Министерство образования и науки Российской Федерации

Федеральное агентство по образованию
Управление образования и науки Тамбовской области

ГОУ ВПО Тамбовский государственный технический университет

ТОГОУ СПО «Многопрофильный колледж», п. Строитель

В.В. Жариков, Ю.А. Лямин, О.Г. Берстенева, 
Т.А. Бурашникова, М.К. Кривенцева
МАРКЕТИНГ  
ТОВАРОВ И  УСЛУГ

Учебное пособие 

Тамбов 2009

УДК 339.138
ББК  65.290-2я
Рекомендовано к изданию Ученым советом ГОУ ВПО ТГТУ и методическим советом ТОГОУ СПО «Многопрофильный колледж», п. Строитель
РЕЦЕНЗЕНТЫ:

В.Д. Жариков – доктор экономических наук, профессор кафедры экономики и управления ГОУ ВПО Тамбовского государственного технического университета;
В.Б. Кузнецова – кандидат экономических наук, доцент кафедры менеджмента ГОУ ВПО «Поволжская академия государственной службы им. П.А. Столыпина».
    Ж – 345  В.В. Жариков, Ю.А. Лямин, О.Г. Берстенева, Т.А. Бурашникова, М.К. Криценцева  Маркетинг товаров и услуг:  учебное  пособие / Под  общ. редакцией В.В. Жарикова.  -  Тамбов:  Изд-во ИП Чеснокова А.В., 2009 -  140 с.
       ISBN  978-5-903435-24-1
Учебное пособие предназначено для студентов СПО повышенного уровня специальности 260502 «Технология продукции общественного питания».
УДК 339.138

ББК  65.290-2я
©  В.В. Жариков, Ю.А. Лямин, О.Г. Берстенева,
    Т.А. Бурашникова М.К. Кривенцева, 2009

© Изд-во ИП Чеснокова А.В., 2009
ISBN  978-5-903435-24-1
СОДЕРЖАНИЕ
	Введение……………………………………………………………….

ГЛАВА 1. Маркетинг услуг -  основа экономической 

      деятельности фирмы……..……………………………………….

1.1 Получение прибыли – основная цель

      сервисной компании………………………………………………

1.2 Взаимосвязь цен и спроса на услуги…………………………….

1.3 Ценность услуг……………………………………………………

1.4 Коммерческая ответственность должностных лиц…………….

1.5 Планирование доходов……………………………………………

ГЛАВА 2. Маркетинг услуг в современной жизни…………………

2.1 Современное развитие маркетинга услуг……………………….

2.2 Теоретические аспекты психологии потребителя………………

2.3 Факторы, влияющие на качество услуг………………………….

2.4 Маркетинг отношений……………………………………………

2.5 Проектирование услуг…………………………………………….

ГЛАВА 3. Ассортиментная политика фирмы……………………….

3.1 Сущность ассортиментной политики……………………………

3.2 Особенности управления марочным ассортиментом…………..

3.3 Продуктовая организационная структура 
      и категорийный менеджмент в производственной компании….

Глоссарий……………………………………………………………...

Список литературы……………………………………………………

	4

6

6

12

19

30

42

48

48

57

68

75

90

101

101

116

129

133

139


ВВЕДЕНИЕ
 Рынок услуг появился раньше, чем рынок производственных товаров, пусть это   порадует всех, кто занимается услугами. Например, в древней Руси люди вели натуральное хозяйство, то есть питались и одевались в товары собственного производства и покупали на стороне только услуги - приглашая дружины варягов для охраны своих территорий.

        Но маркетинг появился только в начале 20-го века, когда торжествовало массовое производство и все умы были заняты именно сферой производства. Поэтому маркетинг изначально специализировался на товарных рынках, выработал методы и правила, пригодные именно к сфере производства. Однако ближе к концу 20-го века ситуация изменилась - в конце 60-х годов мировой оборот сферы услуг превысил обороты в сфере добычи полезных ископаемых, сельского хозяйства и производства. Это был знак для маркетинговой общественности, что услуги требуют к себе повышенного внимания. И привычные к товарному маркетингу специалисты обнаружили: их теорий недостаточно, в сфере маркетинга действуют факторы, которые были раньше незаметны. И они решили, что маркетинг услуг сложнее. Это не так. Просто именно в сфере услуг маркетинг становится полноценной дисциплиной, поскольку в отличие от товарного маркетинга здесь необходимо учитывать не только желания и действия производителя, но и желания и действия потребителя, психологию персонала. Именно благодаря сфере услуг маркетинг теперь очень много думает о том, что происходит в голове реальных людей, а не только о том, что происходит на каком-то абстрактном рынке. 

Нет необходимости доказывать, что в рыночной экономике предложение должно соответствовать спросу. С некоторых пор эта истина становится актуальной и в России. Звонкое имя, красивая упаковка и реклама могут заставить купить тот или иной товар один раз. Но если его воспринимаемое качество (в сочетании со справедливой ценой) не будет соответствовать потребительским ожиданиям, повторных покупок не будет. Это же относится и к ассортименту торгового предпри​ятия: дорогой алкоголь в закрытых стеклянных витринах магазина низких цен, который посещают живущие поблизости пенсионеры, в лучшем случае будет служить украшением, в худшем — вызывать раздражение.
Поэтому вопросы товарной (ассортиментной) политики компании (производственной или торговой) объективно актуальны, однако до по​следнего времени они не находили должного отражения в литературе. В первую очередь не хватает конкретных методик. Даже некоторые понятия вызывают вопросы. Наиболее полезными в плане получения знаний оказываются научные и публицистические статьи и диссертации. Но в них, как правило, глубоко прорабатывают узкие аспекты управления ассортиментом.
В советское время вопросы ассортиментной политики изучались исключительно в рамках торговых вузов и техникумов, поскольку предполагалось, что именно отделы спроса торговых организаций coвместно с конъюнктурными отделами промышленных предприятий должны вырабатывать рекомендации по корректировке выпускаемой промышленностью продукции. Лишь с появлением в постсоветское время в учебных планах дисциплины «Маркетинг» возникла определенная возможность готовить специалистов, способных влиять на товарную политику промышленных компаний. «Определенная возможность», поскольку, как было сказано выше, курсы по маркетингу дают лишь общее представление о товарной политике фирмы. Можно с уверенностью утверждать, что важность грамотного и эффективного управ​ления ассортиментом не вызывает сомнений.

ГЛАВА 1. Маркетинг услуг -  основа экономической  деятельности фирмы.
1.1. Получение прибыли — основная цель сервисной компании

В соответствии со статьей 779 ГК РФ к компаниям, работающим по договору возмездного оказания услуг, относятся организации, оказывающие медицинские, ветеринарные, аудиторские, консультационные, информационные услуги, а также услуги связи, услуги по обучению, туристическому и иному обслуживанию. С финансовой точки зрения любую коммерческую организацию можно рассматривать как механизм вырабатывания денежных средств, а проблемы ее развития — как способность эффективно преобразовывать имеющиеся активы в денежные средства. 

В соответствии с вышесказанным, а также исходя из наиболее общего подхода к решаемой задаче, учитывающего наличие сетевых компаний, будем рассматривать отдельный филиал/представительство как самостоятельное структурное подразделение сервисной компании, осуществляющее свою производственно-хозяйственную и сбытовую деятельность в сфере оказания платных услуг и ставящее своей основной целью извлечение прибыли. 

При этом мы делаем допущение, что сервисная компания, не имеющая филиалов (несетевая), рассматривается как единая бизнес-единица, следовательно, все сказанное о филиале верно и для нее. Кроме того, для упрощения понимания расчетной модели принимаем процесс оказания услуги как комплекс, состоящий из всей цепочки подготовки к самому оказанию услуги, выполняемой контактным персоналом (продажа), и, собственно, обслуживания клиента, выполняемого специалистом. 

Как известно, любая коммерческая организация, оперирующая на рынке, стремится извлечь для себя максимальную коммерческую выгоду, то есть прибыль: 
	[image: image1.png]P = max




	, (1)


Однако в конечном счете получение прибыли не является самоцелью для коммерческой организации. Прибыль используется организацией для расширения и совершенствования производства, разработки и внедрения новых услуг и т. д. Опыт показывает, что для устойчивого положения на рынке коммерческая организация должна иметь несколько «точек опоры», то есть производить разные услуги или выпускать несколько различных видов продукции. 

За счет чего формируется прибыль сервисной компании? Прибыль представляет собой разницу между выручкой от реализации услуг D и полной себестоимостью оказанных услуг С: 
	[image: image2.png]
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Возможности управленческого анализа, основанного на данных бухгалтерского и управленческого учета, чрезвычайно широки. Его задачей как раз и является сбор и обобщение информации, необходимой и полезной для принятия решений менеджерами и высшим руководством компании. 

Ответы на поставленные вопросы в этих организациях могут быть получены на основе информации, собранной в системе «директ-костинг», центральное место в которой принадлежит показателю маржинального дохода. 

Управление доходами предполагает целенаправленные, последовательные и скоординированные воздействия на факторы, определяющие выработку филиала/специалиста как бизнес-единицы, с целью достижения максимального значения при результативном решении проблем клиентов и их полном удовлетворении. Управление осуществляется с помощью соответствующих процессов. 

На доходы от продаж услуг влияет, как будет показано ниже, существенное число факторов, обладающих разным уровнем управляемости и значимости. 

Управление доходами носит комплексный характер — в нем участвуют различные должностные лица со своими ролями, функциями, полномочиями и ответственностью. Следовательно, эффективное управление доходами возможно только при четком разделении функций, полномочий и ответственности участников процесса, регулярной оценке показателей их деятельности (вклада) и координации действий. 

Управление доходами осуществляется в рамках процессов производства и продажи услуг. При этом очевидным фактом является то, что ключевой фигурой в производственно-сбытовой деятельности компании, оказывающей платные услуги, является специалист (основная — элементарная — «бизнес-единица» филиала). 

Специалист не только является ключевой фигурой в процессе оказания услуги, но и сам продает ее клиенту за определенную цену. Эти права делегирует ему собственник (владелец бизнеса). Здесь важно отметить, что даже в случае разделения функций продажи и донесения параметров индивидуализированного предложения до клиента между менеджером по продажам и профильным специалистом специалист так или иначе участвует в формировании и последующем подтверждении предложения. Являясь полноправным участником рыночных отношений, специалист сам обязан «создавать» для клиента не только ценность тех услуг, которые он в состоянии предложить, но и свою «личностную» ценность. Это требование касается и других участников процесса взаимодействия с клиентом. Все они образуют единую команду, которая создает ценностное восприятие предлагаемых услуг. 

В процессе предварительных переговоров с клиентом специалист (или менеджер по продажам в связке со специалистом) составляет и обсуждает план и стоимость предлагаемой клиенту индивидуализированной услуги. Опираясь на установленные в компании/филиале цены на услуги, объем и особенности работ, он договаривается с клиентом о стоимости проекта. При этом специалист в процессе совершения сделки должен стремиться получить для компании/филиала (а следовательно, и для себя) наивысшую выгоду — обеспечить компромиссно высокую стоимость работ при обязательном условии сохранения лояльного отношения клиента. 

Выручку специалиста за определенный период времени d1 можно выразить  через  разные показатели его работы (табл. 1.1), например через количе-

ство оказанных услуг: 

[image: image4.png]dy = 2(cn)



,     (3)
где: [image: image6.png]


 — цена i-й услуги; 

       [image: image8.png]


 — количество i-х услуг, оказанных специалистом за отчетный период времени. 

С другой стороны, услуги специалист оказывает определенному количеству клиентов, поэтому: 

[image: image10.png]


,     (4)
где: [image: image12.png]


 — стоимость (цена) обслуживания j-го клиента; 

       [image: image14.png]


 — количество клиентов, получивших маркетинговые консультации (см. табл. 1.1) у специалиста в отчетном периоде. 
Таблица 1.1. Показатели работы специалиста
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В процессе оказания услуг один и тот же клиент, как правило, получает несколько услуг за некоторое количество посещений. Следовательно, 

[image: image17.png]dy =2 (Co Ny)



,    (5)
где: [image: image19.png]


 — стоимость обслуживания на i-м посещении; 

       [image: image21.png]


 — количество посещений клиентов в отчетном периоде времени. 

Выручку специалиста можно также выразить и через количество рабочих дней/смен: 
	[image: image22.png]dy =X Co
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где: [image: image25.png]


 — выручка специалиста за i-й рабочий день/смену; 

       [image: image27.png]


 — количество рабочих дней/смен специалиста в отчетном периоде времени. 

В соответствии со специализацией работники оказывают определенный вид (группу) услуг: консультационные, информационные, креативные, методические и т. д. Доход от реализации услуг одной группы [image: image29.png]


 складывается из выручек отдельных работников данной специализации: 
	[image: image30.png]xd,
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где: [image: image32.png]


 — выручка i-го работника данной специализации за отчетный период времени. 

Выручка (доход) филиала/компании за отчетный период определяется суммой доходов от реализации по отдельным видам услуг: 

[image: image34.png]Do = ZD;



,    (8)
где: [image: image36.png]


 — выручка от реализации услуг i-й группы. 

Совершенно очевидно, что базовым элементом выручки филиала/компании за отчетный период времени является выручка специалиста. Поэтому выручку филиала/компании, так же как и выручку специалиста, можно выразить через разные показатели: 
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;              (10)
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   (11)
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При нормальном ведении управленческого учета для конкретного специалиста не представляет труда установить средние значения выручки за расчетную единицу времени, будь то рабочий день, смена, месяц или что-то более крупное: [image: image46.png]


, стоимость обслуживания одного клиента [image: image48.png]


, одного посещения [image: image50.png]


 и одной услуги [image: image52.png]


: 

[image: image54.png]


;                                (13)
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Аналогично можно установить средние значения [image: image62.png]
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 для каждой специализации и филиала/компании в целом. Эти величины могут быть использованы при сравнительном анализе маркетинговых показателей работы специалиста (специализации, филиала/компании), а также при планировании доходной части. 

Таким образом, с математической точки зрения основными  элементами, 
формирующими выручку филиала/компании, являются цены на услуги и спрос на услуги. В действительности эти элементы не только взаимосвязаны, но на них, в свою очередь, влияет еще достаточно большое количество факторов. 

1.2. Взаимосвязь цен и спроса на услуги

На первый взгляд может показаться, что только цена активно влияет на принятие решения клиента воспользоваться платными услугами, то есть на величину спроса. Однако маркетинговая практика показывает, что немалое (а может, даже большее) влияние оказывают многие из вышеперечисленных факторов, эффект от действия которых сразу невозможно предугадать. 

Как известно, вопросы ценообразования и спроса на услуги взаимосвязаны. Необоснованное завышение цен на оказываемые услуги может привести к оттоку потребителей, неполному использованию имеющихся производственных мощностей, а следовательно, к убыткам организации в целом. Гибкое ценообразование, предоставление потребителям услуг системы скидок и льгот, напротив, повышают спрос на услуги и в конечном итоге — финансовые показатели организации. 

Что касается необоснованности или обоснованности цены, вопрос здесь может быть крайне неоднозначным. В главе 4 мы уже говорили о вариантах донесения до клиента ценности услуги и еще вернемся к этой теме в главе, посвященной управлению спросом. Однако именно здесь следует обратить внимание на личностные, психологические аспекты возникновения той или иной степени мотивации к получению услуг. Все зависит от того, на какой ступени пирамиды Маслоу находится услуга в момент возникновения нужды в ней. Примеры такого рода трансформаций наиболее показательны в области, связанной со здоровьем. Итак, сравним мотивацию и значимость обоснованности цены на услугу в двух случаях. 

1. Клиент хочет заменить пломбу, которая, как ему кажется, уже не так хороша, как была раньше. При этом ему известно, что такого рода услуги оказывают стоматологи.
2. Клиент полночи «ходит по потолку» от острейшей зубной боли. И тоже понимает, что эту проблему может решить стоматолог. 

Естественно, что важность цены в этих случаях будет очень разной вследствие огромного разрыва в мотивации к решению проблемы. В первом случае врачу придется долго обосновывать цену, так как клиенту «не очень-то и надо», а во втором клиент даже не будет спрашивать о цене и уж тем более — задумываться о ее обоснованности. 

Закон спроса гласит, что потребители обычно приобретают больше товаров и услуг по низкой цене, чем по высокой. Ценовая эластичность спроса определяет чувствительность покупателей к изменениям в ценах с точки зрения количества услуг, которые они приобретают. Для установления зависимости между спросом и ценами используют различные методы: 

· статистический анализ имеющихся данных об установленных ценах и объемах продаж, оценка их соотношения за определенный период времени либо в различных регионах; 
· маркетинговый эксперимент с ценами; 
· опрос покупателей. 

Поскольку простых услуг, оказываемых филиалом/компанией, как правило, достаточно много, равно как и факторов, влияющих на результат, точная оценка формы кривой эластичности спроса по каждому виду услуг — дело довольно сложное и трудоемкое. 

Упростим задачу: уровень цен будем определять по средней стоимости (цене) одного посещения клиента, а величину текущего спроса — по количеству посещений за определенный период времени. Предположим, что зависимость между этими величинами имеет традиционную форму (рис. 6.1). Тогда для каждой конкретной специализации зависимость между уровнем цен и спросом на услуги можно выразить через коэффициент эластичности спроса:
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 — количество посещений клиентов за определенный период времени соответственно при средней стоимости одного посещения [image: image76.png]
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Рис. 1.1. Кривая зависимости эластичности спроса
Эта формула показывает процентное изменение в величине спроса на каждый процент изменения в цене. 

Зная [image: image81.png]


, можно определить, как изменится количество потенциальных потребителей при снижении или повышении уровня цен на услуги. 

Площадь прямоугольников [image: image83.png]0C,,INC,;
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 отражает выручку от реализации услуг при разных уровнях цен. 

Эластичный спрос имеет место в тех случаях, когда [image: image89.png]>1



: небольшие изменения в ценах приводят к большим изменениям в размерах спроса. 

Неэластичный спрос наблюдается, когда [image: image91.png]<1



: ценовые изменения незначительно влияют на объем спроса. 

Опыт показывает, что наличие того или иного типа спроса на товары и услуги основывается на двух критериях: 
· доступности альтернативных услуг;
· важности их потребности. 

Если потребитель считает, что существует множество аналогичных услуг или услуг-заменителей, из которых можно выбрать, и нет срочности в совершении покупки, спрос является эластичным и значительно зависит от изменений в цене. 

В тех случаях, когда потребители считают, что предложения компании уникальны или существует острая необходимость в совершении сделки, спрос неэластичен, и изменения цены влияют на него незначительно. 

Необходимо также учитывать важность цен для различных сегментов рынка, поскольку не все потребители услуг одинаково воспринимают их. Потребители с высоким уровнем денежного дохода могут позволить себе заплатить за услугу высокую цену, поскольку на них могут оказывать влияние (причем зачастую достаточно сильное), например, следующий фактор: что в данной компании обслуживаются известные артисты, бизнесмены, политики и прочие представители «элиты» (естественно, это утверждение актуально далеко не для всех потребителей с высоким достатком, а только для некоторых). Пациенты же среднего достатка, естественно, ведут себя по-другому. 

Поэтому, безусловно, чем выше доход, тем выше доля потребителей, согласных оплачивать и получать услуги высокого качества. При этом они рассчитывают не только на высококвалифицированное обслуживание, но и на весь комплекс услуг, включая доброжелательное, вежливое обращение, меры безопасности, предпринимаемые в офисе сервисной компании, использование новейших технологий, гарантии качества, высокий уровень ориентации на клиента среди контактного персонала. 

Первичной реакцией рыночного механизма на увеличение спроса является рост цен, увеличение дохода тех сервисных компаний, которые предоставляют услуги. Вторая реакция рынка — стремление предпринимателей вложить средства в прибыльное дело. В результате предложение стремится к соответствию спросу. Условия равновесия непрерывно изменяются. 

Развитие рынка услуг обусловлено весьма сложными и многообразными отношениями, объективными явлениями, происходящими на макроэкономическом и микроэкономическом уровнях. Поэтому спрос на услуги, равно как и цены на них, зависят от многих факторов, которые условно можно разделить на внешние и внутренние (табл. 1.2). 

	Таблица 1.2. Внешние и внутренние факторы, оказывающие влияние на спрос

	Внешние
	Внутренние

	Емкость рынка: 

· динамика и параметры платежеспособности населения (фактор «ограничения»);
· структура потребления (фактор «ограничения») 
	Финансовые возможности: 

· собственные (фактор «ограничения» или «оптимизации»);
· привлечения заемных средств (фактор «ограничения» или «оптимизации»);
· портфельное управление (фактор «оптимизации»);
· управление финансовыми потоками (фактор «оптимизации»)

	Параметры сегмента: 

· демография (фактор «ограничения»);
· другие характеристики по критериям сегментации (факторы «ограничения»);
· приверженность целевых потребителей к получению услуг в престижных компаниях (фактор «максимизации» для компаний, предлагающих услуги по высоким ценам);
· имидж компании на рынке и параметры бренда (известность торговой марки) (фактор «максимизации»);
· количество потребителей, лояльно настроенных по отношению к компании (фактор «максимизации») 
	Ресурсные возможности: 

· количество специалистов (фактор «оптимизации»);
· общее количество рабочих часов/смен, отработанных в месяц (фактор «ограничения»);
· наличие и работоспособность маркетинговых систем (фактор «оптимизации»);
· количество филиалов / представительств или более мелких бизнес-единиц (фактор «ограничения») 

	Особенности спроса на продукт: 

· сезонность (фактор «ограничения»);
· чувствительность спроса к стимулированию (фактор «ограничения»);
· насыщение спроса (фактор «ограничения»);
· местоположение филиала/компании (фактор «оптимизации») 
	Уровень подготовки персонала: 

· ассортимент услуг, которые отдельный специалист лично может предложить клиенту в процессе решения его проблемы (фактор «оптимизации»);
· структура специализаций (фактор «оптимизации»). 

Уровень владения технологиями продаж услуг: 

· умение менеджера по продажам, специалиста и других должностных лиц, ответственных за продажи, убедить потенциального потребителя в процессе взаимодействия, что именно в данной компании могут успешно решить его проблемы (фактор «максимизации»);
· умение специалиста обосновать стоимость услуги и продать ее по максимально возможным ценам с сохранением лояльного отношения клиента к себе и компании (фактор «оптимизации»);
· качество услуг и процессов. Базовый элемент стратегии дифференциации (фактор «максимизации») 

	Конкурентная среда: 

· количество конкурентов и долевое распределение целевого рынка (фактор «ограничения»). Рост количества предложений для стабильного целевого рынка приводит к усилению конкуренции и перераспределению спроса на услуги. Со стороны компании требуется постоянный мониторинг рынка по данным показателям, чтобы своевременно отслеживать тенденции в их изменениях;
· конкурентные позиции компании (фактор «ограничения» или «максимизации»);
· SWOT и рыночная активность основных игроков в отрасли (факторы «ограничения» или «оптимизации») 
	Материально-техническая база: 

· количество рабочих мест (фактор «оптимизации» при создании филиала);
· качество услуг и процессов в части материально-технической базы. Базовый элемент стратегии дифференциации (фактор «максимизации») 

	Профильные (отраслевые) факторы: 

· распространенность потребности в конкретной услуге (фактор «ограничения»);
· осведомленность населения о возможности получения конкретной услуги и наличие представления о том, где эта услуга может быть получена (фактор «ограничения») 
	Возможности сервиса: 

· уровень сервиса в компании. Дополнительная ценность, которую создают другие участники процесса (фактор «максимизации»);
· качество услуг и процессов в части сервиса. Базовый элемент стратегии дифференциации (фактор «максимизации») 

	Факторы дальнего окружения: 

· влияние властных структур, политические влияния, общественное мнение;
· экологические факторы;
· экономические факторы;
· технологические факторы 
	


Наличие большого числа факторов с разными векторами влияния и весовыми значениями делает зависимость спроса от цен на услуги неэластичной практически для всех групп населения и большей части отраслей сферы услуг. Результаты наших исследований скорее подтверждают данное предположение, чем его опровергают (рис. 1.2). Условия, при которых были получены данные, представленны на рисунке 1.2. 
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Рис.1.2. Оценка зависимости спроса на стоматологические услуги от уровня цен
Вместе с тем дополнительный анализ таблицы 1.2 позволяет выделить факторы с различным уровнем управляемости со стороны сервисной компании. Для этих целей обычно определяют соответствующие процедуры. Среди них важнейшее место занимают процессы формирования ценности услуг и их продажи. 

1.3. Ценность услуг.
Коммерческая сервисная компания предлагает (продает) своим целевым потребителям производимые ею услуги и сопутствующее обслуживание на возмездной (коммерческой) основе. 

Основным продуктом сервисной компании, безусловно, является услуга. 

Потребителем услуги является клиент, то есть индивид, испытывающий потребность в конкретной услуге, готовый ее приобрести и оплатить. Клиент платит за общую ценность услуг, получаемых в компании в процессе обслуживания. 

Для сервисной компании, планирующей свою долгосрочную деятельность на рынке с ориентацией на стратегию высоких цен на услуги, категория «ценность» имеет ключевое значение для успешного бизнеса. 

Совсем недавно у российского гражданина понятие «ценность» в приложении к услугам однозначно ассоциировалось с образом отдельного («своего») специалиста: врача, парикмахера, тренера, массажиста, кафельщика и т. п. Его профессиональные навыки и умение психологически раскрепостить клиента решали все. Остальное было фоном. Кстати, каким он может быть, этот фон, мы плохо представляли! Казалось, что с формированием рынка услуг развитие коммерческого сектора и должно было пойти по пути преобладающего увеличения доли частнопрактикующих специалистов. Однако анализ состояния нынешнего рынка показывает, что это далеко не так. Более того, на рынке преобладают небольшие и средние компании, а лидерами являются крупные. 

Ошибка многих руководителей сервисных компаний в оценке услуг своих конкурентов как раз и состоит в том, что они не хотят понять: клиенты бывают разные по своим притязаниям, платежеспособности и т. д. И они относятся к услуге уже совсем не так, как раньше, а оценивают ее в комплексе, то есть через «расширенное», ценностное восприятие. 

