÿâëÿåòñÿ â áûñòðîì îáñëó-
æèâàíèè ïîñåòèòåëåé ñâåæåïðèãîòîâëåííûìè áëþäàìè; â âîçìîæíîñòè (â íåêîòîðûõ
ñëó÷àÿõ) çàêàçàòü è ïîëó÷èòü ñâåæåïðèãîòîâëåííóþ åäó ó ñïåöèàëüíîãî îêîøêà ñ
ïîäúåçäîì, íå âûõîäÿ ïðè ýòîì èç àâòîìîáèëÿ; ñàìîìó ïîëüçîâàòüñÿ (â çàâåäåíèÿõ ñà-
ìîîáñëóæèâàíèÿ) íàïèòêàìè, ïðèïðàâàìè è ñàëôåòêàìè; ñåñòü çà ñòîë â ðåñòîðàíå è
ñúåñòü çàêàçàííîå áëþäî.
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Îäíàêî ñåðâèñíûå êîìïàíèè, ïðåäëàãàþùèå óñëóãè íåîñÿçàåìîãî õàðàêòåðà, òàêæå
èìåþò ñâîè ìåíþ ïðîäóêòîâ. Ýòî íàáîð òùàòåëüíî ïðîäóìàííûõ ýëåìåíòîâ, êîòîðûå
ãðóïïèðóþòñÿ âîêðóã îñíîâíîãî ïðîäóêòà è îáúåäèíÿþòñÿ â îïðåäåëåííûå äîïîëíèòåëü-
íûå óñëóãè, ïîâûøàþùèå åãî öåííîñòü. Òàêèå äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè ÷àñòî íàçûâàþò
ïîòðåáèòåëüñêèìè, è îíè ïîâûøàþò ýôôåêòèâíîñòü ïðåäîñòàâëåíèÿ è ïîòðåáëåíèÿ
ïðîäóêòà, îáëåã÷àþò ïðåäîñòàâëåíèå ñ÷åòà è ïðîâåäåíèå ïëàòåæåé çà ïðèîáðåòåííûå
óñëóãè. Ïðåäëàãàåì ðàññìîòðåòü íåñêîëüêî ïðèìåðîâ ðàáîòû ãîñòèíèö, àâèàêîìïàíèé
è ôèðì ïî ïðåäîñòàâëåíèþ êîìïüþòåðíûõ óñëóã.

Ассортимент и торговые марки
Áîëüøèíñòâî ñåðâèñíûõ êîìïàíèé ïðåäëàãàþò íå îäèí ïðîäóêò, à öåëûé èõ àññîð-

òèìåíò. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ýòè ïðîäóêòû äîâîëüíî ñèëüíî îòëè÷àþòñÿ ìåæäó ñîáîé,
åñëè êîìïàíèÿ îäíîâðåìåííî çàíèìàåòñÿ íåñêîëüêèìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè. Â îäíîé
è òîé æå îòðàñëè êðóïíàÿ êîìïàíèÿ ìîæåò ïðåäëàãàòü íåñêîëüêî ñîâåðøåííî ðàçíûõ
âèäîâ ñåðâèñíûõ ïðîäóêòîâ ñ ðàçíûìè ïîçèöèÿìè íà ðûíêå, ïðè÷åì êàæäûé – ïîä
ñâîåé òîðãîâîé ìàðêîé. Òàê, íàïðèìåð, êîðïîðàöèÿ Marriott ïðåäëàãàåò ñðàçó íåñêîëü-
êî ñëåäóþùèõ ìàðîê ãîñòèíè÷íûõ ñåòåé è êóðîðòîâ ïîä îáùåé ìàðêîé Marriott.

• Marriott Hotels (áîëüøèå ãîñòèíèöû ñ ïîëíûì êîìïëåêñîì îáñëóæèâàíèÿ, ðàñ-
ïîëîæåííûå â êðóïíûõ ãîðîäàõ è îáñëóæèâàþùèå ïðîâåäåíèå ìíîãîëþäíûõ
ñîáðàíèé è ñúåçäîâ).

• Marriott Resorts (áîëüøèå ãîñòèíèöû ñ ïîëíûì êîìïëåêñîì îáñëóæèâàíèÿ,
ïðåäëàãàþùèå îáñëóæèâàíèå ñúåçäîâ, à òàêæå çàíÿòèé ðàçëè÷íûìè âèäàìè
ñïîðòà è äðóãèìè àêòèâíûìè âèäàìè îòäûõà).

• Courtyard Marriott (ãîñòèíèöû ñðåäíåãî ðàçìåðà áåç êîíôåðåíö-çàëîâ, ïðåäíà-
çíà÷åííûå äëÿ áèçíåñ-ïóòåøåñòâåííèêîâ. Îáîðóäîâàíû óäîáíûìè íîìåðàìè è
ïðåäëàãàþò óñëóãè, ñâÿçàííûå ñ âåäåíèåì áèçíåñà; ìåíüøå âîçìîæíîñòåé äëÿ
îòäûõà è ñïîðòèâíûõ çàíÿòèé).

• Fairfield Inns (íåäîðîãèå íîìåðà ñ îãðàíè÷åííûì êîìïëåêñîì ãîñòèíè÷íûõ óñëóã).

• Residence Inns (ïîñåòèòåëÿì ïðåäëàãàþòñÿ íîìåðà ñî ñïàëüíåé, ãîñòèíîé è êóõ-
íåé ïî öåíàì íîìåðîâ ñ ïîëíûì êîìïëåêñîì ãîñòèíè÷íîãî îáñëóæèâàíèÿ; â
îñíîâíîì îíè ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ëþäåé, ïëàíèðóþùèõ îñòàâàòüñÿ â ãîñòèíèöå
êàê ìèíèìóì íåñêîëüêî äíåé, êîòîðûå õîòÿò èìåòü áîëüøå ìåñòà äëÿ ðàáîòû è
îïðåäåëåííûå ãîñòèíè÷íûå óäîáñòâà).

• SpringHill Suites (íîìåðà ïî óìåðåííîé öåíå, ïðåäíàçíà÷åííûå êàê äëÿ ïóòåøå-
ñòâóþùèõ îòäûõàþùèõ, òàê è äëÿ ïóòåøåñòâóþùèõ ñ äåëîâûìè öåëÿìè; â êàæ-
äîì íîìåðå åñòü îòäåëüíûå ïîìåùåíèÿ äëÿ ðàáîòû, ñíà, ïðèåìà ïèùè, à òàêæå
íåáîëüøàÿ êóõîííàÿ çîíà ñ ðàêîâèíîé, ìèêðîâîëíîâîé ïå÷üþ è êîôåâàðêîé).

• TownePlace Suites (íîìåðà ñ êóõíÿìè äëÿ äëèòåëüíîãî ïðåáûâàíèÿ, ïðåäëàãàþ-
ùèå âñå óäîáñòâà ãîðîäñêîãî äîìà ïî óìåðåííûì öåíàì).

• Marriott Vacation Clubs International (êóðîðòû ñ âèëëàìè äëÿ îòäûõà).

Êàæäàÿ ìàðêà ïðåäëàãàåò ïîòðåáèòåëÿì ñâîé îïðåäåëåííûé íàáîð ïðåèìóùåñòâ,
ðàññ÷èòàííûé íà ðàçíûå ïîòðåáèòåëüñêèå ñåãìåíòû. Ïðåäëîæåíèÿ îòëè÷àþòñÿ ïî
óðîâíþ îáñëóæèâàíèÿ (è ñîîòâåòñòâåííî ïî öåíå), ïî êîíôèãóðàöèè è êîìïëåêòàöèè
ïðåäëàãàåìûõ íîìåðîâ. Íåêîòîðûå ìàðêè ðàññ÷èòàíû íà ïîñòîÿëüöåâ, êîòîðûå íàìå-
ðåíû îñòàâàòüñÿ â ãîñòèíèöå äëèòåëüíîå âðåìÿ; íàêîíåö, äâå ìàðêè ãîñòèíèö êóðîðò-
íîãî òèïà ïðåäíàçíà÷åíû â ïåðâóþ î÷åðåäü äëÿ ëþäåé, ïðîâîäÿùèõ îòïóñê. Â íåêîòîðûõ
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ñëó÷àÿõ ñåãìåíòàöèÿ îáóñëîâëåíà ñèòóàöèîííûì ôàêòîðîì – îäèí è òîò æå ÷åëîâåê â
ðàçíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ èìååò ðàçíûå ïîòðåáíîñòè (è æåëàíèå ïëàòèòü çà èõ óäîâëå-
òâîðåíèå).

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ñîçäàíèÿ ìàðîê âûñîêîòåõíîëîãè÷íîãî àññîðòèìåíòà, ïðåä-
íàçíà÷åííîãî äëÿ îðãàíèçàöèé, ðàññìîòðèì îïûò êîìïàíèè Sun Microsystems. Ýòà
ôèðìà ïðåäëàãàåò ïîòðåáèòåëÿìè øèðî÷àéøóþ ïðîãðàììó ïîääåðæêè òåõíè÷åñêîãî
è ïðîãðàììíîãî êîìïüþòåðíîãî îáåñïå÷åíèÿ, èçâåñòíóþ êàê SunSpectrum Support.
Ïðè ýòîì åå êîðïîðàòèâíûå êëèåíòû ìîãóò âûáðàòü îäèí èç ÷åòûðåõ ðàçíûõ
óðîâíåé ïîääåðæêè, êàæäûé èç êîòîðûõ èìååò ñâîþ ïîäìàðêó – îò ïëàòèíîâîé äî
áðîíçîâîé (÷òîáû óâèäåòü âîî÷èþ ýòó ñèñòåìó, ïîñåòèòå ñàéò êîìïàíèè ïî àäðåñó
www.sun.com/service/support/sunspectrum).

Ââåäåíèå ýòèõ ÷åòûðåõ óðîâíåé îáåñïå÷èâàåò ãèáêîñòü, áëàãîäàðÿ êîòîðîé ïîòðåáèòå-
ëè ìîãóò âûáðàòü óðîâåíü, óäîâëåòâîðÿþùèé êîíêðåòíûì ïîòðåáíîñòÿì èõ îðãàíèçàöèè
(è ñîîòâåòñòâóþùèé èõ ãîòîâíîñòè ïëàòèòü çà óäîâëåòâîðåíèå ýòèõ ïîòðåáíîñòåé) –
íà÷èíàÿ ñ ïîëíîé ïîääåðæêè, íàïðàâëåííîé íà ðåøåíèå ñëîæíûõ çàäà÷ îáùåêîðïî-
ðàòèâíîãî óðîâíÿ, è çàêàí÷èâàÿ ïîääåðæêîé ïðè ñàìîñòîÿòåëüíîì ðåøåíèè òåõ èëè
èíûõ ïðîáëåì è âîïðîñîâ. Îáðàòèòå âíèìàíèå, ÷òî íà áîëåå âûñîêèõ óðîâíÿõ ïîä-
äåðæêè êîìïàíèÿ îáñëóæèâàåò êëèåíòîâ ñåìü äíåé â íåäåëþ è 24 ÷àñà â ñóòêè (ïî ìî-
äåëè 7/24), â òî âðåìÿ êàê íà áîëåå íèçêèõ óðîâíÿõ – òîëüêî â ðàáî÷èå äíè è â äíåâ-
íîå âðåìÿ.

