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Abstract: Companiile de succes din sectorul serviciilor au o strategie precisa, clara,
competitivd. Ele au o "ratiune de a fi" care impulsioneazd firma si care
defineste 1n ultima instantd serviciul prestat. Cu o strategie bine conturata,
managerii au mai usor posibilitatea de a accepta sau refuza anumite
initiative; cu o strategie bine conturata, prestatorii stiu mai bine cum sa
deserveascd consumatorii. Strategia va fi ghidul firmei, manualele de
proceduri, mai mult sau mai putin voluminoase, nefiind suficiente.
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Strategia unui serviciu este un obiectiv, o directie, o chemare. Strategia unui
serviciu poate fi exprimata, in cele mai multe cazuri, in fraze sau cuvinte putine; cuvintele
isi ating scopul numai daca exprima esenta valorilor firmei, daca impulsioneaza dorinta de
realizare. Daca angajatii trebuie sd caute strategia firmei Intr-un manual, atunci compania
nu are o strategie.

Esenta strategiei serviciului o reprezinta calitatea acestuia. Rolul decisiv al calitatii
serviciului este reprezentat de elementele ei esentiale: corectitudine in prestarea
serviciului, promptitudine, politete si amabilitatea In fata consumatorilor.

O firmd trebuie sa dea viata strategiei sale. Mitul cuvintelor nu este suficient,
criteriile de selectie ale personalului, educarea si perfectionarea acestuia, sistemul de
evaluare al performantelor §i recompensarea pot contribui la succesul strategiei.

Strategia serviciului trebuie sa contribuie la cresterea sistemului de valori a
firmei. Dacd sistemul de valori contrazice strategia proiectata, atunci sistemul trebuie
schimbat sau strategia va esua.

O strategie adevdratd ajutd fiecare angajat sa-si dezvolte cunostintele si
aptitudinile, sa-si ridice nivelul aspiratiilor. O strategie excelentd impune creativitate
si asumarea riscurilor la nivelul intregii firme, nu numai al managementului. O strategie
performanta presupune eforturi maxime; eforturile mici nu sunt suficiente.

Strategia serviciului trebuie sa impingd organizatia sd presteze peste limitele
mediocritdtii. Ea trebuie sa o Invinga; sa lanseze firma. O asemenea strategie este posibil
de aplicat numai In firmele a cdror manageri cred 1n capacitatea oamenilor de a realiza
servicii de excelenta, oameni care se perfectioneaza prin munca lor, care fructifica
ocaziile favorabile.
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Mentiondm ca strategia serviciilor trebuie sa se bazeze pe calitatea serviciilor, sa
ofere valoare consumatorilor, sa fie in concordanta cu practicile firmei si sa stimuleze
creativitatea personalului. O firma trebuie sa identifice o asemenea strategia care sa
raspundad cerintelor mai sus mentionate. Conceperea unor asemenea strategii presupune
raspunsul la trei intrebari (Berry, 1995, p.68):

o Ce atribute/caracteristici ale serviciului sunt considerate a fi cele mai
importante pentru segmentul/segmentele tinta?

o La care din aceste atribute serviciile concurentei sunt mai slabe?

e (are este capacitatea prezentd §i viitoare a companiei ?

Raspunsul la aceste Intrebari reprezintd, de fapt, o analiza de oportunitate: nevoile
de servicii ale consumatorilor care nu sunt satisfacute la nivel corespunzétor de catre
concurenta si care pot fi oferite de companie printr-o strategie bine construita reprezinta
o pozitionare "deschisd" a strategiei pe piata.

In analiza segmentelor de piatd, managerii trebuie si cunoasci cel putin
raspunsul la doua intrebari: "Ce este esential pentru consumatori"? si "Ce-1 va face pe
consumator sa fie surprins placut prin serviciul oferit"?. Strategia serviciilor ar
trebui sd cuprindd atat caracteristicile esentiale care vor corespunde asteptarilor
consumatorilor cat si atributele care vor depdsi aceste asteptari. Din aceastd cauza
corectitudinea, promptitudinea, amabilitatea si increderea trebuie luate in calcul la
stabilirea strategiei.