В этом отношении показателен пример, приводимый П. Дойлем. Национальная служба здравоохранения Великобритании провела опрос пациентов в некоторых больницах. Было обнаружено, что в списке приоритетов качество лечения было поставлено на 14-е место! И здесь нет парадокса. Дело в том, что потребители быстро привыкают к определенному благу и воспринимают его как само собой разумеющееся. Они ожидают, что все услуги a priori качественны и безопасны. Особенно если речь идет об услугах медицинских. 

Поэтому выбор основывается на дополнительных особенностях и сопутствующем обслуживании. Для многих потребителей очень важны время и удобство, для других — сервис и т. д. Другими словами, понятие «ценность услуги» включает не только ее профильную компоненту. Так что же подпадает под категорию «ценность» в сфере услуг и кто и за счет чего может формировать именно ценностное восприятие услуги? Для этого необходимо рассмотреть эту категорию с двух позиций, то  есть глазами потребителя  и  про-

изводителя (в данном случае сервисной компании). 

Испытывая потребность в каких-либо конкретных услугах, потребитель понимает, что в процессе обмена за получение этих услуг он должен нести издержки: денежные, временные, энергетические и эмоциональные. 

Понятно, что под издержками понимается некая условная величина, воспринимаемая каждым потребителем по-своему. Во-первых, ее составляющие имеют разную размерность и разную измеримость. Во-вторых, каждый человек имеет свою собственную шкалу ценностей и приоритетов. Для одних затраты на какую-либо конкретную услугу — это денежные издержки, другие далеко не на последнее место ставят эмоциональные затраты, третьи дорожат своим временем и т. д. В целом же каждому потребителю хотелось бы, чтобы суммарные издержки были минимальны, поскольку они идут для него в «минус». И это естественно! 

А что взамен? А взамен потребитель желает получить такую услугу, чтобы быть твердо уверенным в полезности приобретения. 

Вот эта полезность проявляется у клиента через чувство удовлетворенности, которое возникает у него, естественно, если общая ценность полученной услуги преобладает над его затратами (рис. 1.3). 
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 Рис. 1.3. Уравнение ценности услуги, воспринимаемой потребителем
Однако не следует доводить ориентацию на потребителя до абсурда. Потребители, несомненно, предпочли бы высочайшее качество, первоклассное обслуживание и минимальные цены (а лучше — вообще бесплатно, хотя «бесплатности» у нас принято бояться). Однако сервисная компания, поставившая во главу угла полное удовлетворение всех этих достаточно противоречивых желаний, поступает по меньшей мере неблагоразумно. На практике необходимо найти равновесие между интересами производителя (высокая прибыль) и желаниями потребителей (высокая ценность). 

Уровень владения технологиями продаж услуг:

· умение менеджера по продажам, специалиста и других должностных лиц, ответственных за продажи, убедить потенциального потребителя в процессе взаимодействия, что именно в данной компании могут успешно решить его проблемы (фактор «максимизации»);
· умение специалиста обосновать стоимость услуги и продать ее по максимально возможным ценам с сохранением лояльного отношения клиента к себе и компании (фактор «оптимизации»);
· качество услуг и процессов. Базовый элемент стратегии дифференциации (фактор «максимизации») 
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Рис. 1.4. Уравнение прибыли для производителя услуг
Поэтому приведенное выше уравнение должно быть дополнено уравнением, отражающим интересы производителя, поскольку предложения высокой ценности для потребителя должны быть выгодны и для самой сервисной компании. Эта выгода выражается через уравнение прибыли (рис. 1.4). 

Совместное решение этих уравнений позволяет установить тот баланс интересов, который отражает условия сделки между производителем и покупателем услуг (клиентом). Подход к решению системы  представленных уравнений может быть разный. Можно выбрать упрощенный вариант, то есть решить для себя второе уравнение, отражающее интересы производителя. Действительно, свои общие издержки компания определит, добавит планируемую прибыль и выйдет таким образом на цены услуг. Налицо затратный метод ценообразования, широко используемый сервисными компаниями, интуитивно или сознательно выбравшими для себя стратегию минимизации издержек. 

А дальше? Дальше, мол, рынок рассудит, соответствуют ли назначенные производителем цены произведенным услугам, точнее, общей ценности этих услуг. Но в данном случае под рынком понимаются прежде всего потребители, которые и регулируют соотношение через спрос на услуги. Может ли производитель услуг влиять на издержки потребителя? Может, конечно. Но вот подход к их изменению зависит от выбранной рыночной стратегии. 

Например, за счет предоставления дополнительных услуг, расширения технологических и сервисных возможностей можно сократить временные, эмоциональные и энергетические издержки. Естественно, затраты производителя при этом возрастут, что не может не отразиться на его денежных издержках. Понятно, что он может пойти на это, если потребитель готов к такому перераспределению своих затрат. Но право выбора всегда остается за потребителем.
Есть, конечно, и исключения. Мы, потребители, можем, конечно, решительно отказаться от ставших притчей во языцех услуг ЖКХ, цены на которые никогда ничего общего с рынком не имели. Но с чем мы тогда останемся?!
В итоге мы снова вернулись к первому уравнению, отражающему интересы потребителя, где ключевой составляющей является общая ценность услуги. 

Общая рыночная ценность услуг, создаваемых производителем, включает несколько составляющих: собственно ценность самой услуги, ценность персонала, ценность сервиса и ценность имиджа. 

Если рассматривать эти составляющие по отдельности, то вряд ли кто-то будет оспаривать очевидное: основу общей ценности услуги составляет ее профильная компонента. Именно ей потребители будут отдавать приоритет во всех сегментах этого рынка. Однако если учесть особенности услуг, можно легко установить, что все перечисленные выше составляющие общей ценности взаимосвязаны. Очень часто ценность услуг отождествляется с их качеством.  Хотя  дать четкую оценку качеству услуг, учитывая их особенности, — задача довольно трудная не только для потребителей, но и для самих сервисных компаний. 

Поэтому основным критерием суждений потребителей об общей ценности полученных услуг является их соответствие ожиданиям. Если воспринимаемая общая ценность превысила ожидания, потребитель будет доволен услугами. Если результаты не оправдали его представлений, он останется неудовлетворенным и, возможно, в следующий раз обратится в другую компанию. Это легко можно проследить прежде всего по оттоку постоянных клиентов. Ожидания потребителей формируются на основе их опыта, отзывов других потребителей, рекламы и других форм коммуникаций. 

Ряд исследований, проведенных авторами, показывает, что общую ценность услуги формируют:

· комплексность и качество оказания услуги (услуги предоставляются аккуратно, надежно, на стабильном уровне и с хорошей результативностью);
· комфорт в процессе оказания услуги;
· компетентность профильного и контактного персонала (обслуживающий персонал обладает требуемыми навыками и знаниями);
· гарантии;
· понимание/знание потребителя (удовлетворение индивидуальных потребностей и притязаний);
· обходительность (отзывчивость, вежливость и предупредительность профильного и контактного персонала);
· репутация и имидж фирмы;
· доступность услуг и оперативность их предоставления (возможность выбора  специалиста,  филиала/представительства,  времени  для  посещения,
дополнительных услуг);
· коммуникации (доступность информации об услугах компании, ее изложение на языке, понятном для потребителя);
· осязаемые факторы (внешний вид сотрудников, помещений фирмы и другие факторы, отражающие имидж услуг высокого качества);
· гарантии;
· цены и условия оплаты;
· доверительность (на компанию, равно как и ее сотрудников, можно положиться, так как они действительно стремятся удовлетворить любые запросы потребителей). 

Следует подчеркнуть, что сервисная компания в процессе своей коммерческой деятельности продает не только профильные и сопутствующие услуги, но и «себя» как надежного и выгодного партнера. В результате компания реализует, по сути дела, четырехуровневую систему продаж услуг (табл. 6.3). 
Безусловно, перечисленные выше потребительские факторы приведены без ранжирования их приоритетности и в неполной мере отражают все притязания потребителей услуг. Однако несомненно одно: именно они и формируют общую ценность услуги, которая представляет единство ее качества в профильной области и потребительских свойств, обусловливающих ее способность удовлетворять определенные потребности конкретного потребителя. Поэтому общую ценность услуги потребитель воспринимает для себя как способность данной услуги удовлетворить его нужды в соответствии с ожиданиями. 
Условием лояльного отношения потребителя (клиента) к компании является превышение воспринимаемой общей ценности полученных услуг над ожиданиями. Лояльное отношение потребителей к сервисной компании выражается в их постоянной приверженности и добровольной дистрибьюции предлагаемых компанией услуг. Основу общей ценности услуги составляет ее профильная компонента. Интегральным показателем (критерием) ценности услуги является удовлетворенность потребителя процессом получения услуги и результатами ее приобретения. 

	Таблица 1.3. Четыре уровня системы продажи услуг

	Уровень
	Что продается
	Что покупается
	Цель
	Сред-
ство
	Целевая группа
	Ресурсы: персонал, информация

	1. Компания
	Бренд
	Имидж, общее доверие к компании
	Сделать окружение компании более дружественным
	PR
	Местный рынок услуг (профильных)
	Персонал: менеджер по PR. Информация: о событиях в целевом сегменте

	2. Компания
	Ассортимент услуг и его привлекательные особенности
	УТП, понимание эксклюзивности, элитарности и особой полезности услуг компании
	Формирование в сознании потенциальных потребителей высокого уровня полезности услуг компании, четкое позиционирование услуг по отличиям от конкурентов и преимуществам перед ними
	Реклама
	Местный рынок услуг (профильных)
	Персонал: отдел продвижения услуг. Информация: о состоянии и динамике рынка

	3. Центр прибыли (филиал)
	Отличительные особенности услуг каждого филиала
	Полезность по цене, по месту, по времени
	Формирование покупательского поведения, направленного на филиал/ представительство/ компанию
	Директ-мейл
	В зоне или сегменте обслуживания филиала
	Персонал: отдел продвижения услуг. Информация: внешние базы данных

	 4.Биз-нес-единица (специалист)
	Отличительные особенности
	Психологический комфорт
	Формирование покупательского поведения, направленного на профильного специалиста
	Личная продажа
	В сегменте совместимых с профильным специалистом психотипов
	Персонал: отдел внутреннего маркетинга. Информация: внутренние базы данных


 Особенности формирования ценности услуг в сервисных компаниях

Общую ценность услуг сервисная компания формирует на протяжении всего процесса взаимодействия с клиентом, преимущественно через своих сотрудников первой линии. 

Для большинства сервисных компаний характерно:

· наличие большого количества услуг (процессов), необходимых для решения индивидуальных проблем каждого потребителя;
· неосязаемость многих предоставляемых услуг, вносящая субъективизм и усложняющая оценку их качества;
· участие потребителя в процессах оказания услуг и высокая степень взаимодействия с персоналом;
· формирование взаимоотношений с потребителем (клиентом) на различных этапах процесса взаимодействия и зависимость их результатов как от удовлетворенности клиента услугами, так и от других элементов обслуживания;
· участие разных функциональных единиц компании во взаимодействии с клиентами;
· необходимость в информационной и психологической подготовке и сопровождении клиентов на всех этапах взаимодействия с ними; 
· решающая роль клиентов в оценке качества услуг и процессов их производства;
· решающая роль профильного специалиста в процессе предоставления услуг и их продажи. 

На результат сделки влияют многие факторы, которыми необходимо эффективно управлять, собственно, как самому специалисту, так и другим участникам процесса продаж. 

На рисунке 1.5 приведены основные внутренние факторы, влияющие на общую ценность обслуживания в сервисной компании. 

Факторы сгруппированы таким образом, что: 

· в левой ветви, «профильной», находятся факторы, определяющие ценность предлагаемой профильной услуги; 

· в правой, «маркетинговой», перечислены «надстроечные» факторы, то есть повышающие общую ценность услуги. 

Понятно, что если компания разработала для себя четкую концепцию маркетинга, располагает возможностями формирования ценностного восприятия клиентом предлагаемых услуг, то результаты ее работы будут успешными. 

Но все ли производители услуг обладают таким потенциалом, чтобы системно, разнопланово решать эти рыночные проблемы? Безусловно, нет! Достаточно посмотреть на цепочку создания ценности услуг сервисной компании, чтобы убедиться в этом (рис.1.6). Как следует из представленной схемы, к основной деятельности сервисной компании относится не только оказание услуг, но и интегральный маркетинг. Дело в том, что компания, являясь сервисным предприятием, относится к числу организаций с высоким уровнем взаимодействия персонала с клиентами. Вследствие этого исключительно высока роль внутреннего маркетинга, маркетинга взаимодействий и отношений. 
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Рис. 1.5. Основные факторы, влияющие на показатели профильного качества и удовлетворенность клиента полученными услугами
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Рис. 1.6. Цепочка создания ценности по Портеру [16] (переработано)
1.4. Коммерческая ответственность должностных лиц

Одной из важнейших задач при организационном проектировании является определение в сервисной компании матрицы коммерческой ответственности. Ее назначение — закрепление коммерческой ответственности структурных подразделений и отдельных должностных лиц за получение дохода от реализации коммерческой деятельности. Ниже приведены некоторые выдержки, характеризующие подход в решении данного блока вопросов применительно к примерным должностным обязанностям троих представителей персонала первой линии:

· менеджера по продажам;
· профильного специалиста;
· руководителя сбытового подразделения. 

Ответственность менеджера по продажам за выполнение маркетинговых функций 

Менеджер по продажам является в большинстве случаев первым должностным лицом, с которым потенциальный потребитель вступает в непосредственный деловой контакт. В рамках матрицы коммерческой ответственности он обязан нести ответственность за выполнение маркетинговых функций, на результаты которых он оказывает реальное влияние в процессе деятельности продавца и дистрибьютора. 

В соответствии с задачами компании в области продаж услуг менеджер по продажам выполняет следующие функции. 

1. Осуществляет информационно-психологическую (предпродажную) подготовку для потенциальных потребителей, обратившихся в компанию:
· информирует (консультирует) потребителей об услугах и ценах;
· убеждает потенциальных потребителей, что именно в данной компании (филиале) успешно решат его проблему («продает» компанию/ филиал);
· договаривается с потенциальным потребителем о первичных переговорах с профильным специалистом («продает» специалиста);
· распределяет первичных клиентов по специалистам в соответствии с рекомендациями руководителя сбытового подразделения;
· предлагает клиенту услуги другого филиала/специалиста (при несогласии с ценой услуги или отсутствием возможности ее оказания и т. д.). 

2. Организует все встречи клиента со специалистом, курирует взаимодействие с филиалом, помогает ему в решении вопросов, возникающих по ходу оформления сделки, оказания услуги или поствзаимодействия. Участвует в других мероприятиях по формированию лояльности клиентов.
3. Проводит работу по активизации дистрибьюторской функции у клиентов, посещающих филиал, выполняет дистрибьюторские функции за пределами компании в процессе неформальных отношений.
4. Обеспечивает поддержание осязаемых факторов в помещениях приема клиентов. Активно использует осязаемые факторы при формировании ценности предлагаемых услуг.
5. Организует пребывание клиента в помещениях филиала и принимает меры по предотвращению и ликвидации конфликтных ситуаций:
· создает клиенту комфортные условия пребывания;
· следит за соблюдением точного времени начала встречи, своевременно предупреждает специалиста о приходе (или звонке) клиента;
· оперативно информирует специалиста обо всех изменениях в договоренностях с клиентом;
· при наличии у клиента долга информирует специалиста об этом до начала переговоров;
· при неявке клиента обязательно связывается с ним, выясняет причину неявки, необходимость новых договоренностей;
· информирует руководство о недостатках, принимает меры к их ликвидации. 

6. Осуществляет все процедуры, связанные с оформлением сделки, оформляет (или организует оформление) необходимые документы и ведет отчетность.
7. Составляет соответствующие финансовые и маркетинговые отчеты и передает в полном объеме информацию, касающуюся работы филиала, следующей смене. 

С учетом перечисленных функций можно выделить следующие зоны маркетинговой ответственности менеджера по продажам филиала. 
Ответственность за результаты первичных переговоров (зона ответственности А1): 
· количество первичных клиентов, с которыми достигнуты договоренности о встрече для первичных переговоров (N З), в пересчете на рабочий день/смену за определенный период времени, например месяц работы:
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 — количество рабочих дней/смен, отработанных менеджером по 

продажам в месяц; 

· доля первичных клиентов, с которыми достигнуты договоренности о первичных переговорах, от общего числа первичных обращений за определенный период времени или количества рабочих дней/смен: 
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,    (19)
Эти показатели характеризуют продуктивность и эффективность выполнения менеджером по продажам функций, изложенных в пункте 1. 

Кроме того, оценка уровня навыков менеджеров по продажам в области телефонных продаж услуги может рассчитываться с помощью контент-анализа их телефонных переговоров с клиентами, а уровень личных продаж услуги в условиях офиса — по результатам наблюдений. 

Ответственность за результаты возобновления повторными клиентами отношений с компанией по получению услуг (зона ответственности А2). 

Данная зона ответственности предусматривает активное участие менеджера по продажам в управлении потоком клиентов, с которыми предполагается возобновить отношения. Ролевая функция менеджера по продажам должна быть четко определена и формализована, например в рабочей инструкции, регламентирующей процесс контакта с такими клиентами. 

К показателям, характеризующим продуктивность и эффективность выполнения данной функции, можно отнести: 

· выполнение графика контактов (взаимодействия) с клиентами по процедуре возобновления отношений (соотношение факт/план); 

· долю клиентов, возобновивших отношения с филиалом/компанией по результатам взаимодействия с менеджерами по продажам; 

· количество и характер жалоб/положительных отзывов клиентов, поступивших на менеджеров по продажам по каналам обратной связи. 

Ответственность за результаты внутренней и внешней дистрибьюции (зона ответственности А3). 

Зона ответственности А3 охватывает выполнение менеджером по продажам функций, соответствующих пунктам 3 и 4 его должностных обязанностей. Качественное выполнение этих функций предполагает осуществление процедур:

· выяснения сути запроса (обращения) потребителя;
· определения возможности удовлетворения запроса в конкретном филиале или других филиалах компании;
· информирования об условиях получения запрашиваемых услуг;

· информирования об ассортименте услуг компании, включая родственные бизнесы;
· достижения договоренности о дате, времени и месте первичных переговоров. 

Показатели продуктивности и эффективности перечисленных выше процедур оцениваются по количеству распределенных клиентов в рамках системы учета потоков дистрибьюции методом контент-анализа результатов мониторинга телефонных переговоров менеджера по продажам с клиентами или методом включенного наблюдения в ситуациях личных продаж по месту работы менеджера. 

Ответственность за результаты маркетинга отношений и взаимодействия с клиентами (зона ответственности А4). 

Данная зона ответственности предусматривает обязательное соблюдение менеджерами по продажам требований алгоритма взаимодействия с клиентом. Требования могут быть формализованы в виде соответствующих инструкций или правил обслуживания клиентов менеджерами филиалов. Инструкция является внутрифирменным стандартом для менеджеров по продажам и касается:

· информационного сопровождения клиентов;
· элементов обслуживания;
· правил разрешения конфликтной ситуации;
· требований к внешнему виду менеджеров по продажам. 

Оценка качества исполнения менеджерами по продажам требуемого алгоритма проводится:

· методом включенного наблюдения за их работой;
· по отзывам клиентов (обратная связь);
· по количеству жалоб, рекламаций и замечаний клиентов и сотрудников компании. 

Ответственность за результаты финансовых расчетов с клиентами (зона ответственности А5). 

В зону ответственности менеджера по продажам за результаты финансовых расчетов входит качество оформления расчетов и полнота информирования клиентов о цене услуг и условиях оплаты, а также подготовка (или организация подготовки) всей необходимой документации (договора, графиков оплаты, приложений, смет и т. д.):

· согласование с клиентами условий договора и расчетов по нему;
· порядок предоставления скидок;
· условий оплаты по безналичному расчету;
· условий оплаты клиентов для корпоративных партнеров;
· адаптация схемы оплаты под конкретного клиента, проведение необходимых согласований и т. д. 

Показатели качества работы менеджера по продажам в данной зоне его ответственности устанавливаются по результатам экспертных оценок, количеству жалоб и замечаний со стороны клиентов и сотрудников компании, взаимодействующих с ним в рамках сквозных процессов. 

Ответственность профильного специалиста за выполнение маркетинговых функций 

Каждая сервисная компания вправе сама решать, выполнение каких маркетинговых функций возложить на профильных специалистов. Это зависит от выбранной матрицы коммерческой ответственности. Например, в соответствии с задачами компании в области продаж услуг профильный специалист может реализовать следующие задачи:

· обеспечивает самозагрузку клиентами (клиенты от «знакомых и родных») через активизацию дистрибьюции своих постоянных клиентов, выполняет дистрибьюторские функции за пределами компании в процессе неформальных отношений;
· контролирует процесс возобновления отношений с клиентами, сообщая им о необходимости или возможности повторного обращения в компанию (самозагрузка «повторными» клиентами);
· вносит предложения по привлечению первичных клиентов средствами функциональных подразделений компании;
· определяет стоимость проекта (и, возможно, альтернативных проектов) по оказанию комплексной услуги и согласует ее с клиентом;
· мотивирует клиента к принятию решения о покупке услуг, используя систему скидок, осязаемые факторы и другие средства мотивации и стимулирования;
· вносит предложения по ассортименту услуг, планируемых к личному освоению, или по оптимизации услуг, предлагаемых компанией;
· при несогласии клиента со стоимостью работ или невозможностью их выполнения самим специалистом предлагает клиенту услуги другого филиала компании или специалиста;
· обеспечивает комфорт пребывания клиента в офисе (салоне, помещении), где проходят переговоры или процесс оказания услуги;
· вносит предложения руководителю сбытового подразделения по изменению цен на услуги;
· анализирует информацию по своим индивидуальным показателям, характеризующим уровень успешности выполнения функций продавца и дистрибьютора;
· принимает к обязательному исполнению рекомендации, направленные на повышение уровня владения маркетинговыми технологиями, активно участвует в индивидуальных и групповых занятиях по данному направлению деятельности. 

Коммерческая матрица устанавливает ответственность специалиста за результаты выполнения только тех маркетинговых функций, на результаты которых он оказывает влияние в процессе выполнения работы продавца и дистрибьютора. При этом обязанностью организации по отношению к специалисту является его маркетинговая подготовка для обеспечения необходимой компетенции при выполнении перечисленных выше функций. 

Таким образом, к зоне маркетинговой ответственности профильного специалиста можно отнести следующее. 

Ответственность за маркетинговые показатели спроса на собственные услуги (зона ответственности О1):
· количество первичных клиентов, пришедших лично к нему по рекомендации своих клиентов или их знакомых и родных. Данный показатель отражает, насколько успешно специалист овладел и может использовать на практике методики (технологии) маркетинга взаимодействия и отношений в направлении инициации дистрибьюции своих клиентов;
· количество повторных клиентов, приглашенных специалистом или — по его поручению — менеджером по продажам для возобновления отношений. В этот поток входят и постоянные клиенты, пришедшие по своей инициативе. Показатель отражает, насколько специалист активно организует свою дозагрузку клиентами, ранее закончившими у него цикл получения услуги или прервавшими его по неизвестной причине;
· количество клиентов, пришедших от других специалистов (внутренняя и внешняя дистрибьюция). Показатель отражает, насколько в компании хорошо поставлена система дистрибьюции клиентов и частично — отклик других специалистов на активность данного работника. 

Ответственность за маркетинговые показатели результативности первичных переговоров (зона ответственности О2):
· доля клиентов, оставшихся для получения услуги после первичных переговоров. Показатель отражает умение специалиста убедить потенциального потребителя, что именно в данной компании могут решить его проблемы наилучшим образом;
· структура отказов (с выделением группы отказов по причине «дорого + будет думать»). Показатель отражает умение специалиста убедить потенциального потребителя в том, что стоимость планируемого комплекса услуг соответствует по своему содержанию и качеству интересам потребителя;
· количество клиентов, направленных к другим специалистам компании (показатель внутренней дистрибьюции). Этот показатель отражает активность специалиста в процессе загрузки своих коллег других специальностей. При активной работе в этом направлении специалист может рассчитывать на взаимность (отклик), то есть косвенно решать свою дозагрузку клиентами, направленными к нему специалистами других специализаций или просто другими сотрудниками;
· количество клиентов, направленных в другие филиалы/представительства сетевой сервисной компании (показатель внутрисетевой дистрибьюции). Это усиливает синергетический эффект деятельности компании и инициирует обратный поток клиентов (дозагрузка). 

Ответственность за результаты маркетинга отношений и взаимодействия с клиентами (зона ответственности О3):
· удовлетворенность клиентов результатами решения их проблем и взаимодействием;
· соответствие стоимости комплекса услуг его качеству и сформированному ценностному восприятию;
· готовность клиента стать постоянным потребителем услуг специалиста, филиала/представительства, компании в целом;
· готовность клиента к добровольной дистрибьюции (готовность рекомендовать специалиста, филиал/представительство, компанию в целом своим знакомым и родным). 

Вышеперечисленные показатели определяются по установленной методике на основании опроса клиентов (обратная связь), закончивших или прервавших получение услуг. 

Ответственность за выполнение плана продаж услуг (зона ответственности О4):
· фактическая выработка в месяц (интегральный показатель, отражающий финансовую успешность работы специалиста);
· коэффициент выполнения плана (показатель, отражающий объективность планирования и успешность выполнения планового задания);
· стоимость одного посещения (удельный показатель, отражающий, насколько успешно специалист может продавать свои услуги). Этот показатель особенно важен при использовании в ценообразовании таких подходов, как «коэффициенты сложности» или «коридоры цен»;
· количество и стоимость переделок (показатель характеризует финансовые потери компании/филиала, вызванные низким качеством предоставляемых услуг и процессов). 

Все вышеперечисленные показатели могут выражаться в абсолютных и относительных величинах. Относительные или удельные показатели позволяют проводить сравнительный анализ, что является чрезвычайно важным для установления успешности выполнения своих функций профильным специалистом или другими участниками процесса. 