Àâèàêîìïàíèÿ British Airlines òàêæå ïðåäëàãàåò ñåìü ðàçíûõ ïðîãðàìì ïîëåòîâ, êî-
òîðûå èíîãäà íàçûâàþò ïîäìàðêàìè. ×åòûðå èç ýòèõ ïðåäëîæåíèé êàñàþòñÿ ìåæêîí-
òèíåíòàëüíûõ ïåðåëåòîâ – Concorde (ïåðåëåò íà ñâåðõçâóêîâîì ëàéíåðå ñ îáñëóæèâà-
íèåì êëàññà “ëþêñ”); First (ñòàíäàðòíûé ïåðåëåò ñ îáñëóæèâàíèåì êëàññà “ëþêñ”);
Club World (áèçíåñ-êëàññ); World Traveller (ýêîíîì-êëàññ); äâà ïåðåëåòà â ïðåäåëàõ
Åâðîïû – Club Europe (áèçíåñ-êëàññ) è Euro-Traveller (ýêîíîì-êëàññ). Â Âåëèêîáðè-
òàíèè êîìïàíèÿ ïðåäëàãàåò Super Shuttle – ïðîãðàììó ÷åëíî÷íûõ ïåðåëåòîâ ìåæäó
Ëîíäîíîì è äðóãèìè êðóïíûìè àíãëèéñêèìè ãîðîäàìè. Êàæäîå ïðåäëîæåíèå British
Airlines îñíîâûâàåòñÿ íà ñâîåé êîíöåïöèè îáñëóæèâàíèÿ è ïîä÷èíÿåòñÿ ñâîèì
êîíêðåòíûì èíñòðóêöèÿì îòíîñèòåëüíî ðàçíûõ ýëåìåíòîâ óñëóã, ïðåäëàãàåìûõ êîì-
ïàíèåé äî è âî âðåìÿ ïîëåòà è ïî ïðèáûòèè ïàññàæèðà â ìåñòî íàçíà÷åíèÿ. Ãëàâíûé
óïðàâëÿþùèé British Airlines âûñêàçàëñÿ î ìàðêå àâèàëàéíåðîâ Concorde ñëåäóþùèì
îáðàçîì: “Ìàðêà Concorde îáåñïå÷èâàåò ñàìóþ âûñîêóþ ñêîðîñòü ïåðåëåòà. Âûáðàâ
åå, âû ïîïàäåòå èç Ëîíäîíà â Íüþ-Éîðê âñåãî çà 3 ÷àñà 20 ìèíóò. Ýòî ñîâåðøåííî
ýêñêëþçèâíîå ñðåäñòâî ïåðåäâèæåíèÿ, à â îïðåäåëåííîì ñìûñëå – íàñòîÿùèé ýêñ-
êëþçèâíûé êëóá1” [14].

×òîáû äîáèòüñÿ äîëæíîãî âíèìàíèÿ ê ñàìîìó ïðåäëàãàåìîìó ïðîäóêòó, ê öåíàì íà
íåãî è ê ìåðîïðèÿòèÿì ïî ìàðêåòèíãîâûì êîììóíèêàöèÿì, îòâåòñòâåííîñòü çà óïðàâ-
ëåíèå è ðàçðàáîòêó êàæäîé óñëóãè âîçëàãàåòñÿ íà ñïåöèàëüíóþ êîìàíäó ìåíåäæåðîâ.
Áëàãîäàðÿ âíóòðèêîðïîðàòèâíûì òðåíèíãàì è âíåøíèì ìåðîïðèÿòèÿì ïî ìàðêåòèí-
ãîâûì êîììóíèêàöèÿì ïåðñîíàë êîìïàíèè è åå ïàññàæèðîâ ïîñòîÿííî èíôîðìèðóþò
î õàðàêòåðèñòèêàõ êàæäîé óñëóãè. Çà èñêëþ÷åíèåì Concorde, Super Shuttle è íåðåàê-
òèâíûõ ñàìîëåòîâ, áîëüøèíñòâî ñàìîëåòîâ British Airlines èìåþò ñàëîíû äâóõ èëè òðåõ
êëàññîâ. Òàê, íàïðèìåð, ñàìîëåòû êëàññà Boeing 747, ñîâåðøàþùèå ìåæêîíòèíåíòàëü-
íûå ïåðåëåòû, îáñëóæèâàþò ïàññàæèðîâ ïåðâîãî êëàññà è êëàññîâ Club World è World
Traveller. Íåçàâèñèìî îò êëàññà âñå ïàññàæèðû ïîëó÷àþò îäèí è òîò æå îñíîâíîé ïðî-
äóêò, íàïðèìåð, äåñÿòè÷àñîâîé ïîëåò èç Ëîñ-Àíäæåëåñà â Ëîíäîí, îäíàêî õàðàêòåð

1 Â íàñòîÿùåå âðåìÿ, ê ñîæàëåíèþ, óæå çàêðûòûé. Ïîñëå íåñêîëüêèõ àâèàêàòàñòðîô êîìïà-
íèÿ ñíÿëà ñ ýêñïëóàòàöèè ñàìîëåòû ýòîé ìàðêè. – Ïðèì. ðåä.
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ïåðåëåòà è áîëüøàÿ ÷àñòü äîïîëíèòåëüíûõ ýëåìåíòîâ óñëóã áóäóò çíà÷èòåëüíî âàðüè-
ðîâàòüñÿ êàê â âîçäóõå, âî âðåìÿ ïîëåòà, òàê è â õîäå íàçåìíîãî îáñëóæèâàíèÿ. Òàê,
ïàññàæèðû êëàññà First íå òîëüêî ïîëüçóþòñÿ îñÿçàåìûìè ïðåèìóùåñòâàìè – îíè ëå-
òÿò, ñèäÿ â áîëåå óäîáíûõ êðåñëàõ, êîòîðûå ëåãêî òðàíñôîðìèðóþòñÿ â êðîâàòü, ïîëó-
÷àþò èçûñêàííûå áëþäà, à äî ïåðåëåòà îíè ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ êîìôîðòàáåëüíîé
êîìíàòîé îòäûõà â àýðîïîðòó, – íî è îáñëóæèâàþòñÿ ñîòðóäíèêàìè àâèàëèíèé íà
áîëåå èíäèâèäóàëüíîì óðîâíå; ïðè ðåãèñòðàöèè, ïàñïîðòíîì êîíòðîëå â Ëîíäîíå èì
ïðèõîäèòñÿ ìåíüøå æäàòü (îíè îáñëóæèâàþòñÿ â ïîðÿäêå ñïåöèàëüíîé î÷åðåäè), è
îíè ðàíüøå äðóãèõ ïàññàæèðîâ ïîëó÷àþò áàãàæ (ïðèîðèòåòíîå îáñëóæèâàíèå). À ÷åì
âûøå óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ, òåì âûøå, åñòåñòâåííî, öåíà áèëåòà!

Предложение марочных услуг
Ïðàêòè÷åñêè âñå ñåðâèñíûå êîìïàíèè ïðèñâàèâàþò ïðîäóêòàì ìàðêè êàê íà êîð-

ïîðàòèâíîì óðîâíå, òàê è íà óðîâíå èíäèâèäóàëüíîãî ïðîäóêòà. Õîðîøî óïðàâëÿåìóþ
êîðïîðàòèâíóþ ìàðêó ôèðìû ïîòðåáèòåëü íå òîëüêî áåç òðóäà ðàñïîçíàåò, íî, êðîìå
òîãî, îíà ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî äàííàÿ êîìïàíèÿ âåäåò áèçíåñ êàêèì-òî îñîáûì,
ïðèñóùèì åé, ñïîñîáîì. Íåêîòîðûå ôèðìû ñâÿçûâàþò ñâîè êîðïîðàòèâíûå ìàðêè ñ
ìàðêàìè èíäèâèäóàëüíûõ ïðîäóêòîâ (ñóáìàðêàìè). Ýòè ñóáìàðêè, ôóíêöèîíèðóþùèå
ïîä “çîíòîì” îáùåé êîðïîðàòèâíîé ìàðêè, äîëæíû îòðàæàòü åå öåííîñòè. Â òî æå
âðåìÿ êàæäàÿ ñóáìàðêà äîëæíà âûçûâàòü ó ïîòðåáèòåëåé îïðåäåëåííûå àññîöèàöèè è
“ñîîáùàòü” èì î ïðåèìóùåñòâàõ, ñâÿçàííûõ ñ èñïîëüçîâàíèåì äàííîãî ñåðâèñíîãî
ïðîöåññà. Forum Corporation, ñïåöèàëèçèðóþùàÿñÿ íà òðåíèíãîâûõ è êîíñóëüòàöèîí-
íûõ óñëóãàõ, ïðîâîäèò ðàçëè÷èå ìåæäó, âî-ïåðâûõ, ïðîèçâîëüíûì âîñïðèÿòèåì ïîòðåáè-
òåëåé, äëÿ êîòîðîãî õàðàêòåðåí âûñîêèé óðîâåíü èçìåí÷èâîñòè; âî-âòîðûõ, “ðîäîâûì”
ìàðî÷íûì âîñïðèÿòèåì, ïðè êîòîðîì áîëüøèíñòâî êîìïàíèé ïðåäëàãàþò ôàêòè÷åñêè
îäèíàêîâûå óñëóãè, îòëè÷àþùèåñÿ òîëüêî ìàðî÷íûì íàçâàíèåì (õîðîøèì ïðèìåðîì
ñëóæàò òîðãîâûå àâòîìàòû); â-òðåòüèõ, òåì, ÷òî íàçûâàåòñÿ “Ìàðî÷íûì âîñïðèÿòèåì
ïîòðåáèòåëåé”, ïðè êîòîðîì èõ âîñïðèÿòèå ñïåöèôè÷íî è èìååò äëÿ íèõ îñîáûé
ñìûñë. (×òîáû îçíàêîìèòüñÿ ñ ðåêîìåíäàöèÿìè êîìïàíèè Forum îòíîñèòåëüíî òîãî,
êàê äîñòè÷ü òàêîãî óðîâíÿ âîñïðèÿòèÿ, ïðî÷òèòå âðåçêó “Ìåíåäæåðó íà çàìåòêó”.)

Âî âñåì ìèðå ìíîæåñòâî êîìïàíèé, îêàçûâàþùèõ ôèíàíñîâûå óñëóãè, ñîçäàþò ñåãî-
äíÿ ìàðêè, ÷òîáû äèôôåðåíöèðîâàòü ñâîè ïàêåòû óñëóã ñðåäè óñëóã ôèðì-êîíêóðåíòîâ.
Êàæäàÿ èç ýòèõ ìàðîê îáëàäàåò ÷åòêî âûðàæåííûìè îòëè÷èòåëüíûìè õàðàêòåðèñòè-
êàìè è ñâîéñòâàìè. Öåëü ýòèõ êîìïàíèé çàêëþ÷àåòñÿ â ïðåîáðàçîâàíèè íàáîðà
ñåðâèñíûõ ýëåìåíòîâ è ïðîöåññîâ â ïîñëåäîâàòåëüíûé è óçíàâàåìûé ïîòðåáèòåëÿìè
îïûò, ïðè êîòîðîì îíè òî÷íî çíàþò, ÷òî ïîëó÷àò â ðåçóëüòàòå, óïëàòèâ îïðåäåëåííóþ
öåíó. Ê ñîæàëåíèþ, ñëåäóåò ïðèçíàòü, ÷òî ìåæäó ìàðî÷íûìè ïðåäëîæåíèÿìè áàíêîâ
÷àñòî íèêàêèõ âèäèìûõ ðàçëè÷èé – êðîìå ìàðî÷íîãî íàçâàíèÿ – íåò.

Äëÿ ëþáîé êîìïàíèè, ðàáîòàþùåé â ñôåðå îáñëóæèâàíèÿ, î÷åíü âàæíî ñòàòü “ìà-
ðî÷íûì ÷åìïèîíîì”, êîòîðûé çíàêîì ñ ôîðìèðîâàíèåì êàæäîãî àñïåêòà ïîòðåáè-
òåëüñêîãî âîñïðèÿòèÿ è îòâå÷àåò çà íåãî. Ñòðóêòóðíûå ñõåìû ñåðâèñíîãî ïðîöåññà,
íàãëÿäíî ïðåäñòàâëÿþùèå äåéñòâèÿ ïîòðåáèòåëåé, ïîä÷åðêèâàþò íåîáõîäèìîñòü èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ïîñòîÿííûõ ñòàíäàðòîâ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã, ñòàíäàðòîâ îòíîñèòåëüíî
ôèçè÷åñêèõ è âèçóàëüíûõ ýëåìåíòîâ óñëóãè è ñöåíàðèåâ, ïðèçâàííûõ îáåñïå÷èòü ïî-
ñëåäîâàòåëüíîñòü ñòèëÿ îáñëóæèâàíèÿ. Ïîíÿòèå ìàðî÷íîãî âîñïðèÿòèÿ ñåðâèñà âïîëíå
ëîãè÷íî óâÿçàòü ñ ìåòàôîðîé “öâåòêà óñëóãè”, ïîñêîëüêó â äàííîì ñëó÷àå ïîä÷åðêèâà-
åòñÿ ïîòðåáíîñòü â ñîãëàñîâàííîñòè öâåòà è ñîñòîÿíèÿ êàæäîãî “ëåïåñòêà”. Ê ñîæàëå-
íèþ, ñëåäóåò ïðèçíàòü, ÷òî ñåðâèñíûé îïûò ÷àñòî áûâàåò íàñòîëüêî íåñîãëàñîâàííûì
è çàïóòàííûì, ÷òî ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå öâåòêà ñ ëåïåñòêàìè, îòîðâàííûìè îò ñàìûõ
ðàçíûõ ðàñòåíèé.
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МЕНЕДЖЕРУ НА ЗАМЕТКУ

ПЕРЕХОД К МАРОЧНОМУ ОБСЛУЖИВАНИЮ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ

Компания Forum выделяет шесть основных этапов развития и формирования у
потребителей марочного восприятия услуг.

