
Как не потерять клиентов? Как не допустить критического спада продаж? Как 
организовать работу отдела продаж, когда компаниям пришлось уйти на выну-
жденные выходные? И это лишь часть вопросов, ответы на которые приходится 
сегодня искать руководству компаний. Тем копаниям, которым реально перейти 
на дистанционную работу, – можно сказать, повезло в сегодняшней ситуации.  
А те, кто это сделал уже давно, – вообще оказались на шаг впереди своих кон-
курентов. Но таких компаний не так много. О том, как оперативно и грамотно 
перевести отдел продаж на удаленную работу, сегодня в номере расскажет наш 
автор, директор рекламного агентства www.AdverStyle.ru Елена Корнилова.

Нужна ли оптимизация в отделе продаж в кризис? Как помочь сотруд-
никам отдела продаж справиться со стрессом? Какой сегодня должна 
быть мотивация персонала отдела продаж? Как избежать спада продаж 
в условиях кризиса? Ответы на эти и другие актуальные вопросы вы най-
дете в сегодняшнем номере.

Успешных продаж и эффективных решений!

Уважаемые читатели нашего журнала, руководители отделов продаж 
и сбытовых подразделений! Если вы хотите поделиться своим опытом  
по тем или иным вопросам, связанным с управлением сбытом, стать одним 
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КАК ОПЕРАТИВНО И ГРАМОТНО 
ПЕРЕВЕСТИ ОТДЕЛ ПРОДАЖ  
НА УДАЛЕННУЮ РАБОТУ?

В условиях, когда компаниям пришлось переводить сотрудников на удаленную работу, 
большинство оказались к этому не готовы. Те, кто смогут решить этот вопрос, име-
ют шанс выжить. Остальным, скорее всего, придется уходить с рынка. Что нужно 
сделать, какие мероприятия внедрить, чтобы сделать переход максимально быстро 
и эффективно?

Существует два блока задач. 
Первый – налаживание взаимо-

действия компании с внешней сре-
дой при том, что сотрудники работа-
ют из дома. Это работа с клиентами 
и поставщиками.

Второй блок – решения по взаи-
модействию между отделами внутри 
компании.

Разберем по пунктам, какие во-
просы надо решить, если перед вами 
стоит задача перевода компании на 
удаленную работу.

ТЕЛЕФОНИЯ

Самая грустная история, если у ком-
пании входящие звонки от клиентов 
приходят на стационарный телефон 
в пустом офисе. Личные мобиль-
ные телефоны менеджеров – тоже 
не лучший вариант: их невозможно 
контролировать.

Современная IP-телефония по-
зволяет принимать звонки сотрудни-
кам на «городские» номера, находясь 
вне офиса. Кроме того, все звонки мо-

гут записываться, и руководитель мо-
жет контролировать, как менеджеры 
общаются с клиентами. А если звонок 
был пропущен, как быстро перезвонил 
ответственный за это менеджер.

Сейчас множество компаний 
предлагают услуги IP-телефонии, 
выбор большой, не буду кого-либо 
рекламировать. Почитайте отзывы 
о качестве связи в Интернете.

Идеально, если IP-телефония 
интегрирована с CRM-системой: при 
входящих звонках автоматически 
создаются сделки, записи звонков 
клиента доступны прямо в сделке.

CRM-СИСТЕМА

В настоящее время способы ком-
муникации клиентов с компанией 
очень разнообразны. Потенциаль-

Елена Корнилова, 

генеральный директор рекламно-сувенирной компании; 
https://www.AdverStyle.ru

САМАЯ ГРУСТНАЯ ИСТОРИЯ, ЕСЛИ У КОМПАНИИ 
ВХОДЯЩИЕ ЗВОНКИ ОТ КЛИЕНТОВ ПРИХОДЯТ 

НА СТАЦИОНАРНЫЙ ТЕЛЕФОН В ПУСТОМ ОФИСЕ.
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ный клиент может заполнить форму 
на сайте, позвонить по телефону или 
написать письмо либо сообщение 
в чат. CRM-система позволяет объ-
единить всю коммуникацию с кли-
ентами в одном месте. Для органи-
зации и контроля удаленной работы 
это очень важно.

Сейчас есть бесплатные или не-
дорогие решения. Самые популяр-
ные – Bitrix24 и amoCRM.

Если при работе в офисе у руко-
водителя отдела продаж есть воз-
можность контролировать каждого 
сотрудника лично, при организации 
удаленной работы внедрение CRM 
становится абсолютно необходимым.

ЭФФЕКТИВНОЕ 
ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ  
ВНУТРИ КОМПАНИИ

При работе дома возникают не толь-
ко технические, но и психологиче-
ские проблемы. Офис автоматически 
настраивает нас на работу. А дома 
много соблазнов, и никто над тобой 
не стоит. А еще дома есть другие 
люди, которые даже невольно будут 
отвлекать сотрудника от работы.

С другой стороны, если в офисе 
можно успешно создавать види-
мость работы, на «удаленке», это, 
как ни странно, сложнее. Ведь при-
дется отчитываться именно о ре-
зультате. Именно эту отчетность вы 
и должны получать каждый день.

У нас, несмотря на то, что все ре-
зультаты дня видны в CRM-системе, 
каждый менеджер ежедневно присы- 
лает отчет в Телеграм. Это позволяет 
каждому менеджеру в конце дня срав-
нить свою работу и работу коллег.

Очень важный вопрос, как со-
хранить командный дух, если люди 
не видят друг друга. Для этого не-
обходимы ежедневные собрания 
в формате видеоконференции. Они 
больше проводятся для поддержания 
духа: «Мы собрались, мы команда, 
мы работаем в едином простран-
стве».

Идеально, если они проводятся 
в одно и то же время утром и вече-

ром. Для видеоконференций сейчас 
очень популярен сервис Zoom.

Для того чтобы контролировать 
различные работы, например, веде-
ние корпоративного сайта, желатель-
но применять систему ведения задач. 
Для этого подойдет, например, сер-
вис Trello. В нем вы можете создать 
отдельные «доски» по проектам, дать 
к ним доступ людям, которые задей-
ствованы в процессе, и ставить им 
задачи со сроками и приоритетами.

УДАЛЕННЫЙ ДОСТУП 
К ОФИСНЫМ КОМПЬЮТЕРАМ

Если ваши сотрудники пользуются 
ноутбуками, они могут унести их 
домой. Если вам нужно, чтобы со-
трудники могли заходить из дома 
на рабочий компьютер, распо-
ложенный в офисе, нужно сделать 
VPN – виртуальную частную сеть. 
Есть бесплатная система OpenVPN. 
Есть также платные продукты, ре-
шающие эту задачу. Развертывание 
VPN – задача для вашего систем-
ного администратора или для при-
глашенного ИТ-специалиста.

Если нельзя забрать рабочий 
компьютер из офиса и не удается 
настроить VPN, часто используют 
удаленный доступ к рабочим местам 
через программу TeamViewer.

При этом остро встает вопрос 
безопасности данных. Важно, что-
бы сотрудник, который получает 
доступ, видел только те данные, 
которые необходимы ему в работе. 
Пароль для входа должен быть до-
статочно сложным (содержать более 
10 знаков, цифры, спецсимволы). 
Пароль должен регулярно меняться. 
Это сложно контролировать, но по-
мните, что распространенный спо-
соб взлома компьютерных систем – 
именно подбор паролей.

ОБУЧЕНИЕ

Для многих сотрудников отдела про-
даж будет сложно освоить такое ко-
личество новых инструментов. Ваша 
задача – раздать им инструкции, луч-
ше – видео, с подробным объяснени-
ем, как работает тот или иной сервис.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Перевод отдела продаж на удален-
ную работу, ставший необходимым 
в условиях борьбы с вирусом, тре-
бует ряда новшеств в компании, 
которые заложат фундамент для из-
менения всей работы организации 
в будущем.

ДЛЯ ТОГО ЧТОБЫ КОНТРОЛИРОВАТЬ РАЗЛИЧНЫЕ 
РАБОТЫ, НАПРИМЕР, ВЕДЕНИЕ КОРПОРАТИВНОГО 

САЙТА, ЖЕЛАТЕЛЬНО ПРИМЕНЯТЬ СИСТЕМУ 
ВЕДЕНИЯ ЗАДАЧ.

ПРИ РАБОТЕ ДОМА ВОЗНИКАЮТ НЕ ТОЛЬКО 
ТЕХНИЧЕСКИЕ, НО И ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ 

ПРОБЛЕМЫ.
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Когда вы перевели сотрудников 
на удаленную работу и научились 
ими руководить, вы начинаете по-
нимать, что вам теперь все равно, 
в каком регионе проживает ваш 
менеджер. Компания сможет нани-
мать специалистов из любого горо-

да. Это приведет к постепенному 
уравниванию зарплат в разных ре-
гионах.

Отсутствие необходимости в ра-
бочих местах приведет к снижению 
затрат на аренду офисов, росту по-
пулярности коворкингов.

Для того чтобы оставаться конку-
рентоспособной, компании придется 
использовать удаленных сотрудни-
ков, так как это позволяет значи-
тельно уменьшить затраты. Так что 
решать эти вопросы организациям 
придется не только из-за карантина.

БОРИС ЖАЛИЛО, 

системный тренер-консультант 
и основатель Международной кон-
салтинговой группы Business Solutions 
International, тренер-бренд с 18-лет-
ним опытом успешной работы  
в 13 странах. Кандидат экономи-
ческих наук, МВА, BBA, MSc, ACM; 
bz@solutions2b.com

Удаленная работа для правильно ра-
ботающего отдела продаж – норма, 
поскольку правильные менеджеры 
проводят большую часть времени 
у клиентов или с клиентами. Более 
того, чем лучше выстроена система 
управления продажами, тем легче 
проходит переход на «удаленку».

Проверить и обеспечить пра-
вильность системы управления 
и правильность перехода на удален-
ную работу, поможет простая фор-
мула: Результат = (Понимание про-
цесса и результата х Способность 

исполнить процесс и достигнуть 
результат х Мотивация к процессу 
и результату) в степени условий ра-
боты. Расшифруем.

У сотрудника должно быть чет-
кое понимание своей задачи на каж-
дый день, на неделю и на месяц (что, 
когда, с каким количеством клиен-
тов и какими именно клиентами, 
как должно быть сделано и какой 
результат в итоге должен получиться 
с этим клиентом и группой клиен-
тов). Эти задачи должны быть запи-
саны в CRM-системе, в крайнем слу-
чае в Excel. Естественно, по итогам 
каждого дня он должен фиксировать 
все свои активности, а вышестоя-
щий руководитель должен прове-
рить, контактировал ли менеджер со 
всеми, с кем должен был.

Показателями, демонстрирую-
щими способность или неспособ-
ность менеджера к качественному 
выполнению таких контактов, будут 
показатели конверсии и средней 
суммы сделки. Чтобы эти показате-
ли были на высоте, нужно как мож-
но раньше проверить: знание мене-
джером ассортимента компании 
(менеджер должен рассказать про-
веряющему, а лучше сделать видео-
запись своего рассказа о компании, 
презентации ассортимента и основ-

ных коммерческих предложений, 
видеозапись эталонных первично-
го и повторного видеозвонка кли-
енту, с преодолением типовых воз-
ражений, с типовой аргументацией 
и примерами апселла. Отслеживать 
показатели конверсии нужно не 
реже раза в неделю, убеждаясь в со-
ответствии показателей плановым. 
Если показатели ниже плановых, 
нужно оперативно проверять видео-
записи или аудиозаписи созвонов 
менеджера с клиентом, сравнивать 
с эталонными, находить ошибки, 
определять вместе с менеджером 
необходимые корректировки как 
в скриптах, так и в подаче.

Убедиться в мотивации сотруд-
ника можно, прежде всего, прове-
рив наличие плановой активности 
по клиентам. Но кроме этого, руко-
водителю обязательно созванивать-
ся с каждым из своих менеджеров 
не реже раза в неделю (поначалу 
желательно ежедневно или несколь-
ко раз в неделю), обсуждать планы 
и результаты, возникшие проблемы, 
обсуждать ситуации по отдельным 
клиентам. В процессе разговора 
опытный руководитель сможет за-
метить проблемы с мотивацией ме-
неджера до того, как это скажется на 
снижении показателей активности, 
конверсии и результатов.

Не буду описывать, какие усло-
вия работы нужно обеспечить мене-
джерам в «домашнем офисе», об этом 
сейчас говорят на каждом вебинаре 
о переходе на «удаленку». Они более 
чем очевидны, и в большинстве ком-
паний с этим пунктом все в порядке.

Сложнее даже не отдел продаж 
перевести на удаленную работу, 

МНЕНИЕ ПО ТЕМЕ

ОТСУТСТВИЕ НЕОБХОДИМОСТИ В РАБОЧИХ 
МЕСТАХ ПРИВЕДЕТ К СНИЖЕНИЮ ЗАТРАТ 

НА АРЕНДУ ОФИСОВ, РОСТУ ПОПУЛЯРНОСТИ 
КОВОРКИНГОВ.
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а самим менеджерам перейти на 
продажи без встреч и командиро-
вок. Торговым представителям, 
которые раньше посещали каждую 
торговую точку, проще всего. Нуж-
но всего лишь добавить вопросы по 
остаткам или интегрировать с кли-
ентом учетные системы компаний. 
Продавцы-консультанты, которые  
ранее встречали клиента, пока-
зывали ему товар и занимались 
оформлением, гораздо труднее. 
Теперь им нужно отвечать на вхо-
дящие звонки и запросы, а также 
заниматься активным прозвоном 
клиентов. Перевести менеджеров 
из пассивных продаж в активные 
очень сложно. Гораздо быстрее 
и легче менеджеров заменить на 
тех, кто привык и готов звонить 
активно. Если менеджеры ранее 
звонили клиенту только с целью 
назначения встречи, встречались, 
чтобы пообещать отправить КП, 
а после отправки КП ждали реше-
ния клиента или напрашивались 
на новую встречу, практику про-
даж нужно будет в корне менять. 
Менеджеру нужно научиться при 
первичном созвоне выяснять си-
туацию клиента, в которой может 
быть потребность в товаре/услуге, 
получать от клиента первичный 
интерес и подтверждение заин-
тересованности в нашем товаре/
услуге, выяснять критерии выбора 
и принятия решения, добывать всю 
необходимую для разработки КП 
информацию, а также формиро-
вать и укреплять эмоциональный 
контакт. А при повторном созвоне 
напоминать клиенту о его ситуа-
ции, подтвержденной потребности 
и делать презентацию КП и цены 
прямо в процессе созвона. И завер-
шать сделку или приходить к про-
межуточной договоренности. Эти 
навыки очень сильно отличают-
ся от того, как работало до этого 
большинство менеджеров, поэто-
му таким навыкам нужно обучить 
и зафиксировать их наличие с по-
мощью эталона звонка.

Для облегчения работы мене-
джера и повышения его показате-
лей конверсии, маркетинг просто 

обязан обеспечить его обязатель-
ными инструментами продаж: про-
дающими текстами писем, обнов-
ленными скриптами для звонков, 
коллекциями сильных работаю-
щих аргументов и ответов на воз-
ражения, презентациями товара 
или услуги (желательно в формате 
короткого видеоролика или полно-
ценного лендинга с видеороликами 
и отзывами клиентов). В дополне-
ние к этому маркетинг должен про-
работать вопросы автоматизации 
продаж, возможности семплинга 
и гарантии возврата/удовлетворен-
ности клиента. Уже стало нормой 
делать тест-драйв автомобилей, 
бытовой электроники и оргтехники 
оборудования «на дому» у клиента. 
Сегодня клиенту готовы привез-
ти для облегчения выбора и при-
нятия решения не только линейку 
одежды, но и несколько моделей 
межкомнатных дверей, штор или 
стульев для выбора. Там, где это 
слишком дорого или проблематич-
но, создаются подробные видеоро-
лики, демонстрирующие использо-
вание всех функций оборудования 
(или услуги), а также инструменты 
AR. Вы уже можете с помощью ма-
ски в Инстаграме или приложения 
на своем смартфоне посмотреть, 
как будут смотреться у вас пригля-
нувшиеся отделочные материалы, 
входная дверь или мебель.

АЛЕКСАНДР ШИКИНОВ, 

директор по продажам Mango Office

Давать советы о том, как бизнесу 
подготовиться к изменившимся 
условиям, уже поздно. Важно адап-
тироваться здесь и сейчас, приняв 
новые тактики для успешной ди-
станционной работы.

Прежде всего – качество связи. 
Высокий уровень сервиса должен 
начинаться с первой секунды звон-
ка. Если ваш продавец, используя 
корпоративную АТС, выходит на 
линию из своей квартиры, убеди-
тесь, что в трубке клиента он звучит 
четко и ясно.

В колл-центрах у всех неспро-
ста профессиональные гарнитуры 
с шумоподавлением: вокруг опе-
ратора – не тишина, а очень шум-
ные соседи. Дома на карантине все 
точно так же, вместо коллег – род-
ственники и питомцы. Так что, 
отправляя консультантов работать 
домой, стоит как минимум раздать 
им гарнитуры с рабочих мест. Обой-

ЕСЛИ ВАШ ПРОДАВЕЦ, ИСПОЛЬЗУЯ 
КОРПОРАТИВНУЮ АТС, ВЫХОДИТ НА ЛИНИЮ 

ИЗ СВОЕЙ КВАРТИРЫ, УБЕДИТЕСЬ, ЧТО В ТРУБКЕ 
КЛИЕНТА ОН ЗВУЧИТ ЧЕТКО И ЯСНО.

У СОТРУДНИКА ДОЛЖНО БЫТЬ ЧЕТКОЕ 
ПОНИМАНИЕ СВОЕЙ ЗАДАЧИ НА КАЖДЫЙ ДЕНЬ, 

НА НЕДЕЛЮ И НА МЕСЯЦ.
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тись можно и наушниками с микро-
фоном из комплекта смартфона, но 
использовать для звонков динамики 
и микрофон компьютера однознач-
но не стоит.

Даже если продавцы прошли 
обучение и хорошо знают продукт 
и цены, вы все равно не застрахо-
ваны от ситуаций, когда клиента 
интересуют совсем тонкие детали, 
которых продавец может не знать, – 
например, нестандартное ценообра-
зование. Некоторые наши корпора-
тивные клиенты решили эту задачу 
так: построили внутренний теле-
фонный номер, по которому любой 
сотрудник мог позвонить, и ему 
отвечал эксперт, до мельчайших по-
дробностей знающий продукт.

Завести номер для консуль-
таций или чат в корпоративном 
мессенджере и обеспечить дежур-
ство в этом канале с оперативной 
реакцией на обращения совсем не 
сложно. Конечно, опытные про-
давцы способны импровизировать, 
но им может не хватить актуальной 

информации – о новых спецпредло-
жениях или акциях. Будет надежнее, 
если, говоря с клиентами, они будут 
видеть то, что необходимо, в нуж-
ный момент разговора на экране 
своего компьютера.

Для руководителя перевод про-
давцов на «удаленку» – это отдель-
ный вызов. Будьте реалистами – не 
все менеджеры одинаково дисци-
плинированны. На удаленной рабо-
те у некоторых продавцов неизбеж-
но пропадает ощущение команды 
и внутренней конкуренции. В офи-
се, когда вокруг тебя сидят коллеги, 
ты видишь, как им звонят, как они 
общаются с клиентами, что отлично 
мотивирует. Наедине с самим собой 
такого эффекта нет. Однако с про-
фессиональной телефонией и у ру-
ководителя, и у продавца есть ста-
тистика, которая позволяет видеть 
в реальном времени, как отвечают 
на звонки коллеги, как идет в целом 
работа по отделу, сравнивать пока-
затели сотрудников и замечать про-
валы по эффективности.

Конечно, подобную систему не 
нужно использовать для наказа-
ний. Наоборот, это повод зайти в чат 
и спросить, как дела, поговорить 
с сотрудником по телефону, при-
ободрить. Общаться с продавцами 
нужно каждый день, ставить и объ-
яснять задачи, получать обратную 
связь – в общем, не изолировать 
сотрудников от коллектива. Хуже, 
если накопленный негатив продав-
цы начнут транслировать на клиен-
тов. Этого допускать нельзя.

Для дополнительного контро-
ля имеет смысл использовать не 
только аналитику по совершенным 
звонкам и закрытым сделкам, но 
и средства речевого анализа. Если 
случится конфликтный разговор, 
все ответственные сразу же получат 
об этом уведомление и смогут вме-
шаться.

Последнее, на что стоит обра-
тить внимание, – поддержание рит-
ма работы на исходящих с учетом 
«удаленки». Тяжелый ручной режим 
контроля можно автоматизировать 
инструментами самой телефонии. 
Это происходит так: в систему за-
гружается база, с которой нужно 
связаться в течение дня, и телефо-
ния будет автоматически соединять 
продавцов с клиентами. Сотруднику 
не придется ни набирать номера, 
ни попадать на «занято», что, несо-
мненно, повысит его продуктив-
ность.

ОБЩАТЬСЯ С ПРОДАВЦАМИ НУЖНО КАЖДЫЙ 
ДЕНЬ, СТАВИТЬ И ОБЪЯСНЯТЬ ЗАДАЧИ, ПОЛУЧАТЬ 
ОБРАТНУЮ СВЯЗЬ – В ОБЩЕМ, НЕ ИЗОЛИРОВАТЬ 

СОТРУДНИКОВ ОТ КОЛЛЕКТИВА.
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ОПТИМИЗАЦИЯ РАБОТЫ 
ОТДЕЛА ПРОДАЖ  
В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА

Кризис всегда требует оптимизации затрат предприятия. Первая статья расходов, 
которая сокращается в B2B – это имиджевая реклама в СМИ, выставки и иные 
затраты, почти не затрагивающие основной технологический процесс предприятия. 
Продажи, наоборот, выходят на передний план. Отдел продаж – то подразделение 
предприятия, которое в кризис должно работать особенно эффективно, иначе владелец 
проиграет борьбу за выживание.

Тем не менее оптимизация работы 
отдела продаж – необходимая зада-
ча, нацеленная не только на сокра-
щение издержек предприятия, но 
также на более качественное при-
влечение новых клиентов и удержа-
ние текущих. Что можно оптимизи-
ровать в отделе продаж в кризис?

1) Функциональная структу-
ра отдела продаж. Подумайте над 
объединением функций у сотруд-
ников. К примеру, в промышлен-
ных B2B очень часто функцию РОП 
выполняет коммерческий директор. 
Маркетолога можно привлечь для 
функций sales support и расчета кон-
версий продаж, еженедельной свод-
ки результатов работы отдела сбыта 
(координатор продаж), некоторые 
продавцы могут быть полезны в со-
ставлении КП и так далее.

2) Работа с клиентской базой. 
Проведите ABCXYZ-анализ своих 
клиентов (много и часто покупаю-

щие), займитесь только теми, кто 
попадает под AX, AY и BX. Добавьте 
сюда главу «стабильно платящие». 
В кризис дебиторская задолжен-
ность – одна из самых основных 
проблем. Плюс новые клиенты дол-
жны быть финансово устойчивыми. 
Другим оставшимся клиентам на-
правляйте периодические авторас-
сылки, но не делайте их фокус-груп-
пой для продаж.

3) Организационная структура 
отдела. Если у вас нет структуры 
продаж, самое время ее сделать 

самому или с помощью квалифи-
цированного тренера извне. Как 
минимум сделайте разделение на 
хантеров (продажи новым клиен-
там) и фермеров (работа с текущей 
базой). Подумайте о разделении по 
клиентам: партнеры или непосред-
ственно конечные заказчики, на-
пример, или региональное разделе-
ние, если вам это актуально.

4) Автоматизация работы отде-
ла. Если у вас на предприятии есть 
такой канал продаж, как холодные 
звонки, то автоматизируйте этот 

Татьяна Дроздова, 
эксперт по продажам B2B в сфере промышленных предприятий;  
tatyanadrozdova.ru;  
https://www.facebook.com/profile.php?id=100005360761948

В КРИЗИС ДЕБИТОРСКАЯ ЗАДОЛЖЕННОСТЬ – 
ОДНА ИЗ САМЫХ ОСНОВНЫХ ПРОБЛЕМ.
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процесс. Есть программы, позво-
ляющие делать одному менеджеру 
до 400 звонков в день. Это реальная 
экономия и оптимизация работы. 
В целом установка CRM, хоть и по-
требует определенных вложений, но 
скорее будет хорошим помощником 
для ведения клиентской базы (хотя 
с этим временно можно справиться 
и средствами Microsoft Office).

5) Мотивация менеджеров по 
продажам. Увеличьте бонусную 
часть их KPI. Это мотивирует со-
трудников делать больше продаж. 
Плюс введите правило поощрений 
лучшим продавцам. От отметки 
«продавец недели» до небольших 
денежных поощрений.

6) Персонал. Внимательно по-
смотрите на результаты продаж каж-
дого сотрудника за последние 12 ме-
сяцев. Если есть люди, которым вы 
давали последний шанс из жалости, 
но они не оправдали надежд – время 
расстаться с этими сотрудниками. 

Продавец должен продавать, в про-
тивном случае он занимает чье-то 
место.

7) Каналы сбыта. В кризис нуж-
но еще раз пересмотреть основ-
ные каналы продаж для клиентов. 
Если у вас всегда это были личные 
продажи, то можно подумать над 
другими способами лидогенера-
ции, например, бесплатными кон-
ференциями онлайн или добавить 
рассылки и холодный обзвон. От-
талкиваться нужно, разумеется, от 
потребительского поведения и цен-
ностей клиентов.

8) Время дигитализации. Поду-
майте над инструментами дигита-
лизации в продажах и маркетинге, 
если вы еще не пользуетесь ими. 
Увеличьте трафик на сайт, напри-
мер, с помощью лид-магнита. Пусть 
маркетолог настроит автоворонки 
через рассылочные сервисы, устано-
вит пиксели на сайты, начнет рабо-
тать с соцсетями и так далее. Многие 

инструменты сейчас или бесплатны 
совсем или условно бесплатны.

9) Участвуйте лично при заклю-
чении крупных сделок. Присутствие 
первого лица на встречах говорит 
о серьезном подходе компании 
и помогает контролировать работу 
продавцов во время ведения пере-
говоров.

Чего бы я не советовала, так 
это отдавать сейчас продажи в call-
центры, это не даст вам гарантию 
превращения трафика клиентов 
в лидов. Можно подумать про уда-
ленного РОП, а лучше тренера по 
продажам, так как он и структуру 
поможет сделать более функцио-
нальную, и будет заниматься об-
учением менеджеров по сбыту, воз-
можно созданием скриптов. Но 
менеджеров по сбыту я бы оставила 
в компании на постоянной основе. 
Это поможет лучше ими управлять 
и быстро менять стратегию продаж 
при необходимости.

МНЕНИЕ ПО ТЕМЕ

ЕКАТЕРИНА БОЙЧЕНКО,

младший партнер «HR-Лидер»;  
http://chebykinahr.pro

Отмечу сразу, оптимизация отдела 
продаж в кризис – смерть для ком-
пании. Отдел продаж в кризис дол-
жен наращиваться по численности. 
В период подготовки к кризису (как 
сейчас) важно прокачивать свои пе-
реговорные компетенции, разраба-
тывать инструменты и технологии, 
которыми можно будет оперировать 
в новой бизнес-реальности.

Если обратиться к теории клас-
сического менеджмента, то у каж-

дой компании есть всего два ведущих 
подразделения: продажи и производ-
ство. Например, производство изго-
тавливает продукт высокого каче-
ства, но если рынок про это не знает, 
то купит ли он нашу продукцию? 
НЕТ! Нельзя купить то, про что ты не 
знаешь. Кто доносит до рынка сведе-
ния о нашем продукте – ПРОДАЖИ. 
Так и получается, что ключевое звено 
любого бизнеса – это продажи.

Что происходило на кадровым 
рынке с кандидатами по продажам 
последние несколько лет:
• 	 Количество активных менедже-

ров по продажам с предпри-
нимательской жилкой, которые 
хотят пойти в найм, уменьша-
лось в геометрической прогрес-
сии. Почему? В обществе ак-
тивно культивировалась мысль 
«Работай на себя, а не на «дядю». 
И многие молодые умы увлек-
лись этой идеей и создавали 
собственные проекты, которые, 

увы, в текущем периоде, с боль-
шей степенью вероятности, бу-
дут закрыты. 

• Общая психология общества 
изменилась. Меньше работай 
и напрягайся – больше отдыхай, 
наслаждайся жизнью. Под влия-
нием этой тенденции даже те 
люди, которые работали в про-
дажах продолжительное время, 
перестали это делать. Они нашли 
иные сферы деятельности с до-
статочным доходом, где можно 
меньше напрягаться и больше 
наслаждаться жизнью. За по-
следние годы мы фиксировали 
максимальное количество отка-
зов работать в активных прода-
жах от самих продажников.

• 	 Кадровую яму, которую нам 
обозначил Совбез еще в сентя-
бре 2009 года, наконец ощутили 
все работодатели. Число кан-
дидатов снижается ежегодно на 
700 000 человек.
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Эти три основные причины зна-
чительно повлияли на то, что приток 
качественных кандидатов в продажи 
значительно снизился. Во многих 
компаниях недостаток сотрудников 
в отделах продаж мы фиксировали 
и до кризиса, но сейчас другое вре-
мя. Кризис «похоронит» некоторые 
сферы деятельности – это понятно 
уже сейчас. Там высвободятся пред-
приимчивые собственники, кото-
рым нужно кормить семьи. Где они 
наилучшим способом смогут себя 
применить? Конечно, в продажах! 
Ведь именно этим они и занимают-
ся, будучи собственниками, – при-
влекают к себе клиентов. Если у вас 
есть счастливая возможность при-
нять новых сотрудников или заме-
нить неэффективных (которые не 
показывали финансовых результа-
тов даже в «мирное» время) – выби-
райте бывших предпринимателей. 
Создавайте с ними взаимовыгодные 
условия сотрудничества. Именно 
они смогут продвинуть ваш бизнес 
на «войне», которая уже началась.

Что касается тех, кто есть у вас 
внутри: срочно проведите ревизию 

всех профессиональных и техни-
ческих компетенций каждого со-
трудника. Если вы увидели, что 
адаптированным и высоко заинте-
ресованным сотрудникам не хватает 
компетенций – учите сейчас! Все об-
учающие центры и компании актив-
но работают и сейчас – в удаленном 
режиме! Пока замирает деловая ак-
тивность, а работодатели все равно 
вынуждены платить (хотя бы МРОТ) 
своим сотрудникам – используйте 
это время по назначению. Готовьтесь 
к коммерческим «войнам». Повы-
шайте профессиональную компе-
тентность своей «армии»! Активная 
работа над развитием компетенций 
на «удаленке» не только повысит 
уровень подготовки, но и сохра-

нит (или даже умножит) позитив-
ный эмоциональный настрой вашей 
команды. Так что же, коллеги, вы 
собрались оптимизировать? Свою 
движущую силу? Вряд ли вы захо-
тите быть самоубийцами. А если нет, 
«качайте» продажи прямо сейчас! 
Перестраивайте системы продаж, 
ищите новые возможности! Нара-
щивайте профессиональные техни-
ческие и переговорные компетенции 
имеющихся хорошо адаптированных 
сотрудников внутри и принимайте 
на работу новых людей с предпри-
нимательской жилкой. Только это 
в наступающих условиях даст вам 
шанс сначала на выживание в новой 
реальности, а потом – на благополу-
чие и процветание.

ПОВЫШАЙТЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНУЮ 
КОМПЕТЕНТНОСТЬ СВОЕЙ «АРМИИ»!
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КАК ИЗВЛЕЧЬ ПОЛЬЗУ  
ИЗ КАРАНТИНА И УВЕЛИЧИТЬ 
СВОИ ПРОДАЖИ В БУДУЩЕМ

Уже неделю из каждого утюга, включая утюги уважаемые, слышится «Давайте 
не путать карантин и каникулы». Мы в тренде и тоже предлагаем эти две вещи не 
путать. При этом мы понимаем, что наша аудитория – это не те люди, которые 
недальновидно радуются «внеплановым выходным». Поэтому вместо «это не кани-
кулы, это грозный карантин» предлагаем другой вариант. Это не «простой», это воз-
можность остановиться и… применить странную полурабочую неделю на пользу себе 
и своему бизнесу.

Это хорошее время сделать важ-
ные для развития компании дела, 
на которые, как правило, у владель-
цев небольших и средних бизнесов 
не хватает ресурсов. Время съедает 
оперативка, а стратегии и планы 
отодвигаются на потом. Все, что 
связано с систематизацией и струк-
турированием, требует вдумчивой 
тишины от собственника, а с этим, 
как правило, проблема.

Выдался хороший повод проана-
лизировать прошлое, попробовать 
посмотреть на свой бизнес сверху 
и спланировать свои эффективные 
действия на будущее. Предлагаем 

посвятить эту неделю оценке, тести-
рованию, оптимизации процессов, 
описанию регламентов, в общем 
всего того, важность которого и так 
была понятна. Вы это делаете для 
будущих успехов!

Если подойти к карантину с этой 
позиции, то он перестает быть та-
ким уж страшным и опасным и мо- 
жет принести бизнесу реальную  
пользу.

Вот пример списка мероприя-
тий, которые можно провести само-
стоятельно или делегировать подчи-
ненным. К некоторым приложены 
разработанные нами чек-листы, ко-

торые облегчают задачу. А возмож-
но, в процессе вы придумаете свои 
методы и способы систематизации 
информации и оценки – и это будет 
добавочной выгодой от карантина.

Мы приводим лишь небольшой 
список того, на чем стоит сосредо-
точить свое внимание, и примеры, 
какую именно пользу можно из это-
го извлечь.

Предлагаем начать с аудита 
звонков, так как это потери в кон-
це воронке продаж на клиентах, на 
привлечение которых уже потра-
чено время и деньги, а поэтому они 
самые обидные.

Алена Гусева, 
директор по экспертизе продаж SalesUpNow; 
практик в области управления продажами и настройки бизнес-процессов, 
бизнес-консультант

Наталия Ким, 
руководитель направления интерактивных технологий SalesUpNow; 
игропрактик, карьерный консультант, карьерный коуч.  
SalesUpNow – консалтинговая компания по увеличению эффективности 
продаж за счет настройки и оптимизации бизнес-процессов и технологий.
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1. АУДИТ КАЧЕСТВА ТЕЛЕФОННЫХ 
ПЕРЕГОВОРОВ ВАШИХ ПРОДАВЦОВ

Чтобы найти закономерности, до-
статочно послушать по 5–7 звонков 
длиннее 1 минуты на каждого мене-
джера (точно был какой-то разговор 
с клиентом). Если есть ошибки, то 
они будут одинаковыми в ⅔ звонков.

Что можно увидеть, вернее, услы- 
шать:
–	 Системные ошибки в текущей 

технологии продаж. Если мене-
джеры что-то делают одинаково 
неправильно, то это система, 
надо менять.

–	 Распределение компетенций в отде-
ле продаж по менеджерам. Если раз-
ница в компетенциях большая и луч-
шие приемы не масштабируются, 
значит отсутствует система обучения 
и адаптации. Надо внедрять.

–	 Возражения, которые мене-
джеры не могут отработать, из 
уст клиентов. Всегда полезно 
узнать, что на самом деле гово-
рит клиент. Возможно, у ваших 

менеджеров не хватает инстру-
ментов? Надо искать и обучать.

–	 Вы четко услышите, кто из ва-
ших сотрудников мотивирован 
на решение задач вашей компа-
нии, а кто нет.
Как использовать на будущее:

–	 Составить план обучения и кри-
терии измерения результатов 
обучения.

–	 Обновить инструментарий про-
давцов: подготовить новый аргу-
ментационный пакет; формали-
зовать положительные примеры, 
чтобы продавцы могли пользо-
ваться ими при продаже; собрать 
свежие отстройки от конкурентов.

–	 Наметить, с кем надо провести 
индивидуальные встречи и, мо-
жет, принять решение о замене?

–	 Понять, нужны ли изменения 
вашему предложению (про-
дукт, прайс), и какие. Ту ли 
аудиторию вы привлекаете ре-
кламой и как скорректировать 
продвижение предложения на 
рынке.
Чек-лист для анализа качества 

телефонных переговоров: оценка мене-
джеров по 15 компетенциям более чем 
по 40 параметрам (см. табл. 1). Вы 
сможете слышать ошибки в звонках 
https://salesupnow.ru/na-chto-obratit-
vnimanie-PRi-analize-zvonkov

Таблица 1

Технология переговоров На что смотрим, как понимаем?

Налаживает ли продавец контакт? Тон продавца, тон клиента (совпадают или нет, насколько расслаблен 
покупатель, ведя диалог с продавцом)

Приветствие, представление, личное обращение к клиенту

Вежливость при переговорах продавца Формулировки от продавца – их качество, слова-сорняки, паузы и т. д.

Нет ли раздражения у клиента по отношению к продавцу?

Не перебивает ли продавец клиента?

Слышит ли продавец клиента? Меняет ли свое поведение после замечания или возражения?

Связывает ли вопросы клиента и свои фразы? Понятно ли клиенту?

Использует ли продавец технологию 
активного слушания?

Подтверждает ли услышанное от клиента?

Нет ли слишком длинных утомительных речей от продавца?

Работа с потребностями клиента Проникает ли продавец в потребности клиента? Понимает ли их, уточ-
няет ли?

Использует ли ценности/потребности клиента для ведения переговоров?

Качество работы с возражениями у 
продавца

Принимает ли возражения? Слышит их и слушает?

Переводит возражение в вопрос?

Отвечает ли на возражения по существу?

Работа со следующим шагом сделки Предлагает ли продавец следующий шаг – встречу, замер, презентацию, 
тест-драйв, обсчет и др.

Получает ли право на повторный контакт?

Знание ТТХ продукта Перевод характеристики продукта в выгоды клиента?

Перевод особенностей сделки в выгоду клиента?

ЧТОБЫ НАЙТИ ЗАКОНОМЕРНОСТИ, ДОСТАТОЧНО 
ПОСЛУШАТЬ ПО 5–7 ЗВОНКОВ ДЛИННЕЕ  

1 МИНУТЫ НА КАЖДОГО МЕНЕДЖЕРА.
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2. АНАЛИЗ КЛИЕНТСКОЙ БАЗЫ

Лучше, если получится проанали-
зировать показатели по клиентам 
за пару лет – будет возможность 
сравнить и увидеть тренды. Начни-
те с самого простого АВС-анализа 
по факту отгрузки вашего товара/
услуги. А дальше – задавайте себе 
вопросы и углубляйтесь. Найдете 
много полезного!

Что можно увидеть:
–	 Найти самые выгодные соче-

тания «клиент-продукт» – кто 
приносит нам максимальную 

выгоду: какие группы клиентов 
и какие группы продуктов поку-
пают.

–	 Насколько вы проникли в свои 
ключевые клиентские группы, 
какие перспективы на рынке – 
есть еще куда здесь расти?

–	 Какие самые прибыльные ком-
бинации «менеджер – клиент-
ская группа», с чем это связа-
но, можно это масштабировать 
и как?

–	 Есть ли клиентские группы, на 
которые мы напрасно тратим 
время, – обслуживаем много 

клиентов и получаем мало при-
были? Такое понимание дает 
сравнение доли клиентской 
группы от общего количества 
клиентов и доли выручки/при-
были от этой клиентской груп-
пы от общей выручки/прибыли.

–	 Равномерно ли распределены 
базы между менеджерами?
Как использовать на будущее:

–	 скорректировать предложение 
для ключевых клиентских групп;

–	 подготовить список клиентских 
баз из наиболее перспективных 
и неохваченных клиентов и пе-
рейти к клиентскому планиро-
ванию с менеджерами;

–	 скорректировать мотивацию ме-
неджеров в пользу наиболее вы-
годных нам комбинаций;

–	 изучить технологию работы ме-
неджеров, которые очень успеш-
ны на тех или иных сегментах, 
и понять, как ее масштабировать 
на остальных;

Технология переговоров На что смотрим, как понимаем?

Знание особенностей оформления 
сделки

Отвечает ли на вопросы, связанные со сделкой?

Уверенность в обсуждении таких вопросов?

Наличие/отсутствие фактических ошибок

Знание подробностей о рынке Готов ли обсуждать условия конкурентов? (Не боится ли, не пасует ли, 
если его включают в конкурентный торг?)

Знает, чем продукт отличается от предложений конкурентов, может 
внятно рассказать об этих отличиях?

Обобщает знания о рынке для клиента?
(Сейчас на рынке такие правила, и действовать в их рамках, по моему 
мнению, вам, возможно, подошло бы…)

Знание подробностей о работе своей 
компании

Знает ли продавец и использует ли в переговорах продающие моменты, 
связанные с компанией, в которой он работает (срок жизни на рынке, 
знаковые клиенты и др.)?

Знание о различных сервисах, которые компания оказывает своим кли-
ентам? Использует ли его на переговорах?

Знание о конкурентных преимуществах своей компании в отношении 
названных конкурентов?
Использует ли продавец это знание в переговорах?

Активность/заинтересованность  
продавца в процессе переговоров

Предлагает продавец различные варианты клиенту? Использует ли 
прием «вовлекающий выбор» в переговорах?

Нет ли длинных пауз в переговорах?

Вкладывает ли продавец энергию в переговоры?

Работа с акциями, скидками, бонусами Использует ли продавец скидки, акции и бонусы компании в процессе 
переговоров?

Своевременно ли продавец использует упоминание о скидках и акциях?

Таблица 1 (продолжение)

ВСЕГДА ПОЛЕЗНО УЗНАТЬ, ЧТО НА САМОМ 
ДЕЛЕ ГОВОРИТ КЛИЕНТ. ВОЗМОЖНО, У ВАШИХ 

МЕНЕДЖЕРОВ НЕ ХВАТАЕТ ИНСТРУМЕНТОВ?
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–	 варианты возможны!
Кейс «Клиентские базы – выжи-

маем всё!» Пример того, какую пользу 
может принести аудит базы.

https://salesupnow.ru/klientskie-ba-
zy-vyzhimaem-vse

Правильно построенная и «пра-
вильно понятая» клиентская база – 
бесценный управленческий инстру-
мент для любой компании. Причем 
интересно, что всесторонний анализ 
и осмысление выводов по этому бло-
ку не только полезны для управления 
продажами, но и позволяют улуч-
шить работу всех бизнес-подразделе-
ний, и компании в целом.

Делимся наблюдениями и выво-
дами – как структурировать базу, 
на что обращать внимание, как ис-
пользовать, чтобы получить макси-
мум пользы.

Некоторые тезисы могут пока-
заться слишком очевидными, но 
наш опыт подсказывает, что даже 
очень простые принципы соблюде-
ны отнюдь не везде.

Итак, клиентская база.
Единый массив информации 

о наших клиентах. Всех наших кли-
ентах. Бывших-будущих, круп-
ных-мелких, простых-сложных. Из 
этого логически вытекает то, что 
должен существовать единый доку-
мент, в который внесены все извест-
ные нам сведения обо всех клиентах. 
Чем более подробно и структурно со-
ставлен документ, чем легче из него 

получить любую выборку, тем силь-
нее наша экспертиза в этой области.

Наше безусловное достояние. С од-
ной стороны – она должна быть на-
дежно защищена от воровствa, с дру-
гой – доступна тем, кому нужна для 
работы. Должна быть составлена та-
ким образом, чтобы облегчать адапта-
цию новых сотрудников, не вводить их 
в ступор и недвусмысленно намекать на 
бардак в компании. И в целом являть-
ся мотивирующим фактором для тех 
в компании, кто с ней взаимодейству-
ет. Особенно – для сотрудников отдела 
продаж. Может быть в любой момент 
сегментирована по любому значимому 
критерию – для стратегического пла-
нирования и выбора оптимальных спо-
собов взаимодействия с рынком.

3. АУДИТ КАЧЕСТВА АДАПТАЦИИ 
И ОБУЧЕНИЯ СОТРУДНИКОВ

Если у вас есть проблема с кадрами 
в продающем подразделении, есть 
смысл проанализировать, насколь-
ко вы хорошо их готовите к работе 
в своей компании.

Признаки того, что такой аудит 
вам нужен:
–	 молодые продавцы долго входят 

в должность (от полугода на по-
точных продажах и более года на 
проектных), долго не выходят на 
нормативы продаж;

–	 никто за последние пару лет не 
смог приблизиться к лидерам 
продаж;

–	 есть текучка новых сотрудников – 
они сложно приживаются в вашей 
компании и быстро уходят.
Как использовать на будущее:

–	 подготовить программу адапта-
ции для новых сотрудников;

–	 подготовить процедуру по регу-
лярному сбору банка успешных 
звонков, клиентских кейсов, 
чтобы новые продавцы могли 
видеть реальные позитивные 
примеры и того, как технология 
помогает продавать;

–	 начать готовить методическое 
пособие для продавцов, которое 
поможет им быстрее адаптиро-
ваться в вашей компании.

Таблица 2

Описаны ли у вас ключевые материалы по продажам? 25%

Существует ли в компании книга, в которой собраны основные приемы и технологии, которые помо-
гают продавать?

5%

Ключевые выгоды, которые получает клиент от сотрудничества с вашей компанией. 5%

Знание о клиентах, их потребностях, связка потребностей клиентов и как их закрывают продукты ком-
пании.

5%

Знание об основных конкурентах. Алгоритм, как будет ваш продавец отстраиваться от конкурентных 
предложений.

5%

Знание о довольных клиентах, их истории успеха, связанные с продуктами компании. Реальные при-
меры клиентов, проектов, кейсов, которыми продавцы могут заинтересовать новых клиентов.

5%

У нас нет таких материалов по продажам. -25%

Есть ли методический материал для руководителя продаж, который помогает адаптировать и обучать 
продавцов?

15%

Набор тренингов, тем для мозговых штурмов, игр, которые помогают тренировать ваших продавцов. 5%

ПРАВИЛЬНО ПОСТРОЕННАЯ И «ПРАВИЛЬНО 
ПОНЯТАЯ» КЛИЕНТСКАЯ БАЗА – БЕСЦЕННЫЙ 

УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТ ДЛЯ ЛЮБОЙ 
КОМПАНИИ.
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Чек-лист на качество обучения 
и адаптации молодых менеджеров 
http://salesupnow.ru/chek-list-na-kachest-
vo-obucheniya-i-adaptacii-molodogo-
menedzhera-po-PRodazham-v-kompanii

Наш богатый опыт общения 
с самыми разными компаниями пока-
зывает, что лишь немногие новички 
становятся профессионалами, реа-

лизуют на благо компании весь свой 
потенциал. Это, конечно, печально. 
Наиболее очевидная для нас проблема – 
отсутствие качественной программы 
адаптации новых менеджеров. В свя-
зи с этим мы разработали чек-лист, 
которым пользуемся для диагности-
ки качества адаптации у своих кли
ентов.

Не благодарите и используйте.
Список можно расширять и про-

должать. Основной алгоритм: анали-
зируем настоящее и прошлое, ищем 
точки потерь и зоны роста, усилива-
ем сильное, примеряем к будущему 
и делаем это удаленно.

Плодотворной вам самоизоля-
ции!

Таблица 2 (продолжение)

Описание этапов сделки, через которые менеджеры должны вести клиента, с критериями перехода на них. 5%

Описаны сценарии ведения переговоров на встрече и/или по телефону. 5%

У нас нет такого методического материала. -15%

Собраны и формализованы реальные примеры успеха опытных продавцов, на которых могут учиться 
молодые продавцы.

15%

Библиотека лучших звонков продавцов различным клиентским группам (новый клиент, новый продукт 
старому клиенту, сбор дебиторской задолженности, отработка возражения и т. д.).

5%

Видео ключевых переговоров от лучших продавцов (новый клиент, новый продукт старому клиенту, 
возврат недовольного клиента).

3%

Библиотека успешных кейсов клиентов, которые купили продукт компании и остались довольны. 3%

У нас нет никаких записей переговоров наших менеджеров. -15%

План адаптации молодого продавца вашей компании. 25%

Расписан ли план адаптации новичка в действиях по дням и неделям и результатам каждого этапа, до-
стигая которых, становится понятно, успешен ли новичок или нет на рабочем месте в вашей компании? 
И новичок, и руководитель ознакомлены с планом, следуют ему и одинаково понимают.

5% 
(уве-
личить 
вес)

Расписаны ли нормативы эффективности для новичка подробно, до количества встреч/звонков/тестов/
коммерческих предложений в день на разных этапах адаптации?

5%

Определен норматив в деньгах и клиентах, на который должен выйти продавец по истечении контроль-
ного срока, и всё.

5%

Есть ключевые показатели квартала, месяца, недели для новичка. 5%

Делаете ли прогноз по личным доходам, который получит молодой продавец в зависимости от результата? 5%

У нас нет планов адаптации новых менеджеров. 25%

Какова степень участия руководителя продаж в адаптации новичков? 10%

Руководитель разбирает звонки и встречи с новичками, совместно встречается, где продает один, в при-
сутствии менеджера, продает на «четыре руки» и т. д.

3,3%

Руководитель регулярно, несколько раз (два или три) в неделю разбирает ситуацию по продажам/кли-
ентам с новичком.

3,3%

Руководитель раз в неделю дает обратную связь новичку по результатам и процессам. 3,3%

По истечении испытательного срока руководитель продаж принимает решение, прошел ли новичок ис-
пытательный срок.

10%

Проводите ли вы в компании срезы знаний/аттестации новых менеджеров по продажам? 20%

Проводим аттестации новых менеджеров, они включают в себя: практикум по звонкам, практикум по 
переговорам, презентацию рынка, компании, продукта, клиентов и их потребностей.

5

На аттестации мы анализируем навыки менеджеров, результаты, их мотивацию, результаты учебных 
игр, написание менеджерами коммерческого предложений, ищем корреляции и делаем выводы.

5

На аттестации мы анализируем понимание менеджерами своих заработков, результаты труда, представ-
ление о том, что они должны сделать, чтобы заработать больше.