Ответственность руководителя сбытового подразделения (или филиала) за выполнение маркетинговых функций 

Объем и характер маркетинговых функций, выполняемых руководителем сбытового подразделения, зависит от размеров компании и ее организационной структуры. Чаще всего руководитель сбытового подразделения компании или филиала осуществляет следующие функции:

1. планирует (участвует в планировании) для каждого специалиста на предстоящий месяц:
· количество рабочих часов/смен и график его работы;
· индивидуальный план объемов продаж (выработку); 

2. контролирует спрос на услуги компании/филиала/специалиста средствами сбытового подразделения компании или филиала / представительства (поток первичных клиентов от «знакомых и родных»):
· анализирует информацию по потоку первичных клиентов от «знакомых и родных» и их распределение по специалистам;
· контролирует индивидуальные показатели профильных специалистов по внутренней и внешней дистрибьюции и проводит с ними индивидуальную работу по улучшению показателей; 

3. организует спрос на услуги компании/филиала/специалистов средствами сбытового подразделения компании или филиала/представительства (поток «повторных» клиентов):
· анализирует информацию по потоку повторных клиентов в компанию / филиал и его составляющих по специалистам;
· контролирует работу профильных специалистов и менеджеров по продажам по организации вызовов клиентов для возобновления отношений по получению услуг; 
· вносит предложения (план мероприятий) по активизации процесса;
· контролирует выполнения плана мероприятий;
4. анализирует величину и структуру потока клиентов, сформированного деятельностью компании по продвижению услуг, его распределение по филиалам / специалистам. Готовит предложения для руководства / директора департамента маркетинга по активизации продвижения услуг / специалистов подразделения / филиала;
5. контролирует процесс информационно-психологической (предпродажной) подготовки клиентов:
· анализирует показатели предварительной работы менеджеров по продажам;
· формирует предложения по улучшению показателей работы менеджеров по продажам и организует их внедрение и контроль эффективности;
6. организует и контролирует процесс продажи услуг в подразделении/филиале:
· осуществляет контроль эффективности продаж услуг специалистами по их индивидуальным показателям;
· анализирует показатели результативности первичных переговоров, проводимых специалистами (отказы, цены, умение продавать и т. д.);
· контролирует успешность использования профильными специалистами средств мотивации клиентов к покупке услуг;
· вносит предложения по улучшению показателей продаж специалистов;
· анализирует ассортимент услуг, предлагаемых компанией/филиалом;
· вносит предложения по оптимизации ассортимента услуг для руководства компании;
· организует внедрение услуг в подразделении/филиале в соответствии с утвержденным планом и выделенной ответственностью в рамках регламентирующих документов;
· вносит предложения по установлению цен на новые услуги и изменению цен на существующие;
7. организует и контролирует работу в подразделении/филиале по обслуживанию клиентов в рамках системы сервиса и осязаемых факторов:
· контролирует выполнение принятых для подразделения/филиала стандартов и требований нормативной документации по осязаемым факторам и организации сервиса;
· проводит анализ отклонений и организует их устранение;
8. анализирует результаты работы подразделения/филиала за отчетный период. Вносит предложения по улучшению показателей работы конкретных исполнителей;
9. организует составление отчетов на бумажных носителях или в электронном виде в соответствии с утвержденными перечнем и формами;
10. вносит предложения по развитию компании/подразделения/филиала, стратегии их рыночного поведения. 

Руководитель сбытового подразделения обязан периодически (ежемесячно, раз в квартал) проводить совещание специалистов для рассмотрения и анализа результатов их маркетинговой деятельности за предыдущий период. При невыполнении основного показателя — плана продаж за месяц, руководитель сбытового подразделения устанавливает причины его невыполнения (анализ промежуточных показателей). Для анализа используется информация, предоставляемая специалистами и менеджерами по продажам, а также отделом внутреннего маркетинга. 

По результатам анализа руководитель сбытового подразделения формирует предложения для устранения выявленных отклонений и организует их выполнение в рамках своих полномочий и ответственности, а при необходимости обращается к высшему руководству. 

Кроме того, в функции руководителя сбытового подразделения входит контроль наличия и состояния осязаемых факторов в подразделении/филиале и на рабочих местах сотрудников (менеджеров по продажам и специалистов), свидетельствующих о высоком уровне качества обслуживания и способствующих продаже услуг по высоким ценам. При установлении несоответствия внутрифирменным требованиям он незамедлительно обязан обратиться к руководству. 

В его задачи входит постоянный анализ соотношения спрос/цена на услуги в подразделении/филиале, для чего он привлекает службу маркетинга. При необходимости он формирует предложения об изменении цен на услуги или их ассортимент и передает их на рассмотрение руководству. 

1.5. Планирование доходов

Правильно спланировать работу филиала/представительства на предстоящий период времени — значит сделать существенный шаг к достижению поставленной цели. В качестве цели мы в данном случае рассматриваем максимизацию дохода филиала как основного производственно-сбытового подразделения компании. При этом предполагается, что стремление обеспечить получение максимально возможного финансового результата не противоречит стратегическим целям компании, исключает нарушение принятых стандартов и этических норм. В качестве одной из стратегических целей можно выделить сохранение лояльности клиентов к филиалу/представительству и компании в целом. 

В принципе действующий филиал/представительство может находиться в одном из двух состояний:

· выхода на проектную мощность после открытия;
· работа в установившемся или близком к нему режиме на рынке услуг. 

Независимо от состояния, каждый филиал/представительство обладает определенным производственно-сбытовым потенциалом. Определение этого потенциала является первой задачей или этапом планирования. Второй этап в планировании предполагает решение более сложной задачи, относящейся к числу оптимизационных, так как эффективное использование производственно-сбытового потенциала возможно только при оптимальном сочетании всех факторов, влияющих на доходность филиала/представительства. 

Оба вышеназванных этапа составляют традиционные стадии планирования в управленческом цикле. 

Рассмотрим более подробно задачи, которые приходится решать в процессе планирования, на примере филиала, в котором услуги оказываются на двух рабочих местах. Для максимально возможного использования производственных мощностей филиал рассчитан на двухсменную работу, с длительностью одной смены 6 часов. 

Как было установлено выше, одним из существенных факторов, влияющих на выработку специалиста, является число смен, которые он отрабатывает, например, в месяц. 

Для выбранного филиала временной потенциал определяется через максимально возможное число смен в месяц (Nсммакс), а следовательно, и соответствующий фонд рабочего времени (Fрврмакс): 
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где: [image: image107.png]


 — число рабочих мест профильных специалистов;
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 — количество смен в день;
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 — количество дней в месяце;

              [image: image113.png]


 — длительность смены, часов. 

Нетрудно подсчитать, что для месяца с [image: image115.png]


 = 30 дней : [image: image117.png]


 = 120 смен, [image: image119.png]E,

=720



часов, а для месяца с [image: image121.png]


 = 31 день : [image: image123.png]


 = 124 смены, Fмакс = 844 часа. 

Для филиала эти временные показатели, собственно, и отражают максимальный временной ресурс, в течение которого он может осуществлять свою производственно-сбытовую деятельность. Если в филиале планируется меньшее число смен в месяц [image: image125.png](Vo)



, то коэффициент использования рабочего времени [image: image127.png](xs)



 будет меньше единицы: 
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,      (22)  или
                             [image: image131.png]


   (23) 
В действительности плановое значение коэффициента использования рабочего времени определяется с учетом плановых простоев оборудования [image: image133.png](Foanp)



. Эти простои могут быть вызваны необходимостью профилактических ремонтов оборудования или помещений, режимом работы филиала в воскресные и праздничные дни и т. д. С учетом этих факторов устанавливаются расчетные плановые показатели: 
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Например, в планируемом месяце (30 дней) предстоит один праздничный день и четыре воскресных, для которых запланирован режим работы: 

· воскресный день — работает одна установка в две смены (простои составляют 1 рм × 4 дн × 2 см × 6 ч = 48 ч); 

· праздничный день — выходной (простои составляют [image: image139.png]2pMX1aaX X2cM X649 = 24y



). 
· В результате принятых допущений вышеустановленные показатели приобретают плановые задания в виде следующих численных значений: 
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.
Очевидно, что для рассматриваемого примера временной ресурс работы филиала составляет 90 % от максимально возможного. Если принять в качестве усредненного норматива работы одного специалиста 22 рабочие смены в месяц, то для филиала с двумя оборудованными рабочими местами профильных специалистов потребность в специалистах (если они работают в одиночку) составит примерно пять штатных единиц. 

В идеальном случае, если бы все специалисты являлись «универсалами», то они без труда решили бы все проблемы клиентов, обратившихся за услугами в филиал. Структура спроса на услуги не играла бы существенной роли, так как профильные возможности каждого специалиста покрывали бы потребности клиентов, обратившихся за получением услуг. 

На самом деле структура спроса на услуги, их количество и трудоемкость выполнения определяет ассортимент услуг, который должен предоставлять филиал, специализацию профильных специалистов, их количество и загрузку. Собственно, как уже отмечалось выше, это и есть вторая задача планирования работы филиала. Ее квалифицированное решение возможно при условии, что в компании хорошо поставлен управленческий учет и в распоряжении менеджеров, планирующих показатели работы, имеются данные за предыдущий период работы подразделения. 

При выполнении этих условий упрощается процедура планирования показателей работы методом «от достигнутого».  Отметим лишь, что наличие в компании регулярного менеджмента предполагает внедрение автоматизированной системы управленческого учета, позволяющей вести оперативный мониторинг всех показателей специалистов и филиала/представительства в целом. 

В качестве исходных данных, необходимых для планирования, система управленческого учета должна предоставить за прошедший период (год, а лучше два-три):

1. выручку филиала/представительства за год и ее распределение по месяцам и видам работ;
2. состав специалистов, их специализации (виды выполняемых работ);
3. количество рабочих часов/смен по месяцам и их распределение по профильным специалистам соответствующих специальностей;
4. загрузку производственного подразделения по месяцам;
5. по каждому специалисту (производственной единице) по месяцам: 

· количество отработанных часов/смен;
· загрузку;
· выручку;
· среднюю выручку в смену/рабочий день/час. 

На основании исходных данных составляется план-прогноз основных показателей работы специалиста/филиала на год/квартал/месяц. Для примера на рисунке 1.7 показана динамика изменения выручки филиала, состоящего из двух производственных бригад (или специалистов), по месяцам для четырех лет. 

Опыт показывает, что процедура планирования — задача непростая и требует соответствующей квалификации менеджеров при условии, что в компании базовые процессы имеют высокий уровень «зрелости». Особенно это касается процессов, определяющих формирование спроса на услуги и управление ценообразованием. 
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Рис. 1.7. Динамика изменения выручки филиала на два рабочих места
ГЛАВА 2.  МАРКЕТИНГ УСЛУГ.
2.1. Развитие современного маркетинга услуг.
 Чем отличается услуга от товара с точки зрения традиционного маркетинга? Три из четырех отличий имеют психологическую природу, поскольку говорят о том, как потребитель воспринимает услугу:

·  неосязаемость;
·  неоднородность;
·  одновременность производства и потребления;
·  несохраняемость.
          Неосязаемость
Современный товарный маркетинг большое внимание уделяет брендингу как методу продвижения товаров. Бренд - нематериальная, неосязаемая вещь, тем не менее, хороший бренд - важное условие успеха на товарном рынке. Таким образом, сегодня товарный маркетинг вынужден работать с неосязаемыми вещами и товары в этом смысле приобретают черты услуг - теперь вы не просто покупаете дорогой автомобиль, но вам оказывается услуга, которая создает вам имидж преуспевающего человека. Так производитель автомобилей становится имиджмейкером, а производитель газировки - психоаналитиком, способным сделать вас свободнее и увереннее.

Неоднородность.

Неоднородность качества товаров, сошедших с конвейера - наиболее досадная вещь в сфере массового производства. Огромные затраты компаний-производителей на послепродажный сервис связаны как раз с этой неустойчивостью. Сегодня все большее значение имеет качественное сервисное обслуживание, а не стартовое стандартное качество. Стоимость этого обслуживания является важным фактором, влияющим на стоиомсть товара. Кроме того, потребитель не приобретает товар прямо у конвейера, а в одной из торговых сетей, так что условия продажи могут сильно различаться, в том числе и по качеству  обслуживания.  Таким  образом  и  продажа  товара  приобретает
черты услуги.

Одновременность производства и потребления.

Для товара ключевой момент - не выход с конвейера, а момент покупки, поэтому настроения пероснала и самого потребителя тоже влияют на успех.

Несохраняемость.

Да, тут ничего не скажешь, хотя иногда возможность хранения только вредит товарному маркетингу (Можно напроизводить кучу продукции безо всякой оглядки на маркетинг. В сфере услуг такие номера не проходят. Хранить невыгодно и опасно, поэтому умные производители предпочитают тратить деньги на прогноз коньюктуры и управление спросом, чем на хранение.).
Границы между маркетингом услуг и товарным маркетингом размываются. На диаграмме приведена условная шкала осязаемости товаров или услуг в различных индустриях. Очевидно, что с ростом сложности товара или услуги все большее значение приобретает неосязаемые составляющие, так что с развитием технологий все общество движется в сторону неосязаемых, информационных характеристик:
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Рис. 2.1 Осязаемость товаров или услуг в разных индустриях.

Характерные проблемы для предприятий сферы услуг
·  трудно устанавливать стандарты и контролировать качество услуги;
·  трудно проверить новую услугу и донести до потребителей ее суть;
·  трудно поддерживать необходимый уровень мотивации персонала;
·  трудно координировать усилия в области маркетинга, производства и управления персоналом;
·  трудно сформировать ценовую политику;
·  трудно найти баланс между унифицированными правилами и индивидуальными особенностями отдельных сотрудников и особыми требованиями отдельных потребителей.

В сфере услуг успешность маркетинга зависит от многих аспектов бизнеса - и от четкой организации производства и от грамотной работы с персоналом. Но правда в том, что и на предприятиях, которые производят товары, действуют те же законы.

          Благодаря сфере услуг маркетинг наконец перестал рассматривать потребителей как безликую серую массу, а персонал предприятий - как винтики конвейерной машины. Сегодня выиграет тот, кто сможет лучше понять другого человека - будь то потребитель или сотрудник. Но для того, чтобы справиться с запутанным клубком личных переживаний сотрудников, настроений потребителей и производственных требований, нужен осмысленный, системный маркетинговый подход, который бы связал воедино все важные для маркетинга аспекты.

Маркетинг 7Р

Когда-то, на заре маркетинга, было важно решить, что относится к сфере влияния маркетинга, какие факторы должны учитываться при разработке стратегий маркетинга на среднем производственном предприятии. И таких факторов выделили четыре, а сама идея получила название маркетинг-микса 4P по их первым буквам:

· Product;
· Price; 
· Promotion; 
· Place. 
Обратите внимание - по схеме 4P внутренние процессы и персонал не заслуживают никакого маркетингового внимания, не говоря уже о чьей-то психологии. Но как же применяется маркетинг-микс 4P? Определенного ответа не существует, применяйте его как вам угодно. Например, вы можете по понедельникам работать над продуктовой составляющей маркетинга, по вторникам заниматься ценообразованием и т.д. А можете по американской традиции составить себе список вопросов в духе "Какие вопросы требуют решения по части продвижения? По части ценообразования? Насколько хорошо организованы факторы, которые относятся к последней P маркетинг-микса?" и т.д. Увы, ничего более конкретного, так что маркетинг-микс 4P - это скорее способ тренировки ума, нежели практическое руководство к действию.

  Маркетинг в сфере услуг заставил расширить это 4P еще тремя:

· People; 
· Process; 
· Physical Evidence. 
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Рис. 2.2 Развитие современного маркетинга


Обратите внимание - все три добавки имеют отношение к внутренним факторам предприятия и к психологии. Все бы хорошо, да теперь хоть как-то использовать этот маркетинг-микс 7P стало еще труднее. Даже рабочих дней недели не хватит, если заниматься каждым аспектом по одному дню, а если составлять опросный лист, это будет здоровенный и бестолковый документ, в котором будет много вопросов, но никакой системы.

За четырьмя зайцами еще можно угнаться, но точно не за семью, тем более такими разными. Так что нам для наведения порядка в голове с маркетингом услуг маркетинг-микса недостаточно.
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Треугольник маркетинга услуг.

 Построим схему отношений, действующих в условиях предприятия, которое работает в сфере услуг. В ней будет три элемента:

·  компания и менеджмент; 
·  сотрудники; 
·  клиенты.                                            Рис. 2.3 Треугольник маркетинга услуг                             
Каждый элемент этой схемы связан с остальными, так что весь маркетинг разветвляется на три потока:

·  внешний маркетинг;                                    
·  интерактивный маркетинг;                                                      
·  внутренний маркетинг.
Эта схема вносит гораздо большую ясность. Теперь нам проще планировать наши маркетинговые усилия - для этого нам следует оценить качество каждого из звеньев этого треугольника, определить насколько они согласованы между собой, выделить наиболее проблемные стороны, поставить задачи по их исправлению и - вперед!

Испытываете энтузиазм? Все ли понятно? Остается неясность? Да. По каким направлениям работать мы уже знаем, но вот что именно делать? Наш треугольник не может нам дать ответа. Нужно что-то еще.

Три «И» интромаркетинга

Для получения из абстрактных маркетинг-микса 7P и треугольника маркетинга конкретных программ действий требуется идейная основа, проясняющая взаимосвязь и взаимозависимость различных аспектов маркетинга.
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Мы в ателье ER используем для этого нашу схему "Три И", к которой можно обратиться всякий раз, когда нам нужно решить о том, что мы должны сделать на следующем этапе разработки маркетинга предприятия. В соответствии с этой схемой маркетинг реализуется циклами, в каждом из которых поочередно проходятся три стадии, сменяется три
фокуса внимания:                                                Рис. 2.4   Три  «И» интермаркетинга                                
·  интерьер; 
·  идентичность; 
·  информация. 
Всю стратегию маркетинга можно осмыслить как один большой цикл по этим "трем И", но и на каждом локальном этапе мы можем совершать цикл по этой схеме.
Как вы видите, таких вещей как популярный сегодня маркетинг-микс 7P оказывается недостаточно, для того, чтобы получить практическое руководство к действию, когда вы сидите на берегу моря маркетинговых проблем своего бизнеса. Требуется какое-то общее понимание, направление - как делать маркетинг каждый день, как он должен влиять на ежедневную деятельность руководства и персонала, как он должен влиять на принимаемые решения, начиная от самого главного - выбора стратегического пути развития бизнеса.

Один из таких инструментов, схема "Три И" - был разработан ателье ER и используется нами в маркетинге предприятий малого и среднего бизнеса. Мы не претендуем на то, что это схема будет лучшей для любого  бизнеса. Может быть, в своей ежедневной работе  больше поможет какое-то собственное изобретение. Но каким бы оно, ни было, оно должно учитывать особенности восприятия вашего бизнеса со стороны персонала и клиентов. Хочешь - не хочешь, а придется задуматься о том, как на самом деле воспринимают люди ваше предприятие.
Теория дыр

В основе этой теории лежит простое наблюдение: когда человек получил именно то, что ожидал, он испытывает чувство спокойного удовлетворения. Если он получил меньше того, что ожидал, он недоволен. Если же он получил больше того, чем ожидал, он счастлив. Итак, если хочешь сделать потребителя счастливым, давай ему больше, чем он ожидает. И если что-то обещаешь, сделай больше того - по крайней мере, сделай хотя бы обещанное.

Теперь обобщим. До того, как потребителю оказана услуга, в его голове имеется ожидание относительно уровня, качества этой услуги. После того, как услуга оказана, у потребителя в голове появляется оценка того, каков был в действительности уровень и качество услуги. Как правило, ожидания не совпадают с действительностью, между ними образуется разрыв, дыра. И чем она больше, тем сильнее отреагирует потребитель. Это и есть теория дыр или модель разрывов - главная психологическая модель маркетинга услуг.
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	Рис. 2.5 Психологическая модель маркетинга услуг


Из этой очень простой, но полезной психологической теории следует несколько важных выводов:

1. Никогда не делай рекламных обещаний, не соответствующих действительности, если это сможет обнаружить потребитель. Он будет разочарован и чем больше, тем недовольнее он будет. Очень часто, стремясь привлечь клиента, делают рекламу, наполненную какими-то недомолвками, намеками, гипнотическими бормотаниями, которые обещают клиенту счастье или еще что-нибудь в таком роде. Естественно, клиент приходит и никакого счастья не получает. Был прямой обман? Нет. Но разочарован клиент, возник ли негативный разрыв? Да. Выводы делайте сами. 

2. Оставляйте место для маленьких сюрпризов своим клиентам - пусть они получат что-то сверх того, что ожидали. Они будут весьма довольны, даже если это будет совершенный пустяк. Умение придумать такой пустяк, который не слишком накладен для компании, но действенен - это настоящее мастерство. Может быть, это один из важнейших навыков для маркетолога в сфере услуг. 
Модель разрывов настолько проста и поучительна, что теоретики маркетинга из самой рыночной страны, из США, решили ее усовершенствовать. Теория дыр стала сложнее, множество дыр обнаружилось не в голове потребителя, а в самом бизнесе:
Логика проста - чтобы избавиться от проблем с недовольными клиентами, нужно стремиться устранить эти разрывы. 

Для того чтобы извлечь ценные практические выводы из теории дыр, нам нужно представлять, чем именно отличается ожидание в голове потребителя от того, что он получил (точнее, думает, что получил). По каким параметрам образуется разрыв? К примеру, если потребитель, обращающийся за транспортной услугой в авиакомпанию, ожидал, что самолет будет большой, а в результате совершает путешествие на маленьком - создаст ли это разрыв? А если при этом он не ожидал, что ему подадут коньяк после взлета? А если он не любит коньяк?
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Рис. 2.6 Теория дыр в бизнесе



Эта простая ситуация поднимает круг вопросов, на которые не так просто ответить. Традиционно модель разрывов говорит о том, что разрыв - это различие ожидаемого и воспринимаемого качества услуги. Поэтому эту модель еще называют моделью качества услуг. Но является ли различием в качестве размер самолета? А тип алкогольного напитка имеет ли прямое отношение к качеству транспортной услуги? Но имея дело с конкретным бизнесом, нам нужно точно знать, что именно будет влиять на это ожидаемое и воспринимаемое качество, а что не будет иметь большого значения. Это позволит нам сосредоточиться на улучшении важных свойств услуги, может быть, за счет менее важных. Но тут модель разрывов нам больше не может ничего поведать - качество и все тут. Опять нужна интуиция и здравый смысл или масштабное исследование психологии потребителей.

У каждого бизнеса имеется так называемая идентичность - набор информационных характеристик, определяющих восприятие не только потребителей, но и самого персонала. Идентичность формируется из совокупности многих факторов, но некоторые из них особенно сильно влияют на идентичность и называются контекстуальными детерминантами. Именно эти детерминанты и являются ключевыми, именно они и будут иметь важнейшее влияние на потребителя с точки зрения модели разрывов. При этом контекстуальными детерминантами может быть и такая важная вещь как цена услуги или товара, а может быть и такая незначительная, как расположение торговой или администраторской стойки в офисе. В интрамаркетинге имеются правила поиска и модификации контекстуальных детерминант, позволяющие с наименьшими потерями радикально модифицировать восприятие бизнеса как клиентами, так и персоналом. Если идентичность бизнеса четко выстроена и не страдает от внутренних конфликтов (например, между рекламной пропагандой и реальными настроениями персонала), клиент не только остается доволен обслуживанием, он отвечает лояльностью и доверием.

Подводя итог - в интрамаркетинге нам незачем вдаваться в подробный психоанализ потребительской души, чтобы понять, какие характеристики услуги или товара влияют на его восприятие. Мы заняты тем, что устраняем конфликты идентичности в самом предприятии и уверены, что это приведет к тому, что и в голове потребителя ожидания перестанут конфликтовать с реальностью.

2.2 Теоретические аспекты психологии потребителя.
Бихевиоризм
Убедившись, что пытаясь заглянуть в голову потребителя, трудно найти практические руководства к действию, американские маркетологи решили не изобретать велосипед и обратиться к самой авторитетной в США психологической школе - к бихевиоризму. Бихевиоризм рассматривает человека как самообучающийся автомат, действующий на основе непреложных и простых правил.

Одно из правил - закон рефлекса. Благодаря тому, что бихевиоризм является официальной научной теорией, которая преподается в средней школе, даже рядовые американцы наслышаны о собаках Павлова, хотя в целом они мало что знают.

Второе правило гласит, что поведение направлено на удовлетворение потребностей. И хотя потребности бывают различного порядка (от самых низменных до самых высоких, которые якобы движут всеми достойными гражданами), за всеми ними лежат вполне  ощутимые,  поддающиеся  наблю-

дению поведенческие мотивы.

Посмотрите, какая элегантность и простота в бихевиористском анализе поведения потребителя услуги. В соответствии с ней, это поведение состоит из четырех этапов, из четырех поведенческих кусков:

1. Поиск информации;
2. Оценка альтернатив;
3. Приобретение и потребление услуги; 

4. Финальная оценка.
Теперь нам все ясно, не правда ли? Все разложено по полочкам, но остается одна загвоздка - нам предстоит решить, какие выводы мы сделаем из этой схемы. Для этого нужно присмотреться к тому, что лежит в основе - к потребностям и поведенческим мотивам.

Потреблять или не потреблять?

Мы уже пытались подобраться к этой теме, когда размышляли о том, по каким характеристикам происходит разрыв (между тем, что он ожидал и тем, что он получил) в голове потребителя, когда он оценивает качество предоставленной ему услуги. Под знаменами бихевиоризма мы можем теперь гордо провозгласить: важными с точки зрения потребителя характеристиками товара или услуги являются те, которые позволяют ему удовлетворить свои потребности. А потребности, мы знаем, бывают разные - всех и не перечесть. А товары или услуги обладают разными характеристиками, свойствами, которые направлены на удовлетворение тех или иных потребностей.

Мы можем рассортировать эти характеристики так:

·  поисковые характеристики.

·  опытные характеристики.

·  характеристики веры
Можно построить шкалу, на которой различные типы товаров или услуг представлены в отношении к основным типам их характеристик:
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 Рис. 2.7 Шкала  характеристик товаров и услуг


Мы видим, что с движением от полюса "сермяжных" товаров к полюсу интеллектуальных услуг сложность оценки для потребителя увеличивается - вплоть до полной невозможности, когда ему остается лишь верить. В целом мир движется в сторону усложнения товаров и услуг и роль характеристик веры постоянно увеличивается. Как верно подметил Станислав Лем, любая достаточно сложная технология неотличима от магии. Перефразируя: любой достаточно сложный товар или услуга требует от потребителя веры. Особенно это актуально для сферы услуг. 