1. При определении наиболее прибыльных для компании потребителей
используйте, помимо демографических, новые критерии.

2. Максимально точно определите, что выше всего ценят ваши целевые
потребители.

3. Применяйте эти знания на практике, чтобы сформировать восприятие ваших
услуг, поистине отличающееся от восприятия услуг ваших конкурентов и
позволяющее затмить их.

4. Сделайте каждого сотрудника своей компании брэнд'менеджером.
(Вспомните эпиграф — высказывание менеджера, приведенное в начале этой
главы.)

5. Обещайте потребителям, что уровень обслуживания будет постоянно
повышаться.

6. Постоянно следите и контролируйте процесс. Чтобы обеспечить постоянство
качества обслуживания, старайтесь заранее определить, что ваши
потребители будут ценить в будущем.

Источник. Forum Issues # 17 (Boston: The Forum Corporation, 1997).

Разработка новых видов услуг
Íàïðÿæåííîñòü êîíêóðåíöèè è îæèäàíèÿ ïîòðåáèòåëåé ñåãîäíÿ ïîñòîÿííî ïîâû-

øàþòñÿ ïðàêòè÷åñêè âî âñåé ñôåðå óñëóã. Òàêèì îáðàçîì, óñïåõ ñîâðåìåííîé ñåðâèñ-
íîé êîìïàíèè çàâèñèò íå òîëüêî îò êà÷åñòâåííîãî ïðåäîñòàâëåíèÿ åå ïîòðåáèòåëÿì
òåêóùèõ óñëóã, íî è îò ýôôåêòèâíîñòè ðàçðàáîòêè ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ ïîäõîäîâ ê
îáñëóæèâàíèþ. À ïîñêîëüêó îïûò è ïðåèìóùåñòâà â èòîãå ïîòðåáëåíèÿ ëþáîé óñëóãè
îïðåäåëÿþòñÿ êàê ðåçóëüòàòàìè, òàê è êà÷åñòâîì ñàìîãî ïðîöåññà, ïðè ðàçðàáîòêå íî-
âûõ âèäîâ óñëóã ñëåäóåò ó÷èòûâàòü îáà ýòèõ àñïåêòà.

Иерархия категорий новых видов услуг
Â ñëåäóþùåì ñïèñêå âàøåìó âíèìàíèþ ïðåäñòàâëåíî êðàòêîå îïèñàíèå ñåìè êà-

òåãîðèé íîâûõ âèäîâ óñëóã, íà÷èíàÿ ñ êðóïíûõ íîâîââåäåíèé è çàêàí÷èâàÿ ïðîñòûìè
èçìåíåíèÿìè ñòèëÿ.

1. Êðóïíûå íîâîââåäåíèÿ â ñôåðå óñëóã. Ýòî íîâûå îñíîâíûå ïðîäóêòû äëÿ ðûíêîâ,
êîòîðûå ðàíüøå íå âûäåëÿëèñü. Îáû÷íî ýòè ïðîäóêòû âêëþ÷àþò ïðèíöèïèàëüíî
íîâûå õàðàêòåðèñòèêè óñëóã è ðàäèêàëüíî íîâûå ñåðâèñíûå ïðîöåññû. Íàãëÿä-
íûìè ïðèìåðàìè êðóïíûõ íîâîââåäåíèé ñëóæèò âíåäðåíèå â 1971 ãîäó êîìïà-
íèåé FedEx ýêñïðåññ-ïåðåâîçîê ïàêåòîâ ïî âñåé ñòðàíå â òå÷åíèå îäíîé íî÷è,
ïåðåõîä íà âåùàíèå âñåìèðíûõ íîâîñòåé êîìïàíèè CNN è ïðåäëîæåíèå êîì-
ïàíèåé eBay ýëåêòðîííûõ àóêöèîíîâ, îõâàòûâàþùèõ îãðîìíîå êîëè÷åñòâ êàòå-
ãîðèé òîâàðîâ è óñëóã.
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2. Êðóïíûå íîâîââåäåíèÿ â ïðîöåññàõ. Íîâûå ïðîöåññû îáåñïå÷èâàþò ïðåäîñòàâëå-
íèå óæå ñóùåñòâóþùåãî îñíîâíîãî ïðîäóêòà íîâûìè ìåòîäàìè, ÷òî äàåò ïîòðå-
áèòåëÿì äîïîëíèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà. Òàê, íàïðèìåð, óíèâåðñèòåò Ôåíèêñà
êîíêóðèðóåò ñ äðóãèìè âûñøèìè ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè, ïðåäëàãàÿ ñòóäåíòàì
íåòðàäèöèîííûå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ. Ó ýòîãî óíèâåðñèòåòà íåò ñâîèõ ó÷åáíûõ
ïîìåùåíèé, à îáó÷åíèå âåäåòñÿ ëèáî ýëåêòðîííûìè ìåòîäàìè, ëèáî ïî âå÷åðàì
â àðåíäóåìûõ ïîìåùåíèÿõ. Åãî ñòóäåíòû ïîëüçóþòñÿ íåìàëûìè ïðåèìóùåñòâàìè,
ïîëó÷àÿ äèïëîìû, çàòðàòèâ â äâà ðàçà ìåíüøå âðåìåíè íà îáó÷åíèå è óïëàòèâ çà
íåãî çíà÷èòåëüíî ìåíüøóþ öåíó ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè óíèâåðñèòåòàìè [15].
Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ñòðåìèòåëüíîå ðàçâèòèå Internet ïðèâåëî ê ïîÿâëåíèþ ìíî-
æåñòâà íîâûõ êîìïàíèé, êîòîðûå èñïîëüçóþò íîâûå ìîäåëè ðîçíè÷íîé ïðîäà-
æè áåç òðàäèöèîííûõ ðîçíè÷íûõ ìàãàçèíîâ, ñíèæàþùèå âðåìåííûå çàòðàòû
ïîòðåáèòåëåé è èõ çàòðàòû íà äîðîãó â ìàãàçèí è îáðàòíî. ×àñòî òàêèå ìîäåëè
èìåþò íîâûå äîïîëíèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà, îñíîâàííûå íà èíôîðìàöèîííîì
îáñëóæèâàíèè, íàïðèìåð, ïîâûøåííàÿ èíäèâèäóàëèçàöèÿ ïðîöåññà îáñëóæèâà-
íèÿ, âîçìîæíîñòü ïîñåùàòü ðàçëè÷íûå ÷àòû è îáùàòüñÿ ñ äðóãèìè ïîòðåáèòå-
ëÿìè, ïðåäëîæåíèå ïîòðåáèòåëÿì äîïîëíèòåëüíûõ ïðîäóêòîâ, êîòîðûå õîðîøî
ñî÷åòàþòñÿ ñ òåìè, êîòîðûå îíè óæå ïðèîáðåëè.

3. Ðàñøèðåíèå àññîðòèìåíòà ïðîäóêòîâ. Äîïîëíåíèå òåêóùåãî àññîðòèìåíòà óæå
ñóùåñòâóþùåé êîìïàíèè íîâûìè ïðîäóêòàìè. Êîìïàíèÿ, êîòîðàÿ ïåðâîé ïðåä-
ëîæèëà íà ðûíêå òàêîé ïðîäóêò, îáû÷íî ñ÷èòàåòñÿ íîâàòîðîì; îñòàëüíûå æå
ôèðìû îêàçûâàþòñÿ ïðîñòî åå ïîñëåäîâàòåëÿìè è ÷àñòî çàíèìàþò îáîðîíè-
òåëüíóþ ïîçèöèþ. Ýòè íîâûå óñëóãè ëèáî óäîâëåòâîðÿþò áîëüøå ïîòðåáíîñòåé
òåêóùèõ êëèåíòîâ êîìïàíèè, ëèáî ñîçäàþòñÿ äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ ïîòðåáè-
òåëåé ñ èíûìè ïîòðåáíîñòÿìè (÷àñòî êîìïàíèþ èíòåðåñóþò îáå ýòè ãðóïïû).
Òàê, àâèàêîìïàíèÿ United Airlines îäíà èç ïåðâûõ ïðåäëîæèëà îòäåëüíûå äåøå-
âûå ðåéñû United Express, ñòàðàÿñü êîíêóðèðîâàòü ñ àâèàêîìïàíèÿìè, ïðåäëà-
ãàþùèìè ñâîè óñëóãè ñî ñêèäêàìè, íàïðèìåð ñ Southwest Airlines. Òåëåôîííûå
êîìïàíèè òàêæå ââåëè ìíîãî÷èñëåííûå äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè, ïîâûøàþùèå
öåííîñòü îñíîâíîãî ïðîäóêòà, íàïðèìåð îæèäàíèå è ïåðåàäðåñàöèÿ çâîíêîâ;
ìíîãèå áàíêè çàíÿëèñü ïðîäàæåé ñòðàõîâûõ ïîëèñîâ, íàäåÿñü òàêèì îáðàçîì
óâåëè÷èòü êîëè÷åñòâî âûãîäíûõ âçàèìîñâÿçåé ñî ñâîèìè òåêóùèìè êëèåíòàìè.

4. Ðàñøèðåíèå àññîðòèìåíòà ïðîöåññîâ. Ýòî ÷àñòî äàåò êîìïàíèè âîçìîæíîñòü èñ-
ïîëüçîâàòü íîâûå ìåòîäû ïðåäîñòàâëåíèÿ ïîòðåáèòåëÿì óæå èìåþùèõñÿ ñåðâèñ-
íûõ ïðîäóêòîâ, ÷òîáû ëèáî ñäåëàòü ýòîò ïðîöåññ áîëåå óäîáíûì äëÿ ïîòðåáèòåëåé
áëàãîäàðÿ ïîâûøåíèþ åãî ðàçíîîáðàçèÿ, ëèáî ïðèâëå÷ü íîâûõ ïîòðåáèòåëåé,
êîòîðûì òðàäèöèîííûå ìåòîäû ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã êàçàëèñü íåïðèâëåêàòåëü-
íûìè. ×àùå âñåãî äëÿ ýòîãî ê ñóùåñòâóþùèì êàíàëàì ðàñïðåäåëåíèÿ ñ âûñî-
êîé ñòåïåíüþ êîíòàêòà äîáàâëÿþòñÿ êàíàëû ñ íèçêèì óðîâíåì êîíòàêòà, íà-
ïðèìåð, ïðåäîñòàâëåíèå áàíêîâñêèõ óñëóã ïî òåëåôîíó èëè ÷åðåç Internet. Òàê,
íàïðèìåð, ñòàðàÿñü âûñòîÿòü â êîíêóðåíòíîé áîðüáå ñ Amazon.com, êðóïíåéøàÿ
â ÑØÀ ñåòü êíèæíûõ ìàãàçèíîâ Barnes & Noble ñîçäàëà Internet-ôèëèàë
BarnesandNoble.com. Âåñüìà ýôôåêòèâíî äîáàâëåíèå ñàìîîáñëóæèâàíèÿ ê òðà-
äèöèîííîìó îáñëóæèâàíèþ, îñóùåñòâëÿåìîìó ñîòðóäíèêàìè ñåðâèñíîé êîì-
ïàíèè.

5. Íîâîââåäåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã. Ê îñíîâíîìó ïðîäóêòó äîáàâëÿþòñÿ íîâûå
ñåðâèñíûå ýëåìåíòû, ÷òîáû îáëåã÷èòü åãî èñïîëüçîâàíèå ëèáî ïîâûñèòü åãî
ïðèâëåêàòåëüíîñòü äëÿ ïîòðåáèòåëåé. Òàê, êîìïàíèÿ Kinko ñåãîäíÿ ïðåäëàãàåò
ïîòðåáèòåëÿì áûñòðûé êðóãëîñóòî÷íûé äîñòóï â Internet ñåìü äíåé â íåäåëþ
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ïðàêòè÷åñêè ïî âñåé òåððèòîðèè ÑØÀ è Êàíàäû. Íîâîââåäåíèÿ äîïîëíèòåëü-
íûõ óñëóã áûâàþò äîâîëüíî ïðîñòûìè, íàïðèìåð îáîðóäîâàíèå àâòîñòîÿíêè
îêîëî ìàãàçèíà èëè ñîãëàñèå ïðèíèìàòü ê îïëàòå êðåäèòíûå êàðòî÷êè. Ñëåäóåò
îòìåòèòü, ÷òî âíåäðåíèå ìíîãî÷èñëåííûõ óñîâåðøåíñòâîâàíèé íåðåäêî ïðèâîäèò
ê òîìó, ÷òî ïîòðåáèòåëè íà÷èíàþò âîñïðèíèìàòü ïîëó÷àåìîå êàê ñîâåðøåííî
íîâóþ óñëóãó, õîòÿ îñíîâíîé ïðîäóêò óñëóãè ñîâñåì íå èçìåíÿåòñÿ. Ïðåêðàñíûì
ïðèìåðîì ïîâûøåíèÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòè îñíîâíîãî ïðîäóêòà ïðè äîáàâëåíèè
íîâûõ âïå÷àòëåíèé äëÿ ïîòðåáèòåëÿ ñëóæàò òåìàòè÷åñêèå ðåñòîðàíû, íàïðèìåð,
ñåòè Rainforest Cafe. Ýòè çàâåäåíèÿ îôîðìëåíû òàêèì îáðàçîì, ÷òî ïîñåòèòåëè
ïîñòîÿííî ðàçâëåêàþòñÿ, íàõîäÿñü â îêðóæåíèè àêâàðèóìîâ, æèâûõ ïîïóãàåâ,
âîäîïàäîâ, èãðóøå÷íûõ îáåçüÿíîê, ãîâîðÿùèõ äåðåâüåâ, ñîîáùàþùèõ èíòåðåñ-
íûå ñâåäåíèÿ îá îêðóæàþùåé ñðåäå; äàæå âðåìåíàìè ñëûøíû ðàñêàòû ãðîìà è
âèäíû âñïûøêè ìîëíèé [16].

6. Óñîâåðøåíñòâîâàíèå óñëóã. Ñàìûé ðàñïðîñòðàíåííûé âèä íîâîââåäåíèé çàêëþ-
÷àåòñÿ â íåçíà÷èòåëüíûõ èçìåíåíèÿõ, êîòîðûå âíîñÿò â ñóùåñòâóþùèå ïðîäóê-
òû, â òîì ÷èñëå óñîâåðøåíñòâîâàíèå ñàìîãî îñíîâíîãî ïðîäóêòà èëè óñëóã, åãî
äîïîëíÿþùèõ.

7. Èçìåíåíèÿ ñòèëÿ. Ñàìûé ïðîñòîé âèä íîâîââåäåíèé, îí îáû÷íî íå ñâÿçàí ñ èç-
ìåíåíèÿìè ïðîöåññîâ èëè ñ ïîâûøåíèåì ýôôåêòèâíîñòè îáñëóæèâàíèÿ. È òåì
íå ìåíåå, ýòè èçìåíåíèÿ íåðåäêî áûâàþò âåñüìà çàìåòíûìè, ñîçäàþò òâîð÷å-
ñêóþ àòìîñôåðó è ñïîñîáñòâóþò ïîâûøåíèþ ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêîâ ñåðâèñíîé
êîìïàíèè. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìîæíî ïðèâåñòè èçìåíåíèå öâåòîâîãî îôîðìëå-
íèÿ îôèñîâ è òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ êîìïàíèè, ïîøèâ íîâîé óíèôîðìû äëÿ
ïåðñîíàëà, èçìåíåíèå äèçàéíà áàíêîâñêèõ ÷åêîâ èëè íåçíà÷èòåëüíûå èçìåíå-
íèÿ ñöåíàðèåâ îáñëóæèâàíèÿ äëÿ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè.

Êàê âèäèì, íîâîââåäåíèÿ â ñåðâèñíîé ñôåðå ìîãóò ïðîâîäèòüñÿ íà íåñêîëüêèõ
ðàçíûõ óðîâíÿõ. Íå êàæäûé òèï íîâîââåäåíèé îêàçûâàåò âëèÿíèå íà õàðàêòåðèñòèêè
ñåðâèñíîãî ïðîäóêòà è ñêàçûâàåòñÿ íà îïûòå, êîòîðûé ïîòðåáèòåëü ïåðåæèâàåò â õîäå
ïðîöåññà îáñëóæèâàíèÿ. Ðàçíûå êàòåãîðèè òèïîâ íîâîââåäåíèé â áèçíåñå îïèñàíû âî
âðåçêå “Ìàòåðèàëû èññëåäîâàíèé”.

МАТЕРИАЛЫ ИССЛЕДОВАНИЙ

ВИЗУАЛИЗАЦИЯ НОВОВВЕДЕНИЙ

Исследователи консультационного агентства Doblin Group в Чикаго утверждают,
что все нововведения можно разделить на 10 категорий по применению: инновации
бизнес'моделей, сетей, усовершенствование процессов, основные процессы, эф'
фективность продукта, продуктовые системы, обслуживание, каналы распределе'
ния, марка и опыт потребителей. Основываясь на этом, они разработали метод
составления трехмерных “карт новаторства” в отрасли по всем этим категориям,
которые отображают изменения фокуса и интенсивности в каждой категории [17].
Они пришли к выводу, что, по мере того как отрасль становится все более зрелой, в
ней наблюдается перенасыщение инновациями в одной или нескольких категориях
при том, что другие категории полностью игнорируются. Исследования компании
Doblin показали, что большинство компаний сферы услуг сосредоточили свои
усилия, занимаясь нововведениями, главным образом на создании бизнес'сетей
(союзов, альянсов либо на использовании сторонних организаций для выполнения
тех или иных видов работ) либо на усовершенствовании процессов (многие из них
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связаны с повышением эффективности деятельности “за кулисами”); нововведения
в таких категориях, как каналы распределения и обслуживание потребителей, встре'
чаются значительно реже. Однако, хотя эти выводы справедливы по отношению ко
всей отрасли в целом, истинные новаторы часто выделяются из общей массы. Так,
исследователи Doblin отмечают, что в сфере авиаперевозок инновации в таких
категориях, как создание сетей, усовершенствование процессов и обслуживание
потребителей, внедрялись относительно активно, однако некоторые компании,
такие как Virgin, Southwest, BA, уделяли довольно много внимания нововведениям в
категории опыта потребителей.

Используя “карты новаторства”, изображенные на рис. 8.6, вы можете сравнить
модели внедрения нововведений инноваций в течение десяти лет (1988–1998) в
таких сервисных отраслях, как аренда недвижимости и коммерческие банки.

Аренда недвижимости “Карты новаторства”
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1988                                             

  1990                                     

1992                            

1994                   

1996         

1998

Подобно отрасли пассажирских
авиаперевозок, в отрасли аренды
недвижимости инновации
сосредоточены главным образом
на таких категориях,
как создание бизнес9сетей
и совершенствование процессов,
услуг и каналов распределения.
Большое плоское пространство
на карте, однако, отличает аренду
недвижимости от авиаперевозо
и указывает на то, что по многим
категориям инноваций
в ней практически не наблюдается

Коммерческие банки “Карты новаторства”
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До недавнего времени основное
внимание уделялось прежде всего
инновациям при создании бизнес9сетей
и совершенствовании процессов,
однако в последние годы появились
признаки того, что коммерческие банки
расширяют свои инновации.
Обратите внимание на рост инвестиций
в инновации в таких категориях,
как системы продукта,
создание марки и опыт потребителей

Рис. 8.6. “Карты новаторства”, составленные Doblin Group
Источник. www.doblin.com/Landscapes, January 2000.
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Если взять сферу аренды недвижимости в целом, то в течение этих десяти лет
основное внимание уделялось усовершенствованию процессов, хотя в последнее
время наблюдался рост инвестиций в инновации, связанные с созданием бизнес'
сетей, а уровень инноваций в категории каналов распределения начиная с 1990 года,
когда наблюдался пик развития этой категории, постоянно снижался. Мы также
видим, что уровень нововведений в категории услуг был довольно высоким, в то
время как в категории эффективности продукта и опыта потребителей он
практически отсутствовал. В отличие от этой отрасли, в среде коммерческих банков
наблюдался высокий уровень нововведений в категории создания сетей и
совершенствования процессов, постоянные нововведения в категории услуг и
каналов распределения, а в последнее время несколько поднялся уровень
инноваций в категориях эффективности продукта, продуктовой системы, марки и
опыта потребителей.

Комментируя особый случай, т.е. широкое распространение Internet'компаний,
исследователи Doblin сказали следующее.

“Нормальные” компании в первую очередь инвестируют средства в развитие
продукта, а только потом думают о внедрении инноваций, которые повысят
их ценность. А такие начинающие Internet'компании, как E*Trade и Quicken
(обе специализируются на финансовых услугах) поступают совершенно
наоборот. Они начинают с другого конца: в первую очередь они думают о
бизнес'моделях и опыте потребителей, а затем уже переходят к планирова'
нию продуктов, услуг и процессов.

Источник. Doblin Group на сайте doblin.com/landscapes, 1999.

Реинжиниринг сервисных процессов
Äèçàéí ñåðâèñíûõ ïðîöåññîâ îêàçûâàåò âëèÿíèå íå òîëüêî íà ïîòðåáèòåëåé, íî è

íà çàòðàòû, ñêîðîñòü îáñëóæèâàíèÿ è ïðîäóêòèâíîñòü, ñ êîòîðîé äîñòèãàåòñÿ æåëàå-
ìûé ðåçóëüòàò. Ïîâûøåíèå ïðîäóêòèâíîñòè îêàçàíèÿ óñëóã ÷àñòî òðåáóåò óñêîðåíèÿ
îáùåãî ïðîöåññà (èëè âðåìåíè ïðîõîæäåíèÿ öèêëà), ïîñêîëüêó çàòðàòû íà îêàçàíèå
óñëóã îáû÷íî çàâèñÿò îò òîãî, ñêîëüêî âðåìåíè çàíèìàåò êàæäûé ýòàï ïðîöåññà, ïëþñ
âðåìÿ ïðîñòîåâ ìåæäó âñåìè ýòèìè ýòàïàìè. Ðåèíæèíèðèíã çàêëþ÷àåòñÿ â àíàëèçå è
ðåêîíñòðóêöèè ïðîöåññîâ, ÷òîáû èõ óñîâåðøåíñòâîâàòü [18]. ×òîáû ñíèçèòü îáùåå
âðåìÿ ïðîöåññà, àíàëèòèêè äîëæíû âûäåëèòü âñå åãî ýòàïû; îïðåäåëèòü, ñêîëüêî âðå-
ìåíè îíè çàíèìàþò, íàéòè âîçìîæíîñòè èõ óñêîðåíèÿ (èëè äàæå ïîëíîãî óñòðàíå-
íèÿ), ìàêñèìàëüíî ñîêðàòèòü âðåìÿ ïðîñòîåâ. Îäèí èç íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ ìåòîäîâ
óñêîðåíèÿ ïðîöåññîâ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî íåñêîëüêî çàäàíèé âûïîëíÿþòñÿ ïàðàë-
ëåëüíî, à íå â êàêîé-òî îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè. Âîò ïðîñòîé áûòîâîé ïðè-
ìåð. Îïûòíàÿ õîçÿéêà íå æäåò, ïîêà ïðèãîòîâèòñÿ æàðêîå, ÷òîáû íàðåçàòü ñàëàò, à äåëà-
åò ýòî îäíîâðåìåííî. Äëÿ íàãëÿäíîãî îòîáðàæåíèÿ âñåõ àñïåêòîâ ïðîöåññà ñåðâèñíûå
êîìïàíèè ïîëüçóþòñÿ ñòðóêòóðíûìè ñõåìàìè.

Èññëåäîâàíèÿ ñåðâèñíîãî ïðîöåññà ÷àñòî ïðèâîäÿò ê ðàçðàáîòêå ìåòîäîâ îáñëóæè-
âàíèÿ, êîòîðûå ðàäèêàëüíî îòëè÷àþòñÿ îò èñïîëüçóåìûõ ïîäõîäîâ, ïîýòîìó íåðåäêî
ïîÿâëÿþòñÿ àáñîëþòíî íîâûå êîíöåïöèè îêàçàíèÿ óñëóã. Ñðåäè òàêèõ ìåòîäîâ ìîæíî
íàçâàòü óñòðàíåíèå íåêîòîðûõ äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã è äîáàâëåíèå äðóãèõ, ââåäåíèå
ñàìîîáñëóæèâàíèÿ è ïåðåîñìûñëåíèå òîãî, ãäå è êîãäà äîëæíà îêàçûâàòüñÿ óñëóãà.