5

Проводим аттестации новых менеджеров, они демонстрируют свои знания по продукту. 5

Мы не проводим аттестацию новых менеджеров. 20%
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ВРЕМЯ ПЕРЕМЕН
Евгения Максимова,  
бизнес-консультант

То, что сейчас происходит во всем мире и в нашей стране в частности, вносит серьез-
ные изменения в работу многих компаний. И понятно, что не все компании выстоят, 
не всем удастся выжить. Но это не говорит о том, что нужно относиться к банкрот-
ству компании как к неизбежному факту. Сейчас лучшим решением будет максимально 
перевести все продажи в онлайн.

Но чего делать точно не нуж-
но – это требовать невозможного 
от персонала отдела продаж. Руко-
водитель отдела продаж в таких не-
простых условиях, которые сложи-
лись в настоящий момент в нашей 
стране, должен стать настоящим 
лидером, который вселяет в под-
чиненных уверенность в том, что 
совместными усилиями компания 
справится со всеми трудностями

Но, увы, некоторые руководи-
тели начинают требовать, по сути, 
невозможного: увеличения роста 
продаж. Конечно, от качества ра-
боты менеджеров по продажам во 
многом зависит результативность 
взаимодействия с клиентами, но 
только за счет повышения актив-
ности продавцов проблему со сни-
жением продаж не решить. Кроме 
того, если руководитель отдела про-
даж будет слишком много требовать 
от персонала продаж, то это, скорее 
всего, приведет к еще большим про-
блемам, например, таким, как про-
фессиональное выгорание сотруд-
ников, повышение текучести кадров 
в отделе и т. д.

Первое, что нужно сделать 
в условиях кризиса, – это органи-
зовать обратную связь с клиентами. 
Чем ближе вы будете к вашим заказ-
чикам, тем больше шансов на их 
удержание и привлечение новых. 
Причем каналов получения инфор-
мации должно быть несколько, так 
как у каждого из клиентов есть свои 

предпочтения в выборе способа 
взаимодействия с компанией. Од-
ним удобнее общаться посредством 
электронной почты, другим – по те-
лефону, третьим – лично и т. д. Даже 
если на какой-то период деятель-
ность вашей компании приостано-
вится, нельзя терять связь с кли-
ентами. Да, возможно, если ваш 
продукт не входит в категорию жиз-
ненно важных, то осмелюсь пред-
положить, что продажи у вас упадут 
на какой-то период, но тем не менее 
еще раз подчеркиваю, не теряйте 
связь с клиентами. Трудные вре-
мена наверняка закончатся, и если 
связь с клиентами вы не потеряете, 
то у вас будут отличные шансы на-
верстать упущенное. А если вы рас-
теряете всю базу клиентов, то после 
спада продаж вам будет очень не-
просто выйти на тот же, а тем более 
на больший уровень продаж.

Кроме того, необходимо мак-
симально использовать возможно-
сти вашего корпоративного сайта: 
от наличия возможности обратной 
связи до организации рассылок для 

имеющихся и потенциальных кли-
ентов. Этот канал обратной связи 
в последнее время становится весь-
ма популярным. Например, некото-
рые клиенты не готовы высказывать 
вам свое мнение, если оно носит 
негативный характер, лично или по 
телефону, но, возможно, отправят 
вам его по e-mail, если вы их об этом 
попросите.

Истинным мнением клиентов 
вообще очень полезно интересо-
ваться, причем не только по суще-
ствующим товарам и услугам, но 
и по тем, которые вы только плани-
руете добавить в свою ассортимент-
ную линейку. Часто именно благо-
даря имеющимся заказчикам мы 
можем избежать неверных действий 
по расширению ассортимента, про-
ведению тех или иных акций, изме-
нению цен и условий сотрудниче-
ства и т. д.

Кроме того, если вы будете 
знать, кто ваши конкуренты и ка-
ковы их планы, это, несомненно, 
поможет в профилактике спада про-
даж. Информацию о конкурирую-

ПЕРВОЕ, ЧТО НУЖНО СДЕЛАТЬ В УСЛОВИЯХ 
КРИЗИСА, – ЭТО ОРГАНИЗОВАТЬ ОБРАТНУЮ СВЯЗЬ 

С КЛИЕНТАМИ.
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щих компаниях следует собирать 
из самых различных источников, 
причем и в этом вопросе часто спо-
собны помочь имеющиеся и потен-
циальные клиенты организации. 
Наверняка они получают массу 
предложений от ваших конкурен-
тов, а следовательно, могут и поде-
литься информацией с вами. Но для 
того, чтобы клиенты стали делиться 
с вами информацией, необходимо 
позаботиться о мотивации заказ-
чиков на сотрудничество подобного 
характера. Кроме того, иногда мене-
джер по продажам в процессе обще-
ния с клиентом узнает от него массу 
полезной информации, касающейся 
и ваших конкурентов, и его оценки 

качества работы вашей компании. 
Но и в этом случае руководителю 
отдела продаж нужно простимули-
ровать своих подчиненных, чтобы 
они не только выясняли мнение 
клиентов по интересным для вас во-
просам, но и фиксировали получен-
ные данные.

Кроме того, даже если вам не 
удастся удерживать продажи на бо-
лее или менее приемлемом уровне 
в какой-то период, то не стоит опу-
скать руки. Это время вы можете 
использовать для налаживания 
обратной связи с клиентами и об-
учения персонала отдела продаж. 
Ведь часто же руководители отде-
лов продаж говорят, что времени 

на проведение обучающих меро-
приятий, как правило, не хватает. 
Так вот сейчас, когда в стране столь 
напряженная обстановка, что не 
может не внести свои негативные 
коррективы в работу ваших мене-
джеров по продажам, вполне ра-
зумно будет проводить регулярное 
обучение продающего персонала. 
Это поможет держать их в тонусе 
и не позволять развиваться негатив-
ным тенденциям в коллективе про-
давцов, а  главное, поможет подго-
товить сотрудников к тому моменту, 
когда клиенты снова будут готовы 
к сотрудничеству, к покупкам. И это 
очень важно, тем более что после та-
ких серьезных потрясений, которые 
приходится переживать сегодня 
практически всем представителям 
бизнеса нашей страны, и клиен-
там, конечно же, тоже, продавцам 
нельзя будет продавать так же, как 
они делали это до кризиса. Методы 
и техники продаж будут меняться, 
и поэтому обучение в период не-
простых экономических условий 
крайне важно для продавцов.

ДАЖЕ ЕСЛИ ВАМ НЕ УДАСТСЯ УДЕРЖИВАТЬ 
ПРОДАЖИ НА БОЛЕЕ ИЛИ МЕНЕЕ ПРИЕМЛЕМОМ 

УРОВНЕ В КАКОЙ-ТО ПЕРИОД, ТО НЕ СТОИТ 
ОПУСКАТЬ РУКИ.

МНЕНИЕ ПО ТЕМЕ

МАРИНА РОДИОНОВА, 

руководитель отдела продаж 
компании «Спектр»

Еще вчера мы не предполагали, что 
нас будет ждать в самом ближайшем 
будущем. Многим сейчас кажется, 
что им снится какой-то кошмар, но, 
увы, это наша сегодняшняя реаль-
ность. Но компании, если они хотят 
выжить, должны как можно ско-
рее подстроиться под сегодняшние 
условия. Необходимо многое менять 
в работе отдела продаж – и это не 
только переход на дистанционную 
работу. Здесь необходимо пересмо-
треть многое: и ассортимент, и цены, 
и сбытовую политику. А также важно 
в условиях кризиса внести необходи-
мые коррективы в систему мотива-
ции персонала, в систему обучения 

сотрудников. Ведь для сотрудников 
сейчас очень многое поменялось, 
причем не только на работе, но 
и во всех остальных сферах их жиз-

ни. И это нельзя не учитывать, ина-
че эффективность личных продаж 
сильно упадет, в то время когда сей-
час именно она-то и должна расти.
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Кроме того, в кризис, на мой 
взгляд, необходимо уделять особое 
внимание таким вопросам органи-
зации работы отдела продаж, как 
обучение персонала продаж, усовер-
шенствование корпоративной Кни-
ги продаж, найм новых менеджеров 
продаж (если таковые требуются 
в настоящий момент), актуализация 
клиентской базы данных. Другими 
словами, кризис – это шанс навести 
порядок в отделе продаж, а значит, 
и достичь повышения результатив-
ности каждого из менеджеров по 
продажам.

Сегодня необходимо проводить 
обучение менеджеров отдела про-
даж. Тем самым вы не только повы-
сите их уровень профессионализма, 
но и простимулируете лояльность 
персонала к руководству компании. 
Но не забывайте отслеживать после 
проведения обучающих мероприя-
тий то, насколько продавцы овладе-
ли новыми навыками и применяют 
ли они их на практике. В действи-
тельности стиль работы продавцов 
в кризис претерпевает изменения, 
и если вы не научите их работать 
по-новому, то и улучшения показа-
телей не произойдет, напротив, ре-
зультативность менеджеров по про-
дажам будет снижаться день ото дня. 
Тем более что теперь продавцам надо 
учиться продавать дистанционно, 
а это не всегда так просто. Многие 
руководители считают, что в кризис 
от обучения персонала надо вообще 
отказаться, так как это немалые рас-
ходы для компании, но ведь никто не 
отменял обучения своими силами.

Кроме традиционного обучения 
продавцов, повышение их квали-
фикации происходит и в процессе 
совершенствования корпоративной 
Книги продаж. Каждый из сотруд-
ников вносит свою лепту в созда-
ние Книги продаж, внося туда свои 
истории успешных продаж в компа-
нии, причем все эти моменты в обя-
зательном порядке обсуждаются на 
общих собраниях (их можно прове-
сти дистанционно с помощью виде-
конференций) с целью того, чтобы 
все менеджеры по продажам мог-
ли ознакомиться с инструментами 

и техниками продаж с учетом спе-
цифики вашей компании. Особенно 
этот момент важен для новичков от-
дела продаж.

В периоды кризисов некоторые 
компании начинают сокращать пер-
сонал. Но, на мой взгляд, именно 
в такие моменты отдел продаж зача-
стую нуждается в пополнении шта-
та. Во-первых, когда в компанию 
приходят новые люди, то и «вете-
раны» начинают работать лучше, 
чтобы не ударить лицом в грязь. 
Во-вторых, в период кризиса люди 
гораздо больше ценят свои рабо-
чие места и стараются показать себя 
с лучшей стороны. То есть набирая 
новичков в отдел продаж, вы навер-
няка добьетесь лучших результатов 
силами обновленного коллектива.

Таким образом, в условиях эко-
номического кризиса отдел продаж 
необходимо совершенствовать по 
всем направлениям: от грамотной 
организации бизнес-процессов до 
подготовки квалифицированной 
команды продавцов. Кроме того, 
не забывайте о клиентоориенти-
рованном подходе, так как от того, 
насколько комфортно клиентам со-
трудничать с вами, во многом зави-
сит успех всей компании.

ПАВЕЛ ВОЛОДИН, 

генеральный директор компании 
«Биллион»

Кризис, как правило, быстро помо-
гает компании увидеть ее «слабые 
зоны». Вот только исправить это 
в трудных экономических условиях 
уже не так просто. И такая ситуация 
нередко приводит к тому, что руко-

водители начинают давить на под-
разделение, являющееся основным 
источником доходов, – на отдел 
продаж. Ставятся планы, назна-
чаются жесткие сроки и так далее. 
Чтобы подразделение лучше рабо-
тало, заказываются тренинги у веду-
щих экспертов по продажам. Прохо-
дит немного времени, и полученные 
результаты не всегда оказываются 
теми, каких ожидали. Планы про-
даж выполняются еле-еле. Обучение 
нередко оказывается бесполезной 
инвестицией. Но даже тогда мно-
гие руководители склонны считать 
виновным в сложившейся ситуации 
кого угодно: конкурентов, постав-
щиков, клиентов, власти, рынок… 
И лишь немногие задаются вопро-
сами: «А где в моей компании теря-
ется прибыль? А где в моей компа-
нии есть лишние затраты, которых 
можно избежать?»

Нередко руководители компа-
ний пытаются сократить расходы 
путем реорганизаций и реструкту-
ризации. Сокращение персонала 
при этом становится основной воз-
можностью сокращения затрат: со-
кращается фонд заработной платы 
и, соответственно, налоговое бремя. 
Маскируется этот процесс названи-
ем «оптимизация затрат» или «опти-
мизация бизнес-процессов».

Но есть и иной путь – необ-
ходимо трезво оценить структуру 
и бизнес-процессы компании. Най-
ти системные ошибки в структуре 
и бизнес-процессах и устранить их. 
Как показывает практика, высво-
бождение человеческих ресурсов 
при таком подходе тоже происхо-
дит, но несколько иначе. При тра-
диционном подходе уменьшается 
число сотрудников, а число бизнес-
процессов остается, а при выборе 

МЕТОДЫ И ТЕХНИКИ ПРОДАЖ БУДУТ МЕНЯТЬСЯ, 
И ПОЭТОМУ ОБУЧЕНИЕ В ПЕРИОД НЕПРОСТЫХ 
ЭКОНОМИЧЕСКИХ УСЛОВИЙ КРАЙНЕ ВАЖНО  

ДЛЯ ПРОДАВЦОВ.
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иного пути уменьшается число биз-
нес-процессов и на их выполнение 
требуется меньше ресурсов, в том 
числе людских. Но для бизнеса это 
прекрасная возможность увеличить 
продажи. Люди уже есть, и их усилия 
можно направить на развитие новых 
направлений бизнеса, что обяза-
тельно скажется на росте продаж. 
Получается, что кризис не только не 
мешает продажам, а позволяет ком-
паниям сделать качественный ска-
чок в своем развитии.

Основным тормозом в этой ра-
боте для любого руководителя явля-
ется инерция его мышления. Очень 
трудно отказаться от какого-либо 
бизнес-процесса, если на его созда-
ние потрачены собственные силы 
и время. Включаются эмоции – жал-
ко то, что сделано собственными ру-
ками. Поэтому в некоторых случаях 
руководству компаний лучше при-
влечь внешних бизнес-консультан-
тов, чтобы получить беспристраст-
ный взгляд со стороны. И главное, 
помнить, что кризис – это отличная 
возможность усовершенствовать 
работу компании и отдела продаж, 
в частности.

ЕВГЕНИЙ РОМАНЕНКО, 

бизнес-консультант

Кризис – это время перемен. И ни 
одна компания не может игнориро-
вать этот факт, если хочет остаться 
как минимум на плаву. Невозможно 
не вносить значимые коррективы 
в работу всей компании, в том числе 
и в работу отдела продаж, иначе в пе-
риод кризиса у компании шансы на 
выживание будут слишком низкими.

Да, конечно, меняться никому 
не хочется – привычнее и удобнее 
работать так, как уже привыкли. 
А внедрение каких-либо изменений 
приводит к тому, что требуется разъ-
яснение сотрудникам и самих новых 
правил и регламентов работы, а так-
же убеждение их в том, что эти нов-
шества необходимы и компания без 
них не выживет. А также, как пра-
вило, требуется и дополнительное 
обучение персонала, да и систему 
мотивации чаще всего нужно пере-
сматривать и вносить необходимые 
коррективы.

В кризисной ситуации разумно 
«включить голову» и понять, что 
было и остается незыблемым и на 
что поэтому можно опереться. Что 
касается продаж как необходимого 
бизнес-процесса доставки создан-
ной ценности потребителю, можно 
выделить ряд таких фундаменталь-
ных «островов безопасности».

Нужно понимать, что у людей 
и компаний не исчезнут потреб-
ности, они просто изменятся. Они 
не перестанут приобретать товары 
и услуги, просто начнут более рас-
четливо подходить к расходам, со-
поставлять их с доходами и тщатель-
нее выбирать то, что действительно 
нужно для жизнедеятельности. Эра 
спонтанных, эмоциональных поку-
пок не по средствам сменилась пе-
риодом экономии. Люди по-преж-
нему будут обращать внимание на 
то, что покупают другие, будут по-
купать у тех, кто им нравится и кому 
они доверяют, ценность продукта 
будет казаться выше, и они будут 
готовы платить за него больше, 
если доступ к нему будет ограничен. 
Люди не перестанут искать удовле-
творенности от покупки и не пере-
станут рассказывать об отличных 

товарах и услугах. Значит, возмож-
ности для сарафанного радио нику-
да не денутся и будут только разви-
ваться. Объем продаж как был равен 
произведению количества клиен-
тов, среднего чека и частоты поку-
пок, так и останется. Это значит, 
что если вы хотите им управлять, вы 
будете считать эти показатели, кон-
тролировать их и разбираться, как 
их увеличить.

Но измениться все-таки при-
дется. Для этого полезно будет при-
обрести ряд привычек, без которых 
в продажах делать нечего. Каж-
дая точка контакта вашего бизнеса 
с внешним миром либо работает 
на ваши продажи, либо нет. Про-
ведите инвентаризацию всех ваших 
точек контакта – а их будет не один 
десяток, и задайте себе вопрос: «По-
могает ли мне это увеличить про-
дажи?» Начните считать ваши по-
казатели. Перестаньте совершать 
непростительные ошибки и терять 
объем продаж, как воду в решете. 
Отсутствие сбора контактов лидов, 
скриптов и регламентов, отчет-
ности продавцов, допродаж и регу-
лярных повторных касаний кли-
ентов – все эти, а также десятки 
других дыр, в которые уходит ваша 
выручка, должны быть устранены. 
Вы обязаны знать о вашем клиенте 
всё. Начните нормально вести кли-
ентскую базу в CRM, отслеживайте 
вашу «воронку продаж», знайте 
стоимость клиента и его пожизнен-
ную ценность.

В этой ситуации, как правило, 
тяжело понять причины спада. Про-
давцы на вопрос, почему происхо-
дит спад, аргументируют чем угод-
но – падением рынка, отсутствием 
у клиентов денег, снижением спроса 
и т. д. То есть перекладывают с себя 
ответственность на внешние об-
стоятельства. И так ли это на самом 
деле или, возможно, они стали хуже 
работать, неясно.

В этой ситуации руководитель, 
как правило, не понимает, какие 
управляющие воздействия нужно 
применить, чтобы исправить ситуа-
цию. С одной стороны, он фиксирует 
падение продаж. С другой – наблю-

НЕОБХОДИМО МНОГОЕ МЕНЯТЬ В РАБОТЕ 
ОТДЕЛА ПРОДАЖ – И ЭТО НЕ ТОЛЬКО ПЕРЕХОД 

НА ДИСТАНЦИОННУЮ РАБОТУ.
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дает неснижающуюся активность 
продавцов. В такой ситуации легко 
уверовать в то, что действительно 
виноваты внешние обстоятельства. 
И что спад продаж нельзя ликвиди-
ровать какими-то управляющими 
воздействиями на отдел продаж. На 
самом деле источник спада продаж 
в 90% случаев кроется в плохой орга-
низации работы отдела продаж, в от-
сутствии понимания руководителем 
взаимосвязи между конкретными 
действиями менеджеров по прода-
жам и их результатом (выручкой).

Если в условиях спада продаж 
в первую очередь не уделить внима-
ние тому, что происходит в отделе 
продаж, то проблемы в его органи-
зации, вероятно, так и не будут вы-
явлены и устранены. Они останутся 
для руководителя неведомыми. Ру-
ководитель так и не получит в руки 
управляемый отдел продаж.

На самом деле спад продаж – это 
отличная возможность для выявле-
ния ошибок в организации отдела 
продаж в целях их устранения и по-
вышения управляемости. Управляе-
мость – это четкая связь между 
действиями на входе и поведением 
системы на выходе. Когда эта взаи-
мосвязь известна, отдел продаж 
можно считать управляемым ин-
струментом получения нужного 
объема выручки и обеспечения фи-
нансовой устойчивости компании.

В большинстве отечественных 
компаний отдел продаж представ-
ляет собой хаос. Продавцы совер-
шают какие-то действия – звонят, 
направляют коммерческие пред-
ложения, ездят на встречи. Однако 
понимания взаимосвязи между их 
действиями и выручкой от продаж 
у руководителя нет. Если руководи-
тель в этой ситуации понимает, что 
с отделом продаж есть проблемы 
и их нужно исправлять, он на пра-
вильном пути. Каким подходом он 
должен руководствоваться?

Для начала ему необходимо по-
нимать, как должен быть устроен 
правильный отдел продаж. Вторым 
этапом нужно провести инвента-
ризацию имеющегося в компании 
отдела продаж, сравнивая с тем, 

как должно быть. На завершающем 
этапе проводится модернизация от 
«как есть» к «как надо», вводятся 
нужные процессы и обеспечивают-
ся ресурсы (персонал, регламенты, 
отчетность).

Продажи – это технологиче-
ский процесс, похожий на про-
цедуру обработки заготовки. В ходе 
его «подозреваемый» проходит по-
следовательные стадии обработки 
квалифицированным персоналом 
в соответствии с регламентами. 
Цель – получить на выходе лояль-
ного клиента, покупающего в мак-
симальных объемах. В обычном тех-
нологическом процессе потери, как 
правило, невелики и измеряются 
единицами процентов. В продажах 
потери «заготовок» на каждой ста-
дии существенны и составляют де-
сятки процентов. Поэтому «на вход» 
необходимо подать гораздо больше 
(звонков, коммерческих предоже-
ний, встреч), чем на выходе полу-
чится продаж.

Если графически изобразить со-
отношения «входа» и «выхода» в про-
цессе продаж, получится «воронка 
продаж», известная любому квали-
фицированному продавцу. В ней 
«вход» всегда шире «выхода». Пони-
мание количественных соотноше-
ний между «входом» и «выходом» 
в конкретном бизнесе дает ключ 
к управлению продажами. Отдел 

продаж, как инструмент реализации 
технологии продаж, должен соот-
ветствовать «воронке продаж». То 
есть «воронка продаж» должна слу-
жить теоретическим фундаментом 
построения отдела продаж в компа-
нии.

В связи с этим в любом процессе 
продаж можно выделить три каче-
ственно разные стадии:
–	 привлечение клиентов (мар-

кетинг), или лидогенерация. 
Задача на этой стадии – отбор 
максимального количества по-
тенциальных клиентов (лидов), 
явным образом выразивших ин-
терес к продуктам компании по-
сле контакта с маркетинговым 
сообщением (рекламой);

–	 превращение потенциальных 
клиентов в реальных (продажа), 
или лидконверсия. Задача этой 
стадии – максимальное превра-
щение (конверсия) лидов в кли-
ентов;

–	 повторные продажи, или экка-
унт-менеджмент. Задача этой 
стадии – совершение макси-
мального количества повторных 
покупок существующими кли-
ентами.
В основе каждой стадии лежит 

свой процесс, на котором персонал 
различной квалификации по своим 
регламентам замотивированно осу-
ществляет необходимые действия 

В ПЕРИОДЫ КРИЗИСОВ НЕКОТОРЫЕ КОМПАНИИ 
НАЧИНАЮТ СОКРАЩАТЬ ПЕРСОНАЛ.

КРИЗИС – ЭТО ШАНС НАВЕСТИ ПОРЯДОК В ОТДЕЛЕ 
ПРОДАЖ, А ЗНАЧИТ И ДОСТИЧЬ ПОВЫШЕНИЯ 

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ КАЖДОГО ИЗ МЕНЕДЖЕРОВ 
ПО ПРОДАЖАМ.
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с целью получения на данной ста-
дии нужного результата. В соответ-
ствии с тремя стадиями процесса 
продаж существует так называемый 
трехступенчатый отдел продаж. Он 
состоит из-подразделений:
•	 отдела маркетинга (лидогенера-

ции);
•	 отдела продаж (лидконверсии);
•	 отдела повторных продаж (экка-

унт-менеджмента).
По сути, это обычный конвейер. 

Результат его предыдущей стадии 
является исходным материалом для 
последующей. Это наиболее пра-
вильная организация отдела про-
даж, который разделен на подраз-
деления, решающие каждое свою 
задачу в целях достижения общей 
цели – выручки.

На каждой стадии отдела про-
даж существует свой технологиче-
ский процесс с заданным качествен-
ным результатом. Они должны быть 
четко описаны, чтобы правильно 
выполняться. Ведь у любого техно-
логического процесса существует 
регламент обработки заготовки 
(сырья) для получения заданного 
результата. Точно так же свой регла-
мент должен быть на каждой стадии 
процесса продаж.

В совокупности все регламенты 
работы с клиентом должны быть 
описаны в документе, который на-
зывается Книга продаж. Этот доку-

мент описывает, как устроены про-
дажи в компании, что делается на 
каждой стадии для получения нуж-
ного результата. В основном он со-
держит скрипты для продающего 
персонала. Книга продаж нужна 
и для того, чтобы вновь пришедший 
в компанию продающий персонал, 
единожды ознакомившись с ней, 
четко знал, что делать, и мог присту-
пить к работе, не занимаясь само-
деятельностью.

Важный вопрос ресурсного 
обеспечения процесса продаж – это 
персонал. Правильная работа с ним 
заключается в следующих моментах:
1)	 каждая стадия процесса про-

даж комплектуется отдельным 
персоналом с различной квали-
фикацией для каждой стадии. 
При этом в компании осущест-
вляется регулярный найм про-
дающего персонала на каждую 
стадию. Это делается для того, 
чтобы, во‑первых, была возмож-
ность регулярно отсеивать наи-
менее эффективных продавцов, 
неуклонно повышая тем самым 
уровень продавцов в компании, 
во‑вторых, чтобы ликвидировать 
зависимость продаж в компании 
от конкретных продавцов;

2)	 персонал должен быть правиль-
но замотивирован. При этом на 
каждой стадии процесса про-
даж мотивация разная и направ-

лена на достижение конечного 
результата стадии. Смешение 
мотивации в попытке приду-
мать универсальную мотивацию 
для всего цикла продаж недо-
пустимо. Оно приводит к «спол-
занию» менеджера по продажам 
в «зону комфорта» (как правило, 
повторные продажи постоян-
ным клиентам);

3)	 необходимо контролировать, 
как продающий персонал со-
вершает требуемые действия 
в необходимых объемах. Поэто-
му должна быть система контро-
ля и отчетности для руководи-
теля, позволяющая отслеживать 
активность продающего персо-
нала и ее результат.
Для грамотного управления 

продажами в компании должна 
существовать система управления 
взаимоотношениями с клиента-
ми (CRM). Она фиксирует данные 
о прохождении процесса продаж как 
технологического процесса. Важно, 
чтобы данные о клиентах фиксиро-
вались в ней не с момента соверше-
ния сделки, а начиная с этапа лидо-
генерации. Руководителю должна 
быть видна «воронка продаж», кон-
версия лидов в клиентов и «узкие 
места» «воронки продаж».

В компании должна быть вне-
дрена система управления при-
былью от продаж, базирующаяся 
на пяти показателях (исчисляются 
за некоторый период): лиды, кон-
версия, средний чек, среднее коли-
чество покупок клиентом, маржа 
(доля прибыли в цене товара). Про-
изведение этих пяти показателей 
дает прибыль от продаж (разность 
между выручкой и себестоимо-
стью проданных товаров, идущая 
на покрытие условно постоянных 
расходов бизнеса и прибыль соб-
ственников). Работа над увеличе-
нием каждого из этих показателей 
позволяет увеличивать прибыль. 
Она заключается в измерении этих 
показателей и внедрении мероприя-
тий по повышению каждого из них. 
Существуют десятки мероприятий, 
позволяющих увеличить каждый 
из показателей на несколько про-

КРИЗИС, КАК ПРАВИЛО, БЫСТРО ПОМОГАЕТ 
КОМПАНИИ УВИДЕТЬ ЕЕ «СЛАБЫЕ ЗОНЫ».

КРИЗИС – ЭТО ОТЛИЧНАЯ ВОЗМОЖНОСТЬ 
УСОВЕРШЕНСТВОВАТЬ РАБОТУ КОМПАНИИ 

И ОТДЕЛА ПРОДАЖ, В ЧАСТНОСТИ.
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центов. Нетрудно подсчитать, что 
увеличение каждого из этих показа-
телей на 15% приводит к удвоению 
прибыли.

Теперь, когда известно, как 
должно быть, необходимо перейти 
к анализу существующего состоя-
ния отдела продаж, выяснению, как 
есть сейчас. При этом понимание, 
как должно быть, позволяет не рас-
палять внимание, а акцентировать 
его на тех областях отдела продаж, 
в которых высока вероятность не 
обнаружить наличие необходимых 
компонентов.

В большинстве российских ком-
паний наблюдается следующая ти-
пичная ситуация. Отдел продаж не 
разделен на три стадии, менеджеры 
по продажам выполняют полный 
цикл операций, начиная с лидоге-
нерации и заканчивая повторными 
продажами. Квалифицированных 
менеджеров «полного цикла» на 
рынке труда крайне мало. Таких ме-
неджеров либо не находят, либо они 
не задерживаются в компании в силу 
высоких требований. Шансы на на-
хождение и удержание таких мене-
джеров малы. В итоге собственнику 
приходится работать с продавцами 
низкой квалификации, которые все 
равно рано или поздно покидают 
компанию, либо искать ключевых 
клиентов и продавать самому. Ме-
неджеры по продажам неизбежно 
«сползают» в «зону комфорта», ха-
рактеризующуюся оптимальным 
соотношением трудозатрат и резуль-
тата. Как правило, это повторные 
продажи пулу постоянных клиен-
тов, над созданием которых мене-
джер потрудился ранее. Генерация 
клиентов – наиболее трудоемкий 
процесс, в который необходимо 
вливать максимум энергии на на-
чальном этапе. Повторные продажи 
наименее трудозатратны, и это, как 
правило, устраивает большинство 
менеджеров. В результате проис-
ходит «провал» в лидогенерации. 
Во время кризиса, когда постоян-
ные покупатели снижают покупки, 
руководитель компании обнаружи-
вает, что притока новых клиентов 
в компанию нет и брать их неоткуда. 

Кроме того, во многих компаниях 
используется малое количество ка-
налов лидогенерации, как правило, 
не больше пяти. Поэтому в ком-
панию не поступает то количество 
лидов, которое могло бы поступать 
при использовании многих каналов 
лидогенерации.

Регламенты в виде Книги продаж 
во многих компаниях отсутствуют, 
а значит, менеджеры действуют так, 
как им заблагорассудится, а заблаго-
рассудится им сидеть на повторных 
продажах существующим клиентам, 
лишая компанию регулярного при-
тока новых клиентов. Это логично, 
ибо руководитель требует от них вы-
ручки, а не лидов, и они делают это 
максимально комфортным для себя 
способом.

Базовый подход к модернизации 
отдела продаж включает в себя сле-
дующие этапы:
–	 внедрение трехступенчатого отде-

ла продаж, что дает возможность 
управлять отдельно процессами 
лидогенерации, лидконверсии 
и повторными продажами;

–	 написание регламентов работы 
персонала для каждой стадии, 
которые объединяются в книгу 
продаж компании;

–	 управление лидогенерацией, ко
торая включает в себя инвента-
ризацию имеющихся каналов 
лидогенерации и наращивание 

их количества, отказ от исполь-
зования каналов по принципу 
«подогрева космоса» и макси-
мальный переход к каналам ди-
рект-маркетинга, в которых воз-
можно подсчитать количество 
первых касаний неограничен-
ной массы людей («подозревае-
мых») маркетинговым сообще-
нием и сколько от этих касаний 
пришло лидов. Также контро-
лируется бюджет канала и стои-
мость лида в канале. Стремиться 
ее минимизировать не нужно, 
главное, чтобы она была мень-
ше прибыли, которую приносит 
лид;

–	 разрабатывается система моти-
вации персонала на каждом эта-
пе, которая прямо завязана на 
результат каждого этапа (лиды, 
первые продажи, объем повтор-
ных продаж), а также система 
контроля и отчетности, чтобы 
отслеживать, совершают ли мене-
джеры нужное количество опере-
жающих действий, приводящих 
к нужному результирующему по-
казателю стадии;

–	 каждая стадия процесса продаж 
комплектуется персоналом из 
числа имеющихся менеджеров 
«полного цикла». Внедряется 
регулярный найм продающего 
персонала, потому что далеко не 
все существующие менеджеры 

ЭРА СПОНТАННЫХ, ЭМОЦИОНАЛЬНЫХ ПОКУПОК 
НЕ ПО СРЕДСТВАМ СМЕНИЛАСЬ ПЕРИОДОМ 

ЭКОНОМИИ.

В КРИЗИСНОЙ СИТУАЦИИ РАЗУМНО «ВКЛЮЧИТЬ 
ГОЛОВУ» И ПОНЯТЬ, ЧТО БЫЛО И ОСТАЕТСЯ 
НЕЗЫБЛЕМЫМ И НА ЧТО ПОЭТОМУ МОЖНО 

ОПЕРЕТЬСЯ.
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по продажам будут готовы пере-
строиться на работу по новой 
системе. Если текущий персо-
нал сопротивляется переходу 
на новую организацию отдела 
продаж, новые бизнес-процессы 
создаются параллельно и ком-
плектуются вновь нанятым пер-
соналом. Некоторое переходное 
время в компании будут одно-
временно существовать отделы 
продаж полного цикла и трехсту-
пенчатый. Прежний отдел про-
даж осознает, что в компании 
появляется его более эффектив-
ный конкурент. Объявляется, 
что по итогам периода в компа-
нии будут отсеяны худшие про-
давцы. Плохие продавцы либо 
начнут работать как надо, либо 
уволятся сами, понимая, что 
в новой системе они лишаются 
комфорта, который имели в ста-
рой;

–	 модернизируем (внедряем) CRM,  
в которой «воронка продаж» 
фиксируется с этапа лидогене-
рации, чтобы руководитель ви-
дел ее показатели и анализиро-
вал, почему они такие и как их 
повысить;

–	 внедряется система из пяти по-
казателей – лиды, конверсия, 
средний чек, количество поку-
пок, маржа, которые начинаем 
измерять. Как только они начи-

нают измеряться, это дает ключ 
к их увеличению (принцип, 
известный любому спортсме-
ну и тренеру, работающему над 
своими показателями).
В результате модернизации ру-

ководитель получает управляемый 
отдел продаж, в котором понятно, 
какие управляющие воздействия 
и в каком количестве нужно при-
менять для достижения запланиро-
ванных объемов выручки от продаж. 
Спад продаж ликвидируется про-
стым увеличением количества опе-
режающих действий до нужной ве-
личины. Спад продаж в 90% случаев 
является следствием неправильной 
организации отдела продаж и его 
неудовлетворительной управляемо-
сти. Модернизация отдела продаж, 
для которой время спада продаж 
весьма удачно, позволяет раз и на-
всегда ликвидировать ошибки в его 
организации.

АЛЕКСЕЙ КОЛИК, 

бизнес-консультант, бизнес-тренер

Кризисы уже, казалось бы, все мы 
проходили и не раз, но сейчас ситуа-
ция очень непростая. Кризис ска-
зался негативно на продажах для 
многих видов бизнеса, хотя суще-

ствуют и некоторые исключения. 
После предыдущих лет относитель-
ного благополучия новая ситуация 
кажется непонятной, к ней трудно 
адаптироваться, определить, как 
себя вести. Руководство многих 
компаний долго осознавало тот оче-
видный факт, что в ближайшие годы 
продавать будет гораздо тяжелее по 
объективным причинам, что обес-
печение приемлемого уровня про-
даж требует теперь настоящей борь-
бы за каждую единицу проданного 
товара. Но при этом они не пред-
принимали кардинальных шагов, 
а надеялись на простые, но факти-
чески неэффективные действия.

В условиях турбулентности рын-
ка нужно вводить кризисное управ-
ление бизнесом, в том числе и систе-
мой продаж, причем не заниматься 
в первую очередь примитивным со-
кращением всех затрат, в том числе 
и на персонал, а поиском резервов 
в продажах, которые существуют 
в большинстве случаев. Самое глав-
ное – обнаружить их и начать актив-
ные действия по изменению ситуа-
ции в лучшую сторону, что позволит 
минимизировать потери от давле-
ния кризисных явлений. При этом 
с большой долей вероятности, со-
гласно новым условиям, возникнет 
необходимость корректировки пла-
нов продаж. Для кого-то нужно при-
выкнуть сейчас к мысли, что теперь 
нужно будет биться за то, чтобы про-
дать объем на 30% или на 50% мень-
ше, чем раньше. Конечно, психоло-
гически трудно приспосабливаться 
к ситуации «выживания», особенно 
для тех бизнесменов, кто не может 
перевести свой бизнес на дистан-
ционную работу. Кризис, конечно, 
является помехой для продаж, но, 
все же он не только негативное об-
стоятельство, но и большой вызов 
для компании. Для того, кто сможет 
успешно адаптироваться в нынеш-
ние времена, в дальнейшем, когда 
внешние условия улучшатся, откро-
ются хорошие перспективы.

Многие отделы укомплектованы 
продавцами, способными работать 
в благоприятных условиях, но плохо 
адаптированными к экстремальным 

ИСТОЧНИК СПАДА ПРОДАЖ В 90% СЛУЧАЕВ 
КРОЕТСЯ В ПЛОХОЙ ОРГАНИЗАЦИИ РАБОТЫ 

ОТДЕЛА ПРОДАЖ.

КАЖДАЯ ТОЧКА КОНТАКТА ВАШЕГО БИЗНЕСА 
С ВНЕШНИМ МИРОМ ЛИБО РАБОТАЕТ НА ВАШИ 

ПРОДАЖИ, ЛИБО НЕТ.
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условиям. Иной раз можно только 
удивляться слабой стрессоустойчи-
вости отделов, при малейшем ухуд-
шении конъюнктуры они начинают 
«буксовать». Сейчас на рекрутин-
говом рынке стало гораздо проще 
найти квалифицированных людей, 
иной раз даже возможно привлечь 
продавцов высокого уровня. В пер-
вую очередь нужны специалисты по 
активным продажам, клиентоори-
ентированные продавцы. Сейчас 
у руля отдела продаж должны нахо-
диться сильные и харизматичные 
личности, посредственные люди 
не изменят ситуацию. Усиление 
команды обязательно улучшит про-
дажи, пусть даже это не произойдет 
в считанные дни.

Кроме того, в период трудностей 
на рынке персонал отдела продаж 
необходимо обучать, ведь в хорошие 
времена и посредственный персо-
нал способен обеспечить решение 
поставленных задач, а вот сейчас 
бизнесу нужны сильные специа-
листы, готовые достигать резуль-
татов даже в самых неблагоприят-
ных условиях. В первую очередь это 
утверждение относится к персоналу 
отдела продаж и смежных с ним 
подразделений, находящихся на 
острие рыночной борьбы. Ведь это 
они выполняют важнейшую функ-
цию – обеспечивают устойчивый 
уровень сбыта товаров и услуг.

Неужели доля затрат на обуче-
ние среди других затрат столь ве-
лика, что экономия на нем имеет 
для компании решающее значение? 
Могу уверенно утверждать, что 
подавляющее большинство отече-
ственных организаций не тратит на 
обучение столь огромные суммы, 
что их сокращение чудесным обра-
зом улучшает баланс доходов и рас-
ходов и избавляет от головной боли. 
Практически в каждой компании 
есть немало более существенных 
статей расходов, сокращение кото-
рых действительно давно стало не-
обходимостью.

В период кризиса продавать 
большинство товаров и услуг гораз-
до сложнее. В благополучные вре-
мена продажи у многих происходят 

сами собой, в пассивном режиме, по 
принципу «сиди себе и принимай 
заказы по телефону». Сейчас усили-
вается значение активных продаж, 
а ими на высоком уровне владеет да-
леко не весь персонал. Получается, 
что учить необходимо. В противном 
случае возникает закономерный 
вопрос: «Как продавцы добьются 
успеха без навыков работы в актив-
ном режиме?» Ответ очевиден. Мы 
понимаем, что в сложившейся си-
туации продолжать надеяться на 
пассивные продажи бесперспек-
тивно, нужно перестраивать свою 
работу.

Сейчас рынок сужается, конку-
ренция усиливается. Для того чтобы 

завоевать потребителя, недостаточ-
но стандартных знаний и навыков, 
нужно освоение новых технологий, 
подходов в продажах, в том числе 
и уникальных. Овладеть ими в тече-
ние короткого промежутка времени 
удается только с помощью учебных 
программ, нацеленных на реше-
ние конкретных задач. Безуслов-
но, каждому отделу продаж важно 
определить, какие именно новые 
знания, навыки нужны в трудной 
ситуации, и сконцентрироваться на 
их отработке. А вот от учебных тем, 
которые не принесут быстрого кон-
кретного результата, действительно 
можно спокойно отказаться до луч-
ших времен. Вот они-то нередко 

УПРАВЛЯЕМОСТЬ – ЭТО ЧЕТКАЯ СВЯЗЬ МЕЖДУ 
ДЕЙСТВИЯМИ НА ВХОДЕ И ПОВЕДЕНИЕМ 

СИСТЕМЫ НА ВЫХОДЕ.
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и формируют мнение об отсутствии 
смысла в обучении.

Кроме того, моральное состоя-
ние персонала в условиях эконо-
мических трудностей, как правило, 
ухудшается, у многих людей про-
падает оптимизм, вера в будущее. 
Тотальная экономия руководства 
вызывает мысли о шаткости по-
ложения в компании и приводит 
к вопросам о дальнейших перспек-
тивах. А вот хорошо организованное 
обучение дает сигналы персоналу, 
что руководство уверенно смотрит 
в будущее, что есть конкретный 
план борьбы с трудностями – глав-
ное, подготовиться соответствую-
щим образом, а успех придет.

В период интенсивной рабочей 
загрузки на обучение всегда не хва-
тает времени, поскольку обычно на 
первый план выходят другие приори-
теты. Но в период уменьшения объе-
мов сбыта во многих отделах продаж 
появляется больше времени! Почему 
бы не воспользоваться им для благих 
целей? Именно в такое время появ-
ляется возможность сделать анализ 
предыдущей работы, наметить пла-
ны на будущий период и составить 
программу обучения в соответствии 
с ними. Известно немало примеров, 
когда компании использовали труд-
ные времена для того, чтобы скон-
центрироваться на корректировке 
своей деятельности, решительного 

броска вперед. Мне известны ком-
пании, которые обычно учат свой 
персонал в период снижения рыноч-
ной активности, исходя из того, что 
нужно воспользоваться появившим-
ся временным резервом.

Ни один экономический спад 
не бывает вечным, через некоторое 
время начнется новый подъем, тогда 
нужно будет обеспечить решение 
новых задач развития продаж. Если 
к этому моменту у компании есть 
квалифицированный отдел продаж, 
то она получает двойной импульс 
развития. А если к моменту начала 
роста рынка нет сильного отдела 
продаж? В таком случае очень слож-
но быстро набрать сильных продав-
цов или обучить уже имеющихся 
для обеспечения адекватного ответа 
на новые вызовы. Другими словами, 
очевидно, что компания не сможет 
быстро и успешно стартовать в усло-
виях растущего рынка.

В период общей стагнации рын-
ка слабеет и рынок бизнес-обуче-
ния, что приводит к снижению цен 
у ряда тренинговых компаний. Пре-
доставляется отличный шанс вос-
пользоваться ситуацией и обучить 
свой персонал по более низким це-
нам. Те учебные программы, кото-
рые раньше были труднодоступны 
из-за цены, становятся вполне до-
ступными. Тем более сейчас, когда 
проведение тренинга возможно 

лишь в режиме онлайн, цена дей-
ствительно может быть гораздо 
ниже. А вот эффект от обучения, 
при правильном выборе тренера, 
темы, обязательно будет.

Сейчас нужен максимально 
серьезный и прагматичный подход 
при выборе темы обучения, трене-
ров, методики. Критерий выбора 
обучения – практичность, возмож-
ность получения реального резуль-
тата в обозримой перспективе. Та-
ким критериям в большей степени 
отвечает обучение конкретным тех-
нологиям продаж, особенно новым. 
Большое значение для практическо-
го внедрения полученных знаний 
имеет и посттренинг, сопровожде-
ние тренерами применения персо-
налом освоенных новых технологий 
продаж. Без посттренинга в усло-
виях слабого рынка далеко не всегда 
удается быстро получить результат, 
на который рассчитывали, когда 
проводили обучение.

Сейчас крайне важно пересмо-
треть ассортимент, цены и цено-
образование (скидки, бонусы и т. д), 
рынки сбыта, дистрибуцию (вполне 
вероятно, она уже неэффективна). 
Очевидно, что если старая система 
плохо работает, нужны серьезные 
изменения, создание новой систе-
мы. Кроме того, надо подготовить 
реальные планы продаж, обратить 
внимание на мотивацию продав-
цов. Она должна быть такой, что-
бы продавцы были действительно 
заинтересованы в результате. Хотя 
эта мысль кажется очевидной, на 
практике она реализуется не так уж 
и часто. Степень реалистичности 
планов зависит от степени правиль-
ности прогноза, значение которого 
сейчас очень велико. Продажи свя-
заны со всей деятельностью компа-
нии, резервы нужно искать везде, 
а не только в продажах. Для кого-то 
проблемы состоят в производстве 
продукта, для кого-то – в логистике, 
а для кого-то – в отсутствии сильно-
го бренда. Еще раз повторю, что ну-
жен комплекс управленческих реше-
ний в условиях кризиса, воздействие 
на отдельные элементы не решит 
проблемы всей системы. И если вы 

ОТДЕЛ ПРОДАЖ, КАК ИНСТРУМЕНТ 
РЕАЛИЗАЦИИ ТЕХНОЛОГИИ ПРОДАЖ, ДОЛЖЕН 

СООТВЕТСТВОВАТЬ «ВОРОНКЕ ПРОДАЖ».

НА КАЖДОЙ СТАДИИ ОТДЕЛА ПРОДАЖ 
СУЩЕСТВУЕТ СВОЙ ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЙ ПРОЦЕСС 

С ЗАДАННЫМ КАЧЕСТВЕННЫМ РЕЗУЛЬТАТОМ.
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еще не перевели ваш отдел продаж 
на дистанционную работу – сделай-
те это. Но помните, что те продавцы, 
которые привыкли работать в офисе, 
требуют большего контроля со сто-
роны руководителя. Если же ваш 
отдел продаж и ранее работал на уда-
ленных условиях, то преодолеть кри-
зис вам будет значительно проще.

АНАТОЛИЙ САФРОНОВ, 

тренер-консультант по управлению

Воспроизводство прошлых дости-
жений, особенно в сложных эко-
номических условиях, – непростое 
мероприятие. Но каким бы ни было 
трудным текущее положение на 
рынке, если он не переживает ката-
строфу, то простое воспроизводство, 
копирование старых результатов 
имеет лишь отдаленное отношение 
к истинно стратегической модели 
управления.

Руководитель-стратег ставит пе-
ред собой цели, формально невыпол-
нимые в данных конкретных усло-
виях. Поэтому закоренелых тактиков 
всегда хвалят за «реализм» и «здраво-
мыслие». В то же время упорных стра-
тегов часто обвиняют в «склонности 
к риску», в «витании в облаках» или 
в «самоуверенности». Но надо по-
мнить, что без доли риска ни один 
руководитель отдела сбыта не сумеет 
обеспечить компании прочные пози-
ции на жестком конкурентном рын-
ке, тем более в условиях кризиса.

Информируйте ваших целевых 
клиентов об ассортименте вашей 
компании, то есть формируйте пас-
сивный интерес потенциальных 
заказчиков. Ваши целевые клиенты 
должны целенаправленно интере-
соваться товарным предложением 
вашей компании. Другими словами, 
нужно создавать у клиентов актив-
ный интерес еще до момента воз-
никновения намерения совершить 
покупку. Стимулируйте покупателя 
к увязыванию стоящих перед ним 
задач с вашими товарными пред-
ложениями. Именно на этом этапе 

у клиента и формируется намере-
ние совершить покупку. В конеч-
ном итоге клиент должен совершить 
покупку вашего товара. Далее нуж-
но стимулировать клиента к регу-
лярным покупкам ваших товаров, 
то есть перевести покупателя из 
разряда случайных в ранг постоян-
ных. Последующий этап взаимо-
действия с клиентами – это стиму-
лирование покупок с нарастанием 
объема. Только сегодня ситуация, 
по сравнению с прошлыми кризи-
сами, осложняется тем, что вся ра-
бота должна вестись дистанционно. 
И именно на этом сегодня надо де-
лать акцент при разработке сбыто-
вой политики.

Разработку сбытовой политики 
следует начинать с продумывания, 
оформления и шлифовки именно 
клиентской стратегии. А на этой 
стадии, в свою очередь, обязатель-
но четкое, вдумчивое сегментиро-
вание рынков, то есть выделение 
двух-трех или пяти-семи целевых 
аудиторий. В зависимости от того, 
к какой конкретной аудитории ком-
пания обращается в данный момент, 
подбираются и адекватные средства 
маркетинга, рекламы, PR-деятель-
ности, продуктовой политики и т. д.

Знают ли вообще о вас целевые 
клиенты? Обычно при глубоком 
и трезвом исследовании вопроса 
выясняется, что ваши потенциаль-

ные клиенты или вовсе ничего о вас 
не знают, либо знают «не то» и «не 
в том контексте». Степенью извест-
ности «вообще», активным интере-
сом, покупательским намерением 
и т. д. надо управлять. Для этого 
в рамках клиентской стратегии со-
ставляют план выявления, реали-
зации, усиления семи параметров 
сбыта. Причем сразу надо различать 
клиентские стратегии, имеющие 
дело с существующим, испытанным 
продуктом, и клиентские страте-
гии, нацеленные на освоение новых 
продуктов или новых целевых рын-
ков. «Старые» продукты и рынки 
оценивают по семи показателям: 
от известности вообще до реаль-
ного наращивания объема закупок. 
Новые продукты и рынки следует 
оценивать в убывающем порядке. 
Однако для нового продукта или 
для новой целевой аудитории план 
стратегии должен разрабатывать-
ся иначе. Если в обычной клиент-
ской стратегии уделяется внимание 
семи показателям одновременно, то 
в стратегии, нацеленной на завое-
вание нового рынка/ продукта, мы 
движемся строго сверху вниз.

Разрабатывая план радикаль-
ного увеличения сбыта на год-два 
и более, надо искать баланс между 
большими целями, клиентскими 
стратегиями, наличными средства-
ми и планом исполнения. Помни-

ДЛЯ ГРАМОТНОГО УПРАВЛЕНИЯ ПРОДАЖАМИ 
В КОМПАНИИ ДОЛЖНА СУЩЕСТВОВАТЬ 

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ВЗАИМООТНОШЕНИЯМИ 
С КЛИЕНТАМИ.