Рассмотрим с этой точки зрения   президента. Он оказывает нам президентские услуги - думаю, этого он отрицать не станет. Поэтому мы можем применить к анализу ситуации принципы маркетинга услуг. Для этого вспомним историю восшествия на президентский престол этого человека, историю его избрания в президенты, основные факты истории времен его правления и подумаем:

Что было поисковыми характеристиками, которые были видны избирателям воочию еще до его избрания и которые оказались востребованными?

Что явилось опытной характеристикой президентских услуг, которые оказывает России этот человек? Что из заявленного оказалось подтвержденным на опыте за эти годы? Что нет?

Что из характеристик этого президентства не может быть проверено никогда и остается делом нашей веры или неверия?

И последнее - каков баланс между поисковыми, опытными характеристиками и характеристиками веры мы наблюдаем в данном случае? В какой точке шкалы мы разместили бы президентские услуги?[image: image154.png]



«Маленькие цветные человечки.»

Если бы мы и дальше двигались по рельсам бихевиоризма, мы должны были бы начать разбирать каждый этап поведения потребителя на винтики. Возможно, это увлекательное занятие для американских теоретиков, а мы постараемся извлечь практическую пользу из того, что имеем.

Вспомним, что процесс оказания и потребления услуги - это взаимодействие людей, в самой простой форме - общение потребителя и поставщика услуги. Разместив на нашей шкале товары и услуги по типу основных характеристик, мы можем связать с каждым из трех типов цветного человечка, который представляет собой образ личности, представляющей товар или услугу потребителю. Итак, рассмотрим их по очереди.
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Красный человечек - это информатор. Он представляет потребителю товары и услуги, которые отличаются превалированием поисковых характеристик. Эти характеристиками являются объективные, наблюдаемые заранее свойства товара или услуги, а поэтому задача этого человечка - обеспечить хорошее информирование потребителя об этих характеристиках. Если это он сделает хорошо, потребителю будет легко принять решение о покупке товара или услуги.

Пример: консультант в мебельном салоне должен информировать клиента о свойствах того или иного дивана, сфокусировавшись на наиболее значимых с точки зрения потребностей клиента.
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Зеленый человечек - это тренер. Он представляет потребителю товары и услуги, которые отличаются превалированием опытных характеристик. Поскольку успех опыта потребления зависит от обстоятельств, от того, в каких условиях и как происходит потребление, зеленый человечек должен научить потребителя как правильно потреблять товар или услугу. Он выступает учителем или тренером, не оставляя потребителя наедине с приобретенным товаром или в момент получения услуги.

Пример: гид туристического агентства сопровождает туриста и следит, чтобы он не пропустил ничего интересного. Гид выступает учителем, тренером, он учит туриста получать услугу в полном объеме.
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Синий человечек - это гуру. Он представляет потребителю товары и услуги, которые отличаются превалированием характеристик веры. Это высокотехнологичные продукты, интеллектуальные услуги и множество других вещей, которые чаще всего не относятся к товарам и услугам первой необходимости (например, предметы роскоши). Синий человечек является безусловным авторитетом, мнение которого вызывает доверие. Потребитель верит тому, что говорит этот человечек о своих товарах или услугах, хотя его утверждения нельзя проверить.

Пример: светило медицины покачивая головой ставит диагноз в присутствии своей медицинской свиты. Его слова, не подкрепленные ничем, кроме кучи противоречивых анализов, воспринимаются как непреложная истина и никто не посмеет их поставить под сомнение. Верность диагноза - вопрос ве-

ры и авторитета, репутации профессора.

Три разноцветных человечка не следует воспринимать как реальных людей, это скорее три различных идеологии маркетинга, необходимые для того или иного типа товаров и услуг. Интрамаркетинг говорит о том, что идентичность предприятия можно сравнить с личностью человека. Или цветного человечка...

Стоит затронуть тему восприятия. Мы воспринимаем мир, предметы и людей. Мы воспринимаем то, что делают другие люди в обмен на наши деньги. То, что возникает у нас в голове в этой связи и есть восприятие услуги, ее качества. Как мы уже говорили, "качество обслуживания" - это обманчиво простой термин. В действительности, человеческая оценка качества услуги состоит из огромного количества разных составляющих, переплетенных в клубок воспоминаний, мыслей, эмоций, переживаний и прочей психологической каши. Так это выглядит во всяком случае. Но для того, чтобы знать, что делать конкретно для маркетинга нашего бизнеса, придется все-таки разбираться в этом клубке. И здесь есть два пути - американский и интрамаркетинговый. Начнем с американского.
	Рис 2.8 Теория дыр 2
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Итак, теория дыр говорит, что люди оценивают качество услуги на основе сравнения своих ожиданий и непосредственного опыта. Если опыт превзошел ожидания, возникает высокая оценка качества услуги, если наоборот - низкая. Ключевая мысль тут - не существует никаких объективных критериев качества услуги, на 50% дело зависит от ожиданий клиента. Следующий шаг - проанализировать, из чего складываются эти ожидания, какие градации тут есть?

Немного постаравшись и подключив абстрактное мышление, мы можем выделить две ступеньки: 1. Приемлемый уровень качества услуги и 2. Желаемый уровень. Суть их проста - если услуга оказана неловко и нехорошо, она воспринимается как имеющая уровень ниже приемлемого и в этом случае клиент недоволен - он считает, что получил за свои деньги меньше, чем полагается. Если услуга оказана красиво и хорошо, она воспринимается как имеющая уровень выше желаемого ("Не ожидал!" - говорит довольный клиент) и в этом случае клиент ощущает, что он получил за свои деньги больше, чем заслуживал. Между этими двумя планками лежит зона терпимости, в которой клиент оказывается более или менее доволен уровнем качества услуги. То есть, наша маркетинговая задача - оказаться в этой зоне. 

Тут нечего больше добавить, но неугомонные американцы все-таки еще выяснили, что размер и форма этой дыры варьирует в зависимости от того, какие факторы качества услуги задействованы. А также, как меняется эта дыра в голове у клиента в зависимости от того, первый раз оказывается услуга человеку или повторно.
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	Рис. 2.9 Факторы качества услуги
 Мораль этих результатов проста - клиенты гораздо более терпимы и имеют значительно меньшие ожидания по тем характеристикам услуги, которые не являются для них критически важными. Поэтому поставщику услуг важно знать, что является с точки зрения потребителей важными характеристиками его услуг, а что - второстепенными. Это банальный вывод, не правда ли? Однако, если это знать, можно понять, на чем сэкономить, а на что обратить особое внимание. Например, подавать ожидающим клиентам кофе считается прекрасным тоном, но мало где осмысленно работают над сокращением времени ожидания, а ведь не кофе, а затраты времени часто являются критически важным для клиентов фактором.
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Рис. 2.10  Восприятие услуги клиентом



Выводы, которые можно сделать из этих результатов: с течением времени клиенты ожидают роста уровня обслуживания, так что для долговременного поддержания высокого уровня лояльности клиентов требуется осмысленная программа. Например, если невозможно постоянно улучшать качество обслуживания, следует снижать его стоимость для постоянных клиентов. Как мы дальше увидим, снижение стоимости услуги увеличивает зону терпимости клиента.
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Рис. 2.11 Зона терпимости.

На верхнюю границу зоны терпимости (на планку желательного уровня) влияет два фактора:

1. Личные нужды (физические, психологические, социальные). 

2. Интенсификаторы ожиданий - это устойчивые личные факторы, ведущие к повышению чувствительности клиента к уровню оказания сервиса. (Кто из нас не ждет, что знакомый парикмахер будет нас обслуживать все лучше и лучше - просто так, потому что мы его давнишние и преданные клиенты?). 

На нижнюю границу (на планку приемлемого уровня) влияют:

1. Временные интенсификаторы ожиданий - так, перед Новогодним Балом женщина ждет от своего парикмахера просто чудес - на меньшее она не согласна. 

2. Набор альтернатив в сознании потребителя - каков в его представлении набор других поставщиков аналогичной услуги и их уровень. 

3. Различные особенности ситуации, в которой находится потребитель. 

Существуют факторы, которые влияют на обе планки:

1. Открытые обещания со стороны компании, оказывающей слуги (информирующая реклама или прямые обещания персонала). 

2. Скрытые обещания - это те, про которые говорят "не пойман - не вор". Хитромудрая реклама, которая использует психологические уловки - типичный пример. Обтекаемые, неоднозначные описания характеристик услуги или товара тоже из этого рода. Клиент не сможет подать на вас в суд, если обещания окажутся пустыми, но будет крайне недоволен. 

3. Слухи, репутация. 

4. Прошлый опыт потребителя. 

Эти факторы влияют и на планку желательного уровня и на планку приемлемого - через складывающиеся в сознании потребителя ожидания.

По американской маркетинговой науке вы должны контролировать все эти факторы, добиваясь максимально благоприятного восприятия уровня вашей услуги со стороны потребителя. Они взаимосвязаны, неоднозначны, некоторые вообще не поддаются планированию и управлению. Положим, отрегулировать явные рекламные обещания можно, но что делать с прошлым опытом клиента?

Есть и еще одна проблема. Представим, что в достаточно крупном предприятии каждым из этих факторов занимается отдельный человек: производственники формулируют открытые, явные обещания компании, рекламист - нашпиговывает их скрытыми обещаниями и запускает в СМИ, пиарщик озабочен формированием репутации... Все вместе образует такую ядовитую смесь, что предсказать ее эффект невозможно. Дух конкуренции среди подразделений, узкие зоны ответственности - все это обеспечивает потерю четкости, неоднозначность восприятия со стороны потребителя. Клиенты не любят такой неясности - это все равно, что носить что-то неизвестное, холодное и липкое в своем кармане. Они избавятся от этого и уйдут в места попроще.

Интрамаркетинг предлагает другой подход. Мы говорим, что есть только один способ привести все многообразие факторов, влияющих на восприятие потребителя, в гармоничное целое. Это последовательное построение и контроль идентичности предприятия методом контекстуальных детерминант. Вместо клубка противодействующих друг другу факторов в центре нашего внимания оказывается единственная и внутренне согласованная идентичность, "душа" бизнеса. Это совершенно другая логика.

Мы начали говорить о восприятии, а теперь обратимся к чувствам. Речь пойдет о чувстве удовлетворения, которое может возникнуть, а может и не возникнуть в глубинах души клиента в ответ на оказанную услугу.

Восприятие - первый рубеж, который проходит в сознании потребителя информация из внешнего мира. Но в конечном итоге она оказывается еще глубже - в области сознания, заведующей общей оценкой происходящего, в области чувств.

Действуя систематично и аккуратно, мы до некоторой степени можем влиять на то, как клиент воспримет оказанную ему услугу (в интрамаркетинге для этого используется метод контекстуальных детерминант), но когда дело доходит до финальной оценки наших стараний, мы почти никак не можем повлиять на чувства клиента. Мы только можем принимать во внимание факторы, которые влияют на то, появится ли у клиента чувство удовлетворения (в маркетинге удовлетворение понимается как чувство, возникающее тогда, когда некая потребность человека насыщается, удовлетворяется. Таким образом, удовлетворение - это, в сущности, не чувство, а его отсутствие: отсутствие ощущения нужды в чем-то, особый внутренний покой. Это важно для тонкого понимания обсуждаемых нами вещей.) или нет. А восприятие здесь - важный источник информации, но не единственный. Смотрим диаграмму:
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Рис. 2.12 Свойства услуги, влияющие на восприятие ее качества
На диаграмме приведены пять наиболее значительных свойств услуги, влияющих на восприятие ее качества:

· Точность и ответственность - способность поставщика услуги точно и надежно выполнять свои обещания.

· Отзывчивость - готовность идти навстречу пожеланиям клиента и выполнять их быстро и расторопно. Качественное информирование клиента о том, что происходит.

· Честность и доверительность - честность персонала и его способность соответствовать оказанному доверию.

· Сочувствие - забота и индивидуальное внимание клиенту.

· Материальные факторы - оборудование, внешний вид офиса, персонала и прочие видимые атрибуты услуги.

Особняком стоит цена услуги. Это также важная характеристика услуги, влияющая на восприятие ее  качества,  но  она  заслуживает   отдельного  рас-

смотрения.

Далее, восприятие качества влияет на финальную степень удовлетворения, но здесь в дело вмешиваются личные факторы - настроение клиента, его объективность или предвзятость (для оценки услуг или товаров, обладающих сильной, известной маркой, предвзятость особенно значительна), а также различные ситуационные факторы - мы их уже обсуждали на прошлом занятии - это так называемые интенсификаторы ожиданий.
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2.3 Факторы, влияющие на качество услуги.
Хороший клиент – удовлетворенный клиент

Удовлетворенный клиент с большой вероятностью вернется или станет постоянным клиентом. Он не только вернется сам, но и сам окажет неоценимую услугу бизнесу, создавая положительную репутацию, давая рекомендации родным, друзьям и знакомым. В сфере услуг это фактор огромной, пожалуй, решающей значимости. Предприятие в сфере услуг не сможет чувствовать себя уверенно без потока клиентов, приходящих по рекомендациям. Именно они становятся основой стабильной, плановой работы. Особенно это верно для сложных, интеллектуальных услуг, таких как юридические или медицинские.
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Сегодня довольно много говорят о лояльности клиентов. Лояльность - это преданность клиента определенному поставщику товаров или услуг, определенной торговой марке. Круг лояльных клиентов - это настоящий капитал предприятия, который невозможно накопить сразу, но только благодаря длительной и аккуратной работе. В интрамаркетинге, который специализируется на маркетинге малого и среднего бизнеса, уделяется особое внимание инструментам формирования круга лояльных клиентов, поскольку для небольших предприятий это является жизненно важным фактором.

Лояльность можно измерять готовностью клиента вновь обратиться к поставщику услуги. И тогда степень удовлетворения клиента и его лояльность оказываются в особой нелинейной зависимости:
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Рис. 2.13 Зависимость лояльности и степени удовлетворения клиента
Нелинейность этой зависимости наводит на простой вывод: для предприятия выгодно добиваться высокой степени удовлетворения, а не довольствоваться средним уровнем, потому что только затраты усилий на получения высоких степеней удовлетворения приносят заметную отдачу в виде формирования круга лояльных клиентов. Если вы довольствуетесь нейтральными оценками ваших услуг, вам придется вновь и вновь приводить к себе новых клиентов, потому что старые не будут возвращаться к вам. А это дорого и хлопотно.
Тесные контакты третьего рода

В фильме Спилберга "Тесные контакты третьего рода" контакты с инопланетным разумом разбиваются на несколько типов по степени непосредственности. Контактами третьего рода назывались прямые, "личные", контакты, когда человека оказывался в прямом общении с инопланетянами.

Подобное деление может быть полезным и в маркетинге услуг, только вместо инопланетян у нас оказываются сотрудники предприятия сферы услуг, вступающие во взаимодействия с клиентом. По аналогии с фантастическим фильмом, это деление выглядит так:

1. Контакты первого рода - опосредованные, безличные контакты, когда клиент сталкивается со следами деятельности предприятия, например, с его рекламой в прессе. 

2. Контакты второго рода - опосредованные, но личные контакты клиента с персоналом, например, в телефонной беседе или электронной переписке. 

3. Контакты третьего рода - непосредственные и личные контакты клиента с персоналом предприятия. 
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Пример: последовательность контактов второго и 
третьего рода, которые 
проходит клиент, приехав 
в незнакомую гостиницу.


В течении полного цикла оказания услуги - от момента осознания клиентом существования такого предприятия до формирования им окончательной оценки полученной услуги - имеется несколько ключевых моментов, в течении которых происходит особо интенсивное формирование мнения клиента о предприятии и его услугах. Например, таким важным моментом является первый личный контакт клиента с представителем компании. Это - "моменты истины", которые должны быть отработаны персоналом на отлично, поскольку от этого зависит окончательная степень удовлетворения и лояльности клиента. В такие моменты при умелом поведении сотрудники могут значительно повысить степень доверия и лояльности клиента, заставить клиента изменить складывающуюся у него негативную оценку, сделать шаги для продвижения идентичности предприятия. Разрабатывая маркетинг для предприятия в сфере услуг, мы должны выделить и уделить большое внимание оптимизации этих контактов и в особенности контактов третьего рода, хотя все типы контактов влияют на ситуацию.

   Исследование ключевых контактов - сравнительно малоизвестный, но перспективный тип маркетинговых исследований, особенно полезный в условиях небольших предприятий. Если его дополнить методом контекстуальных детерминант, мы получим в свое распоряжение мощный, экономичный и максимально клиентски-ориентированный маркетинговый инструмент, позволяющий решать маркетинговые задачи необычными, но эффективными методами. 

Табл. 2.1 Основные факторы, влияющие на удовлетворение клиента 
во время ключевых контактов и руководящие принципы
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	       Что правильно
	  Что НЕ правильно

	Ответственность
реакция на сбой в 
системе управления
	1.Признавать проблему.
2.Объяснить причины.
3.Принести извинения.
4.Компенсировать, обслужить на максимальном уровне.
5.Показать возможные варианты действий.
6.Принять ответственность.
	1.Игнорировать клиента.
2. Обвинять клиента.
3. Заставлять клиента самого защищать свои права.
4.Обслужить на минимальном уровне.
5.Действовать так, будто ничего не произошло.

	Гибкость
реакция на 
желания клиентов
	1.Признавать серьезность желания или требования.
2. Признавать права клиента.
3.Предугадывать желание.
4.Постараться найти компромисс.
5.Объяснить правила.
6.Принять ответственность.
	1. Пообещать, но не выполнить.
2.Игнорировать желание или требование.
3.Продемонстрировать отсутствие желания даже попытаться.
4.Усложнять дело, запутывать клиента.
5.Смеяться над клиентом.
6.Избегать ответственности.

	Терпимость
реакция на 
трудных клиентов
	1.Выслушать.
2.Постараться найти компромисс.


3.Объяснить.
4.Проводить клиента.
	1.Принимать неудовлетворение клиента лично.

2.Позволять неудовлетворению клиента влиять на других клиентов.

	Непосредственность
спонтанные 
действия персонала
	1.Уделить внимание.
2.Предугадывать желания.
3.Выслушать.
4.Предоставить информацию (даже если не просили прямо).
5.Обращаться с клиентом с теплотой и симпатией.
6.Обращаться по имени.
	1.Демонстрировать нетерпение.
2.Игнорировать.
3.Кричать, смеяться, ругаться.
4. Обманывать клиента.
5.Проявлять пристрастие к другим.
6.Обращаться безлично.


Как мы видим, важнейшую роль имеет человеческий фактор. Но во время ключевых контактов на восприятие клиента влияют и другие аспекты оказания услуги. В идеале, мы должны отладить все элементы маркетинг-микса 7P. Или хотя бы 3 из 7 его частей.

Из семи частей маркетинг-микса 7P для ключевых контактов особое значение имеют три части:

1. People - Люди 
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·  контактные сотрудники;
·  сам клиент;
·  другие клиенты.
2. Process - Процессы 

·  этапы процесса;
·  баланс стандартов и индивидуального подхода;
·  баланс технологичности и человечности.
3. Physical Evidence - Прямые факторы 

·  материальные коммуникации;
·  интерьер и экстерьер офиса;
·  гарантии;
·  технологии.
Если вы не знаете, что в действительности происходит на рынке, если вы имеете только отдаленное представление о том, кто ваши клиенты и что они думают о ваших услугах, это не хорошо. С этим нельзя спорить, маркетолог должен все это знать. 

Значение маркетинговых исследований в достижении качества услуг.

         Если же предприятие действительно готово оптимизировать свою работу в соответствии с принципами маркетинга, для начала вполне достаточно информации, которая буквально лежит на поверхности. Сравнивая ценность информации, имеющейся у самих сотрудников предприятия и информации, которую вам могут принести специально организованные маркетинговые или рыночные исследования, мы неизбежно придем к выводу, что память персонала - куда более важный и достоверный источник маркетинговой информации. Она не только прямо относится к предприятию (в отличие от исследований каких-то рыночных тенденций и долей рынка), из нее гораздо легче сделать конструктивные выводы.

Таким образом, нам важнее наладить сбор внутренней информации, уделить внимание тому, что доступно для прямого наблюдения - так мы не только экономим на затратных исследованиях рынка, но и получаем гораздо более полезную информацию. В интрамаркетинге основной технологией сбора информации является метод контекстуальных детерминант, который, по сути, является системой структурированного наблюдения будничной работы предприятия.

В качестве примера для подробного разбора мы выберем технику исследования   ключевых   контактов,   которая   опирается   именно  на  внутренне
доступные источники информации.

Исследование ключевых контактов.

Исследование ключевых контактов как раз и нацелено на определение важнейших факторов, влияющих на оценку клиента во время ключевых контактов:

· Метод исследования: анализ ключевых контактов.

· Цель исследования: выяснение действительных событий и поступков, которые приводят к удовлетворению или неудовлетворению клиентов во время ключевых контактов.

· Источник данных: информация от клиентов и сотрудников.

· Результат исследования: составление карты ключевых контактов, выделение важнейших факторов, влияющих на удовлетворение клиента во время ключевых контактов.

На практике такое исследование выглядит как беседы тет-а-тет с сотрудниками и клиентами компании, во время которых исследователь наводящими вопросами извлекает из памяти собеседника нужные факты. Как правило, это не представляет труда, поскольку речь идет о вещах, которые вызвали яркую эмоциональную реакцию и запомнились надолго. Этот метод сбора информации может быть настолько вплетен в обычные деловые коммуникации, что сам факт проведения систематического исследования остается скрытым, а это повышает его достоверность.

В результате исследования мы получим карту ключевых моментов. Кроме того, мы обнаружим важнейшие факторы коммуникации клиента и представителей предприятия, влияющие на оценку качества услуг.

Несмотря на многообразие сферы услуг, в результатах исследований прослеживаются несколько основных тем, общих для всех типов бизнеса. Они приведены на диаграмме, а далее - руководящие принципы, которые мы можем извлечь из результатов исследований:
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Рис. 2.14 Карта факторов коммуникации персонала
Изобретено множество типов маркетинговых исследований, которые применяются в сфере услуг, однако опыт ателье ER показывает: для небольших российских предприятий, работающих в этой сфере, наилучшие практические результаты дают неформальные внутренние исследования. Эти методы дешевле, их результаты точнее, а сделанные на их основе выводы легче адаптируются в маркетинг предприятия. В интрамаркетинге в качестве базового инструмента исследования и моделирования применяется метод контекстуальных детерминант, который также сосредоточен на извлечении внутренней информации.

          Наконец-то мы покидаем область психологии, в которую нам было нужно спуститься, чтобы вынести оттуда убеждение, что используя только психологические инструменты невозможно построить сбалансированный и комплексный маркетинг. Это важное знание, поскольку сегодня в России множество психологов пытаются заняться бизнес-консалтингом, в том числе и маркетинговым. Особенно это характерно для сферы услуг, где разработка систем мотивации персонала очень часто поручается психологам и совершаемые тут ошибки немедленно бьют по всему комплексу маркетинга предприятия.

2.4. Маркетинг отношений.

Как мы уже говорили, в конечном итоге акт оказания услуги - это момент человеческих отношений между двумя людьми - клиентом и поставщиком услуги. Это то, в чем невозможно сомневаться и для этого не нужно никакой психологии. Маркетинг отношений - это сравнительно новое и развивающееся направление маркетинга, в котором внимание сосредоточено именно на этих элементарных взаимоотношениях. Как мы увидим дальше, маркетинг отношений уходит от многих косных моделей традиционного маркетинга, в том числе и от понятия рынка. Главное - клиент рассматривается как полноценная личность, имеющая индивидуальность и такие же права (не больше, но и не меньше), как и сам поставщик услуги. Построение честных, доверительных, долгосрочных и взаимовыгодных отношений между двумя равноправными людьми - вот суть маркетинга отношений. 
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Рис. 2.15 Петля, связывающая клиента, предприятие и персонал
Маркетинг отношений появился как протест против традиционного маркетинга, в котором клиенты представляют собой безликую толпу, разделенную на социальные сегменты. Опыт небольших успешных предприятий, навел на мысль, что кроме статистики есть другая опора. Это построение человеческих отношений с клиентами.
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Рис.2.16 Пирамида задач    

маркетинга отношений


Когда эти отношения налажены, клиент демонстрирует свою лояльность. 
Лояльный клиент:

·  будет обслуживаться у одного и того же поставщика, даже если появятся другие варианты;
·  склонен увеличивать масштаб обслуживания с течением времени;
·  предоставляет поставщику конструктивную обратную связь, рекомендации, советы;
·  распространяет положительные отзывы о поставщике.
От лояльных отношений выигрывает как организация-поставщик, так и потребитель:

В чем выигрывает организация?
·  обычно лояльный клиент увеличивает масштаб обслуживания, принося предприятию все больше средств, суммарная отдача от взаимодействия с лояльным клиентом может быть огромной;
·  в среднем стоимость поддержки лояльных отношений меньше, чем стоимость получения нового клиента;
·  в условиях стабильности клиентской базы уменьшается текучесть кадров.

Что выигрывает потребитель?
·  получает вклад в общее положительное ощущение своей жизни;
·  устраняет необходимость что-то искать и менять в своей жизни;
·  упрощает себе процесс принятия решений;
·  получает социальную поддержку и дружеские отношения;
·  получает от поставщика льготы.
Отношения под вопросом
Не каждого клиента можно сделать лояльным, не с каждым человеком можно установить долгосрочные взаимовыгодные отношения, тут не стоит питать иллюзий. Доля клиентов, которые могут стать лояльными, зависит от точности качества восприятия идентичности предприятия массовым сознанием (или правильной сегментации рынка). Но даже при высоком потенциале лояльности остаются клиенты, не пригодные для установления долгосрочных отношений:

· Проблемные клиенты - обычно это психологически или морально неуравновешенные люди, с которыми трудно или неблагоразумно поддерживать отношения.

· Бесперспективные клиенты - люди, несостоятельные с финансовой точки зрения или явным образом намеревающиеся отказаться от услуг. Тем не менее, следует удержаться от психологической дискриминации таких людей, поскольку они остаются источником положительной или негативной информации о предприятии.

