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Первым шагом на пути к успеху в продажах для 
сотрудника, по мнению большинства опрошен-
ных автором в процессе построения программы 
тренинга продаж начальников отделов, является 
сама установка на успех продажи, абсолютная 
уверенность в том, что цель будет достигнута. На 
неудачах, к сожалению, тоже учатся и на них так 
же настраиваются, как и на успех. Неудачи — это 
благоприобретенная реакция. Как показывает 
практика, уверенность в провале приводит к не-
верию продавца в продукт и неспособности на-
строиться на предстоящую продажу. Текучесть 
кадров в отделах продаж, связанная с быстрым 
накоплением менеджерами стресса при работе 
с клиентами, тоже наносит ощутимый урон, по-
скольку в каждого сотрудника вложены средства 
компании на его подбор, обучение и адаптацию. 
Между тем подобные состояния можно победить, 
используя несложные методики поведенческого 
контроля. Далее будут рассмотрены простые спо-
собы контроля настроения и настроя продавца. 
Они дают возможность понять причины отрица-
тельных результатов продаж при негативном 
эмоциональном настрое, научиться применять 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: успешная продажа, позитивные мысли, 
настроение продавца, настрой на успешную продажу, стресс, 
внутренний диалог, текучка в отделе продаж, самоконтроль 
поведения

Заведомо отрицательное отношение к клиенту, неверие в успех продаж и пес-

симизм продавца — вот глобальные проблемы руководителей отделов продаж. 

В статье автор рассказывает о том, как сотрудникам отдела продаж контролиро-

вать колебания настроения, с помощью каких несложных приемов они могут на-

учиться эмоциональной саморегуляции при работе с клиентом и повысить соб-

ственную самооценку и работоспособность.

Бухаркова Ольга Валерьевна — руководитель депар-

тамента бизнес-тренингов и развития компании Forum 

consulting (г. Москва)
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навыки управления эмоциями, овладеть способа-
ми улучшения настроения при работе с клиента-
ми. С помощью этих методов можно шаг за шагом 
составить план самоконтроля своего поведения 
до, во время и после контакта с клиентом при 
осуществлении продажи для наиболее эффектив-
ного ее результата. 

ПРИНЦИПЫ МОДУЛЯЦИИ НАСТРОЕНИЯ. 

СИЛА МЫСЛИ

Для начала ознакомимся с основными прин-
ципами модуляций настроения.

1. Любое наше настроение является продук-
том нашего собственного мышления, т.е. мысли 
вызывают эмоции, эмоции создают реальность.

2. При негативных мыслях мы видим в черных 
тонах и себя, и весь мир в целом, т.е. негативные 
мысли продуцируют негативную реальность.

3. Негативные мысли достаточно сильны, и 
даже понимание их иррациональности порожда-
ет неудачи, не дает нам возможности избавиться 
от них.

Попробуйте провести следующий экспери-
мент. Скажите себе: «Я скучен и неинтересен, я 
беден и глуп, я неудачник». Обратите внимание 
на реакцию вашего тела: плечи сгорбились, голо-
ва наклонилась вперед, уголки рта опустились, 
лоб нахмурился, желудок спазматически сжался. 
А теперь скажите себе: «Я успешен, я здоров и бо-
гат, я счастлив, я уверен в своих способностях». 
Ваше тело отреагирует на слова иначе: спина рас-
прямится, на лице появится улыбка, вы ощутите 
себя более раскованным и счастливым, чем по-
сле первого утверждения.

Мысли обладают силой воздействия на наши 
эмоции, наш организм моментально отзывается 
на них. Выстраивая последовательность образов, 
связанных с этими фразами, вы заставляете пере-
страиваться весь организм: изменяется уровень 
гормонов в крови, меняются выражение лица, 
поза, а следовательно, и настроение, и уровень 
подверженности стрессу. Между тем вы сами 

никак не изменились, произнося то или другое 
утверждение: ваша жизненная ситуация осталась 
прежней, ваше окружение также не подверглось 
изменениям. Изменились только слова и вложен-
ный в них смысл. Можно ли считать, что одно 
суждение реальнее другого? Это не имеет ника-
кого значения. Вы сами выбираете свои мысли. 
В связи с этим логичнее использовать те мысли, 
которые приносят вам пользу, т.е. необходимо 
сознательно заменить негативные суждения на 
позитивные. 

ПОШАГОВАЯ МЕТОДИКА ЗАМЕНЫ 

НЕГАТИВНЫХ МЫСЛЕЙ НА ПОЗИТИВНЫЕ

Перед тем как описать методику замены нега-
тивных мыслей на позитивные, остановимся на 
типичных ошибках начинающих — бессистемно-
сти и перерывах в тренировках. Системность оз-
начает прежде всего последовательное и осоз-
нанное выполнение упражнений в том порядке, в 
котором они рекомендованы в методике. Одна 
пословица говорит: «Привычка возникает как лег-
кая паутина, а потом сковывает как железная про-
волока». Если перевести это на язык психологии 
поведения, то получается, что формы нашего по-
ведения — в данном случае положительные мыс-
ли об успехе продажи, — возникшие из внешней 
мотивации, сами могут быть стимулом, даже ког-
да внешний мотивационный фактор пропадает. 
Если выработать в себе привычку заменять нега-
тивные мысли позитивными, то потребность в 
этом будет вырабатываться постоянно и незави-
симо от внешних факторов. Среди причин, ме-
шающих усвоению приведенной ниже методи-
ки, можно назвать рассеянность и неумение со-
средоточить свое внимание на одном предмете. 
Поэтому при выполнении упражнений следует 
настроиться на него, например, несколько ми-
нут смотреть на какой-нибудь предмет, подроб-
но изучая его, не видя ничего вокруг. Повторяя 
про себя новые позитивные мысли, не следует 
особенно вдумываться в их содержание, их 
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нужно повторять автоматически, больше обра-
щать внимание на свои внутренние ощущения.

Для начала необходимо понять, какие именно 
автоматические мысли мешают человеку успеш-
но выполнять свои обязанности. Существует два 
варианта: первый — сотруднику рекомендуется 
пройти тест на выявление проблем настроения, 
второй  — данный тест на сотрудника отдела про-
даж необходимо заполнить самому руководите-
лю. Для получения полной картины можно срав-
нить результаты обоих тестирований.

Шаг 1. Диагностика настроения продавца 

до, во время и после продажи

Ниже приведен тест, состоящий из семи бло-
ков утверждений, который позволяет выявить 
проблемы менеджера по продажам, связанные 
с его настроением.

 Первый блок:
—  когда я иду к клиенту, я никогда не бываю в 

плохом настроении;
—  иногда я иду к клиенту с заведомо негатив-

ным настроением;
—  я постоянно иду к клиенту с негативным на-

строением, но иногда мне удается спра-
виться с этим;

—  я никогда не могу справиться с негативным 
настроением при посещении клиента.

 Второй блок:
—  я не ощущаю страха перед контактом с кли-

ентом;
—  я иногда чувствую страх перед контактом с 

клиентом;
— я не чувствую, что продажа будет успешной;
—  я знаю, что ничего не получится и контакт 

будет отрицательным.
 Третий блок:

— у меня не бывает провалов;
—  я чувствую, что провалы у меня бывают не 

чаще, чем у других продавцов;
—  раньше у меня было много неудачных про-

даж, но это уже в прошлом;
— я полный неудачник.

 Четвертый блок:
—  у меня никогда не бывает чувства вины по-

сле контакта с клиентом;
—  иногда я ощущаю вину за свое неэффек-

тивное поведение с клиентом;
—  я чувствую вину в 50% случаев контакта с 

клиентом;
—  я всегда чувствую вину после контакта с 

клиентом.
 Пятый блок:

—  мне не кажется, что я хуже других продав-
цов в отделе;

—  я иногда критикую себя за промахи и 
ошибки при продажах;

—  я постоянно критикую себя за свои неуда-
чи и стараюсь разобраться с ними;

— я постоянно критикую себя за все.
 Шестой блок:

—  я чувствую интерес к жизни моих клиен-
тов;

—  я интересуюсь не всеми моими клиен-
тами;

—  я интересуюсь только некоторыми из кли-
ентов;

— жизнь моих клиентов мне неинтересна.
 Седьмой блок:

—  мне нравится предлагать клиенту продукт, 
я верю, что он поможет клиенту в решении 
его проблем;

—  я предлагаю клиенту продукт и описываю 
его преимущества, но иногда не верю, что 
это действительно нужно клиенту;

—  я часто чувствую, что продукт клиенту не 
нужен и у конкурентов продукт лучше и 
дешевле;

—  при предложении продукта клиенту я не 
верю в то, что он нужен.

Отметим, что приведенный выше тест являет-
ся примером, в каждом конкретном случае те-
сты, а также шкалы для интерпретации результа-
тов разрабатываются индивидуально для каждо-
го заказчика. Они зависят от того, что следует 
выявить: степень неверия продавца в себя, в 
продукт или что-то иное.
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Шаг 2. Диагностика причин возникновения 

негативных мыслей

Каждая неудача продавца в большинстве случа-
ев является результатом возникновения негатив-
ных мыслей. Очень важно установить суть этих не-
гативных мыслей, чтобы с помощью их изменения 
улучшить настроение. Негативные мысли принято 
называть автоматическими мыслями, а их постоян-
ное прокручивание в голове — внутренним диало-
гом. Автоматические мысли приходят и уходят 
сами, без всякого усилия с нашей стороны, а нега-
тивный настрой можно сравнить с компьютерной 
программой, пораженной вирусом. Другими слова-
ми, проблема кроется не в самой программе, а в 
вирусе. Если научиться находить и уничтожать его, 
то программа будет работать нормально.

Ниже приведены десять искажений в позна-
нии, которые вызывают поток негативных автома-
тических мыслей (в трактовке Д. Бернса).

1. Максимализм, синдром отличника: мир ви-
дится в черно-белых тонах, если успехи не соот-
ветствуют ожиданиям, то человек начинает счи-
тать себя неудачником.

2. Общий вывод из единичных фактов, обоб-
щение: единственное отрицательное событие 
представляется полной катастрофой и ему при-
сваивается значение постоянно происходящего 
действия.

3. Дисквалификация положительного, негати-
визм, скептицизм: нерациональное отрицание 
свершившихся положительных фактов, выделе-
ние только негативных событий.

4. Психологическая фильтрация событий: че-
ловек видит во всем только плохое и отрицает 
положительное.

5. Скачущие умозаключения: негативная ин-
терпретация реальности из-за незнания истин-
ных фактов, ошибка в предсказании судьбы, са-
мопрогноз негативного результата.

6. Преувеличение или преуменьшение значи-
мости хороших событий по отношению к плохим.

7. Выводы, основанные на эмоциях, а не на 
фактах.

8. Установка «Я должен» / «Они должны», т.е. пре-
увеличение своей или чужой роли в реальности.

9. Ярлыки: экстремальная форма выводов из 
единичных фактов.

10. Принятие на себя ответственности за неза-
висящие от тебя события.

В качестве примера рассмотрим ситуацию, вы-
являющую вышеуказанные нарушения. Вы прихо-
дите к постоянному клиенту компании, с которым 
были всегда в отличных отношениях, и застаете 
его в плохом настроении. В ходе беседы выясня-
ется, что вы забыли взять нужный ему документ. 
У вас возникают мысли: «Сегодня мой клиент в 
плохом настроении. Я все не так делаю, я разо-
злил его своей тупостью, я все делаю плохо, все 
забываю, мне никогда не добиться чего-то стоя-
щего. А он мог бы быть лояльнее: я столько сде-
лал для него, сделал ему хорошую скидку. Все 
клиенты не помнят хорошего». Подобные мысли 
включают в себя несколько искажений:

 максимализм;
 общий вывод из единичных фактов;
 преувеличение фактов;
 ярлыки.

Попробуем разобрать эту ситуацию и переве-
сти негативные утверждения в позитивные.

1. Фразу «Я все не так делаю, я разозлил его 
своей тупостью» можно перевести в такую: «Се-
годня я забыл нужный документ, и это моя ошиб-
ка. Нужно подумать, как ее можно быстро испра-
вить. Например, можно попросить коллег пере-
дать документ по факсу или электронной почте».

2. Фразу «Мой клиент в плохом настроении. 
Я все делаю плохо, все забываю, мне никогда не 
добиться чего-то стоящего» можно изменить сле-
дующим образом: «У клиента что-то случилось, к 
чему я не имею никакого отношения. Мою ошиб-
ку можно исправить определенными организо-
ванными действиями. Нужно действовать, ис-
правлять ситуацию, и все получится».

3. Фразу «Все клиенты не помнят хорошего» 
можно заменить позитивным высказыванием: 
«Неприятности у моего клиента повлияли сегодня 
на его отношение ко мне. Однако наши хорошие 
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отношения приносят пользу нам обоим. Я стара-
юсь быть полезным моим клиентам, и они это 
всегда ценят».

Шаг 3. Замена автоматических негативных 

мыслей на рациональные и позитивные

Откуда берутся стереотипные негативные 
мысли? По мнению специалистов в области соци-
ального поведения Э. Протканса и Э. Аронсона, 
мыслительная деятельность человека строится 
на двух принципах человеческого мышления.

Первый принцип связан с минимизацией мыс-
лительных затрат — принцип мыслительных сте-
реотипов. Не стоит тратить больше энергии, если 
можно затратить меньше. В связи с этим наш 
мозг игнорирует истинную оценку реальной си-
туации и выдает первый стереотипный ответ на 
ситуацию.

Второй принцип — принцип рационализации 
своего поведения, или принцип самообъяснения. 
Другими словами, все должно быть логичным: 
«Я делаю это потому что. . . », «Это случилось из-за 
того, что. . . » и т.д. Это делает поведение человека 
разумным и адекватным, с его точки зрения.

Комплекс этих принципов приводит нас к 
тому, что ход наших мыслей направляется в про-
тивоположную объективной реальности проис-
ходящих событий сторону. Например, если мы 
потерпели неудачу в продаже, то нам проще объ-
яснить это глупостью клиента, который не понял 
наших объяснений о выгоде для него, или при-
знать себя вообще неспособным к конкурентным 
продажам.

Мы видим, что вследствие несовершенства 
своего мышления человек склонен совершать 
ошибки. Как уже было сказано выше, многие из 
них можно предотвратить, если приобрести на-
вык «включения» новых автоматических мыслей, 
только на сей раз конструктивных и позитивных.

Вспомните, как вы учились печатать на компью-
тере. Первое время на поиск нужной клавиши 
уходили десятки секунд. Но по прошествии вре-
мени вы перестали размышлять над тем, какую 

клавишу нажать, процесс печати стал проходить 
почти что автоматически. Так же можно отрабо-
тать и возникновение позитивных мыслей. Снача-
ла вам придется приложить немало усилий, чтобы 
перевести деструктивные мысли в конструктив-
ные. Потом это будет происходить само собой.

Итак, для использования этого метода необхо-
димо научиться распознавать автоматические не-
гативные мысли и четко описывать их. Затем сле-
дует научиться определять, почему эти мысли 
ошибочны. И наконец, необходимо найти новую 
мысль, представляющую собой позитивное ут-
верждение свершившегося факта. В таблице при-
ведены примеры нарушения восприятия в про-
цессе познания, которые «запускают» автомати-
ческие негативные мысли, а также даны варианты 
их коррекции.

Рассмотрим, как пользоваться методом изме-
нения мыслей. Например, в момент контакта с 
клиентом нужно попробовать запомнить те мыс-
ли, которые вас сбивают, мешают вам. При анали-
зе этих мыслей спросите себя о том, почему они 
возникают. Затем из десяти приведенных выше 
причин выберите свои причины ошибочных суж-
дений. После этого подберите рациональную по-
зитивную мысль, которой можно заменить нега-
тивное утверждение. Выполнение данного уп-
ражнения занимает около пяти минут. Его необ-
ходимо повторять каждый день. Желательно стре -
мить ся замещать негатив позитивным утверж де -
нием каждый раз, когда он начинает крутиться в 
ваших мыслях. Чем объективнее вы сможете про-
анализировать свои негативные мысли, чем точ-
нее подберете подходящую формулировку пози-
тивного утверждения, тем лучше сможете понять 
и устранить причины своих неудач в работе с 
клиентами.

Если у сотрудника отдела продаж начинаются 
проблемы с настроением и настроем на удачную 
продажу, то существует угроза того, что негатив-
ные ощущения пересилят рациональное нача-
ло. Следовательно, высока вероятность того, 
что это кардинальным образом повлияет на ре-
зультаты продаж, а также на дальнейшую работу 
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сотрудника в компании. Для восстановления рав-
новесия в таких случаях мы рекомендуем:

 фиксировать негативные мысли, мешающие 
продаже и общению с клиентом;

 выбрать из десяти видов искажений вос-
приятия именно свои;

 заменить негативную мысль на позитивную, 
рациональную;

 повторять позитивную мысль не менее пяти 
минут несколько раз в день, а также стараться 
«включать» позитивную мысль тогда, когда в го-
лове начинает звучать автоматический внутрен-
ний негативный диалог.

Для этого можно использовать технику оста-
новки негативных мыслей.

Как уже говорилось выше, внутренний нега-
тивный диалог порождают негативные эмоции и 
ситуации, а он в свою очередь порождает усиле-
ние этих самых отрицательных эмоций, в конце 
концов все это приводит к стрессу. Этот внутрен-
ний диалог включает в себя отрицательные оцен-
ки действий, поступков, ситуаций, а также отри-
цательные прогнозы на будущее.

1. Сосредоточьтесь на потоке мыслей, которые 
приходят в данную минуту, осознайте их.

2. Медленно и уверенно скажите себе «стоп» 
и представьте, как перед вашими глазами опу-
стился шлагбаум, услышьте звук, с которым он 
опустился.

3. Скажите себе: «Путь открыт». Услышьте звук 
поднимающегося шлагбаума, запустите поток по-
ложительных мыслей.

Шаг 4. Отработка навыков позитивного 

мышления. Нейтрализация слов-маркеров 

иррациональных суждений

Наши мысли — продукт нашей собственной 
деятельности, поэтому нам решать, позволять ли 
мыслям управлять нами, или самим брать управ-
ление мыслями в свои руки. Далее приведены ир-
рациональные утверждения, которые активно 
мешают продуктивной работе с клиентом, хотя их 
и можно принять за примеры настроя на успеш-
ную продажу. Утверждения содержат слова-мар-
керы, которые «запускают» в нашем мышлении 
упомянутые выше искажения.

1. Я должен, мне должны. В данном случае сле-
дует заменить слово «должен» и его синонимы на 
слово «хочу». Семантическое значение этих слов 
определяет отношение к ситуации. В одном слу-
чае это будет неизбежная необходимость, в дру-
гом — свободный выбор и принятие ответствен-
ности за свое решение.

2. Это катастрофа / кошмар / ужас / конец све-
та. Эти слова следует полностью исключить из 
своей речи, поскольку они сразу «программиру-
ют» возникновение негативных мыслей.

Автоматические негативные мысли Нарушения в процессе познания Рациональная позитивная мысль

«У меня всегда все не так, клиент начина-
ет возражать на все мои предложения» Общий вывод из единичного факта

«Большинство презентаций у меня по-
лучается хорошо. Если я встречаю воз-
ражение, то это лишний повод для де-
тального обсуждения»

«Ничего не получится, клиент наверня-
ка откажется»

Общий вывод из единичного факта, 
ошибка в предсказании судьбы

«Дела идут все лучше и лучше, клиент 
готов купить товар»

«Я выгляжу глупо, клиент решит, что я 
полный идиот»

Ярлыки, ошибка в предсказании 
судьбы

«Я прекрасно знаю продукт, он нужен 
именно этому клиенту»

«То, что я предлагаю, совсем не инте-
ресно клиенту, он ждет не дождется, 
когда я уйду»

Ярлыки, выводы, основанные на эмо-
циях, а не на фактах, психологическая 
фильтрация событий

«Каждый клиент рад видеть меня. Ин-
формация, которую я ему сообщу, не-
обходима для его работы»

Таблица. Нарушения в процессе познания, варианты коррекции
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3. А если вдруг, а ведь может быть. Данные 
слова формируют внутренний негативный на-
строй, некое вымышленное будущее, которое 
приводит к снижению настроения и начинает 
определять наше настоящее. С их помощью мы 
сами себе предсказываем неудачи и воплощаем 
их в жизнь.

4. Он (она, они) думает(ют), что… Эти слова 
формируют тенденцию приписывать другим не-
высказанные суждения, мнения и конкретные 
мысли.

5. Я (он, она) плохой, хороший, никчемный, глу-
пый. Эти слова побуждают нас оценивать свою 
личность или личность клиента в целом, прикле-
ивать к ней ярлыки вместо оценки реальных ка-
честв или поступков.

6. Все, ничто, никто, постоянно, вечно, никог-
да, всегда. Эти слова побуждают оценивать ситуа-
цию по единичному признаку или эпизоду. В ре-
зультате вы делаете неправильное обобщение на 
основе избирательной информации.

Попробуйте в виде упражнения составить к 
фразам, содержащим слова-маркеры, положи-
тельные и рациональные опровержения.

1. «Я должен быть первым, иначе стану неудач-
ником» (в данном случае опровержением может 
служить следующая фраза: «Я хочу быть первым, 
моя удача всегда со мной»).

2. «Я должен быть профессиональным, иначе 
все поймут, что я ничего не стою».