КВАЛИФИЦИРОВАННЫХ МЕНЕДЖЕРОВ «ПОЛНОГО 
ЦИКЛА» НА РЫНКЕ ТРУДА КРАЙНЕ МАЛО.
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те, что от того, насколько грамотно 
в компании разработана система 
привлечения и удержания клиентов, 
зависит успех всего предприятия. 
Ваша целевая аудитория должна 
знать о вас и вашем товарном пред-
ложении именно то, что сформи-
рует их интерес и мотивирует на со-
вершение первой покупки. И далее 
в вашей компании должны быть так 
налажены бизнес-процессы, чтобы 
клиент не оставался без внимания, 
а его желание совершать покупки 
вашего товара постоянно стимули-
ровалось теми или иными инстру-
ментами. И, конечно же, клиент-
ская стратегия не должна оставаться 
лишь в голове руководителя отдела 
сбыта, ее нужно грамотно донести 
до сотрудников коммерческого под-
разделения, а также необходимы 
мероприятия по проверке того, вы-
полняют ли «продажники» постав-
ленные перед ними задачи по работе 
с заказчиками. А для того чтобы по-
нимать, правильным ли курсом вы 
идете, – поддерживайте обратную 
связь с вашими клиентами. Имен-
но они и могут вам дать множество 
подсказок по улучшению работы 
компании, в том числе и по форми-
рованию грамотной сбытовой поли-
тики.

ЕЛЕНА ТИХОНОВА, 

бизнес-консультант, директор  
Консалтингового центра «Паллада»

На переднем крае борьбы за при-
быль компании находятся менедже-
ры по продажам. От результатов их 
работы зависит не только количе-
ство поступивших на счет денег, но 

и сам факт существования компа-
нии. Но периоды кризиса часто вы-
нуждают руководителей оптимизи-
ровать работу отдела продаж, в том 
числе нередко пересматривается 
оптимальное количество продавцов 
в компании.

Существует два базиса, на кото-
рых строятся продажи: технология 
и психология. Говоря о технологии 
продаж, мы подразумеваем этапы, 
или шаги, которые необходимо 
сделать в процессе взаимодействия 
с покупателем, чтобы совершить 
продажу, и те инструменты и мето-
ды, которые используются на каж-
дом этапе. Отвечая на вопрос, что 
сделать на каждом из этапов, мы по-
лучим целостную технологию про-
даж, приводящую нас к результату, 
то есть к продаже. Что необходимо 
сделать, чтобы установить контакт 
с покупателем и выявить его потреб-
ности? Что ответить на возражения? 
Какими действиями завершить про-
дажу? Это своеобразный алгоритм 
действий, которые необходимо со-
вершить продавцу, чтобы прийти 
к запланированному результату.

Сейчас часто ведутся споры, что 
важнее – технология или психо-
логия. Одни считают, что в прода-
жах достаточно только технологии, 
утверждая, что если полно и точно 
прописать процесс продаж и четко 
ему следовать, то результат будет до-
стигнут. Другие уверяют, что продавцу 
достаточно уметь хорошо общаться 
с покупателями, подстраиваться под 
их манеру общения, проявлять добро-
желательность, сдерживать свои эмо-
ции и гасить конфликты. К такому 
продавцу люди сами потянуться и бу-
дут охотно все покупать.

Обе эти точки зрения, конечно 
же, верны и имеют право на суще-

ствование. Но в первом случае не 
учитывается то, что мы работаем 
с людьми, и все они разные, непохо-
жие друг на друга, с разными пред-
почтениями, запросами, ожида-
ниями. То, что применимо в одном 
случае, наверняка даст сбой в дру-
гом. Человек ждет индивидуального 
подхода, только ему сказанных слов. 
Однако если опираться только на 
психологию и не учитывать после-
довательность этапов продаж, в ре-
зультате можно получить хорошие 
отношения с клиентами, приятный 
разговор, все что угодно, но не про-
дажи. А как же план? А доход компа-
нии, от которого зависит заработная 
плата продавца?

В действительности в профес-
сиональных продажах важна и тех-
нология, и психология продаж. Тех-
нологией пользуются конкретные 
люди и применяют ее для взаимо-
действия с другими людьми, поэто-
му кроме ответа на вопрос, что надо 
сделать, чтобы получить результат, 
необходимо ответить на вопросы: 
как надо это сделать, почему важно 
сделать именно так и кто я в про-
цессе продаж? А это уже вопросы 
психологии.

На кого ориентированы ваши 
продажи? Ответив на этот вопрос, 
вы сможете грамотно определить 
технологию и психологию продаж, 
другими словами, выбрать наиболее 
эффективный метод продаж.

Первый метод, ориентирован-
ный на товар, был распространен 
в советское время, когда во всем был 
дефицит. Чтобы купить нужный то-
вар, приходилось прилагать неимо-
верные усилия. Тогда товар продавал 
сам себя, невзирая ни на поведение 
продавца, ни на его личностные ка-
чества. Технология продаж во время 
дефицита тоже была не нужна. Про-
давцы не продавали, а отпускали 
товар, который очень быстро рас-
ходился. К счастью, такие времена 
остались в прошлом. Сейчас тоже 
возможно в продажах ставить товар 
во главу угла, но для этого необхо-
дима очень мощная рекламная под-
держка, которая требует больших 
бюджетов. Но даже в этом случае 

ГЕНЕРАЦИЯ КЛИЕНТОВ – НАИБОЛЕЕ ТРУДОЕМКИЙ 
ПРОЦЕСС, В КОТОРЫЙ НЕОБХОДИМО ВЛИВАТЬ 
МАКСИМУМ ЭНЕРГИИ НА НАЧАЛЬНОМ ЭТАПЕ.
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необходимы и знание технологии, 
и владение психологией продаж.

Второй метод, ориентирован-
ный на продавца, был широко рас-
пространен вплоть до недавнего 
времени и получил название «агрес-
сивные продажи». Хотя, такой стиль 
продаж можно встретить и сейчас, 
особенно в бизнесе, нацеленном на 
разовые продажи. Суть его заклю-
чается в том, что продавец продает 
товар, совершенно не учитывая ни 
желания, ни потребности покупа-
теля. В этом методе ставка больше 
делается на умение продавца поль-
зоваться чужими слабостями, владе-
ние манипулятивными техниками. 
Возможны ли такие продажи? Да, 
конечно. Можно убедить практиче-
ски любого клиента в необходимо-
сти приобретения того или иного 
товара. Но обмануть человека мож-
но только один раз. Такие продажи 
кончаются или серьезным конфлик-
том, или потерей покупателя. К сча-
стью, такие продажи тоже уходят 
в прошлое.

Третий метод, нацеленный на 
покупателя, часто называют кли-
ентоориентированным. Задачи про-
давца – установить хорошие отно-
шения с покупателем, тщательно 
выяснить его потребности и пред-
ложить соответствующий товар. 
Продавец здесь выступает в роли 
обслуживающего персонала, и ре-
зультатом его работы будет доволь-
ный покупатель. Ориентируясь на 
клиента, мы зарабатываем доверие, 
у нас увеличивается число постоян-
ных клиентов, включается в работу 
сарафанное радио. Все это очень хо-
рошо. Однако, увлекшись коммуни-
кациями с покупателями, мы можем 
«увязнуть» в процессе и упустить 
возможность добиться более высо-
кого результата.

В маркетинге существуют раз-
личные инструменты привлечения 
покупателей, как эффективные, так 
и не очень. Для того чтобы компа-
ния смогла уверенно конкуриро-
вать на рынке, ей никак не обойтись 
без анализа конкурентов, изуче-
ния целевой аудитории, составле-
ния концепции позиционирования 

и т. д. А дальше начинается борьба за 
привлечение покупателей. И здесь 
встают вопросы: как наши потен-
циальные покупатели совершают 
выбор компании, что влияет на этот 
выбор, что мы можем предпринять, 
чтобы этот выбор был сделан в нашу 
пользу? И самый главный вопрос, 
который должен нас интересовать: 
как завоевать покупательскую ло-
яльность? В маркетинге под лояль-
ностью подразумевается характери-
стика потребителей по признаку их 
привязанности к фирменным това-
рам и услугам определенной марки. 
Следовательно, лояльность покупа-
теля – это его положительное отно-
шение к конкретной компании. Это 
эмоция, которая неразрывно связана 
с названием компании, ее имиджем, 
которая возникает при мысли о по-
сещении организации, о соверше-
нии покупок. Лояльность рождается 
в наших чувствах, говорит на языке 
эмоций и не имеет никакого отно-
шения к логическому мышлению.

Для того чтобы понять другого 
человека, необходимо поставить 
себя на его место. Давайте вспо-
мним свои походы по магазинам: 
куда мы заходим чаще всего, как 
выбираем, где приобрести тот или 
иной товар, что для нас является 
значимым в выборе компании.

Скидки, распродажи, бонусы 
не делают покупателей лояльны-

ми, разве что на время. Они могут 
дополнять лояльность, но форми-
рует ее вовсе не цена. Тогда что же? 
Что нас в большей мере побуждает 
раз за разом заходить в один и тот 
же магазин? Приятная атмосфера, 
качественный товар, грамотные 
и вежливые продавцы, да и просто 
человеческие отношения. Мы мо-
жем закрыть глаза на то, что цены 
в этом магазине чуть выше и идти до 
него надо чуть дальше, а может быть, 
и в очереди придется постоять. Но, 
несмотря ни на что, мы снова пой-
дем в тот магазин, который вызыва-
ет у нас хорошие чувства. И именно 
этот магазин мы будем рекомендо-
вать нашим друзьям и знакомым. 
Это и есть наша покупательская ло-
яльность, которую не купишь ни за 
какие деньги.

Для того чтобы понять, кто же 
составляет нашу целевую аудито-
рию, кого в первую очередь мы со-
бираемся привлекать, необходимо 
оглядеться вокруг. Существует пять 
групп покупателей:
–	 Потенциальные покупатели – те, 

которые вполне могли бы стать 
вашими клиентами, но по тем 
или иным причинам они ими не 
являются.

–	 Новые покупатели – те, которые 
зашли первый раз, – возможно, 
по пути, возможно, из любопыт-
ства.

КРИЗИС СКАЗАЛСЯ НЕГАТИВНО НА ПРОДАЖАХ 
ДЛЯ МНОГИХ ВИДОВ БИЗНЕСА, ХОТЯ СУЩЕСТВУЮТ 

И НЕКОТОРЫЕ ИСКЛЮЧЕНИЯ.

МОДЕРНИЗАЦИЯ ОТДЕЛА ПРОДАЖ, ДЛЯ КОТОРОЙ 
ВРЕМЯ СПАДА ПРОДАЖ ВЕСЬМА УДАЧНО, 

ПОЗВОЛЯЕТ РАЗ И НАВСЕГДА ЛИКВИДИРОВАТЬ 
ОШИБКИ В ЕГО ОРГАНИЗАЦИИ.
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–	 Покупатели, которые не отдают 
предпочтения какой-либо ком-
пании и покупают и у вас, и у ва-
ших конкурентов.

–	 Постоянные покупатели, кото-
рые чаще всего совершают по-
купки в вашей компании.

–	 Лояльные покупатели – те по-
стоянные покупатели, которые 
всем довольны и являются для 
вас ходячей рекламой.
Для того чтобы покупатель из 

потенциального стал лояльным, он 
должен пройти через все пять групп, 
а наша задача – сопровождать его 
на этом пути. Наша задача состоит 
в том, чтобы привлечь необходимое 
количество потенциальных поку-
пателей и сделать их лояльными. 
Решением этой задачи мы сейчас 
и займемся.

Потенциальные покупатели. Ва- 
ши потенциальные покупатели явля-
ются клиентами других компаний. 
Именно эти люди и должны стать 
объектом вашего пристального вни-
мания. Вам необходимо найти пути 
привлечения их внимания к вашей 
компании, ее ассортименту и уровню 
вашего обслуживания.

Можно подумать, как организо-
вать корпоративное обслуживание 
расположенных рядом компаний. 
Это может быть и карта корпора-
тивного клиента, и прием заказов от 
организаций. А может быть, что-то 

еще, что вы придумаете совместны-
ми усилиями! Главное – не бояться 
придумывать и внедрять новые спо-
собы привлечения покупателей. 
Ваша задача – сделать так, чтобы 
потенциальному покупателю было 
удобно, выгодно и приятно делать 
покупки в вашей компании. Это 
ваши покупатели, не отдавайте их 
конкурентам!

Вы проделали большую работу по 
привлечению потенциальных поку-
пателей, и ваши усилия увенчались 
успехом: в компании значительно 
увеличилось количество новых по-
купателей, пришедших первый раз. 
Кто-то из них уже совершил покуп-
ку, кто-то зашел из любопытства 
и ушел. На этом этапе для вас самое 
главное – не увеличение объема 
продаж, а тот внутренний эмоцио-
нальный настрой, с которым ушел 
от вас покупатель. Важно, насколько 
его ожидания совпали с тем, что он 
получил от посещения компании, 
что он будет вспоминать и что будет 
(и будет ли?) рассказывать друзьям 
и знакомым. Следовательно, перед 
нами стоит вопрос: как сделать так, 
чтобы новому покупателю у нас по-
нравилось и он захотел прийти еще 
раз? Решающими факторами здесь 
могут оказаться и ассортимент, 
и удобство совершения покупки, и, 
конечно же, профессионализм про-
давцов. Причем именно последний 

фактор часто оказывается решаю-
щим в конкурентной борьбе за но-
вых покупателей.

Отдельная категория покупа-
телей – те, которые совершают 
покупки как у вас, так и у ваших 
конкурентов. У них нет каких-либо 
предпочтений. Для привлечения та-
ких покупателей нам надо ответить 
на вопрос: что мы можем предло-
жить нашим покупателям, чего нет 
у наших конкурентов? Обязательно 
должно быть что-то, что нас будет 
выгодно отличать от других компа-
ний. Это может быть дисконтная 
карта со скидками, более широкий 
ассортимент товара, возможность 
получить грамотную консультацию 
специалиста, неожиданные прият-
ные подарки. Если ваш покупатель 
раз за разом будет получать чуть 
больше, чем ожидает от посещения 
аптеки, то наверняка вы выиграете 
эту конкурентную борьбу.

Постоянные клиенты чаще всего 
совершают покупки именно в ва-
шей компании. Им так удобней, им 
что-то нравится у вас больше, чем 
в других местах. Ваша задача – сде-
лать их лояльными покупателями, 
а если говорить точнее, то вам надо 
стать такими, чтобы постоянный 
покупатель был всем доволен, реко-
мендовал вашу аптеку своим род-
ственникам и знакомым. На этом 
этапе на первый план выходит ин-
дивидуальный подход к каждому 
покупателю: система скидок и бону-
сов, информирование о проводимых 
в компании акциях, поздравления 
с днем рождения и другими празд-
никами и знаменательными собы-
тиями. Сознание человека работает 
таким образом, что эмоциональные 
факторы во многом превышают 
факторы рациональные. Если поку-
патель будет чувствовать себя зна-
чимым, желанным клиентом, если 
вместе с покупками он будет полу-
чать и положительные эмоции, если 
он будет обладателем именной кар-
ты постоянного покупателя, если 
общение с вами будет поднимать 
ему настроение, то будьте уверены, 
ваши постоянные покупатели очень 
быстро перейдут в разряд лояльных.

КРИЗИС, КОНЕЧНО, ЯВЛЯЕТСЯ ПОМЕХОЙ ДЛЯ 
ПРОДАЖ, НО ВСЕ ЖЕ ОН НЕ ТОЛЬКО НЕГАТИВНОЕ 

ОБСТОЯТЕЛЬСТВО, НО И БОЛЬШОЙ ВЫЗОВ  
ДЛЯ КОМПАНИИ.

ЕСЛИ ЖЕ ВАШ ОТДЕЛ ПРОДАЖ И РАНЕЕ РАБОТАЛ 
НА УДАЛЕННЫХ УСЛОВИЯХ, ТО ПРЕОДОЛЕТЬ 
КРИЗИС ВАМ БУДЕТ ЗНАЧИТЕЛЬНО ПРОЩЕ.
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Лояльные клиенты – это всем 
довольные постоянные покупатели, 
которые являются для вас «ходя-
чей рекламой». Они рассказывают 
о вас своим знакомым, рекоменду-
ют, экономят ваш рекламный бюд-
жет. Они приводят к вам новых по-
купателей. Они готовы простить вам 
недочеты в работе и потерпеть вре-
менные неудобства. Лояльные по-
купатели – это самые главные ваши 
клиенты. Однако надо помнить, что 
лояльность – это проявление меж-
личностных отношений, и, как и все 
отношения, она может меняться 
в ту или иную сторону. Поэтому 
лояльных покупателей надо беречь 
и любить, о них надо постоянно за-
ботиться и удивлять их все новыми 
и новыми удобствами и выгодами 
для них.

Мы делаем выбор в пользу той 
или иной компании исходя из не-
скольких факторов. В первую оче-
редь это профессиональные каче-
ства менеджеров по продажам, их 
умение грамотно дать консультацию 
по товару или услуге. Второе – орга-
низация и оформление торгового 
зала, офиса. Мы с удовольствием 
пойдем туда, где светло, просторно, 
комфортно, где легко сориентиро-
ваться в выложенном на витрине ас-
сортименте. Третье условие – прием 
индивидуальных заказов от клиен-
тов. Понятно, что это все относит-
ся к организации процесса продаж 
и находится в компетенции руко-
водства коммерческого подразделе-
ния и компании. Однако существует 
немаловажный, а скорее всего, даже 
самый главный фактор, влияющий 
на выбор потенциальных покупа-
телей. Это доверие к продавцу как 
специалисту, человеку.

Построение доверия начинает-
ся на этапе установления контакта. 
Только доверяя вам как специали-
сту, покупатель разрешит вам оказы-
вать на себя влияние, давать советы, 
высказывать оценочные суждения. 
Вспомните, как выглядят люди, ко-
торым вы доверяете. Как они себя 
ведут, как звучит их голос, что в них 
есть такого, что вы им можете дове-
рять? Так вам будет легче понять, 

какой он, человек, вызывающий 
доверие.

Прежде всего, люди испытывают 
доверительные отношения к тем, кто 
похож на них или к тем, кому они 
уже доверяют. А кто похож на нас? 
Правильно, наше отражение в зер-
кале. Значит, будем учиться «быть 
зеркалом» для наших клиентов.

У людей возрастает степень 
доверия к тому, кто умеет внима-
тельно слушать, выражая заинтере-
сованность в собеседнике. Настрой-
тесь с покупателем «на одну волну» 
и сами удивитесь, как хорошо вы 
его понимаете. Мы склонны ис-
пытывать доверие к тому, кто нас 
понимает. Кому вы доверяете как 
специалисту? Тому, кого считае-
те авторитетом, экспертом. Тогда 
станьте таковым для клиента. Не 
только расскажите ему все о препа-
рате, но и дайте разумные советы, 
покажите ваше сопереживание его 
проблеме. Если перед вами недовер-
чивый, осторожный клиент – как 
вызвать у него доверие? Попробуйте 
повторять окончания сказанных им 
фраз. Попробуйте! Удивительно, но 
это работает…

Эти навыки легко тренируются 
и могут быть доведены до автома-
тизма. Попробуйте подстроиться 
сначала, например, по позе или по 
голосу. Посмотрите, как это срабо-
тает. Возможно, у вас что-то не по-

лучится с первого раза. Не страшно. 
Подумайте, что вы сделали не так, 
и в следующий раз сделайте более 
точно. Натренировав один навык 
подстройки, можно переходить к сле-
дующему. Не обязательно использо-
вать сразу все.

Однако ни в коем случае нельзя 
критиковать клиента, нельзя повы-
шать свою самооценку за его счет. 
Клиент вам этого не простит. По-
мните! Чем больше мы критикуем 
других, тем меньше нам доверяют. 
Только через доверие можно обыч-
ного покупателя превратить в ло-
яльного, постоянного клиента.

Корпоративная культура есть 
у каждой организации, знает компа-
ния о ней или нет. Даже если ее никто 
не создавал. Даже если все считают, 
что этой корпоративной культуры 
нет. Ее отсутствие – это тоже кор-
поративная культура, и именно она 
влияет на состояние бизнеса, поло-
жение на рынке, имидж компании 
и перспективы развития. Под кор-
поративной культурой принято по-
нимать совокупность коллективно 
разделяемых ценностей, убеждений, 
традиций, стереотипов и норм пове-
дения как внутри компании, так 
и при ее взаимодействии с внешним 
миром: партнерами, поставщиками, 
клиентами. Давайте рассмотрим ту 
часть корпоративной культуры, ко-
торая касается работы с клиентами.

СТЕПЕНЬ РЕАЛИСТИЧНОСТИ ПЛАНОВ ЗАВИСИТ 
ОТ СТЕПЕНИ ПРАВИЛЬНОСТИ ПРОГНОЗА, 

ЗНАЧЕНИЕ КОТОРОГО СЕЙЧАС ОЧЕНЬ ВЕЛИКО.

В ПЕРИОД ИНТЕНСИВНОЙ РАБОЧЕЙ ЗАГРУЗКИ 
НА ОБУЧЕНИЕ ВСЕГДА НЕ ХВАТАЕТ ВРЕМЕНИ, 

ПОСКОЛЬКУ ОБЫЧНО НА ПЕРВЫЙ ПЛАН ВЫХОДЯТ 
ДРУГИЕ ПРИОРИТЕТЫ.
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Корпоративная культура обслу-
живания покупателей влияет на 
такие показатели, как количество 
постоянных клиентов, их удовле-
творенность уровнем обслужива-
ния, отзывы и рекомендации, что 
в конечном итоге приводит к росту 
конкурентоспособности и повыше-
нию объемов продаж. Согласитесь, 
что каждый человек, пришедший 
хоть раз в вашу компанию, так или 
иначе ощутит на себе эту культуру. 
Для того чтобы не было как в извест-
ной поговорке «хотели как лучше, 
а получилось как всегда», корпо-
ративную культуру надо создавать, 
внедрять и контролировать резуль-
таты. При этом важно помнить, что 
здесь не бывает мелочей, не бывает 
чего-то незначительного, на что 
можно закрыть глаза. Обычно имен-
но из мелочей и складывается кор-
поративная культура, которая отли-
чает одну компанию от другой.

Как вы считаете, кто в компании 
является основным носителем куль-
туры обслуживания? Конечно же, 
сотрудники отдела продаж. Имен-
но они общаются с покупателями, 
соблюдая (или не соблюдая) стан-
дарты компании. Именно им при-
ходится сталкиваться с существую-
щими проблемами и трудностями 
в работе с клиентами, и именно они 
являются главными носителями ин-
формации обо всех возможностях 

и способах повышения корпоратив-
ной культуры обслуживания.

Некоторые компании создают 
корпоративную культуру обслужи-
вания исходя из собственных пред-
ставлений о потребностях и запро-
сах рынка. Однако надо учитывать 
то, что у каждого человека бывают 
свои ожидания и предпочтения. Бо-
лее того, то, что будет вас выгодно 
выделять для одной целевой ауди-
тории, может оказаться совершен-
но неважным для другой. Поэтому 
для того, чтобы создать стандарты 
обслуживания именно для ваших 
потенциальных и существующих 
клиентов, необходимо выявить, 
что именно они ожидают от вас. 
И только после этого предвосхитить 
их ожидания, предоставить им чуть 
больше, сделать чуть лучше, тем са-
мым выделиться на рынке и отстро-
иться от конкурентов.

Чтобы создать корпоративную 
культуру обслуживания, которая 
работала бы на имидж и прибыль-
ность компании, необходимо так-
же провести анализ обслуживания 
покупателей у ваших конкурентов. 
Ваша задача – выделиться на фоне 
конкурентов, предложить своим по-
купателям лучший сервис, лучшие 
условия обслуживания.

Получив всю необходимую ин-
формацию, вы можете переходить 
к разработке стандартов обслужи-

вания. Учтите пожелания ваших 
покупателей, сделайте обслужива-
ние лучше, чем у ваших конкурен-
тов, найдите, чем сможете приятно 
удивить своих клиентов, и введите 
это в корпоративные стандарты. Но 
учтите, все новое требует проверки, 
адаптации и, возможно, коррекции. 
В любом случае стандарты обслужи-
вания должны хорошо вписываться 
в общую корпоративную культуру, 
являться ее гармоничным продол-
жением, они должны нести в себе 
корпоративный дух, миссию ком-
пании. Для того чтобы корпоратив-
ная культура обслуживания стала 
«живой», рабочей, она должна быть 
принята всеми сотрудниками, за-
действованными в процессе обслу-
живания клиентов. Ведь именно им, 
продавцам, предстоит стать основ-
ными носителями этой культуры.

На основе анализа бизнес-про-
цессов определяем, сколько и ка-
ких сотрудников отдела продаж нам 
нужно, определяем требования 
к каждой должности, то есть знания 
и навыки сотрудников, их личност-
ные и деловые качества. Если коли-
чество сотрудников отдела продаж 
определяется из целей и планов 
компании, то требования к долж-
ности зависят еще и от того, на ка-
ком рынке работает компания, кто 
ее клиенты, какой стратегии продаж 
она придерживается и какой про-
дукт продает.

Компетенции лучших продавцов 
различаются в зависимости от про-
должительности и сложности цикла 
продаж, характеристик компании 
и региона, продукта и типа покупа-
теля. К примеру, продавец по теле-
фону работает по очень короткому 
циклу (значительно меньше часа). 
Тогда как консультанты, сотрудники 
трастового отдела банка и «менедже-
ры по отношениям с клиентами» яв-
ляются продавцами длинного цикла. 
Сейчас все больше компаний при-
держивается клиентоориентирован-
ного подхода, который заключается 
в уважении к клиенту и его потреб-
ностям. Можно в совершенстве вла-
деть техникой продажи, отменно 
презентовать и уметь пользоваться 

ОТ ТОГО, НАСКОЛЬКО ГРАМОТНО В КОМПАНИИ 
РАЗРАБОТАНА СИСТЕМА ПРИВЛЕЧЕНИЯ 

И УДЕРЖАНИЯ КЛИЕНТОВ, ЗАВИСИТ УСПЕХ  
ВСЕГО ПРЕДПРИЯТИЯ.

ЕСЛИ ВЫ ЕЩЕ НЕ ПЕРЕВЕЛИ ВАШ ОТДЕЛ ПРОДАЖ 
НА ДИСТАНЦИОННУЮ РАБОТУ – СДЕЛАЙТЕ ЭТО.
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разными «продажными приемами», 
но не обладать такой малостью, как 
клиентоориентированность. Для ме-
неджеров клиентоориентированных 
компаний это одна из самых главных 
компетенций.

Оцениваем компетенции имею-
щегося персонала, исходя из тре-
бований к занимаемой должности. 
Это необходимо для того, чтобы вы-
явить слабые звенья в каждом биз-
нес-процессе и принять меры либо 
по их усилению, либо по замене на 
другие, более сильные. Если про-
давец не соответствует требованиям 
к должности, стабильно показывает 
низкие результаты, то от него надо 
избавляться. Далеко не каждый че-
ловек может работать в продажах, 
а тем более сейчас, когда это при-
ходится делать на условиях «уда-
ленки». Не каждый человек спосо-
бен себя мотивировать, а дома очень 
много соблазнов расслабиться и от-
ложить работу на потом. Если вы со-
мневаетесь в компетенции ваших 
продавцов, проведите оценку пер-
сонала. Наверняка вам откроются 
многие из скрытых от вас проблем.

Самый большой актив, кото-
рым владеет компания, – это неис-
пользованный потенциал продав-
цов. Для того чтобы раскрыть этот 
потенциал, компании необходимо 
просто обучить своих менеджеров 
по продажам более эффективно 
продавать. От качества работы со-
трудников отдела продаж во многом 
зависит успех всей компании. Сле-
довательно, чтобы извлечь пользу из 
проблем в условиях кризиса, нужно 
уделить максимум внимания вопро-
су повышения квалификации пер-
сонала продаж. Другими словами, 
в трудных экономических условиях 
продавцов следует обеспечить не-
обходимыми знаниями, которые 
помогут им эффективно продавать, 
постоянно повышая свою резуль-
тативность. И не забывайте, что 
работа на «удаленке» имеет свою 
специфику – вы, как руководитель, 
должны уделять особое внимание 
мотивации персонала и контролю 
их работы. Нельзя забывать и о том, 
что важно проводить совместные 

собрания сотрудников отдела про-
даж (даже на дистанционной работе 
это возможно) – это помогает спло-
чению коллектива и включению са-
момотивации у сотрудников.

МИХАИЛ КАМЕНЕВ, 

бизнес-консультант

Кризис вновь ворвался в нашу ре-
альность и поменял планы практи-
чески каждого из нас. И речь идет 
не только о компаниях, но и про-
сто о каждом человеке. К тому же 
снижение цен на нефть. И все это 
не могло не сказаться на продажах. 
Сегодняшняя ситуация, по сравне-
нию с теми кризисами, которые нам 
пришлось пережить за последние 
десятилетия, сильно отличается. 
Поэтому многим компаниям сего-
дня не так просто подстроиться под 
те условия, которые диктует рынок. 
Но, несмотря на то, что этот кризис 

не похож на уже пережитые ранее, 
очевидно, что без совершенство-
вания работы во всей компании, 
и в частности в отделе продаж, не 
обойтись.

Самое главное, что необходимо 
запомнить, когда речь идет об усо-
вершенствовании бизнес-процес-
сов в отделе продаж, – усовершен-
ствование не должно быть вашей 
основной целью. Когда совершен-
ство – это единственное, к чему вы 
стремитесь, вам со временем бу-
дет все труднее мотивировать себя 
и двигаться дальше. Будет очень 
глупо пытаться многократно повто-
рять одно и то же действие, но при 
этом рассчитывать на получение 
различных результатов. Внутренняя 
установка на промежуточную цель 
в периоды провала не сможет про-
будить в вас мотивацию, достаточ-
ную для того, чтобы безболезненно 
преодолеть кризис.

Основой преуспевания компа-
нии является хорошо налаженная 
работа отдела продаж. Потому что 

САМЫЙ БОЛЬШОЙ АКТИВ, КОТОРЫМ ВЛАДЕЕТ 
КОМПАНИЯ, – ЭТО НЕИСПОЛЬЗОВАННЫЙ 

ПОТЕНЦИАЛ ПРОДАВЦОВ.
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именно через него приходят денеж-
ные средства, на которые содержит-
ся все предприятие, и от его функ-
ционирования зависит, будет ли 
оно прибыльным или убыточным. 
Поиски грамотного специалиста по 
продажам – самое сложное в кадро-
вой работе коммерческого пред-
приятия. Никакие другие вакансии 
руководителей подразделений не 
заполняются с такими трудностями 
и проблемами. Даже если получи-
лось найти хороших менеджеров 
по продажам и организовать из них 
слаженный коллектив, нет никаких 
гарантий, что они останутся в этом 
коллективе достаточно долгое вре-
мя. Ведь спрос на рынке труда на 
таких работников намного превы-
шает предложение, поэтому у них 
всегда есть соблазн уйти туда, где им 
предложат более выгодные условия. 
Чем успешнее работает менеджер по 
продажам, тем выше он ценит свой 
труд. И, понимая свою незамени-
мость, начинает требовать, чтобы 
и руководство по достоинству оце-
нивало его заслуги. Его запросы по 
повышению оплаты и улучшению 
условий труда непрерывно растут, 
чего нельзя сказать о производи-
тельности, которая на фоне всего 
этого обычно резко падает. Специ-
фика работы с клиентами связана 
с тем, что, набрав достаточную кли-
ентскую базу, работник может по-

чувствовать за собой право почить 
на лаврах, сохраняя достигнутый 
уровень продаж без приложения 
особых усилий. За счет повторных 
обращений своих клиентов он обес-
печивает себе необходимый доход 
и утрачивает интерес к нудной 
и нервной работе по привлечению 
новых покупателей. Понятно, что 
для предприятия такой специалист 
уже не представляет большой цен-
ности.

Подготовка грамотного мене-
джера по продажам отнимает много 
времени и сил. При этом обучение 
специалистов этого направления 
должно проводиться непрерывно, 
иначе эффективность их работы со 
временем падает. Это связано с так 
называемым выгоранием, которое 
наступает уже через пару месяцев 
из-за постоянных нервных стрес-
сов, неизбежных в этой сфере дея-
тельности. Трудно сохранять бодрое 
расположение духа, постоянно стал-
киваясь с отказами, выраженными 
в резкой, а порой и откровенно гру-
бой форме. Особенно это актуально 
в период кризиса. Поэтому регуляр-
ное проведение тренингов необхо-
димо.

Остроту этих проблем можно 
значительно снизить, если приме-
нить предлагаемую здесь схему ор-
ганизации отдела продаж. Эффек-
тивность такого построения работы 

с клиентами доказана на примере 
компаний, где эта система была осу-
ществлена на практике. Суть пред-
лагаемой системы состоит в том, что 
отдел продаж разбивается на три от-
дельные структурные единицы.

Первое подразделение, обычно 
выделяемое в составе отдела марке-
тинга, сосредотачивается на поиске 
клиентов. На него возлагается рабо-
та по установлению контактов с по-
тенциальными покупателями, кото-
рым могут быть интересны товары 
или услуги предприятия. В основ-
ном это очень скучный и однообраз-
ный процесс, требующий, однако, 
больших затрат времени и сил. И это 
наименее привлекательная часть 
в числе обязанностей менеджера по 
продажам. Эту работу разумно пере-
ложить с квалифицированного спе-
циалиста на не столь высокооплачи-
ваемый персонал.

Вторым подразделением в схеме 
работы с клиентами стоит собствен-
но отдел продаж, в функции кото-
рого входит прием «теплых» кли-
ентов, готовых приобрести продукт 
компании. В это подразделение вхо-
дят подготовленные специалисты 
в области продаж, которые умеют 
закрывать сделки, помогая потен-
циальному клиенту принять реше-
ние о первой покупке.

Третье подразделение занима-
ется текущими клиентами. На него 
возложены обязанности по получе-
нию основной части выручки ком-
пании. Ведь именно постоянные 
клиенты являются в большинстве 
случаев главными приобретателями 
товаров и потребителями услуг, по-
скольку продать что-либо уже суще-
ствующему клиенту в семь раз легче, 
чем найти нового. Грамотная работа 
с постоянными клиентами в целях 
совершения максимального коли-
чества повторных продаж является 
залогом устойчивости бизнеса.

Конечно, такая организация от-
дела продаж является более слож-
ной, чем традиционная. Ее вне-
дрение связано с определенными 
затратами и требует времени. Но по-
лучаемый эффект сторицей окупает 
все издержки.

ЧТОБЫ ИЗВЛЕЧЬ ПОЛЬЗУ ИЗ ПРОБЛЕМ 
В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА, НУЖНО УДЕЛИТЬ 

МАКСИМУМ ВНИМАНИЯ ВОПРОСУ ПОВЫШЕНИЯ 
КВАЛИФИКАЦИИ ПЕРСОНАЛА ПРОДАЖ.

ДЛЯ ДЛИТЕЛЬНОГО И УСПЕШНОГО 
ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ ВАШЕГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

ВНУТРИ НЕГО НЕОБХОДИМО СОЗДАТЬ 
ОПТИМАЛЬНЫЙ МИКРОКЛИМАТ  

ДЛЯ ПРОДУКТИВНОЙ РАБОТЫ.
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В компаниях, в которых ваши 
менеджеры должны звонить по-
купателям для хороших продаж, 
нужно записывать звонки, но если 
вдруг вы не имеете возможности 
это сделать в отношении всех звон-
ков, тогда придется ограничиться 
выборочными. «Продажник» дол-
жен знать о том, что каждый его зво-
нок прослушивается. В итоге после 
таких записей у вас появится воз-
можность улучшить навыки ваших 
подчиненных, их качество работы, 
например, вы сможете сами пока-
зать и разъяснить ошибки, которые 
сделал подчиненный.

Руководитель отдела продаж 
в скором времени столкнется с тре-
мя типами конкурентов. Во-первых, 
это компании, уверенные в том, 
что смогут сразу делать то же са-
мое, продавая дешевле других в два 
раза, – это, как правило, новички 
в бизнесе. Во-вторых, это «старич-
ки», компании, имеющие уже до-
статочно развитый бизнес, знающие 
рынок и его возможности, а также 
выделяющие средства на то, чтобы 
его захватить. В-третьих, это ваши 
сотрудники, которые захотят по-
строить свой бизнес, используя ва-
ших клиентов. Конкуренция теперь 
стала настолько острой, что такими 
рыночными приемами, как игра на 
разнице в цене, временная фора, 
специфичность товаров и услуг, уже 
не обойтись – на первом же этапе 
развития бизнеса необходимо вы-
строить такую сложную систему, 
чтобы ее труднее было скопировать. 
Для начинающего бизнеса потре-
буется стартовый капитал, так как 
прибыль в первые два-три месяца 
может и не покрывать расходов на 
аренду офиса и на выплату зарплаты 
сотрудникам.

Увеличить количество продаж 
можно не только за счет разно-
образия предложений, но и за счет 
понимания психологии и потреб-
ностей клиента. Для того чтобы 
определить, что нужно клиенту, 
нужно внимательно изучить его 
анкету. Клиентов можно услов-
но разделить на три группы. Пер-
вая категория – это люди, которые 

регулярно делают покупки. Такие 
клиенты являются неплохим источ-
ником стабильного дохода, если вам 
удалось их привлечь, но им не удаст-
ся ничего продать сверх того, что 
они хотят. Вторая категория – это 
клиенты, которые хотят получить 
сразу все. К этой категории отно-
сятся преимущественно мужчины, 
которые хотят мгновенного реше-
ния своей проблемы, и если вы не 
в состоянии это предложить, то они 
сразу же пойдут в другое место, где 
смогут получить все и сразу. Клиен-
тов, которые относятся к категории 
желающих приобрести все и сразу, 
упускать нельзя, поскольку они яв-
ляются идеальным вариантом для 
работы с маржой. Чтобы проверить, 
не принадлежит ли клиент к дан-
ной категории, можно предложить 
ему приобрести товар, который 
стоит дороже. Если клиент оформит 
покупку, то ему можно предлагать 
товары с маржой. Обычно к такой 
категории покупателей принадле-
жат люди с достаточно высоким 
уровнем дохода, поэтому они гото-
вы платить, и цена не имеет для них 
определяющего значения.

Третья категория клиентов – это 
люди, которые покупают очень ред-
ко. Многие бизнесмены сразу от-
сеивают клиентов из этой категории 
как бесперспективных, однако это 
большая ошибка, поскольку именно 

клиенты из данной категории обыч-
но делают самые дорогие покупки. 
Работа с такими клиентами предпо-
лагает регулярные рассылки и сооб-
щения с предложениями. Клиент 
из третьей категории может вообще 
ничего не покупать и не заказывать 
в течение 5 лет, но когда ему пона-
добится, он придет к вам и принесет 
огромную прибыль, поэтому таких 
клиентов всегда нужно иметь в виду.

Если вам удастся войти в бизнес 
клиента на таких условиях, при ко-
торых ваш выход из него принесет 
ему большую боль, то из этого сле-
дует, что клиент приобретен навсе-
гда, и вам нужно очень постараться, 
чтобы он не мог пользоваться ваши-
ми услугами. По такой же системе 
работают и в продажах корпора-
тивного софта, к примеру, IT-услуг. 
Если фирмой однажды было по-
ставлено программное обеспечение, 
то лишь какое-то непредвиденное 
обстоятельство сможет повлиять на 
отказ в дальнейшем от ее услуг.

Когда кто-то из ваших сотрудни-
ков длительное время не показывает 
хороших результатов, вы невольно 
начинаете его оправдывать: на са-
мом деле он весьма перспективный 
работник, просто у него неудачный 
период, нужно дать ему возмож-
ность исправиться и пр. Однако вре-
мя идет, а ситуация не меняется. Та-
ким образом, вы сами способствуете 

КОРОТКУЮ ДИАГНОСТИКУ ОБЫЧНО ТАК ЖЕ 
БЕСПЛАТНО ПРОВОДЯТ КОМПАНИИ, КОТОРЫЕ 

ЗАНИМАЮТСЯ ПОСТРОЕНИЕМ ОТДЕЛОВ ПРОДАЖ.

ПЕРВЫЙ ШАГ НА ПУТИ К ПРЕОДОЛЕНИЮ СПАДА 
ПРОДАЖ – ТЩАТЕЛЬНАЯ ДИАГНОСТИКА.
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ухудшению положения. А в кри-
зис такая кадровая политика недо-
пустима, так как слишком дорого 
обходится компании. Тем более что 
в трудных экономических условиях, 
напротив, нужно искать пути сокра-
щения расходов.

Для длительного и успешного 
функционирования вашего пред-
приятия внутри него необходимо 
создать оптимальный микроклимат 
для продуктивной работы. А в усло-
виях дистанционной работы, на 
которую сейчас вынужденно пере-
шли многие компании, особенно 
отделы продаж, сделать это очень 
непросто. Для сплочения коллекти-
ва и включения мотивации у сотруд-
ников руководителю отдела продаж 
необходимо ежедневно контроли-
ровать работу продавцов. А также 
нужно проводить личные беседы 
с сотрудниками и совместные ви-
деоконференции, чтобы укреплять 
дух команды. Сотрудники отдела 
продаж должны понимать, что даже 
если они в одиночку сегодня рабо-
тают из дома, они не перестали быть 
частью команды, которая работа-
ет над достижением одних общих 
целей. И если хоть один сотрудник 
позволит себе полениться, то это от-
разится на общих результатах и ля-
жет лишней нагрузкой на плечи его 

коллег. И вот это понимание должно 
быть у каждого сотрудника отдела 
продаж. А на «удаленке» это приоб-
ретает особую значимость и отлично 
мотивирует.

Введите штрафные санкции за 
действия, подрывающие дисципли-
ну и основную деятельность ком-
пании, и четко их соблюдайте. Не 
делайте поблажек. Проявив лояль-
ность к одному сотруднику, вы мо-
ментально сводите на нет все свои 
усилия.

И запомните, в целях прибыль-
ности и долговечности вашего биз-
неса 95% сотрудников необходимо 
постоянно контролировать.

И если вы видите, что кто-то из 
ваших сотрудников не может адап-
тироваться к новым условиям рабо-
ты, то для начала вы можете пого-
ворить с человеком, выяснить, что 
ему мешает работать эффективно. 
В сегодняшней ситуации на самом 
деле многим сотрудникам нужна 
некая психологическая поддерж-
ка – они должны видеть в руководи-
теле настоящего лидера, который 
уверен в победе и в успешном буду-
щем компании. Иногда доверитель-
ные беседы с сотрудниками помо-
гают повысить их результативность 
в разы. Но, надо заметить, так про-
исходит не всегда – некоторые про-

давцы не смогут подстроиться под 
новый ритм работы, и вот их надо 
увольнять, так как в кризис редко 
какая компания может позволить 
себе содержать малоэффективных 
сотрудников.

АЛЕКСЕЙ ГАЛИЦКИЙ, 

управляющий партнер, соучредитель 
UP business coaching

Сейчас все мы оказались в очень не-
простых условиях, делать какие-то 
долгосрочные прогнозы не имеет 
смысла. Но это не говорит о том, что 
нужно стать просто наблюдателем за 
тем, что происходит вокруг. У боль-
шинства компаний сейчас главная 
цель – выжить и как-то справиться 
с проблемой спада продаж.

Первый шаг на пути к преодо-
лению спада продаж – тщательная 
диагностика. Диагностику в малом 
и микробизнесе можно провести 
самостоятельно. Диагностика мо-
жет быть простой – достаточно бу-
дет финансовой аналитики и аудита 
отдела продаж. Если вы привлекаете 
клиентов в B2B через любые другие 
каналы маркетинга, кроме телемар-
кетинга, то и аудит маркетинга будет 
не лишним.

В среднем бизнесе сложнее: для 
того, чтобы сделать хоть какие-то 
выводы, на основе которых можно 
будет принимать решение, придется 
интервьюировать сотрудников смеж-
ных отделов или целых смежных 
блоков бизнеса. Нужна трех- или 
четырехмерная матрица, которая 
позволит понять, какие продукты и 
на каких рынках у вас растут в про-
дажах или падают, какие продукты 
или услуги приносят вам прибыль, а 
какие – на грани рентабельности, ка-
кие дополнительные затраты вы по-
несли за последний период времени.

Вопросы для аудита отдела вы 
можете найти в общем доступе. Ба-
зовые вопросы: «Кому вы продае-
те? Что продаете? Как продаете?» 
Остальные вопросы являются про-
изводными. Короткую диагностику 
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обычно так же бесплатно проводят 
компании, которые занимаются по-
строением отделов продаж. Интер-
вьюирование сотрудников нужно 
для того, чтобы вы получили обрат-
ную связь от них – «вести с полей». 
Что они видят? Что, по их мнению, 
нужно делать для того, чтобы карди-
нально изменить ситуацию с прода-
жами в вашей компании? По итогам 
подобного интервьюирования вы 
получите возможность оценить аде-
кватность и компетентность каж-
дого из сотрудников. Если вы давно 
этого не делали, вам однозначно 
это будет полезно. А также, навер-
няка, некоторое количество ценных 
идей – зачастую сотрудники дей-
ствительно знают, что может помочь 
в текущей ситуации.

После проведения диагностики 
необходимо составить пул стра-
тегий. Прописать риски, выгоды 
и примерную смету для каждого из 
решений. Отдельно можно пропи-
сать шаги, которые потребуют от вас 
небольших дополнительных финан-
совых затрат, но, по обратной связи 
от сотрудников и по вашему вну-
треннему ощущению, могут при-
вести к результату. Такие, например, 
как изменение системы мотивации, 
возобновление и доработка оста-
новленных каналов маркетинга.

Но при этом не забывайте о том, 
что управление персоналом отдела 
продаж должно быть грамотным, 
иначе в период кризиса вы легко 
можете потерять ваших лучших 
продавцов. Нельзя допускать одно-
стороннего изменения мотивации 
сотрудников, которые приносят 
деньги, так как это приведет к нега-
тивным последствиям. В сферу про-
даж приходят за деньгами. Говорю 
об одностороннем изменении, не 
согласованном с сотрудниками, 
а навязанном сверху. Излюбленная 
отговорка продавцов – что план не-
корректный и его нельзя было вы-
полнить. Чтобы такой проблемы не 
возникало, план должен приносить 
сам сотрудник. Естественно, с ори-
ентиром на цели компании.

У сотрудников отдела продаж 
должны быть перспективы развития. 

К примеру, это может быть как гори-
зонтальное перемещение на другую 
позицию, так и вертикальный рост 
на позицию старшего менеджера, key 
account-менеджера, руководителя, 
директора. Есть масса должностей, 
которые не обязательно означают 
изменение функционала. Но если 
есть сотрудник, который проработал 
у вас три года и имеет мотивацию на 
признание, отсутствие карьерного 
роста или его перспективы приведет 
к тому, что вы этого сотрудника, ско-
рее всего, потеряете.

Компании, которые зациклены 
на текущей выгоде с двух сторон, 
зачастую заказывают тренинги по 
продажам, тренинги по написанию 
скриптов или по обработке холод-
ных обращений. Все это делается, 
исходя из ощущений и мечт топ-
менеджера, или директора, или 
собственника, а не на основе теку-
щей потребности или «просадки» 
отдела продаж по одному из этапов 
воронки. А между тем только так 
можно действительно повлиять на 
результат. И любые бездумные одно-
разовые тренинги обычно ни к чему 
хорошему не приводят, хотя всем 
нравятся. Работает только система-
тичный подход, основанный на по-
казателях воронки продаж.

Гиперконтроль означает боль-
шое количество инструментов отчет-
ности и согласований. Эффективная 

система менеджмента подразумевает 
наличие систем мониторинга, кото-
рые отличаются от контроля тем, 
что они не требуют дополнительного 
времени для заполнения. Современ-
ные системы менеджмента, такие как 
ERP, CRM, IP-телефония и прочие, 
позволяют выгружать отчетность за 
несколько часов или даже минут. Эта 
работа не приводит к увеличению до-
бавленной стоимости продаваемых 
вами услуг или продуктов.

Ряд сотрудников отдела продаж 
нагружены большим количеством 
смежных задач, не влияющих на до-
бавленную стоимость продуктов или 
услуг. Вся эта работа должна быть 
планомерно с сотрудников снята, 
чтобы основным фокусом внимания 
отделов продаж были продажи.

Бизнес – не спринт, а марафон, 
и сосредоточенность на краткосроч-
ном результате не приводит к долго-
срочному развитию компании. Это 
касается и услуг, и оптовых продаж, 
и B2C-продаж. Компании, которые 
зациклены на краткосрочной выгоде, 
в долгосрочной перспективе часто 
проигрывают.

И, конечно же, сделайте все 
для того, чтобы сотрудники даже 
в период кризиса получали зарплату 
вовремя и в том объеме, в котором 
было обещано. Помните, что имен-
но нарушение обещаний по поводу 
выплаты заработной платы является 

СЕЙЧАС В ОБЯЗАТЕЛЬНОМ ПОРЯДКЕ НАДО 
РАССКАЗЫВАТЬ СОТРУДНИКАМ О СТРАТЕГИИ 

КОМПАНИИ.

ГИПЕРКОНТРОЛЬ ОЗНАЧАЕТ БОЛЬШОЕ 
КОЛИЧЕСТВО ИНСТРУМЕНТОВ ОТЧЕТНОСТИ 

И СОГЛАСОВАНИЙ.
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одной из главных причин увольне-
ния сотрудников.

Сейчас в обязательном поряд-
ке надо рассказывать сотрудникам 
о стратегии компании. Молчание 
об этом означает, что вы не можете 
своим сотрудникам показать путь. 
Они не видят, как компания раз-
вивается, куда идет, каково место 
сотрудника в компании, как со-
трудник может развиваться и чем 
может быть компании полезен. 
Одна из ступеней пирамиды Мас-
лоу говорит о необходимости при-
знания в коллективе. Это истинная 
потребность сотрудников, и для ее 
удовлетворения более чем доста-
точно будет рассказать о планах 
компании и о месте сотрудника на 
этом пути. Если сотрудник может 
быть полезен и ценен – он это оце-
нит и будет работать лучше.