Очевидно, что для каждого предприятия существует круг людей, которые с наибольшей вероятностью станут лояльными, постоянными клиентами. Важная задача маркетолога - сфокусировать маркетинг предприятия на работу именно с такими людьми, поскольку в этом случае отдача маркетинга будет максимальной. Обычно для этого рекомендуется провести сегментацию, то есть, разбить клиентов на группы по каким-то признакам (например, в случае услуг для населения это возраст, пол, район проживания, социальный статус, доход, структура семьи, образование и пр.). Анализируя таким образом клиентскую базу, можно выделить некоторые статистические закономерности, свойственные самым "хорошим", лояльным клиентам. Но что происходит потом? Тут и начинаются проблемы с традиционным социальным сегментированием.

     Даже отставив в сторону вопрос о достоверности и полноте сбора социальной информации о клиентах (а это критически важный момент), мы сталкиваемся с трудностями, пытаясь внедрить результаты анализа в жизнь предприятия. Статистика не может дать точных характеристик лояльного клиента. К примеру, можем ли мы говорить, что наш лояльный клиент - женщина в возрасте 35 лет, если только 66% лояльных клиентов - женщины и из них только 25% имеет возраст в районе 35 лет? Должны ли мы исходя из таких данных сосредоточить стратегию формирования лояльных отношений на женщинах в возрасте 35 лет? Естественно, нет. Подобные проблемы возникают и по всем остальным социальным характеристикам - мы не можем их истолковать однозначно и использовать как руководство к действию. Иногда прибегают и к еще более ненадежным результатам индивидуальных интервью с клиентами, с помощью которых пытаются провести психологическую сегментацию (личные ценности, потребности, предпочтения и пр.), но пользы от этого еще меньше.

Что же делать?
Действовать прямо наоборот. Не выделять нужную фракцию в общей массе клиентов с помощью социальной сегментации, а удалять лишние фракции в идентичности предприятия, фокусировать ее, делать доступной, внутренне целостной, непротиворечивой. Это суть интрамаркетинга, разработанного в ателье ER. Мы не пытаемся сделать вид, что узнав среднее количество детей в семье клиента мы узнали его до такой степени, что можем им манипулировать. Но мы уверены, что сделав восприятие бизнеса ярким и гармоничным, мы сделаем наше предприятие неотразимо привлекательным - как свет в темноте привлекает бабочек вне зависимости от их социального статуса и психологических склонностей.

Стратегия формирования лояльных отношений.
В центре стратегии, безусловно, находится высокое качество и ценность услуги для потребителя. Если услуга не представляет ценности для клиента или если ее качество неудовлетворительно, то проблему лояльности клиентов не решить другими средствами, во всяком случае, в долгосрочной перспективе (кредит доверия лояльного клиента велик, но не беспределен. Он позволяет сохранить отношения в случае небольших ошибок поставщика, но терпение быстро исчерпается, если качество обслуживания хронически ухудшается). Если услуга обладает ценностью, а ее качество хотя бы удовлетворительно, для укрепления лояльных отношений с клиентом используется четыре группы связей, уз, скрепляющих отношения:

·  финансовые;
·  социальные;
·  заказные;
·  структурные.
Каждый тип связей включает в себя целый спектр конкретных методов. Исследуйте интерактивную диаграмму:

Со всяким бывает, но в сфере услуг, где трудно создать и обеспечивать стандарты, клиентам чаще приходится сталкиваться с ошибками. Поэтому именно в маркетинге услуг умение исправлять ошибки обслуживания - весьма актуальная тема. Исправить ошибку обычно труднее и дороже, чем ее не допустить, и поэтому в наши дни пользуется такой известностью концепция управления качеством "6 сигм". Ее суть в том, чтобы приводить каждое технологическое звено предприятия как можно ближе к стандарту, сужая разброс случайных отклонений в параметрах. В результате выходной продукт или услуга компании также снижает степень своего разброса, а это приводит к большой экономии на гарантийном обслуживании, проблемах восстановления лояльности клиентов и пр. Однако эта концепция с трудом адаптируется к ситуации в сфере услуг, поскольку человеческий фактор, особенно в России, слабо поддается стандартизации. Поэтому вместе с заботой о стандартизации, мы должны поговорить о методах исправления ошибок, допущенных в обслуживании, ведь обычно они приводят к потере клиента или снижению его лояльности. А этого нам не надо.

Влияние ошибок при оказании услуг  на отношение клиентов к компании.

Как влияют ошибки, допущенные при оказании услуги на лояльность клиентов? На этой диаграмме приведены результаты американского исследования, которое проводилось в области высокотехнологических услуг:
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Рис. 2. 17 Влияние ошибок при оказании услуги на лояльность клиента
Мы видим, что удар по лояльности зависит от величины ущерба для клиента, но еще более значимым фактором является реакция на жалобу клиента (если он выразил недовольство или жалобу). Если быстро принять меры, мы можем вернуть обратно половину недовольных ошибкой клиентов. Однако, самое неблагоприятное развитие ситуации - молчаливый уход клиента. Если мы не продемонстрировали свою готовность исправлять ошибки или просто не услышали жалобы, более 90% недовольных клиентов уйдут и не вернутся. Следует особо позаботиться о том, чтобы недовольному клиенту было легко высказать свои претензии, чтобы каждый клиент знал, что вы очень цените критику и готовы быстро исправлять ошибки. 

Выделено несколько групп основных причин отказа от повторного обслуживания, падения лояльности и ухода клиента:
Табл. 2.2 Причины смены поставщика услуги.

	Группа

	Причина
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	Ценообразование
	1)Завышенная цена. 
2) Рост цены. 
3) Запутанное, нечестное ценообразование.

	Неудобства
	1) Неудобное место или часы работы. 
2) Длинное ожидание приглашения. 
3) Длинное ожидание обслуживания.

	Общие сбои обслуживания
	1) Ошибки в оказании услуги. 
2) Ошибки в вычислении стоимости. 
3) Полный провал обслуживания.

	Контакты с персоналом
	1) Невнимание. 
2) Невежливость. 
3) Неосведомленность.

	Реакция на жалобы
	1) Негативная реакция. 
2) Отсутствие реакции. 
3) Неохотная реакция.

	Конкуренция
	1) Переход к лучшему поставщику.

	Этические проблемы
	1) Обман. 
2) Навязывание. 
3) Опасность. 
4) Конфликт интересов.

	Объективные причины
	1) Переезд клиента. 
2) Закрытие поставщика услуг.


Реализуя стратегию восстановления обслуживания (например, проводя опрос потерянных клиентов) можно использовать эту таблицу в качестве основы.

Конечно, универсальной стратегии не существует, ее и быть не может. Более того, ни одна стратегия не вернет всех потерянных клиентов, как нельзя исправить ошибку обслуживания на 100%. Но мы можем ослабить негативные последствия и если не восстановить доверие клиента (в России люди не избалованы желанием бизнеса исправлять свои ошибки, поэтому иногда грамотное поведение компании в случае сбоя обслуживания приводит к всплеску лояльности и доверия со стороны клиента. Но это весьма индивидуальная реакция и на нее рассчитывать нельзя. Хотя находятся "психологи", которые советуют играть в такие игры с клиентами), то хотя бы не допустить его ухода.

Суть стратегии проста, но ее последовательное выполнение сослужит хорошую службу, особенно, если у вас велика текучесть клиентов. Исследуйте интерактивную диаграмму:
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Рис. 2.18 Интерактивная диаграмма
Есть хороший способ создать условия, при которых реализация стратегии восстановления обслуживания проходит легче и в целом над ситуацией больше контроля. Это предоставление клиентам официальных гарантий. Но гарантии в сфере услуг - это не так просто. 

Вам нужны гарантии?

Если товар не отвечает стандарту, его можно обменять на другой товар, так что продавец, в общем, ничего не потеряет. Услугу обменять нельзя: если она не отвечает стандарту, ее придется оказать снова, так что количество затрат в целом удваивается. Это первая проблема с гарантиями в сфере услуг. Вторая проблема - человеческий фактор. Процесс оказания услуги и ее оценка сильно зависит от субъективных вещей. Часто случается, что по объективным характеристикам услуга оказана, а по субъективным, более важным - полностью провалена. Но как тут можно давать гарантии? Ведь мы не можем гарантировать, что клиент придет в хорошем настроении?

Тем не менее, гарантии в сфере услуг возможны и могут принести много пользы:

·  они создают на предприятии культуру заботы о клиенте и качестве; (поэтому их легче использовать на предприятиях, где уже заложены основы клиентски-ориентированного управления)
·  они позволяют создать систему четких стандартов работы;
·  позволяют получать активную обратную связь от клиентов;
·  помогают понять ошибки, допускаемые в обслуживании;
·  дают важное маркетинговое преимущество (конечно, если гарантии даются на действительно важные для клиентов вещи. Кроме того, важно правильно подать гарантии - нужен эффект приятного сюрприза, который заставляет клиента в новом свете смотреть на уровень предприятия. Дело выглядит так, будто клиентам приятно осознавать, что не только они рискуют, но и компания, давая серьезные гарантии).

Что именно гарантировать клиентам? Этот вопрос следует решать исходя из анализа наиболее значимых с точки зрения клиента факторах и фокусировать гарантии именно на них. Для этого, конечно, нужно иметь представление о том, что волнует потребителей.

Какими должны быть гарантии в сфере услуг?

Безусловными 

Гарантийные обязательства нужно формулировать четко - никаких "если" или примечаний мелкими буквами. Клиент будет только недоволен, если не получит ожидаемого качества обслуживания, но просто придет в ярость, если не получит того, что ему гарантировали (или думал, что гарантировали).

Значимыми.

Под действие гарантии должны попадать те элементы обслуживания, которые имеют наибольшее значение для клиента.

В случае гарантированной компенсации она должна полностью нейтрализовать неудовольствие клиента.

Простыми и доходчивыми.

Клиенты должны знать и понимать, на что можно рассчитывать.

Персонал должен знать и понимать, что они обязаны делать.
Доступными 
Не должно быть чересчур много формальностей для обоснования и получения гарантии.

Ну, и конечно, нужно позаботиться и о себе: избежать простых методов мошенничества с гарантиями (но не перегибать палку с этим! Некоторые руководители настолько опасаются быть обманутыми, что готовы тратить куда больше денег и времени на проверку жалоб, чем им бы обошелся мелкий обман со стороны нехорошего клиента. Может быть, проще вообще не давать гарантий?) и постараться не обеспечивать гарантиями те вещи, которые объективно от вас не зависят - ведь невыполненная гарантия куда большая причина для недовольства, чем просто некачественно оказанная услуга.

Тема гарантий тесно пересекается со стандартами при оказании услуг - одно без другого почти не может обходиться. 

Введение стандартов является неизбежным этапом в развитии любого предприятия. Зачем они нужны и какое отношение они имеют к маркетингу? Кроме того, что внедрение стандартов качества позволяет о них многозначительно говорить клиентам, 

Стандарты позволяют оценивать качество работы на основе максимально объективизированных данных. Если стандарты разработаны с точки зрения клиентов, мы получаем информацию, близкую к оценке нашей работы самими клиентами. Этот механизм обратной связи помогает принимать верные решения, предпринимать самые актуальные усовершенствования, оценивать наши конкурентные преимущества так, как это делают клиенты. Это оценки в дневнике школьника - они нужны, чтобы знать, где мы отстаем, а в чем мы сильны. И, в конечном итоге, они помогают нам учиться и достигать большего.

Внедренная система клиентских стандартов дает основу для предоставления гарантий на качество обслуживания, при этом ориентированность на клиентов помогает сформулировать гарантии в наиболее ценной, значимой для них форме.

Стандарт - это образец, обладающий заданными точными числовыми характеристиками. Говорят, что вещь соответствует стандарту, когда числовые характеристики данной вещи лежат в заданных стандартом узких пределах. Эти тривиальные рассуждения, тем не менее, дают нам верное понимание сути стандартизации:

1. Стандарты устанавливаются в числовом виде 

2. Мы должны обладать инструментом получения этих числовых данных, то есть, методом измерения характеристик вещи или процесса. 

Услуга - это не вещь, а процесс, поэтому для введения стандартов обслуживания, нам необходимы методы числового измерения различных характеристик процесса обслуживания. Собственно, тут и все трудности со стандартами в сфере услуг. Выпуская кирпичи, мы можем установить стандарты на их прочность, вес, размеры - и все это можно измерить и выразить в числах. На конвейере мы даже можем поставить автоматическую систему контроля соответствия стандартам и отбраковывать все нестандартные изделия. Но в сфере услуг главным товаром являются межличностные коммуникации, которые люди до сих пор не научились достоверно описывать числами. Нет способов измерить в цифрах степень удовлетворенности клиента, невозможно достоверно определить в числах качество общения персонала с клиентом и т.д. Поэтому нам неизбежно придется прибегать к косвенным методам стандартизации - в сфере услуг мы не можем прямо стандартизировать сам процесс обслуживания, но только некоторые его аспекты, которые можно выражать числами. Например, один из них - время ожидания обслуживания с момента заявки. Для очень многих видов услуг это полезная и легко измеряемая характеристика, которая может стать частью стандарта обслуживания.
Естественно, что нам бы хотелось найти такие измеряемые характеристики обслуживания, которые бы имели самое прямое, а не отдаленное отношение к качеству обслуживания. Если уж мы не можем прямо измерить степень довольства клиента или непосредственное качество услуги, мы должны устанавливать стандарты на аспекты, которые ближе всего к истинному качеству и к истинному восприятию клиента. И здесь нет общих правил. Для каждого типа услуг мы можем получить совершенно разные формы стандартов, а сам процесс разработки стандартов превращается в увлекательное и, к сожалению, творческое занятие. К сожалению, потому что чем больше простора для творчества, тем больше произвола в результатах.

Кроме стандартов, заданных в числовом виде (количественных) иногда используются и оценки качества обслуживания на основе непосредственного опроса клиентов. Такие интервью, конечно, могут помочь нам оценить степень удовлетворения клиента, но для обработки этих субъективных оценок нам все равно понадобится условная числовая шкала.
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Рис. 2.19 Образец бланка для разработки клиентски-ориентированных 
стандартов обслуживания



	


Последовательность действий:

1. Выделите и запишите критические контакты для вашей услуги. 

2. Оцените вклад каждого контакта в общую оценку качества обслуживания. 

3. Для каждого контакта выпишите наиболее важные ожидания со стороны клиента. 

4. Для каждого контакта и для каждого ожидания оцените вклад в общую оценку качества (аналогично системе стандартов качества в компании AT&T). 

5. Найдите для каждого ожидания клиента наиболее релевантную измеряемую характеристику. 

Пятый шаг - ключевой. Мало того, что некоторые вещи очень трудно сопоставить с какими-то числовыми характеристиками (к примеру, компетентность персонала. Обычно этого ожидает клиент уже во время первого контакта), но приходится принимать во внимание необходимую простоту сбора числовой информации.

Вы достигнете гораздо лучших результатов, если будете разрабатывать стандарты коллективно, привлекая к процессу персонал различного уровня и специализации.

В жизни даже разработав прекрасную систему клиентских стандартов, мы можем остановиться на этапе организации сбора необходимых числовых показателей. Именно потому, что предприятия не сразу достигают необходимого уровня документированности, внедрение стандартов качества возможно только в более-менее зрелой организации. Если предприятие использует автоматизированную CRM-систему, сбор и анализ показателей не представляет труда, но как организовать сбор объективной информации, если  все
фиксируется только в головах сотрудников?
 Смысл в обратной связи
Как мы уже говорили, основной смысл внедрения клиентских стандартов качества - создание механизма обратной связи. Если на предприятии происходит нечто, способное повлиять на восприятие качества обслуживания, мы должны это немедленно заметить по отклонению числовых показателей от стандартных значений. И если отклонение в худшую сторону, быстро принять меры, не допуская снижения лояльности клиентов.

Приведем пример, типичный для многих предприятий массового обслуживания, таких как рестораны быстрого питания и супермаркеты. Одним из важных показателей, который должен быть включен в систему клиентских стандартов качества - это скорость обслуживания, время ожидания у кассы. В зависимости от предприятия и времени суток, оно не должно превышать двух-трех минут. Однако, стремление менеджмента к увеличению финансовых результатов приводит к типичному конфликту между клиентскими показателями качества и производственными показателями. Между тем, из теории массового обслуживания хорошо известно, что при одинаковых обслуживающих мощностях (количестве касс) даже небольшое увеличение количества клиентов может приводить к значительному увеличению времени ожидания обслуживания. Поиск баланса между увеличением прибыли (краткосрочная цель) и лояльностью клиентов (долгосрочная цель) - сложная задача, которая должна решаться в тесном сотрудничестве менеджмента и маркетинга.

Один из простых способов извлекать обратную связь из системы стандартов - матрица "уровень исполнения - важность".
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Рис. 2.20 Матрица уровень исполнения-важность

Один из простых, но наглядных способов  увидеть  ситуацию с качеством - матрица "уровень исполнения - важность". Она применяется во многих областях менеджмента и позволяет выделить требующие особого внимания аспекты работы предприятия. Вертикальная шкала этой матрицы отражает важность того или иного показателя работы, горизонтальная - уровень показателя. В случае системы стандартов качества услуги, мы располагаем на этой матрице отдельные числовые показатели, которые вошли в нашу систему стандартов - каждая точка на матрице представляет один показатель. Показатели различаются по своей важности - они дают различный вклад в общую оценку качества услуги. Это дает нам возможность разместить их на матрице по вертикальной шкале (по важности). Конкретные значения показателей в течении, например, месяца и величина их отклонения от заданных стандартных значений позволяет нам разместить их и по горизонтальной шкале матрицы (по уровню исполнения).

Теперь разделим все поле матрицы на четыре части. Верхний правый сектор дает область важных показателей, которые имеют высокие, "хорошие" значения. Поэтому нам достаточно поддерживать их на достигнутом уровне. Большего внимания от маркетинга и менеджмента требуют показатели, которые размещаются в верхнем левом секторе - это важные показатели, которые заметно не дотягивают до требований стандартов качества. Нужно разбираться почему и вносить коррективы в работу.

Подведем итог. Введение клиентских стандартов как механизма обратной связи - сильный и эффективный способ оптимизировать связи между предприятием и рынком, а значит, сослужить большую службу для маркетинга. Только не следует думать, что эффект будет заметен немедленно. Обратные связи, как известно из кибернетики, работают с некоторой задержкой, так что запаситесь терпением и настойчивостью.
2.5.  Проектирование услуги
Строить правильно с самого начала гораздо легче, чем перестраивать на ходу - также, как учить легче, чем переучивать. Поэтому мы должны уделить особое внимание тому, как правильно проектировать услугу. Как с самого начала создавать ее в соответствии со всеми маркетинговыми соображениями, с которыми мы уже знакомы. И одних благих намерений тут недостаточно. Сегодня полно примеров того, как протрубив во все трубы о своих намерениях создать предприятие с уникальной заботой о клиенте, владельцы получают типичную компанию с нелепыми маркетинговыми пробелами, связанными с особенностями производства. Очевидно, что владельцы не смогли спроектировать предприятие с ориентиром на маркетинг, на клиента, хотя и намеревались. Нам нужен метод проектирования, который не допустит таких отклонений.

Что должно быть главным звеном проекта? Что должно быть его главной осью? Технология, схема снабжения и производства? Нет, нет и нет!

        Для того, чтобы делать бизнес, который приносит прибыль, нам необходимо общество, нам нужны другие люди. Товар, вышедший из под станка, не стоит ничего, если нет человека, который его купит. Именно клиент - важнейшее производственное звено, без которого ни один бизнес не имеет никакой ценности. В сфере услуг клиент не только завершает производственный цикл, но участвует в процессе производства услуги на каждом шаге.

Итак, ценность бизнеса, его способность приносить прибыль своему владельцу в товарном производстве рождается в момент покупки товара, а в сфере услуг - в течении всего процесса обслуживания. В обоих случаях ключевым звеном "производства прибыли" является клиент.
Проектируя здание, мы сначала проектируем его каркас и фундамент, его силовые элементы - то, на чем будет держаться все остальное. Проектируя услугу, нам следует начинать с проектирования наших взаимодействий с клиентом. Нам нужно начинать не с того, как мы оказываем услугу, а с того, как клиент ее получает.

Это основа процесса проектирования услуги или создания "карты услуги":
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Рис. 2.21Логика составления карты услуги


Основой карты, ее первым слоем становится последовательность контактов с персоналом, которую переживает клиент в процессе оказания услуги. Второй слой отражает схему внутренних процессов обслуживания - это действия персонала и систем поддержки, которые не видны клиенту, происходят "за кулисами". Третий слой карты - это видимые, физические факторы, которые сопровождают каждый контакт клиента с персоналом и свидетельствуют об оказании услуги. Три слоя карты услуги можно сопоставить с элементами маркетинг-микса 7P:

· Слой контактов клиента с персоналом - People (Люди)

· Слой внутренних процессов - Process (Процессы)

· Слой видимых свидетельств - Physical Evedence (Физические факторы)

Таким образом, при составлении карты услуги в центре нашего внимания находятся 3 из 7 частей маркетинг-микса 7P. Именно те три части, которые специфичны для сферы услуг.

На практике полезно несколько перестроить карту:
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Рис. 2.22 Слои карты услуги


· Верхний слой карты (с него мы начинаем ее составлять) содержит действия клиента.

· Средний слой - действия контактного персонала (то есть, не всего персонала, а именно тех, кто общается с клиентом). При этом в этом слое мы дополнительно различаем действия, которые персонал производит на виду у клиента ("на сцене") и те, которые производятся вне видимости клиента ("за сценой" или "за кулисами").

·  Последний,   нижний   слой,   содержит   элементы   внутренних   процессов
·  предприятия, обеспечивающих процесс обслуживания.
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Рис.2.23  Стадии проектирования услуги


Будем считать, что теперь  готовы спроектировать (или перепроектировать) нашу услугу.

1. Выделяем процесс оказания услуги, карту которого мы начинаем составлять. На практике предприятия в сфере услуг часто реализуют не один, а несколько различных процессов обслуживания. Так, компьютерный салон, во-первых, продает компьютеры, а во-вторых, производит гарантийное обслуживание. Это два различных процесса и их целесообразно картографировать раздельно. 

2. Строим карту услуги с точки зрения клиента. Это первый и самый важный слой карты. Для того, чтобы его изобразить, нам нужно представить себя клиентом и нарисовать последовательность своих, как клиента, действий. Если вы проектируете новую услугу, вы должны создавать эту последовательность так, как она вам (как клиенту) нравится, отбросив все мысли о производственных возможностях. Если вы картографируете реальную услугу, вы сразу заметите слабые места, которые не очень нравятся вашим клиентам. 

3. Строим карту действий контактного персонала. Это второй слой карты и нам лишь нужно его разработать так, чтобы он соответствовал основному слою - карте действий клиента. Например, если клиент хочет знать состояние своего заказа, на карте нужна контактная персона, которая позвонит и сообщит клиенту эту информацию. 

4. Строим карту внутренних процессов. На этом слое мы проектируем собственно производственную схему оказания услуги. Заметим, то, с чего обычно начинают затеи в сфере услуг, у нас оказывается почти на последнем месте. Этот слой должен проектироваться так, чтобы всячески поддерживать нужды контактного персонала, а не наоборот (обычно контактный  персо-

нал вынужден приноравливаться к производственным привычкам). 

5. Указываем набор видимых факторов, которые соответствуют каждому действию клиента. Используя сравнение с театром, на этом этапе мы разрабатываем костюмы актеров и оформление каждой сцены. Конечно, это очень важно для позитивного восприятия услуги. 

Вот и все, мы нарисовали карту услуги. Осталось только отметить места, где зарыты клады.
Как можно использовать карту слуг?
· Разработка новой услуги. Карта тут пригодится как для формирования общей концепции, так и для организации тестирования.

· Повышение качества и оптимизация. На карте мы непосредственно видим самые критические точки (они лежат на линиях, разделяющих слои карты). Если что и оптимизировать, если где и искать возможности для улучшения обслуживания, то именно здесь.

· Устранение ошибок. Используя карту услуги нам легче найти источник проблем, слабое звено, которое приводит к сбоям в оказании услуги. Нам остается только сделать орг. выводы.

Итак, карта услуги вполне годится на роль конституции - она описывает основные законы, по которым живет предприятие в сфере услуг. И как в любом порядочном государстве, в любой порядочной компании эта конституция нужна всем:

· Маркетологи глядят на карту и видят, что они могут обещать клиентам. Кроме того, они видят, где в обслуживании имеются недопустимые пробелы.

· Менеджеры глядят на карту и видят, на какие точки следует обращать особое внимание. Кроме того, они видят, какие характеристики могут использоваться для контроля качества обслуживания. Также менеджеры могут формулировать требования к системам, обеспечивающим внутренние процессы.

· Кадровики видят, как следует формулировать должностные обязанности персонала. Кроме того, они догадываются, по каким критериям следует подбирать персонал на ту или иную позицию, чему учить сотрудников и какой должна быть система оценки их работы.
Эффективная работа с персоналом основа успеха маркетинга услуг.
3/4 успеха маркетинга предприятия в сфере услуг - это правильная работа с персоналом. Важность этого аспекта невозможно переоценить:

· Услуги - это взаимодействия, отношения между людьми. Поэтому персонал, который обеспечивает эти отношения - это и есть услуга, ее суть.

· Каждый сотрудник - маркетолог. Эффективность этого канала маркетинга неизмеримо выше рекламы и прочих безличных каналов информации.

· Персонал - это глаза и уши предприятия. Контактный персонал - бесценный источник непосредственной маркетинговой информации. Эти люди лично знакомы с тем, что клиентов радует, с тем, что у них вызывает недовольство, с их ожиданиями и надеждами.

