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непосредственно участвовать в этом процессе. Исключение составляют те услуги, 
поставщики которых выполняют их самостоятельно: например, уборка офисов, прогноз 
погоды, ремонт автомобилей, страхование жизни и т.д. Вовлечение потребителя в процесс 
создания услуги может принимать форму самообслуживания, как, например, при 
использовании стиральной машины в прачечной самообслуживания, при получении денег 
в банкомате или в процессе совместных действий с обслуживающим персоналом в 
парикмахерской, гостинице, колледже или больнице. В подобных обстоятельствах 
потребители могут в определенной мере рассматриваться как сотрудники компании, а 
сервисные компании получат немалую пользу благодаря подготовке и обучению своих 
потребителей, в результате чего они становятся более компетентными и приносят больше 
прибыли [151. 
Изменение природы производственного процесса часто довольно сильно влияет на роль, 
которую просят играть потребителей. Как потребители услуг, мы с вами отлично знаем, 
что в первую очередь людей интересует конечный результат, однако то, как с нами будут 
обходиться в процессе оказания услуг, также оказывает огромное влияние на уровень 
нашего удовлетворения. Если для получения услуги потребителю надо присутствовать в 
месте, где эти услуги предоставляются, сервисная компания обязана помнить, что ее 
предприятия должны быть расположены удобно для посетителей и работать в удобное для 
них время. Если потребители считают, что ваше сервисное предприятие расположено 
удобно и что его приятно посещать, то вероятность их повторного обращения к вам 
значительно повышается. 
Люди как часть продукта 
При предоставлении многих услуг с высокой степенью взаимодействия потребители не 
только входят в контакт с персоналом компании, но и оказываются "плечом к плечу" с 
другими потребителями (порой в буквальном смысле, если, например, речь идет о поездке 
в автобусе или в метро в часы "пик"). И наоборот, услуги с низкой степенью 
взаимодействия часто оказывают "на расстоянии", когда контакт между людьми 
ограничивается решением каких-либо проблем, возникающих время от времени, Разница 
между качеством услуг организаций с высокой степенью взаимодействия с 
потребителями, как правило, обусловлена персоналом, который занят обслуживанием 
потребителей. Управление конфликтными ситуациями между работниками компании и 
клиентами, нередко возникающими в процессе обслуживания, благодаря чему 
формируются хорошие впечатления, может оказаться нелегкой и ответственной задачей. 
Посмотрев на постоянных клиентов компании, всегда можно определить, какого уровня 
обслуживания ожидать от этой фирмы. Например, посещая спортивные мероприятия, вы 
знаете, что если болельщики активно болеют за свои команды, но при этом ведут себя 
прилично, то наблюдать за такой игрой будет намного приятнее и интереснее. Но если 
некоторые из них становятся агрессивными, начинают ругаться, это отвлекает от самой 
игры и портит настроение другим зрителям на стадионе. Точно так же и во многих 
случаях другие потребители становятся частью (позитивной или негативной) 
приобретаемой услуги. 
Компании сферы услуг должны уделять особое внимание отбору, подготовке и мотивации 
сотрудников, которые непосредственно будут обслуживать потребителей. Кроме 
технических навыков, необходимых для работы, такие сотрудники должны иметь хорошо 
развитые коммуникационные навыки. В то же время фирмам приходится управлять и 
корректировать поведение потребителей, чтобы недостойное поведение некоторых из них 
не оказало негативного влияния на остальных. Порой сервисным компаниям приходится 
"семь раз отмерить", прежде чем определить, насколько хороша идея объединения 
нескольких обслуживаемых сегментов "под одной крышей".  
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Web-сайт и сопоставить предложения от самых разных поставщиков услуг, затратив на 
это намного меньше усилий, чем раньше. 
Широко распространена классификация с помощью разделения товаров на товары 
кратковременного и долговременного пользования. Эта классификация основана на 
времени использования товара, тесно связанного с частотой совершения покупок, что 
очень влияет па выбор стратегий коммуникаций с потребителями и распределения 
товаров. Несмотря на то, что процесс предоставления услуги неосязаем, 
продолжительность полученных выгод также можно соотнести с частотой ее 
последующего приобретения. Так, например, по мере того, как со временем волосы у 
человека отрастают, равномерно убывает и польза от выполненной некогда стрижки и 
укладки волос, поэтому примерно через месяц ему приходится обращаться в 
парикмахерскую. Рабочим и студентам надо питаться в столовой ежедневно (если, 
конечно, они не берут завтрак из дома); стоматолог рекомендует проходить 
профилактический осмотр ротовой полости каждые полгода, а домовладелец знает, что 
фасад здания необходимо перекрашивать каждые 5—10 лет, в зависимости от климата. 
Кроме того, товары подразделяют на потребительские, или товары широкого потребления 
(их приобретают для личного или семейного пользования), и товары производственного 
назначения (их приобретают другие организации). В основе этой классификации лежит не 
только тип приобретаемого товара — хотя, конечно, этот фактор также принимается во 
внимание, — но и методы оценки конкурирующих вариантов, процедуры совершения 
покупки, размер заказа и фактическое использование товара. И данная товарная 
классификация также вполне применима к услугам. Например, выбирая провайдера 
Internet-услуг для своего персонального компьютера, вы можете принять решение 
самостоятельно, однако корпоративное решение о выборе подобных услуг для 
предприятия принимается обычно с участием менеджеров и технических специалистов из 
самых разных отделов. Корпоративные услуги, как и предполагает их название, 
представляют собой очень широкий спектр услуг. Они могут варьироваться от услуг по 
найму персонала до обеспечения безопасности, от управления начислением заработной 
платы до уборки офисных помещений. 
Однако, несмотря на то, что вышеупомянутые схемы классификации товаров очень 
полезны для сферы услуг, они все же не позволяют в полной мере решать главные 
стратегические вопросы, стоящие перед менеджерами, работающими в сервисной сфере. 
Для этого необходимо классифицировать услуги по группам на основании особенностей 
их маркетинга, учитывая при этом характеристики, общие для разных сервисных 
отраслей. И эти классификационные схемы должны быть простыми и четкими и помогать 
менеджерам выбирать именно те маркетинговые стратегии, которые лучше всего 
подходят для конкретных условий, существующих в той или иной сервисной отрасли. 
Основные продукты и дополнительные услуги 
Многие сервисные продукты включают целый ряд элементов обслуживания, а иногда 
даже некоторые физические товары. Необходимо четко различать основной продукт, 
который покупает клиент, и дополнительные услуги, которые часто сопровождают 
купленную услугу. Так, например, основной продукт гостиницы — это койко-место в 
номере на ночь независимо от того, где находится эта постель: в простеньком мотеле или 
в шикарном пятизвездочном отеле. Гостиницы-общежития для молодежи предлагают 
небольшой спектр услуг: бронирование спального места, питание в столовой, 
примитивные санитарные удобства. В дорогих отелях, напротив, в распоряжении клиента 
множество сопутствующих услуг (рис. 2.1).  
 



































































































































































































































































































































































































































































































































































































