РОМАН БИРЮКОВ, 

бизнес-тренер Русской школы управ-
ления, действующий  
руководитель отдела продаж

Все мы сейчас столкнулись с резким 
спадом продаж, и это вполне объяс-
нимая ситуация – пандемия корона-
вируса. Но что же теперь, опустить 
руки и бездействовать? Если хоти-
те, чтобы ваша компания успешно 
пережила этот кризис, то нужно по-
нять, что мы можем сделать, чтобы 
удержать продажи на более или ме-
нее допустимом уровне. Что делать, 
если результаты продаж в компании 
оставляют желать лучшего?

На результат продаж влияют три 
типа факторов: внешние и внутрен-
ние факторы, а также личный вклад 

сотрудников. К внешним факторам 
относятся: общая динамика рынка, 
изменение курса валют, законода-
тельство, сезонная динамика про-
даж, конкуренты, покупательская 
способность, ну, и, конечно, теперь 
еще и пандемия. Мы не можем изме-
нить эти факторы и не можем на них 
повлиять. О них надо всегда знать, 
следить за их изменениями, пони-
мать их влияние на продажи и про-
думывать компенсирующие меры. 
К внутренним факторам относят-
ся: товарный ассортимент, реклама 
и маркетинг, ценообразование, ка-
налы сбыта, корпоративная систе-
ма скидок и бонусов, дистрибуция 
и система мотивации. Эти факторы 
во многом зависят от политики ком-
пании, и сотрудник отдела продаж 
мало может на них повлиять.

Что касается личного вклада 
сотрудников, то к этим факторам 
относится все то, на что можем вли-
ять только мы и никто кроме нас. 
Это звонки, встречи, презентации, 
коммерческие предложения, повы-
шение личных профессиональных 
навыков через самообучение и тре-
нинги. На эту группу факторов не 
может повлиять никто, кроме нас 
самих. Менеджер, улучшая каждый 
из этих навыков, повышает свою 
ценность и вносит личный вклад 
в улучшение продаж компании.

Как же выявить факторы, кото-
рые сдерживают продажи, и устра-
нить их?
–	 Проводим аудит отдела продаж.
–	 Разрабатываем корректирую-

щие мероприятия.
–	 Внедряем.
–	 Получаем новые результаты.

В рамках проведения аудита нам 
необходимо собрать максимально 
исчерпывающую информацию:

–	 Выявить все процессы в работе 
отдела продаж (от обращения до 
продаж).

–	 Изучить средства работы с заяв-
ками.

–	 Изучить ключевые показатели 
по продажам.

–	 Изучить регламент и должност-
ные инструкции.

–	 Провести опрос сотрудников 
отдела продаж.

–	 Провести наблюдение за со-
трудниками отдела продаж.
В проведении аудита нам помо-

гут следующие инструменты: CRM-
система, воронка продаж, записи 
телефонных звонков/встреч, управ-
ленческая таблица ключевых пока-
зателей отдела продаж. Если в вашей 
компании еще нет перечисленных 
выше инструментов систематиза-
ции информации и контроля, то же-
лательно их разработать и внедрить. 
Помните, что влиять можно только 
на измеряемые показатели.

Начните с анализа правильно-
сти ведения CRM-системы. В ней 
должны быть корректно и актуаль-
но заполнены необходимые поля 
по сделке; данные контактных лиц; 
указан бюджет сделки; занесена вся 
важная информация по уже прове-
денным звонкам, встречам и пере-
говорам; должна быть правильно 
поставлена новая задача с конкрет-
ными сроками ее выполнения. 
Настроенная CRM-система позво-
лит получать объективную стати-
стику по продажам, анализировать 
ее и разрабатывать на ее основе 
дальнейшее планирование продаж. 
CRМ-система, собирая статисти-
ку по сделкам, позволяет выстро-
ить по каждому менеджеру свою 
индивидуальную воронку продаж. 
Воронка продаж позволяет понять, 
что происходит с клиентами в се-
редине пути и на каком из этапов 
происходит потеря клиента.

Современный способ записи те-
лефонных звонков позволяет реали-
зовать IP-телефония. Ее синхрони-
зация с CRM-системой позволяет 
привязать телефонные звонки 
к уже созданным в CRM карточкам 
клиента. Полезно также внедрить 

СОВРЕМЕННЫЙ СПОСОБ ЗАПИСИ ТЕЛЕФОННЫХ 
ЗВОНКОВ ПОЗВОЛЯЕТ РЕАЛИЗОВАТЬ  

IP-ТЕЛЕФОНИЯ.
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в правила использование дикто-
фона на встречах. В некоторых 
компаниях использование дикто-
фона прописано в стандартах про-
ведения встреч. Но так как пока 
мы вынуждены работать дистан-
ционно, ориентируемся на запись 
телефонных звонков и анализи-
руем именно это. При регулярном 
прослушивании переговоров вы 
можете вовремя выявить ошибоч-
ные или непрофессиональные дей-
ствия менеджера и дать обратную 
связь. В противном случае из-за та-
ких действий менеджера вы можете 
потерять ряд клиентов, возможно, 
и позиции на рынке. Перед прослу-
шиваем полезно будет разработать 
чек-лист телефонного звонка или 
встречи и прослушивать записи 
с ним, отмечая для себя результа-
ты («+» или «–») по каждому шагу 
продаж. Теперь мы знаем сильные 
и слабые стороны наших мене-
джеров в переговорных процессах. 
Измерили – молодцы! Исправлять 
и устранять недостатки будем чуть 
позже.

Если функционал CRM-систе-
мы ограничен, то никак не обой-
тись без внедрения управленческой 
таблицы. Управленческую таблицу 
можно настроить под любые наи-
более важные показатели, вывести 
графические показатели. После того 
как мы проанализировали множе-
ство данных, мы понимаем слабые 
стороны своих продавцов, прорабо-
тав которые, можно поднять прода-
жи на новый уровень.

Список дальнейших действий:
–	 Оптимизация/внедрение про-

цессов и регламентов.
–	 Корректировка должностных ин-

струкций.
–	 Обучение.
–	 Внедрение системы аттестации 

менеджеров.
–	 Разработка новой системы мо-

тивации.
–	 Рекомендации по внедрению/

доработке CRM.
–	 Набор более эффективных про-

давцов.
Пишем регламент на самые важ-

ные процессы, а также процессы, 

с которыми возникают проблемы. 
Для более простых процессов можно 
написать памятки, положения. Раз-
работанные скрипты продаж (рече-
вые модули) помогут продавцам 
добиваться лучших результатов при 
холодных звонках, обходе секретаря, 
обработке входящих звонков. Уро-
вень компетенции продавцов под-
нимут обучающие тренинги и отра-
ботка навыков в ролевых играх.

Продавцы должны продавать 
свою экспертность. Если позвонил 
клиент, которому нужна консульта-
ционная продажа, и он почувство-
вал слабое знание продукта у мене-
джера, то с большой вероятностью 
он ничего не купит в этой компа-
нии. Поэтому уделяйте время обуче-
нию менеджеров, чтобы они знали 
продукты компании. За новыми ме-
неджерами закрепляйте более опыт-
ных продавцов, которые могут стать 
их наставниками и передать им свои 
знания. Рекомендую также разрабо-
тать Книгу продаж. С ее помощью 
процесс включения в работу новых 
менеджеров будет проходить куда 
быстрее.

Если система мотивации не вы-
строена, не спасут никакие регла-
мент и положения. Разрабатываем 
систему мотивации, включаем в нее 
оценку важных для компании пока-
зателей. Если вы поменяли систему 
мотивации, а объемы продаж не 
изменились и нет объективных при-
чин для падения продаж, то надо за-
думаться о том, не поменять ли низ-
коэффективных менеджеров. Набор 
новых продавцов должен взбодрить 
«старичков». Если новенькие будут 
эффективнее части «старичков», то 
произведите необходимую замену. 
До менеджеров надо донести мысль, 
что пришло время меняться, что 

компания готова вкладывать ресур-
сы для их профессионального роста 
и ждет обратной отдачи. Если кто-то 
не готов двигаться дальше, то лучше 
друг друга не мучать и расстаться 
сейчас.

В процессе внедрения новых 
инструментов следите за измене-
нием результатов. Пусть менеджеры 
видят, что вы держите все под посто-
янным контролем. Поощряйте наи-
более эффективных и инициатив-
ных, применяйте нематериальные 
системы мотивации.

ДМИТРИЙ ЧЕРЕДНИК, 

эксперт по управлению персоналом, 
соучредитель SalesUp Consult

Кризис, конечно, вносит существен-
ные изменения в работу отдела про-
даж, но тем не менее нужно искать 
такие решения, которые помогут вам 
удержаться на плаву в период неста-
бильной экономики, а потом, воз-
можно, еще и рывок вперед сделать 
в развитии. Сейчас имеет огромное 
значение личность руководителя 
отдела продаж: если он является на-
стоящим лидером и персонал готов 
идти за ним, то шансы компании 
значительно вырастают.

Хороший руководитель отдела 
продаж должен обожать свою ра-
боту, у него должны гореть глаза, 
когда он говорит с менеджерами, 
объясняет им цели и задачи. В кон-
це концов, он должен обладать ха-
ризмой, чтобы вдохновлять под-
чиненных, внедрять новые идеи, 
повышая с каждым днем рост про-
даж. Харизма руководителя может 
стать лучшим мотиватором для под-

ХАРИЗМА РУКОВОДИТЕЛЯ МОЖЕТ СТАТЬ ЛУЧШИМ 
МОТИВАТОРОМ ДЛЯ ПОДЧИНЕННЫХ.
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чиненных. Поставьте на эту долж-
ность подходящего человека, и вы 
увидите, что люди стали работать 
эффективнее только из уважения 
к вышестоящему лицу. Харизматич-
ный человек безоговорочно верит 
в себя и собственный успех, соот-
ветственно добивается результата 
всеми возможными способами. Он 
формирует свою команду соратни-
ков, заражая всех вокруг энтузиаз-
мом, зажигая в них страсть к работе. 
Если вы – владелец организации, 
вам необходимо найти такого чело-
века. Если вы и есть директор отде-
ла продаж, ваша задача – завоевать 
доверие и уважение подчиненных. 
Станьте для них не только офици-
альным руководителем, но и нефор-
мальным лидером.

Одно из важнейших преиму-
ществ харизматического управле-
ния – это возможность снижения 
затрат на стимуляцию сотрудников, 
так как лидер сам по себе является 
великолепным мотиватором. Он 
ведет коллектив за собой, при этом 
он не занимается исполнительны-
ми функциями, сам он не продает, 
он разрабатывает идеи, формирует 
стратегию работы, внедряет новые 
инструменты. Удивительно, но про-
изводительность сотрудника повы-
шается всего лишь от одной похва-
лы начальника.

Харизматичный руководитель 
отлично справляется с распре-
делением задач, делегируя обязан-
ности подчиненным и эффективно 
взаимодействуя с другими отдела-
ми. К примеру, он не ищет новых 
сотрудников сам, а подает четко 
сформулированную заявку в отдел 
кадров. Однако конечный выбор 
кандидата он должен взять на себя, 
только в этом случае у новичка полу-

чится идеально влиться в коллектив, 
соответствуя еще и по психологиче-
ским параметрам. Таким образом, 
директор по продажам полностью 
сосредотачивает свое внимание на 
своих целях и контроле над под-
чиненными, а процесс заполнения 
вакансии происходит быстро и без-
болезненно.

Образ харизматичного руко-
водителя в глазах подчиненных 
определяется как герой, защит-
ник, который не только ставит 
высокие цели, но и помогает их 
достигать. Человек выходит за 
рамки личных интересов, стремясь 
одержать общую победу, в то вре-
мя как в обычных условиях готов 
работать исключительно за мате-
риальное вознаграждение. Офи-
циальная и личная власть лидера 
базируется не только на психоло-
гических аспектах. Большое зна-
чение имеет компетентность и по-
чтительное отношение к коллегам, 
партнерам и клиентам. Он ставит 
в пример собственное поведение 
и эффективность, поэтому и ори-
ентироваться на него приятно. Но 
не стоит думать, что такой началь-
ник концентрируется только на 
личных целях. Он выполняет роль 
папы в коллективе, обучая сотруд-
ников, передавая свой опыт, а при 
необходимости аргументирован-
но убеждая их в смене установок 
и представлений во благо общих 
целей.

Интересы компании настоящий 
харизматичный руководитель ста-
вит выше личных, демонстрируя 
высокую работоспособность. Он 
действительно верит в способности 
своих подчиненных, поэтому моти-
вирует их к саморазвитию, помогает 
исправить ошибки. Поэтому только 

во главе с таким человеком отдел 
продаж будет стабильно функцио-
нировать, принося высокую при-
быль компании, несмотря ни на ка-
кие кризисы.

КОНСТАНТИН ПАНЫШЕВ, 

независимый бизнес-тренер

Кризис всегда вносит существен-
ные изменения в нашу жизнь: это 
затрагивает не только бизнес, но 
и каждого человека. И не всем ком-
паниям удается быстро сориенти-
роваться и понять, как действовать 
в новой реальности. Но в подобных 
ситуациях главное не паниковать, 
а понять, что поможет вам выстоять 
в трудных экономических условиях. 
Как бы ни развивались события, од-
ним из главных ресурсов компании 
является персонал. Да, конечно, 
необходимо пересматривать ваше 
товарное предложение, ассорти-
мент цены и многое другое, а сейчас 
еще и переход на дистанционную 
работу необходим. Но этим момен-
там большинство компаний уделяет 
особое внимание, а вот о персонале, 
увы, многие забывают. Или, того 
хуже, начинают ужесточать кон-
троль и наказания за ошибки, тре-
бовать роста продаж, а вот о том, 
чтобы пересмотреть вопрос моти-
вации сотрудников отдела продаж, 
видимо, забывают.

Чем выше мотивация сотруд-
ника, его внутреннее желание, тем 
интенсивней и качественней его 
работа. И наоборот. Чем слабее мо-
тивация, тем меньше и хуже рабо-
тает сотрудник. Однако у большин-
ства продавцов, к сожалению, нет 
ни мотивации, ни самодисципли-
ны. Именно поэтому самая глав-
ная задача для руководителя отдела 
сбыта – заставлять работать своих 
подчиненных. Руководитель должен 
отвечать за то, чтобы каждый его 
подчиненный работал по максиму-
му. А сейчас ситуация еще и ослож-
няется тем, что работа отдела про-
даж происходит удаленно.

ЧЕМ ВЫШЕ МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКА,  
ТЕМ ИНТЕНСИВНЕЙ И КАЧЕСТВЕННЕЙ ЕГО РАБОТА.
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Деньги являются ведущей моти-
вацией для большинства сотрудни-
ков. И особенно ярко это наблюда-
ется у сотрудников отдела продаж, 
ведь в коммерцию, как правило, 
идут именно потому, что есть воз-
можность зарабатывать и влиять на 
свой уровень доходов. Однако не 
стоит думать, что мотивация огра-
ничивается деньгами. У каждого со-
трудника всегда есть все мотивы. Не 
бывает таких людей, у которых есть 
только один мотив. Всем хочется 
зарабатывать деньги, всем приятно 
одобрение окружающих, всем нра-
вится выполнять интересную ра-
боту, но сейчас, на фоне пандемии 
и нестабильной экономики, неред-
ко у сотрудников ведущим мотива-
тором становится стремление к без-
опасности. Однако когда появляется 
конфликт интересов, например, вы-
бор между зарплатой и коллекти-
вом, все поведут себя по-разному, 
так как иерархия этих мотивов у раз-
ных людей различна. Нередко руко-
водитель отдела продаж вместо того, 
чтобы выявлять ведущий мотив 
сотрудника, предпочитает судить 
по себе. И если у руководителя на 
данный момент ведущий мотив – 
это деньги, то и остальных он будет 
мотивировать деньгами. Однако все 
его усилия буду напрасными в отно-
шении тех сотрудников, у которых 
денежный мотив на данный момент 
не самый первый. Например, у тех, 
кто зарабатывает для себя «доста-
точно» и находится в пределах зоны 
комфорта. Очень важно отслежи-
вать текущую мотивацию и вовре-
мя замечать перемены в поведении 
сотрудников отдела сбыта. И при 
удовлетворении денежного мотива 
искать другие методы воздействия, 
которые будут вытаскивать мене-
джеров из зоны комфорта, не позво-
ляя расслабляться. А сейчас, на мой 
взгляд, надо делать акцент на том, 
что компания приняла все меры для 
того, чтобы обеспечить безопасную 
работу для сотрудников и в плане 
здоровья, и в финансовом плане. 
Работа не останавливается, она про-
сто теперь продолжается в ином 
формате – удаленно.

Также важно знать, что приводит 
к демотвации персонала продаж. 
Снижение оклада после испытатель-
ного срока всегда приводит к демо-
тивации сотрудников, и при этом не 
важно, как это объясняет руководи-
тель. Часто схема оплаты строится 
таким образом, что менеджерам по 
продажам выплачивается повышен-
ный оклад на испытательном сроке, 
а после того, как у них начинаются 
первые сделки, оклад им уменьша-
ют, что вызывает сильный негатив 
у сотрудников. А сегодня, в усло-
виях нестабильной экономики, этот 
шаг со стороны руководства приве-
дет к тому, что сотрудник перестанет 
видеть перспективы развития ком-
пании и свои личные перспективы 
работы в компании.

Кроме того, никогда не коррек-
тируйте схемы оплаты уже после 
продажи. Поступать так крайне не 
рекомендую. Мало того, что этот ме-
неджер перестанет работать, так он 
еще обязательно расскажет об этом 
всем остальным, что также не доба-
вит им энтузиазма и лояльности. И не 
думайте, что если сотрудники рабо-
тают каждый из своего дома, то они 
меньше общаются – телефоны и мес-
сенджеры еще никто не отменял.

Как только наступает очеред-
ной кризис – руководители отделов 
продаж спешат завысить планы про-
даж, и понять их можно: в условиях 
нестабильной экономики компания 
должна получать бОльшую прибыль, 
иначе ее шансы на выживание не так 
уж и оптимистичны. Но завышен-
ный план для продавца, особенно 
сейчас, когда он пытается принять 
новую реальность и адаптироваться 
к новым условиям работы, это силь-
нейший демотиватор. На самом деле 
сейчас было бы правильным перейти 

к индивидуальным планам продаж 
для каждого сотрудника, которые 
должны учитывать их личные воз-
можности и способности. И кроме 
того, если вы повышаете сотруднику 
план продаж, то нужно донести до 
него необходимость этого шага. Но 
и этого недостаточно – обязательно 
за выполнение плана сотрудника 
нужно премировать. А в период кри-
зиса денежный мотив актуален как 
никогда.

Кроме того, нельзя сегодня 
оставлять персонал отдела продаж 
без обучения, тем более если план 
продаж для них вы повышаете. Ведь 
если у сотрудников не будет новых 
знаний, новых инструментов про-
даж, то как они справятся с постав-
ленной перед ними задачей? И не 
забывайте еще и о том, что работают 
теперь продавцы в новых условиях – 
удаленно, а это еще больше услож-
няет ситуацию. Когда человек узна-
ет новые для себя способы решения 
тех или иных задач, его уверенность 
повышается. С ростом квалифика-
ции все меньше и меньше проблем 
застают человека врасплох, а его 
уверенность растет с каждым реше-
нием такой проблемы. Для повы-
шения мотивации с помощью об-
учения вспомним простое правило: 
человеку нравится его работа тогда, 
когда она у него получается и это 
ценят окружающие.

Поддерживайте ваш персонал 
отдела продаж в столь непростых 
условиях, показывайте им свою уве-
ренность в успехе, информируйте 
о планах и достижениях компании. 
И тогда ваш главнейший ресурс – 
персонал отдела продаж – начнет 
приносить компании реальную 
прибыль даже в сегодняшних неста-
бильных условиях.

В ПЕРИОД КРИЗИСА ДЕНЕЖНЫЙ МОТИВ АКТУАЛЕН 
КАК НИКОГДА.
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ЧТО ДЕЛАТЬ С СОТРУДНИКОМ 
ОТДЕЛА ПРОДАЖ, КОТОРЫЙ 
«ПЕРЕРОС» СВОЮ ДОЛЖНОСТЬ

Тема статьи интересная, в ней хитро сплетены профессиональные и человеческие 
качества. Психология общения людей, внутренние установки, намерения, комплексы 
формируют отношение к данному вопросу. Предлагаю обсудить сторону руководителя: 
каким образом может отреагировать старший по званию сотрудник на сложившуюся 
ситуацию. И опять на первый план выходит психологический аспект.

Какие чувства рождаются у руково-
дителя: уважение, гордость или же, 
наоборот, зависть и страх? У силь-
ного, авторитетного руководителя-
наставника возникнет чувство гор-
дости за воспитанного в рядах отдела 
коллеги. Успех подчиненного усили-
вает веру в начальника как в превос-
ходного профессионала, специали-
ста с большой буквы, человека дела 
и слова. Такие руководители фор-
мируют качественный кадровый со-
став. Уважают достижения, резуль-
таты. Оценивают по действиям, а не 
по длинным монологам и обеща-
ниям. Сформировав команду звезд, 
руководитель своевременно и четко 

делегирует часть функций и полно-
мочий, освобождая поле действий 
для новых проектов.

Такой руководитель заблаго-
временно идентифицирует качества 
и перспективы будущих заместите-
лей или руководителей параллель-
ных отделов. Начнет вести под-
готовительную работу, воспитывая 
сотрудника и вкладывая в него 
важные профессиональные знания 
и навыки. В начальной точке руко-
водитель знает ориентир будущей 
должности, тактично подготавли-
вая к ней. Когда новый проект будет 
на старте или в процессе запуска, 
выросший в профессиональном 

плане сотрудник сможет реализо-
вать полученный информационный 
багаж на деле. Если же в процессе 
становления станет ясно, что цели 
компании расходятся с амбициями, 
принципами и целями работающе-
го в ней менеджера, обоснованным 
будет решение о смене кандида-
туры. Я, как руководитель, считаю, 
что для оптимизации временного 
ресурса стоит инвестировать время, 
знания, навыки в нескольких потен-
циальных руководителей. Почему 
я приняла такое решение?

Во-первых, когда обучаются од-
новременно два или три сотрудника, 
нет лишней траты времени, как было 
бы, если бы они обучались друг за 
другом. Важный момент – менеджер 
так или иначе может в корне поме-
нять решение и переехать в другой 
город. И, при наличии нескольких 
кандидатур, даже  если у одной из них 
изменились обстоятельства, останут-
ся те, кто выше обстоятельств.

Во-вторых, важно оценивать 
отношения между кандидатами: кто 

Дарья Кожевникова, 

исполнительный директор компании «БенеФит+»,  
сеть семейных фитнес-студий, соучредитель Всероссийского портала 
о здоровом образе жизни BeneFit-NetWork.ru

КОГДА ОБУЧАЮТСЯ ОДНОВРЕМЕННО ДВА ИЛИ 
ТРИ СОТРУДНИКА, НЕТ ЛИШНЕЙ ТРАТЫ ВРЕМЕНИ, 
КАК БЫЛО БЫ, ЕСЛИ БЫ ОНИ ОБУЧАЛИСЬ ДРУГ 

ЗА ДРУГОМ.
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готов честно пройти путь к успеху, 
а кто предпримет ухищрения. Имен-
но этот срез психологических отно-
шений на базе профессиональной 
работы в команде проявит истин-
ные качества. К примеру, в отделе 
продаж «горит» план, и потенциаль-
ный руководитель берет на себя от-
ветственность провести несколько 
сделок в последний день текущего 
месяца. Это необходимо для закры-
тия плана, для достойной заработ-
ной платы сотрудников. Далее он 
контролирует сделки и стимулирует 
рабочие коммуникации для опе-
ративного решения. Берет ответ-
ственность на себя, и в случае отказа 
от сделки готов покрыть убытки из 
личного кармана. Такой вариант 
развития событий довольно редко 
реализуется на деле. Но согласитесь, 
такого смелого, болеющего за дело 
руководителя хочется видеть в отде-
ле. А также можно рассмотреть про-
тивоположную схему поведения. 
Руководитель отдела не готов пойти 
на риск и взять ответственность на 
себя. Он найдет причины, по кото-
рым план не был реализован на сто 
процентов. Это будут погода, эконо-
мический кризис, лень и неграмот-
ность подчиненных.

Про качества руководителей есть 
масса кейсов «Как надо» и «Как не 
надо». Написано много книг, но ис-
тина у всех разная. А главная подо-
плека – психологический фактор, 
добавляющий непредсказуемость тра-
ектории действий.

Профессиональному, смелому 
и идущему вперед руководителю не 
стоит бояться набирающего обороты 
коллегу. Если руководитель выступит 
в роли наставника, будет координи-
ровать и направлять потенциального 
руководителя, перед глазами будет 
ясная картина событий, на которую 
можно повлиять. В противном же 
случае, если руководитель займет 
оппозиционное положение, отри-
цание продвижения нового человека 
будет гипертрофированно, то у вы-
шестоящего руководства возникнут 
вопросы. По каким причинам идет 
неприятие? Достаточно ли компе-
тенций у настоящего начальника 

отдела для оценки профессиональ-
ных навыков? Да, и с полным само-
устранением будет сложно повлиять 
на процессы, запущенные новым 
коллегой.

У многих руководителей возни-
кает страх того, что молодые и ам-
бициозные менеджеры будут про-
дуктивнее. На мой взгляд, этого не 
стоит бояться, так как мир не быва-
ет стабильным и изменения всегда 
приходят в профессиональную сфе-
ру. Запланировать положительную 
динамику сложно. Хочется мыс-
лить позитивно, но когда результа-
ты сравнения навыков и скорости 
реакции на изменения не в пользу 
«старого» состава, сложно принять 
провал. Поэтому руководителям от-
делов продаж необходимо держать 
руку на пульсе изменений. Важно 
посещать мероприятия тематиче-
ского характера не только в рамках 
компании, но и за ее пределами. 
Нетворкинг сессии, повышение 
квалификации, освоение новой 
программы для работы – дадут фору 
и не будет страха того, что кто-то бу-
дет более подкованным.

Но ситуация с ростом сотрудни-
ков в отделе нормальная, главное – 
все держать на контроле. В отделе 
есть амбициозный менеджер. И это 
хорошо. Главное – соединить в си-
нергии действия и направить энер-
гию в мирное русло.

Поначалу стоит дать несколько 
нетривиальных заданий и понять 
методы и способы решения. Обсу-
дить предпринятые действия на 
встрече. Определить положитель-
ные аспекты и оговорить негатив-
ные моменты. Объяснить точку зре-
ния, подкрепляя фактами и опытом. 
Принять и услышать мысли собесед-
ника. Такая объемная оценка помо-
жет увидеть ситуацию, оценить под-
чиненного.

После нескольких побед колле-
ги ему стоит смело доверять важные 
дела. И в постоянном режиме наблю-
дать за работой, коммуницировать 
и развивать диалог, формируя пони-
мание о целях и планах сотрудника.

Безусловно, амбициозному, успеш-
ному и молодому менеджеру захочется 
свернуть горы и продемонстрировать 
себя в лучшем свете. И это хорошо. 
Важно дать понять руководству, что все 
эти изменения возможны благодаря 
наставничеству руководителя и под его 
контролем.

Если руководство заметит и оце-
нит молодого специалиста по до-
стоинству, можно выдвинуть его 
кандидатуру на более высокую по-
зицию. И это движение абсолютно 
нормальное. Ведь логично доверять 
важные должности проверенным 
людям, выращенным в компании. 
Тем, чьи профессиональные и пси-
хоэмоциональные моменты зна-

ПРОФЕССИОНАЛЬНОМУ, СМЕЛОМУ И ИДУЩЕМУ 
ВПЕРЕД РУКОВОДИТЕЛЮ НЕ СТОИТ БОЯТЬСЯ 

НАБИРАЮЩЕГО ОБОРОТЫ КОЛЛЕГУ.

ВАЖНО ОЦЕНИВАТЬ ОТНОШЕНИЯ МЕЖДУ 
КАНДИДАТАМИ: КТО ГОТОВ ЧЕСТНО ПРОЙТИ ПУТЬ 

К УСПЕХУ, А КТО ПРЕДПРИМЕТ УХИЩРЕНИЯ.
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комы и предсказуемы. Терять таких 
людей, на мой взгляд, опрометчиво. 
Их цели соответствуют целям ком-
пании, навыки отработаны на вну-
тренних процессах, они – пример 
для коллег. Таких людей стоит раз-
вивать дальше и развиваться вместе 
с ними.

Опасаться их энергичности и не-
коего незрелого профессионального 
максимализма не стоит. Наставни-
чество набирает огромную популяр-
ность в профессиональном мире. 
Опытные руководители могут наби-
рать группы и проводить дополни-
тельное обучение, также привлекая 
к этому процессу «подрастающее 
поколение». Актуальны онлайн- 

школы, записи подкастов и видео- 
уроков. Молодые умы быстро схва-
тывают тенденцию и осваивают 
технологии. Усилить отдел продаж 
и подготовить для коллег обучаю-
щий курс – прекрасное допол-
нение. Куратором и техническим 
партнером может быть тот самый 
в хорошем смысле слова «выскоч-
ка». Незаурядный, эмоциональный, 
желающий много заработать и гото-
вый курировать новые проекты для 
опыта и навыков.

Взаимодействуйте, тестируйте, 
определяйте, делегируйте. Посмо-
трите, как много полезного может 
принести инициативный, подаю-
щий надежды подчиненный.

Резюмирую. Что делать с сотруд-
ником, которому нужно больше?

Самый легкий способ – опреде-
лить его в конкуренты. Давать слож-
ные задачи, ставить невыполнимые 
планы. Снизить его самооценку 
и проявить себя как руководителя 
в выгодном свете. Но при таком рас-
кладе руководитель теряет продук-
тивность, так как вся энергия на-
правлена на поиск «палок», которые 
нужно вставить в колеса. Отдел будет 
«проседать» по продажам, и не будет 
развития и прогресса. И, скорее все-
го, этот менеджер уйдет из компании.

Более сложный путь – принять 
яркого, талантливого коллегу и орга-
низовать синергичное сотрудниче-
ство. Развивать собственные навы-
ки, прорабатывать эмоциональный 
интеллект и стать наставником, 
контролирующим и умеющим со-
здавать для компании прогрессив-
ный кадровый запас. При таком раз-
витии событий сотрудник останется 
в компании, будет работать на при-
быль и вырастет совместно с разви-
тием организации.

ВЗАИМОДЕЙСТВУЙТЕ, ТЕСТИРУЙТЕ, ОПРЕДЕЛЯЙТЕ, 
ДЕЛЕГИРУЙТЕ. ПОСМОТРИТЕ, КАК МНОГО 

ПОЛЕЗНОГО МОЖЕТ ПРИНЕСТИ ИНИЦИАТИВНЫЙ, 
ПОДАЮЩИЙ НАДЕЖДЫ ПОДЧИНЕННЫЙ.
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КАК ПОВЫСИТЬ УРОВЕНЬ 
ЛОЯЛЬНОСТИ СОТРУДНИКОВ 
ОТДЕЛА ПРОДАЖ?
Ольга Тихонова,  
руководитель отдела продаж компании «Браво»

Так ли важно, чтобы сотрудники были лояльны к компании, к руководству? Увы, но 
некоторые руководители считают это не важным фактором успешности отдела 
продаж. Но это крайне опасное заблуждение, так как нелояльный продавец не будет 
продавать так, как этого требуют корпоративные стандарты продаж, так, чтобы 
клиент остался доволен. А значит, клиенты будут уходить, продажи будут падать. 
Вот и получатся, что руководители отделов продаж должны в обязательном порядке 
работать над повышением уровня лояльности своего персонала, так как от этого во 
многом зависит успех продаж. А в условиях кризиса эта проблема часто становится 
еще более острой для компании.

Лояльность персонала отдела про-
даж очень важна, ведь если сотруд-
ник нелоялен к компании, то он 
это отношение будет транслировать 
и клиентам. И даже в том случае, 
если он неплохой продавец, но его 
отношение к компании, в которой 
он работает, не самое лучшее, то 
и результативность его будет низ-
кой. И самое печальное, что у таких 
сотрудников, как правило, процент 
повторных продаж очень низкий.

А если эту проблему рассматри-
вать в контексте того, в каких мы все 
с вами условиях оказались на сего-
дняшний день, и не совсем понятно, 
что нас ждет завтра, то о лояльности 
персонала стоит задуматься всерь-
ез. Ведь кризис не вечен, и после 
него снова начнется подъем, а если 
к тому моменту вы потеряете всех 
своих сильных менеджеров по про-
дажам, то тем самым вы дадите 
огромную фору своим конкурентам. 
А удержать сегодня хороших про-
давцов очень непросто, и если их 

зарплата будет намного меньше, чем 
это было раньше, то, скорее всего, 
они уйдут. А в силу того, что спрос 
на профессионалов в сфере продаж 
всегда высокий, они быстро найдут 
себе новую работу, где руководство 
сможет платить им достойную зара-
ботную плату. Поэтому если даже 
продажи сейчас просели – это не 
повод оставлять на минимальном 
окладе ваших опытных продавцов. 
Было бы правильным сделать им 
какие-то дополнительные выплаты. 
Конечно, в тех условиях, в которых 
сейчас оказались большинство ком-
паний, очень непросто найти допол-

нительные средства на повышение 
окладов продавцам, но если этого 
не сделать, то в итоге вы не просто 
потеряете хороших менеджеров по 
продажам, вы значительно сокра-
тите шансы на выживание вашей 
компании в период кризиса и даль-
нейшее ее развитие. Но при этом вы 
без сожаления можете сократить тех 
продавцов, которые уже давно не 
показывают хороших результатов 
и даже не пытаются изменить ситуа-
цию к лучшему. Это та статья рас-
ходов, которую не каждая компания 
сможет себе позволить в условиях 
нестабильной экономики.

ЛОЯЛЬНОСТЬ ПЕРСОНАЛА ОТДЕЛА ПРОДАЖ 
ОЧЕНЬ ВАЖНА, ВЕДЬ ЕСЛИ СОТРУДНИК НЕЛОЯЛЕН 

К КОМПАНИИ, ТО ОН ЭТО ОТНОШЕНИЕ БУДЕТ 
ТРАНСЛИРОВАТЬ И КЛИЕНТАМ.
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С сотрудниками отдела продаж 
сейчас нужно поддерживать обрат-
ную связь, тем более что работать 
они могут теперь только удаленно. 
А это и так усложняет управление 
персоналом и не способствует ро-
сту их лояльности. Проявите ис-
креннюю заботу о ваших сотрудни-
ках, спрашивайте о том, с какими 
трудностями они сталкиваются 
и в работе, и в других сферах жиз-
ни. И по возможности оказывайте 
им помощь в решении их проблем. 
Или, как вариант, переведите их на 
менее оплачиваемые должности, 
где они смогут быть полезными 
компании и, главное, справятся 
со своими обязанностями. Неко-
торые компании переводят слабых 
сотрудников на работу на договор-
ной основе, на сдельных услови-
ях труда. Тоже неплохой вариант: 
и люди без работы не останутся, 
и компания сможет сократить рас-

ходы. А при условии, что кто-то из 
этих сотрудников начинает доби-
ваться хороших результатов, – вы 
можете вернуть ему прежние усло-
вия оплаты его труда. Это, кстати, 
неплохо мотивирует людей на рост 
личных продаж.

Что касается работы, то здесь 
необходимо обратить особое внима-
ние на следующие моменты:
–	 Обратная связь. Она должна быть 

организована грамотно, ина-
че сотрудники, работающие из 
дома, могут столкнуться с таки-
ми проблемами, которые они не 
смогут решить сами. Например, 
у них клиент попросит рассроч-
ку платежа, а продавец не смо-
жет сразу же дать клиенту ответ. 
И если с руководителем у него 
не будет оперативной связи, то 
сделка, скорее всего, сорвется. 
Поэтому еще раз подчеркиваю – 
уделите особое внимание нала-

живанию обратной связи с пер-
соналом отдела продаж.

–	 Техническое обеспечение. У со-
трудников не должно быть про-
блем с отсутствием необходимой 
техники для работы. Обеспечьте 
им качественную мобильную 
связь, безлимитный Интернет и  
т. д. Мы, к примеру, своим сотруд-
никам выдали специальную гар-
нитуру с шумоподавлением. Это 
очень важно, так как вести пере-
говоры с клиентом приходится по 
телефону из дома, где родствен-
ники о чем-то разговаривают, 
а если есть дети, то без гарнитуры 
с шумоподавлением продавец мо-
жет вообще не услышать, что ему 
говорит клиент. А это опять же 
риск потери клиента.

–	 Обучение. На мой взгляд, сейчас, 
когда сотрудники привыкают 
к работе на «удаленке» и многие 
потенциальные клиенты вооб-
ще не работают, то есть загрузка 
у продавцов пока небольшая, – 
самое время для обучения. Тем 
более что без него даже в самом 
ближайшем будущем продавцы 
столкнутся с тем, что у них не 
будет хватать знаний и навыков, 
чтобы успешно продавать в но-
вых условиях. Скрипты продаж, 
которые вы, возможно, разрабо-
тали еще месяц или два назад, 
сегодня уже не работают. А зна-
чит, нужно разрабатывать новые 
скрипты, учиться новым мето-
дам и техникам продаж. И глав-
ное сейчас – не упустить этот 
момент, пока у продавцов есть 
свободное время. Ведь когда на-
чнется экономический подъем, 
то менеджерам по продажам 
нужно будет работать очень ак-
тивно и эффективно. И если они 
не будут готовы к этому, то ваши 
конкуренты уведут всех ваших 
клиентов. Вполне допускаю, 
что сейчас у многих компаний 
просто нет бюджета на проведе-
ние обучения, но можно и сво-
ими силами провести обучение 
сотрудников отдела продаж. 
А еще лучше, чтобы обучение 
стало постоянным, практически 

ЕСЛИ ДАЖЕ ПРОДАЖИ СЕЙЧАС ПРОСЕЛИ – ЭТО 
НЕ ПОВОД ОСТАВЛЯТЬ НА МИНИМАЛЬНОМ 

ОКЛАДЕ ВАШИХ ОПЫТНЫХ ПРОДАВЦОВ.
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непрерывным, то есть каждый 
день можно уделять какое-то 
определенное время получению 
теоретических знаний, отработ-
ке новых навыков на практике 
и изучению профессиональной 
литературы. А также мотивируй-
те сотрудников отдела продаж на 
самообучение и создавайте свою 
корпоративную базу знаний си-
лами всего персонала.

–	 Командообразование. Казалось 
бы, о каком командообразова-
нии может идти речь, когда каж-
дый продавец и руководитель 
работают из дома, но в этом-то 
и кроется проблема. Когда чело-
век оказывается дома один на 
один со своими трудностями, 
то он легко может впасть в де-
прессию. А, как известно, один 
в поле не воин. Побеждают не 
одиночки, а слаженная команда. 
Поэтому сделайте все для того, 
чтобы каждый сотрудник пони-
мал, что он часть команды и все 

вместе – вы сила. Проводите об-
щие собрания с помощью видео-
конференций. Создайте группу 
для сотрудников отдела продаж 
в соцсети или в мессенджере. 
Проводите мозговые штурмы по 
решению тех или иных проблем, 
чаще вовлекайте весь коллектив 
в решение проблем и достиже-
ние общих целей.
Но не забывайте и о том, что 

у ваших сотрудников могут сей-
час возникнуть серьезные пробле-
мы и вне работы. Старайтесь дер-
жать и этот момент под контролем 
и помогать по мере возможностей 

в решении этих проблем. Конечно, 
вы не возьмете на себя обязанность 
выплачивать ипотеку за вашего 
сотрудника, но вы можете помочь 
ему, к примеру, оформить в банке 
ипотечные каникулы. Будьте ближе 
к вашим сотрудникам, и это помо-
жет вам значительно повысить их 
лояльность. А ведь именно лояль-
ные сотрудники отдела продаж ра-
ботают более эффективно и резуль-
тативно, да и о смене работы они 
тоже вряд ли станут задумываться, 
если руководитель проявит настоя-
щую заботу о них в столь непростой 
период.

ВОВЛЕЧЕННЫЙ ПЕРСОНАЛ СТРЕМИТСЯ 
К ИЗМЕНЕНИЮ СИТУАЦИИ В ПОЛЬЗУ 

УЛУЧШЕНИЙ.

МОТИВИРУЙТЕ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ 
НА САМООБУЧЕНИЕ И СОЗДАВАЙТЕ СВОЮ 

КОРПОРАТИВНУЮ БАЗУ ЗНАНИЙ СИЛАМИ ВСЕГО 
ПЕРСОНАЛА.

МНЕНИЕ ПО ТЕМЕ

КСЕНИЯ КОНЕВА, 

основатель Школы менеджмента 
Right&Bright, бизнес-тренер,  
психолог, сертифицированный коуч 
Лондонской академии управленче-
ского коучинга

Лояльность персонала продаж яв-
ляется ключевым фактором в том, 
захочет ли клиент сотрудничать 
с компанией. А работа с лояльно-
стью персонала продаж должна быть 
системной и профессиональной. 
Лояльный персонал продаж – это 
важное звено к лояльности клиента 
к компании.

Лояльный сотрудник выражает 
положительное отношение к ком-
пании при общении с клиентами, 
партнерами, друзьями, близкими. 
При этом лояльный сотрудник 
склонен оправдывать действия ком-
пании, даже если они ему кажут-

ся недостаточно рациональными, 
а также самостоятельно находить 
объяснения с позитивными оцен-
ками различным изменениям, кото-
рые сопровождают бизнес.

Лояльность зачастую путают 
с такими терминами, как удовле-
творенность персонала и вовлечен-
ность персонала. Удовлетворенность 
персонала – это показатель того, 
насколько сотрудник доволен сво-
им рабочим местом: должностью, 
функционалом, условиями труда, 
оплатой, но при этом удовлетворен-

ный сотрудник не обязательно будет 
лоялен. К примеру, сотруднику мо-
жет нравиться уровень оплаты труда 
и близость рабочего места к дому, но 
при этом он не готов положительно 
отзываться о компании, о руковод-
стве или о продукции.

При этом удовлетворенный и не 
лояльный компании персонал зача-
стую становится самым большим 
балластом для бизнеса: сотрудни-
ки не показывают нужные резуль-
таты, но их все устраивает и они не 
собираются увольняться. При этом 
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увольнение таких сотрудников ста-
новится серьезной проблемой для 
бизнеса. Если говорить про отдел 
продаж, то некоторые компании 
сталкиваются с такой ошибкой: 
установление для менеджеров по 
продажам высокого уровня окладов, 
который покрывает их желаемый 
уровень доходов, обеспечение хоро-
шими теплыми офисами и другими 
ресурсами. В результате частым по-
следствием подобной ситуации яв-
ляется то, что менеджеры не делают 
необходимых планов по выручке, но 
и не хотят уходить из компании, по-
тому что их устраивает базовый оклад 
и условия труда. В данной ситуации 
такие инструменты повышения про-
изводительности, как тренинги по 
продажам, веревочные курсы, про-
дуктовое обучение, становятся бес-
полезными.

Вовлеченный персонал – это 
персонал, который помимо того 
что имеет лояльность к бренду 
и продукции, имеет сильную вну-
треннюю мотивацию развивать 
компанию, помогать достигать 
максимально амбициозных целей, 
направлен на улучшение качества 
работы и повышение эффектив-
ности. То есть это сотрудники, не 
равнодушные к бизнесу, для кото-
рых крайне важно, чтобы компа-
ния процветала. Логично, что та-
кой персонал достаточно критично 
относится к текущим достижени-
ям, им часто кажется, что можно 
сделать еще лучше, поэтому со-
гласно исследованиям имеет низ-
кий уровень удовлетворенности 
трудом. Безусловно, вопрос вовле-
чения персонала сегодня является 
во многих компаниях ключевым. 
Однако его также путают с лояль-
ностью. Например, вовлеченный 

персонал не всегда может положи-
тельно отзываться о конкретном 
продукте или о своем руководителе, 
как будто бы не проявляя лояльно-
сти, в силу того, что имеет высокий 
уровень вовлечения в максимально 
качественный результат. Вовлечен-
ный персонал стремится к измене-
нию ситуации в пользу улучшений.

Если вы хотите работать над 
удовлетворенностью персонала – 
достаточно удовлетворять ведущие 
мотивы сотрудников. Если для вас 
важна лояльность – необходимо 
работать над отношением к компа-
нии, а если вовлеченность, то к от-
ношению к компании добавляется 
вовлечение в цели и задачи, фор-
мирование идеологии, стратегии 
и выработка внутренней мотивации, 
направленной на желание достигать 
целей и задач.

Без лояльного отношения к ком-
пании продавать продукцию прак-
тически бесполезно. Никакие рече-
вые модули, скрипты, правильно 
написанные слова не способны за-
менить интонацию, с которой эти 
скрипты произносятся. 90% инфор-
мации передается не за счет слова. 
Поэтому если ваши сотрудники не 
любят продукцию, это будет по-
нятно в первые же минуты разго-
вора. Также лояльность влияет на 
желание сотрудника отрабатывать 
возражения и сомнения, если они 
возникли у клиента. Нелояльный 
сотрудник очень быстро «сдается»: 
«Да я и сам знаю, что продукт у нас 
не очень хорош». Сложно находить 
аргументы, если ты подсознательно 
согласен с критикой.

Большинство персонала сего-
дня общается в социальных сетях 
и блогах, и то, какого рода коммен-
тарии сотрудник пишет относи-

тельно организации и ее продукции, 
очень сильно влияет на репутацию 
компании. К сожалению, сегодня 
мы уже не можем ограничиваться 
продажами только в течение дня 
на своем рабочем месте;  интер-
нет-пространство побуждает нас 
транслировать бренд и формировать 
к нему отношение вне зависимости 
от нашего желания. При этом ло-
яльность персонала продаж позво-
ляет организации не только осуще-
ствлять непосредственные функции, 
но и утилизировать те ошибки, кото-
рые компания совершает на других 
этапах. Например, аргументировать, 
почему необходимо оставаться кли-
ентом компании в ситуациях, когда 
клиент готов перейти к конкуренту.

Если представитель компании, 
с которым сталкивается клиент, 
проявляет негатив по отношению 
к компании, осадок и недоверие 
остается на некоторый период, 
иногда на достаточно долгий пери-
од, пока преимущества компании 
не перевесят первое негативное 
впечатление. А порой до сделки 
и покупки просто не доходит. В го-
лове покупателя чаще всего будет 
присутствовать такая мысль: «Если 
продавец негативно отзывается 
о компании, значит там и правда 
не все так хорошо, он же знает си-
туацию изнутри». То есть помимо 
непосредственного участия в кон-
сультировании и сделке именно 
продажник «закрывает» множество 
вопросов с последующими шагами. 
Психологически клиент в случае 
недовольства идет к тому человеку, 
который продал данную продук-
цию или с кем заключал сделку, так 
как именно продавец, менеджер по 
продажам, торговый представитель 
является для клиента первым и за-
частую ключевым лицом, представ-
ляющим компанию. Именно про-
давец обещает клиенту счастливое 
будущее от пользования продук-
цией, и именно к нему будут подсо-
знательно самые большие претен-
зии. Поэтому многие компании, 
даже при наличии отделов сервиса, 
возлагают на отдел продаж функ-
ции сопровождения клиента.

ДОВЕРИЕ К РУКОВОДСТВУ УСИЛИВАЕТ 
ЛОЯЛЬНОСТЬ КО ВСЕЙ КОМПАНИИ.
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Управление лояльностью начи-
нается уже на этапе найма персо-
нала в компанию. Как ведет себя 
менеджер по персоналу на собе-
седовании? О чем собеседование? 
Как ведет себя непосредственный 
руководитель? Как он настроен: 
как полицейский на допросе или 
как вовлекающий лидер? Многие 
компании уже на этапе найма берут 
для себя в качестве обязательного 
элемента необходимость продажи 
компании и продукции. Даже если 
кандидат вам не подошел, собеседо-
вание – это отличный повод сделать 
дополнительную рекламу бренду 
и вашей команде. Вспомните себя – 
если на собеседовании сотрудники 
компании вели себя некорректно, 
хочется ли в дальнейшем быть кли-
ентом данной организации? Будут 
ли ее рекомендовать друзьям и зна-
комым?

Именно с этапа собеседования 
возникает желание работать или 
не работать в компании и выраба-
тывается отношение к продукции. 
Вторым важнейшим этапом фор-
мирования лояльности становится 
период адаптации. Именно здесь 
у сотрудника подтверждается или 
опровергается первое впечатление 
о компании, которое сложилось на 
этапе прохождения отбора, и фор-
мируется окончательное решение, 
хочет ли сотрудник работать в дан-
ной компании, и если да, то каким 
образом он будет относиться к сво-
ему работодателю.

Большинство компаний прово-
дит продуктовое обучение на этапе 
стажировки или адаптации. При 
этом важно обратить внимание на 
качество данного обучения: оно 
должно быть доступным, понятным 
и интересным. А также на личность 
того, кто обучает: это должен быть 
сотрудник с очень высокой лояль-
ностью к компании. Если в компа-
нии существует дистанционная си-
стема обучения продукту, обратите 
внимание на то, что чрезвычайно 
важно после просмотра обсудить те 
эмоции, которые возникли у нового 
сотрудника по отношению к про-
дукции, снять возможные сомнения 

и ответить на вопросы. Сформи-
ровать впечатление с нуля гораздо 
проще, чем потом переубеждать 
сотрудника, у которого зародился 
скепсис.

Доверие к руководству усили-
вает лояльность ко всей компании. 
Для этого на этапе адаптации мене-
джер по персоналу знакомит с руко-
водителями компании и говорит 
несколько слов о них. Также непо-
средственному руководителю важно 
познакомиться со своим сотрудни-
кам. Управление продажами – это 
управление эмоциями. Выстраи-
вание отношений в неформальной 
атмосфере способствует положи-
тельным эмоциям и повышению 
лояльности к руководителю.