Analiza aspectelor bune si slabe ale concurentei este, de asemenea, esentiala
pentru elaborarea unei strategii diferentiate. Serviciile mediocre sau slabe ale concurentei
oferd o deschidere mai buna decat serviciile unde oferta concurentei este puternica.
Desigur, principalii competitori pot fi foarte buni in multe dintre serviciile oferite. In
acest caz, problema este de a gasi sau crea o alternativd, cum ar fi aceea de a adauga
valoare unuia sau mai multor atribute principale ale serviciului si eventual de a le
diferentia pe cele secundare si de a "impacheta" si comunica cat mai creativ aceste
insusiri.

In ultimi instanti, strategia unei firme trebuie si-si evalueze cu atentie
performantele si mediocritatile serviciilor sale precum si sistemul ei de valori. Strategia
firmei trebuie sd dea raspuns la urmatoarele Intrebari pentru a fi eficienta:

o Care sunt capacitatile reale a firmei - cunostintele si aptitudinile
personalului care definesc si conduc firma, atdt teoretic cdt §i practic?

o Care sunt incapacitadtile firmei din punct de vedere al cunostintelor si
priceperii personalului?

o Care sunt resursele (umane, financiare) unde firma exceleaza i la care
este deficitara?

o Cum se comporta firma din punct de vedere tehnologic, financiar, uman si al
facilitatilor oferite consumatorilor comparativ cu concurenta?

e Care este reputatia/imaginea firmei?

e Care este sistemul de valori al firmei?

o Care este esenta culturii organizationale a firmei?

o Care este strategia prezenta a firmei? Care este "ratiunea ei de a exista pe
piata”?
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Strategia serviciilor defineste parametrii generali ai rolului prestatorilor de servicii.
Standardele servicilui sunt acelea care clasifica sarcinile specifice care decurg din parametrii
servicilui i care oferd elemente specifice dupa care angajatii 151 pot aprecia propria lor
performanta iar managerii firmei pot evallua performanta firmei in genral. Elaborarea unor
standarde cat mai adecvate scoate in evidenta rolul zilnic al prestatorului privit din punctul de
vedere al consumatorului si totodatd intdreste implementarea strategiei serviciului.
Standardele serviciilor, proiectate cat mai realist, reflectd asteptarile consumatorilor
intr-un mod util angajatilor: standardele ofera specificitate strategiei serviciilor.

Multe firme de servicii nu definesc cu exactitate ceea ce se intelege prin
prestarea unui serviciu de excelentd in fata angajatilor. Managerii pot solicita
personalului sd livreze servicii de excelentd dar sa explice prea vag sau insuficient
termenul de "excelenta in servicii". Rezultatul este o ambiguitate a rolului serviciului:
prioritatile pentru un serviciu de exceptie sunt imprecise.

Conform lui Berry, Zeithami i Parasuraman (1990, p.30), printre cauzele posibile
ale unei definiri insuficient de clare a rolului serviciului intr-o firma sunt incluse:

e In existenta unor standarde ale serviciului, ceea ce face din rolul serviciului

un "joc ghicitoare";

e Prea multe standarde ale serviciului, care diminueaza posibilitatea evaluarii

prioritdtilor si urgentelor firmei;

e Standarde ale serviciului prea generale, care nu oferd o directie clara

angajatilor si o baza minima de pornire pentru masurarea performantelor;

e O insuficientd comunicare a standardelor serviciului, ceea ce echivaleaza cu

absenta standardelor;

e Proiectarea unor standarde care nu sunt conectate la sistemul de masurare

si recompensare, ceea ce ii scade din importanta in fata prestatorilor.

Cu cat este mai dificil de diferentiat sistemul de valori al firmei de strategia
serviciului, cu atat este mai bine. De fapt, pentru firmele de succes, strategia si sistemul
sunt unul si acelasi lucru. Ca si standardele serviciului, simbolurile acestuia transmit
valorile firmei, intaresc strategia serviciului si armonizeaza valorile cu strategia.

Desi simbolurile singure nu pot schimba sistemul de valori al firmei sau sa dea
avant strategiei, ele pot semnala realismul politicii de dezvoltare a firmei. Simbolurile
pot ajuta la o bund transmitere a credintelor firmei si a obiectivelor spre care se
indreapta.

"Tangibilitatile" serviciului, limbajul si comportamentul managerilor sunt
metode primare prin care firmele obisnuiesc sd-si comunice mesajele. Importanta
formuldrii unei strategii coerente nu trebuie subapreciatd. O strategie
necorespunzatoare pune in pericol implementarea tacticilor si viitorul firmei.