ГЛАВА 9 СТРАТЕГИИ ЦЕНООБРАЗОВАНИЯ В СФЕРЕ УСЛУГ  
 
383 
офис и пять минут на разгрузку (а потом на загрузку) инструментов и необходимого 
оборудования Таким образом, время труда, затраченного на этот вызов, увеличивается 
уже в два раза. А фирме еще необходимо добавить к сумме определенную маржу, чтобы 
ее владелец получил прибыль Но даже понимая все это, клиенты все равно нередко 
чувствуют себя обманутыми 
Важность временного фактора 
Еще один фактор оказывает влияние на стратегию ценообразования в сфере 
обслуживания, он связан с тем, каким образом определение времени, необходимого для 
конкретного уровня эффективности обслуживания, влияет на восприятие потребителями 
ценности услуги Во многих случаях потребители готовы заплатить больше за услугу, 
которая будет оказана быстро, чем за ту, которая оказывается медленно (сравните 
стоимость услуг курьера экспресс-доставки и обычной почтовой службы). Иногда 
повышение скорости обслуживания влечет за собой повышение операционных издержек, 
поскольку в этом случае возникает потребность платить сотрудникам компании 
повышенную зарплату за работу в неурочное время или оплачивать использование 
дорогостоящего оборудования (так, например, цена билета за перелет на сверхзвуковом 
самолете Concorde будет выше, чем на таких машинах, как Boeing 777 или Airbus A-320). 
В других случаях более быстрый цикл обслуживания достигается благодаря 
приоритетному обслуживанию некоторых потребителей (например, экспресс-чистка 
одежды занимает одинаковое время, и единственный способ сократить время 
обслуживания готовых заплатить за это потребителей, — это обслужить их вне очереди) 
Доступность электронных и физических каналов распределения 
Использование разных каналов для предоставления одних и тех же видов услуг 
(например, электронный и традиционный способ оказания банковских услуг) влияет не 
только на уровень затрат сервисной компании, но и на природу опыта потребителя в ходе 
обслуживания (а иногда — на общее время, необходимое для проведения конкретной 
операции) Некоторые люди предпочитают удобство сделок, не требующих личного 
общения с персоналом банка; другим технология самообслуживания совершенно не 
нравится, и они предпочитают иметь дело с реальными сотрудниками банка. Таким 
образом, предложение сервисных сделок с использованием того или иного канала может 
восприниматься как повышенная ценность услуги одними людьми и абсолютно не 
подходить другим. 
Проблемы этики 
В сервисных отраслях, особенно основанных на доверии потребителей (см главу 3), т.е. 
там, где качество услуг сложно оценить даже после их оказания, нередко встречаются 
злоупотребления в ценообразовании и прибыльности [2]. 
 