3. «Все клиенты одинаковы, от них можно ус-
лышать только плохое».

4. «Катастрофа: клиент перенес встречу. На-
верно, он раздумал покупать товар».

5. «Я никчемный продавец».
6. «Клиенты никогда не разговаривают нор-

мально».
7. «Моменты, когда клиент отказался купить 

товар, просто ужасны».
8. «А вдруг завтра ничего не получится и кли-

ент откажется купить товар?»
Для того чтобы приобрести и закрепить навыки 

продуцирования позитивных мыслей, необходимо 

самому себе постоянно задавать вопросы, кото-
рые помогут произвести адекватную оценку ситу-
ации.

1. Что свидетельствует в пользу моей интер-
претации этих фактов?

2. Откуда у меня такая информация, какие фак-
ты ее подтверждают?

3. Что противоречит моей интерпретации?
4. Существует ли альтернативное мнение? Как 

можно по-другому на это посмотреть?
5. Какие преимущества и неудобства связаны с 

сохранением этого мнения? Какие могут быть по-
следствия?

6. Что заставляет меня волноваться?
7. Что я могу сделать для того, чтобы неприят-

ные переживания / ощущения исчезли?
8. Что от меня зависит, а что нет?

Шаг 5. Принятие ответственности за свои 

мысли

Из приведенных выше рассуждений можно 
сделать вывод о том, что наш настрой на успех 
продаж зависит от наших мыслей. Таким обра-
зом, мы сами несем ответственность за то, что 
мы продуцируем негативные мысли, постоян-
но возвращаемся к ним, а в итоге программи-
руем себя на неудачу. Первоочередная задача — 
сосредоточиться на позитивных, а не негатив-
ных фактах и событиях и остановить негатив-
ные мысли. Стоит избегать слов-маркеров, ко-
торые запускают механизм искажения инфор-
мации. Затем следует уделять по пять минут в 
день на сознательное повторение позитивных 
утверждений, настраивающих на удачную про-
дажу. Таким образом вы поощряете свое под-
сознание к формированию новых позитивных 
стимулов.

Помните, что в ваших силах изменить любую 
ситуацию, нужно просто рассматривать причины 
своих неудач как полезную информацию, которая 
может лечь в основу успешных будущих действий 
в области продаж. 
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Все в той или иной степени слышали о мотива-
ции. В книжных магазинах представлено множе-
ство работ по мотивации персонала, а в сети Ин-
тернет можно найти множество статей, посвящен-
ных этой теме. Однако в большинстве случаев 
данные источники не содержат готовые рекомен-
дации, а объемные теоретические исследования 
являются либо малоприменимыми на практике, 
либо слишком сложными для того, чтобы на их 
основе самостоятельно разработать схему моти-
вации менеджеров по продажам.

Что такое мотивация? Для большинства людей 
слова «мотивация» и «зарплата» являются сино-
нимами. Во многих компаниях схема начисления 
заработной платы менеджеров по продажам на-
зывается схемой мотивации. Однако очевидно, 
что мотивация не ограничивается только матери-
альным вознаграждением.

Я давно использую систему мотивации, опи-
санную в статьях Владислава Завадского «Как 
определить тип мотивации сотрудника на этапе 
найма» и «Нематериальная мотивация, или Как 
удержать специалистов, не повышая зарплаты» 
[2, 3]. В данных работах выделены пять мотивов, 

Статья посвящена одному из ключевых факторов успеха — мотивации, поскольку 

до 90% успеха зависит от желания выполнять какие-либо действия. Автор рассма-

тривает инструменты стимулирования и способы их применения. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: мотивация менеджеров, подготовка 
и обучение менеджеров, мотив
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которые движут человеком при выполнении той 
или иной работы. Рассмотрим подробно данные 
мотивы.

1. Денежный мотив: сотрудник выполняет ра-
боту, желая взамен получить материальные бла-
га. Данные блага могут быть как прямыми — 
деньги (оклад, премии, бонусы), так и косвенны-
ми — другие материальные выгоды (подарки, 
компенсации ГСМ и других расходов, служебный 
автомобиль, скидки на какие-либо виды товаров 
или услуг и т.п.).

2. Процессный мотив: сотрудник выполняет ка-
кую-либо работу потому, что ему нравится сам 
процесс ее выполнения. Данный мотив движет 
большинством творческих личностей: художника-
ми, музыкантами, дизайнерами. Они занимаются 
творчеством, потому что им приятен сам процесс.

3. Мотив достижения: сотрудник выполняет 
работу для того, чтобы самоутвердиться. Он хо-
чет доказать себе, что он может стать лучшим или 
заработать такую сумму денег, которую он счита-
ет достойной. Данный мотив является ведущим 
для большинства спортсменов, т.к. сама природа 
спорта предполагает соревновательное начало. 
Этот мотив гораздо ярче выражен у мужчин, чем 
у женщин, в силу природных отличий (достиже-
ния в данном случае используются как инстру-
мент для привлечения женщин).

4. Социальный мотив: сотрудник выполняет 
работу для того, чтобы получить признание и 
одобрение коллег, родных и близких, а также ру-
ководства. Для такого сотрудника очень важны 
теплые отношения в коллективе, работа стано-
вится для него вторым домом.

5. Идейный мотив, самый спорный, на наш 
взгляд: сотрудник разделяет цели и ценности 
компании. Однако за свою практику работы в 
коммерческих структурах я не встретил ни одно-
го сотрудника, работающего по найму, у которого 
был ярко выражен идейный мотив. Сотрудники 
разделяют ценности и цели компании до тех пор, 
пока им это выгодно. Каким бы преданным ни 
был работник, всегда остается вероятность того, 
что он уйдет. Семья и личные интересы всегда 

будут выше интересов компании. Поэтому мы не 
будем рассматривать данный мотив в нашем кон-
кретном случае.

Каждым человеком движут все пять мотивов. 
Однако в конкретный период времени выделяют-
ся один-два ведущих мотива, которые лежат в ос-
нове большинства действий кандидата, и допол-
нительные мотивы, которые пока не нуждаются в 
удовлетворении по тем или иным причинам. В 
данном случае применимо правило Парето: 80% 
действий обусловлены ведущим мотивом (моти-
вами), а 20% приходится на все остальные моти-
вы.

Далее необходимо определить, какие мотивы 
должны преобладать у менеджеров по продажам, 
каким образом можно подобрать людей с подоб-
ной мотивацией и как удовлетворить эти запро-
сы, чтобы удержать нужных сотрудников.

Денежный мотив, безусловно, является неотъ-
емлемым атрибутом профессии менеджера по 
продажам. Подавляющее большинство людей вы-
бирает эту профессию именно из-за стремления 
заработать деньги, поскольку в сфере продаж у 
человека есть возможность существенно влиять 
на свой доход. Если большинство наемных работ-
ников мечтают о премии в 10–20% от оклада, то 
сумма процентов от продаж у профессиональных 
менеджеров может превышать оклад в два-три 
раза или даже в шесть-восемь раз. 

Процессный мотив совершенно не подходит 
для сферы продаж. Люди, для которых данный 
мотив является ведущим, ориентированы не на 
результат, а на процесс. Работа в сфере продаж 
вряд ли придется по душе таким людям, посколь-
ку звонки и переговоры держат сотрудника в по-
стоянном напряжении, а от девяти клиентов из 
десяти он получает отказ. Однако даже если та-
кой сотрудник найдется, то он не будет доводить 
процесс переговоров с клиентом до логичного 
завершения (продажи). Поскольку процесс для 
такого человека важнее, чем результат, он не ста-
нет подталкивать клиента к покупке, давить на 
него, он будет просто общаться. Кроме того, что-
бы получать удовольствие от общения, сотрудник 
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будет общаться не с теми клиентами, которые ре-
ально могут совершить покупку, а с теми, кото-
рые хорошо к нему относятся и с которыми у него 
завязались отношения. С такими клиентами ме-
неджер может вести переговоры месяцами.

Мотив достижения, как и денежный мотив, 
идеально подходит для продавца. Стать лучшим, 
доказать себе и окружающим, что ты способен по-
корить самые высокие вершины — это очень хо-
роший мотив для увеличения количества продаж. 
Люди, которые руководствуются данным моти-
вом, целеустремленные и самоорганизованные, 
они не боятся трудностей. Более того, чем труд-
нее им дается цель, которую они сами перед со-
бой поставили, чем больше сил и средств они тра-
тят на ее достижение, тем «слаще вкус победы».

Социальный мотив в сфере продаж также яв-
ляется крайне нежизнеспособным. Люди с ярко 
выраженным социальным мотивом очень сильно 
зависят от оценки окружающих, для них важна те-
плота в отношениях. Однако подобное доброже-
лательное отношение очень редко встречается в 
рассматриваемой сфере. Менеджер по продажам 
постоянно подвержен стрессу: звонки в большин-
стве случаев встречают отказ, на встречах клиент 
часто выказывает негативное отношение к про-
давцу, переговоры о цене становятся настоящим 
испытанием. В том случае, если речь идет о круп-
ных сделках, то все перечисленные неприятные 
моменты можно смело умножать на десять. По-
этому для людей, для которых ведущим является 
социальный мотив, профессия менеджера по про-
дажам становится не самым лучшим выбором. 

Таким образом, мы выявили два мотива, кото-
рые идеально подходят для менеджера по прода-
жам: мотив достижения и денежный мотив. Важ-
но, чтобы у всех, кто работает в отделе продаж, 
эти мотивы были выражены сильнее остальных. 
Причем мотив достижения является гораздо бо-
лее выгодным для работодателя, чем денежный 
мотив. Последний удовлетворить очень просто, 
достаточно предоставить сотруднику денежное 
вознаграждение. Однако в данном случае есть и 
обратная сторона медали: сотрудника, которым 

движет денежный мотив, сложнее всего удер-
жать. Сам факт прибавки к зарплате мало что ре-
шает, через два-три месяца сотрудник привыкнет 
к новым доходам, и они снова покажутся ему не-
достаточными. Когда ты зарабатываешь 10 000 руб. 
в месяц, зарплата в 30 000 руб. кажется сказоч-
ной. Однако, начав зарабатывать 30 000 руб., пос-
тепенно понимаешь, что данная сумма также не 
удовлетворяет запросам, и хочешь получать уже 
50 000 руб. Данный процесс становится нескон-
чаемым.

Мотив достижения оказывается гораздо более 
интересным. Чаще всего сотрудник сам ставит 
перед собой цели и стремится к их достижению. 
В данном случае руководству необходимо просто 
не мешать работнику, если он хочет стать лучшим 
продавцом или коммерческим директором либо 
заработать за месяц больше, чем кто-либо когда-
либо зарабатывал в данной компании. 

Однако этот мотив также имеет свои нюансы: 
после того как цель достигнута, наступает резкая 
демотивация. Если не будет определена новая 
цель, то эффективность такого сотрудника упадет 
в несколько раз. Очень важно отследить этот мо-
мент, чтобы оперативно поставить перед сотруд-
ником новую задачу. 

ВЫЯВЛЕНИЕ МОТИВОВ

Для выявления мотивов сотрудника существует 
два способа: тесты и анкеты или интервью. Пред-
почтительной, естественно, является форма ин-
тервью, т.к. в процессе беседы можно получить го-
раздо больше информации, чем на основе тестов. 
Можно также совмещать оба способа и в процессе 
интервью задавать вопросы, опираясь на инфор-
мацию, представленную в тестах и анкетах.

Приведем примерный перечень вопросов для 
интервью.

1. Опишите идеальную, с вашей точки зрения, 
работу.

2. Почему вы прислали нам резюме, что вас за-
интересовало?
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3. Что вам не нравилось на предыдущем мес-
те / местах работы?

4. Если бы вы стали руководителем, то как бы 
вы стимулировали своих подчиненных увели-
чить продажи? (Человек будет судить о других 
исходя из своих собственных особенностей и, со-
ответственно, будет использовать для стимули-
рования именно те способы, которые сам пред-
почитает.)

Рассмотрим возможные варианты ответов 
(см. таблицу).

Большинство кандидатов будут называть одни 
и те же критерии выбора, поэтому необходимо 
обращать внимание на контекст. Например, ме-
неджер по продажам решил стать начальником 
отдела продаж, однако мотивы данного решения 
могут быть совершенно различными. Для одних 
это возможность увеличить свой доход, посколь-
ку начальник отдела традиционно получает боль-
ше своих подчиненных за редким исключением 
(лучшие продавцы могут получать больше свое-
го начальника, хотя бы иногда). Другие видят в 

Вопросы
Ответы кандидатов, которые руководствуются

денежным мотивом мотивом достижения социальным мотивом процессным мотивом

Идеаль-
ная ра-
бота

Высокий доход, премии, 
оплата бензина и т.п. Ины-
ми словами, прямые или 
косвенные выгоды для со-
трудника

Как правило, предполага-
ет смену деятельности, т.е. 
новая и обязательно бо-
лее сложная для кандида-
та должность. Руководите-
лем становятся не ради 
большой зарплаты, а что-
бы развиваться дальше. 
Считают работу перспек-
тивной, если можно полу-
чить новое обучение и 
опыт

Дружный коллектив, ра-
бота — второй дом, ру-
ководитель чуткий и 
приятный в общении, 
отсутствие ссор и кон-
фликтов и т.п. Главными 
являются отношения с 
коллегами

Интересная, творче-
ская, не монотонная ра-
бота. Свободный гра-
фик, отсутствие рутины, 
возможность самостоя-
тельно планировать ра-
бочий процесс

Преиму-
щества 
предлага-
емой 
долж-
ности

Высокая оплата, бесплат-
ное обучение и т.п.

Новая ступень в развитии, 
сложные задачи, решение 
которых удовлетворит ам-
биции кандидата

Корпоративные меро-
приятия, забота о со-
трудниках, например, 
оплата транспорта, обе-
дов и т.д.

Новое интересное на-
правление. Должность 
является творческой и 
предлагает новую спе-
цифику

Минусы 
прошлого 
места ра-
боты

Не нравилась оплата, уре-
зали процент, получал толь-
ко оклад, платили меньше, 
чем обещали и т.п.

Самый распространенный 
ответ: работа стала скуч-
ной, стал считать свою ра-
боту недостойной своего 
уровня, хочет развивать-
ся. Возможный вариант: 
изначально хотел на-
браться опыта, теперь го-
тов идти дальше

Постоянно возникали 
скандалы, ссоры, кон-
фликты с руководите-
лем, коллеги не помога-
ли и не поддерживали. 
Также может не устраи-
вать то, что не было со-
вместных праздников, 
коллектив не был спло-
чен и т.п.

Отсутствие гибкого гра-
фика, жесткое управле-
ние, монотонность и ру-
тина, скучная и неинте-
ресная работа, строгий 
дресс-код

Действия 
на посту 
руководи-
теля

Стимулирование посред-
ством денежных премий, 
возможный вариант — си-
стема штрафов

Постановка сложных це-
лей перед сотрудниками, 
обучение, развитие ра-
ботников, формирова-
ние профессиональной 
команды

Бережное отношение к 
сотрудникам, поддер-
живание теплых отно-
шений

Постановка интересных 
задач, исключение 
жестких рамок

Таблица. Возможные варианты ответов кандидатов
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карьерном росте в первую очередь вызов себе: 
их интересуют более трудные задачи и опыт, 
деньги оказываются на втором плане. Такие со-
трудники согласятся работать в должности на-
чальника даже в том случае, если оплата не уве-
личится или даже уменьшится.

Например, после того как компания, в которой 
я работал продавцом, закрылась, мы с другим ме-
неджером открыли свой небольшой аналогичный 
бизнес. Он вел все административные дела, а на 
мои плечи легла коммерческая работа. Это был 
мой первый опыт создания отдела продаж. При 
этом доходы существенно снизились: если в каче-
стве менеджера я зарабатывал 9 000–12 000 руб. 
в месяц, то на должности начальника отдела про-
даж в новой компании я получал не более 6 000 руб. 
в месяц. Другие бывшие коллеги устроились в фи-
лиал крупной московской организации и получа-
ли значительно больше. Однако в данном случае я 
получил бесценный опыт, который оказался го-
раздо более важным, чем сиюминутный доход. 

Можно привести и другой пример: сотрудник 
говорит, что его привлекло обучение за счет ком-
пании. Мотивация в данном случае также может 
быть различной: кандидат хочет обучиться за 
счет работодателя и найти новое место работы, 
где требуется определенный опыт, или он стре-
мится освоить новые инструменты, развиваться и 
рад, что в этой компании есть такая возможность. 
Таким образом, одна и та же характеристика ра-
бочего места может привлекать людей, ведущие 
мотивы которых различаются.

СПОСОБЫ УДОВЛЕТВОРЕНИЯ ЗАПРОСОВ

Начнем с самого простого денежного моти-
ва. Для удовлетворения материальных запро-
сов чаще всего используется схема начисления 
зарплаты, которая помимо оклада подразумева-
ет сдельную составляющую. В рамках такой схе-
мы менеджер получает возможность влиять на 
свой доход: чем больше он продает, тем больше 
получает. 

Простейшая схема оплаты труда менеджера 
по продажам выглядит следующим образом: 
оклад плюс процент от продаж. Рассмотрим каж-
дый элемент в отдельности. Сам факт наличия 
оклада не обсуждается. Некоторые работодатели 
надеются, что смогут набрать сотрудников, пред-
ложив им только проценты от продаж. Однако 
можно выделить несколько основных причин не-
состоятельности данных предположений.

1. Подобные действия являются нарушением 
трудового законодательства.

2. Отсутствие оклада характеризует компанию 
как ненадежную. 

3. Кандидат всегда выбирает между несколь-
кими вариантами, и в 99,9% случаев у него нет 
причин, чтобы устроиться именно в эту организа-
цию. Следовательно, учитывая то, что практиче-
ски все работодатели предлагают сотруднику 
оклад, становится очевидным, что на вакансию 
без оклада спрос будет нулевым. 

4. Менеджер по продажам получает оклад за 
то, что он совершает достаточное количество 
звонков и встреч. Даже если данные звонки и 
встречи не имеют положительного результата, со-
трудник должен выполнять обязанности, предпи-
санные должностной инструкцией. Однако, пред-
лагая ему только проценты от продаж, сложно за-
ставить его работать в соответствии с графиком. 

Величину оклада определить достаточно про-
сто, для этого необходимо выяснить величину 
оклада аналогичных вакансий в данном городе 
и платить примерно столько же. Можно, конечно, 
попробовать снизить оклад на 20–30%, но для 
этого необходимо владеть конкурсной техноло-
гией К.А. Бакшта, которая позволяет существен-
но снижать запросы кандидатов на собеседова-
нии. Например, если средняя величина оклада 
в Нижнем Новгороде в 2010 г. составила около 
10 000 руб., то можно было в процессе конкурса 
набрать сотрудников с окладом 7500–8000 руб. 

При определении величины оклада необходи-
мо учитывать средний цикл сделки: чем больше 
времени занимает сделка, тем дольше менед-
жер будет получать только один оклад. Например, 
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в сфере строительных услуг процесс продажи за-
нимает в среднем два-три месяца, поскольку одна 
только смета составляется целый месяц. Следова-
тельно, даже если менеджер найдет клиента в 
первый месяц работы, то деньги за эту сделку он 
получит только через два-три месяца. И наоборот, 
канцтовары или продукты питания продаются в 
течение максимум нескольких дней, поэтому у 
менеджеров есть реальная возможность кроме 
оклада заработать проценты за первый месяц на 
новом месте. Соответственно, те компании, сдел-
ки в которых занимают более длительный проме-
жуток времени, должны предлагать больший 
оклад, чем те, продажи в которых совершаются 
быстро. В противном случае менеджеры будут 
уходить раньше, чем получат свои первые про-
центы, и возникнет большая текучка кадров.

Необходимо учитывать еще один нюанс. Допу-
стим, мы определили, что наш оклад составляет 
10 000 руб., и он выплачивается за осуществление 
определенного количества звонков и встреч. На-
пример, менеджер по продажам должен прово-
дить 3–4 встречи в день, торговый представитель — 
объезжать 15–20 точек, а менеджер по телефон-
ным продажам должен делать не меньше 25–30 ре-
зультативных звонков в день. При этом мы понима-
ем, что в большинстве случаев эта статистика не бу-
дет выполняться. Чтобы застраховать себя от этого, 
можно разделить фиксированную сумму оклада 
10 000 руб. на две части: 5 000 руб. непосредствен-
ный оклад и 5 000 руб. премия за интенсивность 
работы. В данном случае логика достаточно про-
стая: если один менеджер будет проводить по 15 
встреч в неделю, а его коллега только 3 встречи и 
при этом мы будем платить им по 10 000 руб., то 
первый рано или поздно задумается о том, что он 
работает в пять раз больше, а получает ровно 
столько же, сколько и менее старательный сотруд-
ник. Поэтому, разделив оклад на две части, мы по-
лучаем возможность лишить второго сотрудника 
премии и тем самым устранить несправедливость.

Теперь определим величину процентов. Возни-
кает вопрос, от какой суммы следует высчитывать 
процент. Существуют два варианта: процент от 

прибыли или процент с оборота. Определить, ка-
кой вариант подходит вам, очень просто. Если ме-
неджеры не могут давать скидки самостоятельно 
или предлагают их строго по ранее оговоренным 
правилам, то можно выбрать любой предложен-
ный способ. Однако если менеджеры могут да-
вать скидки, причем довольно существенные, 
то тогда логичнее платить процент от прибыли. 
В противном случае может случиться так, что за-
ключенная сделка является практически убыточ-
ной, т.е. не приносит прибыли, но предполагает 
оборот, и за такую сделку придется платить ме-
неджеру вознаграждение.