Íà ðèñ. 8.7 ýòîò ïðèíöèï íàãëÿäíî ïðîèëëþñòðèðîâàí ñ ïîìîùüþ ïðîñòûõ áëîê-
ñõåì íà ïðèìåðå ÷åòûðåõ ìåòîäîâ ðåñòîðàííîãî îáñëóæèâàíèÿ, àëüòåðíàòèâíûõ ïî îò-
íîøåíèþ ê ðåñòîðàíó ñ ïîëíûì êîìïëåêñîì îáñëóæèâàíèÿ, ðàáîòà êîòîðîãî îïèñàíà
íà ñòðóêòóðíîé ñõåìå íà ðèñ. 8.4.
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Представители 
компании 
убирают 
со стола, 
моют посуду; 
клиент
оплачивает 
остальную
сумму

Ресторан 
быстрого 
обслуживания 
(еда в 
помещении)

Клиент
видит 
вывеску 
и заезжает 
на парковку

Паркует 
автомобиль 
и заходит 
в ресторан

Просматривает 
меню, 
заказывает 
еду и платит 
за заказ

Находит 
свободный 
стол и ест

Освобождает 
стол и уходит

Ресторан с
 обслуживанием 
клиентов, 
не выходящих 
из автомобиля

Клиент
видит 
вывеску 
и заезжает 
на парковку

Останавливает 
машину 
на месте 
совершения 
заказа; 
просматривает 
меню

Делает заказ 
через 
микрофон

Подъезжает 
к окошку 
выдачи заказа; 
принимает 
заказанную 
еду и 
расплачивается

Уезжает, 
потребляя 
еду 
непосредственно 
в машине

Доставка 
еды на дом

Клиент 
звонит 
в ресторан

Обсуждает 
меню, 
заказывает 
блюда и дает 
свой адрес

Водитель9
рассыльный 
звонит 
к клиенту 
в дверь

Клиент
расплачивается 
с водителем; 
забирает еду

Потребляет 
пищу

Обслуживание 
обедов 
на дому

Клиент
звонит 
на фирму, 
занимающуюся 
организацией 
обедов на дому

Встречается 
для 
планирования 
меню; 
выплачивает 
аванс

Представители 
компании 
приезжают 
с продуктами и
оборудованием

Готовят еду, 
обслуживают 
обед

Потребляет 
пищу

Получает 
заказ

Рис. 8.7. Блок$схемы для разных сценариев обслуживания в системе общественного питания

Âçãëÿíèòå íà ýòîò ðèñóíîê è ñðàâíèòå, ÷åì îòëè÷àþòñÿ îïåðàöèè, ïðîèñõîäÿùèå
“íà ñöåíå” â ðåñòîðàíå áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ, â ðåñòîðàíå ñ ïîäúåçäîì è îáñëóæè-
âàíèåì êëèåíòîâ ïðÿìî â àâòîìîáèëÿõ, ïðè äîñòàâêå åäû íà äîì è ïðè îáñëóæèâàíèè
îáåäîâ íà äîìó. Êàêèì îáðàçîì, ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîòðåáèòåëÿ, èçìåíåíû ñöåíàðèè îáñëó-
æèâàíèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ îïèñàííûì âûøå ðåñòîðàíîì ñ ïîëíûì êîìïëåêñîì îáñëóæè-
âàíèÿ Chez Jean (êàêèå óñëóãè äîáàâëåíû, à êàêèå, íàîáîðîò, óñòðàíåíû)? È êàê â êàæ-
äîì èç ýòèõ ñëó÷àåâ èçìåíåíèÿ âëèÿþò íà äåÿòåëüíîñòü “çà êóëèñàìè”?

Товары как источник новых сервисных идей
Êîãäà òîâàðû è óñëóãè ïðåäñòàâëÿþò îäíè è òå æå îñíîâíûå ïðåèìóùåñòâà, îíè

ñòàíîâÿòñÿ âçàèìîçàìåíÿåìûìè êîíêóðåíòàìè. Íàïðèìåð, åñëè âàì íàäî ïîäñòðè÷ü
òðàâó íà ãàçîíå ïåðåä äîìîì, âû ìîæåòå êóïèòü ãàçîíîêîñèëêó è ñäåëàòü ýòî ñàìîñòîÿ-
òåëüíî ëèáî îáðàòèòüñÿ â ñîîòâåòñòâóþùóþ ñïåöèàëèçèðîâàííóþ ñëóæáó. Ïîäîáíûå
ðåøåíèÿ ïîòðåáèòåëè îáû÷íî ïðèíèìàþò, îñíîâûâàÿñü íà ñâîèõ íàâûêàõ, ôèçè÷åñêèõ
ñïîñîáíîñòÿõ è íàëè÷èè ñâîáîäíîãî âðåìåíè, à òàêæå ó÷èòûâàÿ òàêèå ôàêòîðû, êàê
ñðàâíèòåëüíûå çàòðàòû íà ïîêóïêó òîâàðà è èñïîëüçîâàíèå óñëóã, ìåñòî äëÿ õðàíåíèÿ
êóïëåííûõ ïðîäóêòîâ è âåðîÿòíàÿ ÷àñòîòà ïîòðåáíîñòè â ýòèõ óñëóãàõ èëè òîâàðàõ.
Óñëóãè â îñíîâíîì ïðåäñòàâëÿþò àëüòåðíàòèâó ñèòóàöèè, êîãäà ïîòðåáèòåëü âëàäååò
ôèçè÷åñêèì òîâàðîì èëè âûïîëíÿåò íóæíóþ ðàáîòó ñàì. Íà ðèñ. 8.8 ïîêàçàíû ÷åòûðå
ðàçíûõ âàðèàíòà, êàê ÷åëîâåêó ïîëó÷èòü îáðàáîòàííûé òåêñò è ñîâåðøèòü ïóòåøåñòâèå
íà àâòîìîáèëå. Òðè èç ýòèõ âàðèàíòîâ ïðåäïîëàãàþò îáðàùåíèå ê ñåðâèñíûì ñëóæáàì.
Îíè îñíîâàíû íà âûáîðå ìåæäó âëàäåíèåì è ïðîêàòîì íåîáõîäèìîãî òîâàðà, ñàìî-
îáñëóæèâàíèåì è íàéìîì äëÿ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíîãî çàäàíèÿ äðóãîãî ÷åëîâåêà.
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• Управление своим автомобилем
• Введение текста на своем компьютере

• Наем водителя для вождения машины 
   клиента
• Наем машинистки для ввода текста 
   на компьютере клиента

Выполнение 
работы
самостоятельно

Наем работника 
для выполнения 
работы

При владении физическим товаром
При использовании физического товара, 

взятого напрокат

• Езда в автомобиле, взятом напрокат, водит 
   сам клиент
• Введение текста на компьютере, взятом 
   напрокат, клиент печатает сам

• Прокат такси или лимузина
• Отправка работы в компанию, оказывающую 
   услуги по вводу текста

Рис. 8.8. Сервис как замена владения и/или самостоятельного использования физических товаров

Â êàæäîì íîâîì òîâàðå çàëîæåí ïîòåíöèàë ôîðìèðîâàíèÿ ïîòðåáíîñòè â óñëóãàõ,
ñâÿçàííûõ ñ åãî âëàäåíèåì è èñïîëüçîâàíèåì (îñîáåííî åñëè ýòîò ïðîäóêò î÷åíü öå-
íåí è ïðåäíàçíà÷åí äëÿ äëèòåëüíîãî ïîëüçîâàíèÿ). Òàê, ïðîìûøëåííîå îáîðóäîâà-
íèå, êàê ïðàâèëî, íóæäàåòñÿ â ïîñòîÿííîì òåõíè÷åñêîì îáñëóæèâàíèè â òå÷åíèå
âñåãî ñðîêà åãî ýêñïëóàòàöèè, íà÷èíàÿ ñ ìîìåíòà äîñòàâêè è óñòàíîâêè è çàêàí÷èâàÿ
òåõíè÷åñêèì îáñëóæèâàíèåì, ÷èñòêîé, êîíñóëüòèðîâàíèåì, óñòðàíåíèåì íåïîëàäîê,
óñîâåðøåíñòâîâàíèÿìè è ðåìîíòîì. Èñòîðè÷åñêè ñëîæèëîñü, ÷òî óñëóãè, ñâÿçàííûå ñ
ïîñëåïðîäàæíûì îáñëóæèâàíèåì òàêèõ òîâàðîâ, êàê ãðóçîâèêè, ñòàíêè äëÿ çàâîäîâ,
ëîêîìîòèâû, êîìïüþòåðû è ñâåðõçâóêîâûå ñàìîëåòû, ñòàëè èñòî÷íèêîì ïîñòîÿííîãî
äîõîäà â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò ïîñëå èõ ôàêòè÷åñêîé ïðîäàæè.

Роль исследований в создании новых услуг
À åñëè êîìïàíèÿ ñîçäàåò íîâóþ óñëóãó “ñ íóëÿ”, êàê åé îïðåäåëèòü, êàêèå èìåííî

õàðàêòåðèñòèêè áóäóò îáëàäàòü äëÿ öåëåâûõ ïîòðåáèòåëåé íàèáîëüøåé öåííîñòüþ è
êàêîé äîëæíà áûòü öåíà? Îá ýòîì òðóäíî óçíàòü, íå ñïðîñèâ ïðè ýòîì ñàìèõ ïîòðåáè-
òåëåé. Òàêèì îáðàçîì âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü â èññëåäîâàíèÿõ. Äàâàéòå ðàññìîòðèì,
êàê êîìïàíèÿ Marriott èñïîëüçîâàëà îïûò è ðàáîòó ñïåöèàëèñòîâ ïî èññëåäîâàíèÿì
ðûíêà ïðè ðàçðàáîòêå íîâûõ óñëóã â ãîñòèíè÷íîì áèçíåñå.

Êîãäà êîìïàíèÿ Marriott çàíèìàëàñü ñîçäàíèåì íîâîé ñåòè ãîñòèíèö äëÿ äåëîâûõ
ïóòåøåñòâåííèêîâ (îíà âïîñëåäñòâèè ñòàëà øèðîêî èçâåñòíà êàê Courtyard by Marriott),
äëÿ ðàçðàáîòêè îïòèìàëüíîé ñòðóêòóðû íîâîé ñåðâèñíîé êîíöåïöèè áûëà íàíÿòà êî-
ìàíäà ýêñïåðòîâ ïî èññëåäîâàíèþ ðûíêà [19]. Ïîñêîëüêó ñóùåñòâóþò ÷åòêèå îãðàíè-
÷åíèÿ, êàêîé îáúåì óñëóã è óäîáñòâ ñëåäóåò ïðåäëàãàòü ïîòðåáèòåëþ çà îïðåäåëåííóþ
öåíó, êîìïàíèè íåîáõîäèìî áûëî óçíàòü, êàêèì îáðàçîì ïîòðåáèòåëè áóäóò îöåíè-
âàòü óðîâåíü öåííîñòè åå óñëóã, ïðåäëàãàåìûé åþ çà òó èëè èíóþ öåíó. Íàäî áûëî
îïðåäåëèòü, êàê ïîòðåáèòåëè îöåíèâàþò ðàçëè÷íûå õàðàêòåðèñòèêè îáñëóæèâàíèÿ â
ãîñòèíèöå, ò.å. êàêèå ñåðâèñíûå õàðàêòåðèñòèêè îíè öåíÿò âûøå âñåãî. Êîìïàíèÿ
Marriott ñòðåìèëàñü îïðåäåëèòü, ñóùåñòâóåò ëè íèøà ìåæäó ãîñòèíèöàìè ñ ïîëíûì
îáñëóæèâàíèåì è íåäîðîãèìè ìîòåëÿìè, îñîáåííî â òåõ ìåñòàõ, â êîòîðûõ ñïðîñ íà
ãîñòèíè÷íûå óñëóãè áûë íåäîñòàòî÷íî âåëèê, ÷òîáû áîëüøàÿ ãîñòèíèöà ñ ïîëíûì
êîìïëåêñîì óñëóã èìåëà äîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî ïîñòîÿëüöåâ. Åñëè òàêàÿ íèøà ñóùå-
ñòâîâàëà, ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèè áûëè íàìåðåíû ïðèñòóïèòü ê ðàçðàáîòêå òàêîãî
ñåðâèñíîãî ïðîäóêòà, êîòîðûé ñ óñïåõîì çàïîëíèë áû åå.