Этого достаточно, чтобы считать работу с персоналом одним из ключевых аспектов маркетинга в сфере услуг. Проблема лишь в том, что управление кадрами тесно пересекается с внутренними, чисто производственными интересами предприятий и поэтому здесь маркетингу приходится сталкиваться с производственным менеджментом, который обычно не готов принимать маркетинговую точку зрения.
Внутренний маркетинг
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Решение маркетинговых задач через работу с персоналом - это и есть внутренний маркетинг. Сейчас говорят и о внутреннем PR. Суть внутреннего маркетинга очень проста - следует относиться к своему персоналу не как к рабочим лошадкам, а как к клиентам - с таким же уважением и вниманием. Это делается не для того, чтобы прослыть альтруистом и заслужить любовь персонала, а для того, чтобы быть успешным на рынке услуг. Предприятие должно быть интересным для клиентов. А для этого оно должно быть интересным и привлекательным для персонала.  В ином случае пессимизм и равнодушие персонала сведет на нет все ваши остальные маркетинговые и рекламные усилия.
  Приходилось не раз слышать, как руководство с мечтательным видом жаловалось на то, что так трудно найти людей, которым что-то надо, "с огнем в глазах". По всей видимости, речь идет об энтузиазме, которого нет у их сотрудников. Но они не хотят думать о том, что он когда-то был, но исчез. Это и есть провал внутреннего маркетинга. Для предприятия в сфере услуг это признак, что оно больше не сделает ни одного шага вперед.

Внутренний маркетинг - сложная и многообразная деятельность, направленная на укрепление лояльности персонала и создание для него условий, в которых качество обслуживания и забота о клиенте становится доминантой. Познакомьтесь с элементами стратегии внутреннего маркетинга:
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Рис. 2.24 Элементы стратегии внутреннего маркетинга
Нашего особого внимания заслуживает персонал, который непосредственно общается с клиентами, те, кто работает "на передовой".

    Итак, в маркетинге услуг особо выделяется часть персонала, которая непосредственно работает с клиентами работает с клиентами (Очень важно: если сотрудник имеет даже минимальные непосредственные контакты с клиентурой, он относится к этой особой категории. И швейцар на входе в ресторан и официанты в зале - все одинаково относятся к "фронтовикам", работающим на передовой сферы услуг. Мы особо обращаем на это внимание: клиент не знает, кто важен на предприятии, а кто нет, для него все люди, с которыми он имеет дело, представляют одну компанию). Это персонал "на передовой". В пункте 2.5 действия этих людей составляли второй слой карты услуги (после первого, клиентского).
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Рис.2.25 Персонал на передовой


Роль этих людей весьма сложна. Они стоят на рубеже двух различных реальностей - реальности внешнего мира и внутренней реальности предприятия. Они вынуждены согласовывать противоречивые интересы этих двух сфер. Их работа трудна с эмоциональной точки зрения, поскольку именно им приходится находиться в центре нескольких фундаментальных конфликтов:

· Конфликт между интересами клиента и интересами организации. Это расхождение интересов принципиально неустранимо, но ошибки во внешнем маркетинге доводят его до нетерпимой степени. Тогда работа персонала на передовой может превратиться в непрекращающийся стресс. Наиболее типичный случай - неясные условия договора или рекламные обещания, вводящие в заблуждение клиентов. Когда недомолвки всплывают, именно тот персонал, который работает с клиентами непосредственно, принимает на себя первый удар недовольных клиентов. Если обман клиентов - стратегия предприятия, тогда типичное развитие событий выглядит так: 1) сотрудник пытается бороться "за правду", 2) сотрудник разочаровывается в своем предприятии, 3) сотрудник превращается в равнодушного исполнителя, которого не волнует качество обслуживания. Чтобы этого не случилось, руководство должно очень серьезно и внимательно прислушиваться к информации и предложениям, поступающим с передовой.

· Конфликт между качеством и производительностью. Еще один типичный и принципиально неустранимый конфликт (Этот конфликт неустраним принципиально. Любая технология, как бы совершенна она не была, не спасет от него. В конечном итоге все равно приходится искать золотую середину между качеством и производительностью - даже на суперсовременных японских конвейерах). Качественное обслуживание (интерес клиента) означает большее внимание к клиенту и большие затраты времени и ресурсов. Большая производительность (интерес владельца бизнеса) означает меньшие затраты времени и ресурсов. Остроту конфликта может снять лишь осознание долговременных маркетинговых преимуществ качественного обслуживания и соответствующих выгод, которые могут быть многократно больше кратковременных преимуществ высокой производительности с ущербом для качества. Персоналу, которому приходится находиться в центре этого конфликта, очень помогут ясные стандарты качества.

· Конфликты между интересами различных клиентов. Яркий пример  конфликты, связанные с очередностью обслуживания. Единственное средство избегать этих конфликтов или сводить их до минимума - иметь незыблемые стандарты обслуживания, о которых каждый клиент должен хорошо знать. Но стоит один раз отклониться от них, реакция клиента, которого "обошли", будет крайне негативной.

Жизнь такова, что от этих конфликтов полностью не избавиться. Роль "передовиков" как раз и состоит в том, чтобы их решать. Руководство ждет, что персонал, непосредственно имеющий дело с клиентурой, будет решать эти проблемы хорошо, чтобы и овцы были целы и волки сыты. Как помочь им? Сам передовой персонал часто жалуется на недостаток полномочий.
Дать больше полномочий? Это настолько непростой вопрос для многих руководителей, что они готовы голову в песок засунуть, лишь бы не решать его. Ведь они (как правило) не дураки и понимают, что наделив эту часть персонала большими правами, полномочиями, можно получить серьезные плюсы:
·   конфликты решаются быстрее. Персонал на передовой способен принимать решения сам и поэтому конфликты разрешаются скорее. Это способствует сохранению лояльности даже недовольных клиентов;
·   сам персонал становится более ответственным. Педагогика, понимаешь ли;
·   взаимное уважение и энтузиазм у персонала. "Мы теперь все важные люди";
·   персонал, наделенный большими полномочиями, становится источником ценных идей. Теперь все, что приходит в голову такому сотруднику, кажется более важным, он это не отбрасывает, а доносит до руководства. Среди этих идей и информации часто попадается весьма полезная;
·   клиентам нравится иметь дело  с важными персонами. Клиенты любят рассказывать своим знакомым о том, как их обслуживала важная птица. Увеличение рекомендаций.

Есть и минусы:
· Ошибочные решения. Это главный минус в глазах руководства. Когда предприятие делает что-то не совсем законно, это становится проблемой - любая мелкая ошибка может "засветить" предприятие. Научить же не совершать ошибок они тоже не могут, потому что для этого придется посвятить персонал во все свои темные дела. Конечно, ошибки можно совершать и на вполне "белых" предприятиях, но элементарное человеческое недоверие  встречается чаще всего. Руководители его обосновывают умными рассуждениями про компетентность и сферы ответственности, но чаще всего корень проблемы в человеческом неуважении (и, как следствие, недоверии) к своему персоналу.

· Люди с полномочиями стоят дороже. Работник, осознавший свою ответственность, ждет большего вознаграждения. Поэтому так часто можно наблюдать в сфере услуг совершенно безответственных и получающих минимальные затраты работников.

· Персонал, который будет наделен широкими полномочиями, сложнее искать и обучать. Практически приходится искать человека с задатками руководителя среднего звена. Таких мало на рынке труда. А затем его придется интенсивно учить - чтобы он понимал работу предприятия в комплексе и не совершал глупых ошибок по незнанию.

· Снижение дисциплины и качества работы. Если не повезет, персонал начнет болеть звездной болезнью и пренебрегать дисциплиной. Случается и довольно часто.

· Снижение прозрачности обслуживания. Чем больше вопросов может решить сотрудник сам, тем меньше вопросов можно будет в последствии отследить. В некоторых случаях неожиданно большие полномочия, казалось бы, рядового сотрудника могут вызвать у клиента нехорошие подозрения.

В общем, непростой это вопрос. Сколько давать полномочий и кому - это должна определять культура предприятия. Четыре направления и двенадцать отдельных элементов стратегии внутреннего маркетинга. Много. Но все ради одного - чтобы на предприятии сложилась и существовала культура качественного обслуживания. Как взаимного, внутреннего (между руководством и персоналом, между отдельными сотрудниками), так и внешнего, направленного на клиентов. Культура высокого качества услуг - это культура, которая несет ясное представление о том, что такое качественная услуга, в которой предоставление качественных услуг внутренним и внешним клиентам - естественная и важнейшая норма жизни и поддерживается каждым сотрудником. Культурного человека видно по любой мелочи и любая мелочь может радикально испортить впечатление. Так и предприятие с культурой качественного обслуживания должно позаботиться о всех мелочах своей работы. Даже тех, которые кажутся с первого взгляда неважными. В интрамаркетинге некоторые из таких деталей выделяются как особо важные, поскольку они сильнее всего влияют на идентичность предприятия. Осмысленная работа с этими деталями позволяет скорректировать идентичность, а значит, и способствовать развитию культуры качественного обслуживания.
ГЛАВА 3. ОСНОВЫ АССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКИ ФИРМЫ
3.1 Сущность ассортиментной политики

Самые различные — и производственно-торговые, и торгово-закупочные  компании так или иначе выстраивают свою ассортиментную политику. Поскольку нет и не может быть единообразных стандартов по управлению ассортиментом, каждый, в принципе, волен сам определять содержание этой деятельности. И главная задача авторов, пишущих на тему ассортиментной политики, в этом ему помочь.
Чаще всего авторы связывают ассортимент с планированием производства (закупок) и продаж, максимизирующим прибыль компании. При этом используются как экономические (например, анализ безубыточности, или предельный анализ), так и математические методы (линейное программирование, математический анализ, теория нечетких множеств и др.). В России наиболее взвешенный подход предлагает группа «РОЭЛ-Консалтинг», которая на реформируемых ею промышленных предприятиях внедряет бизнес-процесс «Ценовая и ассортиментная политика». Фактически этот бизнес-процесс включает планиро​вание производства и продаж в развернутом ассортименте. Однако при этом учитываются и прибыльность продукции, и цены, а также вопросы ввода-вывода ассортиментных позиций.
Под ассортиментной политикой фирмы мы будем понимать процессы формирования оптимальной структуры ассортимента организаций различных форм собственности и отраслевой принадлежности.

Оптимальность в данном случае будет определяться соответствием структуры ассортимента спросу, целям (в первую очередь финансовым) фирмы, требованиям текущего законодательства РФ и этическим нормам. Дисциплина отвечает на вопрос «Что должно быть в ассортименте и в какой пропорции?», но не ставит своей задачей определить, сколько точно той или иной разновидности товара должно быть произведено (продано) в определенный момент времени. Иначе говоря, если товар пользуется спросом, емкость рынка устраивает компанию, она удовлетворена занимаемой на рынке позицией и прибыльностью продукции или же продукция удачно дополняет основной ассортимент, то тогда товар должен присутствовать в ассортименте, образуя так называемую ассортиментную матрицу.
       ОПРЕДЕЛЯЕМСЯ С ПОНЯТИЯМИ И ТЕРМИНАМИ
Ассортимент товаров — это набор товаров, объединенных по какому-либо одному или совокупности признаков.
Ассортимент товаров делится на промышленный и торговый (первый преобразуется во второй путем подсортировки).

       Термины для промышленного ассортимента товаров
Промышленный ассортимент товаров (недопустимо: «производственный  ассортимент») — ассортимент товаров, вырабатываемый отдельной отраслью промышленности или отдельным промышленным предприятием.
 Важно, что согласно ГОСТу понятие «ассортимент товаров» нельзя смешивать с понятиями «товарный ассортимент» и «товарная номенклатура».
При этом термин «товарная номенклатура» уже достаточно прочно укоренился в среде российских маркетологов и употребляется в том же смысле, что и ассортимент (хотя чисто формально экономические словари дают разные определения этих двух понятий, содержательно в них вкладывается один и тот же смысл). В деловой литературе постоянно тиражируются определения, заимствованные из переводов ранних изданий «Основ маркетинга» и «Маркетинг-менеджмента» Ф. Котлера, одно из которых носит название product-mix. Причем изначально product-mix переводили именно как «товарную номенклатуру» и только позднее — осторожной транслитерацией «товар-микс». В этом последнем варианте есть свои преимущества. Дело в том, что «номенклатура» в русском языке связывается со строго регламентированным нумерованным перечнем чего-либо. И под «товарной номенклатурой» подразумевается, как правило, справочник продукции, используемый во внешнеэкономической деятельности (ВЭД).
Интересное разграничение понятий «ассортимент» и «товарная номенклатура» приводит Виктория Снегирева. По ее мнению, говоря о товарной номенклатуре, имеют в виду перечень всех товаров и их разновидностей, в то время как, говоря об ассортименте, подразумевают, что это товары, определенным образом сгруппированные.
«Ростовское» определение ассортимента товаров можно охарактеризовать как широкое, потому что в обиходе мы привыкли говорить, например, об ассортименте одежды, конфет и т. д. Можно констатировать, что на обывательском уровне в понятие «ассортимент» мы вкладываем два смысла: с одной стороны, ассортимент—это все, что производит компания, с другой сто​роны, ассортимент — это какая-то часть всего того, что производит компания. Правда, в последнем случае правильнее говорить о развернутом ассортименте товаров.
В этой ситуации английский язык, который обычно страдает от двойственного, тройственного и более толкований, может дать нам более четкие ориентиры: assortment — это ассортимент в узком смысле слова, относящийся к одной группе товаров; product-mix — ассортимент в широком смысле этого слова, как совокупность многих товаров из разных товарных групп. Интересно попытаться проанализировать английскую терминологию, используемую в рамках товарной политики фирмы, и поставить ей в соответствие русскоязычные термины.
Используем «торговый» ГОСТ, чтобы попытаться найти адекватный перевод данных понятий. Получается, что product-mix — это «промышленный ассортимент товаров»; range of goods и product-line можно классифицировать как «укрупненный ассортимент товаров» (ассортимент товаров, объединенных по общим признакам в определенные совокупности товаров). Конкретные товары (products) относятся к развернутому ассортименту товаров (ассортимент товаров, представленный разновидностями товаров). Заметим, что ГОСТ не допускает использование понятий «групповой ассортимент» и «внутригрупповой ассортимент».

На макроуровне, уровне государственного регулирования экономики, возможно, это и приемлемо. Для того, например, чтобы правильно вести систему национальных счетов. Или чтобы правильно регистрировать товарные знаки по классам товаров. Однако этого явно недостаточно для описания процессов управления ассортиментом на уровне компании.
             Некоторые экономические словари классифицируют ассортимент товаров вообще, а следовательно, и промышленный ассортимент товаров в частности, как раз на групповой (например, ткани), внутригрупповой (хлопчатобумажные, шерстяные, шелковые ткани) и внутривидовой (артикулы шерстяных изделий). Хотя интуитивно понятно, о чем идет речь, в дальнейшем мы постараемся не использовать эти понятия, поскольку, с одной стороны, они не определены в «торговом» ГОСТе, с другой — будут перегружать, точнее, дублировать наш понятийный аппарат.
На практике оперировать такими терминами затруднительно. Представьте себе семантически выверенную фразу: «Рассмотрим структуру промышленного ассортимента мясокомбината, который производит целый класс товаров. И для начала возьмем такой укрупненный ассортимент товаров, как колбасные изделия. Это — группа товаров. Развернутый ассортимент колбасных изделий представлен вареными колбасами, сырокопчеными колбасами, сосисками и сардельками, копченостями, паштетами и т. д. Это — виды товаров. Рассмотрим «Паштет Луковый». Это — разновидность товара».
Под товарной (ассортиментной) группой (range of goods) будем понимать совокупность товарных линий.
 Для того чтобы более четко унифицировать термины, понятие «ассортиментная группа» мы будем употреблять преимущественно в отношении  торгового ассортимента товаров и услуг, а понятие «товарная группа» — в отношении промышленного ассортимента товаров. 

Товарную, или продуктовую, линию (product-line) определим как «группу товаров, тесно связанных между собой в силу аналогичных принципов  функционирования, предназначенных одним и тем же группам клиентов, реализуемых через одни и те же типы торговых заведений, в рамках одного и того же диапазона цен товаров».
В дополнение к «разновидности товара» введен понятие «товарной единицы».
Товарная единица (stock keeping unit, SKU) — минимальная величина на которую можно разделить товарную массу без потери присущих ей свойств.
Под промышленным ассортиментом товаров (product-mix) конкретной производственного предприятия будем иметь в виду совокупность все: продаваемых товарных групп, товарных линий и товарных единиц. По форме ассортимент товаров компании удобно представлять в виде ассортиментной матрицы. Термин, который одними из первых стали использовать в свое обиходе представители розничной торговли (ритейлеры), все чаще приходится слышать из уст производственников. Вероятно, это связан с внедрением различных информационных систем, в которых справочники продукции зачастую именуются ассортиментными матрицами. В них товарные единицы кодируются (как коды-цифры или артикулы сочетание цифр и букв) и классифицируются — в группы и подгруппы, образуя, таким образом, матрицу производимой продукции. По большему счету прайс-лист производственной компании, если в нем отбросить цены и скидки, является отражением ее ассортиментной матрицы (хотя, естественно, там будут отсутствовать некоторые внутренние классифицирующие признаки, хранимые в учетных системах).
Возвратимся к примеру с мясокомбинатом. Охарактеризуем его ассортимент с использованием новых терминов. Итак, в отношении ассортимента мясокомбината можно говорить о том, что он состоит из товарных групп колбасных изделий, мясных полуфабрикатов и пищевых жиров (укрупненный ассортимент). При этом виды колбасных изделий — вареные колбасы, сырокопченые колбасы, сосиски и сардельки, копчености, паштеты и т. д. — это товарные линии (товарные подгруппы) (также укрупненный ассортимент). Разновидность товара — все тот же «Паштет Луковый» — может быть расфасована в упаковку по 0,25 и 0,5 кг (товарные единицы, SKU).

ПОКАЗАТЕЛИ И СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ АССОРТИМЕНТОМ
Согласно ГОСТу, для количественной характеристики одного или нескольких свойств ассортимента товаров используют ряд показателей. Что это за пока​затели, там не указывается. Ответ на этот вопрос дает маркетинг.
Широта ассортимента — количество товарных (ассортиментных) групп  или товарных линий.
Длина ассортимента (товарной линии) — общее количество товаров или  брендов в ассортименте (товарной линии). Можно говорить о средней  длине товарной линии.
Глубина, насыщенность товара (бренда) — общее количество торговых единиц (SKLJ). Можно говорить о средней глубине товара (бренда) в ассортименте (товарной группе).

Согласованность (гармоничность) ассортимента — степень близости между разными товарными группами. Показывает, насколько родственны между собой различные товарные линии с точки зрения конечного использования, производственных требований, каналов распределение и т. д.

     С помощью опроса потребителей можно выяснить, как они воспринимают степень близости различных товаров. Для этого может применяться, например, шкала семантического дифференциала, позволяющая рассчитать матрицу расстояний между оценками восприятия товаров. Показатели матрицы расстояний служат исходными данными для проведения иерархического кластерного анализа. Для наглядности лучше использовать дендрограмму. 
     По результатам исследования можно установить, насколько оптимальной является длина товарных линий в компании, а также — насколько гармоничен ассортимент.
     Показатели ассортимента товаров определяют стратегии управления им. Фактически все они (стратегии) связаны с разработкой новых товаров (новых для компании или действительно новых):

· углубление ассортимента (добавление новых разновидностей товаров);
· модификация товаров (изменение некоторых параметров существующих изделий);
· удлинение товарной линии «вверх» и «вниз» (добавление товаров или их разновидностей в более дорогом или дешевом сегменте соответственно);
·  добавление новых товарных линий (связанная или несвязанная диверсификация).
КЛАССИФИКАЦИЯ ВЗАИМОСВЯЗЕЙ ТОВАРОВ В АССОРТИМЕНТЕ
1. С точки зрения вклада товаров в общую прибыль компании выделяются следующие взаимосвязи в ассортименте:
а) товары основного ассортимента, или товары-лидеры—совокупность товаров, которая обеспечивает основную часть прибыли. Как правило, товары-лидеры пользуются  повышенным спросом  и  способствуют продаже других товаров;
б)  товары дополнительного (сопутствующего) ассортимента, или товары поддержки, или тактические товары, включающие продукты, дополняющие основ​ной ассортимент, чтобы не вынуждать потребителя обращаться к другому продавцу. Среди товаров дополнительного ассортимента выделяют товары углубленного ассортимента, включающего товары, удовлетворяющие уникальные потребности потребителей. Например, электромоторный завод может дополнить свой ассортимент вентиляторами и насосами (причем не обязательно их производить).
2. С точки зрения перекрестного влияния на продажи можно выделить «товары-локомотивы» и «товары-спутники» («вагоны»). Продажа первых влечет спрос на вторые, как, например, фотоаппарат и фотопленка.

Компания Xerox в свое время получала больше денег не от продажи, а от ремонта своей техники (на российском рынке аналогично действовала компания «MB»).

3. Отдельно следует выделять «зазывные» товары, которые, как правило, дешевы, но могут быть и престижными. Их наличие — «спусковой крючок», который влечет продажи прочего ассортимента товаров. «Зазывные» товары активно рекламируются продуктовыми и аптечными сетями, салонами сотовой связи. К примеру, сеть «Копейка» рекламирует дешевые молоко и хлеб.
 Термины для торгового ассортимента товаров
Торговый ассортимент (товаров) — это ассортимент товаров, представленный в торговой сети.
Следует понимать, что к «торговой сети» относятся не только розничные, но и оптовые предприятия. Первые продают товары производственного назначения (они используются как сырье и материалы) и товары народного потребления (продовольственные и непродовольственные, а также медицинские). Вторые — помимо названных товаров, промышленные товары (оборудование). Существует множество товароведческих  и маркетинговых классификаций товаров, однако для практических целей мы вполне можем ограничиться приведенной здесь.
 Предлагаем рассматривать торговый ассортимент товаров состоящий из товарных (ассортиментных) групп и подгрупп, каждая из которых будет представлена товарами (брендами) и их разновидностями. Получившаяся ассортиментная матрица и будет отражать ассортимент конкретного торгового предприятия.

Для рационального формирования ассортимента товаров большое значение имеет группировка товаров по комплексности спроса покупателей, когда в состав комплексов входят товары различных групп. Такой состав предназначен для комплексного удовлетворения спроса. В основу разработки таких комплексов может быть положен половозрастной признак («Товары для женщин», «Товары для мужчин», «Товары для детей» и т. д.), особенности образа жизни и проведения досуга («Товары для садовода», «Товары для туриста» и т. д.), а также другие признаки. В последнее время понятие «товарный комплекс» активно вытесняется понятием «товарная категория», что связано с развитием так называемого категорийного менеджмента.
Введем еще одно определение.
Ассортиментный перечень товаров — часть торгового ассортимента товаров, который должен быть постоянно в продаже (также используется понятие «ассортиментного минимума»).

ТРЕБОВАНИЯ, ПРЕДЪЯВЛЯЕМЫЕ К АССОРТИМЕНТНОМУ ПЕРЕЧНЮ
Торговое предприятие, независимо от формы собственности, организационно-правовой формы, объемов деятельности, обязано иметь утвержденный руководителем предприятия ассортиментный перечень товаров, который разрабатывается магазином самостоятельно и утверждается местным органом исполнительной власти. По законодательству г. Москвы ассортиментный перечень товаров должен согласовываться с местной администрацией и с центром Госсанэпидемнадзора административного округа, на территории которого расположено предприятие.
С учетом местных условий хозяйствования органом исполнительной власти могут быть установлены дополнительные требования к разработке и соблюдению ассортиментного перечня товаров. В Москве для торговых предприятий всех форм собственности и ведомственной принадлежности установлено обязательное включение в ассортиментный перечень товаров некоторых социально значимых товаров первой необходимости. Для продовольственных магазинов в соответствии с их специализацией это — хлеб и хлебобулочные изделия, соль, сахар, спички, чай, мясо, молоко, кисломолочные продукты, крупа, макаронные изделия, табачные изделия, картофель, капуста, свекла, морковь, лук, мыло хозяйственное и туалетное.

Для универсальных и специализированных магазинов, отделов и секций непродовольственных товаров [в соответствии с их специализацией] — мыло хозяйственное и туалетное, синтетические моющие средства, зубная паста, зубные щетки, лезвия для бритья, ученические тетради, авторучки шариковые и перьевые, карандаши черные и цветные, электролампы 25, 40 и 60 Вт, швейные иглы и нитки, мужское и женское нижнее белье, постельное белье. Устанавливаются санкции за нарушение данных требований. 

Мы уже говорили о возможной классификации промышленного ассортимента с точки зрения взаимосвязей между товарами (основной, дополнительный ассортимент товаров и т. д.). Эта классификация справедлива и для торгового ассортимента товаров: в одном из интервью владелец компании «Комус; (оптовая и розничная торговля канцелярскими товарами, бумажно-беловой продукцией и пр.) Сергей Бобриков заявил о том, что политика компании состоит в стремлении «удовлетворить самые неординарные запросы клиентов. В 2003 г. создан специальные, отдел оперативной дозакупки товара, в срочном по​рядке приобретающий отсутствующую в ассортименте продукцию, необходимую корпоративным клиентам. Приходится покупать все что угодно, вплоть до льняных мешочков для хранения алмазов, топорищ и эхолотов. Но дешевле удерживать своих клиентов, выполняя их нетривиальные заказы, чем заполучить новых».
В розничной торговле, помимо прочего, также выделяют так называемые привлекающие (profit builders) и необходимые (traffic makers) товары, которые формируют соответствующий ассортимент. В рознице к необходимым товарам, которые продаются в наибольшем количестве и встречаются в большинстве чеков (но при этом они приносят незначительную долю прибыли) — traffic makers, — относятся хлеб, молоко, сахар, соль и т. д. Profit builders приносят наибольшую прибыль. Эта группа примерно одинакова для большинства супермаркетов — алкогольная продукция, бакалея, быстрозамороженные продукты, продукты собственного производства и т. д.
Основы ассортиментной политики фирмы
Директор по маркетингу сети магазинов «БИН» предлагал следующую классификацию ассортимента супермаркета (табл. 1).
Таблица 3.1
Возможная классификация ассортимента супермаркета
	№
п/п
	Товары
	Количество
наименований
	Относительное
количество, %

	1
	Психологический ассортимент
	1000
	8

	2
	Основной рабочий ассортимент 
(ядро ассортимента)
	9000-9500
	75

	3
	Сопутствующие товары
	2000-2500
	17-19

	4
	Деликатесы
	600
	5

	5
	Продукты собственного производства
	150-300
	1,2-1,3

	6
	Эффективный ассортимент
	2500
	21

	
	Всего
	11 750-12 900
	100


Такая классификация подразумевает наличие «зазывных» товаров, которые наверняка будут включать в себя traffic makers, товары основного и дополнительного ассортимента.
Данная классификация позволяет более четко выстраивать ценовую политику: цены на «психологический» ассортимент (хлеб, молоко, соль и т. п.) устанавливаются на основе мониторинга цен конкурентов и изучения покупательского восприятия (рекламная политика большинства продовольственных розничных магазинов базируется на продвижении именно этого ассортимента). Ценообразование на товары основного и прочего ассортимента основывается на модели «издержки + прибыль» для выполнения финансовых планов.