Причем как к команде отдела, 
так и к тем, кто работает на других 
участках. Отличный инструмент 
для этого – провести сотрудника по 
отделам и познакомить со всеми. 
Здесь важна сама традиция, когда 
новичка действительно замечают 
и рады ему. И абсолютно неприем-
лемо выполнять этот пункт фор-
мально, когда новичка проводят 
по кабинетам, в которых ни один 
из сотрудников даже не поднимает 
головы, чтобы поздороваться. Так-
же важным моментом знакомства 
с командой является прозрачность 
взаимоотношений: к кому и по 
какому вопросу в компании мож-
но обращаться. Здесь, безусловно, 
всё зависит от уровня организации 
бизнеса в компании. Вместе с тем 
положительным впечатлением яв-
ляется хорошо организованная ста-
жировка и адаптация сотрудника. 
А также погружение в корпоратив-
ную культуру, историю, традиции 
и особенности компании как рабо-
тодателя.

Одним из ключевых факторов 
формирования лояльности персона-
ла является система обучения и раз-
вития в компании. При этом, как, 
опять же, подтверждается различ-
ными исследованиями, даже если 
система обучения не сильно эффек-
тивна с точки зрения результатов, 
тем не менее она имеет ключевой 
элемент – лояльность персонала. 
Лояльность персонала в компаниях 
с системой обучения в несколько 
раз выше, чем в компаниях, где ее 
нет. Если при этом в системе об-
учения будет уделяться внимание 
вовлечению в компанию, в продукт 
и другие элементы, которые обозна-
чались в предыдущем этапе, то уро-
вень лояльности будет существенно 
увеличен. Корпоративная культура, 
в случае если она управляема, а зна-
чит, к каждому мероприятию отно-
сятся осознанно, имеет такое же 
важное влияние на лояльность, как 
и обучение.

И, конечно, ключевым звеном, 
формирующим лояльность, являет-
ся система управления компанией. 
В наш век современных техноло-
гий для сотрудников крайне важно, 
чтобы работать в компании было 
максимально удобно, без лишней 
бюрократии. Когда в компании есть 
культура продаж – то есть такая кор-
поративная среда, в которой каж-
дый сотрудник понимает, что вся 
организация работает на клиента, 
а значит, те, кто стоит на первой ли-
нии с клиентом, имеет привилегии 
перед всеми остальными вне зави-
симости от статуса. Также важно со-
хранять отношения с сотрудником, 
даже если он принял решение об 
уходе. Лояльный сотрудник навсе-
гда может остаться промоутером ва-
шего бренда и продукции.

КЛЮЧЕВЫМ ЗВЕНОМ, ФОРМИРУЮЩИМ 
ЛОЯЛЬНОСТЬ, ЯВЛЯЕТСЯ СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ 

КОМПАНИЕЙ.
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КАК ПОМОЧЬ СОТРУДНИКАМ 
ОТДЕЛА ПРОДАЖ СПРАВИТЬСЯ 
СО СТРЕССОМ
Сложившаяся обстановка в стране на сегодняшний день – это, конечно же, стрессовая 
ситуация. И сотрудники отдела продаж, от которых сейчас руководство ждет успеш-
ных продаж, несмотря ни на что, так же, как и большинство людей, испытывают 
стресс. Как помочь продавцам справиться со стрессом и избежать профессионального 
выгорания в условиях нестабильной экономики?

ЕЛЕНА ГРИГОРЬЕВА, 

руководитель отдела продаж 
компании «Профи»

Сегодня менеджерам по продажам 
приходится работать в новых для 
них условиях. Кроме того, у мно-
гих сотрудников начинают про-
являться самые различные страхи: 
у одних они связаны со здоровьем, 
у других – с финансовым вопросом. 
Многие боятсяя потерять работу. 
Но не будем делать акцент на самих 
страхах сотрудников, а хотелось бы 
поговорить о том, к чему это может 
привести и как избежать негативных 
последствий.

А страхи, когда человек уже не 
может бороться с ними и находит-
ся в их власти, вгоняют человека 
в состояние депрессии. Когда речь 
идет о сотрудниках, то здесь в таком 
случае уже не избежать профессио-
нального выгорания. А выгоревший 
продавец, да еще в условиях кризи-

са, – это, к сожалению, потерянный 
сотрудник для компании. А ведь он 
мог быть одним из лучших продаж-
ников. Поверьте, и хорошие про-
давцы выгорают – от этого никто не 
застрахован.

Сейчас все мы находимся 
в стрессовой ситуации, но каждый 
действует в этих условиях по-сво-
ему: один лелеет свои страхи, ругает 
руководство, жалуется на непре-
одолимые обстоятельства; другой – 
понимая, что время=деньги, что-то 
пытается предпринять, но его дей-
ствия носят хаотичный характер, 
а значит, и ожидаемых результатов 
не приносят; третий – анализирует 
сложившуюся ситуацию, подготав-
ливает план А и план Б и начинает 
целенаправленно и последователь-
но действовать. И если первый план 
не срабатывает, то он переходит 
ко второму, что в итоге и приводит 
к неплохим результатам. Так вот, 
чтобы сотрудники отдела продаж не 
использовали в стрессовой ситуа-

ции 1 и 2 варианты реагирования 
на происходящее вокруг, руководи-
тель отдела должен помочь разрабо-
тать те самые планы А и Б, дать чет-
кие рекомендации по работе в тех 
условиях, в которых им приходится 
сегодня работать. Это и к неплохим 
результатам приводит, и помогает 
справиться со стрессом. Стрессо-
устойчивый продавец, однозначно, 
всегда будет эффективнее, неже-
ли его коллега, которому стресс не 
позволяет адекватно воспринимать 
происходящее, не дает найти поло-
жительные стороны в сложившихся 
обстоятельствах.

Сотрудникам отдела продаж 
сейчас нужна помощь и поддержка 
от руководства. Здесь и личные бе-
седы необходимо проводить, и об-
щие собрания, а также нужно уде-
лить особое внимание обучению 
персонала. Да, все это сейчас при-
ходится делать не совсем в привыч-
ном формате, конечно, за исклю-
чением тех компаний, которые уже 
давно перешли на удаленную работу. 
С другой стороны, пример именно 
этих компаний, которые уже давно 
работают удаленно, может помочь 
вам убедить ваш персонал в том, что 
это не так страшно и трудно. Этому 
можно научиться довольно быстро, 
а если руководитель даст четкий 
план действий своим подчиненным 
и будет своевременно контролиро-

ВЫГОРЕВШИЙ ПРОДАВЕЦ, ДА ЕЩЕ В УСЛОВИЯХ 
КРИЗИСА, – ЭТО, К СОЖАЛЕНИЮ, ПОТЕРЯННЫЙ 

СОТРУДНИК ДЛЯ КОМПАНИИ.
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вать их работу, то переход на удален-
ную работу произойдет достаточно 
оперативно.

Например, мы в нашей компа-
нии, кроме регулярного взаимо-
действия руководителя с подчинен-
ными по скайпу и мессенджерам, 
создали свою группу в соцсети, где 
выкладываем материал и обучаю-
щего характера, и по преодоле-
нию стресса, и по тем достижени-
ям, которые есть на сегодняшний 
день, а также рассказываем, како-
вы краткосрочные и долгосрочные 
планы компании в целом и отдела 
продаж в частности. К примеру, 
утро всех сотрудников отдела начи-
нается с пожелания доброго утра 
и хорошего дня в виде сообщения 
в мессенджерах, в группе в соцсети. 
И только после этого происходит 
общение с каждым из продавцов 
по обсуждению плана на текущий 
день, затрагиваем особо трудные 
моменты, чтобы на деле продавцу 
удалось с ними справиться успеш-
но. В течение дня каждый продавец 
может обратиться к руководителю 
с возникающими вопросами и опе-
ративно получить ответ. А к вечеру 
подводим итоги, и делаем это уже 
не лично с каждым сотрудником, 
а совместно, на общем собрании. 
Это помогает поддерживать боевой 
командный дух и избежать негатив-
ных последствий стресса.

Кроме того, сотрудникам разъ-
ясняем, что все мы сейчас в равных 
условиях – все испытываем стресс, 
но нужно определиться: использо-
вать стресс как мотивацию на про-
фессиональный рост, поиск новых 
эффективных решений, или же как 
повод опустить руки и впасть в де-
прессию. На мой взгляд, без помощи 
и поддержки руководителя сотруд-
никам очень непросто использовать 
стресс в позитивном ключе. И если 
не уделять внимание мотивации 
персонала, поднятию командного 
духа, то большая часть сотрудников 
начнет выгорать, терять свои про-
фессиональные навыки, уверен-
ность в себе и в успешном будущем 
компании. Поэтому сейчас крайне 
важно, чтобы руководитель отде-

ла продаж наладил обратную связь 
с подчиненными. Это и будет луч-
шим способом преодоления стресса 
и профилактикой профессиональ-
ного выгорания сотрудников отдела 
продаж.

ВЕРА ИСАКОВА, 

бизнес-тренер, персональный коуч

Менеджеры по продажам довольно 
часто вынуждены работать в услови-
ях повышенного напряжения, что, 
в свою очередь, вызывает у продав-
цов состояние стресса. Причем если 
вовремя не уделить внимание этому 
вопросу, то, скорее всего, «продаж-
ника» ждет профессиональное вы-
горание. А сегодняшняя реальность 
преподнесла всем нам такую стрес-
совую ситуацию, что многих это 
просто выбило из колеи. Но кто-то 
быстро вернется в ресурсное состоя-
ние, а кто-то – опустит руки и будет 
ждать, куда кривая выведет.

Руководители отделов продаж, 
которым сегодня оперативно при-
ходится переводить своих подчи-
ненных на дистанционную работу, 
не должны забывать и о психоло-
гической поддержке сотрудников. 
Руководителю отдела продаж необ-
ходимо научиться самому и научить 

своих подчиненных работать со 
своим психологическим состояни-
ем, повышать свою стрессоустойчи-
вость.

Нередко, если есть проблема, 
то многие люди начинают искать 
ее причины. Задача нужная, но не 
сейчас. Сейчас стоит определить для 
себя: «Чего я хочу вместо этого?» 
Здесь есть типовые ошибки. На-
пример, хочу, чтобы моя компания 
меньше теряла денег; или обстоя-
тельства перестали быть такими как 
сейчас. Такие формулировки не под-
ходят, потому что они неконкретны. 
Они не дают ответ на вопрос: как 
я узнаю, что получил то, что хочу? 
Если компания начнет терять де-
нег на 2% меньше, вас это устроит? 
Лучше так: я хочу повысить при-
быль отдела на 400000 рублей. Или: 
я хочу, чтобы коллектив стал более 
сплоченным.

А что будет, когда я получу то, 
что хотел? Если отдел начнет зара-
батывать больше – что будет? А если 
дух коллектива станет более спло-
ченным, что это мне даст? Такой 
взгляд в будущее дает возможность 
получить импульс для того, чтобы 
начать что-то делать. Чтобы начать 
реально решать задачи, которые нам 
сегодня поставила жизнь.

А что я потеряю, если у меня 
получится то, чего я хочу? Чтобы 
отдел начал зарабатывать больше, 

В ТЕЧЕНИЕ ДНЯ КАЖДЫЙ ПРОДАВЕЦ 
МОЖЕТ ОБРАТИТЬСЯ К РУКОВОДИТЕЛЮ 

С ВОЗНИКАЮЩИМИ ВОПРОСАМИ 
И ОПЕРАТИВНО ПОЛУЧИТЬ ОТВЕТ.

СОТРУДНИКАМ ОТДЕЛА ПРОДАЖ СЕЙЧАС НУЖНА 
ПОМОЩЬ И ПОДДЕРЖКА ОТ РУКОВОДСТВА.
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мне придется больше работать? 
Я к этому готов? Как это отразится 
на тех людях, которые мне дороги? 
Например, на семье. Или, если кол-
лектив станет более сплоченным, 
не станут ли сотрудники больше 
времени уделять неформальному 
общению, а меньше – работе? Если 
такие последствия вас не устраи-
вают, то стоит цель изменить так, 
чтобы последствия были приемле-
мыми для вас, или подумать об их 
профилактике.

Какие средства, сколько финан-
сов, какие мои способности и спо-
собности моих сотрудников помо-
гут нам вместе стать сильнее? Также 
надо провести ревизию того, что вы 
имеете сейчас, и можно ли это ис-
пользовать для дела: «Поддержкой 
кого из сотрудников я могу зару-
читься?» Или: «За счет каких, уже 
имеющихся ресурсов, я могу повли-
ять на увеличение прибыли?» При 
ответе на этот вопрос люди часто 
говорят: «Никаких ресурсов у меня 
нет, так что ничего не получится». 
Если у вас чего-то нет, то вы може-
те задать себе вопрос: «А где и как 
я могу это получить?» И перевести 
ситуацию из области проблемы в об-
ласть решения. Можно разложить 
задачу на более мелкие, которые, 
как правило, решаются легче.

Сейчас, когда вы знаете, чего хо-
тите и что вам это даст, у вас хватит 
желания и мотивов для того, чтобы 
при анализе причин не скатываться 
в их переживание. Зато, проанали-
зировав прошлое и ответив на во-
прос: «А что привело меня к сего-
дняшнему положению вещей?», вы 
можете сделать выводы о том, чего 
в будущем делать не стоит, а что сто-
ит делать по-другому. Чтобы попро-
бовать сделать лучше.

Как мне перейти из сегодняшне-
го момента в тот, который я желаю 
так сильно, что готов начать дей-
ствовать прямо сейчас? Ответ на эти 
вопросы и будет рекомендацией для 
вас на ближайшее время. Вот так, 
с помощью простых вопросов, но 
заданных в определенной последо-
вательности, можно решать разные 
задачи, которые подбрасывает нам 
жизнь.

Нельзя позволять ни себе, ни 
своим подчиненным увязнуть 
в обдумывании проблем, напротив, 
нужно научиться оперативно пере-
ходить к поиску решений. Это не 
только поможет вашей компании 
выжить в кризис, но и, возможно, 
выйти на новый уровень развития. 
Побеждает не тот, кто много говорит 
о проблемах, а тот, кто ищет реше-
ния и воплощает их в жизнь.

HAТAЛЬЯ CAМOУКИНA, 

бизнес-тренер, коуч-консультант, 
кандидат психологических наук, 
доцент

Кризис приносит компаниям не-
мало самых различных проблем, 
и профессиональное выгорание со-
трудников отдела продаж – это одна 
из тех проблем, о которой многие 
и не вспоминают, пока она не станет 
слишком острой для компании.

Особенно быстро «выгорают» 
сотрудники, имеющие интроверти-
рованный характер, индивидуаль-
но-психологические особенности 
которых не согласуются с профес-
сиональными требованиями ком-
муникативных профессий. Они не 
имеют избытка жизненной энергии, 

характеризуются скромностью и за-
стенчивостью, склонны к замкну-
тости и концентрации на предмете 
профессиональной деятельности. 
Именно они способны накапливать 
эмоциональный дискомфорт. Также 
синдрому профессионального выго-
рания больше подвержены люди, 
испытывающие постоянный вну-
триличностный конфликт в связи 
с работой.

Сейчас, когда все мы вынужде-
ны существовать в условиях кризи-
са, многие из нас, в том числе и про-
давцы понимают, что в этот период 
значительно повышаются риски по-
тери работы. А когда менеджер по 
продажам на протяжении какого-то 
периода находится во власти страха 
потерять свое рабочее место, воз-
можность зарабатывать на жизнь, то 
это не может не оказывать влияние 
на его результативность и психоло-
гическое состояние.

На фоне перманентного стресса 
синдром выгорания проявляется 
в тех условиях, когда человек попа-
дает в новую, непривычную обста-
новку, в которой он должен проявить 
высокую эффективность. Именно 
это сейчас и происходит: если вчера 
еще все мы работали в привычных 
для нас условиях, то вдруг в одноча-
сье ситуация кардинально измени-
лась, и теперь мы вынуждены учить-
ся работать дистанционно. В этом 
случае симптомы профессиональ-
ного выгорания могут проявиться 
уже после шести месяцев работы. 
Поэтому руководитель отдела про-
даж должен держать эту ситуацию 
под особым контролем.

С меньшим риском для здо-
ровья и менее выраженным сни-
жением эффективности синдром 
профессионального выгорания 
переживают работники, которые 
характеризуются следующими осо-
бенностями. В первую очередь это 
люди, имеющие хорошее здоровье 
и сознательно, целенаправленно 
заботящиеся о своем физическом 
состоянии (они постоянно зани-
маются спортом и поддерживают 
здоровый образ жизни). Это люди, 
имеющие высокую самооценку 

ЕСЛИ НЕ УДЕЛЯТЬ ВНИМАНИЕ МОТИВАЦИИ 
ПЕРСОНАЛА, ПОДНЯТИЮ КОМАНДНОГО ДУХА, 

ТО БОЛЬШАЯ ЧАСТЬ СОТРУДНИКОВ НАЧНЕТ 
ВЫГОРАТЬ.
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и уверенность в себе, своих способ-
ностях и возможностях.

Необходимо также подчеркнуть, 
что профессиональное выгорание 
меньше касается людей, имеющих 
опыт успешного преодоления про-
фессионального стресса и способ-
ных конструктивно меняться в на-
пряженных условиях. Если говорить 
о характере таких людей, то необхо-
димо выделить такие индивидуально-
психологические особенности, как 
высокая подвижность, открытость, 
общительность, самостоятельность 
и стремление опираться на собствен-
ные силы. Важной отличительной 
чертой людей, устойчивых к профес-
сиональному выгоранию, является 
их способность формировать и под-
держивать в себе позитивные, опти-
мистичные установки и ценности как 
в отношении самих себя, так и других 
людей и жизни вообще.

Симптомы, составляющие син-
дром профессионального выгора-
ния, условно можно разделить на 
три основные группы: психофизи-
ческие, социально-психологиче-
ские и поведенческие.

К психофизическим симптомам 
профессионального выгорания от-
носятся такие, как:
–	 чувство постоянной, непрохо-

дящей усталости не только по 
вечерам, но и по утрам, сразу 
после сна (симптом хрониче-
ской усталости);

–	 ощущение эмоционального 
и физического истощения;

–	 снижение восприимчивости и ре-
активности на изменения внеш-
ней среды;

–	 общая астенизация;
–	 частые беспричинные головные 

боли; постоянные расстройства 
желудочно-кишечного тракта;

–	 резкая потеря или резкое увели-
чение веса;

–	 полная или частичная бессон-
ница;

–	 постоянное заторможенное, 
сонливое состояние и желание 
спать в течение всего дня;

–	 одышка или нарушения дыха-
ния при физической или эмо-
циональной нагрузке;

–	 заметное снижение внешней 
и внутренней сенсорной чувстви-
тельности: ухудшение зрения, 
слуха, обоняния и осязания, по-
теря внутренних, телесных ощу-
щений.
К социально-психологическим 

симптомам профессионального вы-
горания относятся такие неприят-
ные ощущения и реакции, как:
–	 безразличие, скука, пассивность 

и депрессия;
–	 повышенная раздражительность 

на незначительные, мелкие со-
бытия;

–	 частые нервные срывы;
–	 постоянное переживание нега-

тивных эмоций, для которых во 
внешней ситуации причин нет;

–	 чувство неосознанного беспо-
койства и повышенной тревож-
ности;

–	 чувство гиперответственности 
и постоянное чувство страха, 
что «не получится» или человек 
«не справится»;

–	 общая негативная установка на 
жизненные и профессиональ-
ные перспективы.
К поведенческим симптомам 

профессионального выгорания от-
носятся следующие поступки и фор-
мы поведения работника:
–	 ощущение, что работа становится 

все тяжелее и тяжелее, а выпол-
нять ее – все труднее и труднее;

–	 сотрудник заметно меняет свой 
рабочий режим дня;

–	 вне зависимости от объектив-
ной необходимости работник 
постоянно берет работу домой, 
но дома ее не делает;

–	 руководитель отказывается от 
принятия решений, формулируя 
различные причины для объяс-
нений себе и другим;

–	 чувство бесполезности, неверие 
в улучшения, снижение энту-
зиазма по отношению к работе, 
безразличие к результатам;

–	 невыполнение важных, приори-
тетных задач и «застревание» на 
мелких деталях, не соответству-
ющая служебным требованиям 
трата большей части рабочего 
времени на мало осознаваемое 
или неосознаваемое выполне-
ние автоматических и элемен-
тарных действий;

–	 дистанцированность от сотруд-
ников и клиентов, повышение 
неадекватной критичности;

–	 злоупотребление алкоголем, рез- 
кое возрастание числа выкурен-
ных за день сигарет, применение 
наркотических средств.
Причинами профессионального 

выгорания продавцов выступают 
постоянные противоречия в стра-
тегическом и тактическом руковод-
стве; чрезмерные, невыполнимые 
требования к работникам; передача 

РУКОВОДИТЕЛЮ ОТДЕЛА ПРОДАЖ НЕОБХОДИМО 
НАУЧИТЬСЯ САМОМУ И НАУЧИТЬ СВОИХ 

ПОДЧИНЕННЫХ РАБОТАТЬ СО СВОИМ 
ПСИХОЛОГИЧЕСКИМ СОСТОЯНИЕМ.

СЕГОДНЯШНЯЯ РЕАЛЬНОСТЬ ПРЕПОДНЕСЛА  
ВСЕМ НАМ ТАКУЮ СТРЕССОВУЮ СИТУАЦИЮ,  

ЧТО МНОГИХ ЭТО ПРОСТО ВЫБИЛО ИЗ КОЛЕИ.
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ответственности сотрудникам, не 
имеющим полномочий; отсутствие 
объективных критериев для оценки 
результатов труда; неэффективная 
система мотивирования и стимули-
рования персонала продаж.

Как для отдельного сотрудника 
отдела продаж, так и для органи-
зации состояние профессиональ-
ного выгорания может быть неосо-
знанным или неправильно понятым 
и оцененным. Собственное небла-
гополучное состояние как человеку, 
так и организации трудно, практи-
чески невозможно увидеть со сто-
роны, поэтому отсутствуют усло-
вия для того, чтобы вовремя начать 
коррекционные и восстанавливаю-
щие мероприятия. Поэтому руко-
водители отделов продаж сейчас как 
никогда должны быть внимательны 
к своим подчиненным. И самым 
лучшим решением, на период вы-
нужденного снижения активности, 
что сейчас и происходит, было бы 
уделить внимание повышению ква-
лификации сотрудников отдела 
продаж. Это не только поможет им 
стать более эффективными про-
дажниками, но и поможет избежать 
профессионального выгорания.

ЛАРИСА ВЕДЕРНИКОВА, 

бизнес-тренер, бизнес-консультант

Обычно, когда говорят о стрессе, 
подразумевают нечто отрицатель-
ное, только то, что приносит вред 
и разрушения. А можно представить 
жизнь без стресса? Совсем?! Пред-
ставили?! И как? Нереально – со-
гласна!

Стереотип восприятия стресса 
как неизбежного зла прочно посе-
лился в наших умах. Однако стресс – 
это то, что сопровождает нас всегда. 
Он сопровождал человека, когда мы 
охотились на мамонта, открывали 
новые материки, дрались во дворе за 
игрушки, защищали диплом, прохо-
дили собеседование при устройстве 
на работу, стояли в пробках…

Стресс постоянно рядом. Более 
того, для того чтобы наш организм 
мог нормально функционировать, 
ему регулярно необходима порция 
стресса. Проблема начинается то-
гда, когда эта порция слишком ве-
лика. Вот именно тогда стоит гово-
рить об умении управлять стрессом 
и развитии стрессоустойчивости.

Зачем нужна эта преслову-
тая «стрессоустойчивость», кото-
рая требуется практически в любой 
деятельности в наши дни? В жизни 
часто вершины успеха достигает не 
тот, кто более одарен, а тот, кто бо-
лее стрессоустойчив. Ведь в нашей 
повседневной жизни очень много 
факторов стресса, которые хотят 
помешать нам достичь цели. Стрес-
соустойчивость – это способность 
быть спокойным и выполнять свою 
задачу в условиях стресса.

Есть два пути в развитии стрес-
соустойчивости: работая с умом 
и работая с телом. Это универсаль-
ное качество, которое можно тре-
нировать и на физическом уровне, 
например: йога, боевые искусства, 
и на ментальном, используя интел-
лектуальные методы, идя внутрь 
себя, исследуя и познавая себя. Хо-
рошо попробовать оба метода, они 
взаимодополняемы и дают «золотую 
середину», будучи использованы 
вместе.

Для большинства из нас вера 
в то, что стресс – это явление в кор-
не негативное, усиливает стресс. 
Неправильное реагирование и по-
зволение эмоциям захватить себя 
усиливают стресс в сотни раз. Пра-
вильное реагирование на стрессо-
вую ситуацию поможет снизить ко-
личество негатива в нашей жизни. 
Стресс не убивает, мы сами себя 
убиваем неправильной реакцией на 
него. Именно мы усиливаем те нега-
тивные эмоции, которые в действи-
тельности не так уж и велики. Имен-
но наше восприятие заставляет быть 
стресс положительным или отрица-
тельным. В то время как к нам при-
ходит определенная ситуация, наше 
сознание воспринимает ее именно 
через призму наших эмоций и оце-
нок. Если эмоции положительные, 
то чаша весов перевешивает в сто-
рону положительного восприятия, 
если же нет, то ситуация усиливает-
ся прямо пропорционально количе-
ству навалившегося негатива. Таким 
образом мы в разы его увеличиваем 
в своем восприятии.

Концентрация на поиске реше-
ния проблемы, а не на своих эмо-
циях гораздо больше поможет, не-
жели концентрация на негативе по 
поводу того, что происходит с вами. 
Вы можете снизить количество не-
гативных эмоций, с которыми при-
ходится встречаться. Нет ничего 
изначально негативного или поло-
жительного. Это наше восприятие 
определяет, что эта ситуация для нас. 
Опыт формирует восприятие. Никто 
не может контролировать вас, если 
вы им этого не позволите. Мы при-
нимаем решение либо разрешить 
это, либо нет. Выбор за нами. Никто 
и ничто не может заставить вас чув-
ствовать то, чего вы не хотите, если 
вы им этого не позволите. Вы сами 
решаете, как ситуации и обстоятель-
ства влияют на вас.

Наше восприятие определяет 
наши эмоции. Именно мы опреде-
ляем наши эмоции. Додумывание 
и встраивание в контекст реально-
сти несуществующего – любимое 
наше занятие. Помните, это лишь 
увеличивает напряжение. То, что 

СТЕРЕОТИП ВОСПРИЯТИЯ СТРЕССА  
КАК НЕИЗБЕЖНОГО ЗЛА ПРОЧНО ПОСЕЛИЛСЯ 

В НАШИХ УМАХ.
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есть, и то, что мы в этом видим, – две 
большие разницы. Но если мы в это  
поверим, это становится нашей ре-
альностью. Все завышенные ожида-
ния приводят к стрессу. Ожидайте 
реалистичного. Проанализируйте 
те слова, которые вы употребляете, 
в них может быть много негатива... 
Слова, которые вы используете, 
определяют мир вокруг вас. Кон-
центрируйтесь на том, чтобы кон-
тролировать себя, а не других. Кон-
троль и манипуляции не помогут 
в эмоциональных проблемах.

В стрессе человек волнуется и де-
лает ошибки как раз потому, что не 
хочет их делать. Такой вот парадокс. 
Не нужно чрезмерно хотеть чего-то, 
переоценивая значимость события 
в десятки раз. Чем спокойнее чело-
век, чем меньше он суетится, – тем 
более гладко все идет. Чтобы отно-
ситься ко всему спокойно, как бы 
чуточку равнодушно, нужно обла-
дать высокой самооценкой, уважать 
себя, зная, что если не в этот раз, то 
в следующий обязательно получит-
ся. Это поможет чувствовать себя 
более свободно, без лишней тре-
воги. В идеале стрессоустойчивость 
должна стать свойством характера, 
привычкой, частью натуры.

Иногда для восстановления пси-
хики после сильного стресса требу-
ется один или два месяца для того 
чтобы иммунные системы организ-
ма пришли в норму. Иногда стресс 
очень сильно разрушает иммунитет, 
и без помощи специалиста не обой-
тись. Если в вашей душе появились 
сильная обида, гнев, боль, то вытес-
нить их можно еще более сильными 
эмоциями или умеренной физиче-
ской нагрузкой. Хорошо помогают: 
физкультура, баня, сауна, массаж, 
контрастный душ, джакузи. Во вре-
мя стресса забудьте обо всех миро-
вых проблемах. Позвольте себе те 
прелести жизни, которых прежде 
были лишены. Покупайте самую 
вкусную еду, которую вы никогда не 
ели. Любите и балуйте себя подар-
ками. Смотрите только комедии или 
фильмы, в которых люди выживают, 
несмотря ни на какие сложные об-
стоятельства.

Человек не может быть посто-
янно в напряжении, это грозит 
перенапряжением. Необходим пе-
риодический отдых, чтобы фаза 
торможения опять сменилась фазой 
возбуждения. В адекватном чередо-
вании напряжения и расслабления 
и состоит жизнь.

Сейчас, когда продавцы выну-
ждены работать из дома, при этом 
находясь в условиях самоизоля-
ции, очень непросто справляться 
со стрессом. Однообразие и отсут-
ствие новых впечатлений никак не 
способствуют повышению стрессо-
устойчивости. Поэтому так важно 
сегодня уделять внимание себе – не-
обходимо хоть какое-то время в те-
чение дня посвящать тому, чем вам 
нравится заниматься. Может быть, 
почитать книгу, порисовать, послу-
шать любимую музыку и т. д. Также 
можно попробовать научиться че-
му-то новому – например, выучить 
иностранный язык, пройти обуче-
ние на каких-нибудь онлайн-курсах 
и т. д. Когда человек узнает что-то 
новое, то его акцент с проблем пере-
мещается на то, что ярко выделяется 
из его обыденности. И реальность 
он уже начинает воспринимать 
по-иному.

АЛЕКСЕЙ КОЛИК, 

бизнес-тренер, бизнес-консультант

Сегодня, когда очередной кризис 
ворвался в нашу жизнь, тема стресса 
стала актуальной как никогда. При-
чем продавцы и вне кризисов сильно 
подвержены стрессам, так как их ра-
бота связана с общением с большим 
количеством людей. Кроме того, 

в процессе работы менеджеры по 
продажам постоянно должны при-
нимать те или иные решения, а при-
нятие решений – это всегда стресс, 
так как присутствует страх допустить 
ошибку. Неопределенность всегда 
вызывает стресс, то есть когда у че-
ловека нет четкого видения хотя бы 
ближайшего будущего, он, одно-
значно, испытывает стресс. А работа 
продавца непредсказуема – в тече-
ние дня ситуация может кардиналь-
но меняться, и не один раз.

Другими словами, продавцы 
и так, в силу своей профессии, силь-
но подвержены стрессам, а сейчас 
ситуация значительно усложняет-
ся. Продажи сильно упали, так как 
многие компании вынуждены были 
временно закрыться из-за ситуа-
ции, связанной с пандемией. И ка-
ково будущее тех компаний, кото-
рые временно не работают, тоже не 
известно. К тому же падение цен 
на нефть добавляет еще больше не-
определенности для многих компа-
ний: и тех, которым можно работать 
сейчас, и тех, кто вынужден ждать 
окончания пандемии. То есть сей-
час все мы находимся в серьезной 
стрессовой ситуации, а значит, надо 
учиться минимизировать негатив-
ное воздействие стресса на наше са-
мочувствие, наше настроение и про-
дуктивность наших действий.

Что надо делать, чтобы мини-
мизировать негативное воздействие 
стресса? Самое главное, вероятно, 
это уменьшить степень неопреде-
ленности. Конечно, мы не можем 
повлиять на ситуацию в мире и в на-
шей стране, но в наших силах сделать 
свою деятельность более определен-
ной. Начнем с планирования своей 
деятельности. Известно, что сильно 
подвержены стрессам люди, кото-

СТРЕССОУСТОЙЧИВОСТЬ – ЭТО СПОСОБНОСТЬ 
БЫТЬ СПОКОЙНЫМ И ВЫПОЛНЯТЬ СВОЮ ЗАДАЧУ 

В УСЛОВИЯХ СТРЕССА.
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рые не умеют планировать свои про-
фессиональные и личные дела. Они 
обычно работают в таком режиме, 
что важные дела им приходится вы-
полнять в срочном порядке. Человек 
начинает активно действовать, рабо-
тать на пределе возможностей. Про-
блему он решает, но стресс-то тоже 
переживает. Почему так происхо-
дит? Одни люди привыкли работать 
в планомерном стиле, для других 
он представляется некомфортным. 
Для них лучше решать проблемы 
в момент их наступления. До поры 
до времени такие сотрудники впол-
не довольны своим стилем жизни, 
но в какой-то момент все пережи-
тые ими стрессы могут сказаться 
на состоянии их здоровья и работо-
способности. А сегодня негативные 
последствия и так усиливаются из-за 
общей обстановки в стране.

Стабильная успешная деятель-
ность характерна для тех продавцов, 
которые приучили себя планировать 
свои действия на день, неделю, ме-
сяц и даже год. Заставить себя жить 
по плану непросто даже организо-
ванным по своему характеру людям, 
так и хочется быть более свободным, 
не загонять себя в жесткие рамки. 
Но те, кто приучил себя к жизни по 
плану, знают, как много удается сде-
лать, когда начинаешь следовать со-
ставленному для себя расписанию, 
и как резко уменьшается количество 
переживаемых стрессов. Сейчас 
написано и рассказано так много 
о важности тайм-менеджмента, но 
как мало людей, которые действи-
тельно руководствуются в жизни его 
принципами.

Для профилактики стрессов 
большую роль играют отлаженные 
бизнес-процессы. В ситуации, ко-
гда обязанности между персоналом 

не распределены, непонятно, кто 
за что отвечает, где находятся гра-
ницы ответственности, обязательно 
кто-то из людей окажется в зоне 
стресса, поскольку именно на него 
свалится тяжелый объем работы. На 
кого-то руководитель отдела про-
даж «навалил» всю работу, не пони-
мая, как правильно распределить ее 
между всем персоналом, кто-то сам 
«тянет» все на себя. Стресс навали-
вается в прямом смысле этого слова. 
Отсутствие прописанных бизнес-
процессов приводит к конфликтам, 
ухудшению морального климата 
в организации. Такое положение 
делает работу все более стрессовой. 
В данном случае перед нами мене-
джерская задача, ее должны решать 
руководители различных уровней.

Даже если человек сделал все от 
него зависящее, чтобы не оказаться 
в состоянии стресса, то это еще не 
гарантирует со стопроцентной ве-
роятностью, что стресс не настигнет 
его. Предположим, что специалист 
по продажам умеет планировать 
свою работу, руководствуется прин-
ципами тайм-менеджмента. Но ут-
ром он отвечает на звонок и слышит 
голос кричащего на него клиента, 
способного испортить настроение 
даже человеку с самыми крепкими 
нервами. Как бы ни владел специа-
лист по продажам техниками защи-
ты от негативного психологическо-
го воздействия, как правило, защита 
не бывает полностью неуязвимой. 
Значит, нужно уметь минимизи-
ровать потери за счет управления 
своим психологическим состояни-
ем. Человек не успел среагировать 
вовремя на крик в телефонной труб-
ке, и самому хочется в ответ сказать 
что-нибудь еще более резкое. Но 
с клиентом-то ругаться – себе до-

роже. Значит, нужно, не выплеснув 
эмоции, привести себя в нормаль-
ное состояние как можно быстрее, 
не допустить развития ситуации до 
стресса. Для этого есть множество 
различных решений. Например, 
нужно переключить себя на другое. 
Сразу выйти из офиса на воздух, по-
дышать активно, еще лучше – сде-
лать самые простейшие физические 
упражнения. Хорошо еще выпить 
жидкости, лучше воды, чая, сока. 
После чего заняться активной рабо-
той, которая отвлечет от неприят-
ного разговора.

А уж если к концу рабочего 
дня становится очевидным, что 
день был непростым, стрессовым, 
то нужно подумать об активном 
и интересном вечере. Выбор спо-
соба действий производится на 
индивидуальный вкус, хотя сей-
час очень много ограничений, но 
главное – «не зависать» на пробле-
мах. Для меланхоликов характерно 
получать урон от стрессов именно 
потому, что они не умеют уходить 
от проблем, привыкли жить вместе 
с ними, не замечая их вреда. Дру-
гое дело – ярко выраженные сан-
гвиники, им совсем некомфортно 
существовать вместе с проблемами, 
они всячески стараются быстрее 
от них избавиться, вследствие чего 
находят себе занятие, отвлекающее 
от них. Посмотрите какой-нибудь 
фильм, устройте ужин при свечах, 
почитайте интересную книгу и т. д.  
Главное, отвлекитесь от негатив-
ных мыслей.

Всем известно, что стрессы ча-
сто приходят с людьми, которые яв-
ляются их носителями. Если чело-
век является источником стрессов, 
то нужен ли он в вашем окружении? 
Вероятно, нет. Дело другое, что да-
леко не каждого нежелательного для 
общения человека можно вычерк-
нуть из круга общения. Есть люди, 
с кем нужно прекратить общаться 
или свести общение до миниму-
ма. Знаете, что кто-то неизменно 
вызывает у вас стресс, – постарай-
тесь уменьшить количество обще-
ния с ним. Речь здесь идет не толь-
ко о людях из рабочего окружения, 

ИЗВЕСТНО, ЧТО ЛЮДИ С МАЛОЙ ФИЗИЧЕСКОЙ 
АКТИВНОСТЬЮ БОЛЕЕ ПОДВЕРЖЕНЫ СТРЕССАМ, 
ЧЕМ ТЕ, КТО РЕГУЛЯРНО ЗАНИМАЕТСЯ СПОРТОМ.
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но и о тех, кто находится в вашем 
окружении за пределами работы. 
Возможно, стресс приходит от них, 
в итоге работа страдает, результаты 
совсем не те, что могли быть. Обще-
известный факт, что наша жизнь 
определяется нашим окружением.

Известно, что люди с малой фи-
зической активностью более под-
вержены стрессам, чем те, кто регу-
лярно занимается спортом. Выше 
я уже упомянул о том, что при воз-
никновении стрессовой ситуации 
нужно сразу привести себя в состоя-
ние физической активности. Но 
такая разовая, ситуационная физи-
ческая активность недостаточна. 
Продавцы должны посвящать ей 
время постоянно, регулярно зани-
маться своим организмом. Помимо 
рабочих планов специалисту по про-
дажам необходимо в своем ежеднев-
нике делать записи о тренировках 
и так же неукоснительно выполнять 
поставленные задачи, как и запи-
санное количество переговоров.

Стопроцентной гарантии избе-
жать стресса не существует. Стече-
ние обстоятельств, проблемы высо-
кой степени интенсивности могут 
вызвать стресс даже у самого стрес-
соустойчивого и подготовленного 
к нему человека. Серьезной опасно-
стью является развитие депрессии 
как следствие перенесенного стрес-
са. Если при развитии болезней 
люди обычно обращаются к врачам, 
то при депрессии далеко не все это 
делают. Но самостоятельно мож-
но преодолеть только депрессию 
начального уровня. На более позд-
них стадиях ее развития уже нужна 
помощь врачей, психологов. Спе-
циалисты говорят, что стрессы и де-
прессии – бич нашего времени, враг 
опасный и коварный. В том случае, 
если кто-то постоянно находится 
в состоянии стресса, депрессии, 
не стоит полагаться только на свои 
силы, обязательно идите к специа-
листам.

В условиях кризиса каждый из 
нас в той или иной степени под-
вержен влиянию стресса, поэтому 
нужно постоянно отслеживать свое 
психологическое состояние и при-

нимать профилактические меры по 
минимизации негативного воздей-
ствия.

ИРИНА ВАСИЛЬЕВА, 

бизнес-консультант

Сегодняшняя ситуация с пандемией 
и нестабильным состоянием эконо-
мики не может не оказывать влия-
ние на психологическое состояние 
персонала отдела продаж. Но одно 
дело – находиться в стрессовой си-
туации, но при этом продолжать вы-
полнять свои обязанности, а другое 
дело – начать впадать в депрессию, 
с каждым днем теряя свой профес-
сионализм. Второй вариант поведе-
ния сотрудников отдела продаж сей-
час, думаю, не может себе позволить 
ни одна компания. Следовательно, 
становится очевидным тот факт, что 
руководитель должен контролиро-
вать эту ситуацию и не допускать 
подобного поведения со стороны 
персонала.

Конечно, понятно, что одним 
распоряжением, что так сотруд-
никам делать нельзя, проблему не 
решить. Здесь нужна индивидуаль-
ная работа с каждым сотрудником 
отдела продаж, особенно с теми, чьи 
способности преодоления стресса 
оставляют желать лучшего. Неко-
торые руководители в кризис пред-
почитают увольнять сотрудников, 
которые не способны справляться 
со стрессовыми ситуациями. Воз-
можно, это и правильное решение, 
но нельзя забывать и то, что и луч-
шие продажники могут стать жерт-
вами стресса.

Например, если у одного из ваших 
лучших менеджеров по продажам есть 
семья, а значит, обязанности по ее 
содержанию, а также любые долго-
вые обязательства (ипотека, потре-
бительские кредиты и т. д.), и при 
этом он является единственным 
в семье, кто зарабатывает деньги. 
Не удивительно, что у этого сотруд-
ника в сегодняшних условиях, когда 
никто не знает, что нас ждет завтра, 

возникнет паника и он перестанет 
бороться со стрессом. Чаще всего 
такое происходит с гиперответ-
ственными людьми, которые несут 
всю ответственность за себя, за свою 
семью полностью на себе. Я бы не 
торопилась в этом случае увольнять 
человека; напротив, задача руко-
водителя – помочь продавцу уви-
деть те решения, которые помогут 
преодолеть возникшие проблемы. 
Теперь он сможет, не покидая дома, 
зарабатывать деньги для себя и сво-
ей семьи. А сомнений, что он будет 
их зарабатывать, нет, ведь он отлич-
ный продавец, он настоящий про-
фессионал. И эту мысль донести до 
него должен именно руководитель. 
Поверьте, потом этот продавец бу-
дет искренне благодарен, а значит, 
лоялен к руководству за то, что ему 
помогли мобилизоваться в трудный 
момент. А если это действительно 
гиперответственный человек, то 
он будет все делать для того, чтобы 
выполнить план продаж. Ведь если 
он этого не сделает, то подведет 
и руководителя, и коллектив отдела, 
а главное, свою семью. Только не 
давите на таких сотрудников, ина-
че их гиперответственность сыгра-
ет с ними злую шутку, и они будут 
слишком сильно бояться допустить 
ошибки. А страх – не лучший союз-
ник продавца, тем более в условиях 
нестабильной экономики.

Кроме того, научите сотрудни-
ков отдела продаж тому, что помо-
гает преодолевать стресс. Что это 
может быть? Конечно, физкультура, 
а в сегодняшних условиях самоизо-
ляции, а значит, малоподвижного 
образа жизни, она крайне важна. 
Вы можете просто порекомендовать 
своим продавцам проводить 1–2 
физкультминутки в течение рабо-
чего дня или же, к примеру, пода-
рить им абонемент в онлайн фит-
нес-клуб. Расскажите им и о других 
способах борьбы со стрессом. А так-
же вы можете провести для ваших 
продавцов онлайн-обучение – это 
и способ борьбы со стрессом, и под-
готовка их к работе в новых услови-
ях, когда продавать будет непросто 
и новые знания будут необходимы.
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БОЕВОЙ ДУХ ПРОДАЮЩЕЙ 
КОМАНДЫ – ЭТО ГОЛУБАЯ МЕЧТА 
ЛЮБОГО РУКОВОДИТЕЛЯ

Мне повезло не только самой быть 
членом продающей команды с вы-
соким боевым духом, но и позднее 
уже самой формировать его в своем 
коллективе. Из собственного опыта 
могу сказать, что в большей степени 
командный дух проявляется, когда:
–	 у команды есть цель, то есть 

каждый менеджер по продажам 
знает, к чему стремится не толь-
ко он, но и отдел, в котором он 
трудится, а также вся компания;

–	 каждый сотрудник отдела про-
даж понимает полезность своих 
действий для клиентов, компа-
нии, своего региона, а возмож-
но, и страны;

–	 каждый член команды сильно 
загружен, и у него нет ни мину-
ты свободного времени.
Когда руководитель создает для 

своего отдела такие условия, где 
присутствуют все три фактора, заро-
ждается боевой дух. В сегодняшней 
ситуации, когда проверку на проч-
ность проходят даже не отдельные 
бизнесы, а целые индустрии, для 
поднятия боевого духа трех этих 
факторов может быть недостаточно.

В условиях неопределенности со-
трудники отдела продаж испытывают 
тревожность. Они не знают, насколь-
ко устойчива компания к серьезным 
вызовам, какую стратегию выберет 
руководство, что будет с ними, смо-
гут ли они сохранить прежний уро-
вень доходов. Состояние неопреде-

ленности губительно для морального 
духа отдела. Поэтому в такой момент 
важно дать людям четкий фокус, от-
крыто и честно рассказать о страте-
гии и планах руководства. Это внесет 
ясность и успокоит персонал.

Недавно моя знакомая расска-
зала, что владелец компании, в ко-
торой она работает, объявил персо-
налу, что, несмотря на закрытие 
в связи с карантином, он не намерен 
никого увольнять и будет платить 
своим сотрудником зарплату столь-
ко месяцев, сколько потребуется. 
Показательны были ее слова: «Да 
мы молиться на него готовы!»

Такая честность и порядочность 
руководителя, будьте уверены, уже 
«подлила масла» в общий огонь бое-
вого духа.

Однако безделье и готовность 
руководства за него платить развра-
щают отдел продаж. О боевом духе 
после этого можно забыть. В усло-
виях кризиса боевой дух поддер-
живается максимальной загружен-
ностью и полезностью. Поэтому 
руководитель отдела всегда должен 
«греть голову», чем занять своих со-
трудников. Когда все на карантине, 
отдел продаж продолжает работать 
удаленно. Некому звонить – «зата-
чивайте пилу»: улучшайте скрипты, 
создавайте обучающие материалы, 
прокачивайте продающие навыки, 
проводите опросы клиентов. Есть 
кому звонить – повышайте норма-

тивы звонков, особенно в формате 
удаленной работы. Только ни в коем 
случае не позволяйте продающим 
сотрудникам расслабляться!

Особую роль в текущей ситуа-
ции должен играть сам руководи-
тель продающего подразделения.

Во-первых, если непосредствен-
ный руководитель ничем не занят, 
у персонала тоже нет боевого духа. 
Именно поэтому руководитель отде-
ла продаж должен стремиться повы-
шать собственную производитель-
ность. Личный пример лучше всех 
других действует на сотрудников.

Во-вторых, особенно это каса-
ется формата удаленной работы, 
руководитель отдела продаж дол-
жен стать гарантом ритма работы 
своего подразделения. Это значит, 
что все общие мероприятия и задачи 
(планерки, пятиминутки, собрания, 
тренинги, отчеты) должны выпол-
няться в соответствии с графиками. 
Любое нарушение этого ритма так-
же подрывает боевой дух отдела.

В-третьих, руководителю отдела 
продаж важно уделять больше вни-
мания мотивации сотрудников от-
дела. Речь идет обо всех видах моти-
вации.

И, что немаловажно, – постоян-
ный мониторинг настроя сотрудни-
ков и общение «по душам».

Помните, что боевой дух – это 
мощь, способная смести любые 
кризисы!

Татьяна Кристи, 
эксперт по увеличению продаж;  
Инстаграм: @tatiana_kristi
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ДАРЬЯ БАРКОВА, 

HRD Recruitment Art;  
https://recruitment-art.com; 
https://www.facebook.com/Barkovadv

1. Еженедельные планерки благо-
дарности. У нас есть еженедельные 
планерки с командой, где руководи-
тели говорят слова благодарности за 
конкретные действия, за конкретные 
знания, которые сотрудник освоил 
на этой неделе. Смысл – в фоку-
се. Есть очень классная метафора. 
Представьте, что внутри каждого 
человека живут две собаки. Одна 
собака – злая, постоянно хочет напа-
костить, вытворить какую-нибудь 
неприятность или просто поленить-
ся, вторая собака хочет развиваться, 
олицетворяет лучшие качества чело-
века. Как думаете, какая собака будет 
быстрее расти? Та, которую больше 
кормят, та, на которую направлено 
больше внимания. Именно поэтому 
так важно фокусировать внимание 
своих людей на лучших моментах. 
В команде есть Маша, она «крутая». 
До нас Маша работала заместителем 
руководителя федеральной ритейл- 
сети. Недавно Маша сказала: «Мне 
за все время работы на предыдущем 
месте никто никогда не говорил спа-
сибо, хотя там была выстроена рабо-
та целого региона, НИКТО. НИКО-
ГДА. НЕ ГОВОРИЛ. СПАСИБО». 
Маша сильно просела финансово, 
у нас такой бизнес, люди получают 
только за результат, а если нет заявок 
– нет результата – нет денег. Маша не 
ушла, она с нами, хотя сейчас легко 

бы могла вернуться в ритейл и зара-
батывать раза в 2–3 больше. Но чело-
веку важно понимать свою ценность, 
человеку важно получать слова бла-
годарности, поэтому она с нами.