Размер процента рассчитывается следующим 
образом. Первоначально нужно выяснить сред-
нюю по городу зарплату менеджеров по продажам 
и определить план продаж для новичка. Предполо-
жим, что средняя по городу зарплата менеджера 
по продажам составляет 20 000–25 000 руб. в ме-
сяц. Значит, новичок легко согласится на 15 000–
17 000 руб., предполагая, что в дальнейшем он 
сможет зарабатывать больше. При этом план по 
продажам для него составляет 500 000 руб. в обо-
роте (или 100 000 руб. в валовой прибыли). Нович-
ку будет сложно выполнить этот план, но он явля-
ется вполне реальным. В данном случае мы под-
разумеваем, что если он выполнит установлен-
ный план, то получит 15 000–17 000 руб. Если из 
этой суммы вычесть оклад (возьмем для примера 
10 000 руб.), то останется 5 000–7 000 руб., которые 
он должен заработать за счет процентов. Таким об-
разом, мы можем высчитать процент для расчета 
при начислении заработной платы: 5–7% от вало-
вой прибыли или 1–1,4% от оборота. Иными сло-
вами, простейшая схема оплаты в нашем примере 
выглядит так: оклад (5000 + 5000) + 5–7% от вало-
вой прибыли при плане в 100 000 руб.

Эта схема позволяет избежать ошибок, кото-
рые совершаются при разработке системы опла-
ты труда в отделе продаж, самыми распростра-
ненными из которых являются следующие:

 оклад выплачивается не за выполнение нормы 
по количеству звонков и встреч, а за присутствие на 
рабочем месте;
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 процент рассчитывается от суммы оборота, 
при этом часть сделок имеют минимальную при-
быль или вовсе являются убыточными;

 не составляется план продаж.
Данная схема поможет активизировать менед-

жеров по продажам, а также даст прекрасную 
возможность заработать тем сотрудникам, кото-
рые руководствуются денежным мотивом. В то же 
время в эту схему можно внести некоторые улуч-
шения, которые позволят еще больше стимулиро-
вать продавцов. Таким улучшением может высту-
пать прогрессирующий процент, который направ-
лен на то, чтобы заставить менеджеров продать 
больше. Чтобы понять, как он работает, рассмо-
трим небольшой пример. Допустим, менеджер 
осуществил две средние продажи в течение ме-
сяца, каждая из которых принесла 40 000 руб. 
прибыли. Итого он принес компании 80 000 руб. 
при плане в 100 000 руб., т.е. выполнил план на 
80%. Для новичка такой результат является не-
плохим, и он его полностью устраивает, т.к. дан-
ный сотрудник не ожидал, что ему удастся что-
либо продать в первый месяц работы. Следова-
тельно, активность его работы в этом месяце сни-
зится. Однако нам нужно получить за счет работы 
новичка 100 000 руб. прибыли, т.к. это минималь-
ная сумма, при которой менеджер окажется рен-
табельным для компании. Поэтому необходимо 
заставить его продать еще что-нибудь, чтобы вы-
полнить план. Для этого и вводится прогрессиру-
ющий процент.

Одним из вариантов является повышение про-
цента с каждой последующей сделкой. Такой при-
ем использовался в компании «Гарант-Сервис», в 
которой я некоторое время работал. За одну про-
дажу в месяц я получал 3%, за две — 5%, за три — 
7%, за четыре — 9% и начиная с пятой продажи — 
12%. Соответственно, мне было выгодно продать 
как можно больше, потому что в таком случае я 
заработал бы больше не только за счет того, что 
принес бы дополнительную прибыль компании, 
но и получил бы более высокий процент от сум-
мы уже оплаченных сделок. Такой стимул оказы-
вается достаточно действенным: мы старались 

изо всех сил увеличить количество продаж, что-
бы получить повышенный процент (от суммы 
прибыли в 40 000 руб. можно было получить в ка-
честве процента 1200 руб. или же 4800 руб.). 

Схема в «Гарант-Сервисе» была связана с коли-
чеством продаж (новых клиентов), т.к. компания 
стремилась увеличить именно этот показатель. 
В том случае, если важно выполнение плана, мож-
но связать процент выплат с процентом выполне-
ния плана: при выполнении плана на 30% получа-
ешь 3%, на 50% — 5% и т.д.

Альтернативный вариант описан в книге К. Бак-
шта «Построение отдела продаж с «нуля» до мак-
симальных результатов» [1]. Автор предлагает 
ввести штрафы за невыполнение плана. Данный 
метод представляет прогрессирующий процент в 
виде понижающего коэффициента. Если в первом 
случае мы имеем сетку 3–5–7–9–12%, то Бакшт 
предлагает умножать 12% на понижающий коэф-
фициент, который связан с выполнением плана. 
Например, если сотрудник выполнил план на 
60%, то он получает 12% х 0,6, на 90% — 12% х 0,9. 

Оба варианта можно использовать с одинако-
вой успешностью. Естественно, все цифры приве-
дены для наглядности, в реальности они могут 
быть изменены в соответствии с поставленными 
задачами. Можно также ввести правило, что если 
менеджер не выполнил план хотя бы на 50%, то 
он не получает комиссионные, можно платить до-
полнительный процент за перевыполнение плана 
на определенную величину и т.п. 

Важно помнить, что схема оплаты должна быть 
довольно гибким инструментом, необходимо до-
вольно часто проводить ее корректировку.

Помимо зарплаты для удовлетворения денеж-
ных потребностей сотрудников можно использо-
вать и другие инструменты. Таким инструментом 
может стать приз для лучшего сотрудника месяца. 
Приз выставляется на всеобщее обозрение в на-
чале месяца, очень хорошо подходят для этой 
цели бизнес-аксессуары среднего и высокого це-
нового сегмента (ежедневник, ручка, портфель 
и т.п.). Они могут пригодиться на встречах, и при 
этом менеджеры вряд ли купят их сами ввиду их 
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немалой стоимости. Разумеется, призы не долж-
ны быть дешевыми, но и чересчур дорогие призы 
не стоит использовать ежемесячно. Например, 
для этой цели хорошо подойдет перьевая ручка 
Parker стоимостью 1500–2500 руб., ежедневник 
такого же ценового сегмента и т.д.

Исключением может стать декабрь: поддер-
жать предновогоднее настроение и подтолкнуть 
к рекордным результатам продаж можно с по-
мощью дорогих призов. Компания вполне может 
позволить себе один раз в год потратить 10 000–
20 000 руб., и эффект будет колоссальный. При 
этом годовой приз выплачивается за годовые 
результаты, т.е. его получит сотрудник, который 
за год заработал для компании максимальную 
сумму.

Альтернативный вариант — так называемый 
годовой бонус. В этом случае с сотрудником зара-
нее оговаривается размер разового бонуса, кото-
рый он получит по итогам длительного периода 
(полгода / год), разумеется, при выполнении 
определенных показателей. Такая система стиму-
лирует сотрудника к выполнению необходимых 
задач и при этом действует в течение довольно 
длительного периода, в отличие от ежемесячных 
выплат, эффект от увеличения которых длится в 
среднем два-три месяца. 

Также можно использовать и менее значитель-
ные способы удовлетворения денежных потреб-
ностей.

1. Бесплатные обеды за счет компании: обеды 
могут привозить в офис либо можно оплатить 
обеды в какой-нибудь столовой.

2. Корпоративный транспорт: микро- или 
обычный автобус, который курсирует по опреде-
ленному маршруту, собирая сотрудников.

3. Частичная или полная компенсация ГСМ, 
мобильной связи.

4. Частичная или полная оплата занятий 
спортом.

5. Медицинская страховка.
6. Всевозможные корпоративные вечеринки: 

традиционно отмечают Новый год и день рожде-
ния фирмы, хотя мероприятия могут проводиться 

чаще. Например, в отделе продаж по итогам ме-
сяца можно устраивать небольшой праздник, ко-
торый частично финансируют сотрудники, а ча-
стично компания. Чем лучше результаты месяца, 
тем больший процент оплачивает компания, 
вплоть до 100% затрат при выдающихся резуль-
татах.

7. Корпоративная библиотека с книгами и дис-
ками по продажам и специфике работы компа-
нии и т.п.

Эти незначительные бонусы также обеспечи-
вают серьезное конкурентное преимущество при 
наборе новых сотрудников. Кроме прямой мате-
риальной выгоды они предоставляют хорошую 
возможность продемонстрировать уровень ком-
пании в плане заботы о своих сотрудниках.

Потребности в достижении можно удовлет-
ворять разными способами, но в их основе лежит 
одно общее правило: когда сотрудник, для кото-
рого ведущим является данный мотив, достигает 
своей цели, наступает резкая демотивация. Мно-
гих руководителей данный факт приводит в заме-
шательство, однако все объясняется достаточно 
просто: такой сотрудник «выкладывается» только 
тогда, когда перед ним стоит цель, которая может 
быть сложной, но обязательно желанной и дости-
жимой. Как только она выполнена, мотивация 
снижается до нуля. 

Цели могут быть различными, например: стать 
лучшим продавцом, заработать для компании ту 
сумму, которую еще никто и никогда не зарабаты-
вал, получить должность начальника отдела про-
даж и т.д. Однако вне зависимости от того, какая 
цель была поставлена, после ее достижения ра-
ботоспособность сотрудника резко понижается.

В этом случае важно уметь отслеживать тот 
момент, когда цель будет скоро достигнута, т.е. 
когда она выполнена уже на 80–90%, и, не дожи-
даясь ее выполнения поставить новую. Хорошо, 
если сотрудник сам умеет это делать, однако это 
маловероятно. Данная задача ложится на плечи 
руководителя, который должен быть постоянно 
в курсе того, какие цели сотрудник ставит перед 
собой в данный момент, и не только следить за их 
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выполнением, но и постоянно подталкивать его к 
более амбициозным целям. 

Например, на данный момент актуальной за-
дачей для сотрудника является оплата обучения 
в вузе, ему срочно нужны деньги, и продажи у 
него идут хорошо. За один-два месяца он нако-
пит нужную сумму. Необходимо заранее с ним 
определить, какая цель будет следующей: «За-
платишь за обучение, потом на что будешь ко-
пить?» Очень важно, чтобы целей было несколь-
ко и после выполнения одной из них мотивация 
не понижалась.

Если сотрудник в данный момент не ставит пе-
ред собой материальных целей, то можно обсу-
дить с ним его работу в компании, узнать, чего он 
хочет добиться в ближайшее время. Хочет? От-
лично! Необходимо вместе с ним составить спи-
сок задач, которые он должен выполнить, чтобы, 
например, стать старшим менеджером, возгла-
вить свой отдел продаж, перейти в отдел по рабо-
те с конкурентами. 

Не следует забывать еще один важный мо-
мент: резкая демотивация может наступить не 
только потому, что сотрудник достиг цели, но и 
вследствие того что он потерял веру в возмож-
ность достижения этой цели. Работник может по-
терять надежду и прийти к выводу, что цель для 
него недостижима и все трудозатраты — это пу-
стая трата времени и сил. Кроме того, цель может 
быть навязана кем-то, и для самого сотрудника 
она не является близкой. Поэтому можно еще раз 
подчеркнуть, что цель должна быть желанной и 
достижимой. Если возникли подобные проблемы, 
то следует как можно быстрее скорректировать 
цели, например уменьшить план, или в корне их 
пересмотреть, пока вновь не будет достигнут вы-
сокий уровень мотивации.

Сотрудники, для которых социальный мотив 
является ведущим, не очень хорошо подходят 
для продаж, они не предназначены для такой ра-
боты. Такие люди большое внимание уделяют от-
ношениям, у них много друзей и знакомых, и им 
нравится строить с ними дружеские, теплые отно-
шения. Каждый конфликт, даже незначительный, 

становится для них форс-мажорным обстоятель-
ством. Однако в сфере продаж сложно обойтись 
без ссор и избежать стресса. Клиент не обязан 
быть для нас приятным, он платит деньги и ведет 
себя так, как хочет. Необходимо уметь дистанци-
роваться от негативного отношения клиента, од-
нако для людей, которые руководствуются соци-
альным мотивом, такое дистанцирование практи-
чески невозможно.

Если у вас есть такой кандидат, то лучше сразу 
отказать ему, не мучая ни его, ни себя. Если по-
добный человек уже является вашим сотрудни-
ком и вы видите, что подобная «социальность» 
мешает его работе, то благоразумнее перевести 
его на другую должность. Такие люди хороши там, 
где нужно строить отношения с клиентами, напри-
мер в отделе по обслуживанию клиентов, при 
приеме звонков от клиентов и т.п.

В качестве нематериальной мотивации им 
можно давать поручения, которые связаны с об-
щественной деятельностью: они с радостью под-
готовят вечеринку, составят библиотеку для отде-
ла продаж и т.п. Также люди данного типа ценят 
похвалу руководителя, благодарность и призна-
ние заслуг. Причем для них это важно не как под-
тверждение их лидерства, а как подтверждение 
особого расположения окружающих их людей.

 Процессный мотив, также как и социальный, 
не подходит для продаж. Данным мотивом руко-
водствуются, как правило, творческие личности, 
и с этим связан целый ряд проблем.

1. Творческие личности не любят монотонную 
работу, а продажи представляют собой постоян-
но повторяющийся, монотонный процесс (звон-
ки, встречи, отчеты).

2. Творческие личности испытывают трудности 
с самоорганизацией. Для них тяжело приезжать 
каждое утро вовремя на работу, не опаздывать 
к клиентам, следовать расписанию. Они живут 
в ожидании вдохновения и считают, что невоз-
можно продуктивно работать по расписанию.

3. Творческим личностям интересен процесс, 
а не результат. В продажах, наоборот, процессы 
сами по себе не настолько важны и интересны. 
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Дизайнер может часами менять подложки в ре-
кламном макете, определяя наилучший вариант, 
и получать от этого удовольствие, в то время как 
в продажах важно получить результат (в идеале 
прибыль), причем как можно скорее и с наимень-
шими трудозатратами, чтобы охватить как можно 
больше клиентов. Затягивать без нужды процесс 
общения нецелесообразно.

Это лишь основные проблемы работы с творче-
скими людьми, на самом деле их гораздо больше. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, идеальными ведущими моти-
вами для кандидатов в успешные менеджеры по 
продажам являются денежный мотив и мотив 
достижения (большинство кандидатов на эти 
вакансии руководствуются именно этими моти-
вами). Люди, для которых ведущими являются 

процессные и социальные мотивы, оказываются 
в меньшинстве, у них сам факт работы в сфере 
продаж вызывает чувство дискомфорта. Люди 
такого типа идут работать менеджерами по про-
дажам либо от безысходности, либо ради вре-
менного заработка. 

Если вам попадаются такие сотрудники, то 
лучше не брать их в отдел продаж. Каждый дол-
жен заниматься своим делом. Люди, движимые 
процессным мотивом, становятся отличными ди-
зайнерами, художниками, специалистами по ре-
кламе, музыкантами, журналистами и др. Соци-
альный мотив может принести пользу там, где 
нужна забота о людях, тепло в отношениях и от-
сутствие конфликтов. Можно, конечно, попытать-
ся создать успешного коммерсанта из сотрудни-
ка с ведущим социальным или процессным моти-
вом, однако такие действия лишены смысла, т.к. 
он не сможет достигнуть стабильных высоких ре-
зультатов.
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Вопросы, которые будут рассмотрены в настоя-
щей статье, имеют отношение к любому специа-
листу, работающему в сфере продаж, вне зависи-
мости от занимаемой им должности. Эти вопро-
сы ежедневно решают предприниматели, руко-
водители подразделений и рядовые менеджеры.

Итак, вы представляете компанию, деятельность 
которой заключается в удовлетворении потребно-
стей ее партнеров. С чего начнется ваш первый ра-
бочий день в организации? Думаю, мнений относи-
тельно того, с чего начать, будет столько же, сколь-
ко людей, описывающих этот первый рабочий день.

Я рекомендую в первую очередь заняться сле-
дующим:

 обустройство рабочего места;
 установление контактов с ближайшим окру-

жением;
 уяснение структуры компании и порядка вза-

имодействия ответственных лиц и подразделений;
 изучение товаров / услуг компании и конку-

рентного окружения;
 уяснение существующей модели продаж 

или ее построение (процедуры, типовые фор-
мы документов, клиентская база, финансовый 

Статья представляет собой набор рекомендаций, касающихся формирования эф-

фективной системы продаж. Автор дает советы относительно различных аспек-

тов деятельности продавца (поиск клиентов, составление коммерческого пред-

ложения, внедрение системы CRM, ведение документации и др.).

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: регулярный маркетинг, коммерческое 
предложение, целевая аудитория, организационная структу-
ра компании, построение бренда, сегментирование, марке-
тинговая концепция
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контроль, алгоритмы наработки новых клиентов 
по каждому товару / услуге).

Я намеренно не нумерую пункты: всем придется 
заниматься параллельно, уделяя тому или иному 
аспекту больше или меньше внимания, в зависимо-
сти от избранных вами приоритетов. Способ, когда 
перечисленные вопросы решаются последователь-
но и до конца, не для специалистов продаж. Вам 
придется строить свою деятельность, переключа-
ясь в течение дня с одного дела на другое. При этом 
помимо собственных дел у человека, как правило, 
появляются различные неотложные дела, связан-
ные с ежедневной рутинной жизнью организации.

Почему перечисленные аспекты так важны? 
Попробуем разобраться.

Недостатком многих курсов и семинаров, обуча-
ющих продажам, является оторванность теоретиче-
ских концепций от практики, как следствие — невоз-
можность понять логику руководителя и резонность 
выбора той или иной стратегии маркетинга или ме-
тодики продаж. Пробелы в структуре знаний, как от-
сутствующие кирпичи в фундаменте здания, — не 
позволяют пользоваться знаниями системно, нахо-
дить оптимальное решение в той или иной ситуа-
ции. Между тем любое организационное мероприя-
тие в бизнесе имеет свою цель, самым непосред-
ственным образом связанную с обстоятельствами, 
«предлагаемыми» внешней или внутренней средой.

Цель настоящей статьи — дать общую картину 
продаж и связанных с ними маркетинговых меро-
приятий. Одновременное видение многих аспек-
тов продаж поможет начинающим специалистам 
расширить свой профессиональный кругозор. Из-
учение маркетинговых концепций является од-
ним из эффективнейших инструментов совер-
шенствования навыков продавца.

СТРУКТУРА КОМПАНИИ И ПОРЯДОК 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ОТВЕТСТВЕННЫХ ЛИЦ 

И ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ

Внутренняя среда организации важна для спе-
циалиста так же, как и внешняя. Попросите у 

начальника отдела кадров структурную схему 
подразделений компании или создайте ее сами, 
если масштаб компании не предусматривал необ-
ходимости составления такой схемы ранее. Дела-
ется это просто: рисуем квадрат, который будет 
обозначать место директора (генерального ди-
ректора, управляющего и т.д., другими словами, 
полномочного лица, осуществляющего оператив-
ное управление компанией) в организационной 
структуре; ниже к нему пририсовываем квадра-
ты, обозначающие заместителей или начальни-
ков подразделений, прямо подчиненных руково-
дителю предприятия; еще ниже будут находиться 
квадраты, обозначающие специалистов, которые 
подчинены заместителям и начальникам подраз-
делений, и т.д. Осталось объединить их линиями 
согласно структуре подчиненности. Схема готова.

Теперь сгруппируйте ассортимент товаров или 
перечень услуг и наложите на схему так, чтобы 
стало понятным, кто что производит и кто за что 
отвечает; табличная форма поможет вам в этом. 
Снабдите вашу схему контактными данными (фа-
милии, телефоны, электронные адреса).

ТОВАРЫ / УСЛУГИ КОМПАНИИ 

И КОНКУРЕНТНОЕ ОКРУЖЕНИЕ

Не стоит думать, что, изучив прайс, вы получи-
те полное представление о предлагаемом компа-
нией ассортименте товаров / перечне услуг. Вос-
пользуйтесь концепцией маркетинга «трехуров-
невый анализ», чтобы структурировать предло-
жения вашей компании и системно изучить их. 
Характерной ошибкой является некая обобщен-
ная оценка перспектив продвижения группы схо-
жих товаров (например, термометров) без сег-
ментирования рынка (термометры для измерения 
температуры от 0 до +40 °С (измерение темпера-
туры тела человека) — это один сегмент, а термо-
метры со шкалой от 0 до +120 °С (измерение тем-
пературы воды) — другой). Изменение каких-ли-
бо качественных характеристик (цвет, форма, ма-
териал) кардинально меняет результаты мар-
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кетингового анализа и стратегию продвижения 
товара, даже небольшое отличие переводит то-
вар в сегменты, ранее не рассматривавшиеся.

При продаже техники это особенно важно. 
Определите, есть ли у вашего товара субституты.

Сравнивать свой товар / услугу с товаром / ус-
лугой конкурентов необходимо в пределах вы-
бранного сегмента рынка. Технические и ценовые 
критерии целесообразно выявлять параллельно 
с процессом сегментирования — это позволяет 
системно анализировать наличие нишевых групп 
потребителей.