Злоупотребление слабой информированностью потребителя 
 
Когда потребитель не знает, какие конкретно услуги он может получить от сервисной 
компании; если он не присутствует при выполнении работ; если у него не хватает 
технических знаний, чтобы разобраться, насколько хорошо была выполнена работа, ему 
угрожает заплатить за работу, которая не была сделана вообще, в которой не было особой 
надобности или которая не была выполнена на должном уровне. Многие потребители 
бессознательно руководствуются принципом, что высокооплачиваемый профессионал, 
например адвокат, гораздо опытнее и лучше, чем адвокат, расценки на 
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ЧАСТЬ IV. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССОМ ОБСЛУЖИВАНИЯ 
 
 
Рис 12.3. Причинно-следственная диаграмма задержек рейсов на авиалиниях 
Анализ Парето (назван по имени разработавшего этот метод итальянского экономиста) 
позволяет идентифицировать основные причины наблюдаемых результатов (в данном 
случае проблем). В основе этого анализа лежит так называемое правило 80/20, которое 
гласит, что примерно на 80% значения одной переменной (в данном случае количество 
сбоев в процессе обслуживания) приходится только около 20% случайной переменной 
(т.е. количество возможных причин). 
В приведенном выше примере с авиалиниями анализ показал, что для 88% вылетов, 
сделанных с опозданием, возможны всего четыре причины (что составляет 15% ото всех 
причин). Фактически, причиной более чем половины задержек всех рейсов было 
опоздание пассажиров (рейс задерживался лишь из-за одного пассажира, который 
проходил регистрацию после ее официального завершения). В данной ситуации 
авиакомпания приобретала верного друга в лице этого пассажира — при этом, возможно, 
поощряя подобное поведение в будущем, — однако рисковала вызвать недовольство всех 
остальных пассажиров, которые уже находились на борту авиалайнера и ожидали 
отправления рейса. Среди других основных причин задержек рейсов следует назвать 
ожидание специального транспорта, который должен отбуксировать авиалайнер от 
пассажирского коридора здания аэровокзала; ожидание заправки и задержки при 
подписании грузовой документации (подобная процедура призвана обеспечить безопасное 
распределение загрузки авиалайнера и проводится каждый раз перед взлетом). Более 
детальный анализ исследования выявил значительные расхождения в каждом аэропорту 
(рис. 12.4). Обратите, например, внимание на такую причину, как задержка  
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Количественные параметры производительности в сфере услуг 
Традиционно в компании Pohjola к анализу производительности подходили исключительно с 
количественными критериями и только в последнее время начали уделять явное внимание 
элементам качества Количественные параметры охватывают объем предоставляемых 
страховых услуг, объем проданных страховых услуг или объем различных видов страхования (т 
е ассортимент) в общем портфеле предлагаемых услуг Увеличение объема услуг, как правило, 
означает продажу более широкого набора страховых услуг уже существующим клиентам либо 
привлечение новых категорий клиентов Кроме того, в компании Pohjola, как и в других 
страховых компаниях, проводят постоянное наблюдение за рыночной долей фирмы (как общей, 
так и по отдельным видам страхования) 
В компании Pohjola основным фактором производительности остается труд, т е расходы на 
зарплату, выплату комиссионных и социальные расходы, на что приходится 70% всех 
операционных затрат В кадровой политике фирмы предпочтение отдается кадровым ротациям, 
изменению должностных обязанностей и переподготовке персонала Сокращения штата до 
настоящего времени проводились в исключительных случаях Весьма эффективными 
инструментами контроля над объемом трудозатрат в компании Pohjola считаются 
реинжиниринг рабочего процесса и анализ причин сверхурочной работы и "узких мест" 
сервисного процесса Сверхурочные часы работы и потеря рабочего времени искоренены в 
фирме за счет сведения к минимуму количества ошибок, что было основным элементом 
кампании "первый раунд политики повышения качества" 
Инвестирование капитала в основном осуществлялось в ИТ, электронные каналы связи и 
усовершенствование физической среды Новые технологии предлагают большие возможности 
для автоматизации сервисной среды, однако при этом очень важно использовать достижения 
технологии с учетом конкретных условий компании и ее специфических интересов и выгод 
Сервисные процессы в страховом бизнесе в огромной мере зависят от технологического 
развития компании, поскольку все страховые реестры ведутся на компьютерной технике, т е 
каждый служащий компании обучен обрабатывать данные с использованием терминалов 
данных или персонального компьютера Использование ИТ позволяет значительно сократить 
объем бумажной работы и, таким образом, экономит время, трудовые ресурсы и помогает 
избежать ошибок, неизбежных при ручном вводе данных на каждой стадии обработки 
В результате ряда поэтапных действий Pohjola создала электронные каналы связи со своими 
посредниками и клиентами Туристические агентства и дилерские автомобильные фирмы стали 
первыми, кто еще в 1993 году присоединился к этим каналам, а в 1995 году была внедрена 
межорганизационная система передачи данных клиентам подразделений, занимающихся 
обязательным государственным социальным страхованиям работников, даже несмотря на то, 
что во многих случаях эта технология стала "узким местом", причем исключительно по вине 
клиентов (см Jarvinen et al, 1996) Кроме того, Pohjola использует автоматы самообслуживания 
для получения страховых полисов, а ее услуги по страхованию можно приобрести через 
автоматические кассовые аппараты, установленные в банках крупнейшей банковской группы 
Финляндии Следует, однако, признать, что до сих пор этот способ обслуживания не слишком 
привлекает клиентов фирмы. 
Физическая среда Pohjola включает как головной офис, так и обширную сеть филиалов 
компании (около 95 точек), что обеспечивает большую доступность страховых услуг Заявки на 
приобретение страхового полиса по-прежнему обрабатываются в отделениях, которые зачастую 
расположены в другом месте, и, следовательно, клиенты в производственном процессе участия 
не принимают Пока Pohpla имеет всего несколько лет опыта работы с отдаленными клиентами, 
при которой компания может юрректировать количество физических отделений по обработке 
заявок, а страховые агенты могут работать в любом месте, где есть необходимая аппаратура А 
поскольку страховые услуги в высшей степени нематериальны, сырье в данном случае 
считается второстепенным элементом производительности 
 



