2. Психолог. Часто не можем от-
следить эмоциональное состояние, а 
состояние первично – из состояния 
идут мысли, из мыслей действия, из 
действий результаты. Я очень вни-
мательно слежу, как люди общаются. 
При малейших тревожных сигналах 
проясняю ситуацию, я не психолог, 
не умею работать с травмами, но 
часто их вижу. Поэтому мы внедрили 
в свою компанию психолога. Это 
опция доступна по желанию, но я, со 
своей стороны, слежу за необходи-
мостью. И результат заметен, после 
консультации человек собирается, 
состояние стабилизируется

3. Фокус внимания на важное. У 
руководителей среднего звена тоже 
бывает паника, а на них держатся 
отделы, нельзя, чтобы провисали 
они. Пока есть время, мы переклю-
чаем внимание руководителей на 
сектор задач «важно, но не срочно». 
Например, выстроить систему адап-
тации в отделе, систему обучения. И 
они занимаются важными делами, 
понимают целесообразность своих 
действий, понимают, что это вклад 
в будущее, значит, будущее будет. 
Еще один фокус, куда смещаем вни-
мание руководителей, – на свою 
мини-команду. Команда становится 
крепче, когда переживает какие-то 
«шторма и ураганы», и сейчас такое 
время – пережить это вместе, чтобы 
стать сильнее, дружнее и результа-
тивнее

4. Индивидуальные планы раз-
вития. Сейчас внедрили планы 
развития по технологии «колесо ба-
ланса», сейчас все работают на пя-
тых скоростях, проблема профес-
сионального выгорания актуальна 
как никогда, а в условиях внешнего 

давления только усугубляется. Мы 
выделили основные сферы жиз-
ни – работа, отношения, хобби, 
здоровье. Сначала месте с сотруд-
ником ставим цифру от 0 до 10, 
насколько они довольны сферой, 
потом спринт на месяц и спринт 
на неделю. Люди чувствуют заботу. 
Мы объясняем такое внедрение 
тем, что нам идти далеко и надолго 
вместе, поэтому важно, чтобы каж-
дый сотрудник был в гармонии.

5. Wine/Tea party. Просто потре-
щать, созвонились кто с вином, кто 
с какао, кто с водой или чаем. Вспо-
мнили самые смешные моменты на 
собеседовании, например, недавно 
кандидат вышел на собеседование 
с собственником, сидя на горшке, 
да… и его это нисколько не смуща-
ло. Другой кандидат через 2 недели 
после трудоустройства решил рас-
крыть сознание и наелся грибов...  
И пошел на работу, его уволили, мы 
вернули деньги по контракту, и у нас 
теперь есть такой кейс.

6. Совместные просмотры филь-
ма. Есть огромное количество моти-
вирующих фильмов. Мы смотрим их 
и пишем топ-10 выводов. Например, 
задание может звучать так: «Посмо-
треть 1 фильм из трилогии «Друзья 
Оушена» и написать топ‑10 правил 
работы в команде». Здесь и класс-
ный фильм, и единый контекст, и 
фокусировка мыслей на важном.

Что хотим внедрить еще в бли-
жайший месяц?

Поиграть командой в онлайн- 
игру, пока подбираю, если у вас есть 
рекомендации, буду очень призна-
тельна. Критерии – чтобы можно 
было играть в одной команде (игра 
на сотрудничество), играть одно-
временно. Мы живем в такое время, 
когда каждый сотрудник – уже не 
винтик в системе, каждый сотруд-
ник – это двигатель. Берегите свои 
двигатели!

МНЕНИЕ ПО ТЕМЕ
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ПОЧЕМУ ТРЕНИНГИ  
ПО ПРОДАЖАМ НЕ ПРИНОСЯТ 
ОЖИДАЕМОГО ЭФФЕКТА

Алексей Юсов

Многие HR-специалисты считают, что продажи зависят только от опыта и мастер-
ства продавцов. И если целенаправленно совершенствовать их навыки, то объем продаж 
вырастет прямо пропорционально количеству потраченных на тренинги средств. Да 
еще и тренеры, предлагающие свои услуги, обещают поделиться «секретными» знаниями 
и фишками, которые практически сразу увеличат ваши продажи вдвое, а то и втрое.

Но суровая реальность такова, что 
мы то и дело слышим от коллег: «По-
трачена не одна сотня тысяч рублей 
на тренинги по продажам, работали 
с лучшими специалистами по данной 
теме, но объем продаж вырос в соот-
ветствии с ростом рынка. А по резуль-
татам аттестации уровень компетен-
ции продавцов изменился не в рамках 
планируемых показателей и уж совсем 
не соразмерно инвестициям».

С одной стороны, все было сдела-
но правильно: составлена модель ком-
петенций специалиста по продажам, 
произведена их оценка, материал тре-
нинга составлен в соответствии с мо-
делью и направлен на прокачку ком-
петенций, тренер – профессионал, 
отлично провел тренинг, получены 
хорошие отзывы от участников и вы-
сокие результаты тестов. С другой сто-
роны, итоговый результат неудовле-
творительный: тратим, учим, считаем 
и говорим себе, что всё, с тренингами 
покончено, нет нужного результата.

ТАК ПОЧЕМУ ТРЕНИНГИ  
ПО ПРОДАЖАМ В СЕКТОРЕ B2B 
НЕ ПРИНОСЯТ ОЖИДАЕМОГО 
ЭФФЕКТА?

Давайте разбираться в деталях. Про-
дажа – это ежедневный комплекс 

действий, которые должен совер-
шать продавец сам или совместно 
с командой. Эффективность прода-
жи зависит не только от доскональ-
ного знания продукта и коммуника-
тивных навыков специалиста, но и от 
структуры отдела продаж, системы 
продаж, системной работы с кли-
ентской базой и логично построен-
ных бизнес-процессов. Таким обра-
зом, продажа – это не заслуга одного 
человека, это результат слаженной 
и эффективной работы системы про-
даж в целом, весомой и важной ча-
стью которой, разумеется, является 
продавец. В этой схеме логично вы-
делить два основных понятия: лич-
ные продажи и система продаж.

ЛИЧНЫЕ ПРОДАЖИ

Личные продажи – инструмент мар-
кетинговых коммуникаций, подра-
зумевающий коммуникацию один 
на один с клиентом. Специалист по 
продажам должен обладать сово-
купностью знаний и компетенций, 
чтобы помочь клиенту сделать пра-
вильный выбор – купить у нас, и за-
щитить от неправильного – купить 
в другом месте.

Здесь очень важны знание про-
дукта, коммуникативные навыки, 

владение техниками и технологией 
продаж. И именно на улучшение 
этих компетенций направлено боль-
шинство тренингов по продажам.

Как будут применяться сотруд-
никами новые навыки и знания, 
будет зависеть не только от качества 
тренинга, но и от организации пред-
тренинговой работы. Материал тре-
нинга должен быть адаптирован под 
актуальные задачи команды, вклю-
чать в себя отличительные особен-
ности продукта или услуги, сравне-
ние с ближайшими конкурентами 
и выгоды, которые предлагаются 
клиенту. Поскольку специалистам 
не всегда просто проецировать по-
лученные знания и навыки на свою 
повседневную работу, упражнения, 
кейсы и примеры должны быть обя-
зательно из «родной» индустрии. 
Я рекомендую в рамках предтре-
нинговой диагностики обязательно 
проводить фасилитационную сес-
сию, по результатам которой должна 
быть сформирована «конкурентная 
матрица», построенная на базе ос-
новных компетенций компании на 
данном рынке, определен профиль 
клиента (клиентов), выделены цен-
ностные свойства продукта или услу-
ги, проведен анализ точек контакта 
с клиентом. Именно от качествен-
но проведенной предтренинговой 
работы будет зависеть полезность 
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и понятность наполнения тренинга 
для специалистов по продажам.

В В2В-сегменте клиент принима-
ет решение о покупке только ради уве-
личения эффективности бизнес-про-
цессов, поэтому необходимо обучить 
продавцов использовать действенные 
скрипты (если аргументировать, со-
блюдая определенные правила, кли-
ент оценит все выгоды вашего пред-
ложения).

Навык – деятельность, сформи-
рованная путем повторения и дове-
дения до автоматизма, то есть зна-
ния трансформируются в навыки 
только тогда, когда их применяют. 
Еще на этапе подготовки к тренингу 
нужно решить вопрос о том, как по-
лученные знания будут применять-
ся на практике. Это основная цель 
посттренингового сопровождения, 
которое должно быть направлено 
на интеграцию полученных техник 
и технологий в повседневную работу. 
Необходимо организовать работу на 
местах с привлечением наставника 
или непосредственного руководи-
теля, разработать точки контроля 
и определения текущего уровня ком-
петенций. Если такая работа ранее 
не проводилась, то необходимо при-
влекать этих людей в качестве участ-
ников тренинга и дополнительно 
организовать тренинг, в котором 
будут изучены методики контроля 
основных этапов, постановка зада-
чи, делегирование и предоставление 
обратной связи подчиненному.

В личных В2В-продажах закрыть 
сделку за одну встречу практически 
невозможно. Мы вступаем в комму-
никацию с клиентом и шаг за шагом 
продвигаем сделку к финальной 

стадии – принятию решения о по-
купке. Таким образом, классическая 
личная продажа – это сложный про-
цесс, включающий различные эта-
пы в определенной последователь-
ности.

Чтобы стать хорошим специали-
стом по продажам, достаточно осво-
ить и применять 5 блоков:
1.	 Подготовка к встрече, постанов-

ка цели.
2.	 5 этапов цикла продажи:
•	 установление контакта;
•	 выявление потребности;
•	 презентация решения;
•	 работа с возражением и претен-

зией;
•	 завершение сделки.
3.	 Работа с клиентской базой (сег-

ментация и охват).
4.	 Охват клиентской базы.
5.	 Воронка продаж.

Разумеется, все это будет рабо-
тать, если специалист хорошо знает 
свой продукт, уважает и любит его.

Эти 5 блоков дают возможность 
стать хорошим продавцом; освоив 
их, применив на практике и поняв 
их механизм, можно будет перехо-
дить к следующему, продвинутому 
уровню, на котором прокачиваются 
следующие навыки:
•	 Жесткие переговоры и манипу-

ляции.
•	 Комплексные продажи и ЛПР.
•	 SPIN-продажи.
•	 Продажи, основанные на цен-

ностных свойствах.
Получив комплексные знания, 

ваш специалист по продажам ста-
нет «гуру», и конверсия продаж 
будет очень высокая. Если вас при-
влекает именно эта модель, то при 

правильно составленном плане об-
учения и хорошей посттренинго-
вой поддержке специалиста такого 
уровня можно будет «вырастить» за 
1,5–2 года.

Но я в очередной раз хочу обра-
тить ваше внимание, что эффектив-
ность системы продаж в компании 
зависит не только от уровня личных 
продаж, но и от правильно выстро-
енных процессов, а здесь весомую 
роль играет система продаж.

СИСТЕМА ПРОДАЖ

Под системой продаж нужно пони-
мать совокупность всех процессов, 
протекающих в компании, помо-
гающих специалистам по прямым 
продажам эффективно закрывать 
свои сделки. Задача любой системы 
продаж – облегчить повседневную 
жизнь дорогого для вас специалиста 
(вспомните, сколько средств и сил 
было вложено в его становление 
и обучение), снять с его плеч меха-
ническую работу и, по возможно-
сти, автоматизировать стандартные 
процессы, а также создать благо-
приятную для достижения резуль-
тата бизнес-среду.

Система продаж включает в себя 
четыре блока, которые напрямую 
влияют на эффективность всей си-
стемы:
•	 Инструменты, позволяющие 

увеличить эффективность лич-
ных продаж.

•	 Структура отдела продаж.
•	 Клиенты, инструментарий для 

работы с клиентской базой.
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•	 Процессы, направленные на 
оптимизацию и увеличение эф-
фективности системы продаж.
Все эти блоки тесно связаны 

между собой, протекающие в них 
процессы влияют на эффективность 
всей системы в целом.

Если перед вами стоит задача 
увеличения эффективности от-
дела продаж, то, помимо фокус-
ной «прокачки» компетенций спе-
циалистов по продажам, нужно 
детально провести анализ осталь-
ных блоков системы продаж. Ведь 
каким бы сильным продавец ни 
был, без инструментов, структуры, 
клиентов и процессов он не сможет 
реализовать весь свой потенциал 
и достигнуть своего возможного 
максимума. Система продаж – это 
один большой механизм, и его ско-
рость будет равна скорости самого 
медленного элемента. Помните об 
этом.

КАК СДЕЛАТЬ ТАК,  
ЧТОБЫ ТРЕНИНГИ  
ПО ПРОДАЖАМ ДАВАЛИ 
ОЖИДАЕМЫЙ ЭФФЕКТ?

Чтобы тренинги по продажам в сек-
торе B2B приносили ожидаемый 
эффект для всей системы продаж, 
необходимо правильно организо-
вать предтренинговую и посттре-
нинговую деятельность.

Предтренинговая диагностика 
должна включать в себя фасилита-

ционную сессию, в ходе которой 
собираются следующие данные: 
«конкурентная матрица», про-
филь клиента (клиентов), ценност-
ные свойства продукта или услуги 
и анализ точек контакта с клиен-
том. Предтренинговая диагностика 
выявляет те параметры исполне-
ния, которые создают проблему или 
содержат в себе зоны роста, будь то 
навыки специалистов по продажам 
или вся система продаж компании. 
Без проведения такой диагностики 
невозможно адекватно оценить ре-
зультаты проведенных тренингов.

Посттренинговая деятельность 
должна обеспечить контроль и сти-
муляцию специалистов по продажам 
применять полученные знания и тех-
ники в повседневной деятельности. 
Посттренинговые мероприятия по-
могут перевести полученную на тре-
нинге информацию из краткосрочной 
памяти в долгосрочную, а неодно-
кратно примененные на практике зна-
ния смогут перерасти в неосознанную 
компетенцию, то есть навык.

Конечно, фокусируясь на улуч-
шении компетенций, связанных 
с личными продажами, не забы-

вайте о системе продаж. Проведите 
экспресс-аудит: как в вашей си-
стеме применяются инструменты 
продаж, какова организационная 
структура, как построена работа 
с клиентами, как организованы 
процессы. Если какой-либо пункт 
из данных разделов отсутствует 
в вашей системе продаж, она неэф-
фективна, и инвестиции в эту сфе-
ру принесут увеличение конечного 
результата.

Устраняйте системные ошибки 
и недочеты, эффективно улучшайте 
компетенции специалистов по пря-
мым продажам, контролируйте при-
менение полученных знаний при 
работе с клиентами, и тогда все ваши 
инвестиции в обучение по продажам 
дадут ощутимый результат.

Если же вы не чувствуете в себе 
силы сделать данную работу бы-
стро и эффективно, привлекайте 
профессиональных консультантов, 
которые проведут аудит системы 
продаж и предтренинговую работу, 
разработают или адаптируют тре-
нинговую программу, обучат ваших 
руководителей, как правильно ста-
вить задачи и контролировать.

ФОКУСИРУЯСЬ НА УЛУЧШЕНИИ КОМПЕТЕНЦИЙ, 
СВЯЗАННЫХ С ЛИЧНЫМИ ПРОДАЖАМИ, 

НЕ ЗАБЫВАЙТЕ О СИСТЕМЕ ПРОДАЖ.
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ОСОБЕННОСТИ МОТИВАЦИИ 
ПЕРСОНАЛА ОТДЕЛА ПРОДАЖ 
В КРИЗИС
Юрий Неверов

Снова поговорим о мотивации. Что такого происходит в кризис? Типичная VUCA – 
нестабильность ситуации, в том числе с клиентами и продажами, неопределенность 
ближайшего будущего, да и более отдаленного тоже, сложно продавать в новых, удален-
ных, условиях, неоднозначность эффективности старых методов. Плюс еще «нерабочие» 
дни…

Что нужно компании в кризис?
1.	 Обеспечить максимально воз-

можный поток денег – это ми-
нимальное условие выживания 
компании.

2.	 Сохранить клиентов, дабы вос-
стать из пепла, когда испытания 
закончатся.

3.	 Приобрести новых клиентов, 
забрать их у конкурентов – вос-
становиться мало, из кризис-
ных и стрессовых ситуаций надо 
«прыгать» вперед, а не назад!

4.	 Сохранить коллектив.
5.	 Сохранить работоспособность 

коллектива.
Вот на эти вещи и надо «затачи-

вать» всю систему мотивации. При 
этом надо понимать, что основные 
риски может нести только работода-
тель – «патрон». Сотрудники, даже 
очень «продвинутые», – это только 
сотрудники. Они, по сути, могут 
рисковать только своим рабочим 
местом. Если им платить меньше, 
чем принято на рынке, они просто 
уйдут. А бизнес все-таки принадле-
жит владельцам (акционерам), его 
выживание и процветание – это его 
(их) ответственность. В общем-то, 
поэтому в хорошие времена соб-
ственники и зарабатывают настоль-
ко больше наемников.

ПОТОК ДЕНЕГ  
(ПРОДАЖИ)

Для обеспечения первых трех 
пунктов необходимо разрабо-
тать ПЛАН захвата мира продаж. 
Причем совершенно недоста-
точно поставить «результатные» 
цели – «продать в мае на ХХ мил-
лиардов с маржой YY%». Эти цели 
повысят стресс, при этом сами 
по себе они не помогут добиться 
целей организации, поскольку 
на них продавцы не могут влиять 
непосредственно, следовательно, 
и никакой мотивации попытки их 
достижения не получится. В пла-
не в первую очередь обязаны на-
ходиться цели «процессные», 
на достижение которых можно 
и нужно мотивировать продавцов 
и материально, и эмоционально 
(способы см. в журнале «Управ-

ление сбытом», № 12, 2019 статья 
«Принципы мотивации персона-
ла в продажах»).

Необходимо разработать «путь 
клиента» (честно говоря, давно 
надо было, а сейчас только от-
корректировать под современные 
реалии). Это то, как клиент ста-
новится клиентом и совершает 
у нас покупки, и что мы (продав-
цы) должны делать для того, что-
бы это работало идеально. Этапы 
этого пути прекрасно отобража-
ются в CRM, а переход между эта-
пами мы назовем «прогрессом», 
и это как раз то, чего надо доби-
ваться правильными действиями. 
Результат всех нужных шагов про-
гресса – продажа. Если еще точ-
ней, этих «путей» должно быть 
несколько, для каждого типа кли-
ента. Могут они отличаться и для 
разных индустрий.

НАДО ПОНИМАТЬ, ЧТО СЕЙЧАС РАДИ КЛИЕНТОВ 
НАДО СДЕЛАТЬ ВСЁ.



УПРАВЛЕНИЕ СБЫТОМ № 4  |  АПРЕЛЬ 2020

МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА ПРОДАЖ66

Процессные цели могут включать:
•	 Количество звонков:

–	 существующим клиентам;
–	 новым клиентам;
–	 клиентам с «кладбища».

•	 Правильная постановка цели 
каждого звонка/письма и отра-
ботка правильных речевых ин-
струментов во время него.

•	 Количество и качество писем.
В общем, все то, что человек 

может конкретно ДЕЛАТЬ, в изме-
ряемых количествах и с измеряемым 
качеством.

Ответственность за взаимосвязь 
процессных целей и результатных – 
на РОПе. Он же и защищает план 
продаж перед высшим менеджмен-
том и/или акционерами (в зависи-
мости от размера компании).

И вот РОПа как раз надо моти-
вировать на выполнение результат-
ных целей.

СОХРАНЕНИЕ КЛИЕНТОВ

Лучший сервис, обработка всех вхо-
дящих и исходящих – это ответствен-
ность продавцов, те же «процессные» 
цели, там же мотивация материаль-
ная и нематериальная и KPI.

Надо понимать, что сейчас ради 
клиентов надо сделать ВСЁ. Жела-
тельно оптимизировать при этом 
риски. Внимательно, очень внима-
тельно смотрим на дебиторку. Кри-
зис, многие умрут. Лучше со скид-
кой (а еще лучше, с бонусом), чем 
с отсрочкой. Лучше всего, конечно, 
без скидок и отсрочек, но если вы-

бирать, сейчас выбирайте скидку, 
но «в деньги». Кэш сейчас – самое 
главное.

НОВЫЕ КЛИЕНТЫ

Сделайте и упакуйте антикризисные 
продукты. Специальные условия 
(но не отсрочки!) для новых клиен-
тов, для тех, кто переходит от конку-
рентов. Отдельные KPI на прозвон 
новых клиентов и их привлечение. 
Мега-бонусы продавцам, здесь это 
сработает, здесь надо работать не 
только по процедурам, но и с огонь-
ком. Хорошему продавцу деньги 
очень даже зажигают глаза.

Новые клиенты в кризис – это то, 
чем мы можем компенсировать спад 
по существующим и заложить проч-
ный фундамент для рывка в буду-
щем. И помните, если не мы, то нас!

СОХРАНИТЬ КОЛЛЕКТИВ

Как показывают разные исследо-
вания (их проводили компании из 
«большой четверки», крупнейший 
американский рекрутинговый пор-
тал monster.com, российские про-
фильные компании), с учетом всех 
расходов и недополученной при-
были, а также вероятности кадровой 
ошибки, замена одного рядового со-
трудника обходится бизнесу в 2 зар- 
платы минимум, среднего уровня – 
в 6 месячных доходов, топа – от полу-
тора лет доходов. Не видел исследо-

ваний по отделам продаж, но опыт 
подсказывает, что уход хорошего 
продавца в крупном бизнесе может 
нам обойтись не менее чем в его го-
довой доход. Вывод? Если вы соби-
раетесь бизнес сохранить и работать 
после кризиса, то даже если вы не 
можете заработать ничего, продав-
цов надо держать.

Отличия мотивации продавцов 
в кризис в том, что даже самые кру-
тые продавцы могут не иметь воз-
можности зарабатывать те же день-
ги, что и раньше, а расходы растут, 
к сожалению, намного быстрее, чем 
доходы. Из-за этого материальная 
сторона, доход, становится важной 
частью «гигиенических» факторов 
даже для лучших продавцов (см. 
теорию мотивации Генцберга). Бук-
вально это надо понимать так – для 
того, чтобы лучшие продавцы пере-
жили кризис вместе с вами и про-
должили вам зарабатывать много 
денег, когда начнется развитие, им 
надо заплатить больше в виде фикса. 
Средних продавцов особо поддер-
живать смысла нет (всегда наберем, 
сколько будет надо), а от плохих уже 
давно пора было избавиться, сейчас, 
тем более, то самое время. Как бы 
цинично это ни звучало.

СОХРАНИТЬ КОЛЛЕКТИВ 
РАБОТОСПОСОБНЫМ

Люди, к сожалению, без деятель-
ности деградируют. Поэтому еже-
утренняя планерка по ВКС (при-
выкли начинать рабочий день 

ЮРИЙ НЕВЕРОВ
Бизнес-тренер по продажам, переговорам, закупкам, управленческим 
компетенциям. Является представителем TRACOM © Group в России 
(один из крупнейших в мире тренинг-провайдеров, создатель СОЦИ-
АЛЬНЫХ СТИЛЕЙ). Ведет тренинги с 1999, как основной вид дея-
тельности – с 2017, до этого более 20 лет профессионально занимался 
продажами, закупками, производством в должностях от продавца до ге-
нерального директора крупной компании на рынках информационных 
технологий, FMCG (non-food), розничной торговли. Три образования, 
включая Executive MBA (Бельгия) и MBA в HR.
http://neverov.su



УПРАВЛЕНИЕ СБЫТОМ № 4  |  АПРЕЛЬ 2020

МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА ПРОДАЖ 67

в 9.00 – планерка в 9.00, привыкли 
в 10.00 – планерка в 10.00). В тече-
ние дня с каждым хотя бы пару об-
щений по 5 минут. Вечером – отчет. 
Основные действия и этапы про-
ектов отслеживаем в «Битриксе», 
«Трелло», в чем угодно, лишь бы на 
виду. Доску результатов по отделам 
и людям рассылать каждый день 
и обсуждать на планерках. Люди 
будут вовлечены – люди не будут 
расслаблены. Люди, занимающиеся 
мартышкиным трудом, не дегра-
дируют. Люди отдыхающие сходят 
с ума от безделья. После месяца ни-
чегонеделания отдел работоспособ-
ным, к сожалению, не будет ни при 
каких обстоятельствах. Ответствен-
ность руководителя – ЗАНЯТЬ лю-
дей. Лучше, конечно, чем-то осмыс-
ленным и приносящим деньги (хотя 
бы в перспективе).

ЧЕГО ЕЩЕ НЕ ХВАТАЕТ  
ВАШЕЙ КОМПАНИИ?

Было бы странно не прочитать от 
профессионального бизнес-тренера, 
что надо учиться. И учиться реально 
надо. Сокращение бюджета на об-

учение остающихся в компании луч-
ших продавцов может стать фаталь-
ной ошибкой. Плюс – это то время, 
когда продавцов не надо отрывать 
от процесса, это прекрасный способ 
занять продавцов делом, чтобы они 
не просто не деградировали, а росли 
профессионально. Нынешний кри-
зис характеризуется дистанционным 
форматом всего. И обучения, в том 
числе. И это еще один шанс все сде-
лать вовремя и удобными для всех 
модулями.

Управление стрессом: реально 
всем тяжело. Стресс является вред-
ным фактором № 1 на работе, стресс 
связан с 6 из 10 главных причин 
смертей, стресс влияет на карьер-
ные решения (в том числе смену ра-
боты и даже профессию). При этом 
управление стрессом – это навык, 
который можно развить.

Обучение работе в новых усло-
виях. Людям сложно перестроиться 
к работе из дома. Техники продажи 
по телефону и ВКС отличаются от 
техник продаж при личном обще-
нии. Поэтому:
–	 Продажи дистанционно – как 

строить процесс, как готовить 
визуалы, как вести себя на ка-
меру. И это в дополнение ко все-

му остальному, что надо знать 
о продажах, – как устанавливать 
доверительные отношения, вы-
являть и создавать потребности, 
делать предложения и закрывать 
сделки, поддерживать клиентов 
после того, как обо всем дого-
ворились, и даже когда уже все 
обязательства исполнили.

–	 Переговоры дистанционно – это 
то обучение, которое дает мгно-
венные результаты. Сразу после 
обучения результаты следую-
щих переговоров станут лучше, 
чем до них. Зачастую тренинг 
по переговорам окупается на 
следующий день. Тем более что 
в кризис намного больше кон-
фликтных ситуаций, требующих 
отстаивания своих позиций, да 
еще и чтобы оппонент остался 
доволен.

–	 Презентации дистанционно – 
отличия в подготовке материа-
лов (они кардинальные), как 
себя вести на камеру, как жести-
кулировать, куда смотреть, как 
говорить, как отрабатывать во-
просы, и многое другое.
Обращайтесь, разработаем оп-

тимальную для вашего бизнеса про-
грамму!

МНЕНИЕ ПО ТЕМЕ

ЛАРИСА ФЕДОРОВА, 

маркетолог и интернет-предприни-
матель с опытом более 10 лет.  
Помогает предпринимателям увели-
чить продажи, повысить эффектив-
ность бизнеса и перестать  
крутиться как белка в колесе; 
www.fyodorova.com

Лишь с началом отлива вы можете 
выяснить, кто купается голышом.

Уоррен Баффетт

Кризис – как раз тот период, 
когда начинает проявляться истин-
ная суть каждого сотрудника, его 
отношение к компании, ее продук-
ту или услугам, истинные ценности 
и мотивация. С одной стороны, 
я считаю, что сотрудники, которые 
в кризис нуждаются во внешней 
мотивации, – первые кандидаты на 
увольнение.

С другой, сотрудникам нужна 
поддержка, опора, даже сильным 
и активным. От правильно вы-

строенной позиции менеджмента 
в кризис сильно зависит, с какими 
результатами компания выйдет из 
кризиса. Почувствовав поддержку, 
некоторые смогут горы свернуть, 
остальные – кандидаты на увольне-
ние. Жестко?

В условиях кризиса сокращение 
штата – необходимая мера.

В этом комментарии сделаю ак-
цент на нематериальной мотивации. 
Основное, на мой взгляд, открытая 
коммуникация руководства с со-
трудниками, донесение до сотруд-
ников своей позиции и антикризис-
ных мер. С какими посылами и как 
обращаться к сотрудникам?
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1) Обращение первого лица. Если 
компания крупная и первое лицо – 
персона недоступная, то ее обраще-
ние ко всем сотрудникам компании 
вживую или на видео играет боль-
шую роль. Оно повышает значи-
мость момента, само по себе под-
нимает мотивацию.

2) «Мы в одной лодке». Транс-
ляция идеи общности, сплоченно-
сти. От вклада каждого зависит об-
щий результат. Полезно прояснить 
информацию о зарабатывающих 
и поддерживающих подразделени-
ях, их роли в кризис. Очевидная для 
собственника ситуация может быть 
не такой очевидной для рядовых со-
трудников.

3) Показывать, как изменился 
спрос во время кризиса и что необ-
ходимо сделать, чтобы выровнять 
его до показателей нормы для этого 
периода.

Объективные данные, цифры 
лучше всякой мотивации проясняют 
ситуацию, снимают пелену с глаз. 
Видя, что компания стала зараба-
тывать меньше, торговый персонал 
понимает, что это отразится на их 
доходе, и будет спокойнее к этому 
относиться.

4) Мотивация избегания негатив-
ного сценария. Страх быть уволен-
ным мотивирует некоторых сотруд-
ников начать работать с большим 
энтузиазмом и отдачей.

5) Озвучить амбициозные анти-
кризисные планы. Понимание со-
трудниками больших целей ком-
пании и разделение их поможет им 
выстроить свой правильный курс 
и сделать свой вклад в общий ре-
зультат.

6) Вовлечение. Совместные моз-
говые штурмы, планерки помо-
гут, с одной стороны, объединить 
сотрудников, а с другой – найти 
нестандартные решения, которые 
в кризисные времена могут привести 
к успеху. Необходимо создать усло-
вия для открытого выражения своего 
мнения, идей по улучшению бизнес-
процессов. Хорошо себя зарекомен-
довали конкурсы на лучшую идею.

Был такой исторический факт, 
когда Генри Форд в кризисный пе-
риод сказал своим сотрудникам, что 
те, кто не придет с идеей по улучше-
нию до конца рабочего дня, будут 
уволены. Так что с одной стороны, 
позитивная мотивация, а с другой – 
«морковка сзади».

7) Соревновательный эффект. 
Например, разбить сотрудников на 
команды и устроить соревнование по 
достижению планов продаж, выби-
рать лучшего по разным показателям 
за неделю. Во время кризиса хорошо 
работает мотивация на короткую ди-
станцию. Как в эстафете каждый де-
лает максимальный вклад и передает 
эстафетную палочку другому.

Что касается материальной мо-
тивации, то в кризисные моменты 
стоит делать акцент на достижении 
общих планов продаж, команд-
ной работе, прописывать в KPI эти 
показатели.

В кризисные времена компа-
ния проходит через естественный 
отбор, адекватные сотрудники это 
понимают и находят в себе силы 
работать эффективнее, а балласт 
покидает компанию. Это очевидно, 
но в кризисной ситуации у многих 
происходит искажение восприятия 
действительности, поэтому грамот-
ная работа менеджмента, стратегия 
антикризисных мер, в том числе 
и в области мотивации персонала, 
поможет компании выйти из кри-
зиса с минимальными потерями или 
даже преуспеть. Именно в кризис-
ные периоды многие компании рос-
ли, так как мобилизовали «спящие» 
ранее ресурсы.

Желаю вам укрепить командный 
дух и с успехом выйти из кризиса!

АНТОН АРКАННИКОВ, 

руководитель сети пекарен «Брецель»

Основная мотивация сотрудников 
сегодня – это сама работа. Как ни-
когда сейчас весь персонал макси-
мально собран. Замечания по каче-
ству выпечки, выработке заявок от 
продавцов, наличию брака, жалоб 
и негативных обращений от клиен-
тов свелись к минимуму. Каждый 
понимает: чтобы выжить, нужно 
работать максимально качественно.
1.	 Правильная коммуникация с кли-

ентом как способ мотивации
Сейчас у продавцов стоит серь-

езная просветительская задача. 
Главное – донести до покупателя, 

КРИЗИС – КАК РАЗ ТОТ ПЕРИОД, КОГДА НАЧИНАЕТ 
ПРОЯВЛЯТЬСЯ ИСТИННАЯ СУТЬ КАЖДОГО 

СОТРУДНИКА.

СТРЕСС ЯВЛЯЕТСЯ ВРЕДНЫМ ФАКТОРОМ № 1 
НА РАБОТЕ, СТРЕСС СВЯЗАН С 6 ИЗ 10 ГЛАВНЫХ 

ПРИЧИН СМЕРТЕЙ, СТРЕСС ВЛИЯЕТ НА КАРЬЕРНЫЕ 
РЕШЕНИЯ.
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что мы обезопасили производство 
хлебобулочных изделий и у них нет 
причин для волнений. Для этого мы 
ежедневно измеряем нашим сотруд-
никам температуру, обрабатываем 
каждый час все поверхности, предо-
ставляем клиентам антисептики.

По рекомендации НИИ хлебо-
пекарной промышленности мы 
стали упаковывать хлеб и выпечку. 
Да, для нашего формата пекарни, 
которая производит ремеслен-
ный хлеб на закваске, это потеря 
корочки и возможности получить 
хлеб горячим. Перед упаковкой 
он должен остыть. Но сейчас на-
много важнее соблюдать безопас-
ность. Для тех, кому принципиаль-
но важно получить хлеб горячим 
с хрустящей корочкой, мы пред-
лагаем оформить предзаказ. Тогда 
сразу после выпечки хлеб упакуют 
в крафтовый пакет и передадут 
клиенту к указанному времени или 
отправят с доставкой.

Обо всем этом продавцы гово-
рят клиентам. Это они выстраивают 
новую коммуникационную цепочку. 
Потому что изменения происходят 
так быстро, что мы не успеваем пе-
чатать макеты и вставлять их в рам-
ки. Продавец сегодня это делает 
быстрее! О важности новой задачи 
я и управляющие пекарен ежеднев-
но сообщаем продавцам. И нам уда-
ется достучаться до них.
2.	 Вызов такси за счет работодателя

В городе введен режим само-
изоляции. Ограничено передвиже-
ние общественного транспорта. По 
городу ходят спецрейсы, а это неми-
нуемые пересадки. Чтобы персонал 
пекарни мог спокойно доехать до ра-

боты, при этом избегая лишних кон-
тактов, мы предоставили возмож-
ность вызвать за счет пекарни такси. 
И это большое подспорье для них.
3.	 Нет системе штрафов

В привычное время выручка 
продавцов складывалась из выпол-
нения плана продаж и отсутствия 
жалоб и негативных обращений. 
Если были аргументированные не-
гативные отзывы, это минус к опла-
те продавца.

Однако мы отметили, что чат, 
где клиенты оставляют негативные 
отзывы, сегодня пуст. Там есть не-
много просьб, вопросы о доставке, 
а негатива нет… С одной стороны 
сегодня каждый борется за выжи-
вание, с другой – персонал работает 
с минимальными ошибками. И мы 
приняли, думаю, верное решение 
отменить штрафы.
4.	 Зарплата

Мы работаем, это главное. Дру-
гое дело, что карантин загнал людей 
по домам и теперь у нас нет тех, кто 
забегал к нам на быстрый перекус во 
время работы или прогулки. Живой 
трафик снизился минимум на 50%. 
Сегодня пекарня обслуживает кли-
ентов в порядке очереди с соблюде-
нием дистанции не меньше 1,5 ме-
тров, но не более двух человек.

Из положительного – увеличил-
ся средний чек. Посетители стали 
покупать реже, но больше. Это дает 
шанс сохранить зарплату в прежнем 
объеме.

НАШИ ФРАНЧАЙЗИ  
И ИХ МОТИВАЦИЯ

Наши франчайзи, как и мы, пы-
таются выжить. Там, где пекарни 
работают, в оперативном порядке 
организована доставка, расширен 
ассортимент до полезных завтраков, 
повышающих иммунитет, и ланч-
боксов с едой на весь день.

Между руководителем и пер-
соналом сегодня практически нет 
дистанции. Потому что где-то руко-
водители развозят или разносят за-
казы, помогают пекарям…

По нашим опросам, командный 
дух сейчас как никогда силен. Все 
работают больше, но никто не жа-
луется. Все понимают серьезность 
ситуации и надеются на то, что спра-
вятся. У людей есть рабочие места, 
а значит, зарплата. Они в коллек-
тиве и как никогда востребованы – 
это главная мотивация, которая дает 
силы!

ПО НАШИМ ОПРОСАМ, КОМАНДНЫЙ ДУХ 
СЕЙЧАС КАК НИКОГДА СИЛЕН. ВСЕ РАБОТАЮТ 

БОЛЬШЕ, НО НИКТО НЕ ЖАЛУЕТСЯ.



УПРАВЛЕНИЕ СБЫТОМ № 4  |  АПРЕЛЬ 2020

МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА ПРОДАЖ70

ТЕХНИКИ МОТИВАЦИИ 
КОМАНДЫ
Олег Бусыгин

Прибыльность любого бизнеса зависит от нескольких факторов, и ключевой из них –  
человеческий. Хорошо мотивированная команда способна вывести самые обычные 
бизнес-факторы на высокий уровень качества и конкурентоспособности. И наоборот: 
даже при сильных материально-технических факторах компания со слабым уровнем 
мотивации персонала не сможет стать лидером. Размытая мотивация часто явля-
ется симптомом общего неблагополучия бизнеса, когда не структурирована матрица 
компании; нечетко поставлены, осознаны и приняты корпоративные цели; не выстрое-
ны и не отлажены процессы; допущено нечеткое разделение труда и сфер ответствен-
ности; управление бессистемно.

1	 Дафт Р.Л. Менеджмент. Работа в командах. https://www.cfin.ru/management/people/culture/team_work.shtml

С мотивацией персонала бизнес-
компании изначально связана не-
маловажная проблема. Дело в том, 
что владелец бизнеса, наемный 
управляющий и наемный работ-
ник видят ее по-разному. Каждый 
из них преследует свои цели: соб-
ственник – увеличение прибыли 
и капитализацию бизнеса, топ-ме-
неджер – снижение издержек и по-
вышение управляемости, наемный 
работник – рост или стабильность 
своего дохода, а также улучше-
ние условий труда. Встает законо-
мерный вопрос: как в интересах 
названных трех сторон снять это 
противоречие, чтобы учесть пози-
ции всех заинтересованных фигур? 
Ответ может быть выведен из трех 
ключевых принципов формирова-
ния системы мотивации:
•	 мотивация в бизнесе должна вы-

водиться из его цели и исходить 
из корпоративной идеологии;

•	 система мотивации должна 
быть гибкой, чтобы оптималь-
но учитывать интересы вла-

дельца бизнеса и наемных ра-
ботников;

•	 для сохранения своей гибкости 
и адаптивности к рынку система 
мотивации должна регулярно 
меняться в соответствии с дина-
микой внешних и внутренних 
факторов бизнеса.
Для мотивации команды необ-

ходимо соблюдать условия управ-
ленческой прозрачности, инфор-
мационной открытости, ясности 
отношений и режимов команд-
ного взаимодействия в необходи-
мых и допустимых пределах. Не 
менее важно четко определять цели 
и ставить задачи, поддерживать 
в участниках команды энергич-
ность и энтузиазм, контролировать 
исполнение планов, вовремя осу-
ществлять поощрения и взыскания, 
обеспечивать обратную связь в груп-
пе. Однако говорить о мотивации 
команды имеет смысл, если люди 
в ней чувствуют себя единым целым. 
Здесь уместна аналогия с организ-
мом, органы в котором отличаются 

функционально, но объединены 
общей физиологией, рефлексами, 
инстинктами. «Концепция коман-
ды подразумевает, что все ее члены 
привержены единой миссии и несут 
коллективную ответственность»1.

Факторами, влияющим на моти-
вацию команды, являются:
•	 прозрачность командного ре-

зультата, понимание его значи-
мости и влияние его на возна-
граждение всех;

•	 внешняя состязательность: лю-
дей объединяет, когда они вме-
сте борются против чего-то, 
конкурируют с кем-то;

•	 внутренняя состязательность: 
многие хотят стать лучшей вер-
сией себя;

•	 внешний вызов, челлендж: взять 
планку, которую раньше никто 
на рынке не брал;

•	 комфортность совместной ра-
боты: каждый «игрок» чувствует 
себя в команде лучше, чем если 
бы был один, и это отражается 
на результате;
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•	 очевидность и измеримость ко-
мандного синергетического эф-
фекта.
Вообще, состязательности как 

условию командности мы отводим 
особую роль. Вряд ли команда как 
таковая может существовать без со-
ревнования. Это как автомобиль, 
который не ездит. Если просто стоит 
в гараже – зачем он нужен? Во-пер-
вых, соревновательность, соперни-
чество, игра заложены в природе че-
ловека. Человек привык сравнивать. 
Может быть сравнение себя с другим, 
чтобы понять, каков я, чего стою, 
как могу себя оценить. Может быть 
сравнение с самим собой – стал ли 
я лучше, умнее, результативнее, эф-
фективнее, чем был раньше. Во-вто-
рых, если люди собираются вместе, 
они, наверняка, захотят быть луч-
шими в чем-то или лучше кого-то. 
Конкуренция в разумных пределах – 
это всегда хорошее внутреннее топ-
ливо. Для России это имеет свою 
особую актуальность. Наши люди 
в меньшей степени ментально авто-
номны, нежели, например, жители 
скандинавских стран. У нас жмут-
ся в толпу, хотя не всякие группы 
могу быть командами. Команды – 
это целенаправленные, сыгранные 
и управляемые группы, для кото-
рых принципиальны конструктив-
ная состязательность и совокупный 
результат.

Мотивация торговой команды 
в перспективе обеспечивает ее эко-
номическую и социальную эффек-
тивность. Эта ключевая задача ру-
ководителя, она простая и сложная 
одновременно. Простота в том, что 
можно легко внедрить измеримый 

показатель эффективности. Слож-
ность – в том, что нужно постоян-
но соотносить систему мотивации 
с внешней и внутренней ситуацией 
компании, управляясь с мотиваци-
ей как с настраиваемой системой, 
анализировать которую нужно еже-
квартально.

Социальная эффективность тор-
говых команд (как и любых дру-
гих) – важная составляющая моти-
вации, о которой, к сожалению, 
часто забывают. Что это? Это уровень 
их человеческой удовлетворенности, 
поддерживающей желание работать 
вместе, на конкретную компанию 
и определенно высокий результат. Со-
циальная эффективность напрямую 
влияет на корпоративную лояльность, 
стрессоустойчивость и «срок службы» 
сотрудника в организации. Измерить 
этот показатель можно посредством 
исследования морально-психологи-
ческого климата в коллективе и его 
оценки, например, по десятибалль-
ной шкале. Такие исследования 
легко провести по методу анкети-
рования или интервьюирования со-
трудников.

Благоприятный климат в кол-
лективе – тоже своеобразный мо-
тиватор. С одной стороны, он 
появляется как результат функ-
ционирования верной выстроен-
ной системы мотивации персонала. 
С другой – сам становится прекрас-
ным мотиватором и инструментом 
лояльности. Я буду продуктивно 
трудиться, стремиться к личной эф-
фективности и преданно относится 
к своей компании, если мне прият-
но приходить на работу и общаться 
с коллегами. Это необходимо хотя 

бы потому, что на работе мы про-
водим большую часть своей жизни, 
и было бы неправильно, если бы мы 
проводили ее в скверном настрое-
нии и со сниженным тонусом.

Уметь определять состояние 
организационного климата, оце-
нивать его, диагностировать транс-
формации – одна из важнейших за-
дач руководителя, необходимая для 
эффективного управления персона-
лом. Для ее решения разработан ряд 
методик. Мы представим одну из 
них (см. табл. 1).

Ответы на эти вопросы дадут 
оценку организационного климата 
по таким параметрам, как отно-
шение к труду и компании, меж-
личностные отношения в коллек-
тиве, отношение к руководству, 
удовлетворенность вознагражде-
нием и системой мотивации, само-
ощущение работника в коллективе. 
Картина поможет определить силь-
ные стороны и выявить проблемы 
для их устранения. Таким образом, 
социально-психологический кли-
мат в коллективе может быть оце-
нен посредством замера факторов, 
формирующих его в компании. 
Оценивают уровень этих факторов 
сами сотрудники в форме анкетно-
го опроса или экспертного интер-
вью.

Показатель социальной эффек-
тивности команды важен в целом 
для понимания мотивации как 
управляемой «системы тонких 
настроек». Он напоминает о том, 
что к персоналу нельзя относиться 
как к дойной корове. Чтобы пока-
зывать хорошие результаты, люди 
должны быть счастливы. И это 
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касается не только элементарных 
потребностей, но и потребностей 
высокого порядка, поэтому деньги 
не всегда играют решающую роль 
в выборе работы и желании оста-
ваться в компании.

Рассуждение о командной мо-
тивации останется неполным, если 
не упомянуть о модели командных 
ролей. То, что в команде возникает 
разделение функций и сфер ответ-
ственности, относится к самой ее 
сути, о чем уже было сказано. Иметь 
определенные роли для участни-
ков команды – органично и пра-
вильно. Это не только повышает 
синергию командного взаимодей-
ствия, но и обладает мотивирующей 
функцией: члены команды, высту-
пающие в определенных амплуа, 

направляют, поддерживают, помо-
гают другим, поскольку каждая роль 
в команде нужна. Тем самым они 
мотивируют друг друга и оказыва-
ются замотивированы сами.

Наиболее известной является 
модель командных ролей британ-
ского психолога Рэймонда Мере-
дита Белбина. Он описал девять 
функциональных ролей, которые 
оптимально будут взаимодейство-
вать в составе одной команды: реа-
лизатор, генератор идей, творец, 
координатор, исследователь, экс-
перт, исполнитель, узкий специа-
лист, дипломат. Его ролевая типо-
логия возникла на базе многолетних 
исследований и прошла длительные 
и сложные процедуры верифика-
ции. Имея в своей основе внуши-

тельный и безупречно обобщенный 
объем эмпирических данных, она 
стала классической.

Ниже предлагается более про-
стая модель ролей в команде (см. 
табл. 2).

Описанные роли могут немно-
го трансформироваться в команде 
продавцов. В силу определенной 
профессиональной специфики там 
могут возникать новые роли и функ-
ционал.
•	 Новаторы и разведчики экс-

периментируют с подходами 
в продажах.

•	 Драйверы и технологи внедряют 
новые идеи.

•	 Разведчики находят возможно-
сти эффективной работы в от-
сутствие принятого алгоритма.
Новаторов, разведчиков и драй-

веров объединяет склонность к пред-
приимчивости, эксперименту и риску.
•	 Технологи – сохраняют правила 

и инструкции, консервируют 
устойчивые процедуры;

•	 Как формальными, так и нефор-
мальными лидерами могут быть 
драйверы и новаторы, реже – 
технологи и интеграторы.

Таблица 1. Анкета для оценки морально-психологического климата в организации

№  ВОПРОС 1–10 баллов

1 Как вы оцениваете отношение сотрудников к их профессиональным и должностным 
обязанностям?

2 Каково ваше отношение к своим профессиональным и должностным обязанностям?

3 Насколько вам интересна ваша работа?

4 Как вы оцениваете межличностные отношения между коллегами в компании?

5 Насколько сплочен ваш коллектив?

6 Насколько сотрудники разделяют цели и ценности компании?

7 Насколько цели и ценности компании разделяете лично вы?

8 Как вы оцениваете отношения между подчиненными и руководителями?

9 Как вы оцениваете отношение руководства лично к вам?

10 Как вы оцениваете компетентность и профессионализм вашего руководителя?

11 Как вы оцениваете комфортность рабочих мест в компании?

12 Как вы оцениваете ваше рабочее место?

13 Как вы оцениваете уровень безопасности сотрудников на работе?

14 Как вы оцениваете вашу личную безопасность?

15 Удовлетворены ли сотрудники системой материального стимулирования труда?

16 Насколько эта система устраивает лично вас?

17 Удовлетворены ли сотрудники системой нематериальной мотивации?

18 Насколько эта система устраивает лично вас?

ПОКАЗАТЕЛЬ СОЦИАЛЬНОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
КОМАНДЫ ВАЖЕН В ЦЕЛОМ ДЛЯ ПОНИМАНИЯ 
МОТИВАЦИИ КАК УПРАВЛЯЕМОЙ «СИСТЕМЫ 

ТОНКИХ НАСТРОЕК».
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Таблица 2. Интегральная модель командных ролей

№  РОЛЬ ХАРАКТЕРИСТИКИ ФУНКЦИИ

1 Новатор Интровертность, креативность, автономность, 
гибкость, нестандартное мышление, впечат-
лительность, радикальность, дефицит прак-
тичности, оригинальность, конфликтность, 
мания исключительности

– новаторство;
– решение сложных комплексных проблем;
– инициирование и запуск новых проектов

2 Драйвер Экстравертность, напористость, высокая мо-
тивация, энергичность, стремление к дости-
жениям, своеволие, упрямство, эмоциональ-
ность, целеустремленность, конфликтность, 
лидерские качества, нестандартность мыш-
ления, высокая личная эффективность, 
умение мотивировать других, хорошее знание 
и понимание людей, способность раскрывать 
их потенциал

– формальное лидерство;
– административно-управленческая работа;
– мотивация;
– поиск обходных путей

3 Разведчик Экстравертность, энтузиазм, общительность, 
открытость, любознательность, самостоятель-
ность, готовность к поиску и риску, ориен-
тация на возможности и достижения, проак-
тивность, умение принимать вызовы

– исследование новых ресурсов, идей, каналов 
коммуникации, контактов, возможностей;
– нетворкинг (построение сетей взаимодей-
ствия);
– лидогенерация;
– развитие идей;
– ведение переговоров

4 Технолог Доскональное знание продукта и бизнес-про-
цессов;
серьезность, предусмотрительность, прони-
цательность, критичность, сбалансирован-
ность, аналитичность, осторожность, медли-
тельность

– административно-управленческая работа;
– проектная работа;
– экспертиза;
– координационная работа;
– консультационная работа;
– неформальное лидерство,
– организаторская работа;
– логистика и маршрутизация процессов;
– сложные задачи;
– решение проблем;
– развитие идеи;
– ведение переговоров;
– аналитическая работа

5 Исполни-
тель

Аккуратность, внимательность, работоспо-
собность, надежность, последовательность, 
терпимость к рутине, интровертность, само-
стоятельность; практический здравый смысл, 
надежность, прилежание, работоспособность, 
высокая компетентность, безупречный само-
контроль и дисциплина, индифферентность 
к личным интересам, идентичность с целями 
и ценностями компании, дефицит спонтан-
ности, некоторая жесткость и непреклонность

– выполнение текущих заданий;
– поддержание стандартов;
– решение оперативных проблем

6 Инте-
гратор

Общительность, вежливость, адаптивность, 
восприимчивость, компромиссность, эм-
патия, лояльность; хорошее знание и пони-
мание людей, умение интегрировать людей и 
обеспечивать синергию между ними

– поддержание командного духа и корпора-
тивной культуры;
– сплочение коллектива;
– решение проблем межличностной комму-
никации;
– улаживание конфликтов;
– формальное лидерство/неформальное ли-
дерство;
– разрешение споров и конфликтов
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Технологи и исполнители чаще 
всего работают с документами по 
сопровождению сделок, поскольку 
склонны к скрупулезности, внима-
тельно относятся к деталям. Они не-
заменимы при разработке CRM и ин-
дивидуального софта компании для 
сотрудничества с программистами.
•	 Технологи – превращают идеи 

в планы, теоретическое делают 
прикладным;

•	 Драйверы и интеграторы – дости-
жители и руководители команды.
Организатором может быть как 

формальный руководитель отдела 
продаж, так и неформальный лидер 
торговой команды.
•	 Исполнители гарантируют ра-

боту системы и поддержку про-
цессов; обычно это сотрудники 
фронт-офиса, напрямую взаи-
модействующие с клиентами;

•	 Технологи и интеграторы связы-
вают все роли, объединяя и ко-
ординируя их работу.
Иногда носители разных ролей 

противоречат друг другу и даже кон-
фликтуют между собой. Поэтому 
задача лидера, «капитана» команды 
– обеспечить баланс между ними. 
Отсутствие же той или иной роли 
в команде может привести к дисгар-
монии в ее работе.