Continutul strategiilor de marketing

Succesul de durata in sectorul serviciilor necesitd, in primul rand, o strategie de
bazd, fundamentald, care sd sustind resursele umane si sd transforme potentialul in
performantd. Strategia de bazd reprezinta definirea obiectului de activitate al firmei si se
schimba destul de rar. Pentru sustinerea ei se impune conceperea unui subsistem de
strategii care transpun ideea de baza intr-un serviciu sau un pachet produs-serviciu care
se oferd pe piata.
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Strategiile secundare se modificd ori de cate ori apar activititi noi,
suplimentare, impuse de aplicarea cu succes a strategiei de baza (Berry, 1999, p.64).

Realizarea proiectului depinde de performantele strategiilor secundare individuale.
Schimbarea este continua in firmele de succes. Valorile sunt fixe si strategia de baza este
clara, stabila si puternica. Strategiile secundare si eforturile de executie sunt in miscare,
asa cum inovatia si prestatia de exceptie o cer.

Strategii de bazi. La prima vedere, strategia de baza a firmelor este destul de diferita.
La o analizd mai atentd, se desprind insa trisituri comune. In primul rand,
strategia de baza, se concentreazd mai ales pe satisfacerea necesitatilor unei piete
specifice §i nu pe vanzarea-promovarea unui anumit produs. Ea defineste
necesitdtile consumatorilor in termeni generali, fard a ardta si modalitétile de
satisfacere a acestor necesitdti. Strategia de baza se schimba ori de cate ori
consumatorii o cer dar misiunea de baza ramane neschimbatd. "incercarea de
a concura in mai multe moduri in acelasi timp creaza confuzie si diminueaza
focalizarea firmei. Esenta strategiei este sa alegi ceea ce sa nu faci". Pentru o
strategie de baza este necesard formularea unei cdi de urmat, definirea unui
scop. Secretul este a face deosebirea dintre o nevoie care se poate schimba si o
dorintd care nu se schimba. La un anumit nivel de generalizare, un produs
se transformd intr-o dorintd. De asemenea, firmele de succes trebuie si se
concentreze pe acoperirea nevoilor nesatisficute de concurentd. Aceste
companii cautd (si gasesc) "deschideri" pe piatd si construiesc afaceri de
succes, furnizand consumatorilor o valoare in plus, pe care acestia nu au gasit-
o in altd parte. Totodata firmele trebuie sd ofere segmentului de consumatori ales
servicii de o calitate superioard, peste media calitatii oferite de firmele concurente.
Principalul motiv al unui succes deosebit pe piatd este perceptia constantd din
partea beneficiarilor serviciilor cd primesc un plus de valoarea din partea firmei
alese. Aceasta firma nu numai ca oferd pe piata serviciile pentru care existd o nevoie,
dar si satisface aceastd nevoie la un nivel superior. Companiile care se
concentreazd pe o strategie de baza, au prioritati clare in elaborarea
strategiilor secundare. De asemenea, angajatii care pun de fapt in practica
strategia, o cunosc, o inteleg si o insusesc cu usurinta.

Strategii secundare. Pentru ca o firma sd aiba succes trebuie ca strategia de baza sa fie
implementatd printr-o proiectare cat mai exacta si sa fie sustinutd de o prestatie
excelenta. Executarea proiectului este ceea ce se oferd pe piata, legatura dintre
strategie si produsul total (Berry, 1999, p.70). O idee prin ea insasi nu poate
rezolva problemele consumatorilor; numai ideea materializatd in bunuri si
servicii are aceastd fortd. Prin urmare, strategia are doud parti esentiale: o idee
(care sa raspunda unei necesitati reale a consumatorilor) si o suitd de activitati
care transpun ideea intr-o ofertd de piata. Conceperea acestei activitati pentru
a fi complementara si pentru a se integra intr-un sistem unitar este de o
importantd deosebita. Avantajul competitiv si succesul constant provin din
intregul sistem de activitati; este mult mai dificil pentru concurenta sa imite
un intreg sistem de activitati decat sd imite activitdti individuale (Porter,
1996, p.61-78). Sa reusesti simultan si sa continui in schimbare este o sarcind
complexa dar necesara pe care toti conducatorii trebuie sa o infrunte. Un nou
produs apare pe piatd, mai intai ca un lux, pentru ca apoi, In scurt timp sa se
transforme in necesitate. Cele mai bune firme identificd noi oportunitati,
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dezvolta capacitdti interne si creazd un marketing activ care sd incurajeze
consumatorii potentiali sd actioneze. Firmele trebuie sa stie ce sa pastreze si
ce sa schimbe. Ceea ce pentru multe firme reprezintd o inovatie, nu este, de
cele mai multe ori decat o imitare, mai mult sau mai putin reusitd a
competitiei. Cele mai multe firme, in mijlocul concurentei, se multumesc sa
"nuanteze" serviciile concurentei decat sa lanseze o ofertd reald pe piata.
Adevdrata inovatie presupune o focalizare pe consumator §i mai putin pe
concurentd, ceea ce este dificil de refrustreazd la intdlnirea cu oferta
zilnica. Deseori, aceste observatii sunt un semnal al unor nevoi cunoscute.
Dar pentru transformarea acestor dorinte Intr-un nou produs e nevoie de
multd §i continud rdbdare in ascultarea opiniilor consumatorilor si a
angajatilor care deservesc consumatorii. Cercetdrile ocazionale nu sunt
suficiente. Firmele au nevoie sa-si dezvolte un sistem de comunicare atat cu
consumatorii interni cat si cu cei externi. Un sistem eficient presupune
metode multiple de cercetare, diseminarea informatiilor catre toti angajatii,
discutii in grupuri de lucru. Ascultarea conduce la invitare, ceea ce pune
bazele inovarii. Inovarea este reald atunci cand personalul este bine informat
in legatura cu aspectele de noutate, fara teama de a invoca ceva diferit si angajat
in succesul pe termen lung al firmei.