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































947 
Safety online (saf etyonline. com) занималась техникой безопасности на производстве и 
защитой окружающей среды. 
Solid waste online (solidwaste. com) — утилизация твердых отходов. Pulp and paper online 
(pulpandpaperonline.com) специализировалась на производстве, обработке и очистке 
целлюлозы и бумаги. 
Группа продовольственных товаров и упаковки 
Bakery online (bakeryonline.com) занималась вопросами производства и поставки 
ингредиентов для выпечки. 
Beverage online (beveragoonline. com) - производство и поставки оборудования, 
используемого для изготовления безалкагольных напитков. 
Dairy networks online (dairynetwork.com)— производство, закупки и распределение 
молочных продуктов. 
Food ingredients online (foodingredientsonline.com) - производство и переработка 
компонентов пищевых продуктов. 
Meat and poultry online (meatandpoultryonline .com) - производство, закупки и 
распределение мясных продуктов и продуктов из мяса домашней птицы. Packaging 
networks online (packagingnetwork. com) занималась вопросами производства, закупок, 
разработки и маркетинга упаковки для потребительских и промышленных товаров. 
Группа пищевой промышленности и гостиничного хозяйства 
E-hospitality online (e-hospitality. com) предоставляла информацию о туристических 
агентствах и гостиницах для руководителей корпораций, менеджеров и начальников 
отделов питания международных сетей гостиниц и курортов, а также шеф-поваров, 
владельцев частных гостиниц и поставщиков. 
Food services online (f oodservicecentral. com) занималась вопросами приготовления 
различных блюд и услуг, связанных с общественным питанием. 
Группа охраны здоровья ______________________________________________________ 
Dentistry online (e-dental. com) занималась вопросами обслуживания для стоматологии и 
гигиены полости рта. 
Hospital networks online (Hospital Network.com) обслуживала профессиональных 
администраторов больниц. Nurses online (nurses. com) обслуживала медсестер и 
фельдшеров. 
Группа металлургии и металлообработки__________________________________________ 
Dentistry online (e-dental. com) занималась вопросами обслуживания для стоматологии и 
гигиены полости рта. 
Hospital networks online (Hospital Network.com) обслуживала профессиональных 
администраторов больниц. 
Nurses online (nurses. com) обслуживала медсестер и фельдшеров. Machine tools online 
(machinetoolsonlme. com) Surfacing/finishing online (Surfacef inishing. com) 
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