Âûáîðêà äëÿ èññëåäîâàíèÿ áûëà ñîñòàâëåíà èç 601 ïîòðåáèòåëÿ, êîòîðûå áûëè æè-
òåëÿìè ÷åòûðåõ êðóïíåéøèõ ãîðîäñêèõ ðàéîíîâ. Èññëåäîâàòåëè èñïîëüçîâàëè ñëîæ-
íûé ìåòîä, èçâåñòíûé ïîä íàçâàíèåì îáúåäèíåííûé àíàëèç, â õîäå êîòîðîãî ðåñïîíäåíòîâ
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ïðîñÿò îöåíèòü ðàçíûå ãðóïïû õàðàêòåðèñòèê, ÷òîáû îïðåäåëèòü, êàêîé íàáîð ñâîéñòâ
çà êîíêðåòíóþ öåíó ïðåäñòàâëÿåò íàèáîëüøóþ öåííîñòü äëÿ íèõ. Â èññëåäîâàíèè
êîìïàíèè Marriott 50 õàðàêòåðèñòèê áûëè ïîäðàçäåëåíû íà ñëåäóþùèå ñåìü ôàêòîðîâ
(èëè íàáîðîâ õàðàêòåðèñòèê), êàæäûé èç êîòîðûõ âêëþ÷àë ðÿä ðàçíûõ ñâîéñòâ, âûÿâ-
ëåííûõ íà îñíîâå äåòàëüíîãî èçó÷åíèÿ ïðåäëîæåíèé êîíêóðåíòîâ Marriott.

1. Âíåøíèå ôàêòîðû. Ôîðìà çäàíèé, îêðóæàþùèé ïåéçàæ, òèï è ðàñïîëîæåíèå
áàññåéíà, ðàçìåð ãîñòèíèöû.

2. Õàðàêòåðèñòèêè íîìåðîâ. Ðàçìåð è îôîðìëåíèå íîìåðà, íàëè÷èå êëèìàòè÷åñ-
êîãî êîíòðîëÿ, ñèñòåìû äëÿ ðàçâëå÷åíèé, ðàñïîëîæåíèå è òèï âàííîé, äðóãèå
óäîáñòâà.

3. Óñëóãè, ñâÿçàííûå ñ îáñëóæèâàíèåì åäîé. Òèï è ðàñïîëîæåíèå ðåñòîðàíîâ, ìåíþ,
îáñëóæèâàíèå â íîìåðàõ, íàëè÷èå ïðîäóêòîâîãî ìàãàçèíà äëÿ ïîñòîÿëüöåâ ãîñ-
òèíèöû è êóõîíü â íîìåðàõ.

4. Îáîðóäîâàíèå îáùèõ ïîìåùåíèé äëÿ îòäûõà. Ðàñïîëîæåíèå, àòìîñôåðà è òèï ïî-
ñåòèòåëåé.

5. Óñëóãè. Çàêàç, ðåãèñòðàöèÿ, âûïèñêà èç ãîñòèíèöû, ëèìóçèí äî (èç) àýðîïîðòà,
äîñòàâêà áàãàæà, ìàññàæíûé öåíòð, óñëóãè ñåêðåòàðÿ, ïðîêàò àâòîìîáèëåé, ïðà-
÷å÷íàÿ è ïîñûëüíûé.

6. Îáîðóäîâàíèå äëÿ îòäûõà. Ñàóíà, ñïîðòèâíûé çàë, òåííèñíûå êîðòû, èãðîâàÿ
êîìíàòà, äåòñêàÿ ïëîùàäêà.

7. Îõðàíà. Îõðàííèêè, äûìîâûå äåòåêòîðû, âèäåîêàìåðà êðóãëîñóòî÷íîãî íàáëþ-
äåíèÿ.

Ïî êàæäîìó èç ýòèõ ñåìè ôàêòîðîâ ðåñïîíäåíòàì áûëè ïðåäñòàâëåíû êàðòî÷êè,
êîòîðûå îòîáðàæàëè ðàçíûé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ. Òàê, íàïðèìåð, êàðòî÷êà “Õàðàê-
òåðèñòèêè íîìåðîâ” âêëþ÷àëà äåâÿòü õàðàêòåðèñòèê, êàæäàÿ èç êîòîðûõ èìåëà òðè—
ïÿòü ðàçíûõ óðîâíåé. Òàêèì îáðàçîì, äîïîëíèòåëüíûå óäîáñòâà âàííîé êîìíàòû êî-
ëåáàëèñü îò “ìàëåíüêîãî êóñî÷êà ìûëà” äî “áîëüøîãî êóñêà ìûëà, ïàêåòà øàìïóíÿ,
ïîëèðóþùåé ãóáêè äëÿ îáóâè”, äî “áîëüøîãî êóñêà ìûëà, ãåëÿ äëÿ äóøà, øàïî÷êè äëÿ
äóøà, íàáîðà èãîëîê-íèòîê, øàìïóíÿ, ñïåöèàëüíîãî ìûëà” è, íàêîíåö, äî ñàìîãî âû-
ñîêîãî óðîâíÿ – “áîëüøîãî êóñêà ìûëà, ãåëÿ äëÿ äóøà, øàïî÷êè äëÿ äóøà, íàáîðà
èãîëîê-íèòîê, çóáíîé ïàñòû è ò.ä.”.

Íà âòîðîì ýòàïå àíàëèçà ðåñïîíäåíòàì ïðåäñòàâèëè íåñêîëüêî òèïîâ ãîñòèíèö,
êàæäûé èç êîòîðûõ äåìîíñòðèðîâàë ðàçíûå óðîâíè îáñëóæèâàíèÿ ïî ðàçëè÷íûì õà-
ðàêòåðèñòèêàì âñåõ ñåìè ôàêòîðîâ. Ðåñïîíäåíòîâ ïðîñèëè îöåíèòü ïî ïÿòèáàëëüíîé
øêàëå âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî îíè çàõîòåëè áû îñòàíîâèòüñÿ â ãîñòèíèöå ïðè çàäàííûõ
õàðàêòåðèñòèêàõ ïî îïðåäåëåííîé öåíå çà îäíè ñóòêè ïðåáûâàíèÿ (ðèñ. 8.9).

Äàííîå èññëåäîâàíèå äàëî êîìïàíèè âîçìîæíîñòü ðàçðàáîòàòü äåòàëüíûå ðåêîìåí-
äàöèè îòíîñèòåëüíî äàëüíåéøåãî âûáîðà èç ïî÷òè 200 õàðàêòåðèñòèê è ýëåìåíòîâ óñ-
ëóã, âûÿâèâ èìåííî òå èç íèõ, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿëè íàèáîëüøóþ öåííîñòü äëÿ ïî-
òðåáèòåëåé öåëåâûõ ñåãìåíòîâ çà öåíó, êîòîðóþ îíè ãîòîâû áûëè çà íèõ çàïëàòèòü.
Î÷åíü âàæíî, ÷òî èññëåäîâàíèå áûëî ñîñðåäîòî÷åíî íå òîëüêî íà âûÿâëåíèè æåëàíèé
ëþäåé, ñîâåðøàþùèõ áèçíåñ-ïóòåøåñòâèÿ; èññëåäîâàòåëè ïîñòàðàëèñü òàêæå âûÿâèòü
àñïåêòû îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðûå íðàâèëèñü ïîòðåáèòåëÿì äàííîãî òèïà, íî ïðè ýòîì
îíè íå áûëè ãîòîâû ïëàòèòü çà íèõ (âåäü ïîíÿòíî, ÷òî ìåæäó ýòèìè äâóìÿ ÷óâñòâàìè
äåéñòâèòåëüíî åñòü ðàçíèöà!). Èñïîëüçóÿ ýòè ñîáðàííûå èññëåäîâàòåëÿìè äàííûå, êî-
ìàíäà ñïåöèàëèñòîâ-ðàçðàáîò÷èêîâ ñìîãëà óäåðæàòüñÿ â ðàìêàõ îïðåäåëåííîé öåíû,
ïðåäîñòàâèâ ïðè ýòîì ïîòðåáèòåëÿì èõ öåëåâîãî ðûíêà õàðàêòåðèñòèêè óñëóã, êîòîðûå
öåíèëèñü èìè âûøå âñåãî.
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Цена за ночлег в номере составляет 44,85 доллара
Размер здания, бара или холла
Крупный (на 600 номеров) 129этажный отель:

• с тихим баром и холлом
• с закрытыми центральными коридорами и лифтами
• с огромными окнами во всех номерах

Пейзаж, двор
Рядом со зданием просторный двор

• Вид из номеров открывается на живописный двор:
— со множеством деревьев и кустов
— с бассейном для плавания с фонтаном
— с верандами, где постояльцы могут сидеть, загорать, отдыхать

Питание
Небольшой холл и ресторан, в котором постояльцы и их друзья могут пообедать (поужинать) за умеренную цену

• Ограниченный завтрак, состоящий из соков, фруктов, готовых зерновых блюд и яичницы с беконом
• Обед — только суп и сэндвичи
• Ужин — салат, суп, сэндвичи, шесть основных горячих блюд, включая стейк

Качество номеров мотеля (гостиницы)
По качеству меблировки, ковров и других элементов обстановки в комнатах сравнимо с:

• номерами сети Hyatt Regencies
• номерами сети Westin “Plaza” Hotels

Размер и функциональность номеров
Номера на один метр длиннее, чем типичный гостиничный (мотельный) номер с местом, достаточным для

• удобной софы9кровати и двух стульев
• большого письменного стола
• кофейного столика
• кофеварки и маленького холодильника

Стандарты обслуживания
Полный комплекс обслуживания, включая:

• системы быстрой регистрации, выписки из гостиницы
• надежные услуги по передаче сообщений
• услуги служащего9носильщика (сбор белья и доставка его в (из) прачечную)
• услуги коридорного
• услуги служащего (обычно консьержа), который, как правило, бесплатно, занимается бронированием 
   и покупкой билетов
• по чистоте, уровню содержания и управлению сравнимы с:

— сетью Hyatt
— сетью Marriott

Возможности для отдыха
• бассейны в здании и перед зданием
• небольшой закрытый бассейн с джакузи
• хорошо оборудованный зал, площадка для игр

Охрана
• услуги ночного охранника с семи вечера до семи утра
• во всех помещениях гостиницы есть огнетушители

Проставьте “Х” в той ячейке, которая повышает вероятность того, что вы остановитесь в такой гостинице (мотеле)
по предложенной нами цене

Останавливался бы 
практически всегда

Останавливался бы 
регулярно

Останавливался бы 
периодически

Останавливался бы 
редко

Не останавливались 
бы никогда

Примечание. Это полное описание предложения гостиничных услуг представляет собой одну из 50 карточек, составленных с помощью 
дробного факторного анализа по семи аспектам, каждый из которых представлен пятью уровнями (разработка команды 
исследователей компании Marriott). Каждый респондент получил пять таких карточек, составленных по единой исходной схеме.

Рис. 8.9. Модель предложения гостиничных услуг
Источник. Jerry Wind, Paul E. Green, Douglas Shifflet, Marsha Scarbrough, “Courtyard by Marriott: Designing a
Hotel Facility with Consumer$Based Marketing Models”, Interfaces, January–February 1989, р. 25–47.
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Êîìïàíèÿ Marriott îñòàëàñü íàñòîëüêî óäîâëåòâîðåíà ðåçóëüòàòàìè ïðîâåäåííûõ åþ
èññëåäîâàíèé, ÷òî ïîñòðîèëà ñðàçó òðè ãîñòèíèöû òèïà Courtyard by Marriott. Èñïûòàâ
íîâóþ êîíöåïöèþ íà ïðàêòèêå, â ðåàëüíûõ óñëîâèÿõ, è íåçíà÷èòåëüíî åå îòêîððåêòè-
ðîâàâ, êîìïàíèÿ ñîçäàëà êðóïíóþ ãîñòèíè÷íóþ ñåòü, ðàáîòàþùóþ ïîä ëîçóíãîì
“Courtyard by Marriott – ãîñòèíèöû äëÿ ïîòðåáèòåëåé, ïóòåøåñòâóþùèõ â äåëîâûõ öå-
ëÿõ”. Íîâàÿ êîíöåïöèÿ ãîñòèíèöû çàïîëíèëà íèøó íà ðûíêå ïðîäóêòîì, êîòîðûé
ïðåäñòàâëÿë îïòèìàëüíîå ñî÷åòàíèå öåíû, êîòîðóþ ïîòðåáèòåëè áûëè ãîòîâû ïëàòèòü,
ñ ôèçè÷åñêèìè õàðàêòåðèñòèêàìè è õàðàêòåðèñòèêàìè óñëóã, êîòîðûå èì áîëüøå âñåãî
íðàâèëèñü. Óñïåõ ýòîãî ïðîåêòà ïðèâåë ê òîìó, ÷òî êîìïàíèÿ Marriott, èñïîëüçóÿ ýòó
æå ìåòîäîëîãèþ èññëåäîâàíèé, ðàçðàáîòàëà íà îñíîâå çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé äîïîë-
íèòåëüíûå ïðîäóêòû – íîìåðà Fairfield è àïàðòàìåíòû Spring Hill.