Хочу заметить, что сегментация — процесс 
творческий и «линейкой» не измеряемый. В ходе 
подробного изучения товара вы узнаете о его 
сильных и слабых сторонах (здесь может быть по-
лезным SWOT-анализ). Продвижение продукта и 
его прямые продажи подразумевают акцент на 
преимуществах предложения. В этом и состоит 
идея «позиционирования».

Рекламная кампания, в ходе которой потреби-
тель узнает о преимуществах вашего продукта / 
услуги, помимо привлечения внимания целевой 
аудитории должна преследовать и еще одну цель 
более высокого порядка — построение бренда. 
Для достижения данной цели необходимо распо-
лагать объективной информацией, касающейся 
емкости рынка, доходности по товарам / услугам, 
рентабельности. Это позволит определить опти-
мальный размер денежных средств, затрачивае-
мых на продвижение продукта, и избавит от мно-
гих ошибок. Для директора, руководителей про-
даж и маркетологов это крайне важно. Задача 
маркетологов состоит в разработке рекламной 
концепции (цветовая гамма, логотип, слоган, 
аудио-, видеоряд и т.д.). Дальнейшее продвиже-
ние продукта будет зависеть от разумного расхо-
дования бюджета, создания рекламы на различ-
ных носителях, определения наиболее эффектив-
ных каналов коммуникации.

Еще один немаловажный аспект — это цено-
вая политика компании. В качестве основных фак-
торов, влияющих на ценовую политику, следует 
упомянуть масштаб организации и конкурентную 

ситуацию на рынке, изучение последней должно 
стать ежедневной задачей специалиста по про-
дажам.

КОНТАКТЫ С БЛИЖАЙШИМ ОКРУЖЕНИЕМ

Познакомиться с коллегами вам поможет упо-
мянутая выше схема. Помните, что первое впечат-
ление самое сильное. Постарайтесь расположить 
к себе коллег. Симпатия — залог здоровых отно-
шений. Не стоит с самого начала заваливать лю-
дей вопросами. Как и в переговорах с потенци-
альными клиентами, постарайтесь не использо-
вать в общении языковых конструкций с части-
цей «не» («не знаю», «не так», «не имеем» и т.д.). 
Полезным будет ознакомиться с работами Филипа 
Котлера, много писавшего о внутреннем марке-
тинге организаций.

РАБОЧЕЕ МЕСТО

Главное «оружие» продавца — телефон. Суще-
ствует огромное количество самых разнообраз-
ных моделей телефонов. На мой взгляд, наиболее 
удобны и надежны проводные телефоны Panaso-
nic. Если есть возможность, сразу переключите 
телефон в режим тонального набора — разница в 
скорости набора (по сравнению с импульсным 
режимом) приводит к ощутимой (если брать в об-
щем за день) экономии времени.

Как альтернативу традиционной телефонии 
используйте IP-cвязь. Самое простое — устано-
вить программу Skype. Это позволит бесплатно 
общаться с другими пользователями Skype либо 
осуществлять звонки по очень низким тарифам 
(особенно на международную связь). Не экспери-
ментируйте с гарнитурами — возьмите трубку 
под USB-порт.

Руководителям отделов продаж я могу дать сле-
дующий совет: приобретите VoIP-шлюз. Статистика 
свидетельствует, что это позволит снизить затраты 
на связь на 40–60%. Если у вас сеть филиалов в 
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разных городах, приобретите IP-АТС, они будут 
объединены в единый офис, и междугородние 
(международные) звонки можно будет осущест-
влять без каких-либо затрат.

Для общения по электронной почте вам необ-
ходим почтовый клиент. Самые популярные — 
Outlook Express, Microsoft Office Outlook, The Bat! 
Я рекомендую остановиться на Microsoft Office 
Outlook. Вместе с клиентом вы получите плани-
ровщик рабочего времени с напоминанием о ме-
роприятиях и адресную книгу, которую при необ-
ходимости можно с легкостью импортировать и 
экспортировать в различные форматы других 
программ, включая CRM.

Система управления взаимоотношениями с 
клиентами (Customer Relationship Management, 
CRM) — это информационная система, предназна-
ченная для автоматизации маркетинга. В ней со-
храняют информацию о клиентах и историю взаи-
моотношений с ними. Наличие системы позволяет 
руководителям компании осуществлять полно-
ценный анализ взаимоотношений с клиентами и 
принимать взвешенные оперативные и стратеги-
ческие решения (при наличии статистики хотя бы 
за три года). Простейшую CRM-систему вы можете 
создать сами — накапливайте данные о продажах 
и клиентах в формате Excel. Вы не поверите, как 
много полезной информации можно «выудить» из 
обычной статистики продаж. Руководители, имею-
щие опыт использования CRM-систем, ориентиру-
ясь на продажи прошлых лет и тренды отрасли, 
могут оценить уровень продаж в ближайшей пер-
спективе с точностью до нескольких процентов.

Наконец, самое главное — выписка счета. Дан-
ная операция давно не производится вручную. 
Если вы хотите выписать счет на бланке, вам неза-
чем читать эту статью дальше. Будем исходить из 
того, что прогресс все-таки затронул вашу органи-
зацию. Попросите системного администратора от-
крыть для вас новый профиль пользователя и дать 
доступ к базе 1С (или другой программе, где мож-
но создать счет). Если вы продвинутый пользова-
тель, то к приходу сисадмина вы накидаете спи-
сок из одного-двух десятков программ, которые 

хотели бы видеть в своем трее для полноценной 
работы (желательно принести дистрибутивы само-
му, т.к. их точно нет в достаточном количестве у си-
стемного администратора — у него другие интере-
сы). Если у вас нет сети, вам повезло: вы сам себе 
хозяин. Планируя использовать локальную вер-
сию программы бухучета, договоритесь со своим 
главбухом о взаимодействии — его будут интере-
совать выставленные и оплаченные счета (не сто-
ит проводить документ до оплаты, поскольку вы-
писывается счетов больше, чем оплачивается).

Надеюсь, у вас все получилось. Вы создали 
счет и… Не стоит его распечатывать. Сократите 
расходы на бумагу — отправьте счет в pdf-прин-
тер, сохранив его в памяти жесткого диска (пусть 
специалисты помогут вам с подстановкой печати 
и подписи в электронном виде). Теперь вы може-
те отправить счет клиенту по электронной почте 
или по факсу, воспользовавшись программой fax-
клиента (WinFax, VentaFax) и встроенным в компью-
тер модемом.

МОДЕЛЬ ПРОДАЖ

Продажи осуществляют (знает об этом руковод-
ство или нет) в соответствии со сбытовой или мар-
кетинговой концепцией. В первом случае продавцы 
реализуют то, что произведено, без прикладной 
оценки потребности рынка; во втором случае товар 
всячески рекламируют (продвигают по разным ка-
налам коммуникаций) и в соответствии с оцененной 
потребностью (периодически корректируемой) 
производят, а затем продают. Первый случай можно 
не рассматривать. Если ваш склад забит товаром, 
жизненный цикл которого завершен, — считайте 
убытки. В современных рыночных условиях марке-
тинговый подход наиболее эффективен.

О ПОВСЕДНЕВНОМ

Если деятельность мелких предпринимате-
лей регулируется принципом необходимой 
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достаточности (не нужно расходовать ресурсы на 
создание структуры продаж, если все функции 
выполняют сам предприниматель и бухгалтер 
либо просто предприниматель), то перед руково-
дителями крупных организаций стоит задача 
формализовать процедуры работы до уровня 
корпоративных правил. Когда эти правила обрас-
тут этикой взаимоотношений, сложится корпора-
тивная культура. Пополнивший коллектив новый 
специалист должен ознакомиться с процедурами 
и бизнес-процессами компании. На первом этапе 
важно организовать обучение сотрудника. Чем 
серьезнее вы подойдете к этому вопросу, тем 
большей будет отдача от менеджера. Занимай-
тесь с вновь принятым работником ежедневно, 
не давайте ему увязнуть в повседневной рути-
не — это убивает новые идеи. Старайтесь разгля-
деть среди этих идей полезные для вашей орга-
низации. В ходе обучения необходимо ознако-
мить сотрудника с типовыми формами докумен-
тов, принципами ведения базы клиентов, прави-
лами финансового контроля, добавляя по ходу 
свои комментарии и акцентируя внимание обуча-
емого на наиболее важных аспектах.

Об алгоритмах наработки новых клиентов сле-
дует поговорить отдельно.

 Действуйте по территориальному принци-
пу. В первую очередь осваивайте регионы с наи-
большей плотностью потребителей — это прине-
сет максимальную отдачу. Поддерживайте диле-
ров, дистрибьюторов, агентов — это ваши по-
мощники.

 Определить целевую аудиторию помогут 
отраслевые справочники, бизнес-каталоги, ката-
логи выставок, списки членов различных саморе-
гулируемых организаций. В них содержится ин-
формация о компаниях, которых могут заинтере-
совать ваши продукты / услуги. Вам необходимо 
получить контактную информацию — телефоны и 
электронные адреса лиц, принимающих решение 
о закупке товаров. Закупочные центры могут со-
стоять из нескольких лиц, как принимающих не-
посредственные решения о закупках, так и влия-
ющих на принятие подобных решений. Очень 

важно понять мотивацию указанных лиц и об-
щаться с ними, используя терминологию, харак-
терную для профессиональной деятельности кли-
ента.

 Одним из инструментов продвижения про-
дукта является адресная рассылка материалов 
рекламного характера и коммерческих предло-
жений (на электронную почту). Необходимо доби-
ваться от потенциального клиента определенной 
реакции на ваши действия. Развивайте историю 
взаимоотношений с клиентом, анализируйте при-
чины отказов. Итог успешных продаж занесите в 
CRM-систему.

 Сохраняйте коммерческие предложения — 
в следующий раз они помогут скомпилировать из 
отрывков текста новое по другому товару. Важны 
доводы и аргументы, которые вы используете, 
держите под рукой эти тексты.

 Участвуйте в профильных отраслевых вы-
ставках. Это позволит получить максимальный 
эффект в деле продвижения продукции на рынке. 
Собирайте визитки посетителей выставки, запи-
сывайте их данные и задаваемые ими вопросы. 
После выставки вы сумеете обобщить выводы.

 Создайте словарь неотерминов, появляю-
щихся время от времени в любой сфере деятель-
ности. Это своеобразные предвестники будущей 
профессиональной моды, несущие информацию 
о новых продуктах, подходах, тенденциях, возни-
кающих, как правило, на зарубежных рынках. Гра-
мотно используя такие термины в рекламных ма-
териалах, вы зарекомендуете свою компанию как 
пионера данного направления в бизнесе.

 Не пренебрегайте возможностями Интернета. 
Применение поисковой оптимизации (SEO) ваших 
ресурсов в Сети — сайтов, блогов, страничек — 
очень эффективно. Рекомендую изучить и особен-
ности контекстного поиска. Вы можете получить от-
личные результаты даже при небольшом бюджете.

Рано или поздно наступает момент непосред-
ственного контакта с потенциальным покупате-
лем. Прежде чем начать диалог с клиентом, вы 
сами должны поверить в превосходные свойства 
того продукта, который продаете. Если вы не 
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ПРОДАЖИ B-2-B: АСПЕКТЫ СОВРЕМЕННЫХ КОММУНИКАЦИЙ

верите в полезность товара, вам не удастся убе-
дить в этом покупателя: интонации, мимика под-
ведут вас. Старайтесь, чтобы ваш разговор не по-
лучал окончательного логического завершения, 
всегда нужно оставить себе возможность связать-
ся с клиентом (в случае его согласия) по любому 
поводу — рассказать о новых характеристиках 
продукта, убедиться в исправности ранее про-
данного, убедиться в получении счета или другой 
документации. Дружелюбие и конкретность в из-
ложении мысли — ваше лучшее оружие. Умелое 
сочетание рациональных аргументов и доводов, 
более характерных для сферы эмоционального, 
— почерк опытного продавца. Доверие клиента, 
помимо прочего, рождается под воздействием 
информации, которая основывается на общеиз-
вестных, неоспоримых истинах.

Мастерство продавца выражается и в состав-
лении коммерческого предложения. Опытный 
продавец составит его таким образом, что для 
клиента станут очевидными все потенциальные 
выгоды, при этом сам стиль изложения будет учи-
тывать психологические особенности восприятия 
текста, что опять же позитивно повлияет на окон-
чательное решение адресата.

Относитесь со вниманием ко всем пожеланиям 
покупателя, даже если их выполнение связано с 
нарушением уже установившейся и привычной 
для вас последовательности действий. Чаще всего 
у клиентов возникают вопросы по поводу перечис-
ления денежных средств, оформления сопроводи-
тельных документов, отгрузки товара. Не оставляй-
те потребителя один на один с проблемой.

Главная профессиональная задача продавца — 
увеличить выручку компании, поэтому необходи-
мо использовать все возможные варианты в ча-
сти оплаты за поставленный товар. Применяйте 
схемы отсрочки платежа (в рамках договорных 
обязательств или по гарантийному письму), ис-
пользуйте лизинг или оплату векселями. Конечно, 

принимать решение по этим схемам будет дирек-
тор, но вы не имеете права не предложить свой 
вариант расчета.

Допустим, на счет вашей компании пришли 
деньги покупателя. Процедура отпуска продук-
ции со склада / оказания услуг установлена ре-
гламентом, который следует утвердить у директо-
ра и ввести в действие приказом по предприя-
тию. Если в организации действует система ме-
неджмента качества, то такой регламент априори 
существует.

Осталось проконтролировать отгрузку и 
оформление отгрузочных документов. Если габа-
риты вашего товара позволяют, воспользуйтесь 
услугами спецпочты — это очень удобно. Нали-
чие разных операторов (DHL, FedEx, СПСР, EMS) 
позволяет выбирать наиболее приемлемый по 
стоимости вариант поставки. Помимо высокой 
скорости обслуживания сотрудничество с указан-
ными операторами дает возможность отслежи-
вать доставку заказа в режиме онлайн.

Не будем усложнять жизнь нашим бухгалте-
рам — сами направьте сопроводительное письмо 
покупателю с просьбой выслать второй экземп-
ляр накладной или акта о выполнении работ с 
подписью и печатью. Желательно отправить та-
кое письмо непосредственно с товаром.

Внимательно относитесь к рекламациям — 
будьте справедливы, попытайтесь встать на место 
покупателя. Не оставляйте без ответа ни одно об-
ращение. Если основания для замены спорны, а 
потери ничтожны, идите навстречу покупателю.

Позвонив клиенту спустя месяц после прода-
жи (чтобы узнать, насколько он удовлетворен по-
купкой), вы замкнете цепь действий, направлен-
ных на улучшение бизнеса. Следование советам, 
приведенным в настоящей статье, позволит сфор-
мировать жизнеспособный комплекс регулярно-
го маркетинга, а это значит, что ваши продажи бу-
дут расти.
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Автор рассказывает об основном инструменте создания дистрибуции и органи-

зации продаж для компаний сектора FMCG — работе через торговые команды 

дистрибьюторов, о способах мотивации персонала. В статье даны несколько го-

товых шаблонов программ.

ВВЕДЕНИЕ

Любое предприятие, работающее на рынке FMCG, 
с выходом на федеральный рынок рано или позд-
но сталкивается с проблемой выбора способа ре-
гионального развития: работать через собствен-
ную сбытовую сеть или при помощи партнера-
дистрибьютора, имеющего собственную сбыто-
вую структуру и отлаженные механизмы на дан-
ной территории.

В период развития бизнеса на новом рынке 
второй способ является наиболее предпочтитель-
ным ввиду низкой узнаваемости продукта в ко-
нечной рознице региона и сравнительно малого 
товарооборота, что, в свою очередь, ведет к весь-
ма ощутимым издержкам, которые способен взять 
на себя сильный партнер-дистрибьютор. Уровень 
издержек дистрибьютора в данном случае намно-
го ниже, чем у филиала производителя, ввиду вы-
сокой товарной диверсификации и снижения за-
трат на единицу доставляемой продукции.

Одним из ключевых факторов успеха произво-
дителя на новом рынке является представленность 
продукции в розничных торговых точках региона. 

Вдовин Валерий Анатольевич — член экспертного 

совета по развитию бизнеса в Саратовской области при 

Институте развития бизнеса и стратегий, независимый 

консультант по развитию дистрибуции, региональный 

менеджер по продажам ООО «ТД «Виакон» (г. Саратов)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: дистрибьютор, стратегия развития, торго-
вый представитель, рынок FMCG
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Данную задачу решает персонал дистрибьютора 
(торговые представители и мерчандайзеры).

В зависимости от стратегии развития ком па-
нии-производителя существует три основных 
способа продвижения через персонал дист-
рибьютора:

1) создание эксклюзивных команд;
2) работа в фокусных командах;
3) продажи через торговых представителей 

общего прайса.

СОЗДАНИЕ ЭКСКЛЮЗИВНЫХ КОМАНД 

ТОРГОВЫХ ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ

Данный способ используют крупные игроки 
рынка со значительным бюджетом, имеющие 
определенную стратегию развития в националь-
ном масштабе.

Преимущества. Данная стратегия позволяет 
наиболее полно охватывать все сегменты рынка, 
получать хорошие результаты по дистрибуции 
продукции, отслеживать оптимальный товарный 
запас в розничных торговых точках, получать об-
ратную связь о качестве продукции, о потреби-
тельских предпочтениях и прочих изменениях 
рынка; характеризуется средней степенью риска.

Недостатки. Это самый затратный способ. За-
траты на эксклюзивную команду не всегда окупа-
ются товарооборотом. При недостатке управлен-
ческих компетенций руководителей весьма слож-
но ожидать эффективного решения поставлен-
ных задач в соответствии со стратегией предпри-
ятия. Конфликты интересов производителя и дис-
трибьютора минимальны: производитель наце-
лен на максимальную представленность (дистри-
буцию) товара и поддержание оптимального то-
варного запаса, дистрибьютор — на минимиза-
цию дебиторской задолженности и сокращение 
логистических издержек (товарный запас и то-
варный ассортимент на складе, снижение количе-
ства торговых точек с малым оборотом).

Эксклюзивная команда фактически состоит 
из сотрудников, полностью оплачиваемых пред-

при яти ем-производителем, дистрибьютор же бе-
рет на себя логистические и кадровые функции, а 
также вопросы, связанные с возвратом дебитор-
ской задолженности.

При работе с эксклюзивными командами важ-
ны три момента организации рабочего процесса:

1) прием на работу и обучение персонала;
2) постановка целей;
3) контроль их достижения.
Рассмотрим пример одного из предприятий 

кондитерской отрасли, которым был выбран спо-
соб продвижения продукции через создание сети 
эксклюзивных команд на базе региональных дис-
трибьюторов.

До недавнего прошлого принципы отбора и 
адаптации персонала отсутствовали, сотрудники 
отдела продаж смутно представляли, за что им пла-
тят оклад, а за что бонус, отдел продаж не считал 
нужным достигать поставленных перед ним целей, 
часто менялся кадровый состав торговых предста-
вителей, что еще более усугубляло ситуацию.

В одном из регионов (Южная Волга) после сме-
ны менеджерского состава была введена система 
компетенций (стандартов) торгового представи-
теля. Именно по данным критериям стали оцени-
вать деятельность сотрудника по итогам периода 
и осуществлялась постановка задач по профессио-
нальному развитию. На эту тему при приеме на 
работу с каждым торговым представителем стал 
проводиться вводный тренинг наряду с тренин-
гом «Знание продукта» (Приложение 1). Была за-
действована новая схема оплаты для торговых 
представителей и супервайзеров (рис. 1). От ста-
рой схемы она отличается выросшим уровнем об-
щего дохода сотрудников (табл. 1), соответствую-
щим рыночному предложению, оптимальным со-
четанием окладной и бонусной частей, соответ-
ствием бонусной схемы стратегическим задачам 
компании.

Принципы расчета бонуса следующие:
 амплитуда расчета размера бонуса по каж-

дому показателю (минимальный уровень выпол-
нения поставленной цели — 80%, максималь-
ный — 120%);

РАБОТА С ПЕРСОНАЛОМ ДИСТРИБЬЮТОРОВ: СИСТЕМА ОБУЧЕНИЯ, ПРОГРАММЫ ЛОЯЛЬНОСТИ, ВОЗНИКАЮЩИЕ СЛОЖНОСТИ И ТОЧКИ КОНФЛИКТОВ...
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 в случае достижения цели менее чем на 
80% бонус за данный KPI не начисляется;

 сумма бонуса равна сумме расчетных значе-
ний по каждому KPI (как отдельной цели) пропор-
ционально их достижению в рамках указанной 
амплитуды.

Систематизирован процесс постановки целей 
и контроля исполнения.

Цель по каждому KPI определяется в начале 
каждого месяца, достижение контролируется 
еженедельно (промежуточный этап) и по итогам 
месяца.

Для постановки цели используется критерий 
SMART, позволяющий сформулировать достижи-
мую задачу, стимулировать ее решение.

Постановка цели осуществляется совместно с 
сотрудником на основании результатов работы в 
предыдущем периоде, а также видимых перспек-
тив. Цели по всем сотрудникам заносятся в специ-
альный бланк, который направляется на утверж-
дение территориальному и региональному ме-
неджерам (табл. 2).

Контроль ежедневной работы торгового 
представителя осуществляется на основании за-

Вдовин В.А.

Рис. 1. Модель расчета заработной платы

Город страты А Город страты В Город страты С

Супервайзер 27 24 20

Торговый представитель 22 20 16

Мерчандайзер 12 10 8

Таблица 1. Заработная плата сотрудников с учетом ежемесячного бонуса, без учета НДФЛ, компенсации ГСМ и мобильной 
связи, тыс. руб.