Эффективным инструментом 
моделирования мотивации в коман-
де можно сделать гибрид подходов 

Белбина и Герчикова. Если совме-
стить командные роли, психотипы 
и базовые мотиваторы для них, по-
лучится, что для каждой командной 
роли можно подобрать соответству-
ющие мотиваторы. Мы взяли базо-
вую пару для каждой.

Но есть здесь и определенная 
сложность. Как любая схема, и эта 
в строгом смысле не универсальна. 
Как бы ни была соблазнительна пси-
хология, человек все же не подпадает 
под научно выведенные истины пол-
ностью: в нем помимо типичного 
есть индивидуальное, а также всегда 
в той или иной пропорции к поряд-
ку – хаос. Поэтому не будем забы-
вать о пресловутом человеческом 
факторе, в самом понятии которого 
мы подразумеваем нечто иррацио-
нальное, случайное, импульсив-
ное, эмоциональное, бессознатель-
ное. Поэтому не каждая получаемая 
участником команды роль в ней яв-
ляется для него истинным мотивато-
ром, иногда она способна оказывать 
противоположное, демотивирующее 
воздействие. Например, человек ме-
тит в генераторы идей, а его делают 
исполнителем или доводчиком, ведь 
роль генератора уже занята. Или, 
допустим, в команду нужен развед-
чик ресурсов, а приходит исполни-
тель и ждет конкретных указаний 
к действиям. Таким образом, для 
действительной настройки системы 

мотивации необходимо владение 
технологией подбора персонала по 
соответствию психотипов, должно-
стей и командных ролей.

Отдельно стоит сказать о парт-
нерских отношениях как инструмен-
те мотивации.

Реальная картина такова, что 
инструменты, методы и модели мо-
тивации торгового персонала, кото-
рые сегодня применяются в России, 
соответствуют в большей степени 
интересам бизнеса, нежели инте-
ресам наемных работников. Для 
обеспечения надлежащих условий 
полноценного развития отечествен-
ного рынка необходимо максималь-
но гармонизировать их. Одним из 
способов гармонизации отноше-
ний между собственниками бизне-
са, топ-менеджерами и наемными 
работниками является внедрение 
партнерских отношений в системе 
мотивации. Но всегда ли это воз-
можно и всегда ли это нужно?

В основе партнерских отноше-
ний лежит некоторая психологи-
ческая позиция, в которой сто-
роны отношений выступают на 
равных и заинтересованы во вза-
имном удовлетворении интересов. 
Это не обязательно предполагает 
какие-то послабления в отноше-
ниях. Психологический контекст 
не обязательно связан с цифрами. 
Если, например, руководитель ста-
вит команде настолько амбициоз-
ные планы продаж, что выполнить 
их кажется чем-то нереальным, то 
это не значит, что автоматически 
нарушено партнерство. Напротив, 
вполне по-партнерски руководи-
тель может предложить достойную 
поддержку для выполнения планов, 
кажущихся фантастическими. Суть 
партнерства, поэтому, состоит в том, 
чтобы каждый участник отношений 
в полной мере отвечал за данные им 
обязательства, и это далеко не все-
гда связано с амбициозностью.

Известно, что любой нормаль-
ный человек хочет отсидеться в зоне 
комфорта, особенно наемный ра-
ботник. И работодатель не дол-
жен испытывать иллюзий по этому 
поводу. Однако и наемник должен 

ИНОГДА НОСИТЕЛИ РАЗНЫХ РОЛЕЙ 
ПРОТИВОРЕЧАТ ДРУГ ДРУГУ И ДАЖЕ 

КОНФЛИКТУЮТ МЕЖДУ СОБОЙ.

ДЛЯ ОБЕСПЕЧЕНИЯ НАДЛЕЖАЩИХ УСЛОВИЙ 
ПОЛНОЦЕННОГО РАЗВИТИЯ ОТЕЧЕСТВЕННОГО 

РЫНКА НЕОБХОДИМО МАКСИМАЛЬНО 
ГАРМОНИЗИРОВАТЬ ИХ.
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понимать: желая оказаться в парт-
нерских отношениях со своим ра-
ботодателем, он должен выйти из 
зоны комфорта, как бы тяжело это 
ему ни давалось. Иначе партнерства, 
как симметричных отношений, как 
взаимодействия на равных, просто 
не получится. Сподвигнуть на парт-

нерский формат человека по его 
желанию, чтобы он вошел в парт-
нерство добровольно, можно только 
зная его базовый мотив. Если руко-
водитель нащупал этот мотиваци-
онный нерв своего подчиненного, 
тогда он находит естественный меха-
низм выведения последнего из зоны 

комфорта. В противном случае воз-
никает сопротивление, которое ста-
новится принципиальным препят-
ствием для партнерских отношений.

Партнерская модель имеет не-
сколько уровней организации: праг-
матический, коммуникативно-пси-
хологический и духовный (см. рис. 1).

Таблица 3. Матрица мотиваторов для командных ролей

Тип мотивации

Командная роль

Профессиональный Инструментальный Патриотический Хозяйский

Реализатор Приобретение нового 
опыта
Профессиональный 
рост
Личностный рост

Автономия и свобода
Капитализация пер-
сонального бренда

Координатор Приобретение нового 
опыта
Профессиональный и 
личностный рост

Идейность и иден-
тичность
Включенность и 
вклад

Творец Идейность и иден-
тичность
Включенность и 
вклад

Автономия и свобода
Капитализация пер-
сонального бренда

Генератор идей Приобретение нового 
опыта
Профессиональный и 
личностный рост

Идейность и иден-
тичность
Включенность и 
вклад

Эксперт Идейность и иден-
тичность
Включенность и 
вклад

Автономия и свобода
Капитализация пер-
сонального бренда

Дипломат Приобретение нового 
опыта
Профессиональный и 
личностный рост

Идейность и иден-
тичность
Включенность и 
вклад

Исследователь Идейность и иден-
тичность
Включенность и 
вклад

Автономия и свобода
Капитализация пер-
сонального бренда

Исполнитель Приобретение нового 
опыта
Профессиональный и 
личностный рост

Стабилизация дохода
Повышение персо-
нальной рентабель-
ности

Узкий специалист Приобретение нового 
опыта
Профессиональный и 
личностный рост

Стабилизация дохода
Повышение персо-
нальной рентабель-
ности
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Необходимо понимать, что объ-
ективно существует несколько раз-
новидностей деловых взаимодей-
ствий и далеко не в каждой из них 
возможны истинно партнерские 
отношения.

Однако для партнерских отно-
шений мало одной только готов-
ности наемного менеджера выйти 
из зоны комфорта и быть готовым 
к серьезным трудозатратам, кото-
рые, согласно его осознанным ожи-
даниям, должны в итоге окупиться. 
Не менее, а, может быть, даже более 
важна и готовность руководителя, 
собственника к партнерству. Не всех 
лидеров устраивает модель «я – OK, 
ты – OK». Многим достаточно быть 
OK только самому, это зашито в их 
управленческой сердцевине. Они 
так устроены. Но даже в рамках 
такой односторонней модели под-
чиненные могут взаимодействовать 

со своим лидером, не теряя лица. 
Здесь нужно просто понимать, как 
отношения могут генерироваться во 
что-то конструктивное. Это может 
получиться тогда, когда помимо де-
нег в работе для человека раскрыва-
ется возможность быть для кого-то 
нужным. Или для чего-то – для ка-
кого-то определенного дела, кото-
рое ему по душе. Главное, чтобы че-
ловек не терял самоуважения.

Кстати, человеческая составля-
ющая играет далеко не последнюю 
роль в системе командной мотива-
ции. И об этом красноречиво сви-
детельствует нижеследующий кейс.

Компания «Старт Лайн Групп» 
(название вымышлено) продает 
услуги экспертной оценки усло-
вий труда и техники безопасности 
предприятиям и организациям. 
По структуре маркетинга выходит 
классический случай, когда только 

5% дохода получается от продукта, 
а 95% – от техники продвижения 
и продаж. Радует то, что в таком 
сегменте услуг, как сертификация, 
оценка качества и консалтинг, от-
лично работает «менеджмент реко-
мендаций». Он в среднем дает не ме-
нее 40% продаж. Клиенты передают 
компанию-исполнителя по своим 
знакомым, партнерам, подрядчикам 
и смежникам, собственным клиен-
там, когда это уместно. «Сарафанное 
радио» работает превосходно, поэто-
му цена даже одного положитель-
ного фидбека выходит дороже и про-
дуктивнее стандартных рекламных 
вложений. Поэтому в бизнесе «Старт 
Лайн Групп» это учитывают и «паку-
ют» в продажи. В них много зависит 
от командной слаженности в подаче 
ценностей бренда. К тому же ко-
мандное взаимодействие, как синер-
гетическая среда, способно ожив-
лять стандарты, делать их гибкими 
к рынку, адаптивными к клиенту.

Особых проблем с команд-
ностью в коллективе «Старт Лайн 
Групп» не было, просто ее нужно 
было поддерживать на определен-
ном высоком уровне.

Менеджмент это понимал и не 
скупился на поддерживание меро-
приятия вроде корпоративных вы-
ездов на барбекю, праздников 
и даже тренингов время от времени. 
С командной мотивацией было не-
сколько сложнее. Обратная связь от 
персонала и некоторые HR-иссле-
дования, которые проводились как 
собственными силами, так и силами 
привлеченных специалистов, пока-

Рис. 1. Уровни партнерских отношений

Таблица 4. Типы делового взаимодействия

№  Тип взаимодействия Его характеристики

1 Директивно-силовой 1.1. Не учитываются индивидуальные качества участников отношений

1.2. Часто используются откровенно манипулятивные приемы

2 Функционально-ролевой 2.1. Взаимодействие построено на ролевом разделении

2.2. Участники отношений отождествляются со своими функциями и стано-
вятся объектами отношений

3 Индивидуально- 
личностный

3.1. Учитываются личностные особенности участников отношений

3.2. Могут использоваться приемы манипуляции на уровне «тонких настроек»

4 Субъектный 4.1. Участники принимают друг друга как полноценных субъектов взаимодействия

4.2. Возникают условия для истинно партнерских – симметричных отношений
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зывали, что сотрудникам не хвата-
ет человечности в управленческих 
коммуникациях, в том числе и в по-
литике мотивации.

С учетом этого было принято 
решение разработать новую модель 
мотивации команды.

Система мотивации команды 
«Старт Лайн Групп» была основа-
тельно пропущена через фильтры 
корпоративной философии компа-
нии и базировалась на четырех нача-
лах, фундаментальных с этой точки 
зрения:

1) духовном (ценностном);
2) материальном (денежном);
3) интеллектуальном (компетент- 

ностном);
4) эмоциональном.
Духовный базис (1) состоял из 

ключевых ценностей компании, ко-
торыми были:
•	 лидерство на рынке;
•	 устойчивое развитие;
•	 профессионализм.

На уровне артефактов корпора-
тивной культуры (которые пони-
мались в «Старт Лайн Групп» как 
исторически закрепившиеся на 
практике модели взаимодействия) 
они воспроизводились в:
•	 личном примере топ-менеджера 

и управляющих на всех уровнях 
(их поведение было призвано вдох-
новлять, мотивировать, что тоже 
составляло один из их KPI);

•	 подборе персонала по ценно-
стям: каждый новый сотруд-
ник уже на входе должен был 
иметь ценностное соответствие 
с идентичностью бренда (что 
устанавливалось на собеседова-
нии посредством тестирования, 
либо интервью по особой автор-
ской методике «СЛГ»), иначе он 
просто не мог пройти дальше;

•	 хорошем знании корпоратив-
ного этического кодекса и бук-
вальном применении его норм 
на практике.
Материальный базис (2) выра-

жался в принятой системе KPI. Она 
давала возможность продавцам зара-
батывать больше, чем в среднем по 
отраслевому рынку. Другое дело, что 
доход зависел от конечного резуль-

тата – закрытых сделок, а он, соот-
ветственно, от выполнения общего 
на весь отдел плана. Индивидуаль-
ные планы тоже, разумеется, име-
лись, но достижение показателей 
общего плана и, конечно, их превы-
шение давали возможность получе-
ния очень привлекательного бонуса.

Интеллектуальный базис (3) мо-
дели мотивации «СЛГ» включает 
в себя шесть ключевых компетен-
ций:
•	 умение работать с ключевыми 

ценностями контрагента (B2B);
•	 владение сложными инструмен-

тами продаж в B2B;
•	 владение стратегиями сложных 

продаж в B2B;
•	 работу с данными (data-manage

ment);
•	 решение креативных задач;
•	 обучение продукту.

Эти компетенции приобрета-
ются через обучение, наставни-
чество и менторство. По формуле 
«6+3» они вносятся в систему KPI. 
Первые три компетенции состав-
ляют Первый грейд (начальный), 
в сумме с тремя последующими они 
составляют Второй грейд (средний), 
а в сумме с дополнительными еще 
тремя – Третий (высший) грейд.

Эмоциональный базис (4) пред-
ставляет собой эмоционально при-
нимаемые идеологемы корпоратив-
ной философии «СЛГ»:
•	 отрицание двойных стандартов 

и их строжайшее недопущение;
•	 поддержку атмосферы команд-

ной соревновательности (сорев-
нуются с самими собой вчераш-
ними);

•	 развитие культуры и поощре-
ний «локомотивов», драйверов 
и лидеров команд, их звезд (учи-
тывая то, что ими не назначают-
ся, а становятся самостоятельно 
и интуитивно, то есть по вкладу 
в командный зачет);

•	 признание коллег, руководства 
и клиентов;

•	 поддержка в ходе наставниче-
ства;

•	 признание права на ошибку.
Как эти элементы системы мо-

тивации работают на команду? Суть 

модели в том, что ни один из ее эле-
ментов не может работать изолиро-
ванно, вне синергетического поля 
с другими элементами. Зеркальным 
отражением этого принципа явля-
ется аксиома о том, что достичь всех 
этих слагаемых модели мотивации 
так или иначе зафиксированных 
в системе KPI, можно только силой 
команды. Как и обладать эффектом 
благ из этих опций. Вот, как все это 
работает.

Такая модель после соответ-
ствующей организационной сессии 
была доведена до коллектива, затем 
закреплена на корпоративных «уче-
ниях» и прошла признание и даже 
вошла в зону развития. Инициатива 
ее конкретизации пошла «снизу», от 
самого коллектива.

ВЫВОДЫ

•	 Командная мотивация должна 
быть завязана на достижение об-
щего результата, оптимальное до-
стижение которого является кри-
терием сыгранности команды.

•	 Задача командной мотивации 
состоит в том, чтобы обеспечить 
ее экономическую и социаль-
ную эффективность.

•	 Важнейшие условия команд-
ной мотивированности – это 
понятность результата, благо-
приятный климат в коллективе, 
приверженность одним и тем же 
ценностям, разделение функ-
ций и ролей.

•	 Самым драйвовым командным 
мотиватором может стать парт-
нерский формат.

•	 Никогда нельзя забывать о том, 
что команда, состоящая из рав-
ноправных полноценных партне-
ров, это большая редкость в биз-
несе. Чаще встречается вариант, 
когда команду под себя подбирает 
и создает лидер – руководитель, 
топ-менеджер или собственник. 
Он – ключевое ЛПР, поэтому 
команда полностью зависит от 
него, как и ее мотивация.
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6 СТРАТЕГИЙ, КОТОРЫЕ ПОМОГУТ ВАМ 
ИЗБЕЖАТЬ СПАДА ПРОДАЖ В УСЛОВИЯХ 
НЕСТАБИЛЬНОЙ ЭКОНОМИКИ

Мы столкнулись с непростой экономической и социальной ситуацией, которая пошатну-
ла и развернула бизнес. Кому-то пришлось уйти с рынка, кто-то находится в состоянии 
непрерывной паники, хотя есть и те, кто получил ресурсы для серьезного взлета.

«Умные» компании сегодня сосредо-
точились на поиске новых возмож-
ностей, они изучают рынок и ищут 
механизмы работы с клиентами, не-
смотря на изменения рынка, находят 
способы использовать положение 
дел в интересах компании. Это и на-
зывается гибкостью, которой так не 
хватает большинству организациям.

Продажи – гибкая и пластичная 
структура. Продажи нельзя встро-
ить в шаблоны и готовые сценарии. 
Рынок и клиенты поступят по-сво-
ему, не посмотрев на то, что стоит 
в ваших планах на будущий год. Но 
в этой гибкости и кроется преимуще-
ство. Вы вольны подстроить продажи 
под любую рыночную ситуацию, ис-
кать и находить новые возможности 
и инструменты развития.

Как подстроить и настроить 
продажи? Под каким углом нужно 
взглянуть на рынок и на чем сфоку-
сировать взгляд? Рассмотрим шесть 
стратегий, которые помогут изме-
нить подход и будут работать как 
инструменты реагирования на из-
менения.

1. Используйте снижение актив-
ности ваших конкурентов. Пока они 
паникуют, у вас есть «картбланш». 

Когда экономическая ситуация 
плачевна, часть ваших конкурентов 
может принять решение уйти с рын-
ка, часть из них суетится, сокращая 
расходы и увольняя персонал. Но вы 
должны мыслить иначе и не оста-
навливаться в поиске новых кли-
ентов. Привлечением нужно зани-
маться всегда, и тем более в период 
рыночного спада.

Настало время вернуться к 
«забытым» клиентам, позвонить и 
узнать, как обстановка, с какими 
партнерами сейчас работают, что их 
беспокоит и что они хотят поменять. 
Для тех, кто вам отказал ранее в сдел-
ке, сегодня появился повод снова 
провести переговоры. Вы проявите 
себя к клиентам как внимательная, 
заботливая и надежная компания. 
Вернитесь к «потерянным» сделкам, 

исправьте ошибки, пересмотрите 
предложение. Дайте клиентам оце-
нить готовность исправлять ошибки 
и искать новые решения.

2. Ценностное предложение. По-
смотрите на продукт и на его реклам-
ный посыл с другой стороны. Развер-
ните предложение в сторону рынка. 
Устройте мозговой штурм на тему 
основных ценностей, которые несет 
продукт или услуга в существующих 
реалиях. Чем сегодня вы можете 
помочь потенциальному заказчику? 
Создайте новое предложение, пере-
смотрите маркетинговый подход. 
Клиент не пройдет мимо продукта, 
который может решить насущные 
задачи. Не будьте голословными, 
подкрепляйте ценностное предложе-
ние примерами и исследованиями, 
будьте конкретными.

Марика Хлуд, 

бизнес-консультант, основатель благотворительного проекта  
«Проверказдоровья.рф»

ПРОДАЖИ – ГИБКАЯ И ПЛАСТИЧНАЯ СТРУКТУРА. 
ПРОДАЖИ НЕЛЬЗЯ ВСТРОИТЬ В ШАБЛОНЫ 

И ГОТОВЫЕ СЦЕНАРИИ.
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3. Клиентоориентированность. Ка- 
залось бы, когда ситуация неста-
бильна, нужно ужесточить ценовую 
политику и попытаться заработать 
больше. Но это стратегия большин-
ства. Иногда стоит сделать шаг на-
зад, но исключительно в качестве 
разгона. Когда клиенты испытывают 
финансовые трудности, попробуйте 
уступить. Предложите льготный 
период, каникулы, к стандартному 
пакету добавьте дополнительную 
опцию, помогите клиенту. Но не 
забудьте подчеркнуть, что делаете 
это в целях помощи в сложившейся 
рыночной ситуации. Ибо вам важно 
поддержать клиента, который в даль-
нейшем будет доверять вам больше.

4. Тщательный контроль и отсле-
живание циклов продаж. Если кон-
трольные функции ограничиваются 
только изучением таблиц и вопро-
сами на летучках «Где же сделки?» 
и «Где же деньги?», то настало вре-
мя углубиться с детали. Проведите 
недельку в отделе продаж. Как 
детально прорабатываются цифры? 

Действительно ли совершается ука-
занное число звонков и перегово-
ров? Какие проблемы испытывают 
сотрудники при общении с партне-
рами? Что в действительности стоит 
за всеми отчетными графиками и 
табличками? Стоит на время уйти 
из кабинета и «поселиться» в прода-
жах. Вы должны не только детальнее 
контролировать, но и быть «ближе» 
к менеджерам продаж, им нужна 
поддержка и советы.

5. Настойчивость. Рыночный спад 
отразился и на клиентах. Они не хотят 
отвечать на звонки или письма. Но 
не только ваши, то же отношение и 
к конкурентам. Выигрывает тот, кто 
не сдается. Нужно быть особенно 
настойчивыми. Помогите отделу про-
даж. Количество целевых звонков, о 
которых вам рапортуют сотрудники 
по итогам дня или недели, должно 
быть серьезно увеличено. Вы не мо-
жете себе позволить работать по-ста-
ринке. Активность сотрудников дол-
жна быть изменена, то есть увеличена. 
Да, это выход из зоны комфорта, и 

будет слышно недовольство измене-
ниями. Будьте готовы к этому и аргу-
ментируйте. В кризисе находится не 
компания, а рынок. А это значит, что 
стиль работы должны поменять все, 
включая конкурентов. Поиск «тихой 
гавани» окажется сложным и безре-
зультатным. Продажи должны под-
страиваться под рыночные реалии.

6. Никакой паники, только пози-
тив. Как часто вы проводите собра-
ния или летучки со своими сотрудни-
ками? Именно вы, а не руководители 
подразделений? Если не часто – са-
мое время подключиться, если эта 
активность уже в вашей работе, стоит 
изменить подход. Перестаньте всю 
встречу говорить о кризисе и про-
блемах. Показывайте, какие преиму-
щества теперь в ваших руках и как, с 
позитивной точки зрения, ситуация 
может отразиться на вас сегодня 
или уже в ближайшем будущем. Не 
допускайте паники. После такого 
серьезного стресса сотрудники не 
смогут «вклиниться» в работу, и вы 
потеряете драгоценное время.

МНЕНИЕ ПО ТЕМЕ

БОРИС ЖАЛИЛО, 

системный тренер-консультант 
и основатель Международной кон-
салтинговой группы Business Solutions 
International, тренер-бренд с 18-лет-
ним опытом успешной работы  
в 13 странах; bz@solutions2b.com

Забудьте о словосочетании «ста-
бильная экономика». Мы живем 
в VUCA-мире, то есть нестабиль-
ном, сложном, с массой неопреде-
леностей и неоднозначностей. В та-
кой экономике бывают успешными 

в длительном периоде только ком-
пании, которые умеют быстро адап-
тироваться к изменениям на рынке, 
а лучше – предсказывать и опере-
жать эти изменения.

Сегодня, когда негативные из-
менения в полном разгаре, есть биз-
несы, которые задолго до пандемии 
перешли в дистанционный/онлайн 
формат продаж и даже работают 
в дистанционном формате со сво-
ими отделами продаж. Которые сни-
мают недоверие и страхи клиентов 
возможностями семплинга, а также 
100% гарантией возврата денег при 
неудовлетворенности клиента. Если 
вы перечисленное не сделали ранее, 
вовремя, то пандемия – ваш послед-
ний шанс.

Если показатели продаж падают, 
у бизнеса есть всего несколько спо-
собов их восстановить и избежать 
дальнейшего спада:

1.	 Если падает количество входящих 
запросов клиентов, можно акти-
визировать продвижение, привле-
чение клиентов и лидогенерацию, 
а также компенсировать умень-
шившееся количество входящих 
запросов исходящими активны-
ми контактами (звонками по те-
кущим, старым и новым холод-
ным клиентам).

2.	 Если падает конверсия, можно 
компенсировать ее падение уве-
личением количества входящих 
и исходящих контактов, а мож-
но поработать над повышением 
конверсии. Для этого нужно про-
работать вместе с менеджером по 
продажам структуру и скрипты 
звонков, новые аргументы и от-
веты на возражения.

3.	 Если падает средняя сумма 
сделки, можно попробовать ее 
восстановить, проработав новые 
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скрипты предложения клиентам 
более дорогих позиций, боль-
шего количества или сопутству-
ющего ассортимента. Однако 
опыт показывает, что в текущем 
кризисе это сделать очень про-
блематично. Для восстановле-
ния средней суммы сделки при-
ходится искать новых клиентов, 
в том числе из смежного, более 
дорогого сегмента. Также можно 
компенсировать снижающуюся 
среднюю сумму сделки и сред-
ний оборот по клиенту за счет 
увеличения количества сделок 
за счет повышения активности 
и конверсии.
Опыт консультирования кли-

ентов в марте 2020 года показывает, 
что в большинстве бизнесов сего-
дня идет спад сразу по всем пока-
зателям, и повышением активности 
продажников такой спад остановить 
точно не получается. Лучше всего 
срабатывает повышение конверсии 
за счет проработки с менеджерами 
новых аргументов и ответов на воз-
ражения. С учетом того, что у клиен-
тов изменились приоритеты, ценно-
сти, убеждения, страхи и опасения, 
старые скрипты практически не ра-
ботают. Это нормально, поскольку 
одно из определений кризиса как раз 
и заключается в том, что это ситуа-
ция, в которой старые способы ре-
шения проблем и достижения целей 

уже не работают. Большинство из 
моих клиентов практикуют техноло-
гию дифференцированных продаж 
и замечают снижение у большин-
ства клиентов уровня уверенности 
поведения и снижение эмоциональ-
ности. А значит, аргументация ста-
туса и престижа уже не срабатывает. 
А лучше всего срабатывает аргумен-
тация, связанная со стабильностью, 
безопасностью, надежностью, уве-
ренностью, гарантиями. Большин-
ство возражений клиента стали 
глубинными, связанными именно 
с изменениями ценностей и прио-
ритетов. Поэтому, чтобы ответить 
практически на любое сегодняшнее 
возражение клиента, нужно отве-
чать не на саму фразу (сомнение, 
опасение, откладывание, «отфутбо-
ливание»), а нужно пройти простой 
путь из четырех шагов:
–	 получить у клиента подтвержде-

ние того, что потребность есть, 
существует проблема, которую 
клиент хотел решить с помощью 
нашего товара или услуги;

–	 получить от клиента подтвер-
ждение того, что для клиента 
важно решить эту проблему 
(помогут проблемные и извле-
кающие вопросы, как выясняю-
щие болезненность нерешения 
проблемы, так и выясняющие, 
в чем ценность решения, при-
чем решения именно сейчас;

–	 аргументировать ценность реше-
ния проблемы именно с помо-
щью нашего товара или услуги;

–	 и только после первых трех пунк-
тов – снять высказанные опасе-
ния или отговорки клиента.
Также при работе с клиентом 

нужно понимать, на какой стадии 
принятия кризиса находится сам 
клиент. Помните стадии?
1.	 Отрицание.
2.	 Гнев.
3.	 Торг.
4.	 Депрессия.
5.	 Принятие.

С клиентами на первой стадии 
работать проще всего – они ведут 
себя практически так же, как и в до-
кризисное время. С клиентами на 
второй стадии лучше не общаться, 
подождать. С клиентами на треть-
ей стадии общаться можно и нуж-
но, причем здесь требуется больше 
аргументов, чем раньше, и клиент 
легко их принимает. С клиентом 
на четвертой стадии нужно вначале 
поработать в режиме «психотера-
певта», и только в случае успеха – 
продавать. Клиенту на пятой стадии 
продать сложнее, но возможно, если 
прошли описанные выше 4 шага 
преодоления возражений.

АНАСТАСИЯ БУДНИКОВА, 

руководитель Консалтинговой 
компании «ВИП-ИНФО», эксперт по 
продажам, переговорам и публичным 
выступлениям, автор бестселлера 
«Влюби в себя аудиторию. Оратор-
ское искусство для всех». 
budnikovs.ru

Экономика носит волновой харак-
тер. Каждые 10 лет происходят 
экономические кризисы. Каждые 

ВЫИГРЫВАЕТ ТОТ, КТО НЕ СДАЕТСЯ. НУЖНО БЫТЬ 
ОСОБЕННО НАСТОЙЧИВЫМИ.

ПРЕДЛОЖИТЕ ЛЬГОТНЫЙ ПЕРИОД, КАНИКУЛЫ, 
К СТАНДАРТНОМУ ПАКЕТУ ДОБАВЬТЕ 

ДОПОЛНИТЕЛЬНУЮ ОПЦИЮ, ПОМОГИТЕ КЛИЕНТУ.
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75–100 лет происходят глобальные 
экономические кризисы. Мы заста-
ли время, когда происходит нало-
жение двух циклов экономических 
кризисов: 10-летнего и глобального. 
Плюс ко всему во многих местах 
объявляют карантин в связи с пан-
демией коронавируса, которая ока-
залась спусковым крючком. Если не 
было бы пандемии, было бы что-то 
другое, те же самые санкции. Это 
как если бы шар постоянно надува-
ли, который со временем все равно 
бы лопнул.

Происходит так, что продающих 
много, а тех, кто покупает, мало. 
Ведь экономика – это прежде все-
го психология и поведение людей 
определенным образом.

Поведение людей в кризисное 
время:
–	 Меньше зарабатывают. Притом 

как фирмы, так и обычные люди. 
У компаний уменьшаются обо-
роты продаж, а обычных людей 
сокращают, снижают зарплаты, 
стоимость товаров растет.

–	 Меньше совершают покупок, 
приобретая лишь необходимое. 
Это как сначала приобретают 
быстрыми темпами недвижи-
мость, затем перестают это де-
лать, что ведет к спаду спроса на 
недвижимость. Что логично, так 
как вытекает из предыдущего 
пункта.

–	 Больше берут в долг (как у лю-
дей, так и у кредитных учрежде-
ний).

–	 Хуже отдают долги (процент 
дебиторской задолженности ра-
стет).
Психология людей в унисон с их 

поведением в кризисное время:
–	 Боятся, усиливается страх с каж-

дым днем.
–	 Испытывают негативные эмоции.
–	 Действуют прежде, чем думают.
–	 Меньше работают. Хотя должно 

быть наоборот, нужно больше 
работать, однако они идут на по-
воду своего нестабильного эмо-
ционального состояния и страха.
Возникает вопрос: «Что с этим 

делать и как двигаться дальше биз-
несу?»

Во-первых, сокращать издерж-
ки. Должна быть большая маржа 
(чистая прибыль за вычетом всех 
расходов), чтобы обеспечить не 
только выживаемость бизнеса, что 
само по себе является стратегией 
№ 1 в кризис, но также и рост объе-
мов продаж. По мере возможности 
многие постоянные расходы пре-
вращайте в переменные.

Во-вторых, позаботиться о серд-
це бизнеса – продажах и маркетин-
ге. Так как именно в такое время 
ожидаема продуктовая и ценовая 
война с конкурентами.

В-третьих, улучшать сервис. 
В такие непростые времена люди 
часто пребывают в отрицатель-
ных эмоциях. Поэтому какое-либо 
резкое высказывание, проявление 
нетерпимости к возражениям кли-
ентов может лишить компанию 
множества клиентов. У продавцов 
должен быть развит эмоциональ-
ный интеллект, чтобы этого не допу-
стить.

В-четвертых, жесткий контроль 
показателей. Обеспечить должный 
уровень контроля и отчетности 
в отделе продаж. Если во времена 
роста рынка показатели росли даже 
без жесткого контроля, то во время 
спада рынка нужно быть большим 
профессионалом и сильным управ-
ленцем, чтобы компания развива-
лась.

В-пятых, не влезать в долги 
и возвращать долги. Допустимы 
кредиты исключительно для произ-
водственных нужд. Если ваша ком-
пания давала рассрочку или есть 
должники, сделайте все, чтобы они 
поскорее их заплатили. Если не за-
платят сейчас, то позже будет слож-
нее возвращать долги.

В-шестых, иметь подушку без-
опасности в бизнесе. Это как с по-
душкой безопасности конкретного 
человека. Она должна быть пред-
усмотрена минимум на 6 месяцев. 
Подушка безопасности для бизнеса 
должна покрывать все расходы ми-
нимум в течение 6 месяцев.

В-седьмых, расширяйте свою 
партнерскую сеть и развивайте бар-
терные отношения. Во времена кри-
зиса будет намного проще подру-
житься с теми людьми, с которыми 
и мечтать боялись.

В-восьмых, детальный анализ 
конкурентов. Некоторые конку-
ренты будут самоустраняться. А ка-
кие-то будут стараться стать моно-
полистами. Потому что этот кризис 
будет выявлять монополистов. Вы-
живать будет сильнейший.

В-девятых, продавать постоянно 
и везде. Продавать в 10 раз больше. 
Следует совместить имеющуюся ос-
ведомленность в ситуации, но при 
этом повторить известную историю 
про итальянскую лавку в США, чей 

АКТИВНОСТЬ СОТРУДНИКОВ ДОЛЖНА БЫТЬ 
ИЗМЕНЕНА, ТО ЕСТЬ УВЕЛИЧЕНА. ДА, ЭТО 

ВЫХОД ИЗ ЗОНЫ КОМФОРТА, И БУДЕТ СЛЫШНО 
НЕДОВОЛЬСТВО ИЗМЕНЕНИЯМ.

НЕ ДОПУСКАЙТЕ ПАНИКУ. ПОСЛЕ ТАКОГО 
СЕРЬЕЗНОГО СТРЕССА СОТРУДНИКИ НЕ СМОГУТ 

«ВКЛИНИТЬСЯ» В РАБОТУ, И ВЫ ПОТЕРЯЕТЕ 
ДРАГОЦЕННОЕ ВРЕМЯ.
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собственник «не заметил» Великой 
депрессии, потому что совсем не 
говорил по-английски. Он искал 
варианты, как продавать еще боль-
ше, – и делал это, так как не знал, 
что все плохо.

В-десятых, находить пути как 
взаимодействовать с клиентами 
из разных секторов. Напомню, 
B2C – это продажа физическим 
лицам. B2B – это продажи мало-
му, среднему или крупному биз-
несу. B2G – продажа, где клиентом 
выступает государство, тендерные 
сделки. B2P – это когда развитие 
бизнеса осуществляется через ди-
лерскую и партнерскую сеть.

В-одиннадцатых, находить и устра-
нять «бутылочные горлышки». Это 
своего рода ограничения в бизнес-си-
стеме. Они могут возникнуть на любом 
этапе в бизнесе: маркетинг, производ-
ство, продажи и т. д. Если есть воз-
можность пока произвести лишь 100 
изделий, то можно продать столько 
же, но не больше. Какой бы большой 
спрос ни был. В таком случае нужно 
сделать все возможное, чтобы произ-
водить больше и т. д.

В-двенадцатых, тестируйте уда-
ленную работу. Те, кто давно рабо-
тают на удаленной основе, не силь-
но замечают каких-либо изменений 
в управлении сотрудниками.

В-тринадцатых, управленцам 
и продавцам важно быстро пере-

ключаться на текущую реальность. 
Мир и рынок изменились. Они не 
будут прежними.

Следует принять как данность, 
что:
–	 Будет только хуже.
–	 Кризис не кончится.
–	 Доллар не упадет.
–	 Люди обеднеют.
–	 Конкуренция ужесточится.

Главное, чтобы у каждого сотруд-
ника был ответ на вопрос: «Что мы 
будем делать при таких реалиях?» 
Добавьте к этому вопросу всю свою 
детскую любознательность, зада-
вая себе вопрос: «Интересно, как 
нам продавать, если карантин про-
длят на 1–2–3 месяца? Интересно, 
как быстро перепрофилироваться 
во время вынужденного несезона, 
чтобы обеспечивать компанию про-
дажами? Интересно, как развивать 
продажи, если могут появляться но-
вые вирусы?»

Если компания работала лишь 
в офлайн-режиме – запустить рабо-
ту в онлайн.

Если не было у компании до-
ставки – обеспечить.

Если у компании был лишь оф-
лайн-магазин – запустить интернет-
магазин.

Если у компании нет возможно-
сти выезжать к клиентам – звонить, 
писать, проводить прямые эфиры, 
онлайн-мероприятия.

С учетом последних изменений 
мир благоволит к развитию ком-
паний, связанных с медициной, 
IT-технологиями, эко-товарами, про-
дуктами здорового питания и онлайн-
образованием, сервисами удаленной 
работы, службой доставки. Но это не 
значит, что отсутствует дорога к раз-
витию других видов деятельности. Во 
многом успех компании будет опре-
деляться ее готовностью.

Если компания готова к новым 
правилам игры и новому режиму – 
это определяет готовность ее к кри-
зису. А это значит, что быстро моби-
лизуется и направит все свои силы 
на развитие и гибкость. Кто оста-
нется в прошлом – тех смоет волной 
меняющейся реальности.

Как говорит Рэй Далио: «Пла-
нируй худший сценарий, чтобы сде-
лать все возможное».

ДАРЬЯ КОЖЕВНИКОВА, 

исполнительный директор компании 
«БенеФит+», сеть семейных фитнес-
студий, соучредитель Всероссийского 
портала о здоровом образе жизни 
BeneFit-NetWork.ru

По-моему, сейчас этот вопрос ин-
тересует многих. За последние не-
сколько месяцев действительность 
изменилась. И даже в самых сме-
лых прогнозах мы не могли пред-
положить такого поворота событий. 
Малый бизнес попал под удар. Что 
делать и куда бежать? Основные во-
просы, которые тревожат умы пред-
принимателей.

Если посмотреть статистику, то 
видно, что бизнесом сейчас занима-
ются не только люди старше сорока 
лет, но и совсем молодые. Есть инте-

С КЛИЕНТАМИ НА ПЕРВОЙ СТАДИИ РАБОТАТЬ 
ПРОЩЕ ВСЕГО – ОНИ ВЕДУТ СЕБЯ ПРАКТИЧЕСКИ 

ТАК ЖЕ, КАК И В ДОКРИЗИСНОЕ ВРЕМЯ.

ОПЫТ КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ КЛИЕНТОВ В МАРТЕ 
2020 ГОДА ПОКАЗЫВАЕТ, ЧТО В БОЛЬШИНСТВЕ 

БИЗНЕСОВ СЕГОДНЯ ИДЕТ СПАД СРАЗУ ПО ВСЕМ 
ПОКАЗАТЕЛЯМ.
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ресные стартапы от юных предпри-
нимателей.

Я четко вижу, что мир уже не будет 
прежним. Товарно-денежные отно-
шения трансформируют состояние, 
меняя материальное на цифровое. 
Дистанция между людьми увеличи-
вается. Все ведет к тому, что скоро 
редкие встречи между людьми бу-
дут роскошью. Тот бизнес, который 
может быть дистанционным, станет 
им. И вот основная тенденция в эко-
номике. Тот, кто успеет перевести 
бизнес в онлайн-формат, будет на 
коне. Уже не стоит объяснять уровни 
смыслов. Не стоит уверять, что он-
лайн-решение – верное и удобное. 
Сейчас это единственно возможный 
и в некой степени принудительный 
выход. Думайте, предприниматели, 
думайте! Как ваши услуги или това-
ры можно продавать посредством 
социальных сетей и различных поис-
ковых систем? Выбирайте площадки 
для размещения, формы трансляции. 
Ищите подрядчиков онлайн. Чтобы 
сохранить доход и улучшить показа-
тели, идите туда, где все неизведан-
но, страшно и непонятно: сеть, Ин-
тернет, онлайн-пространство.

Молодому поколению неслож-
но трансформироваться, им легче 
адаптироваться к диджитал-реаль-
ности. Они живут в ней. Смолоду 
смело обращаются с новомодными 
гаджетами, быстро принимают ре-
шения о покупке товаров или услуг 
в онлайн-магазине. Быстро ориен-
тируются в пространстве Мировой 
паутины. А старшему поколению, 
где осязание товара важно до покуп-
ки, такие изменения сложны. При-
выкшие к обдуманным решениям, 
к личным встречам, к оценке физи-
ческих качеств товаров, они с трудом 
принимают, что теперь большинство 
работает дистанционно. Магазины 
переходят на онлайн-обслуживание, 
обучение – в онлайн-режиме.

Я надеюсь, что не все перейдет 
в дистанционное взаимодействие. 
А то лечить дома зубы самостоя-
тельно – не очень радужная пер-
спектива, оборудовать тренажерный 
зал дома с гирями и весами, тоже 
довольно сомнительная авантюра.

Я считаю, что прекрасно поддер-
жит бизнес в настоящее время – его 
зеркальность в онлайн-простран-
стве. Важно понять, что движение 
в сторону дистанционного взаимо-
действия – четкое и векторное. Бан-
ки, государственные услуги и про-
чие массовые взаимодействия уже 
имеют свои онлайн-порталы. Так 
почему же и нам, предпринимате-
лям, не продумать такой же допол-
нительный источник привлечения 
денежных средств?

Расскажу немного о нашем опы-
те мыслей и действий.

Мы владеем и управляем не-
большим фитнес-клубом. Наша фи-
нансовая модель успешно функцио-
нирует. Клуб, как я уже говорила, 
небольшой. А желание развиваться 
и открывать новые точки у нас есть. 
На одном из собраний мы долго 
думали о вариантах масштабирова-
ния. Как можно выйти на рынок, 
как показать потребителям фитнес-
услуг наш продукт? Одним решени-
ем стала франшиза. Мы упаковали 
все знания, опыт, взаимодействия 
с поставщиками в предложение для 
партнеров. Дали рекламу, получили 
более сотни заявок. Работаем в на-
стоящее время с теми, чье решение 
было осознанным и цельным. Аль-
тернативным путем развития мы 
выбрали создание онлайн-порта-
ла – онлайн фитнес-клуб. Да, сей-
час много такого рода предложений 
на рынке. Мы оценили их и выяви-
ли не очень хорошую тенденцию. 
Нашими основными конкурентами 
являются не профессиональные 
тренеры с высшим образованием, 
а блогеры, те, которые решили, что 
они разбираются в теме здоровья 
лучше, даже без квалифицирован-
ных навыков. И это грустно. В лю-

бом случае наш онлайн фитнес-клуб 
набирает обороты, пока доступ 
к услугам – по символичной цене. 
Для нас важно, чтобы люди видели 
правильный подход, относились от-
ветственно к здоровью.

Что ожидаем от онлайн фитнес- 
клуба? Большую аудиторию, кото-
рая активно тренируется, участвует 
в вебинарах о здоровье от проверен-
ных и дипломированных спикеров.

А дальше – больше. Мы готовы 
сотрудничать с рекламодателями 
товаров и услуг и предлагать каче-
ственные продукты подписчикам.

Реальность такова, что сайт 
в Интернете – не просто страничка 
с адресом, телефоном и временем 

ОБЕСПЕЧИТЬ ДОЛЖНЫЙ УРОВЕНЬ КОНТРОЛЯ 
И ОТЧЕТНОСТИ В ОТДЕЛЕ ПРОДАЖ.
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работы. Интернет – главное реклам-
ное пространство мира. Именно во 
Всемирной паутине ищут миллионы 
людей, как и на что потратить день-
ги. Если компания будет известна 
в Сети, то у нее будет большой шанс 
выстоять и развиться в условиях из-
меняющейся экономики.

Не стоит бояться конкурентов. 
Учитесь у них, развивайтесь стреми-
тельнее и активнее. Жизнь не стоит 
на месте, бизнес трансформируется, 
одно поколение потребителей сме-
няет другое. Изучайте психологию 
своих клиентов и предлагайте им 
быстрое решение.

ТАТЬЯНА КРИСТИ, 

бизнес-консультант  
по увеличению продаж;  
Инстаграм @tatiana_kristi

Сейчас всех интересует, как «вы-
жить» бизнесу в условиях внезапно 
наступившего кризиса? Как не уро-
нить свои продажи? А можно ли ис-
пользовать новые вызовы даже для 
роста продаж?

Под кризисом я понимаю целый 
комплекс одновременно пришед-
ших вызовов: падение цен на нефть, 
обвал рубля и, что самое сейчас 
страшное, коронавирус. Именно он 
преимущественно оказывает влия-
ние на продажи.

Ряд бизнесов, таких как туризм, 
уже погибли. Некоторые только на-
чинают ощущать спад продаж, но 
все же держатся.

Ситуация с коронавирусом в Рос-
сии еще не достигла своего пика. Она 
запаздывает на 2–4 недели. Судя по 
тому, что сейчас происходит на Запа-
де, российский бизнес еще не накры-
ло, и есть временной гэп.

То, что карантин будет, уже оче-
видно. Но закончится ли он в апре-
ле? Честно говоря, маловероятно. 
Пессимистичные прогнозы говорят 
об августе. А это значит, что многие 
бизнесы будут вынуждены закрыть-
ся совсем.

Часть бизнесов, к сожалению, 
не сможет избежать спада продаж 
в сложившейся ситуации. Это те, 
кто не рассчитан на онлайн-прода-
жу товаров или оказание услуг. Все, 
кто связан с ремонтами, установкой 
окон и дверей и ряд других не смогут 
сохранить свои объемы. В условиях 
карантина вряд ли людей будут бес-
покоить вопросы благоустройства. 
Да и кто захочет впустить к себе в дом 
посторонних в разгар пандемии?!

Если избежать закрытия бизнеса 
не удастся, глупо отгораживаться от 
реальности и не признавать ее. Да, 
это обидно. Но прежде всего нужно 
признать самому собственнику, что 
это так. Если есть «подушка без-
опасности» сроком на 6 месяцев, 
начинайте формировать отложен-
ный спрос.

В условиях карантина люди бу-
дут вынуждены потреблять боль-
ше контента. Давайте им полез-
ную информацию по вашей теме. 
Поддерживайте или настраивайте 
коммуникации с клиентами, орга-
низовывайте подписки. Звоните, 
спрашивайте, насколько они были 

удовлетворены продуктами, куп-
ленными у вас. Превращайте разо-
вых покупателей в адвокатов вашего 
бренда. Когда ситуация стабилизи-
руется и люди вернутся к обычной 
жизни, отложенный спрос срабо-
тает на вас, вместо ваших конкурен-
тов.

Большое количество бизнесов 
все же способны трансформиро-
ваться и начать работать онлайн. 
Им срочно нужно это сделать. Это 
способ пусть не избежать совсем, 
но хотя бы уменьшить спад объемов 
продаж.

В связи с переходом в онлайн 
важно выстроить базовые системы 
управления продажами. Система 
всегда выигрывает. А именно с этим 
у нашего менеджмента большие 
проблемы. Он не умеет управлять 
процессами и сотрудниками ди-
станционно.

Дать рынку тот продукт, кото-
рый он требует, тоже способ избе-
жать спада продаж. В условиях кри-
зиса людям будут нужны короткие 
и более дешевые решения. Поэтому 
важно слушать своих клиентов и бы-
стро реагировать на их потребности.

В работе со своими постоян-
ными клиентами уже сейчас нужно 
думать о том, как сотрудничество 
с вами может сделать жизнь или 
бизнес клиентов более стабильны-
ми. Даже если придется резать рас-
ходы, клиент не откажется от того, 
что обеспечивает ему устойчивость.

Еще одно важное действие – 
сконцентрироваться на привлече-
нии клиентов из сфер с наименьшей 
вероятностью банкротства. Для биз-
несов с регулярными повторными 
продажами первую сделку с новыми 
клиентами можно делать с мини-
мальной маржой или даже в минус.

Кроме того, важно уже сейчас на-
ращивать производительность про-
дающих сотрудников, увеличивать 
нормативы звонков, вводить серви-
сы автоматического дозвона, автома-
тизировать прослушивание звонков, 
улучшать скрипты. Ведь быстрые 
и стабильные продажи находятся на 
участке «продающий сотрудник – 
клиент».

УПРАВЛЕНЦАМ И ПРОДАВЦАМ ВАЖНО БЫСТРО 
ПЕРЕКЛЮЧАТЬСЯ НА ТЕКУЩУЮ РЕАЛЬНОСТЬ. МИР 

И РЫНОК ИЗМЕНИЛИСЬ. ОНИ НЕ БУДУТ ПРЕЖНИМИ.
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ВАЖНЫЕ ПРАВИЛА РАБОТЫ 
С КЛЮЧЕВЫМИ КЛИЕНТАМИ 
КОМПАНИИ
Анастасия Будникова

Согласно правилу Парето 20% клиентов обеспечивают компанию 80% прибылью. Эту 
категорию клиентов называют ключевыми. Именно ради них стоит постоянно улуч-
шать сервис, разрабатывать новые методики, технологии, продукты, которые будут 
упрощать им жизнь. Во многих компаниях, особенно зарубежных, существует любопыт-
ная должность – менеджер по работе с ключевыми клиентами. Почему они так высоко 
ценят ключевых клиентов, что выделяют отдельную должность для работы с ними?

Во-первых, ключевые клиенты при-
носят большую часть прибыли для 
компании, что приводит к процве-
танию бизнеса.