Успешные стратегии разработки новых услуг
Äî íåäàâíåãî âðåìåíè èññëåäîâàíèÿ, íàïðàâëåííûå íà âûÿâëåíèå ôàêòîðîâ óñïåõà

íà ðûíêå íîâûõ ïðîäóêòîâ, áîëüøåé ÷àñòüþ îãðàíè÷èâàëèñü èçó÷åíèåì ïðîìûøëåí-
íîãî è êîðïîðàòèâíîãî ðûíêîâ ñáûòà è áûëè ñîñðåäîòî÷åíû ïðåæäå âñåãî íà ðàçðà-
áîòêå íîâûõ òîâàðîâ. Ïî ìíåíèþ Ê. Ñòîðè è Ê. Èçèíãâóäà, ïðè ðàçðàáîòêå íîâûõ âè-
äîâ óñëóã îñíîâíîé ïðîäóêò èìååò âòîðîñòåïåííîå çíà÷åíèå, à ãëàâíóþ ðîëü èãðàþò
êà÷åñòâî îáùåãî ñåðâèñíîãî ïðåäëîæåíèÿ è åãî ìàðêåòèíãîâàÿ ïîääåðæêà. Îíè
óòâåðæäàþò, ÷òî äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà ïî ýòèì ïàðàìåòðàì êîìïàíèÿ äîëæíà ìàê-
ñèìàëüíî õîðîøî çíàòü ðûíîê: “Åñëè êîìïàíèÿ íå çíàåò äîñêîíàëüíî ñâîåãî ðûíêà,
ïîòðåáèòåëåé è êîíêóðåíòîâ, òî âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî åå íîâûé ïðîäóêò áóäåò óñïåø-
íûì, íè÷òîæíî ìàëà” [20].

Äðóãèå èññëåäîâàòåëè, Ñ. Òàêñ è ß. Ñòþàðò, ñ÷èòàþò, ÷òî íîâûå óñëóãè äîëæíû
îïðåäåëÿòüñÿ íà îñíîâå îöåíêè èçìåíåíèé òåêóùåé ñåðâèñíîé ñèñòåìû, íåîáõîäèìûõ
äëÿ èõ ââåäåíèÿ, à òàêæå íà îñíîâå õàðàêòåðà âçàèìîäåéñòâèé ìåæäó ó÷àñòíèêàìè
(ëþäüìè), ïðîöåññàìè è ôèçè÷åñêèìè ýëåìåíòàìè ýòîé ñèñòåìû (íàïðèìåð, èíñòðó-
ìåíòàðèåì è îáîðóäîâàíèåì) [21]. Äëÿ îöåíêè ýêîíîìè÷åñêîé öåëåñîîáðàçíîñòè è
ðèñêà, ñâÿçàííîãî ñ ðàçðàáîòêîé è âíåäðåíèåì íîâûõ óñëóã â èìåþùóþñÿ ñåðâèñíóþ
ñèñòåìó êîìïàíèè, îíè ïðåäëîæèëè öèêë ïëàíèðîâàíèÿ, ñîñòîÿùèé èç ñåìè ýòàïîâ.

Êîìïàíèè ñôåðû óñëóã ñòðàäàþò îò íåóäà÷ ïðè ââåäåíèè íîâûõ ïðîäóêòîâ íå
ìåíüøå, ÷åì ïðîèçâîäñòâåííûå ôèðìû, ïðîöåíò íåóäà÷ êîòîðûõ çäåñü äîâîëüíî âû-
ñîê. Òàê, â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïðåäïðèíèìàòåëè ñîçäàëè òûñÿ÷è íîâûõ òàê íàçûâàåìûõ
êîìïàíèé “dot-com”, ïðèçâàííûõ îêàçûâàòü óñëóãè ÷åðåç Internet, îäíàêî, ïî îöåíêàì
ñïåöèàëèñòîâ, â áëèæàéøåå âðåìÿ áîëüøèíñòâî èç íèõ ïîòåðïèò êðàõ. Â êàêîé æå
ñòåïåíè òùàòåëüíî ïðîâîäèìûå è êîíòðîëèðóåìûå ïðîöåññû ðàçðàáîòêè íîâûõ óñëóã
ñïîñîáíû ïîâûñèòü êîýôôèöèåíò óñïåõà ïðè èõ âûâîäå íà ðûíîê ñáûòà? Èññëåäîâàíèå,
ïðîâåäåííîå Ñ. Ýäæåòîì è Ñ. Ïàðêèíñîíîì, áûëî ñêîíöåíòðèðîâàíî íà âûÿâëåíèè è
ðàçãðàíè÷åíèè óñïåøíûõ è íåóñïåøíûõ ñëó÷àåâ âíåäðåíèÿ íîâûõ âèäîâ ôèíàíñîâûõ
óñëóã [22]. Îíè âûÿâèëè òðè ôàêòîðà, îêàçûâàþùèõ ñàìîå áîëüøîå âëèÿíèå íà áóäó-
ùåå íîâûõ âèäîâ óñëóã. Â ïðåäñòàâëåííîì íèæå ñïèñêå îíè ïðèâåäåíû ïî óðîâíþ
âàæíîñòè.

1. Ñèíåðãèçì ðûíêà. Íîâûé ïðîäóêò äîëæåí õîðîøî âïèñûâàòüñÿ â ñóùåñòâóþùèé
èìèäæ êîìïàíèè, îáåñïå÷èâàòü çíà÷èòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà ïî ñðàâíåíèþ ñ
ïðåäëîæåíèÿìè êîíêóðåíòîâ ïî óäîâëåòâîðåíèþ èçâåñòíûõ ïîòðåáíîñòåé êëè-
åíòîâ è ïîëüçîâàòüñÿ ïîñòîÿííîé è ñåðüåçíîé ïîääåðæêîé ôèðìû è åå ôèëèà-
ëîâ êàê íà ýòàïå âûâîäà ýòîãî ïðîäóêòà, òàê è ïîçæå. Áîëåå òîãî, ôèðìà äîëæíà
îòëè÷íî ðàçáèðàòüñÿ â ïîâåäåíèè ïîòðåáèòåëåé ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé î ïî-
êóïêå óñëóã.
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2. Ôàêòîðû îðãàíèçàöèîííîãî õàðàêòåðà. Íåîáõîäèìî ýôôåêòèâíîå ìåæôóíêöèî-
íàëüíîå ñîòðóäíè÷åñòâî è êîîðäèíàöèÿ. Ïåðñîíàë, çàíèìàþùèéñÿ ðàçðàáîòêîé
íîâûõ ïðîäóêòîâ, äîëæåí îòëè÷íî çíàòü ïðåäìåò ñâîèõ èññëåäîâàíèé è ïîíè-
ìàòü, íàñêîëüêî íîâûå ïðîäóêòû âàæíû äëÿ èõ êîìïàíèè.

3. Ôàêòîðû èññëåäîâàíèÿ ðûíêà. Äåòàëüíîå è íàó÷íî îáîñíîâàííîå èññëåäîâàíèå
ðûíêà äîëæíî ïðîâîäèòüñÿ íà ðàííåé ñòàäèè ïðîöåññà ðàçðàáîòêè íîâûõ ïðî-
äóêòîâ; ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ÷åòêî çíàòü, êàêàÿ èíôîðìàöèÿ äîëæíà áûòü ïî-
ëó÷åíà â ðåçóëüòàòå ýòèõ èññëåäîâàíèé. Êîíöåïöèÿ ïðîäóêòà äîëæíà áûòü ÷åòêî
îïðåäåëåíà äî íà÷àëà èññëåäîâàíèé íà ìåñòàõ.

Ïðèìåðíî òàêèå æå âûâîäû áûëè ñäåëàíû ïîñëå îïðîñà 78 ìåíåäæåðîâ ïî ìàðêå-
òèíãó êîìïàíèé, îêàçûâàþùèõ ôèíàíñîâûå óñëóãè, íàïðàâëåííîãî íà îïðåäåëåíèå
òîãî, êàêèå èç ïðîäóêòîâ îêàçàëèñü óñïåøíûìè, à êàêèå – íåò [23]. Â ýòîì ñëó÷àå îñ-
íîâíûìè ôàêòîðàìè óñïåõà áûëè íàçâàíû ñèíåðãèçì (ïðîäóêò è ôèðìà âçàèìíî ñîîòâåò-
ñòâóþò ïî ïàðàìåòðàì îïûòà è èìåþùèìñÿ ðåñóðñàì, íåîáõîäèìûì äëÿ ýôôåêòèâíîãî
îáñëóæèâàíèÿ) è âíóòðåííèé ìàðêåòèíã (ïîääåðæêà ïåðñîíàëà êîìïàíèè, íàïðàâëåí-
íàÿ íà åãî ïîíèìàíèå è çíàíèå íîâîãî ïðîäóêòà è ñâÿçàííûõ ñ íèì ñåðâèñíûõ ñèñòåì
åùå äî âûâîäà ïðîäóêòà íà ðûíîê, à òàêæå ïðåäîñòàâëåíèå ñîòðóäíèêàì ïîäðîáíîé
èíôîðìàöèè î êîíêóðåíòàõ êîìïàíèè). Ñëåäóåò, îäíàêî, ïðèçíàòü, ÷òî, ê ñîæàëåíèþ,
ìíîãèå ôèðìû, âíåäðÿÿ íîâûå ïðîäóêòû, íå èñïîëüçóþò äîëæíîãî ñèñòåìíîãî ïîäõî-
äà. Òàê, îïðîñ 43 ìåíåäæåðîâ ïî ìàðêåòèíãó âåäóùèõ ôèðì Âåëèêîáðèòàíèè, ðàáî-
òàþùèõ â ñôåðå áàíêîâñêèõ óñëóã, òåëåêîììóíèêàöèé, ñòðàõîâàíèÿ, òðàíñïîðòà è
ñðåäñòâ ìàññîâîé èíôîðìàöèè, ïîêàçàë, ÷òî òîëüêî ïîëîâèíà èç ýòèõ êîìïàíèé èìååò
÷åòêóþ è îôèöèàëüíóþ ñòðàòåãèþ ðàçðàáîòêè íîâûõ óñëóã. Èäåè ÷àñòî ãåíåðèðîâàëèñü
òîëüêî íà îñíîâå êîíêðåòíûõ ñèòóàöèé è óñëîâèé; ìåòîä îòñåèâàíèÿ íåóäà÷íûõ èäåé,
êîòîðûé ïðåîáëàäàë, íå îáåñïå÷èâàë äîëæíîé ïîääåðæêè ñòðàòåãè÷åñêîãî íàïðàâëå-
íèÿ [24].

Óñïåõ Courtyard by Marriott â ñîâåðøåííî äðóãîé ñåðâèñíîé îòðàñëè (îáñëóæèâàíèå
÷åëîâåêà ñ áîëüøèì êîëè÷åñòâîì îñÿçàåìûõ ýëåìåíòîâ) ïîäòâåðæäàåò òî÷êó çðåíèÿ,
÷òî èñïîëüçîâàíèå âûñîêîñòðóêòóðèçèðîâàííîãî ïðîöåññà ðàçðàáîòêè íîâûõ óñëóã
çíà÷èòåëüíî ïîâûøàåò øàíñû êîìïàíèè íà óñïåõ ïðè êîìïëåêñíîé èííîâàöèè ñâîèõ
óñëóã. Òåì íå ìåíåå íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî ïðè óñëîæíåíèè ñòðóêòóðû ýòîãî ïðî-
öåññà ôèðìû íåðåäêî ñòàëêèâàþòñÿ ñ îïðåäåëåííûìè îãðàíè÷åíèÿìè. Á. Ýäâàðäñîí,
Ë. Õàãëóíã è ß. Ìàòñîí ïðîâåëè àíàëèç ïðîöåññîâ ðàçðàáîòêè íîâûõ óñëóã â ñôåðå òå-
ëåêîììóíèêàöèîííûõ, òðàíñïîðòíûõ è ôèíàíñîâûõ óñëóã. Îíè ïðèøëè ê ñëåäóþùå-
ìó âûâîäó.