Примечание: страта А — население города свыше 1 млн человек (Самара, Уфа), В — от 500 тыс. до 1 млн человек (Саратов, Ульяновск, Тольятти, Оренбург), С — менее 500 тыс. 

человек.
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полнения ежедневного отчета, в котором отража-
ются показатели по основным KPI, влияющим на 
получение бонуса и соответствующим целям и за-
дачам компании.

Ежедневный отчет содержит информацию о 
дистрибуции товара в каждой торговой точке и 
остатках продукции, товарном движении с мо-
мента последнего посещения для расчета опти-
мального заказа. На основании сводных таблиц 
по региону отслеживаются рост дистрибуции и 
соблюдение стандартов мерчандайзинга, еже-
дневные сводки по продажам из программы 1С 
дистрибьютора позволяют контролировать теку-
щее и перспективное выполнение плана продаж.

Для осуществления контроля достоверности 
предоставляемой торговыми представителями 
информации введена процедура полевого аудита 
(Приложение 2), которую периодически без ведо-
ма сотрудника выполняет его непосредственный 
руководитель (супервайзер), далее по результа-
там проводится беседа с сотрудником на предмет 
соответствия предоставляемой информации.

Оценка персонала

Эффективная оценка персонала играет огромную 
роль в управлении им, являясь основой множества 

процедур: приема на работу (здесь она позволяет 
снизить текучесть кадров на 90%), внутренних пе-
ремещений, увольнений, зачисления в состав ре-
зерва на выдвижение, материального и мораль-
ного стимулирования, применения санкций, пе-
реподготовки и повышения квалификации, кон-
троля персонала, совершенствования организа-
ции управленческого труда, приемов и методов 
работы, улучшения структуры аппарата. Отсут-
ствие надежных систем оценки может привести 
к тому, что организация потеряет способного ра-
ботника и приобретет неспособного.

Для эффективного управления отделом сбыта 
необходимо установить определенные критерии 
и стандарты, на основе которых будет измерять-
ся результативность труда торгового персонала. 
Цель измерения состоит в определении того, что 
является высокой, средней и низкой производи-
тельностью и какое влияние на нее оказывают 
приложенные усилия, квалификация, способно-
сти и эффективность работы торговых предста-
вителей.

В описываемой нами компании для сотрудни-
ков используется метод оценки персонала, назы-
ваемый «Модель компетенций».

Компетенция — интегральное качество челове-
ка, сочетающее в себе знания, навыки и мотивацию, 
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Супервайзер
Торговый 

представитель

KPI №1 «Объем продаж», руб. KPI №2 «Средняя дистрибуция»

План Факт Процент выполнения План Факт Процент выполнения

Андреев ТП1 1900000 1682582 89 60 49 82

Сергеев ТП2 250000 245765,4 98 100 85 85

Гуляев ТП3 250000 269781,6 108 100 82 82

Александров ТП4 220000 207461,1 94 100 71 71

Климов ТП5 210000 224293,1 107 100 73 73

Валиахметов ТП6 220000 269565,4 123 100 78 78

Кузьмина ТП7 240000 275397,8 115 100 76 76

Михайлова ТП8 150000 160449,6 107 100 75 75

Желтова ТП9 270000 20000 7 100 75 75

Итого 3765760 3355396 89 95,6 73,8 77

Таблица 2. Бланк постановки целей
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необходимые для эффективного выполнения 
определенной деятельности.

Модель компетенций — набор ключевых ком-
петенций, необходимых сотруднику для успеш-
ного выполнения деятельности.

Суть метода заключается в оценке по пяти-
балльной шкале сотрудника, владеющего той 
или иной компетенцией.

В компании введена в действие «Система 
компетенций торгового представителя» (см. 
Приложение 1), которая описывает стандарт ра-
бочего процесса торговых представителей, 
принципы постановки целей, а также механиз-
мы достижения результата.

В результате совместных полевых визитов с 
непосредственным руководителем (супервайзе-
ром) определяются степень владения той или 
иной компетенцией (по пятибалльной шкале) и, 
как следствие — направление дальнейшего раз-
вития сотрудника.

В результате вышеописанных мероприятий в 
компании по истечении семи-девяти месяцев ра-
боты регион занял лидирующее положение в по-
казателях объема продаж и дистрибуции в мас-
штабах страны.

РАБОТА В ФОКУСНЫХ КОМАНДАХ 

ТОРГОВЫХ ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ

Фокусные команды представляют собой не-
кий синтез эксклюзивной команды и команды об-
щего прайса. Как правило, они объединяют трех-
четырех производителей (с непересекающимся 
ассортиментом продукции). Преимущественно 
такие команды используются производителями с 
ограниченным бюджетом развития на привлека-
тельных в стратегическом и тактическом плане 
территориях.

Преимущества. Данная стратегия позволяет 
значительно сэкономить на издержках содержа-
ния эксклюзивной команды, затраты делятся по-
ровну между тремя-четырьмя производителями. 
Всем членам команды ставятся аналогичные по 

содержанию и уровню мотивации задачи по объ-
ему продаж и дистрибуции, уделяется внимание 
каждой товарной группе каждого производителя.

Недостатки. Ограниченное количество задач 
для торговых представителей (одного-двух); слож-
ность в унификации отчетности; ограниченные 
возможности в сборе дополнительной информа-
ции; разные задачи в составе команды произво-
дителей; риск ухода с рынка / смены стратегии 
одного из игроков; возможность нечестной рабо-
ты партнеров, дополнительной мотивации персо-
нала. Общая степень риска выше среднего.

Рассмотрим на примере построение фокусной 
команды на базе одного из дистрибьюторов го-
рода с населением чуть более 1 млн человек. Все 
четыре компании-производителя при участии ме-
неджеров дистрибьютора договорились о созда-
нии команды из 13 торговых представителей (ТП) 
для покрытия 1000–1300 торговых точек города.

Каждый производитель оплачивает свою часть 
оклада ТП, который составляет 12 тыс. руб. (по 3 тыс. 
от каждого производителя).

Было принято решение о постановке одной 
общей задачи по активным торговым точкам 
(АТТ): не менее 80 на каждого ТП. Активной торго-
вая точка считается в том случае, если хотя бы раз 
в месяц был взят заказ на продукцию компании-
производителя. Данная задача мотивирует на 
продажу ассортимента всех компаний-произ во-
ди те лей, имеющегося в прайс-листе ТП, оплачи-
вается отдельно каждым производителем в раз-
мере 1,5 тыс. руб.

Вторая задача (у каждого производителя ин-
дивидуальна) — общий объем продаж. При вы-
полнении данной задачи ТП получает бонус в 
размере 3 тыс. руб. от каждого производителя. 
Нетрудно подсчитать: при выполнении всех задач 
ТП получает 30 тыс. руб. (что для данной террито-
рии является показателем выше среднего).

В результате приведенных выше мероприятий 
объем продаж производителя прирастал на 15–
30% ежемесячно (рис. 2).

В примере описан идеальный случай: все участ-
ники рынка смогли договориться о стратегии ра-

Вдовин В.А.
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боты на отдельно взятой территории. Данный 
подход работает в компаниях с гибкой стратегией 
развития. В случае наличия каких-либо стандар-
тов работы, не соответствующих партнеру (уро-
вень мотивации, объем продаж одного из игроков 
выше, чем у других), сама идея создания фокусной 
команды становится нецелесообразной, т.к. инте-
ресы более сильного игрока будут превалировать.

Имеет место также ситуация, связанная с де-
биторской задолженностью отдельно взятого 
розничного клиента. Допустим, дистрибуция 
игрока 1 в данной торговой точке удовлетворяет 
производителя, тогда как товар игрока 2 исчез с 
полок, игроку 1 необходимо достичь представ-
ленности в других точках, игроку 2 — решить си-
туацию с дебиторской задолженностью и вывести 
данную точку из стоп-листа с продолжением от-
грузок. В этой ситуации важно влияние дистри-
бьютора при распределении приоритетов между 
производителями.

В другом случае, когда торговая точка приоб-
рела негативный опыт работы с товаром (низкое 
качество, истекший срок годности с невозмож-
ностью возврата), есть вероятность отказа от со-

трудничества с остальными производителями. 
В результате страдает добросовестный партнер.

В случае выхода одного из игроков из парт-
нерства бремя по оплате труда команды ложится 
на остальных игроков, для отдельных партнеров 
оно может оказаться непосильным, в итоге про-
ект закрывается.

Даже в случае достижения договоренностей и 
подписания соответствующих протоколов никто 
не застрахован от данных рисков, поэтому проект 
фокусной команды, несмотря на максимальную 
эффективность в сравнении с невысокими затра-
тами, является мероприятием с риском выше 
среднего. Необходимо всегда помнить об этом и 
иметь в запасе альтернативу на случай непредви-
денных ситуаций.

ПРОДАЖИ ЧЕРЕЗ ТОРГОВЫХ 

ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ ОБЩЕГО ПРАЙСА

Наиболее распространенный и наименее за-
тратный способ проникновения на рынок исполь-
зуется компаниями с низким бюджетом развития 
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Рис. 2. Динамика роста объема продаж при переходе с общего прайса на фокусную команду
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либо без такового вообще, средними и крупными 
игроками при развитии в небольших городах и 
удаленных районах.

Преимущества. Это самый экономичный спо-
соб работы на региональных рынках. Он позволя-
ет с минимальным контролем либо без него (воз-
ложив контроль на дистрибьютора) осуществлять 
пассивные продажи, приобретая дополнитель-
ный товарооборот. Степень риска низкая.

Недостатки. Ограниченное количество наиме-
нований (SKU) в прайс-листах и на складе дист-
рибьютора, невозможность получения отчетно-
сти, обратной связи через торговый персонал, 
продажа только общеизвестного и востребован-
ного ассортимента. Способ не подходит для ком-
паний с отсутствием конкурентных преимуществ 
у товара по сравнению с товарами-субститутами.

Способ организации продаж через торговых 
представителей общего прайса может использо-
ваться как на этапе развития / расширения зоны 
продаж компании на рынке, так и на этапе сокра-
щения издержек. В последнем случае при сокра-
щении штата эксклюзивных торговых представи-
телей продукт, оставаясь востребованным на 
рынке, будет пользоваться спросом у персонала 
команды общего прайса. В отдельных случаях па-
дения объемов реализации не происходит вооб-
ще, экономия издержек налицо.

Существует два варианта стимулирования 
вторичных продаж:

1) ретробонус дистрибьютору (в этом случае 
мы поручаем партнеру самостоятельную оплату 
труда своих сотрудников);

2) оплата решения поставленных задач торго-
вым представителям (как правило, также предо-
ставляется в виде ретроспективной скидки, но с 
контролем со стороны производителя).

Второй способ априори является более эф-
фективным.

Обычно при определении бюджета мотивации 
команды общего прайса используют процентные 
величины от объемов отгрузок дистрибьюторов, 

так называемый фонд развития продаж (ФРП), в 
среднем этот показатель колеблется в пределах 3%. 
Важным моментом является определение уровня 
оплаты, контроль распределения средств и предва-
рительной постановки супервайзерами дист-
рибьютора задач для торговых представителей. Как 
правило, наиболее емкий критерий — общий объ-
ем продаж по производителю с определением кон-
кретной суммы выплаты за их выполнение.

Ввиду огромного количества задач, устанав-
ливаемых сотрудникам общего прайса различны-
ми производителями и дистрибьютором, требо-
вать большего не представляется возможным. 
Вознаграждение колеблется от 300 руб. до 
2,5 тыс. руб. на одного ТП (в зависимости от реги-
она и дистрибьютора).

В данном случае мы имеем прежде всего ри-
ски, связанные с более высоким уровнем возна-
граждения от других производителей. К примеру, 
если ваши конкуренты предлагают оплату в два-
три раза выше при аналогичных трудозатратах, 
сложно ожидать от ТП общего прайса хоть ка ко-
го-то выполнения ваших задач. Однако при повы-
шении вашей собственной планки до уровня 
выше среднего может возникнуть недовольство 
со стороны менеджмента дистрибьютора, выпол-
няющего определенные стратегические задачи 
прочих производителей.

При расчете оплаты рекомендуется использо-
вать элементарные таблицы в Excel, позволяющие 
рассчитать фонд развития продаж (ФРП) в зависи-
мости от объема отгрузок, а также бонус на каж-
дого сотрудника в зависимости от решения по-
ставленной задачи (табл. 2–3).

Проект развития продаж использовался на од-
ном из кондитерских предприятий при сокраще-
нии команды в городе страты С; в результате про-
веденного АВС-анализа продукта, презентации 
торговым представителям общего прайса про-
дукции и системы мотивации объем продаж был 
сохранен, издержки на реализацию сокращены в 
2,5 раза.

Вдовин В.А.
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Отгрузки ФРП

План 1000000
63000

Факт 1050000

Остаток ФРП прошлого месяца 949

Итого ФРП 63949

Мотивация торгового представителя 10785

Расходы на сети —

Прочие расходы —

Остаток ФРП 53164

Таблица 2. Расчет фонда развития продаж, руб.

Категория сотрудника ФИО

Объем продаж, руб. Бонус за объем продаж, руб.

План Факт План Факт

Торговый представитель Иванов А.А. 500000 490000 2000 1960

Таблица 3. Пример расчета начисления бонусов
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Вдовин В.А.

Отношение к личному развитию и развитию 

компании. Торговый представитель всегда помнит 
о том, что:
 его личный успех и успех компании взаимосвяза-

ны и взаимозависимы;
 от эффективности его работы зависит успех раз-

вития бизнеса компании на вверенной ему терри-
тории;
 его личный профессиональный успех — это 

вклад в успех его команды и компании в целом;
 командная работа по достижению поставленных 

целей и решению задач является наиболее эффек-
тивным и успешным методом;
 развитие его карьеры в компании обусловлено 

его достижениями на нынешней должности и лич-
ными качествами.
Он действует следующим образом:
 прикладывает усилия к достижению целей и 

решению задач, поставленных перед командой, 
даже в случае достижения и превышения своих 
плановых показателей и ожидает такого же отноше-
ния от своих коллег;
 оказывает поддержку своим коллегам в области 

развития их профессиональных знаний, умений и 
навыков и ожидает такого же отношения от них.
Отношения с клиентами. Взаимодействуя с клиен-
том, торговый представитель:
 всегда соблюдает правила межличностного обще-

ния и никогда не провоцирует развитие негатив-
ных отношений с клиентом; в случае возникновения 
негативных отношений переводит их в позитивные;
 создает и развивает позитивные деловые отно-

шения с клиентом, ориентируясь при этом на полу-
чение результата, необходимого компании;
 все предложения компании представляет клиен-

ту с точки зрения получения выгоды (этим клиентом, 
но не компанией или торговым представителем);
 обладает информацией о работе компании-дис-

трибьютора на территории расположения клиента 
и содействует развитию их взаимодействия;

 всегда записывает все свои обещания, данные 
клиенту, и выполняет их (если это сделать в данный 
момент затруднительно, то он информирует об этом 
клиента, приносит извинения и прикладывает мак-
симум усилий для выполнения обещания в кратчай-
шие сроки);
 в разговоре с клиентом поддерживает позитив-

ный деловой настрой, улыбается, использует ком-
плименты, поощряя развитие позитивных деловых 
отношений;
 дает клиенту возможность высказать свою точку 

зрения, внимательно слушает, не перебивает;
 воздерживается от высказывания критических 

или неодобрительных замечаний в адрес клиента, 
его подхода к развитию бизнеса, других клиентов, 
сотрудников своей компании и других компаний;
 соблюдает деловой стиль одежды и исключает 

взаимодействие с клиентом, потенциальными поку-
пателями, сотрудниками других компаний в виде, не 
соответствующем деловому стилю;
 уверен в себе и сохраняет положительный дело-

вой настрой в течение всего дня.

Теоретическая подготовка. Торговый представи-
тель ведет себя следующим образом:
 выполняет нормы и положения всех инструкций, 

определяющих порядок действий торгового пред-
ставителя;
 знает материалы учебных пособий компании 

и тренингов, в которых он принимал участие, и 
эффективно использует их в ходе работы;
 использует стандарт работы торгового предста-

вителя и мерчандайзера;
 в случае необходимости обращается за разъясне-

ниями содержания материалов учебной литературы 
компании, тренингов и стандарта работы торгового 
представителя и мерчандайзера к непосредствен-
ному руководителю и/или сотруднику, ответствен-
ному за обучение;
 посещает торговые точки, применяя базовую 

структуру проведения посещения;
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 знает об основных целях работы торгового пред-
ставителя и способах их достижения;
 определяет и согласовывает с непосредственным 

руководителем методы достижения плановых пока-
зателей, принимает рекомендации непосредствен-
ного руководителя и осуществляет работу, исполь-
зуя их;
 знает обо всех проводимых с его участием марке-

тинговых программах и акциях компании, условия 
их проведения, оказывает согласованную с непо-
средственным руководителем поддержку;
 помнит согласованные во время предыдуще-

го аудиторного и полевого тренингов задачи и 
выполняет программу дальнейшего обучения, раз-
работанную совместно с непосредственным руко-
водителем и/или сотрудником, ответственным за 
обучение;
 демонстрирует рост своих профессиональных 

знаний, умений и навыков в рамках согласованной 
программы обучения;
 определяет причины, обусловившие полученный 

результат посещения, и, анализируя свои действия 
во время посещения, определяет свои сильные сто-
роны и стороны, требующие дальнейшего развития 
как в профессиональной, так и в личностной обла-
сти;
 основываясь на знании своих сильных сторон и 

сторон, требующих дальнейшего развития, он как 
самостоятельно, так и с помощью непосредственно-
го руководителя и/или сотрудника, ответственного 
за обучение, определяет направления своего про-
фессионального и личностного роста, планирует 
сроки решения связанных с этим задач обучения.

Подготовка к эффективной работе с территори-

ей. Торговый представитель придерживается следу-
ющих правил:
 четко знает границы вверенной ему территории;
 в курсе всех расположенных на вверенной тер-

ритории торговых точках, осуществляющих прода-
жу кондитерских изделий, и контролирует внесение 

информации о каждой из них в корпоративную базу 
данных;
 знает объем продаж в этих торговых точках и 

способен верно определить приоритетность разви-
тия бизнеса компании в каждой из них;
 при формировании планов маршрутов всегда 

использует корпоративную базу данных и учиты-
вает приоритетность развития бизнеса компании в 
расположенных на вверенной территории торговых 
точках;
 контролирует соответствие сформированных 

планов маршрутов таким критериям, как:

— обеспечение взаимодействия в первую очередь 
с приоритетными торговыми точками;

— наличие равного количества торговых точек 
в каждом плане маршрута;

— очередность посещений;
— минимальное расстояние между торговыми точ-

ками, входящими в маршрут, для сокращения 
длины маршрута и минимизации времени, тре-
буемого на перемещение от одной торговой 
точки к другой;

 формируя план маршрута, определяет очеред-
ность посещений с учетом того, в какое время кли-
ент бывает в торговой точке;
 в случае необходимости способен изменить пла-

ны маршрутов, используя изложенные выше кри-
терии;
 изменения плана маршрута согласовывает с 

непосредственным руководителем;
 соблюдает график посещений каждой торговой 

точки, включенной в план маршрута.
Подготовка необходимых документов, материа-

лов и инструментов. Торговый представитель при-
держивается следующей тактики:

 обеспечивает наличие всех форм отчетности, 
необходимых в работе;

 использует в ходе работы папку маршрута, ак-
туальную в текущий рабочий день (укомплектован-
ную в установленном порядке);
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 всегда имеет при себе калькулятор, шариковую 
ручку, фломастер-маркер черного цвета;
 обеспечивает наличие в автомобиле времен-

ных рекламных материалов, поощрительных мате-
риалов в количестве, достаточном для работы до 
момента следующей загрузки ими, и их сохран-
ность от повреждений, порчи и пропажи, а также 
быстрый доступ к ним.
Планирование работы и постановка целей. Торго-
вый представитель работает следующим образом:
 всегда знает содержание и плановые показатели 

целей и задач, поставленных перед его командой, 
а также свои персональные цели и задачи, в том 
числе особые задачи цикла и текущий уровень их 
выполнения;
 выполняет свою работу, ориентируясь на цели и 

задачи, поставленные перед его командой, а также 
на персональные цели и задачи, краткосрочные и 
долгосрочные, в том числе на особые задачи цикла;
 ориентируется на необходимость достижения 

максимального уровня достижения целей и реше-
ния задач, в том числе особых задач цикла, в при-
оритетных торговых точках;
 при самостоятельном планировании рабочего 

дня руководствуется предоставляемой начальни-
ком информацией на этот счет, а также данными о 
текущем уровне выполнения поставленных перед 
командой и перед ним лично целей и задач, в том 
числе особых задач цикла;
 корректирует при необходимости свои планы на 

оставшийся до конца отчетного периода срок таким 
образом, чтобы к концу его полностью решить 
поставленные перед командой и перед ним лично 
задачи (в том числе особые задачи цикла) и достичь 
поставленных целей;
 пунктуален и начинает работу вовремя (в том 

числе в случае договоренности о встрече с клиен-
том в определенное время);
 знает и использует систему целеполагания 

SMART, ориентируется на достижение основных 

целей работы торгового представителя, его персо-
нальных целей и задач (в том числе особых задач 
цикла);
 анализирует результаты предыдущего посеще-