Prestarea excelenta a serviciilor

O strategie, oricat de bund ar fi, trebuie implementatd. Pentru aceasta, este
nevoie, in primul rand de identificarea celor mai potriviti angajati sa o indeplineasca. In
special in cazul serviciilor in care ponderea muncii prestatorului este mare, calitatea
activitdtii acestuia este parte a experientei consumatorului. Pentru a gasi persoana
potrivita, inseamnd nu numai a identifica pe cineva care sa aibad aptitudinile necesare
dar sa aiba si valorile necesare.

Serviciile sunt prestate direct pentru consumatori sau 1n beneficiul
consumatorilor. Serviciile prestate direct pentru consumatori implica prezenta
consumatorului in timpul livrarii. Relatiile permanente cu publicul pe parcursul unei zile
de muncd sunt obositoare, stresante. Prestatorul este "pe scend", avand obligatia sa
cunoasca raspunsul la sute de intrebari diferite puse

de consumatori si in acelasi timp sd satisfaca asteptarile managerilor care le
cer sa acorde politete si amabilitate tuturor. Prestatorilor li se cere un nivel de energie
constant pe parcursul unei zile, chiar daca au livrat acelasi serviciu de 30 de ori sau de
130 de ori in ziua respectiva. Ceea ce pentru consumator este un serviciu nou, pentru
prestator reprezinta, de cele mai multe ori, rutina.

In afara uzurii emotionale, existd pentru personalul din servicii, si o uzura
fizica. De asemenea, managerii ar trebui sa evidentieze partile vizibile ale serviciului,
in primul rand pentru personalul firmei, pentru a-i incuraja sd presteze performant si
pentru a le oferi o imagine cat mai completa a intregului serviciu.

O prestare superioara a serviciului presupune si un grad de flexibilitate, de
adaptare la conditiile pietei. Un sistem flexibil permite companiilor sd "croiascad"
serviciul conform cerintelor specifice consumatorului. Alaturi de unele elemente ale
serviciului care trebuie sd fie standardizate (cele care se referd la siguranta,
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confidentialitate, aspecte juridice), existd o serie de alte elemente care se pot ajusta
conform preferintelor consumatorilor. Un sistem flexibil este si o solutie la fluctuatiile
pietei.

Firmele de servicii devin de multe ori mai putin eficiente din punct de vedere al
strategiei si al activitdtii de prestare, deoarece strategia influenteaza prestarea si invers si
pentru cd amandoud depind de calitatea managementului din firma respectivd. O
strategie slabd scade atagamentul si dorinta prestatorilor care implementeaza aceasta
strategie. Este dificil pentru angajati sd fie entuziasmati de o strategie care nu atrage
consumatorii. Invers, o prestare slaba compromite si cea mai strdlucitd strategie.
Consumatorii nu pot primi beneficii totale din partea companiei de servicii daca
prestatorii nu livreaza serviciul cel putin la un nivel corespunzator. Eventual, strategia
isi pierde din valoare pentru cad nu da rezultatele scontate.
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