В ГОСТе есть определения простого (овощи, поваренная соль и т. д.) и сложного ассортимента (одежда, обувь) товаров. Видимо, на их основе появились определения простого и сложного ассортимента (без добавления слова «товаров»). Семантически логика определений ГОСТа строится вокруг товара: есть товар, у него есть разновидности, ассортимент. В указанном источнике, наоборот, говорится об ассортименте в целом (перечень количества групп, видов, разновидностей): простой ассортимент—хлебобулочный магазин, сложный — универмаг. На самом деле в отношении хлебобулочное магазина правильнее говорить не о «простоте» ассортимента, но о его узости.
 Термины для ассортимента услуг
Согласно словарю, ассортимент услуг - это набор услуг, предлагаемых потребителям.
Основы ассортиментной политики фирмы
Тот же словарь утверждает, что «по степени детализации ассортимент услуг, так же как ассортимент товаров, разделяется на три основных вида: групповой, видовой и внутривидовой». Приведем упомянутые определения.
Ассортимент услуг групповой. Ассортимент услуг включает перечень отдельных крупноагрегированных видов услуг, например образования, здравоохранения, дошкольных учреждений, жилищно-коммунального хозяйства, транспорта, связи, бытовые услуги и т. д.

Ассортимент услуг видовой. Ассортимент услуг, который представляет собой дальнейшее расчленение группового ассортимента.
Например, услуги транспорта подразделяются на услуги морского, речного, железнодорожного, воздушного, автобусного транспорта. Группа бытовых услуг делится более чем на 20 видов, в числе которых выделяются ремонт и пошив обуви, трикотажных изделий, ремонт радиотелевизионной аппаратуры, изготовление металлоизделий, ремонт и техническое обслуживание автомобилей и т. д.
Ассортимент услуг внутривидовой. Ассортимент услуг включает перечень конкретных работ, выполняемых в рамках определенного вида услуг.
Например, в услугах парикмахерских могут значиться такие виды работ, как стрижка, завивка волос, маникюр и т. п.; в услугах прачечных — стирка белья, глаженье, крахмаление, ароматизация и др. Ассортимент предоставляемых населению услуг постоянно совершенствуется, появляются новые их виды и раз​новидности.
И снова очевидно, что такой понятийный аппарат на микроуровне очень неудобен. Поэтому и здесь возьмем за правило говорить об ассортименте услуг, который делится на ассортиментные группы,  состоящие  из  конкретных
услуг и их разновидностей.
В отношении ассортимента услуг мы будем употреблять понятие «ассортиментная», не «товарная» группа. Дело в том, что некоторые ученые предлагают использовать понятие «товар» как в отношении продуктов (материальные результаты производственной деятельности), так и услуг (нематериальные блага). Однако чаще приходится слышать о товаре именно как о продукте. Поэтому использовать сочетание «товарная группа» в отношении ассортимента услуг если и не некорректно, то, во всяком случае, двусмысленно.

АССОРТИМЕНТНАЯ ПОЛИТИКА ГОСТИНИЦЫ
В состав ассортимента гостиничного предприятия обычно входят следующие основанные ассортиментные группы:
ассортиментная группа № 1 — номерной фонд отеля (комнаты, люксы и апартаменты различных категорий);
ассортиментная группа № 2 — места и услуги общественного питания (рестораны бары, кафе и т. п.), а также услуги по организации питания в номерах (обслуживание в номерах, мини-бары);
ассортиментная группа № 3 — помещения для проведения представительских мероприятии (конференц-залы, переговорные комнаты, банкетные залы);
ассортиментная группа № 4 — помещения и услуги для рекреации и отдыха (бассейн и сауна, тренажерный зал, зал для аэробики, солярий, массаж и т. п.);
ассортиментная группа № 5 — услуги и транспорт по перевозке гостей, услуги по заказу билетов, экскурсий и т. п.
В зависимости от специализации отеля возможно появление в его ассортименте таких ассортиментных групп, как бизнес-услуги (аренда оргтехники, доступ в Интернет, секретарские услуги), услуги для загородного отдыха (наличие поля и оборудования дпя гольфа, организация программ по охоте и рыбной ловле) и т. д.
Чаще всего основной ассортимент гостиниц — это предоставление гостю жилой площади (гостиничного номера) на определенный период времени. Это фактически то, ради чего люди приезжают в гостиницу, то, что они покупают на самом деле — ночлег. Хотя, например, для конгрессной гостиницы основным ассортиментом будет организация и проведение деловых и развлекательных мероприятий на базе собственных переговорных комнат, конференц-залов и банкетных помещений, а размещение их участников в случае необходимости станет уже сопутствующим ассортиментом.
Услуги по оформлению виз, организации специального медицинского обслуживания, предоставлению телефонной связи в номерах, транспортные услуги, услуги ресторанов и баров гостиницы, услуги прачечной и химчистки и т. д.— это уже дополнительный (сопутствующий) ассортимент, который может включать в себя товары углубленного ассортимента. Так, в номерах гостиницы «Балчуг Кемпински Москва» установлены два вида телефонов. Это стационарный телефонный аппарат, обеспечивающий связь внутри отеля, городскую и международную связь. Его наличие требуется по стандартам обслуживания в отелях такого класса, поэтому такую услугу можно отнести к дополнительному ассортименту. Однако есть еще и радиотелефон, которым можно пользоваться не только в номере, но и в ресторане, оздоровительном центре и других общественных помещениях, где обычная мобильная связь может быть недоступна. Если гостя нет в номере, звонок автоматически переключается на радиотелефон. Он также используется как дополнительная телефонная линия, если занят стационарный телефон. Стандарты обслуживания в пятизвездочных отелях не предъявляют жестких требований к наличию в номере радиотелефона — этой услуги могло бы и не быть, т. е. она относится уже к углубленному ассортименту. Однако ее существование придает дополнительную выгоду основному ассортименту отеля, являясь конкурентным преимуществом «Балчуг Кемпински».
Политика в отношении ассортимента услуг отеля определяется несколькими факторами: размерами самого гостиничного предприятия, его расположением, категорийностью, специализацией. Но, пожалуй, решающую роль при выборе продуктовой стратегии играют цели управления гостиницей. Так, отели, занимающие стабильное положение на рынке гостиничных услуг, работающие в определенном сегменте рынка, как правило, заинтересованы прежде всего в высокой прибыльности своего бизнеса, а также в поддержании своего имиджа и качества услуг на должном уровне. Поэтому они не стремятся расширять ассортимент услуг, а стараются концентрироваться на уже предлагаемых рынку и пользующихся спросом. Их основные задачи — удержание своей доли рынка, совершенствование качества существующих услуг и максимизация дохода от их продажи. Гостиницы, проводящие свою маркетинговую политику с целью завоевания большей доли рынка, стремятся предложить своим клиентам исчерпывающий ассортимент гостиничных услуг за счет разработки новых, открывающих источники для увеличения дохода предприятия.
С течением времени с проблемой расширения ассортимента услуг сталкиваются практически все гостиницы.
Опыт наращивания ассортимента «вниз» был удачно использован 4-звездочным бизнес-отелем «Аэростар», располагающим 343 номерами, который в период экономического кризиса 1998 г. при проведении реконструкции номерного фонда ввел в эксплуатацию два этажа номеров категории «бюджет».
В отличие от основного ассортимента отеля — стандартных номеров и номеров категории executive — бюджетные номера были немного меньше по площади и предлагались с ограниченным набором услуг — в номере не было халата, мини-холодильника, минеральной воды, а в стоимость номера был включен континентальный завтрак, а не «шведский стол». Стоимость номера «бюджет» была на 30-40% ниже средней цены стандартного номера. Фактически новое предложение соответствовало по цене и набору включенных в него услуг номеру в трехзвездочном отеле. В результате менеджмент отеля сумел охватить и привлечь к сотрудничеству новый сегмент рынка — компании со средним уровнем бюджета, некоммерческие организации, туристические группы. При этом основной спрос на 4-звездочные номера отеля не пострадал, так как новый продукт предлагался исключительно новым и узкоспециализированным сегментам рынка. В настоящее время на экономичные номера отеля «Аэростар» приходится около 15% всех продаж и 10% всех доходов его номерного фонда.
Наращивание ассортимента «вверх» используется гостиницами невысокого и среднего класса (2-3-звездочные) для проникновения в дорогие сегменты рынка за счет включения в свой ассортимент номеров более высокого класса. Примером подобной практики может служить открытие многими крупными 3-звездочными гостиницами (например, отелем «Космос») бизнес - или VIP-этажей. На этих этажах гостям предлагается размещение в реконструированных номерах или номерах более высоких категорий, завтрак в отдельной комнате на этаже, комната для переговоров и отдыха, бесплатные прохладительные напитки, соки, минеральная вода, фрукты, чай и кофе в течение дня. Кроме того, на подобных этажах, как правило, существует мини-бизнес-центр, где возможно бесплатное пользование Интернетом, получение и отправка электронной почты и факсимильных сообщений, услуги копировальной техники и т. п. Цена номеров на бизнес-этажах на 15-50% выше, чем цены на аналогичные категории номеров в остальной части гостиницы.
3.2  Особенности управления марочным ассортиментом
Для тех рынков, где бренд является одним из ключевых факторов, влияющих на принятие решения о покупке, а также для торговых компаний, создающих; частные марки, private labels (dealer's или distributor's brands), актуальной становится проблема освоения навыков управления марочным ассортиментом («внутренним» ассортиментом отдельных брендов и ассортиментом брендов в целом]. По сравнению с управлением ассортиментом обычных товаров — это управление более высокого уровня сложности. Так, брендироваться могут не только собственно продукты (product, individual branding), но также и товарные подгруппы — товарные линии (line, family branding) и даже группы товарных линий (range branding). Именно поэтому мы используем понятие «марочного ассортимента», а не «ассортимента марочных товаров». Естественно, что от этого будет зависеть ассортиментная матрица компании.
Как правило, даже один бренд имеет несколько разновидностей. Поэтому возникает необходимость учета как прибыльности, так и взаимосвязи между отдельными товарными единицами (в случае монобренда — в одной товарной категории) или товарами (в случае зонтичного, или ассортиментного, бренда — для разных товарных категорий).
При этом компании обычно имеют так называемый марочный портфель, содержащий сразу несколько марок (а также, возможно, брендированные компоненты товаров или брендированные сервисные услуги),брендов, взаимосвязи между которыми тоже надо учитывать.
Марочный ассортимент характеризуется теми же параметрами, что и ассортимент обычных товаров: длина, глубина, ширина, гармоничность. 
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Рис. 3.1 Возможные ассортиментные решения в 
бренд-ориентированной    организации

В отношении марочного ассортимента применяются те же инструменты управления, что и в обычном ассортименте: удлинение товарных линий, расширение и углубление ассортимента. Возможные ассортиментные решения в бренд-ориентированной организации представлены на рис. 3.1.
Для марочного ассортимента характерно наличие специально выстроенной организационной структуры. 
               УПРАВЛЕНИЕ АССОРТИМЕНТОМ ОДНОГО БРЕНДА
  Линейное (горизонтальное) расширение ассортимента бренда в рамках существующей товарной категории
Линейные расширения (line extensions) марки означают выпуск дополнительных товарных единиц (SKU) в той же категории товаров, под тем же брендом, но с новыми характеристиками: ароматами, формами, цветами, дополнительными ингредиентами и размерами упаковки.
Например, если взять очаковский «Ячменный колос», то он разливается в ПЭТФ-бутылки емкостью 1,5 и 2,25 л, «Очаково Специальное»: выпускается в стекле — 0,33 л, 0,5 л; в ПЭТФ —1,5 л, 2,25 л; в жести — 0,33 л, 0,5 л. Очевидно, что широта ассортимента той и другой марки различна.
Обратим  внимание  на  следующую  «тонкость».  Дифференциация вкуса — это один из признаков линейного расширения. Однако так бывает не всегда. «Очаково Специальное» отличается от «Очаково Классического» именно вкусом (благодаря различной плотности, содержанию алкоголя и пр.). Тем не менее о них следует говорить как о суббрендах, каждый из которых имеет свою линейку (признак линейного расширения—тара и ее объем). А вот, скажем, пельмени «Сам Самыч» —классические, с мясом молодых бычков, из курицы в пакетах по 450 г— это уже пример именно линейного расширения (признак—тип начинки). Такая градация обусловлена способом брендирования: «Очаково Классическое» — это схема «бренд-дом», «Сам Самыч»— «дом брендов».
  Как показывает практика, подавляющее большинство «новых» товаров, появляющихся на рынке, относится именно к линейным расширениям. Это обусловлено тем, что компании стремятся загрузить свои на рынке, производственные мощности, удовлетворить новые потребности покупателей, ответить на вызов конкурентов или занять больше места на полках магазинов.
Линейные расширения связаны с определенным риском и вызывают горячие споры среди маркетологов. Приводятся примеры того, что сокращение ассортимента марки приводило к существенному повышению объема продаж.
В агентстве «Дымшиц и партнеры» замечают, что при выводе новых упаковок бренд-менеджер должен учитывать две особенности потребительского поведения:
1.  Первая особенность состоит в том, что «справедливая цена» на новый размер упаковки должна определяться не здравым смыслом, а устанавливаться путем специального исследования. В общем виде действует следующее правило: цена упаковок различного размера не должна быть пропорциональна ни объему товара, ни реальной стоимости производства.
2.  Вторая особенность состоит в том, что новые упаковки не должны рекламироваться, так как в сознании потребителей существует довольно жесткая связь между определенным товаром и «правильным» объемом упаковки. В случае предложения в рекламе «неправильной» упаковки произойдет «размывание» образа и резко снизится лояльность к бренду.
В конечном счете представляется, что линейные расширения бренда неизбежны, важно при этом опираться в своих решениях на анализ спроса и прибыльность продукции, не забывая при этом о необходимости содержания не только основного, но дополнительного ассортимента (не все виды сока J7 продаются одинаково хорошо, но нельзя же ограничиваться только, скажем, апельсиновым или томатным).

   Формирование ассортимента бренда за счет товаров их других товарных категорий
Когда под одним брендом продаются товары из разных товарных категорий, принято говорить о зонтичных брендах (к ним относятся ассортиментные поддерживающие, корпоративные бренды). Зонтичный бренд может быть со дня своего появления или стать таковым в результате принятия соответствующей управленческого решения.
Скажем, запуская в 2003 г. бренд NEO (бренд, ко​торый можно классифицировать как бренд продуктовой линии «инновационные обогащенные продукты») «Вимм-Билль-Данн» предложил рынку сразу четыре суббренда: соково-молочный коктейль «Мажитель» пробиотик «Имунеле», облегченный биойогурт Bio-Vil и его модернизированный вариант Joy-Fit (микс кисломолочного продукта с соком). В 2004 г. появились Neo Milk, кисломолочный продукт 2Bio, охлажденный сок с кусочками фруктов Justo. В планах компании  ежегодное увеличение ассортимента бренда на один продукт-суббренд.
В другом случае «Вимм-Билль-Данн» сначала запускал монобренд, а затем «растягивал» его на несвязанную товарную категорию (марочное расширение, brand extension), превращая его в «зонтик».
ХОЛОДНОЕ «ЧУДО», ЗАМОРОЖЕННЫЙ МИР ЖЕЛАНИЙ И ЛЕКАРСТВЕННЫЙ ВIO МАХ.
Идея наладить выпуск мороженого J7 (на тот момент бренд продвигался под слоганом «Мир желаний, мир возможностей», а в рекламном ролике присутствовали теплые заморские пляжи) возникла у маркетологов «Вимм-Билль-Данн» в начале 2002 г.
«Мы проанализировали свой портфель брендов и решили, что некоторые марки можно распространить на другие категории продуктов». — рассказывает руководитель  управления «ВБД-сервис» Константин Козгунов. Контракт предложили компании «АльтерВЕСТ», у которой на тот момент уже было налажено производство мороженого на основе фруктового сока.
Дизайн упаковки J7 разработали художники «Вимм-Билль-Данн», а над рецептурой совместно трудились технологи обеих компаний. «Вимм-Билль-Данн» закрепила за собой право поставлять соковые концентраты на фабрику «АльтерВЕСТ» и контролировать качество каждой партии мороженого, а ее партнер полностью отвечал за сбыт продукции. «Самое интересное, что J7 мы продолжали продавать и зимой, когда спрос на нашу марку «Солнечный круг» сильно упал», — замечает вице-президент «АльтерВЕСТ» Алексей Дробинин.
«Вимм-Билль-Данн» получает несколько процентов от объема продаж мороженого J7. Как утверждает Константин Козгунов, роялти — не самоцель для его компании. «Главная задача — повысить известность и, таким образом, стоимость марки, — говорит он. — К тому же мороженое поможет нам компенсировать сезонный спад продаж, так  как  летом  спрос  на  него  резко
возрастает, а на сок, наоборот, падает».
В мае 2003 г. судьба J7 была «уготована» другому, на этот раз молочному бренду «Вимм-Билль-Данн» — в прессе появилась информация о производстве мороженого «Чудо» на мощностях московской «Метелицы».
В ноябре 2004 г. пришли известия о том, что компания «Отечественные лекарства» (Щелковский витаминный завод, «Новосибхимфарм», «Красфарма», «Курскмедстекло») начала производство витаминов под маркой Bio Max (кефир), заключив договор сублицензии с «Вимм-Билль-Данн».
Марочные расширения вызывают  еще больше нареканий, чем линейные, — неуспех одного товара может ударить и по остальным товарам тоже. Яркий пример тому — марка «Довгань», под которой продавалось порядка 200 наименований товаров в 42 товарных группах: водка, чай, овсяные хлопья, зубная паста, майонез и т. д. Естественно, проконтролировать обещанное качество товара на предприятиях, которые даже не принадлежали Владимиру Довганю, оказалось невозможно, в результате чего обрушились продажи основного товара — водки.
Концепция марочного расширения строится на предположении, что доверие к бренду в одной товарной группе будет распространено и на другую товарную группу. Это предположение в целом верно, но в этом случае производитель может рассчитывать лишь примерно на 10% потребителей основного товара и еще примерно столько же потребителей, покупающих только «расширение» бренда. Это в случае того, что новый товар обладает хорошими потребительскими свойствами. И эти 20% потребителей будут иметь сравнительно низкую лояльность к новому товару, т. е. сбыт «расширения» крайне сложно прогнозировать.
В случае же ошибки в расширении бренда потеря доверия к основному товару под брендом будет быстра и неминуема, так как если удовлетворенный потребитель рассказывает о хорошем товаре 2—3 знакомым, то неудовлетворенный поделится своей обидой с 8-10. 
 На «зонтике» невозможно экономить деньги, что является основным аргументом в пользу марочных расширений. Согласно его данным, на продвижение одного наименования товара требуется 100 GRP в неделю против 400 GRP на «зонтик» из двух наименований (при средней стоимости GRP $1500].
Маркетинговое агентство «Качалов и коллеги» в отличие от «Дымшиц и партнеры», наоборот, призывает к использованию зонтичных марок1, предупреждая, правда, что а) при этом должны быть единые целевые группы потребителей, б) товарные группы должны быть смежными.
По пути individual branding — использования индивидуальных (не зонтичных) марочных названий — идет очень успешная американская корпорация Procter & Gamble, родоначальник бренд-менеджмента. Однако оказывается, что большая часть успешных марок P&G1 были куплены (например, в последние годы активно приобретаются права на популярные парфюмерные  бренды). Причем на момент покупки они уже были успешными.
Есть мнение, что стратегию individual branding следует применять в случае, когда создается новая товарная категория — при этом высока вероятность занятия и сохранения лидирующих позиций. Но внедриться в уже существующую товарную категорию и занять в ней лидирующие позиции — это скорее исключение, чем правило. Именно поэтому в последние годы линейные и марочные расширения по принципу создания суббрендов получают все большее распространение: если нет шансов стать лидером, то все равно, в силу разных причин, у компании может существовать потребность присутствовать в той или иной товарной категории. И не вполне целесообразно создавать для этого отдельный бренд.
Однако это вовсе не означает, что линейные и марочные расширения могут применяться к бесконечно большому числу товаров и рынков. Естественным ограничителем в этом процессе должна стать разработанная модель идентичности бренда, которая четко и ясно очертит границы возможных расширений брен​да. Небесполезным может быть и простой здравый смысл. Представьте себе, каким словарным запасом должен будет обладать потребитель бренда NEO через 10 лет, если тот (имеется в виду бренд) доживет до этого срока и выполнит обещанные планы по выводу каждый год одного нового суббренда — ведь это озна​чает, что через 10 лет у «Вимм-Билль-Данн» под маркой NEO будет не менее 17 суббрендов, судя по ны​нешней тенденции — все сплошь англоязычные. Нако​нец, в разных отраслях существуют свои  «традиции»  брендирования: в одних из них «зонтик»— норма, в других — исключение.

ВЕРТИКАЛЬНОЕ РАСШИРЕНИЕ С ПОМОЩЬЮ СУББРЕНДИНГА
В то время как марочным расширениям в научной среде за последние годы было уделено много внимания, проблема вертикальных расширений (запуск модификаций разновидностей бренда, суббрендов в более высоком/низком ценовом сегменте) практически не рассматривалась.
Ученые университета Флориды задались такими вопросами: увеличивают ли «премиум» или высококачественные изделия марочный капитал, связанный с другими изделиями в линии? Наоборот, уменьшают ли «экономичные» или низкокачественные изделия марочный капитал, связанный с другими изделиями в линии? Возьмем решение Toyota запустить марку Lexus. Расширился ли бы марочный капитал Toyota, если бы модели Lexus были бы предложены как часть товарной линии Toyota (например, «Toyota LS400»)? Наоборот, уменьшился бы капитал, связанный с маркой Lexus, если бы продуктовая линия Lexus включала бы экономичные автомобили (например, «Lexus Corolla»)?
Авторы использовали ценовую премию как метрику марочного капитала3, изучая влияние физических характеристик и брендов на логарифм цены (проверяя гипотезы, связанные с взаимодействием вертикального расширения продуктовой линии и ценовой премией). Анализировались модели и марки американской промышленности по производству горных велосипедов.
На первом этапе оценивалась ценовая премия каждого конкретного бренда и затем, на втором этапе, оценивалось влияние связанных с брендом переменных на величину ценовой премии.
Анализ показал, что ценовая премия в более низких по качеству сегментах рынка на значимом уровне положительно коррелирует с качеством самой плохой модели товарной линии; в сегментах рынка с высоким качеством ценовая премия также на значимом уровне положительно коррелированна с качеством наилучшей модели в продуктовой линии. Результаты анализа подтверждены результатом эксперимента, в котором 63%. 

Марочный капитал — термин, который используется для обозначения того положительного потенциала, который накапливается за время существования бренда (это может быть высокий уровень знания марки, лояльные покупатели и т. д.). Под марочным капиталом также понимают величину добавленной ценности бренда. Обычно ценовая премия рассматривается только как часть марочного капитала (который является качественным показателем), авторы в своей работе признают узость такого подхода, но по ряду причин ассоциируют марочный капитал и ценовую премию людей предпочли товар, предложенный производителем высококачественных марок в противовес эквивалентному товару, предлагаемому конкурентом — производителен дешевых товаров. Эти результаты означают, что менеджеры, желающие только максимизации марочного капитала, должны предлагать исключительно дорогие товары и никак не дешевые. Однако этот результат должен быть скорректирован с целью максимизации прибыли. Максимизация прибыли, вероятно, будет сопровождаться выбором между хранением высокого уровня марочного капитала (и поэтому высоких прибылей) и оборотами, обычно делаемыми за счет дешевого сегмента.