ния данной торговой точки с помощью записей, 
сделанных в карте клиента;
 при постановке SMART-целей на посещение тор-

говой точки использует записи, сделанные в кар-
те клиента во время предыдущего посещения этой 
торговой точки;
 заблаговременно перед посещением продумы-

вает аргументы в пользу предложения компании, 
готов к возможным возражениям и знает, как пре-
одолеть трудности;
 перед входом в торговую точку проводит внеш-

ний осмотр и определяет произошедшие с момен-
та предыдущего посещения изменения (в случае 
если произошли изменения, фиксирует эту инфор-
мацию).
Представление продавцу в начале посещения. Тор-
говый представитель поступает таким образом:
 здоровается с продавцом, произносит полное 

название компании и перечисляет известные мар-
ки, выпускаемые компанией;
 знакомится с сотрудником и в дальнейшем обра-

щается к нему по имени;
 говорит о цели посещения (при этом соответ-

ствующая фраза должна свидетельствовать о 
выгодности предложения компании);
 знает, кто принимает решения о закупке товара, 

как зовут этого человека и есть ли у него время для 
встречи;
 помнит о том, что решения о закупке может при-

нимать сам продавец;
 поддерживает позитивный деловой настрой и 

способен привлечь и удержать внимание продавца 
к себе;
 контролирует развитие ситуации и ориентирует-

ся на достижение цели посещения.
Осмотр торговой точки и товарного запаса 
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кондитерских изделий. Перед началом данного эта-
па торговый представитель информирует продавца 
о том, что ему необходимо осмотреть какую-либо 
витрину с кондитерскими изделиями, а после этого 
осуществляет следующие шаги:
 для получения необходимой информации 

использует открытые вопросы, для подтверждения 
— закрытые;
 полученную информацию о наличии, розничной 

цене и величине товарного запаса вносит в карту 
клиента, затем корректирует SMART-цели (форми-
рует список марок, которые необходимо продать в 
данную торговую точку, определяет задачи по мер-
чандайзингу);
 определяет возможности для улучшения види-

мости товаров и рекламных материалов компании;
 контролирует развитие ситуации и ориентирует-

ся на достижение цели посещения.
Вступление в беседу с клиентом. В начале данного 
этапа торговый представитель здоровается, а после 
осуществляет следующие действия:
 узнает имя клиента и обращается к нему по имени;
 всегда сообщает полное название компании и 

перечисляет известные марки, выпускаемые ею;
 сообщает о цели посещения;
 уточняет, принимает ли собеседник решения в 

области торговли;
 информирует клиента о том, что задаст вопросы 

для конкретизации предложения компании, и ука-
зывает на необходимое для этого время;
 контролирует развитие ситуации и ориентирует-

ся на достижение цели посещения.
Анализ потребностей. Торговый представитель сле-
дует таким правилам:
 выявляя отличия между открытыми и закрытыми 

вопросами, использует их для получения информа-
ции о выгоде, ожидаемой клиентом;
 заблаговременно определяет, какая информа-

ция, полученная от клиента, поможет ему в дости-
жении SMART-целей данного посещения;
 структурирует вопросы логически (от открытых 

общих к открытым сфокусированным и далее — к 
обобщению и «зацепке», сформулированной в виде 
закрытого вопроса);
 если клиент не подтверждает правильность сде-

ланных выводов о выгоде, то формулирует уточня-
ющий открытый сфокусированный вопрос;
 владеет инициативой в беседе с клиентом;
 получает инициативу, задавая открытые вопросы;
 контролирует развитие ситуации и ориентирует-

ся на достижение цели посещения.
Продажа выгоды, ожидаемой клиентом. Торговый 
представитель придерживается следующей тактики:
 ждет сигнала о готовности к покупке и переходит 

к завершению продажи;
 использует информацию о выгоде, ожидаемой 

клиентом, для достижения SMART-целей посеще-
ния;
 для сопоставления предложения компании с 

выгодой, ожидаемой клиентом, заранее формиру-
ет не менее трех «пар» «черта — преимущество», 
относящихся к предложению компании;
 сопоставляет предложение компании с возмож-

ностью получения выгоды, ожидаемой клиентом, 
путем осуществления шагов этапа «Продажа выго-
ды, ожидаемой клиентом»;
 использует технику «черта — преимущество — 

выгода, ожидаемая клиентом, — вопрос-«зацепка» 
и тем самым побуждает клиента подать сигнал 
готовности к покупке;
 берет наглядные материалы и инструменты 

(образцы продукции, калькулятор, фотографии и 
т.д.) для привлечения внимания к предложению 
компании;
 использует технику «черта — преимущество — 

выгода, ожидаемая клиентом, — вопрос-«за цеп ка» 
и не перегружает клиента дополнительной инфор-
мацией;
 после формулировки вопроса-«зацепки» молча 

ожидает ответа клиента;
 контролирует развитие ситуации и ориентирует-

ся на достижение цели посещения.
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Преодоление возражения в случае его возникнове-
ния. Торговый представитель действует следующим 
образом:
 получив возражение, сохраняет позитивный 

деловой настрой, воспринимая возражение как 
проявление интереса клиента к предложению ком-
пании;
 выявляет конкретную причину возражения и ее 

истинность;
 демонстрирует свою поддержку клиенту, согла-

шаясь с его мнением, и после этого эффективно 
«размывает» причину возражения;
 предоставляет компенсирующие факторы и 

демонстрирует перспективы, начиная с обоснова-
ния того, почему предложение компании выгодно 
для клиента;
 контролирует развитие ситуации и ориентирует-

ся на достижение цели посещения.
Завершение продажи. Торговый представитель:
 готов к завершению продажи с начала посеще-

ния;
 знает о различиях в проявлении сигналов готов-

ности к покупке;
 эффективно использует техники завершения 

продажи;
 способен распознать сигнал готовности к покуп-

ке и немедленно перейти к завершению продажи;
 после применения одной из техник завершения 

молча ожидает ответа клиента;
 контролирует развитие ситуации и ориентирует-

ся на достижение цели посещения.
Мерчандайзинг. Торговый представитель действует 
таким образом:
 знает о необходимости осуществления мерчан-

дайзинга в каждой торговой точке, обеспечивает 
наличие корпоративной выкладки;
 ориентируется на действующие стандарты мер-

чандайзинга;
 учитывает задачи, поставленные перед коман-

дой и перед ним лично (в том числе особые задачи 

цикла), а также план действий по мерчандайзингу, 
определенный на этапе осмотра торговой точки;
 определяет и использует каждую возможность 

размещения на витрине согласно стандартам мер-
чандайзинга дополнительных мест продаж товаров 
приоритетных марок компании;
 своевременно удаляет с витрины товары, на 

которых появились признаки порчи, деформации, 
«старения», устанавливает на их место новые;
 обеспечивает визуальную доступность и чита-

емость ценников, размещая их так, чтобы они не 
закрывали логотип или название торговой марки;
 размещает постоянные и временные рекламные 

материалы в наиболее доступном для взгляда поку-
пателя месте;
 удаляет неактуальные и/или поврежденные вре-

менные рекламные материалы и промопродукты;
 проверяет наличие договора и иных необходи-

мых документов на каждую единицу установленно-
го рекламного оборудования, оформляет договоры 
и иные необходимые документы в случае их отсут-
ствия;
 обеспечивает целевое использование всех уста-

новленных постоянных и/или временных реклам-
ных материалов, не допускает их нецелевого 
использования.
Заполнение отчетности и завершение посещения. 
Торговый представитель:
 знает обо всех документальных формах, необхо-

димых к заполнению в ходе работы;
 заполняет все документальные формы вовремя;
 обеспечивает внесение полной и актуальной 

информации, не допускает появления неточных или 
некорректных данных;
 на этапе осмотра торговой точки вносит в карту 

клиента информацию о товарном запасе компании, 
наличии постоянных и временных рекламных мате-
риалов;
 при изменении учетной информации о тор-

говой точке вносит изменения в карту клиента, 

ПРИЛОЖЕНИЕ 1. 

Система компетенций (стандарт) торгового представителя (продолжение)
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обеспечивает и контролирует внесение обновлен-
ных сведений в корпоративную базу данных;
 делает пометки в карте клиента о решенных 

задачах мерчандайзинга;
 обеспечивает и проверяет правильность оформ-

ления бухгалтерской документации;
 подтверждает с клиентом достигнутые дого-

воренности и, ориентируясь на них, формулиру-
ет и записывает в карту клиента SMART-цель на 

следующее посещение данной торговой точки;
 информирует клиента о каналах связи с торговым 

представителем компании-дист ри бью тора, сервисе, 
предоставляемом этой компанией, при необходи-
мости обеспечивает передачу «переводного заказа» 
представителю компании-дистрибьютора;
 прощаясь с клиентом и персоналом торговой 

точки, благодарит их за сотрудничество и называет 
дату своего следующего посещения.

ПРИЛОЖЕНИЕ 1. 

Система компетенций (стандарт) торгового представителя (продолжение)
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Вдовин В.А.

Полевой аудит является формой контроля работы 
торгового представителя, осуществляемой супер-
вайзером. Частота проведения полевого аудита — 
не реже двух раз в месяц для каждого торгового 
представителя в команде супервайзера.
Суть полевого аудита заключается в проверке по-
следнего посещенного торговым представителем 
маршрута с использованием заполненного торго-
вым представителем ежедневного отчета.
Процедура планирования и проведения полевого 
аудита следующая.
1. Полевой аудит может быть проведен как планово, 
так и внепланово, если этого требует сложившаяся 
ситуация.
2. Супервайзер проводит в течение одного полевого 
дня полевой аудит не менее чем по двум маршрутам.
3. Полевой аудит проводится на следующий день 
после окончания работы торгового представителя.
4. Для проведения полевого аудита супервайзеру 
необходимо иметь с собой и использовать копию 
ежедневного отчета торгового представителя.
5. Торговый представитель не должен быть заранее 
проинформирован о намерениях супервайзера 
провести полевой аудит.
6. Полевой аудит не стоит проводить в один и тот же 
день недели для одного торгового представителя 
(разные маршруты), а также не должно быть запла-
нированных дней недели для полевого аудита.

7. Не рекомендуется проводить полевой аудит по 
понедельникам, если последним рабочим днем 
была пятница.
8. Необходимо проверять каждую торговую точку 
маршрута.
9. Все несоответствия супервайзер помечает в отче-
те, а также на отдельном листе, если это необходи-
мо, для того чтобы предоставить обратную связь 
торговому представителю по результатам полевого 
аудита, опираясь на конкретные примеры.
10. Формулирует положительные и негативные мо-
менты работы эксклюзивного торгового предста-
вителя.
11. Для прояснения и уточнения супервайзер обща-
ется с клиентами.
12. Проделанные визиты можно использовать для 
постановки новых индивидуальных целей торгово-
му представителю, особенно по тем торговым точ-
кам, в которых, по мнению супервайзера, ситуация 
наиболее сложна.
13. Обратная связь должна быть предоставлена не 
позднее чем на следующее утро.
14. Итоги полевого аудита фиксируются в письмен-
ном виде.
15. Копия полевого аудита с комментариями торго-
вого представителя хранится в персональном фай-
ле торгового представителя в офисе и должна быть 
доступна для проверки менеджером.

ПРИЛОЖЕНИЕ 2. 

Процедура полевого аудита
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Автор рассматривает ряд психологических аспектов мотивации менеджеров, со-

поставляет их с интересами собственника, показывает связь психологических 

аспектов с внешними факторами и предлагает варианты систем мотивации для 

разных задач бизнеса оптовых продаж.

СИСТЕМА МОТИВАЦИИ: ПЛАНОВЫЙ ПОДХОД

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление продажами, система мотива-
ции, сезонность продаж, психологические аспекты мотива-
ции, плановость продаж

ВВЕДЕНИЕ

Данная статья будет особенно интересна руко-
водителям небольших отделов продаж, которые 
участвуют в разработке или согласовании систе-
мы мотивации для своих подчиненных. Именно 
у них возникают противоречия в вопросе моти-
вации сотрудников. Перед собственником руко-
водителю отдела продаж выгодно выглядеть че-
ловеком, защищающим прежде всего интересы 
компании и заставляющим менеджеров работать 
изо всех сил. Однако грамотный начальник отде-
ла продаж понимает, что добиться от сотрудни-
ков хороших результатов только требованиями 
и карательными мерами нельзя — нужна систе-
ма мотивации, которая должна быть одновре-
менно интересна собственнику и менеджерам, 
учитывать особенности бизнеса торгующего 
подразделения.

В данной статье я хотел бы сосредоточить вни-
мание на двух стратегиях систем мотивации, кото-
рые учитывают основные параметры отдела про-
даж и одновременно просты в применении, учете, 
и контроле. В процессе чтения вы поймете, что 

Васильев Борис Михайлович — руководитель бизнес-

направления оптовых продаж компании ISPA-Engineering 

(г. Москва)
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обе стратегии объединяются одним общим факто-
ром, который по-своему актуален как для собст-
венников, так и для менеджеров по продажам, — 
плановостью в продажах и выплатах вознаграж-
дений работникам.

Также я хочу отметить, что предлагаемые ме-
тоды являются результатом моей работы в сфере 
оптовых продаж. В корпоративных или рознич-
ных продажах, а также в продажах долгосрочных 
проектов многие утверждения данной статьи мо-
гут быть неприемлемы.

В статье рассматриваются следующие вопросы.
 Как создать управляемую систему мотива-

ции менеджеров оптовых продаж?
 Для кого в компании разрабатывается си-

стема мотивации: для менеджеров или для соб-
ственника?

 За что работают менеджеры: за зарплату 
или за доход?

 От чего считать менеджерам проценты?
 Какая система мотивации удобна в условиях 

сезонности и различной маржинальности продаж 
в течение года?

 Как создать равноценные условия мотива-
ции для менеджеров, работающих на территори-
ях с различным потенциалом?

ИНТЕРЕС СОБСТВЕННИКА

По мере роста компании собственнику стано-
вится все сложнее контролировать величину и 
целесообразность премиальных выплат сотруд-
никам разных подразделений. Если в организа-
ции к тому же много отделов, то задача много-
кратно усложняется: премии существуют не толь-
ко у менеджеров по продажам, но и у сотрудни-
ков обслуживающих подразделений, к которым 
могут относиться инженеры, логисты, кадровые 
работники, менеджеры по закупкам, кладовщики, 
бухгалтеры и т.д.

Надо сказать, что по вопросам мотивации пер-
сонала в мировой практике уже накоплен боль-
шой опыт, существуют специальные издания, по-

вествующие именно о принципах и системах моти-
вации. Собственникам предлагаются различные 
современные системы на основе KPI, матрицы 
грейдов, всевозможных ключевых рекомендаций, 
базовых принципов, систем оценки в баллах и т.п.

Безусловно, все эти современные многоуров-
невые системы имеют право на жизнь и могут эф-
фективно применяться в некоторых компаниях. 
Однако, на мой взгляд, для большинства компа-
ний, не имеющих специального отдела мотива-
ции и компенсации, располагающих лишь про-
стыми программными ресурсами для учета пока-
зателей всех сотрудников, предлагаемые спосо-
бы оказываются слишком сложными. Их внедре-
ние превращается в долгосрочный эксперимен-
тальный проект, который постоянно дорабатыва-
ется, изменяется, исправляется. Все это в итоге 
приводит к тому, что менеджеры перестают пони-
мать, за что получают деньги, а собственник не 
помнит, какие базовые принципы он заложил в 
основу мотивации.

Поскольку в разных отделах разные системы 
расчета вознаграждений, то, чтобы контролиро-
вать все производимые выплаты, собственнику не-
обходимо учесть массу различных показателей. 
Часто это невозможно сделать физически. При 
этом многие не готовы доверить расчет всех пре-
миальных выплат компьютеру и по-прежнему хо-
тят иметь возможность контролировать их целесо-
образность. Для этого надо понимать, кто и за что 
получает деньги. Возникает дилемма: с одной сто-
роны, собственник стремится к внедрению самых 
современных, автоматизированных и сложных си-
стем, а с другой, не понимает, как они работают.

Если с обслуживающими подразделениями 
все более или менее понятно (выплата возна-
граждений чаще привязана к нефинансовым по-
казателям), то с продающими менеджерами всег-
да возникают сложности. Только в отделе продаж 
размер вознаграждения связан с персональными 
финансовыми показателями, а они подвержены 
непрогнозируемым колебаниям. У собственника 
при расчете очередной большой суммы премии 
сразу возникают такие вопросы.

СИСТЕМА МОТИВАЦИИ: ПЛАНОВЫЙ ПОДХОД
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 Действительно ли мы получили такие ре-
зультаты благодаря усилиям менеджера или про-
сто вырос рынок?

 Почему мы должны платить менеджеру боль-
ше при перевыполнении плана? Может, ему про-
сто повезло?

 Нам придется каждый год повышать менед-
жеру премии при увеличении плана продаж?

 У нас появились новые эксклюзивные про-
дукты, соответственно, план продаж вырос. Эти 
продукты и так популярны — зачем тогда платить 
менеджерам проценты с этих продаж?

 Вдруг менеджер продаст так много, что нам 
придется выплатить ему премию, которую нера-
зумно платить обычному сотруднику?

Все эти вопросы порождаются тремя естест-
венными желаниями:

1) минимизировать затраты на оплату труда;
2) спланировать расходы по оплате труда на 

год вперед;
3) создать нелинейную систему вознагражде-

ний, при которой существенные успехи менедже-
ра приводили бы к небольшому увеличению пре-
миальных выплат.

Если все это обобщить, то получится, что соб-
ственник стремится заранее спланировать бюд-
жет расходов на предполагаемые премиальные 
выплаты и избежать отклонений в большую сто-
рону даже при существенном перевыполнении 
менеджерами планов.

ИНТЕРЕС МЕНЕДЖЕРА

Как ни странно, стремление собственника за-
планировать заранее все премии может совпа-
дать с желаниями самих менеджеров. Получать 
премию становится все труднее, традиционные 
ранее 2% от оборота уже никому не платят. Часто 
в системе мотивации менеджеров по продажам 
появляются «чистая прибыль подразделения», 
«оборачиваемость бренда», cash flow и прочие фи-
нансовые данные, смысла и методов расчета кото-
рых сотрудники зачастую не понимают. Некоторые 

компании пытаются внедрять в систему мотива-
ции всевозможные штрафы за долги по докумен-
там или ошибки в оформлении. В таком случае ме-
неджер только и думает, как бы не нарушить пра-
вила. Продажам это явно не способствует.

К этому еще добавим сегодняшние условия жиз-
ни: кредит за машину, съемная квартира, страхов-
ка, ипотека и т.д. Все это не предполагает возмож-
ности отсрочек платежа.

Если же менеджер работает с сезонным про-
дуктом, то его финансовое положение зависит от 
хороших и плохих периодов.

В итоге можно смело утверждать следующее: 
для хорошего менеджера по продажам, занима-
ющего активную жизненную позицию и ведуще-
го насыщенный образ жизни, важнее получение 
стабильного дохода каждый месяц, нежели рабо-
та за маленькую зарплату и случайное или се-
зонное получение большой премии один-два 
раза в год.

ЗАРПЛАТА И ДОХОД 

Мой опыт работы показал, что оптимальным 
вариантом оплаты труда менеджеров по оптовым 
продажам является сочетание оклада (зарплаты) 
и премии.

Оклад является величиной постоянной, опре-
деляет статус менеджера, его должностные обя-
занности, уровень ответственности, нормы рабо-
чего времени. Премия же является поощрением 
за качество выполнения должностных обязанно-
стей, позволяет конкурировать, искать пути бо-
лее эффективного решения поставленных задач. 
Это некий стимул к повышению собственной про-
изводительности труда.

В сумме оклад и премия образуют доход, о же-
лаемом постоянстве которого мы говорили в пре-
дыдущем разделе статьи. Именно он определяет 
для менеджера ценность его работы и формирует 
уровень жизни.

В оптовых продажах оптимальное соотноше-
ние оклада и премии 50:50. Такой вариант прост 

Васильев Б.М.
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и прозрачен. Есть возможность поставить знак 
равенства между тем, что менеджер должен де-
лать по инструкции, и тем, что ему следует делать 
в соответствии со здравым смыслом (продажи — 
не просто выполнение алгоритмов, а общение с 
людьми).

В табл. 1 приведены исходные данные, на ко-
торых базируются оба предлагаемых в статье ва-
рианта систем мотивации. Основополагающим 
элементом этих систем является плановый доход 

(ПД) менеджера, состоящий из оклада и премии 
в заданной пропорции.

Принимая на работу нового менеджера, вы 
сможете ему сообщить следующее:

 «Ваш оклад составит 40 тыс. руб.»;
 «При выполнении всех персональных пла-

новых показателей на 100% Вы будете ежемесяч-
но зарабатывать премию, которая будет равна 
зарплате. Общий доход составит 80 тыс. руб.»;

 «Ваши плановые показатели в разные пери-
оды работы могут быть различными. Они зависят 
от сезонности бизнеса, конкурентной среды и 
стратегии развития компании»;

 «Если Вы перевыполните поставленные 
плановые показатели, то премия превысит зар-
плату. Плановый доход также увеличится».

Последний пункт особенно важен, т.к. нужно 
дать понять менеджеру, что плановый доход не 
является пределом заработка в компании.