Такие сложные комплексные процессы, как разработка новых услуг, вообще не подлежат фор'
мальному планированию. Творчество и инновации не могут основываться только на планиро'
вании и контроле. В процессе разработки новых услуг непременно должны присутствовать
определенные элементы импровизации, анархии и внутренней конкуренции … Мы считаем,
что в данном случае необходим обобщенный подход. Необходимо обеспечить баланс между
формальным планированием и контролем, с одной стороны, и творчеством — с другой. Только
тогда новые услуги добьются успеха на рынке [25].

È íàêîíåö, ñëåäóåò óïîìÿíóòü î ïîòåíöèàëå èçìåíåíèÿ ñòðóêòóðû óæå ñóùåñò-
âóþùèõ óñëóã. Ë. Áåððè è Ñ. Ëàìïî âûñêàçàëè ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî “Ñåðâèñíûå êîì-
ïàíèè ìîãóò ïðîÿâèòü íîâàòîðñòâî äëÿ óæå èìåþùèõñÿ óñëóã òî÷íî òàê æå, êàê äëÿ
óñëóã, êîòîðûõ åùå íå ñóùåñòâóåò” [26]. Òàê, ñðåäè âîçìîæíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëü-
íîñòè, ñëåäóåò óïîìÿíóòü î ââåäåíèè ñàìîîáñëóæèâàíèÿ, îá îêàçàíèè óñëóã íà äîìó
èëè â îôèñå ïîòðåáèòåëÿ, óñêîðåíèè äîñåðâèñíîãî ïðîöåññà, î ïðåäëîæåíèè ïàêåòîâ
óñëóã è îá èçìåíåíèè ñòðóêòóðû îñÿçàåìûõ ýëåìåíòîâ ñåðâèñíîãî êîíòàêòà.
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Резюме
Èííîâàöèè èìåþò ïåðâîñòåïåííîå çíà÷åíèå äëÿ ýôôåêòèâíîñòè ìàðêåòèíãà, íî

êðóïíûå èííîâàöèè óñëóã âñòðå÷àþòñÿ äîâîëüíî ðåäêî. Íàìíîãî ÷àùå êîìïàíèè
ïîëüçóþòñÿ íîâûìè òåõíîëîãèÿìè, ÷òîáû îêàçûâàòü óæå ñóùåñòâóþùèå óñëóãè íîâû-
ìè ìåòîäàìè. Â çðåëûõ, ðàçâèòûõ îòðàñëÿõ îñíîâíàÿ óñëóãà ìîæåò ñòàòü ïðåäìåòîì
òîðãîâëè, òîâàðîì. Ïîèñê êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà ÷àñòî îñíîâûâàåòñÿ íà óñî-
âåðøåíñòâîâàíèè äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, êîòîðûå îêðóæàþò îñíîâíîé ñåðâèñíûé
ïðîäóêò è ïîâûøàþò åãî öåííîñòü. Â ýòîé ãëàâå ìû ñãðóïïèðîâàëè äîïîëíèòåëüíûå
óñëóãè â âîñåìü êàòåãîðèé, îêðóæàþùèõ îñíîâíîé ïðîäóêò ïîäîáíî òîìó, êàê ëåïåñò-
êè îêðóæàþò ñåðäöåâèíó öâåòêà.

Îñíîâíîé âûâîä, êîòîðûé ìîæíî ñäåëàòü íà îñíîâå êîíöåïöèè “öâåòêà óñëóãè”,
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïðè ïðåäîñòàâëåíèè ðàçíûõ âèäîâ îñíîâíûõ ïðîäóêòîâ ÷àñòî
èñïîëüçóþòñÿ îäíè è òå æå äîïîëíèòåëüíûå ýëåìåíòû. Ïîýòîìó êëèåíòû ìîãóò ñðàâ-
íèâàòü îäíó îòðàñëü ïðîìûøëåííîñòè ñ äðóãîé, íàïðèìåð: “Åñëè ìîé áèðæåâîé ìàêëåð
ìîæåò äàòü ìíå ÷åòêóþ äîêóìåíòàöèþ îá îáúåìå îïåðàöèé íà ìîåì ñ÷åòå, òî ïî÷åìó
òàê íå äåëàåò ìàãàçèí, êóäà ÿ õîæó çà ïîêóïêàìè?”, “Åñëè ìîÿ ëþáèìàÿ àâèàêîìïà-
íèÿ ïðåäîñòàâëÿåò óñëóãè ïî áðîíèðîâàíèþ, òî ïî÷åìó ýòîãî íå äåëàþò â ìîåì ëþáè-
ìîì ôðàíöóçñêîì ðåñòîðàíå?” Ýòè âîïðîñû ñëóæàò ÿðêèì ïîäòâåðæäåíèåì òîãî, ÷òî
ìåíåäæåðû ñôåðû óñëóã äîëæíû èçó÷àòü ðàáîòó ïðåäïðèÿòèé çà ïðåäåëàìè ñâîåé îò-
ðàñëè, íàõîäèòü ëó÷øèõ èç ëó÷øèõ â ïðåäîñòàâëåíèè òåõ èëè èíûõ äîïîëíèòåëüíûõ
óñëóã è èñïîëüçîâàòü èõ îïûò.

Ìåíåäæåðû äîëæíû ïîíèìàòü, íàñêîëüêî âàæíî ïðàâèëüíî ïîäîáðàòü êîìïëåêñ
äîïîëíèòåëüíûõ ýëåìåíòîâ îáñëóæèâàíèÿ – íå áîëüøå è íå ìåíüøå, ÷åì òðåáóåò-
ñÿ, – è ñîçäàòü ýôôåêò ñèíåðãèçìà, îáåñïå÷èâàÿ èõ ïîñòîÿííîå è ýôôåêòèâíîå âíóò-
ðåííåå âçàèìîäåéñòâèå è âçàèìîâëèÿíèå. Äëÿ òîãî ÷òîáû îïðåäåëèòü, êàêèå ýëåìåíòû
óñëóãè âûáðàòü è íà êàêîì èìåííî ýòàïå (ñ ó÷åòîì ïðåäëàãàåìîé öåíû óñëóãè), ÷àñòî
âåñüìà ïîëåçíî ïðîâåñòè ñîîòâåòñòâóþùèå èññëåäîâàíèÿ. Äëÿ ñîçäàíèÿ ñåðâèñíîãî
ïðîöåññà, êîòîðûé âûäåëÿëñÿ áû ñðåäè ïðåäëîæåíèé êîíêóðåíòîâ è âîñïðèíèìàëñÿ
ïîòðåáèòåëÿìè êàê ìàðêà, íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü ïîñëåäîâàòåëüíîñòü è ïîñòîÿíñòâî
ýëåìåíòîâ óñëóã íà âñåõ åãî ýòàïàõ. Çàäà÷à â äàííîì ñëó÷àå çàêëþ÷àåòñÿ íå â òîì, ÷òî-
áû ó “öâåòêà óñëóãè” áûëî êàê ìîæíî áîëüøå “ëåïåñòêîâ”, à â òîì, ÷òîáû êàæäûé
“ëåïåñòîê” èìåë ïðàâèëüíóþ ôîðìó è ïîâûøàë ïðèâëåêàòåëüíîñòü îñíîâíîãî ïðîäóê-
òà ñ òî÷êè çðåíèÿ öåëåâûõ ïîòðåáèòåëåé.

ВОПРОСЫ

1. Ïðîàíàëèçèðóéòå ñòðóêòóðíóþ ñõåìó ñåðâèñíîãî ïðîöåññà â ðåñòîðàíîì áèçíå-
ñå, îïèñàííóþ â ýòîé ãëàâå (ñì. ðèñ. 8.4), è îïðåäåëèòå è êëàññèôèöèðóéòå âñå
äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè, ïåðå÷èñëåííûå â ýòîé ñõåìå.

2. Îáúÿñíèòå ðîëü, êîòîðóþ èãðàþò äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè. Ìîãóò ëè îíè èñïî-
ëüçîâàòüñÿ ïðè ïðîäàæå òîâàðîâ è ïðè îêàçàíèè óñëóã? Êàê îíè ñâÿçàíû ñ ìàð-
êåòèíãîâîé ñòðàòåãèåé êîìïàíèè?

3. Îáúÿñíèòå, â ÷åì ðàçíèöà ìåæäó äîïîëíèòåëüíûìè óñëóãàìè, îáëåã÷àþùèìè
èñïîëüçîâàíèå îñíîâíûõ êîìïîíåíòîâ ïðîäóêòà, è äîïîëíèòåëüíûìè óñëóãàìè,
óñèëèâàþùèìè ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïðîäóêòà. Ïðèâåäèòå ïî íåñêîëüêî ïðèìåðîâ
óñëóã êàæäîãî òèïà, îñíîâûâàÿñü íà ñâîåì ëè÷íîì îïûòå îáñëóæèâàíèÿ çà ïî-
ñëåäíåå âðåìÿ.
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4. Êàêèì îáðàçîì â ìàðêåòèíãå óñëóã èñïîëüçóþòñÿ ìàðêè? Â ÷åì ðàçëè÷èå ìåæäó
êîðïîðàòèâíîé ìàðêîé, íàïðèìåð Marriott, è íàçâàíèÿìè åå äðóãèõ ñåòåé ìîòå-
ëåé è ãîñòèíèö?

5. Êàêèå âûãîäû è ïðåèìóùåñòâà ïîëó÷àåò àâèàêîìïàíèÿ British Airlines îò èñïîëüçî-
âàíèÿ òàêèõ ñóáìàðî÷íûõ íàçâàíèé, êàê Club World èëè Euro Traveller? Ïî÷åìó
áû åé íå èñïîëüçîâàòü ïðîñòîå ïîäðàçäåëåíèå íà áèçíåñ-êëàññ è ýêîíîì-êëàññ?

6. Êàêîâà öåëü èñïîëüçîâàíèÿ òàêèõ ñëîæíûõ àíàëèòè÷åñêèõ ìåòîäîâ, êàê îáúå-
äèíåííûé àíàëèç, ïðè ðàçðàáîòêå íîâûõ âèäîâ óñëóã?

УПРАЖНЕНИЯ

1. Ïðèâåäèòå íåñêîëüêî ðåàëüíûõ ïðèìåðîâ ñîçäàíèÿ ìàðîê ôèíàíñîâûõ óñëóã,
íàïðèìåð îïðåäåëåííûõ âèäîâ áàíêîâñêèõ ñ÷åòîâ èëè ñòðàõîâîé ïîëèòèêè, è
îïèøèòå èõ îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè. Êàêîå çíà÷åíèå ýòè ìàðêè èìåþò äëÿ
ïîòðåáèòåëåé?

2. Ñîñòàâüòå ïîäðîáíûå ñòðóêòóðíûå ñõåìû ñëåäóþùèõ ñåðâèñíûõ ïðîöåññîâ:

• ðåìîíò ïîëîìàííîãî âåëîñèïåäà,

• ïîäà÷à çàÿâëåíèÿ íà ïîñòóïëåíèå â êîëëåäæ èëè óíèâåðñèòåò,

• ïðîêàò àâòîìîáèëÿ,

• îäèí èëè íåñêîëüêî èç ÷åòûðåõ ðàçíûõ âàðèàíòîâ îáñëóæèâàíèÿ â ñèñòåìå
îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, ïðåäñòàâëåííûõ íà ðèñ. 8.7.

3. Ñ êàêèìè ñáîÿìè ñåðâèñíîãî ïðîöåññà âàì ïðèøëîñü ñòîëêíóòüñÿ çà ïîñëåäíèå
äâå íåäåëè? Áûëè ëè íåóäà÷è ñâÿçàíû ñ îñíîâíûì ïðîäóêòîì èëè ñ äîïîëíè-
òåëüíûìè ýëåìåíòàìè óñëóãè? Îïðåäåëèòå âîçìîæíûå ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ
òàêèõ ïðîáëåìíûõ ñèòóàöèé. Êàêèì îáðàçîì ôèðìà ìîãëà áû ïðåäîòâðàòèòü èõ
âîçíèêíîâåíèå â áóäóùåì?
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