По мнению ученых, распространение результатов их исследования возможно на тех рынках, где легко можно дифференцироваться по уровню качества. В частности, это товары длительного пользования, в то время как один и тот же бренд фасованных товаров ранжировать с помощью суббрендов по качеству особого смысла нет.
Приводится такой пример: есть множество вариантов мыла, предлагаемого под маркой Ivory, однако это разнообразие главным образом «горизонтальное» (результат линейного расширения), представляющее различные формулировки, размеры, типы упаковки и целевое применение (например, брусковое мыло, жидкое ручное мыло, мыльные хлопья, мыло для мытья посуды). Нет никакого реального смысла в том, чтобы в продуктовой линии Ivory были представлены экономичные или премиум товары. Противоположная этой ситуация с товарами длительного пользования, где в дополнение к горизонтальному дифференцированию общепринято вертикальное дифференцирование марки («хорошо, лучше, лучше всего»). Например, Nikon предлагает камеры, дифференцированные горизонтально (например, «наводи и фотографируй», цифровые, категория 35mm SLR, подводные и т. д.); но в пределах категории 35mm SLR предложения Nikon включаютN50, N70 и N90. Эти камеры, по существу, все предназначены для одного и того же применения, но отличаются по уровню качества.
Другая причина выпуска нескольких марок для каждого ценового сегмента — «фланговая защита». Смысл фланговых марок — в выпуске аналогов (обычно) более дешевых основной марки для защиты своих флангов от наступления конкурентов.
УПРАВЛЕНИЕ АССОРТИМЕНТОМ В КРИЗИСНОЕ ВРЕМЯ
Согласно исследованию, проведенному в конце 1998 г. рекламным агентством Friedmann & Rose, 83% из опрошенных 150 московских семей сообщили, что их покупательское поведение изменилось в результате кризиса. Только 47% респондентов заявили о своей верности тем маркам, которые они привыкли покупать до кризиса. 12% участников исследования добавили, что их покупательские предпочтения измени​лись существенно.
Многие предприятия в это время пошли на выпуск более дешевой продукции. На​пример, «Красный Октябрь» добавил к своему ассортименту шоколадные плитки, Nestle запустило марки «кофе» с содержанием цикория.
Однако есть и любопытные примеры «вытягивания» товарных линий в верхний ценовой сегмент. Скажем, компании «Идигов продукт» и Омская табачная фабрика начали выпуск сигарет с фильтром «Беломорканал» и «Супер-Прима» соответственно.
Более интересный способ многомарочного подхода исповедует Procter&Gamble.
	Табл.3.1  Портфель брендов Procter&Gamble в России

	Чистящие и
моющие средства
	Ariel, Миф, Tide, Tix, Lenor, Fairy, Comet, Mr. Proper

	Зубная паста
	Blend-a-Med, Blendax

	Средства по уходу за волосами
	Pantene Pro-V, Head & Shoulders, Shamtu, Clairol, Wash&Go.Wella

	Мыло
	Camay, Safeguard

	Парфюмерно-косметические 
товары
	Old Spice, Secret, Cover Girl, Max Factor
	Laura Biagiotti*, Hugo Boss*, Jean Patou Parfums* (Joy, Sublime), Parfums Lacoste * (Lacoste, Booster, Junior и Women)

	Детские подгузники
	Pampers

	Гигиенические средства
	Always, Alldays, Татрах

	Продукты питания
	чипсы Pringles, кофе Folgers


Возьмем, к примеру, шампуни P&G. Они занимают одну и ту же дорогую нишу рынка, но при этом позиционируются по-разному:
•  Pantene Pro-V —шампунь с про-витамином В5;
•  Head & Shoulders — шампунь против перхоти;
•  Wash & Go — шампунь и бальзам-ополаскиватель;
•  Shamtu — шампунь для увеличения объема волос;
•  Clairol —шампунь на основе трав и чистой родниковой воды.
Такой подход позволяет получать большую прибыль, чем в случае с продажей ассортимента марок,  дифференцированных по цене. Правда, Shamtu создавалась именно как фланговая, более дешевая марка,  а позиционирование остальных марок за последние годы стало сильно размываться.
Удлинение товарной линии создает перед потреби​телем иллюзию выбора, в то время как деньги все равно  идут в один и тот же карман. Вместе с тем продвиже​ние большого количества марок требует значительных ресурсов, поэтому, прежде чем принимать решение о запуске новой марки, необходимо соотнести пред​полагаемые доходы (с учетом возможной «каннибализации», т. е. сокращения продаж основных брендов) и затраты на продвижение.

В начале 1990-х годов «Пивоваренная компания «Балтика» выпустила на рынок марку «Балтика», которая за короткое время стала национальным брендом. Сначала вы​пускались сорта «Балтики» с плотностью от 11 до 13% и крепостью от 4 до 6°, а именно №1,2, 3, 4. Это давало потребителям широкие возможности для удовлетворения основных «пивных» потребностей — утолить жажду, снять напряжение, провести время в компании. Но вот однажды «Балтика» выпустила необычайно крепкое по тем временам пиво «Балтика № 9». С точки зрения продаж успех был ошеломляющим. С точки зрения  брендинга — появилась колоссальная проблема. Ведь здесь уже не просто другой вкус, а смещение акцентов. Оригинальная «Балтика» (№ 1 -4) — пиво, идеальное для снятия напряжения и для приятного времяпрепровождения в компании. А «Балтика № 9» — «крепко ударяет». Последствием введения в линейку «Балтики № 9» стало сокращение доли рын​ка «Балтики № 1», прекращение производства «Балтики № 2», сокращение долей рынка «Балтики № 3» и «Балтики № 4».
В приведенном примере «Балтика» подошла к вопросу о запуске нового суббренда достаточно шаблонно, без учета внутренних взаимосвязей в марочном ассортименте. Как результат — «каннибализация» существовавших брендов.
По мнению профессора Дэвида Аакера, стратегия управления марочным портфелем должна учитывать большое количество факторов.
Марочный  портфель,  по Аакеру, включает  в  себя все бренды компании — мастер-бренды, корпоративные бренды, поддерживающие бренды/суббренды и т. д. Все они так или иначе описывают товар с точки зрения потребителя.
Внутри портфеля бренды выполняют одно из следующих назначений:
•  стратегические бренды;
•  брендированные «усилители»;
•  «серебряные пули»;
•  фланговые бренды;
• бренды — «денежные коровы». 
Стратегические бренды— это ключевые бренды для компании. Скажем, для Coca-Cola бренд Соке [собственно Coca-Cola] является стратегическим, более значимым, чем Sprite и Fanta (хотя и последние могут рассматриваться как стратегические, а, скажем, «Фрук-тайм» — как характерная дешевая фланговая марка, выпущенная на локальном российском рынке).
Брендированные «усилители» (branded energizers) — это любой продукт, промо-акция, символ, программа и т. п., которые благодаря ассоциациям существенно расширяют и «заряжают» целевой бренд. Например, гоночная команда «КАМАЗ», которая принимает участие в ралли «Париж—Дакар».
    «Серебряные пули» — это суббренд, или брендируемая выгода, которые служат средством смены или под​держания имиджа родительского бренда (брендированные «усилители» и брендированные компоненты зачастую претендуют на роль «серебряных пуль»). Сейчас модель Lada Kalina (или просто «Калина») для АвтоВАЗа — настоящая «серебряная пуля». Lada Kalina — первая для концерна модель, созданная и поставленная на конвейер в условиях рыночной экономики. С успехом этой модели предприятие связывает свое будущее.
«Бренды — «денежные коровы» — это те марки, которые дают стабильный доход и за счет которых поддерживаются все прочие (скажем, для того же АвтоВАЗа автомобили «десятого» семейства приносят прибыль, которая реинвестируется в «Калину»).
Для эффективного управления портфелем брендов Аакер рекомендует проведение аудита марочного портфеля. Аудит предполагает ответ на перечень во​просов. Например:
•  обеспечивает ли марочный портфель синергию с помощью брендов, предназначенных для поддержки и расширения других брендов? Последователь​ны ли бренды в контексте товарного рынка? Оптимально ли распределены ресурсы, предназначенные для бренд-строительства, между отдельными брендами? Получают ли будущие стратегические бренды и бренды с ясными стратегическими ролями адекватные ресурсы, чтобы выполнить предназначенную для них роль?
•  все ли бренды полностью усилены? Могут ли они быть «растянуты» горизонтально и вертикально без ущерба для их марочного капитала? Были ли раз​работаны платформы для будущего роста?
•  теряют ли бренды, особенно бренды с побуждающей ролью, свою релевантность? Адаптируются ли они к рыночной динамике? Существует ли возможность создания новых категорий и подкатегорий?  Достаточно ли сильны бренды, чтобы исполнять свои роли? Достаточно ли у них энергии и жизненной силы? Достаточно ли они дифференцированы? Устойчива ли эта дифференциация?
•  существует ли ориентированная на потребителя? ясность? Или же царствует беспорядок в предложениях?
   Если рассматривать другой блок : «Границы брендов» Аакер предлагав такие вопросы:
• Адекватно ли усилены поддерживающие бренды и суббренды? Кто будет кандидатом для горизонтального марочного расширения? Нуждаются ли суббренды и поддерживаемые бренды в усилении?
• Существует ли  потенциал для вертикального расширения брендов с помощью или без помощи суббрендов или поддерживающих брендов?
•  Может ли бренд быть расширен на другие товарные рынки?
•  Не слишком ли расширены некоторые бренды? Не подвергнут ли образ брендов излишнему риску? 
3.3. Продуктовая организационная структура и категорийный 
менеджмент в производственной компании
При наличии нескольких брендов и значительном маркетинговом бюджете эффективность управления марочным ассортиментом существенно повышается если компания создает так называемую продуктовую организационную структуру.
В классическом варианте это — дивизиональная структура, где каждая бизнес-единица ориентирована на производство и продажу определенного ассорти​мента товаров. В «Росинтер Ресторантс» (рестораны «Ростик'с», II Patio, «Планета Суши», TGI Fridays, «Сибирская корона» и др.) каждый бренд-менеджер фактически руководит отдельным бизнесом. Он управляет рестораном и как заведением, и как продуктом, контролируя все бизнес-процессы, кроме бухгалтерского учета и логистики. «Изначально у нас был общий для всех брендов компании отдел маркетинга, — рассказывает Хенрик Винтер, генеральный управляющий «Росинтер Ресторантс», — но подобную структуру мы сочли неэффективной. Руководителю отдела маркетинга сложно уместить в голове огромный объем информации по каждой из двенадцати марок. Нужно было сде​лать так, чтобы на каждом из брендов сфокусировался один человек, который аккумулировал бы его идею, его видение. Сейчас бренды развиваются независимо друг от друга. Тем не менее они разделены по трем «концептам» (направлениям): фаст-фуд, средний ценовой сегмент и международный. Одно направление курирует директор концепта». Однако это скорее исключение, чем правило. О метаморфозах дивизиональной структуры в России рассказывается в гл. 3, здесь мы лишь отметим, что на практике чаще всего продуктовая ориентация компании заключается в создании института бренд-менеджеров3 в рамках подразделения маркетинга.
Классическая иерархия должностей выглядит следующим образом: ассистент бренд-менеджера (to brand-manager), бренд-менеджер (brand-manager), главный  бренд-менеджер  (senior  brand-manager), продакт-групп менеджер (product-group manager), продакт-лайн менеджер (product-line manager), ди​ректор по маркетингу (marketing-manager).
Естественно, не во всех компаниях сотрудники, вы​полняющие функции бренд-менеджера, называются именно бренд-менеджерами. Можно встретить, на​пример, «маркетинг-менеджера по товарам личной гигиены» («Юнилевер СНГ»), «маркетинг-менеджера группы брендов основного и дешевого сегментов» (Sun Interbrew), «бизнес-менеджера развития бритвенных систем для женщин» (Gillette). В компании «Балтика» существует должность заместителя директора по мар​кетингу—начальника отдела управления брендами, в; «Пивоварнях Ивана Таранова» (ПИТ) — это начальник; отдела брендинга. В финансовой корпорации «Урал-сиб» есть «исполнительный директор по общекорпоративному маркетингу и бренд-менеджменту», в «Пятерочке» — «вице-президент по коммуникациям и брендовой политике» (правда, после ухода из компании Феликса Стетого эта позиция оставалась вакантной), при том, что в «Пятерочке» слово «маркетинг» фактически запрещено произносить (об этом они заявляли в своем интервью журналу «Эксперт»).
На продуктовую организационную структуру похожа организационная структура, ориентированная на рынок. При этом бизнес-единицы выделяются не по, продуктовому, а по рыночному признаку. Производитель систем защиты от вирусов, спама и хакерских атак «Лаборатория Касперского» все свои продукты продвигает под единой маркой Kaspersky. Но в компании есть три бренд-менеджера, отвечающие за три направления: ритейл (розничную торговлю), средний и малый бизнес, корпоративный рынок. Каждый из них формирует свой набор продуктов под брендом Kaspersky и занимается его позиционированием и продвижением, ориентируясь на потребности доверенной ему целевой аудитории.
Procter & Gamble является родоначальником не только системы бренд-менеджмента, но также системы категоричного менеджмента (Category Management, 1988 г.). При дивизиональной оргструктуре в P&G формируются группы по категориям, в каждую из которых включаются специалисты по технологии продуктов питания, упаковке, маркетингу, продажам, рекламе, закупкам. Эти узкие специалисты выполняют каждый свою часть работы под непосредственным управлением менеджера категории. Уровень такого менеджера весьма высок. В P&G категорийный менеджер обычно имеет статус вице-президента. Появление категорийного менеджмента связано с усилением влияния розничной торговли на Западе. В результате этого производители ищут новые способы повысить заинтересо​ванность ритейлеров в их продукции и тем самым улучшить свои продажи. Сначала рознице предлагались услуги по мерчандайзингу (выкладка продукции конкретного производителя), теперь — по категорийному менеджменту (управление всей категорией магазинов передается какому-либо, обычно наиболее влиятельному, поставщику). Производители пропагандируют такой подход «под соусом» повышения удовлетворенности потребителей и повышения за счет этого продаж магазина. В некоторых случаях это, вероятно, и так. Но представляется, что в большей степени от такого категорийного менеджмента выигрывает все-таки компания, управляющая категорией. Это быстро поняли ритейлеры и начали развивать собственный категорийный менеджмент.
В нашей стране категорийный менеджмент в производственных компаниях развивается несколько иначе. Розница пока еще не столь сильна и пока вполне удовлетворяется услугами по стандартному мерчандайзингу. Зато сами производители испытывают сложности при управлении портфелями брендов (в случае мультимарочной стратегии) или ассортиментом не-брендированных товаров. И там, где в западной компании, наверное, был бы продакт-лайн-менеджер, у нас появляются директор категории «Традиционные кол​басные изделия» (Группа «Продо»), директор категории «Твердые сыры» («Юнимилк»), директор категории «Сок» («Вимм-Билль-Данн»).
Глоссарий
Ассортимент товаров - это набор товаров, объединенных по какому-либо одному или совокупности признаков.

Ассортимент услуг - набор услуг, предлагаемых потребителям. Так же как и ассортимент товаров, делится на три основных вида: групповой, видовой и внутривидовой.
Ассортимент услуг видовой - ассортимент услуг, который представляет собой дальнейшее расчленение группового ассортимента. (услуги транспорта подразделяются на услуги морского, речного, железнодорожного, воздушного, автобусного транспорта).

Ассортимент услуг внутривидовой - ассортимент услуг включает перечень конкретных работ, выполняемых в рамках определенного вида услуг (в услугах парикмахерских - стрижка, завивка волос, маникюр).

Ассортимент услуг групповой - ассортимент услуг включает перечень отдельных крупноагрегированных видов услуг. (образования, здравоохранения, дошкольных учреждений, жилищно-коммунального хозяйства, транспорта, связи, бытовые услуги). 

Ассортиментная матрица - справочник продукции в информационной системе. Товарные единицы кодируются (как коды-цифры или артикулы сочетание цифр и букв) и классифицируются — в группы и подгруппы.
Ассортиментный перечень товаров - часть торгового ассортимента товаров, который должен быть постоянно в продаже.

Бихевиоризм - теория психологических основ поведения, относящаяся, в частности, к поведению потребителей, покупателей при выборе и покупке товаров.
Бесперспективные клиенты - люди, несостоятельные с финансовой точки зрения или явным образом намеревающиеся отказаться от услуг. Тем не менее, следует удержаться от психологической дискриминации таких людей, поскольку они остаются источником положительной или негативной информации о предприятии.

Брендированные «усилители» (branded energizers) — это любой продукт, промо-акция, символ, программа и т. п., которые благодаря ассоциациям существенно расширяют и «заряжают» целевой бренд.

Бренды — «Денежные коровы» - это те марки, которые дают стабильный доход и за счет которых поддерживаются все прочие
Вертикальное расширение - запуск модификаций разновидностей бренда, суббрендов в более высоком/низком ценовом сегменте.

Гибкость - реакция персонала на желания и требования клиентов
Длина ассортимента - общее количество товаров или  брендов в ассортименте (товарной линии)

Добавление новых товарных линий - связанная или несвязанная диверсификация.

Долгосрочное изменение спроса под действием длительных рыночных тенденций -  характерный масштаб времени таких изменений - от 3 до 5 лет. Таким образом, с этой причиной изменения спроса справиться легче всего - достаточно времени, чтобы успеть расширить или перестроить производственные возможности, сохраняя баланс со спросом. 

Емкость рынка - объем реализуемого при текущем уровне цен товара в течение определенного отрезка времени. Емкость рынка рассчитывается по отдельному товару или по ассортиментному списку товаров.

Зазывные товары - товары, которые, как правило, дешевы, активно рекламируются. Они влекут продажи прочего ассортимента товаров. 

Затратный метод ценообразования - метод ценообразования, в соответствии с которым цена продукта определяется только на основе затрат на производство и реализацию товара.

Интенсификаторы ожиданий - это устойчивые личные факторы, ведущие к повышению чувствительности клиента к уровню оказания сервиса.

Коммуникация - процесс обмена информацией, контактная линия связи.

Конкуренция - закон товарного производства, отражающий механизм сопер-ничества  товаропроизводителей,  обусловленный  противоречивостью
их инте ресов в области производственно-сбытовой и торговой деятельности.

Контакты первого рода - опосредованные, безличные контакты, когда клиент сталкивается со следами деятельности предприятия, например, с его рекламой в прессе. 

Контакты второго рода - опосредованные, но личные контакты клиента с персоналом, например, в телефонной беседе или электронной переписке. 

Контакты третьего рода - непосредственные и личные контакты клиента с персоналом предприятия.

Косвенные затраты - затраты, которые в отличие от прямых не могут быть непосредственно отнесены на изготовление продукции. 

Линейное расширение - выпуск дополнительных товарных единиц (SKU) в той же категории товаров, под тем же брендом, но с новыми характеристиками: ароматами, формами, цветами, дополнительными ингредиентами и размерами упаковки.

Личные нужды - недостаток в необходимом. Состояние, при котором испытывается острый недостаток в средствах к существованию (физические, психологические, социальные).
Лояльный клиент - будет обслуживаться у одного и того же поставщика, даже если появятся другие варианты. Распространяет положительные отзывы о поставщике.

Маржинальная прибыль - прирост выручки в результате продажи одной дополнительной единицы товара

Марочное расширение – формирование ассортимента  за счет товаров других товарных категорий

Марочный капитал - положительный потенциала, который накапливается за время существования бренда (это может быть высокий  уровень  знания  мар-

ки, лояльные покупатели, величина добавленной ценности бренда. и т. д.)

Материальные факторы - оборудование, внешний вид офиса, персонала и прочие видимые атрибуты услуги.
Менеджер по продажам (сейлз-менеджер) - агент рынка, наемный работник, занимающийся прямыми продажами.

Модификация товаров - изменение некоторых параметров существующих изделий.

Набор альтернатив - представление в сознании потребителя набор других поставщиков аналогичной услуги и их уровень.
Неоднородность – свойство услуги, связанное с огромными затратами компаний-производителей на послепродажный сервис. 

Неосязаемость услуги - свойство услуги, состоящее в том что услугу невозможно увидеть, попробовать на вкус, услышать или понюхать до момента приобретения.

Несохраняемость услуги - свойство услуги, состоящее в том, что услугу невозможно хранить.

Неэластичный спрос - спрос, при котором: либо процентное сокращение в цене вызывает такое процентное увеличение в количестве спрашиваемого товара, что общий доход, получаемый всеми продавцами на рынке сокращается; либо процентное увеличение в цене вызывает такое сокращение в количестве спрашиваемого товара, что общий доход продавцов возрастает. (Спрос, имеющий тенденцию оставаться неизменным, несмотря на небольшие изменения цены).
Оперативное управление ассортиментом - это принятие решения о длине и глубине (насыщенности) товарных линий (ассортименты, групп).

Отзывчивость - готовность идти навстречу пожеланиям клиента и выполнять их быстро и расторопно. Качественное информирование клиента о том, что происходит.
Ответственность – реакция персонала на общий сбой в системе оказания услуги.

Открытые обещания – предоставляет информирующая реклама или прямые обещания персонала.
Ошибочные решения - когда предприятие делает что-то не совсем законно, это становится проблемой - любая мелкая ошибка может "засветить" предприятие.

Переменные затраты - виды расходов, величина которых изменяется пропорционально изменению объемов продукции. Противопоставляются постоянным затратам, с которыми в сумме составляют общие затраты. Основным признаком, по которому можно определить, являются ли затраты переменными, является их исчезновение при остановке производства.

Периодические, сезонные изменения спроса- характерный масштаб времени - 1 год, 1 неделя, 1 сутки и т.д. 90% времени и сил маркетологи тратят на то, чтобы сгладить периодические спады, как-то расшевелить засыпающих в это время клиентов - промоакциями, скидками, бешеной рекламой. Из-за того, что конкуренты пытаются бороться с сезонными  или периодическими спадами  такими же методами, отдача от этих усилий минимальна. 
Персонал - это глаза и уши предприятия. Контактный персонал - бесценный источник непосредственной маркетинговой информации. Эти люди лично знакомы с тем, что клиентов радует, с тем, что у них вызывает недовольство, с их ожиданиями и надеждами.

Портфельный анализ - анализ структуры имеющегося пакета ценных бумаг или различных валют на предмет возможного изменения цен, финансовых активов, а также с точки зрения оценки действия возможных форм риска.

Постоянные затраты - расходы предприятия, не зависящие непосредственным образом от объема производимой продукции, которые не могут быть в течение короткого периода времени ни увеличены, ни уменьшены с целью роста или сокращения выпуска продукции. Обычно это расходы на содержание зданий, долгосрочную аренду помещений, оплату административно-управленческого персонала.
Проблемные клиенты - обычно это психологически или морально неуравновешенные люди, с  которыми  трудно  или  неблагоразумно поддержи-

вать отношения.

Промышленный ассортимент товаров - ассортимент товаров, вырабатываемый отдельной отраслью промышленности или отдельным промышленным предприятием.

Прошлый опыт потребителя – связан с личным восприятием, несет в себе либо положительные, либо отрицательные эмоции, как правило, влияет на дальнейшее приобретение товара/услуги.

Прямые затраты - производственные затраты, которые в отличие от общих относятся к конкретному, одному виду продукции, объекту затрат; непосредственно связаны с производством продукции, работ, услуг, производственные расходы, включаемые в себестоимость продукции, в прямые издержки производства.

Развернутый ассортимент товаров - ассортимент товаров, представленный разновидностями товаров.

Репутация  - общественное мнение, сложившееся о ком-либо, чем-либо на основании его качеств, достоинств, недостатков.

Ритейлеры -  представители розничной торговли.

«Серебряные пули»  — это суббренд, или брендируемая выгода, которые служат средством смены или под​держания имиджа родительского бренда.

Скрытые обещания - реклама, которая использует психологические уловки. Обтекаемые, неоднозначные описания характеристик услуги или товара.
Слухи - информация, передаваемая по неформальным каналам сообщения.

Случайные флуктуации спроса - ситуация, когда спрос на услугу ведет себя нерегулярно. Флуктуации неизбежны и статистически зависят от масштаба предприятия: чем оно больше, тем меньше величина этих флуктуаций. 
Согласованность (гармоничность) ассортимента - степень близости
между разными товарными группами.

Стратегическая бизнес-единица - отдельно управляемое подразделение
Стратегическое управление ассортиментом - принятие решения о  ко-

личестве товарных линий (товарных, ассортиментных групп) и степей их согласованности.

Суббренд - каждый отдельный бренд имеет свой ассортимент.

Терпимость - реакция персонала на проблемных клиентов.

Товары дополнительного (сопутствующего) ассортимента - товары поддержки, или тактические товары, включающие продукты, дополняющие основ​ной ассортимент, чтобы не вынуждать потребителя обращаться к другому продавцу.
Товары-лидеры - как правило, пользуются  повышенным спросом  и  способствуют продаже других товаров

Товары-локомотивы и товары-спутники - продажа первых влечет спрос на вторые (фотоаппарат и фотопленка).

Товары основного ассортимента - совокупность товаров, которая обеспечивает основную часть прибыли
Торговый ассортимент - это ассортимент товаров, представленный в торговой сети.

Точность и ответственность - способность поставщика услуги точно и надежно выполнять свои обещания.
Треугольник маркетинга услуг - схема отношений, действующих в условиях предприятия, которая работает в сфере услуг. В этой схеме участвуют три элемента: компания и менеджмент , сотрудники , клиенты .

Углубление ассортимента - добавление новых разновидностей товаров

Удлинение товарной линии - добавление товаров или их разновидностей в более дорогом или дешевом сегменте соответственно
Укрупненный ассортимент товаров - ассортимент товаров, объединенных по общим признакам в определенные совокупности товаров.

Услуги - это взаимодействия, отношения между людьми. Поэтому персонал, который обеспечивает эти отношения - это и есть услуга, ее суть.

Фланговые марки - выпуск аналогов (обычно) более дешевых основной марки для защиты своих флангов от наступления конкурентов.

Ценообразование - становление цен, процесс выбора окончательной цены в зависимости от себестоимости продукции, цен конкурентов, соотношения спроса и предложения и других факторов.

Ценность - представление человека о хозяйственном значении предметов внешнего мира. Оно необходимо связывается с самым понятием хозяйственного блага. Человек становится в особое отношение к предметам, находящимся в ограниченном количестве сравнительно с потребностью в них или являющимся продуктами его труд. Хозяйственное благо может цениться как средство для достижения двух целей: удовлетворения известной потребности или получения, при помощи обмена, другого необходимого блага. В первом случае мы говорим о потребительной ценности, во втором — о меновой.

Честность и доверительность - честность персонала и его способность соответствовать оказанному доверию.

Широта ассортимента - количество товарных (ассортиментных) групп  или товарных линий.

Эквилибристика - физические возможности по объему оказываемых услуг точно совпадают со спросом на них.

Эластичный спрос - спрос, при котором: процентное сокращение в цене вызывает такое процентное увеличение в количестве спрашиваемых товаров и услуг, что общий доход от продажи всей продукции на рынке увеличится, или процентное увеличение в цене вызывает такое процентное сокращение в количестве спрашиваемых товаров, при котором общий доход всех продавцов на рынке сократится. (Спрос, имеющий тенденцию меняться в зависимости от незначительных колебаний цен).
People – (люди) штат, внутренние стандарты, отношение к работе, внешний вид.

Place – (место) анализ различных каналов распространения сбыта продукции, создание новых каналов
Price – (цена) анализ цен  конкурентов, формирование ценовой политики

Process – (процесс) система обслуживания, снабжение информацией 
 Product – (продукт) разработка и подготовка к рынку  новых продуктов, разработка и модификация продуктов
 Рrofit builders (привлекающие) – эти товары приносят наибольшую прибыль (алкогольная продукция, бакалея, быстрозамороженные продукты, продукты собственного производства).
Promotion – (продвижение) постановка целей промоушна, выделение нужных типов промоушна 
Physical Evidence – (материальные факторы) упаковка, оформление офиса, деловых бумаг.

Relationship Marketing – (маркетинга отношений), компьютеры собирают и обрабатывают всю доступную информацию о клиенте, используя записи о всех его действиях, используя различные базы данных.
Тraffic makers (необходимые) - товары, которые формируют соответствующий ассортимент, приносят незначительную долю прибыли. (хлеб, молоко, сахар, соль).
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