ОСНОВНЫЕ ПАРАМЕТРЫ СИСТЕМЫ

Наиболее понятными менеджеру параметра-
ми, характеризующими эффективность продаж, 
являются оборот, выручка, маржа. Чтобы не было 

разночтений в понимании этих терминов, рас-
шифруем их.

Оборот (ОБ) — сумма денег, поступившая в 
компанию в заданном периоде благодаря усили-
ям того или иного менеджера (приход денег). 
Как правило, ее рассчитывают простым сумми-
рованием оплат всех счетов, выписанных на кли-
ентов данного сотрудника (иногда это делает 
сам менеджер). При этом факт прихода денег ни-
как не связан с наличием товара для конкретно-
го клиента. Покупатель может как оплатить име-
ющийся на складе компании товар, так и внести 
предоплату за товар под заказ с оговоренным 
сроком поставки, внести частичную предоплату 
по договору или оплатить старый долг за т  овар, 
отгруженный ему ранее на условиях реализа-
ции, — не важно. Главное, что от клиента в дан-
ном периоде получена некая сумма благодаря 
усилиям менеджера. Эти деньги менеджер дол-
жен «закрыть» отгрузкой, которая либо произой-
дет в будущем, либо произошла в прошлом. Обо-
рот считается в деньгах. Он входит в состав ос-
новных параметров, по которым менеджеру 
устанавливают план.

Выручка (B) — это стоимость товара, отгру-
женного всем клиентам менеджера в заданном 
периоде в ценах продажи (отгрузка). Отгрузка 
никак не связана с приходом денег. Это может 
быть отгрузка оплаченного товара, либо отгрузка 
на реализацию с последующей оплатой по гра-
фику платежей. Менеджер уже получил деньги за 
товар или получит в будущем, т.е. «закроет» от-
грузку приходом денег. Выручку, как и оборот, 
считают в деньгах.

Если организация осуществляет продажи ис-
ключительно по предоплате, то на момент всех 

СИСТЕМА МОТИВАЦИИ: ПЛАНОВЫЙ ПОДХОД

Менеджер Оклад, тыс. руб.

Доли в общем доходе, %
Плановая премия, 

тыс. руб.
Плановый доход, 

тыс. руб.
Оклад Премия

ФИО 40 50 50 40 80

Таблица 1. Плановый доход менеджера
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произведенных клиентам отгрузок оборот будет 
равен выручке. Однако, как правило, компания 
всегда пребывает в состоянии, когда она кому-то 
должна и ей кто-то должен, поэтому оборот и вы-
ручка не равны друг другу и требуют раздельно-
го учета.

Выручка наряду с оборотом входит в состав 
тех параметров, по которым менеджеру устанав-
ливают план.

Маржа (М) — разница между себестоимостью 
товара для компании и его ценой продажи (зара-
боток, или «накрутка»). Считается в деньгах.

Себестоимость (СБ) может приравниваться к 
закупочной цене товара или к его цене с учетом 
расходов компании на содержание обслуживаю-
щих подразделений (для нашей системы это не су-
щественно). Важно, чтобы в расчете маржи прини-
мала участие та себестоимость, которую могут ви-
деть менеджеры, иначе они не смогут самостоя-
тельно посчитать маржу своих продаж.

Не стоит путать маржу с чистой прибылью — 
это совершенно разные понятия. Чистую прибыль 
своей деятельности менеджер самостоятельно по-
считать никак не сможет и не должен этого делать. 
Расчет чистой прибыли — задача финансистов 
компании, а ее анализ — руководителя отдела про-
даж или собственника. Именно он должен позабо-
титься о том, чтобы структура продаж была прибыль-
ной. Менеджер же в момент продажи заботится не 
о том, сколько стоит кондиционер в его комнате, а 
о том, как продать больше и дороже.

Маржа наряду с оборотом и выручкой входит 
в состав тех параметров, по которым менеджеру 
устанавливают план.

Показатель маржинальность (МТ) необходим 
в нашей системе для расчета плана по марже. От 
маржи он отличается тем, что рассчитывается не 
в деньгах, а в процентах. Иными словами, маржи-
нальность — это размер «накрутки» в процентах. 
Если менеджеру поставлен план по марже, то не-
сложно посчитать и плановый размер маржиналь-
ности по формуле:

МТ = (100  В / (В – М)) – 100.

Теперь давайте выясним, какие из этих показа-
телей наиболее удобны в качестве источника рас-
чета премии.

ИСТОЧНИК ПРЕМИРОВАНИЯ

Источник премирования — это денежное зна-
чение, от которого необходимо отталкиваться 
при расчете конкретных премиальных сумм.

Какие бы менеджеру ни ставили задачи, их не-
обходимо измерять деньгами. Мы выносим за 
рамки данной статьи различные инвестицион-
ные и коммерческие проекты, рассчитанные на 
перспективу, с неустановившимися параметрами 
сделок, требующие оценки рисков, сроков оку-
паемости и оплаты труда сотрудников из фонда 
собственника. Речь пойдет о таком бизнесе, в ко-
тором уже существуют история продаж, объем 
реализуемого товара, некий уровень маржиналь-
ности, клиентская база и возможности дальней-
шего роста.

В качестве источника премирования стоит 
взять параметр, на который менеджер непосред-
ственно влияет. Разумеется, у работника должна 
быть возможность самостоятельно рассчитать 
этот показатель с помощью доступных ему рабо-
чих программных продуктов. В противном случае 
он не сможет проверить размер премии, оценить 
свой возможный доход.

Оборот является, пожалуй, самым старым по-
казателем работы менеджера. Многие помнят то 
время, когда менеджер, как уже говорилось, полу-
чал 2% с оборота. Клиент заплатил 10 тыс. руб. — 
200 руб. пошло в карман продавцу. Все просто. 
Однако у такой системы есть недостатки.

 Деньги иногда приходится возвращать кли-
енту.

 Продажа может произойти без прибыли, 
в убыток компании;

 Менеджер, получивший оплату в одном пе-
риоде, может уволиться в следующем. Проблемы 
приходится решать новому сотруднику, который 
уже не получит прибыли от оборота с этих счетов.

Васильев Б.М.
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Получается, что оборот неудобен в качестве 
источника расчета премии. Однако данный пара-
метр, безусловно, важен, и его необходимо учесть 
другим способом.

С выручкой ситуация диаметрально противо-
положная. Менеджер может отгрузить товар без 
денег, в результате чего образуется выручка. Од-
нако она еще не гарантирует нам оплату в пол-
ном объеме и наличие заработка. Выручка также 
неудобна в качестве источника расчета премии. 
Мы ее учтем, но другим образом.

Остается маржа. В идеале в расчет премии 
должна поступать та маржа, которая образова-
лась после того, как товар полностью оплачен и 
отгружен клиенту. Однако в ряде случаев сделки 
осуществляют частями, продукт возвращают, за-
меняют, добавляют и т.д. В таких условиях крайне 
сложно выделить из каждого счета именно ту 
часть товара, которая целиком оплачена и отгру-
жена. Кроме того, в этом нет смысла, поскольку 
факты оплаты товара будут нами учтены в показа-
теле оборота. Маржу разумно рассчитывать без 
учета всех этих фактов и факта оплаты — просто 
как разницу между выручкой и себестоимостью 
товара по формуле:

М = В – СБ.

Мы будем считать маржу даже с того отгру-
женного товара, который не оплачен (далее вы 
увидите, почему это целесообразно).

Маржа больше остальных показателей подхо-
дит на роль источника премирования по трем 
причинам.

1. Она гарантирует наличие заработка. Нет 
маржи — нет премии (даже если есть оборот или 
выручка).

2. Маржа является производной от выручки. 
Если товар клиенту не отгружен, то выручка не 
сформирована (соответственно, маржа тоже). Нет 
выручки — нет маржи — нет премии (даже если 
есть оборот).

3. Возможен только один вариант, при кото-
ром маржа сформируется без денег: когда проис-
ходит отгрузка товара без предварительной 

оплаты. Однако такие сделки всегда подкрепля-
ются соответствующими договорами, визами ру-
ководителя и находятся под особым контролем. 
Чтобы не было злоупотреблений, достаточно вне-
сти в систему мотивации показатель уровня деби-
торской задолженности (УДЗ). Тогда мы сможем 
иметь дело с маржей как с понятным и простым 
показателем, гарантирующим выплату премии 
менеджеру только с заработка компании. О том, 
как в системе учесть УДЗ, речь пойдет в следую-
щем разделе.

Есть только один случай, когда маржа не мо-
жет выступать в роли источника премирования: 
если от продавцов скрывают истинную стоимость 
продукции. В таких компаниях менеджерам раз-
решается продавать товар только по заранее 
установленным ценам, а скидки дает руководи-
тель на свое усмотрение. В этом случае источни-
ком премирования следует выбрать выручку — 
как наиболее близкий к марже показатель.

Маржа является производным значением от 
выручки и может быть рассчитана по формуле:

M = B – (B  100 / (100 + MT)).

Соответственно, выручка становится альтер-
нативным источником премирования. В этом слу-
чае гарантией того, что менеджер отгружает то-
вар с прибылью для компании, является система 
контроля продаж строго по прайс-листу. Руково-
дитель берет на себя ответственность за соблю-
дение требуемого уровня маржи.

Перейдем к способам учета всех остальных 
показателей, которые напрямую не войдут в фор-
мулу расчета премии, но должны быть учтены. 
Для этих целей существует интегральный показа-
тель менеджера.

ИНТЕГРАЛЬНЫЙ ПОКАЗАТЕЛЬ МЕНЕДЖЕРА 

Интегральный показатель (ИП) менеджера по-
зволяет вводить в систему мотивации любые па-
раметры, которые на данный момент важны для 
руководителя, требуют особого контроля и имеют 

СИСТЕМА МОТИВАЦИИ: ПЛАНОВЫЙ ПОДХОД
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плановые значения. Рассчитывается ИП в процен-
тах и своим итоговым значением корректирует 
рассчитанную от маржи премию. Способы коррек-
тировки для двух вариантов систем мотивации бу-
дут различными, и мы их рассмотрим ниже. Сей-
час важно понять, что ИП может понизить или по-
высить премию менеджера. Кроме того, в ряде 
случаев можно установить минимальное значе-
ние ИП, ниже которого премия менеджеру вооб-
ще не будет начислена. О необходимости этой 
меры мы поговорим далее.

Если мы выбрали в качестве источника преми-
рования маржу, то параметр маржи уже не требу-
ет учета в ИП.

Выше мы уже указали на важность оборота, 
соответственно, этот параметр следует обяза-
тельно учитывать. Наличие оборота в ИП позво-
лит заинтересовать менеджера получать с клиен-
та как можно больше денег вперед, даже если то-
вар будет поставлен позже. В этом случае выруч-
ка и маржа также отсутствуют, но оборот позволя-
ет увеличить премию за счет повышения инте-
грального показателя.

Параметр выручки также должен быть внесен 
в ИП. Это особенно важно, когда клиентам предо-
ставляются отсрочки платежа или, наоборот, пред-
усмотрена предоплата. В этих случаях мы посто-
янно имеем дело со сделками, при которых обо-
рот формируется в одном отчетном периоде, а 
выручка — в другом.

Хочу обратить внимание читателей на то, что 
никакого удвоения учета мы не получим, т.к. сум-
ма всех составляющих ИП не может превышать 
100%. Если менеджер в каком-либо отчетном пе-
риоде отгрузил товара на большую сумму без де-
нег, чем увеличил свой показатель, то в этом же 
периоде он не наберет нужного оборота и 
уменьшит свой ИП.

Мы уже обсудили необходимость контроля де-
биторской задолженности, поэтому введем в ин-
тегральный показатель и этот параметр УДЗ. Так-
же мы можем ввести иные параметры (по жела-
нию руководителя): например, оценку руководи-
теля, количество новых клиентов, объем продаж 

нового бренда и т.п. Главное, чтобы общее число 
показателей не было больше шести, иначе систе-
ма станет слишком громоздкой.

Перечислим особенности интегрального пока-
зателя.

 Наличие по всем параметрам веса в про-
центах, который формирует их значимость. Об-
щий вес всех параметров не может превышать 
100%. В зависимости от ситуации мы можем ме-
нять их значимость.

Например, в компании появился новый бренд, 
который необходимо активно продвигать. Снача-
ла менеджер не будет обращать на него внимания 
и станет продавать более популярные товары. 
Если мы на параметре объема продаж нового 
бренда поставим вес в 30%, то менеджер лишит-
ся 30% своего ИП, не продав ничего из нового ас-
сортимента. Его премия уменьшится в соответ-
ствующем объеме, даже если он перевыполнил 
план по выручке и обороту.

 Наличие по каждому из параметров планов 
продаж, которые будут сопоставляться с фактами 
и влиять на общую оценку.

 Возможность ввода параметров, которые 
измеряются в любых величинах (например, 
оценка руководителя). Мы можем условиться, 
что оценка руководителя может быть трех ви-
дов: 0, 1, 2. При этом плановое значение уста-
навливаем на уровне 1 и принимаем вес оценки 
в 10%. Если руководитель доволен своим ме-
неджером на 100%, то он ставит ему 1. В этом 
случае менеджер зарабатывает 10% из 10%. Ког-
да руководитель недоволен сотрудником, то он 
может поставить ему 0, снизив тем самым ИП 
менеджера на 10% с соответствующим умень-
шением премии. Если же начальник наблюдает 
особое рвение менеджера и хочет отметить его 
особые заслуги, то ставит оценку 2. В этом слу-
чае сотрудник зарабатывает 20% вместо 10%. 
Влияние оценки руководителя ограничено диа-
пазоном в 10%. При выполнении сотрудником 
всех планов на 100% и минимальной оценке ру-
ководителя 0 интегральный показатель менед-
жера составит 90%.

Васильев Б.М.



АЛЬМАНАХ УПРАВЛЕНИЕ И МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ  01 2012  49

Аналогичным образом можно ввести в ИП па-
раметр новых клиентов и сравнивать желаемое 
количество с фактическим.

Теоретически в интегральный показатель мож-
но внести любой параметр, включая чистую при-
быль, планы по территориям, прирост продаж, 
оборачиваемость продаж и т.д. Однако для менед-
жера большое количество параметров размывает 
ценность каждого в отдельности. Он не сможет со-
средоточиться на самом главном, будет постоянно 
оценивать клиентов на предмет того, с кем выгод-
нее работать. Кроме того, наличие в интегральном 
показателе параметров, требующих сложного рас-
чета в конце периода, замедлит вычисление раз-
меров премии и не позволит менеджеру регуляр-
но оценивать свой заработок. Важнее сосредото-
читься на основных параметрах (лучше всего взять 
три). Оптимальные варианты: оборот, выручка, 
уровень дебиторской задолженности или оборот, 
выручка и оценка руководителя. Рассмотрим при-
мер расчета ИП (табл. 2).

Итоговое значение интегрального показателя 
рассчитывается в процентах как сумма «выполне-
ний» каждого параметра. В свою очередь, выпол-
нение по каждому параметру (кроме УДЗ) вычис-
ляется по формуле:

Выполнение = Факт периода / План периода  Вес,

где периодом является любой установленный учет-
ный отрезок времени (чаще всего месяц или квартал).

Выполнение по УДЗ рассчитывается по обрат-
ной формуле, т.к. работа менеджера тем лучше, 
чем меньше УДЗ, соответственно, план и факт ме-
няем местами:

Выполнение = План периода / Факт периода  Вес.

Полагаю, многие заметили схожесть ИП со 
SMART-задачами. Так и есть: интегральный показа-
тель — это не что иное, как минимизированный 
упрощенный формат SMART. Постановка SMАRT-
задач требует их постоянного обновления, созда-
ния отдельных видов отчетности, промежуточного 
контроля и оценки каждой задачи в конце перио-
да, корректирующих действий по итогам выполне-
ния. Я уже не говорю о том, что задачи имеют раз-
ные сроки выполнения и зачастую строгую после-
довательность действий: все это под силу не всем 
компаниям и руководителям. ИП лишен этих слож-
ностей, поскольку все параметры имеют одинако-
вые временные рамки, всегда актуальны для ком-
пании и позволяют легко контролировать каждый 
параметр в любой момент времени.

ВАРИАНТЫ СИСТЕМ МОТИВАЦИИ

Теперь мы можем подробно рассмотреть две 
стратегии плановой мотивации. Описанные выше 
методы расчета планового дохода и интегрально-
го показателя будут являться общими исходными 

СИСТЕМА МОТИВАЦИИ: ПЛАНОВЫЙ ПОДХОД

Параметр Вес, % План периода Факт периода Выполнение, %

Оборот 30 5000000 руб. 5500000 руб. 33

Выручка 30 5000000 руб. 4333333 руб. 26

Уровень дебиторской задолженности 20 500000 руб. 550000 руб. 18

Показатель 4 (оценка руководителя) 10 1 1 10

Показатель 5 (количество новых клиентов) 5 3 2 3

Показатель 6 (объем продаж нового бренда X) 5 800000 руб. 600000 руб. 4

Интегральный показатель периода 100 94

Таблица 2. Расчет интегрального показателя менеджера за период
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данными. Различия будут выражены лишь в мето-
дике расчета процента, который является основой 
для определения премиальной части менеджера.

У обеих стратегий есть один общий базовый 
принцип: проценты каждого менеджера в разных 
отчетных периодах отличаются. Это один из клю-
чевых моментов, которые необходимо усвоить 
сотрудникам компании.

Обе стратегии позволят собственнику полу-
чить ответы на следующие вопросы.

 Как увеличить менеджерам план, например, 
в полтора раза, а платить столько же, сколько 
раньше?

 Как увеличить план менеджерам, например, 
в два раза, а платить всего на 15% больше?

 Как заранее (на год вперед) спланировать 
все премиальные выплаты менеджерам так, что-
бы они не выходили за рамки бюджета?

 Как сделать так, чтобы не было больших пре-
мий в удачные периоды или период наступления 
сезона продаж?

 Как мотивировать менеджера работать 
именно за переменную премию, а не за постоян-
ную зарплату?

Первую стратегию назовем мягкая, а вторую — 
жесткая. Понятия эти здесь весьма условные и име-
ют отношение как к менеджеру, так и к собст вен-
нику. По мягкой системе менеджерам будет проще 
зарабатывать стабильный доход, но и собст веннику 
будет проще считать и платить. В рамках жесткой 
системы выживает лучший и сильнейший.

Далее я дам рекомендации о целесообразно-
сти применения первой и второй стратегий.

Мягкая стратегия мотивации 

Напомню, что в качестве источника преми-
рования мы выбрали маржу (в частном случае, 
когда маржа менеджеру неизвестна, — выруч-
ку). Далее рассмотрим систему от маржи, в скоб-
ках будут указаны альтернативы для варианта 
от выручки.

Кроме того, для простоты демонстрации мы 
примем, что ИП рассчитывается на основе только 

четырех параметров: оборота, выручки, уровня 
дебиторской задолженности и оценки руково-
дителя.

Особенности мягкой стратегии:
 процент менеджера в каждом периоде рас-

считывается от плановых значений дохода ме-
неджера и маржи (выручки) в этом периоде;

 процент менеджера в данном периоде фик-
сированный и не зависит от интегрального пока-
зателя, поэтому известен заранее;

 премия менеджера рассчитывается как про-
цент от фактической маржи (выручки) и коррек-
тируется в итоговое значение интегральным по-
казателем.

Исходные данные стратегии:
1) оклад менеджера;
2) плановый доход менеджера;
3) план по обороту в данном периоде;
4) план по выручке в данном периоде;
5) план по УДЗ;
6) плановая маржинальность в данном периоде.
В табл. 3 дан пример формирования исходных 

данных мягкой стратегии для менеджера.
Рассмотрим формулы расчета.
 Плановая премия:

ПП = ПД – О,

где ПД — плановый доход;
О — оклад менеджера.

 План по марже:

M = B – (B  100 / (100 + MT)),

где В — план по выручке;
МТ — маржинальность периода в процентах.

 Процент от маржи:

%М = ПП  100 / М.

 Процент от выручки:

%В = (ПД – О)  100 / В.

Факт по марже берут из финансовых отчетов 
компании по счетам данного менеджера.

ИП рассчитывают по алгоритму, описанному в 
предыдущем разделе, с использованием данных 

Васильев Б.М.
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по фактам оборота, выручки и УДЗ, полученных 
из финансовых отчетов компании.

 Премия при 100% ИП (расчет от маржи):

ПМ100 = ФМ  %М,

где ФМ — факт по марже.
 Премия при 100% ИП (расчет от выручки):

ПВ100 = ФМ  %В  ИП.

 Премия (расчет от маржи):

ПМ = ПМ100  ИП,

где ИП — интегральный показатель.
 Премия (расчет от выручки):

ПВ = ПВ100  ИП.

 Фактический доход:

ФД = О + ПМ или О + ПВ 

(в зависимости от источника премирования).

Чтобы не усложнять восприятие системы, я не 
буду далее вести параллельно расчет от маржи и 
от выручки. Расчет от выручки является частным 
и упрощенным случаем расчета от маржи. Это 
видно из табл. 4.

При расчете от выручки вы просто исключаете 
план по марже и вычисляете процент от плана по 
выручке. Все остальные формулы сохраняются.

Пример полного цикла расчета по мягкой 

системе 

Представим, что по мягкой системе необходи-
мо рассчитать премию небольшого отдела про-
даж, состоящего из трех менеджеров с разными 
окладами, разными планируемыми доходами, 
планом и фактом.