Во-вторых, с такими клиентами 
есть большой шанс построить креп-
кие и стабильные отношения, кото-
рые будут стабильно развиваться. 
Если ключевых клиентов и дальше 
будет устраивать обслуживание, ка-
чество продуктов у вас в компании, 
то такие отношения будут существо-
вать длительный срок. С обычными 
клиентами такое происходит не так 
часто.

В-третьих, с такими клиентами 
можно увеличивать продажи в ком-
пании. В этом деле отсутствуют гра-
ницы для их роста. Если ключевые 
клиенты выбрали кого-либо в каче-
стве партнера, они будут и дальше 
сотрудничать и по другим вопросам, 
так как есть самое важное в отноше-
ниях – доверие.

В-четвертых, ключевые клиен-
ты будут рекомендовать вашу ком-
панию как надежного поставщика 
товаров, работ или услуг. Что также 
благотворно скажется на объеме 
продаж. Ведь самая отличная рекла-
ма – это сарафанное радио. Она не 

требует от компании каких-то до-
полнительных серьезных вложений 
денежных средств.

Так как ключевые клиенты – это 
особенные клиенты, то и отноше-
ние к ним со стороны продавцов 
должно быть аналогичное. Можно 
провести параллель с отношения-
ми между мужчиной и женщиной. 
Мужчина с ключевыми женщинами 
в его жизни, такими как жена, дочь, 
мать общается и ведет себя иначе, 
чем со всеми другими. Он уделяет 
им больше своего внимания, дарит 
подарки, любовь и заботу. Именно 
по такому принципу следует вы-
страивать отношения с данной кате-
горией клиентов.

Чтобы отношения с ключевыми 
клиентами развивались, необходи-
мо знать некоторые правила, кото-

рые помогут это сделать на высшем 
уровне.

Правило № 1. Поддерживать вы-
сокий уровень сервиса под названием 
«полет первым классом». С ключе-
выми клиентами следует общаться 
крайне вежливо. Оперативно пре-
доставлять всю необходимую для 
клиентов информацию. Так как эти 
клиенты имеют серьезный статус, 
с ними важно повышать стандарты 
в общении. Ведь эти же самые клиен-
ты представляют огромный интерес 
и для других конкурирующих ком-
паний, которые готовы пригласить 
их к сотрудничеству в любой момент. 
Они слишком лакомый кусочек.

Правило № 2. Постоянно повы-
шать скорость обслуживания. Все 
деловые люди ценят свое время. По-
этому сделайте обслуживание для 

КЛЮЧЕВЫЕ КЛИЕНТЫ ПРИНОСЯТ БОЛЬШУЮ 
ЧАСТЬ ПРИБЫЛИ ДЛЯ КОМПАНИИ, ЧТО ПРИВОДИТ 

К ПРОЦВЕТАНИЮ БИЗНЕСА.
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ключевых клиентов на максималь-
ной скорости. Используйте любую 
возможность, чтобы данная катего-
рия клиентов не сидела в очередях. 
Никто этого делать не любит. Эко-
номьте время своих драгоценных 
клиентов. Например, клиент может 
заранее созвониться с его персо-
нальным менеджером по телефону 
и тот сможет оперативно ответить 
на все возникшие вопросы. Если 
клиент захочет подъехать в офис, 
то персональный менеджер преду-
предит персонал на парковке о том, 
что к определенному времени подъ-
едет клиент и ему нужно предоста-
вить парковочное место. К назна-
ченному времени персональный 
менеджер решит все свои вопросы 
и с большим удовольствием и раду-
шием примет у себя этого клиента.

Правило № 3. Выполняйте ра-
боты раньше срока. Это правило 
отлично дополняет предыдущий 
пункт, касающийся скорости. При-
веду пример. При заказе через ин-
тернет-магазин, в случае если кли-
ент уедет в отпуск, сотрудники могут 
решить вопрос о срочной отправке 
заказа, оперативной его упаковке 
и отправке, чтобы клиент получил 
свою посылку в короткие сроки. Та-

ким образом данный магазин заслу-
живает лояльное отношение к себе 
со стороны клиентов. Потому что 
они ловко адаптируются к запросам 
своих ключевых клиентов.

Правило № 4. Введите новую 
должность «менеджер по работе с клю-
чевыми клиентами». Если у вас в ком-
пании еще нет такого сотрудника, 
есть серьезные основания для того, 
чтобы такой человек появился. Вспо-
мните, как относятся многие банки 
к ключевому сегменту клиентов. Они 
закрепляют специального человека 
за каждым клиентом. И в случае воз-
никновения каких-либо вопросов 
у клиента он может спокойно позво-
нить на личный номер данного пред-
ставителя компании.

Правило № 5. Выделите отдель-
ный кабинет для приема ключевых 
клиентов. Как только клиент захо-
дит в офис, его сразу встречают веж-
ливые сотрудники компании и про-
вожают в отдельный кабинет. В этом 
кабинете предлагают кондитерские 
изделия, чай, воду или кофе. Эти 
действия сильно расслабляют кли-
ента. Такое отношение любому че-
ловеку понравится.

Правило № 6. Организуйте гра-
мотную программу лояльности: 

накопительные бонусы, подарки. 
Отправляйте персональные по-
здравления с каким-либо празд-
ником, напоминайте о себе любым 
доступным способом. Расскажу ре-
альный случай. Как-то раз я зака-
зала через интернет-магазин кос-
метику. Содержимое в посылке 
порадовало своим качеством. Че-
рез некоторое время я снова полу-
чила от них посылку, хотя ничего 
не заказывала. Они отправили в ка-
честве подарка новинки – средства 
для покраски бровей и ресниц. 
Без какого-либо предупреждения 
сделали приятный сюрприз. Так 
они заслужили лояльного клиента 
в моем лице. Ведь все люди любят 
приятные сюрпризы.

Правило № 7. Делайте для кли-
ентов намного больше, чем они за-
платили. Приведу пример из моей 
практики ведения бизнеса. Помимо 
образовательной деятельности наша 
консалтинговая компания «ВИП-
ИНФО» занимается оказанием 
услуг в сфере защиты персональных 
данных. Однажды к нам обрати-
лась организация из сферы здраво-
охранения. Это ключевой клиент 
и уважаемый среди всех подобных 
организаций в городе. Наши спе-
циалисты разработали необходи-
мый пакет документов, сделали все 
необходимое в соответствии с дого-
вором. Клиент остался доволен ре-
зультатом и попросил провести 
бонусом для их сотрудников обуче-
ние по работе с этими документами. 
Эти услуги должны оплачиваться 
отдельно, и мы могли выставить им 
счет за данные услуги. Но так как 

АНАСТАСИЯ БУДНИКОВА
Руководитель консалтинговой компании «ВИП-ИНФО», эксперт по 
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это ключевой клиент компании, мы 
пошли навстречу и провели данное 
обучение совершенно без оплаты. 
После этого счастливый клиент стал 
рекомендовать нас другим крупным 
аналогичным компаниям. Клиент 
«продавал» наши услуги, пассивные 
продажи пошли рекой.

Или еще другой пример. Гото-
вили компанию к проверке. Доку-
менты разработали, все необходи-
мое сделали. Клиент оказался очень 
тревожным, вернее его сотрудники 
боялись сделать что-то не так и про-
сили к ним часто приезжать в орга-
низацию, чтобы все проконтро-
лировать. Если наши сотрудники 
к клиентам могли выехать по 1, мак-
симум 2 раза, здесь приезжали 5 раз. 
Казалось бы, мы тратим денежные 
средства компании на бензин, вре-
мя сотрудников и т. д. Но ведь это 
ключевой клиент. Ради него стоит 
такое делать. И что вы думаете? Этот 
клиент привел за неделю множество 
других, по рекомендациям. Поэтому 
для таких ценных клиентов важно 
проявлять гибкость, можно делать 
поблажки и менять схему взаимо-
действия.

Правило № 8. Решать возникаю-
щие вопросы клиента самим. Отно-
шения между продавцом и клиен-
том сильно напоминают отношения 
между мужчиной и женщиной. Ко-
гда женщина обращается за помо-
щью и мужчина говорит, позвони 
тому-то и тому-то для решения во-
проса, – это одно. А когда мужчина 
сам созвонится и решит вопрос – 
это сильный жест. И женщина это 
высоко оценит. То же самое и в про-
дажах. Например, клиент обратился 
к вашим специалистам за помощью, 
и они решают вопрос под ключ. Та-
кой жест в памяти клиента останет-
ся надолго. Он будет ощущать себя 
под защитой. Такие действия про-
давца, как и в отношениях между 
полами, выводят сотрудничество на 
новый уровень.

Правило № 9. Доброжелатель-
но относиться к клиенту всегда, а не 
только когда он платит вам деньги. 
Поделюсь примером из жизни. 
В прошлом году мы с мужем записа-

лись в один тренажерный зал. Сна-
чала заказывали индивидуальную 
программу на каждый день занятий. 
Так как мне все понравилось, я реко-
мендовала этот фитнес-центр своим 
родным. Многие записались. Потом 
мне захотелось несколько месяцев 
походить на индивидуальные тре-
нировки к тренеру, который явля-
ется собственником клуба. Месяцы 
шли, технику поставила и решила 
снова заниматься самостоятельно, 
но с разработанной программой. Со 
следующего дня занятий отношение 
ко мне резко изменилось в отрица-
тельную сторону. Тренер стал раз-
говаривать со мной грубо. В итоге 
фитнес-клуб лишился нескольких 
клиентов одновременно. Поэтому 
это правило нельзя отменять. Сле-
дует с клиентами всегда разговари-
вать вежливо, словно он продолжает 
платить деньги. Возможно, одна-
жды он снова начнет платить.

Мы с вами познакомились с ос-
новными правилами работы с ключе-
выми клиентами, которые вы можете 
сразу же взять на заметку и присту-
пить к внедрению в практику.

Менеджер по работе с ключевы-
ми клиентами должен быть настоя-
щим профессионалом. Ему пору-
чена ответственная работа – вести 
и развивать отношения с меньшин-
ством 20%, но приносящим 80% 
всей прибыли для компании.

Какие же должны быть обяза-
тельно развиты навыки у менеджера 
по работе с ключевыми клиентами?

Ему следует:
–	 уметь устанавливать доверитель-

ные отношения с клиентами;
–	 уметь поддерживать интерес 

к компании и ее продуктам;
–	 уметь вести переговоры и бле-

стяще осуществлять продажи;

–	 знать все тонкости деятельно-
сти, которую осуществляет ваша 
компания. Сколько представи-
тельств, местоположение, пере-
чень всех услуг и т. д.;

–	 иметь отличную натрениро-
ванную память. Память можно 
и нужно тренировать. Благо для 
этого существует множество по-
лезных курсов. Потому что ему 
придется максимально глубоко 
и основательно изучить клиентов 
и их специфику работы. Да, он 
может данные записать, но важ-
но основные делали помнить;

–	 общаться с клиентами на языке 
их основных потребностей;

–	 своевременно предлагать но-
винки товаров, работ или услуг;

–	 осуществлять контроль за со-
блюдением всех пунктов дого-
вора, особенно своих обяза-
тельств, сроков и т. д.;

–	 иметь развитые навыки оратор-
ского мастерства. Такой чело-
век может убедить абсолютно во 
всем. Он четко выражает мысли, 
грамотно работает с возраже-
ниями клиентов, умеет к себе 
расположить клиента.
Профессиональные навыки, без-

условно, важны, но также особенно 
ценны его личностные качества. 
Так как профессиональные качества 
можно развить намного быстрее, чем 
личностные. Поэтому своим клиен-
там всегда рекомендую в первую оче-
редь смотреть на личностные каче-
ства.

У менеджера по работе с клю-
чевыми клиентами должны при-
сутствовать следующие личностные 
качества:
–	 ответственность. Такого не бы-

вает, что человек ответственный 
в работе и безответственный по 

МЕНЕДЖЕР ПО РАБОТЕ С КЛЮЧЕВЫМИ 
КЛИЕНТАМИ ДОЛЖЕН БЫТЬ НАСТОЯЩИМ 

ПРОФЕССИОНАЛОМ.
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жизни. Если это качество есть 
у человека, то оно присутствует 
абсолютно везде;

–	 развитый эмоциональный ин-
теллект. В процессе работы 
могут происходить различные 
ситуации, из которых чело-
веку важно красиво выходить 
и сохранить отношения, поэто-
му контроль эмоций позволяет 
не допускать конфликтных си-
туаций;

–	 вежливое и доброжелательное 
отношение к людям. Перед тем 
как выбрать одного из сотруд-
ников на должность менеджера 
по работе с ключевыми клиен-
тами, важно узнать у него, ка-
кие у него отношения с мате-
рью и отцом. Важно именно его 
отношение к ним. Если он кон-
фликтует с матерью, такими же 
напряженными могут быть от-
ношения со всеми женщинами. 
Если с отцом, то не исключены 
конфликты с мужским полом. 
А это при работе с клиентами, 
приносящими наибольшую 
часть прибыли компании, со-
вершенно недопустимо;

–	 уверенность в себе. Конечно же, 
уверенность в себе человек раз-
вивает в течение всей жизни. 
С ростом уверенности в себе 
повышается уровень доходов. 
Если у сотрудника низкая само-

оценка, то не стоит ему пору-
чать работу – вести и развивать 
отношения с ключевыми кли-
ентами компании. Поручайте 
такую ответственную работу 
людям, которые уверены в себе. 
Уверенные в себе сотрудники 
добавляют уверенности клиенту. 
Если сотрудник будет искренне 
считать, что стоимость ваших 
продуктов слишком высока, это 
ощущение будет передавать-
ся покупателю. Неуверенный 
в себе продавец ценных клиен-
тов растеряет;

–	 высокая степень осознанности. 
Вот это качество я стала выяв-
лять в сотрудниках не так давно, 
как хотелось бы. Этой новин-
кой поделюсь с вами. Высокую 
степень осознанности можно 
в сотруднике или кандидате на 
прием на работу заметить тогда, 
когда он отвечает конкретно на 
вопрос. Важно задать четкий 
вопрос и послушать на него от-
вет. Если на вопрос: «Сколько 
у тебя клиентов находится в ра-
боте?», он ответит что-то вроде: 
«Сегодня я плохо себя чувствую. 
В прошлом месяце я вел столь-
ко-то». Здесь становится ясно, 
что с таким человеком вкусную 
кашу не сваришь. Потому что он 
не отвечает на поставленный во-
прос. Если он с вами так разго-

варивает, так он будет разговари-
вать и с клиентами. Осознанный 
человек ответил бы следующим 
образом: «В работе находится 50 
клиентов». На четкий вопрос он 
даст четкий ответ. Чтобы про-
тестировать это на практике, 
попробуйте задать подобные во-
просы своим сотрудникам и по-
слушайте, как они на них будут 
отвечать;

–	 стрессоустойчивость. Это каче-
ство важно тем, что стрессо-
устойчивый сотрудник не будет 
впадать по каждому поводу в па-
нику. Он здраво реагирует на все 
обстоятельства в жизни. Он мо-
жет быстро переключаться;

–	 целеустремленность. Это каче-
ство должно быть особенно раз-
вито. Часто бывает, что мене-
джерам по продажам хватает той 
суммы, которую они зарабаты-
вают. Когда у них спрашивают: 
«А вы разве не хотите больше 
зарабатывать?», они могут со-
вершенно точно и правдиво от-
ветить: «Хотим, но пока и этого 
достаточно». Такие люди не дол-
жны занимать даже должность 
продавца, что уже говорить 
о менеджере по работе с ключе-
выми клиентами, ведь им всего 
достаточно;

–	 коммуникабельность. Он должен 
быть общительным, но не болт-
ливым, при этом активно слуша-
ющим. В первую очередь он дол-
жен быть нацелен на то, чтобы 
разговорить клиента, а не самому 
много говорить. А если он будет 
говорить, то только по делу.
Мы с вами убедились в том, что 

ключевые клиенты очень важны 
для процветания компании, ведь 
они приносят 80% прибыли. В этой 
статье определили основные пра-
вила работы с ключевыми клиен-
тами и качества, которые должны 
быть присущи менеджеру по рабо-
те с ключевыми клиентами, чтобы 
таких клиентов становилось все 
больше и больше. Внедряйте дан-
ные практические рекомендации 
и получайте отличные результаты 
в вашем бизнесе!

КЛЮЧЕВЫЕ КЛИЕНТЫ ОЧЕНЬ ВАЖНЫ ДЛЯ 
ПРОЦВЕТАНИЯ КОМПАНИИ, ВЕДЬ ОНИ ПРИНОСЯТ 

80% ПРИБЫЛИ.

ВЫСОКУЮ СТЕПЕНЬ ОСОЗНАННОСТИ МОЖНО 
В СОТРУДНИКЕ ИЛИ КАНДИДАТЕ НА ПРИЕМ 

НА РАБОТУ ЗАМЕТИТЬ ТОГДА, КОГДА ОН ОТВЕЧАЕТ 
КОНКРЕТНО НА ВОПРОС.
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КАК УВЕЛИЧИТЬ 
ПРОДАЖИ В КРИЗИС?

В кризис компании в B2B-сегменте разделятся на два лагеря: одни поставят себе 
задачу, как не умереть, вторые – как пережить конкурентов и воспользоваться воз-
можностью кризиса, чтобы стать больше и сильнее. Первые быстро начнут резать 
косты, сокращать расходы на маркетинг, вторые тоже оптимизируют расходы, но 
вот в продвижение и продажи будут вкладываться более серьезно.

1. ВНЕДРЯЙТЕ КОНТРОЛЬ 
ДЕБИТОРСКОЙ ЗАДОЛЖЕННОСТИ

Сократив свою дебиторку, вы полу-
чите необходимые средства на раз-
витие и расширение и не зависнете 
в том, чтобы мучительно в период 
кризиса выбивать свое. Для этого не-
обходимо внедрить ежедневный кон-
троль статуса по каждому клиенту 
и спрашивать это с каждого мене-
джера. Проводите ежедневные пла-
нерки с менеджерами, которые ведут 
клиентов, чтобы видеть ясную карти-
ну, когда планируются платежи. На-
поминайте клиентам, когда ждете от 
них средства. В каждом конкретном 
случае выясняйте причины задержки 
платежей и принимайте оператив-
ные меры (уведомления, досудебка, 
новые договоренности) для оплаты 
задолженности. Но здесь тоже не пе-
редавите с требованиями, чтобы не 
потерять постоянных клиентов, при-
выкших к значительным отсрочкам.

Поощряйте менеджеров за каче-
ственную работу с клиентской де-
биторкой, а бонусы выплачивайте 

только после поступления средств. 
В целом старайтесь как можно 
меньше в кризис работать с пост-
оплатой, предлагайте этот вариант, 
только если никакого другого нет. 
Более тщательно проводите скоринг 
клиентов на входе. И не наращивай-
те долги клиентов: если вы клиенту 
отгрузили товар, а он пока не запла-
тил и заказывает еще и много, то 
уточните существующие договорен-
ности, оцените, готовы ли вы взять 
на себя новые риски.

2. КОНТРОЛИРУЙТЕ  
ГОРЯЧИЕ ЛИДЫ

Тщательная работа должна вестись 
и с лидами, особенно горячими. На 

ежедневных планерках с менедже-
рами просматривайте каждый лид, 
запрашивайте конкретику у ответ-
ственных, что сделано с каждым из 
них: сколько звонков сделано, какие 
письма отправлены, что предложе-
но, как можно отработать возраже-
ния и перевести этого лида в кли-
ента. Кризис – время собирать лиды 
и более тщательно контролировать 
работу с ними.

3. СЕГМЕНТИРУЙТЕ  
БАЗУ КЛИЕНТОВ

Проанализируйте своих текущих 
клиентов, кто из них попадает 
в группу риска, кто нет. Посмотрите, 
что и кому вы можете предложить 

Павел Вешаев, 

генеральный директор FinHelp

СОКРАТИВ СВОЮ ДЕБИТОРКУ, ВЫ ПОЛУЧИТЕ 
НЕОБХОДИМЫЕ СРЕДСТВА НА РАЗВИТИЕ 

И РАСШИРЕНИЕ.
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в таких условиях, где изменить ва-
рианты взаимодействия, где что-то 
другое изменить. Не отбрасывайте 
ни в коем случае небольших клиен-
тов, сосредоточившись на удержа-
нии крупных. Именно тот клиент, 
который приносил немного денег, 
но стабильно, может поддержать 
вас в кризис. Вероятность того, что 
очень крупные клиенты «отвалят-
ся», велика – им всегда есть на чем 
начать экономить, и этим можете 
стать вы и ваши товары/услуги.

4. ЗАПУСКАЙТЕ НОВЫЕ ПРОДУКТЫ 
И РАСШИРЯЙТЕ АУДИТОРИЮ

Не бойтесь выпускать на рынок но-
вые товары/услуги, особенно анти-
кризисные предложения. Проду-
майте, что нового быстро сможете 
предложить клиентам. Посмотрите, 
с какой аудиторией вы отказывались 
работать до кризиса. Возможно, 
сейчас стоит начать. Например, не 
занимались мелким оптом – посчи-
тайте издержки на это, и если окупа-

ется, то вперед. Не торговали деше-
вым товаром, посмотрите, не может 
ли он вам принести клиентов и на 
другие позиции – и пополняйте ас-
сортимент.

5. ПРОДАВАЙТЕ СОПРОВОЖДЕНИЕ

Продавайте не только продукт одно-
моментно, но и последующее его со-
провождение – гарантийное обслу-
живание, ремонты, подписки. Ваша 
задача – начать получать от клиента 
рекурентные платежи, которые мо-
гут поддержать вас в сложные вре-
мена.

6. УВОЛЬНЯЙТЕ НЕЭФФЕКТИВНЫХ, 
БЕРИТЕ С РЫНКА ЛУЧШИХ

Кризис всегда показывает, кто рабо-
тает неэффективно. Контролируйте 
ключевые показатели по каждому из 
продавцов и расставайтесь с теми, 
кто не помогает вам достигать це-
лей. Внимательно наблюдайте за 
рынком: в сложные времена можно 
привлечь очень хороших специали-

стов, которые окажутся в поиске но-
вого места работы после банкротств 
и закрытий бизнесов.

7. ВКЛАДЫВАЙТЕСЬ 
В ПЕРЕОБУЧЕНИЕ СОТРУДНИКОВ

Усиливайте оставшихся продавцов, 
продолжайте их обучать, только 
квалифицированная команда помо-
жет вам вырасти в кризис.

8. ИЩИТЕ НОВЫЕ МЕТОДЫ 
ПРОДВИЖЕНИЯ И НЕ РЕЖЬТЕ 
МАРКЕТИНГОВЫЙ БЮДЖЕТ ПЕРВЫМ

Обычно маркетинговый бюджет 
первым идет под нож в деле оптими-
зации расходов. Однако если ваша 
задача – увеличить объем продаж, то 
стоит очень сильно задуматься, нуж-
но ли сокращать расходы на марке-
тинг. Внимательно изучите отдачу 
от каждого из каналов, поймите, где 
вы можете оценить эффективность, 
а где нет. Возможно, стоит сместить 
акценты, снизить вложения в брен-
динговые усилия и стратегические 
инициативы, нарастить бюджет на 
трейд-маркетинг и методы, кото-
рые в вашем бизнесе дают прямую 
измеримую отдачу. «Поштурмите» 
с командой, какие инструменты вы 
еще не использовали, изучите, что 
делают конкуренты, поймите, чем 
сможете, например, заменить меро-
приятия.

ПРОДАВАЙТЕ НЕ ТОЛЬКО ПРОДУКТ 
ОДНОМОМЕНТНО, НО И ПОСЛЕДУЮЩЕЕ 

ЕГО СОПРОВОЖДЕНИЕ – ГАРАНТИЙНОЕ 
ОБСЛУЖИВАНИЕ, РЕМОНТЫ, ПОДПИСКИ.
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ИНСТРУМЕНТЫ  
МАССОВОГО ПОДБОРА  
ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА

Олег Бусыгин

Подбор продавцов может осуществляться как точечно, например, на продажи слож-
ных продуктов и услуг, когда требуется высокая квалификация, скажем, техническая. 
Либо подбор может быть массовым, когда речь идет, например, о высоком сезоне про-
даж. И в тех, и в других случаях, используя различные каналы, инструменты и техно-
логии подбора персонала.

Оценка различных рекрутинговых 
площадок, моделей, информацион-
ных каналов и инструментов найма 
проводится по методу установления 
соотношения количества обработан-
ных анкет соискателей к числу наня-
тых кандидатов. В разных отраслях 
и для разных компаний это будут раз-
ные площадки, модели, технологии 
и инструменты. Обычно в HR-прак-
тике анализируют все используемые 
и по результатам анализа определяют, 
какие из них стоят затрат для исполь-
зования. Задача здесь состоит в том, 
чтобы обеспечить релевантную ворон-
ку кандидатов и целевой их «вход». Ко-
гда поджимают сроки, предпочтение 
могут отдать той площадке, с которой 
приходит больше всего анкет соиска-
телей. Если сроки не горят, то выби-
рают площадку, с которой приходят 
более качественные резюме.

Площадки также отличаются ме-
жду собой по качеству приходящих 
через них кандидатов. С этих позиций 
они оцениваются по длительности пе-
риода с момента отклика до момента 
его увольнения из компании. В эко-
номическом плане большое значение 
имеет стоимость правления массо-
вого кандидата: она может колебаться 
условно от пары тысяч рублей до четы-
рех с лишним десятков тысяч рублей. 
Это принципиально важно для опти-
мальной целевой траты HR-бюджета.

Результаты многолетних иссле-
дований также показывают, какие 
каналы и носители рекламной ин-
формации, какие инструменты най-
ма не работают в массовом подборе 
персонала. Это центры занятости, 
рассылка приглашений потенци-
альным кандидатам и их обзвон, 
собеседования по телефону или 
любой другой технологии удален-
ных коммуникаций, корпоративные 
аккаунты в социальных сетях (этот 
носитель может «цеплять» индиви-
дуально и только в расчете на квали-
фицированную работу). Если речь 
идет о подборе по широкой воронке 
«входа», когда, например, не нужен 
специализированный или высоко-
квалифицированный торговый пер-
сонал, либо продавцы набираются 
на сезон, на массовые позиции, то 
хорошо работают программы при-
влечения. Они организованы по 
определенным критериям и исполь-
зуют различные инструменты.

1. ПРОГРАММЫ МАССОВОГО 
ПОДБОРА

«Работа в шаговой доступно-
сти» – это программа, которая ос-
нована на привлекательности иметь 
работу недалеко от дома. Преиму-

щества – экономия времени и рас-
ходов на дорогу к рабочему месту. 
Такие программы проводят круп-
ные HR-операторы, разрабатывая 
и используя соответствующий софт 
для мобильных устройств, работаю-
щих на платформах iOS и Android. 
Компании-работодатели практи-
куют применение этого принципа 
в подборе, настраивая входящий 
трафик соискателей через контекст-
ную рекламу, Яндекс-директ, SMM 
и корпоративный сайт. Кстати, 
в социальных сетях отлично рабо-
тает вирусная реклама – мотиви-
рующие видеоролики. Хорошо за-
рекомендовали себя виртуальные 
«базары» вроде Аvito. Главное в ис-
пользовании такого подхода – это 
выгодно представить все преиму-
щества предложения о доступной 
работе.

Использование других очевидных 
преимуществ также весьма привле-
кательно, когда речь идет о массовом 
подборе на несложные продажи. На-
пример, когда работодатель привле-
кает на такие опции, как бесплатное 
питание на работе, корпоративная 
развозка, компенсация транспорт-
ных расходов, услуг связи и т. п.

Реферальная программа – один 
из самых дешевых и эффективных 
для найма сотрудников. Есть мне-
ние, что он обеспечивает привлече-



УПРАВЛЕНИЕ СБЫТОМ № 4  |  АПРЕЛЬ 2020

ПЕРСОНАЛ ПРОДАЖ92

ние самых качественных кандида-
тов, поскольку в нем естественным 
образом подключен определенный 
фильтр выбора. Суть реферальной 
программы, таким образом, состоит 
в том, что «рекрутерами» выступают 
сами сотрудники компании, когда 
привлекают кандидатов на вакант-
ные должности из своих знакомых. 
Ценз здесь работает за счет того, что 
рекомендатели дорожат своей репу-
тацией и перед компанией, и перед 
своими знакомыми. Они заинтере-
сованы в качестве всех сторон это-
го контракта. За это они получают 
от компании деньги либо ценные 
нематериальные блага, например, 
путевки на отдых.

Преимущество реферальных про-
грамм состоит еще и в том, что при-
менение этого инструмента может 
практиковаться в компании доста-
точно долго и возобновляться в любое 
время.

2. КАРЬЕРНЫЙ САЙТ

Карьерный сайт хорош тем, что 
люди приходят на него сами. В Рос-
сии он до сих пор считается новым 
инструментом персонал-менедж-
мента. Такой сайт является неотъ-
емлемым элементом HR-бренда 
компании и с функциональной точ-
ки зрения создается исключительно 
для его продвижения. HR-бренд 
отражает кадровую политику ком-

1	  Карьерный сайт – интернет-приманка для кадров. http://vhre.ru/karernyj-sajt-internet-PRimanka-dlya-kadrov.html

пании и определяет имидж органи-
зации в роли работодателя. Как ком-
муникационный канал HR-бренда 
и создается карьерный сайт, когда 
менеджмент понимает, что его кон-
тентом не стоит загружать корпора-
тивный сайт, необходимый, прежде 
всего, для презентации продукции 
и услуг компании, а в ряде случаев – 
для продаж. Карьерный сайт наце-
лен на соискателей, а не на клиен-
тов. Он предназначен для того, 
чтобы «упростить процессы поиска 
и отбора кандидатов на вакантные 
позиции, а также оказать самое по-
ложительное влияние на уже дей-
ствующих сотрудников фирмы. 
Будущие соискатели и нынешние 
работники – это, собственно, и есть 
целевая аудитория, на которую дол-
жен быть настроен работный портал 
организации»1.

КЕЙС. ЭФФЕКТ КАРЬЕРНОГО САЙТА

«Магнум Супер Плюс» (название 
вымышлено) является разветвлен-
ной дилерской сетью по продаже 
горюче-смазочных материалов 
для автотранспортных предприя-
тий, а также для производственных 
и добывающих компаний, исполь-
зующих тяжелый технологический 
автотранспорт. Она постоянно ну-
ждается в разных категориях пер-
сонала, прежде всего, в продав-
цах. Для привлечения на вакансии 
пользовались корпоративным сай-
том. В какой-то момент обратили 
внимание на то, что канал был не-

результативен, к тому же корпора-
тивная, коммерческая и кадровая 
информация очевидно конфлик-
товали на нем. Ресурс был пере-
гружен и уже не мог нормально 
справляться ни с одной из своих 
задач – имиджевой, коммерческой 
и рекрутинговой. Поэтому руко-
водство приняло решение разра-
ботать и запустить отдельный ре-
сурс – карьерный сайт компании 
«Магнум Супер Плюс».

ЧТО БЫЛО СДЕЛАНО?

Для решения задачи по созданию 
нового ресурса была привлечена 
сторонняя консалтинговая компа-
ния. В рабочую группу вошли экс-
перты от нее, а также заместитель 
генерального директора и директо-
ра по HR и PR компании «Магнум 
Супер Плюс». Совместно ими был 
разработан проект и утвержден у ге-
нерального директора. Что содержа-
лось в этом проекте?

Была разработана концепция 
сайта со следующей целью: сформу-
лировать ключевые преимущества 
работы в компании и донести их до 
соискателей. Базовая задача была 
определена так: организовать диа-
лог с потенциальными кандидатами 
на вакантные должности компании. 
Общее требование к организации 
контента – сделать его проще и до-
ступнее для потребителя.

Для позиционирования карьер-
ного сайта и выстраивания страте-
гии и тактики коммуникаций была 

ОЛЕГ БУСЫГИН
Генеральный директор консалтинговой компании Intake-Consult, биз-
нес-тренер, консультант по управлению, психолог. Сертифицированный 
в INEMLA (США) мотивационный и NLР-коуч, сертифицированный 
в ACSTH (Великобритания) трансформационный коуч. Опыт работы в сфе-
ре обучения и консультирования с 1998 года. Эксперт и автор авторитетных 
деловых изданий, среди которых «Ведомости», «Управление персоналом», 
«Генеральный директор» и пр. В числе клиентов – ведущие российские 
и европейские компании. География проектов: Россия, Великобритания, 
Казахстан, Сербия, Венгрия, Греция, Польша, Латвия, США и др.
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определена целевая аудитория по-
требителей его контента. В ней был 
описан портрет желаемого канди-
дата в отдел продаж. Компании тре-
бовались преимущественно моло-
дые, креативные, заряженные на 
достижения, нацеленные на высо-
кий доход и карьерный рост со-
трудники. Для их привлечения был 
сделан акцент на высокотехноло-
гичное обучение, прогрессивную 
систему оплаты труда и наилучшие 
в техническом плане условия рабо-
ты. Иными словами, в контент сай-
та встраивались релевантные соци-
ально-возрастной группе ценности: 
рост, развитие, независимость.

Для получение отклика и запу-
ска механизма обратной связи для 
написания контента сайта был 
использован метод сторителлин-
га – рассказаны реальные истории 
успеха ныне работающих лидеров 
отделов продаж в разных региональ-
ных филиалах компании. Конечно, 
эти условии были «продающими», 
но продажа в них была завуалиро-
ванной и подавалась изящно, пода-
ча вовлекала. Для их иллюстрации 
на сайте были использованы фото-
графии реальных людей, разумеет-
ся, с их разрешения.

Помимо фотографий на карьер-
ном сайте «Магнум Супер Плюс» 
был размещен специально снятый 
для этой цели фан-ролик с участи-
ем, опять же, реальных сотрудни-
ков коммерческих отделов из пред-
ставительств компании в разных 
городах. В легком клиповом стиле 
с запоминающейся музыкой он по-
казывал дух корпоративного едине-
ния сотрудников «Магнума». Это 
был не единственный видеоматери-
ал на карьерном сайте: были доступ-
ны также видео с корпоративных 

праздников, веревочных тренингов, 
турпоходов.

В техническом отношении карь-
ерный сайт был решен максимально 
просто, чтобы не отпугнуть пользова-
теля. Так, по максимуму была упроще-
на регистрация: новый пользователь 
мог на свой выбор оставить либо адрес 
своей электронной почты для связи, 
либо номер мобильного телефона, 
либо ссылку на аккаунт в соцсети.

Хорошим техническим реше-
нием было внедрение онлайн-кон-
сультирования для пользователей: 
чат в режиме реального времени по-
зволял общаться с потенциальными 
кандидатами, отвечая на важные 
для них вопросы. Многих это пере-
вело из категории интересующихся 
в категорию заинтересованных.

Сайт был объединен с социаль-
ными сетями «ВКонтакте», Facebook 
и Twitter. Также он был залинкован 
с порталами Superjob, Job.ru и Head-
Hunter. На сайте была предусмотре-
на программная опция, которая до-
пускала возможность посетителям 
карьерного сайта авторизоваться на 
нем через свою учетную запись, уже 
существующую на HeadHunter или 
Superjob.

ЧТО ЭТО ДАЛО?

Сайт получился удобным, навига-
ция осуществлялась чаще всего че-
рез один клик. На него было удобно 
попадать как с HR-порталов, так 
и с корпоративного сайта самой 
компании «Магнум Супер Плюс». 
Каждая опубликованная вакансия 
имела собственную страницу и свой 
URL, что существенно облегчало 
индексацию страницы поисковыми 
системами (Yandex, Google и пр.) и, 
соответственно, упрощало нахожде-
ние ее кандидатами.

Разработанный и запущенный 
карьерный сайт стал удобным ресур-
сом для соискателей, он грамотно 
создавал интерес к перспективам 
трудоустройства в компании и рас-
крывал все преимущества работы 
в ней. Благодаря этому трафик вхо-
дящих запросов от кандидатов и ре-
крутинговых агентств увеличился на 
58% от объема, замеренного по си-
туации до внедрения карьерного 
сайта.

ВЫВОДЫ

•	 Массовый подбор торгового 
персонала чаще практикуется 
в сегменте В2С, нежели в В2В.

•	 Необходимость массового под-
бора в В2В	 возникает либо 
в связи с наступлением высо-
кого сезона продаж, либо благо-
даря росту бизнеса.

•	 Преимущество шаговой доступ-
ности в настоящее время все 
чаще играет роль определяю-
щего фактора при выборе ме-
ста работы: люди, как правило, 
больше не хотят тратить много 
времени на то, чтобы добраться 
до места своего трудоустройства.

•	 Реферальные программы набо-
ра персонала работают не толь-
ко за счет материального сти-
мулирования рекомендателей, 
но и благодаря тому, что они 
ручаются своей собственной 
репутацией, поэтому чаще реко-
мендуют именно качественных 
кандидатов.

•	 Карьерный сайт является под-
ходящим инструментом для 
подбора персонала в любых мас-
штабах.

Таблица 1

ЗАДАЧА
Крупной сетевой компании необходимо было обеспечить постоянный спрос на свои вакансии 
на рынке труда

ПРОБЛЕМА
Корпоративный сайт не справлялся с задачей организовать входящий трафик соискателей ра-
боты в компании

РЕШЕНИЕ Разработка и запуск карьерного сайта

РЕЗУЛЬТАТ Трафик входящих запросов от кандидатов и рекрутинговых агентств увеличился на 58%
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ЭФФЕКТИВНЫЕ ПРОДАЖИ В В2В: 
ЧЕМУ И КАК СЕГОДНЯ ОБУЧАТЬ 
СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ?

Менеджеры по продажам – евангелисты компании. Как воспринимают ваш бренд кли-
енты, во многом зависит от того, что и как сотрудники отдела продаж рассказывают 
о товарах, услугах и проекте в целом. Но что именно сотрудники будут доносить до 
клиентов, в свою очередь, зависит от того, какой именно они сами видят компанию.

А с кого начинается маркетинг в лю-
бой компании? С высшего руковод-
ства. И задача первых лиц компа-
нии, если вдруг не были прописаны 
корпоративные ценности, прин-
ципы работы, стандарты, – прора-
ботать их. Причем вместе с сотруд-
никами, чтобы не рекламировать 
бренд компании, а жить ценностя-
ми команды и клиентов.

НАПОМНИТЬ ОБЩИЕ 
КОРПОРАТИВНЫЕ ЦЕННОСТИ

На какие эмоциональные ценности 
вы опираетесь в своей компании? 
Какой образ транслирует ваша ком-
пания? Какие ассоциации возника-
ют у клиентов при упоминании ва-
шего бренда?

Убедитесь, что каждый сотруд-
ник помнит про ценности компании 
и, работая удаленно, выстраивает 
доверительные отношения с клиен-
тами, опираясь на смыслы бренда.

ЧТО СДЕЛАТЬ В БЛИЖАЙШЕЕ ВРЕМЯ?

Запланируйте обучение, чтобы не 
только освежить знания, но и, воз-
можно, открыть что-то новое в ос-
новополагающих вещах компании.

В качестве примера – трансля-
ции миссии и ценностей компании 
«ВкусВилл» (см. рис. 1).

ПРОВЕСТИ 
КОМАНДООБРАЗУЮЩУЮ 
КОНФЕРЕНЦИЮ

Идея создания компании (мис-
сия), как ядро клетки, объединяет 
вокруг себя сотрудников, клиентов, 
партнеров, инвесторов. Она помо-
гает всей команде понять, что вы не 
просто продаете товары или услу-
ги, а меняете с их помощью мир. 
А сколько постов, статей, писем 
можно создать, опираясь на пони-
мание того, что именно важно для 
компании!

ЧТО СДЕЛАТЬ В БЛИЖАЙШЕЕ ВРЕМЯ?

Запишите обращение к сотрудникам, 
в котором напомните про идею созда-
ния компании, и дайте задание мене-
джерам по продажам написать пост 
или статью для блога, отражающую 
ценности компании. Так как основ-
ные продажи сейчас онлайн, то и со-
трудников по продажам можно и нуж-
но подключать к ней в новом формате.

ПОДЕЛИТЬСЯ ПОНИМАНИЕМ 
ТЕКУЩЕЙ СИТУАЦИИ 
В КОМПАНИИ

Самая постоянная вещь – непосто-
янство. Поэтому при том, что самые 
важные, «несущие» конструкции 
дома-бренда остаются, ситуация 
на рынке, действия конкурентов, 
политическое положение в стране 
и другие вещи динамичны. Сейчас 
сотрудники компаний переживают 
новый непонятный и пугающий пе-

Юлия Галынская, 

руководитель Студии продающих и рекламных текстов,  
помогаю презентовать ценности материалов;  
yulize.com
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риод. И задача первых лиц компа-
нии – честно рассказать о ситуации 
в компании и стратегии действий, 
а еще – быть примером для вдохно-
вения.

ЧТО СДЕЛАТЬ В БЛИЖАЙШЕЕ ВРЕМЯ?

Проведите онлайн-конференцию 
для сотрудников, чтобы поделиться 
положением дел, видением продви-
жения компании и ответами на во-
просы сотрудников и выровнять их 
эмоциональный фон.

В качестве примера – кусочек 
письма для клиентов Евгения Деми-
на, директора компании SPLAT.

НАЙТИ ВАРИАНТЫ 
ПРИВНЕСЕНИЯ 
ДОПОЛНИТЕЛЬНОЙ 
ЦЕННОСТИ ДЛЯ КЛИЕНТОВ

В книге «Маркетинг от А до Я» Фи-
липп Котлер описывает маркетинг 
как домашнюю работу, которую сле-
дует провести компаниям, чтобы 
выяснить, что нужно людям и что 
им предложить. И задача маркетин-
га – в преобразовании меняющихся 
потребностей людей в возможности 
для прибыли.

ЧТО СДЕЛАТЬ В БЛИЖАЙШЕЕ ВРЕМЯ?

Уточните у клиентов, что им важно 
сейчас из того, о чем они не думали ра-
нее. Проведите мозговой штурм в ком-
пании, чтобы проработать стратегии 
действий компании в целом и отдель-
ные рекламные проекты и акции.

Например, бизнес-тренер Ната-
лья Фадина открыла все бесплатные 
курсы по эмоциональному интел-
лекту на работе и дома.

ОБУЧИТЬ ОНЛАЙН-
ПРОДАЖАМ В ТЕКУЩЕЙ 
СИТУАЦИИ

Ключевые маркетинговые инстру-
менты продаж, которые отправляем 
клиентам, – коммерческое предло-

жение и маркетинг-кит. Когда не 
знаешь, чем они отличаются друг от 
друга, легко запутаться. Это как с ле-
карствами: есть антибиотики и про-
тивовирусные препараты, и теми 
и другими лечат человека, но приме-
няют каждый из них только от опре-
деленных болезней.

Как выглядят маркетинговые 
материалы в вашей компании? От-
вечают ли они на вопросы: почему 
следует выбрать вас и чем вы отли-
чаетесь от конкурентов?

А вот элементы коммерческого 
предложения и презентации, со-
зданных в нашей студии.

Сравнив маркетинг-кит и ком-
мерческое предложение по разным 
параметрам, все сотрудники поймут 
между ними разницу и узнают, в ка-
ких случаях использовать каждый 
из инструментов и сделать их более 
эффективными.

Маркетинг-кит и коммерческое 
предложение используют для того, 
чтобы рассказать о компании, част-
ном специалисте, услугах, товарах, 

мероприятии, франшизе. А теперь 
детали каждого инструмента продаж.

Сделайте экспресс-аудит ком-
мерческого предложения и презен-
тации компании.

Отразили ли вы в презентации 
компании следующие моменты:
•	 чем ваша компания выгодно от-

личается от конкурентов;
•	 какие услуги вы предоставляете;
•	 список наград и достижений 

компании;
•	 весомый аргумент воспользо-

ваться вашим предложением 
прямо сейчас;

•	 какова миссия вашей компании;
•	 примеры работ;
•	 преимущества и порядок работы 

с фирмой;
•	 контакты?

Отразили ли вы в коммерческом 
предложении такие моменты, как…

…в блоке «Продажа предлагаемо-
го решения»:
•	 что конкретно вы предлагаете;
•	 цена продукта или услуги и ее 

обоснование;

Рис. 1
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•	 какие выгоды будущий бизнес-
партнер от этого получит;

•	 условия сотрудничества (поря-
док оплаты, гарантии, сроки по-
ставки, условия доставки);

•	 причина начать сотрудничать 
сейчас (акции, бонусы, приви-
легии)?
…в блоке «Презентация компании»:

•	 кто предлагает продукт или ока-
зывает услугу;

•	 почему компании стоит дове-
рять (цифры, факты, кейсы, со-
трудники, сертификаты, награ-
ды и др.);

•	 чем компания отличатся от кон-
курентов (технологии, гаран-
тии, сервис и др.)?

ЧТО СДЕЛАТЬ В БЛИЖАЙШЕЕ ВРЕМЯ?

Проведите аудит маркетинговых 
материалов компании и обучите со-
трудников компании созданию эф-
фективных презентаций и коммер-
ческих предложений. Продумайте 
цепочку продаж компании и подго-

товьте серии продающих писем для 
клиентов.

НАЧАТЬ ИЛИ ПРОДОЛЖИТЬ 
ФОРМИРОВАТЬ УЗНАВАЕМЫЙ 
ОНЛАЙН-БРЕНД КОМПАНИИ?

В тот момент, когда вы можете об-
щаться с клиентами только офлайн, 
образ компании формируется по 
элементам сайта, писем, коммер-
ческих предложений, презентаций 
и других маркетинговых материа-
лов. Какой образ у вашей компании? 
По качеству материалов о компа-
нии потенциальные клиенты судят 
о продукции и о товарах.

ЧТО СДЕЛАТЬ В БЛИЖАЙШЕЕ ВРЕМЯ?

Разработайте единый узнаваемый 
дизайн компании, который станет 
активным участником формирова-
ния яркого запоминающегося обра-
за компании.

ДОПОЛНИТЬ ЕДИНУЮ БАЗУ 
ЗНАНИЙ КОМПАНИИ

Что включить в базу знаний? Осно-
вы работы по выявлению потребно-
стей клиентов, знания по продукту, 
отстройке компании от конкурен-
тов и сильным сторонам бренда, 
корпоративные ценности и стан-
дарты, заготовки к маркетинговым 
материалам компании, стандарты 
создания маркетинговых материа-
лов, список возражений клиентов 
и варианты работы с ними.

Безусловно, работа над создани-
ем сильного корпоративного бренда 
и потока продаж требует времени, 
сил и вовлеченности всей команды. 
А еще важно периодически привле-
кать в проект сторонних тренеров, 
чтобы взглянуть на товары и услуги 
под новым углом, понять, чем ды-
шит команда, проработать страте-
гию продвижения бренда и детали 
ее реализации. Но цветочки в виде 
нового уровня прибыли того стоят.

Таблица 1

Для чего

Маркетинг-кит (презентация) Коммерческое предложение

Представить компанию, франшизу, мероприятие как 
таковые: клиентам, партнерам, инвесторам

Продать товар или услугу

Рассказать кейсы из практики и отзывы довольных 
клиентов

Перевести на следующий шаг продающей цепочки: 
звонок, встреча, консультация, знакомство с прайсом, 
расчет заказа

Презентовать основные товары и услуги Презентовать один товар, одну услугу (а не все сразу) 
или комплекс, если товар/услуга сложносоставные

Познакомить с философией работы компании и ее 
миссией

Рассказать о преимуществах сделки здесь и сейчас

Подчеркнуть конкурентные преимущества Озвучить ограниченные предложения

Где использовать

Маркетинг-кит Коммерческое предложение

Выставки, конференции и другие тематические ивенты Рассылка по базе ваших клиентов

Личные встречи и презентации Рассылка по договоренности после личного контакта 
(встреча, звонок и т. д.)

Рассылка по почте (можно вместе с коммерческим 
предложением)

Партнерская рассылка

Партнерские материалы

Итак…

Маркетинг-кит отвечает на вопрос «Почему сотрудни-
чать с компанией или человеком в целом?»

Коммерческое предложение отвечает на вопрос «По-
чему выбрать услугу, товар или сделать следующий 
контакт здесь и сейчас?»
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ЧИТАЙТЕ	 В СЛЕДУЮЩЕМ НОМЕРЕ

КРИЗИС – ЭТО НОВЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ РАЗВИТИЯ ПРОДАЖ

Продажи в более или менее благоприятных экономических условиях и продажи в кризис – это, как говорится, две 
большие разницы. Конечно же, в кризис, чтобы продавать даже на том же уровне, что и раньше, нужно приме-
нять вдвое, а то и втрое больше усилий. Причем усилий не абы каких, а эффективных, которые и помогут достичь 
поставленных целей. И именно это и приводит к развитию компании, совершенствованию работы отдела продаж. 
В периоды кризисов компания либо развивается, либо разоряется.

ЧЕМУ И КАК СЕГОДНЯ ОБУЧАТЬ ПЕРСОНАЛ ОТДЕЛА ПРОДАЖ?

Главное, что нужно понять сейчас, – это то, что без обучения персонал отдела продаж не сможет справляться с по-
ставленными задачами. Условия работы кардинально поменялись, а значит, обучение необходимо. Кроме того, мы 
находимся на пороге экономического кризиса, глубину которого еще не так просто осознать. То есть очевидно, 
что старые методы продаж необходимо заменять новыми – такими, которые помогут продавцам продавать даже 
в крайне непростых экономических условиях. Обучение должно быть непрерывным: сейчас есть немало различных 
форматов донесения до сотрудников необходимых им знаний, отработки профессиональных навыков.

КАК СЕГОДНЯ НЕ ПОТЕРЯТЬ КЛЮЧЕВЫХ КЛИЕНТОВ КОМПАНИИ

Многие компании вынуждены работать дистанционно, а какие-то и вовсе закрыты в связи с пандемией. В этот пе-
риод легко потерять немалое количество своих клиентов, но именно сейчас компании должны сделать все для того, 
чтобы минимизировать эти потери. С клиентами сейчас должна быть налажена обратная связь, причем для этого 
стоит задействовать не один и не два канала. Кроме того, вы можете пересмотреть условия сотрудничества с наи-
более важными для вас клиентами, сделав их более комфортными для них. Даже если сейчас ваши клиенты ничего 
не заказывают у вас – не теряйте с ними связь.