Сознательно подберем факт таким образом, 
чтобы ИП первого менеджера стал равен 115%, 
второго — 99%, а третьего — 82%. Расчет ведем 
за квартал от маржи (в Excel). В итоге получим та-
кие результаты (рис. 1).

Обращаю внимание, что согласно мягкой систе-
ме расчета суммарный фактический фонд оплаты 
труда за период составил 218 019 руб., что на 
6981 руб. ниже суммарного планового дохода 
всех менеджеров — 225 000 руб. В следующих 
разделах статьи мы сравним эту разницу со зна-
чением, полученным по жесткой системе, и сде-
лаем интересные выводы.

Отсечка

Если Вы хотите сделать систему более жесткой, 
то можете ввести в нее отсечку, т.е. такое значе-
ние ИП, ниже которого премия вообще не начис-
ляется. Если, например, отсечка 80%, значит, 

СИСТЕМА МОТИВАЦИИ: ПЛАНОВЫЙ ПОДХОД

ФИО
Оклад, тыс. 

руб.
Плановый до-
ход, тыс. руб.

План по оборо-
ту, млн руб.

План по выруч-
ке, млн руб.

План по УДЗ, 
тыс. руб.

Маржинальность 
периода, %

40 80 5 5 600 30

Таблица 3. Исходные данные мягкой стратегии

План по марже Процент от маржи Факт по марже ИП Премия Фактический доход

От маржи 1153846 руб. 3,467 1000000 руб. 88% 30507 руб. 70507 руб.

От выручки Не рассматривается 0,800 4333333 руб. 88% 30507 руб. 70507 руб.

Таблица 4. Расчет от маржи и от выручки
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менеджер, интегральный показатель которого 80% 
и ниже, не участвует в распределении премии.

В этом случае разница между суммарным фак-
тическим ФОТ и суммарным плановым ФОТ может 
стать еще больше за счет того, что кто-то из ме-
неджеров в каком-либо периоде не наберет необ-
ходимого минимума ИП в 81% и не получит пре-
мии вообще. Вам остается решить, приемлема та-
кая тактика для вашей компании или нет.

Способы автоматизации расчета

Процесс соединения всех таблиц и формул на 
первый взгляд выглядит сложным. Однако премию, 
возможно, потребуется посчитать не трем сотруд-
никам, а многим. На самом же деле с помощью 

даже такого распространенного программного 
продукта, как Excel, весь расчет можно свести к 
одному файлу с двумя закладками: в одной соз-
дать таблицу со всеми плановыми значениями, а 
во второй — финальную закладку с фактически-
ми значениями и рассчитанными премиями. Это 
будет очень удобно, т.к. плановые значения уста-
навливают обычно на год и не подвергают изме-
нениям в каждом отчетном периоде: соответст-
венно, эту закладку вы не будете трогать весь год. 
Закладку с фактами вы будете обновлять в конце 
каждого расчетного периода и увидите все итого-
вые начисленные премии.

Все формулы расчета будут скрыты во внутрен-
ней памяти программы Excel, и обращаться к ним 
вам каждый раз не потребуется. При подстановке 

Васильев Б.М.

Рис. 1. Пример полного цикла расчета по мягкой системе
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в таблицу фактического значения программа са-
мостоятельно рассчитает сумму премии.

Если вы располагаете более функциональны-
ми программами, то в них можно создать неслож-
ный модуль, в который вы на правах администра-
тора будете вносить плановые данные, ваш асси-
стент — фактические данные, а менеджеры смо-
гут видеть персональные сведения о начислен-
ных премиях, вводя индивидуальный пароль.

Техническая сторона данного вопроса очень 
проста. Даже при отсутствии в компании IT-спе-
ци алис та руководитель отдела продаж в состоя-
нии создать такой файл Excel своими силами за 
один рабочий день и пользоваться им в конце 
каждого периода, получая итоговые цифры в те-
чение получаса. Для этого необходимы лишь ба-
зовые навыки владения офисными программами.

Сфера применения мягкой стратегии

Мягкая стратегия может быть успешно при-
менена в компаниях, характеризующихся следу-
ющими особенностями:

 ярко выраженная сезонность продаж;
 различная маржинальность продаж в тече-

ние года;
 неоднородность клиентских баз менед-

жеров;
 разный потенциал территорий менеджеров;
 различная специализация менеджеров;
 резкие всплески продаж, происходящие 

без влияния менеджера (естественным образом).
Рассмотрим отдельно каждый из признаков.

Ярко выраженная сезонность продаж 

Наверняка многим руководителям отделов 
продаж на вопрос о том, почему такие низкие 
продажи, хорошо известны такие ответы сотруд-
ников отдела продаж: «праздники, плохой сезон», 
или «пора отпусков, клиентов нет» и т.д. Ярко вы-
раженная сезонность продаж приводит к тому, 
что в хороший сезон менеджеры не стараются 
продавать еще больше, чем это возможно, а в пло-
хой — списывают свои неуспехи на календарь, 

ухудшая и без того слабые продажи, и отдыхают 
на рабочем месте.

Почему же так происходит? Получая премию 
по обычной линейной системе (сколько продал — 
столько получил) в хороший сезон менеджер за-
работает в любом случае много, а в плохой — 
мало. Каким же образом предлагаемая нами си-
стема может заставить сотрудников отдела про-
даж работать равномерно в течение всего года?

В предлагаемой системе процент выплат пере-
менный: его устанавливают на каждый период, 
исходя из плановых значений в данном сезоне. 
Получается, мы мотивируем менеджера не на аб-
солютную цифру, а на достижение максимальных 
продаж в текущих условиях. Даже если сезон пло-
хой, а менеджер старается и выполнил свой план 
продаж, то получит он столько же, сколько в хо-
роший сезон.

Опытные руководители могут меня спросить: 
«Как же избежать негодования менеджеров по 
поводу того, что в хороший сезон придется ин-
тенсивнее работать за те же деньги, ведь заказов, 
отгрузок и проблем гораздо больше?» Если вы 
объясните персоналу, что можно много получать 
и в плохой сезон (те же деньги, что и в самый хо-
роший), то вопрос, думаю, будет снят.

Многие компании решают вопрос сезонности 
иначе: стараются занять своих сотрудников чем-
то другим (отправляют в отпуск, организуют кор-
поративное обучение и отдых, проводят модер-
низацию программного обеспечения и т.д.). Не 
могу сказать, что подобная стратегия является не-
верной, однако даже в самый плохой период 
нельзя пускать продажи на самотек. Лучше лиш-
ний раз напомнить клиенту о товаре: возможно, 
он его уже давно ожидает.

Различная маржинальность продаж в течение 

года

С этим признаком все точно так же, как и с се-
зонностью. Маржинальность участвует в расчете 
плановых значений маржи на период. Плановое 
значение маржи учитывают при расчете процен-
та, поэтому различная маржинальность также 

СИСТЕМА МОТИВАЦИИ: ПЛАНОВЫЙ ПОДХОД
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будет учтена в проценте. Иными словами, даже 
продавая дешевле обычного, но выполняя при 
этом нормы компании в конкретный период, ме-
неджер получит столько же, сколько получил бы, 
продавая по завышенным ценам в другое время, 
когда это было бы возможным.

Ситуаций, когда осмысленное завышение / за-
нижение цен является нормальным, на практике 
очень много, не будем на них останавливаться.

Неоднородность клиентских баз менеджеров 

Этот признак наиболее характерен для опто-
вых компаний, в которых несколько менеджеров 
могут работать на одной и той же территории. 
При этом клиентские базы обычно прикреплены 
к конкретным сотрудникам. Если на работу при-
нимают нового работника, то ему нужно нараба-
тывать свою базу или развивать ту, которую ему 
предоставят. Как показывает практика, самых 
перспективных клиентов «разбирают» старые со-
трудники, а новичкам достаются проблемные или 
малоперспективные покупатели. В этом случае 
несправедливо ставить всем одинаковые планы 
или платить один и тот же процент. Новый менед-
жер не обязательно слабый или неопытный, не 
нужно ему платить меньше, чем другим сотрудни-
кам. Более того, формировать свою базу клиентов 
на уже отработанной территории новичку будет 
очень сложно.

Предлагаемая система позволяет поставить 
новичку персональный план с учетом постепен-
ного наращивания клиентской базы. В этом слу-
чае процент будет постепенно уменьшаться по 
мере увеличения плана, но заработок менеджера 
может быть высоким с самого начала работы в 
компании (на уровне планового дохода).

Разный потенциал территорий менеджеров 

Не всегда можно распределить сотрудников 
по территориям так, чтобы планы продаж были 
одинаковыми.

Возьмем, например, федеральные округа. 
Очевидно, что не все они обладают схожим по-
тенциалом продаж. Вам придется поставить ме-

неджерам разные планы, поскольку территории 
могут существенно отличаться по конкурентной 
среде, уровню доходов населения, популярности 
предлагаемого товара. Вовсе не обязательно раз-
работка территории с меньшим планом легче, 
чем территории с большим. Возможно, вам при-
дется направить на «трудную» территорию с не-
большим планом опытного менеджера. Соответ-
ственно, платить ему нужно больше, нежели 
остальным.

Предлагаемая стратегия решает эту проблему 
автоматически. Вы ставите опытному менеджеру 
небольшой, но трудный план, а система рассчиты-
вает для него больший, чем у других, процент. Ско-
рее всего, сотрудники начнут стремиться заполу-
чить такую территорию, чтобы зарабатывать много.

Различная специализация менеджеров

В некоторых организациях отдел продаж состо-
ит из разных категорий сотрудников. Например, 
в нашей компании менеджеры разделены на ком-
мерческих и товарных. Коммерческие занимаются 
поиском новых клиентов, заключением договоров, 
презентациями новых продуктов имеющимся кли-
ентам и другими подобными мероприятиями. То-
варные менеджеры обеспечивают бесперебойную 
выписку счетов, резервирование товара, техниче-
ские консультации, правильное оформление доку-
ментов и отвечают за иные административные ме-
роприятия. При этом обе категории сотрудников 
работают с одними и теми же клиентами, но в раз-
ных аспектах. Планы разных типов менеджеров 
требуют особых алгоритмов постановки и учета, 
однако систему мотивации для них в рамках одно-
го отдела удобно иметь единую.

Предлагаемая система снимает эту проблему: 
вы ставите всем свои планы в единой системе и 
получаете для каждого менеджера свой процент.

Резкие всплески продаж

На практике случается так, что кому-то из менед-
жеров повезло: нашелся крупный клиент, купив-
ший товара на сумму, которая перекрывает план 
менеджера, скажем, в два раза. У собственника 

Васильев Б.М.
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сразу возникает вопрос: платить этому менед-
жеру сполна или искусственно уменьшить его 
премию?

Если бы в системе был указан добавочный 
пункт «премия может быть пересмотрена в ниж-
нюю сторону по инициативе собственника и на 
основании его личных мотивов», тогда все было 
бы честно. Однако ввод такого условия в систему 
мотивации идет в разрез с моральными ценно-
стями некоторых руководителей.

На рис. 1  (в таблице 1.3) вы видите, что один 
менеджер перевыполнил свой план на 15%, вто-
рой выполнил его на 99%, а третий недовыпол-
нил на 18%. При правильно поставленных планах 
у вас всегда большинство менеджеров будет 
план немного не выполнять или перевыполнять 
несущественно. Формируется положительная 
разница, которая в случае существенного пере-
выполнения плана одним из сотрудников частич-
но компенсирует собственнику большую выпла-
ту этому менеджеру за счет честных «недовы-
плат» другим. Чем больше в отделе сотрудников, 
тем существеннее будет эта положительная раз-
ница. Важно только правильно ставить планы.

Если вы при этом еще решили ввести отсечку 
(см. выше), то у вас есть шансы увеличить эту раз-
ницу до такого значения, что «переплаты» премии 
не будут заметны.

Недостатки мягкой стратегии 

Перечислим основные минусы мягкой страте-
гии:

 необходимость ставить всем менеджерам 
персональные планы;

 высокая требовательность системы к пра-
вильной постановке планов;

 необходимость четкой аргументации выгод 
данной системы менеджерам.

Рассмотрим эти недостатки подробнее.

Персональные планы 

Стратегия требует оценки потенциала каждо-
го менеджера и постановки ему персонального 

(индивидуального) плана. Если менеджеров мно-
го и они работают в разных условиях, то от руко-
водителя потребуется понимание условий рабо-
ты каждого. Соответственно, планы сотрудников 
в идеале должны быть разными.

Далеко не все руководители принимают лич-
ное участие в продажах и поэтому не всегда в со-
стоянии точно определить тенденции развития 
для каждого менеджера.

Правильная постановка планов 

Точная постановка планов всем менеджерам, 
максимально приближенных к предполагаемым 
условиям работы, — ключевой момент страте-
гии. Именно поэтому система наиболее хороша 
в оптовых продажах, которые можно прогнози-
ровать: обычно есть статистика по большому 
количеству клиентов-дилеров за прошлые пе-
риоды, благодаря чему несложно проследить 
динамику и тенденции роста продаж по каждо-
му менеджеру и скорректировать их в соответ-
ствии с новыми условиями.

Лучше всего, когда план немного (на 10–15%) 
превышает прогноз. Вы создаете менеджерам 
условия для стремления вверх и одновременно 
предупреждаете появление ошибок в планиро-
вании. При этом, если большинство менеджеров 
будет осуществлять свои планы на 85–95%, вы 
будете осознавать, что это по сути означает  95–
105% выполнения ваших прогнозов. Кроме того, 
у вас будет формироваться разница между пла-
нируемыми и начисленными премиями в пользу 
компании.

С учетом изначального завышения планов на 
10% вероятность резкого перевыполнения пла-
на одним или двумя менеджерами существенно 
снижается. Если же это произойдет, то накопив-
шаяся разница частично покроет высокие пре-
мии этих сотрудников.

Таким образом, ваши суммарные расходы на 
оплату труда всегда будут находиться в рамках 
планируемых в начале года выплат, а система мо-
тивации будет индивидуальной — именно это мы 
и хотели получить, выбирая данную стратегию.
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Необходимость четкой аргументации выгод 

системы менеджерам 

Менеджеры не всегда полностью доверяют 
своему руководителю. Часто они ищут подвох в 
предлагаемых системах мотивации, а некоторые 
могут просто не понимать алгоритма расчета и 
начисления премий (непонимание равносильно 
отсутствию мотивации).

Руководитель должен всем показать алгоритм 
расчета и ответить на возможные вопросы. С не-
которыми сотрудниками можно провести персо-
нальные консультации (потренироваться рассчи-
тывать премию на примерах их же планов и тер-
риторий).

По технической части системы произвести 
разъяснение несложно, а вот аргументировать 
сам принцип системы может быть нелегко. Ме-
неджеры могут задавать различные, порой ка-
верзные вопросы, например:

 «По каким критериям происходит оценка 
потенциала вверенной каждому менеджеру тер-
ритории?»;

 «Как рассчитывается плановая сезонность 
продаж в течение года и почему в прошлом году 
в этом же сезоне план был ниже?»;

 «Почему УДЗ имеет именно такие нормы?»;
 «Для чего вводится отсечка?»

Вам необходимо подготовиться к таким вопро-
сам и решить, как вы на самом деле будете уста-
навливать планы и нормы: «на глазок» или по ре-
зультатам анализа тенденций. Если вы не сможете 
этого объяснить менеджерам, то и сами, скорее 
всего, не будете уверены в правильности постав-
ленных планов.

Лучше всего сделать сначала презентацию 
системы всему отделу сразу, выделив в ней клю-
чевые аспекты, влияющие на всех сотрудников. 
Не следует на общей презентации заострять 
внимание на цифрах индивидуальных показате-
лей — это может привести к нежелательным во-
просам («Почему мой плановый доход ниже, чем 
у него?», «Разве может план по такому-то феде-
ральному округу быть меньше, чем по моему?» и 
т.д.). На эти вопросы тоже нужно быть готовым 

отвечать, но делать это лучше в индивидуаль-
ных беседах или в узком кругу тех, кто остался 
недоволен.

ЖЕСТКАЯ СТРАТЕГИЯ МОТИВАЦИИ

Для удобства сравнения двух стратегий моти-
вации выберем такие же исходные условия жест-
кой стратегии, как и в мягкой (источник преми-
рования — маржа, ИП рассчитывается на основе 
четырех параметров — оборота, выручки, уров-
ня дебиторской задолженности и оценки руково-
дителя).

Определим особенности жесткой стратегии.
 В каждом расчетном периоде менеджеру 

заранее известны лишь базовые значения про-
центов (т.е. значения при 100% интегрального 
показателя).

 Базовые значения процентов рассчитывает-
ся от плановых значений дохода менеджера и 
маржи в заданном периоде.

 Фактический процент зависит от интеграль-
ного показателя менеджера в этом периоде и 
рассчитывается от него как линейная функция.

 Формула линейной функции процента 
определяется минимальным значением ИП, ниже 
которого премия менеджеру не начисляется.

 Премия менеджера рассчитывается в итого-
вое значение как фактический процент от фак-
тической маржи и уже не корректируется инте-
гральным показателем.

Исходные данные во многом схожи с теми, кото-
рые мы обозначили для мягкой стратегии (табл. 5).

Добавляем два новых исходных параметра.
1. Отсечка (b) по интегральному показателю — 

минимально допустимое значение ИП, при кото-
ром премия не начисляется (процент равен 
нулю). Соответственно, при всех значениях ИП 
ниже отсечки процент тоже равен нулю.

Для примера установим b на уровне 80%.
2. Предел (p) по интегральному показателю — 

значение ИП, при достижении которого процент 
от маржи перестает расти. Соответственно, при 

Васильев Б.М.
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всех значениях ИП выше предела процент будет 
оставаться на уровне, соответствующем пределу.

Для примера установим p на уровне 120%.
Для удобства восприятия менеджером метода 

расчета процента от маржи применяется графи-
ческое представление зависимости процента от 
ИП. На таком графике присутствуют горизонталь-
ные участки и наклонный участок, угол наклона 
которого обозначается α.

Формулы расчета предлагаю следующие.
 Плановая премия при 100% ИП:

ПП100 = ПД – О,

где ПД — плановый доход;
О — оклад менеджера.

 План по марже:

M = B – (B  100 / (100 + MT)),

где В — план по выручке;
МТ — маржинальность периода в процентах.

 Процент от маржи при 100% ИП:

%М100 = ПП100  100 / М.

 Плановая премия при 100% ИП:

ПМ100 = ФМ  %М  ИП,

где ФМ — факт по марже.
Факт по марже берут из финансовых отчетов 

компании по счетам данного менеджера.
ИП вычисляют аналогично алгоритму для мяг-

кой системы с использованием данных, получен-
ных из финансовых отчетов компании по счетам 
данного менеджера.

 Тангенс угла наклона графика:

tg= %М100 / (100 – b),

где b — отсечка по ИП.

 Фактический процент от маржи:

%Мфакт = tg  (ИП – b).

 Премия:

ПМ = %Мфакт  ФМ.

 Фактический доход:

ФД = О + ПМ.

Пример полного цикла расчета по жесткой 

системе

Для удобства используем плановые и фактиче-
ские данные, которые уже фигурировали в мягкой 
системе. Добавляем в алгоритм расчета отсечку и 
предел. Расчет ведем за квартал от маржи в про-
грамме Excel (рис. 2, 3).

Напомню, что по мягкой системе расчета сум-
марный фактический фонд оплаты труда за пери-
од составил 217 831 руб. (на 7169 руб. ниже сум-
марного планового дохода всех менеджеров — 
225 000 руб.).

По жесткой системе расчета суммарный фак-
тический фонд оплаты труда за период составил 
213 075 руб., что уже на 11 925 руб. ниже суммар-
ного планового дохода всех менеджеров (225 000 
руб.). Мы получаем некоторый перевес (незначи-
тельный) жесткой системы в пользу собственни-
ка. Чтобы оценить его более детально, необходи-
мо моделировать расчет по большему количеству 
менеджеров и за несколько периодов.

Моя практика расчета премий по двум систе-
мам в течение года на примере десяти менедже-
ров показала, что при правильном планирова-
нии существенной разницы в ФОТ обеих систем 
нет. При выполнении менеджерами планов в 

СИСТЕМА МОТИВАЦИИ: ПЛАНОВЫЙ ПОДХОД

ФИО
Оклад, тыс. 

руб.
Плановый до-
ход, тыс. руб.

План по обо-
роту, тыс. руб.

План по выручке, 
тыс. руб.

План по УДЗ, 
тыс. руб.

Маржинальность 
периода, %

40 80 5000 5000 600 30

Таблица 5. Исходные данные жесткой стратегии
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диапазоне 85–105% системы дают соизмеримые 
данные ФОТ.

Способы автоматизации расчета

Как и в случае с мягкой системой, весь расчет 
можно свести к одному файлу в программе Excel, 
только не с двумя, а тремя закладками. В одной 
следует создать таблицу со всеми плановыми зна-
чениями, во второй — с фактическими значения-
ми и рассчитанными премиями, а в третьей про-
изводить промежуточный расчет процента от 
маржи.

Некоторая сложность в расчете процента от 
маржи с применением линейной функции проя-
вится только на этапе создания расчетного файла. 

Далее все формулы будут скрыты во внутренней 
памяти программы Excel, и обращаться к ним 
каждый раз вы не будете. При подстановке в та-
блицу фактического значения ИП программа са-
мостоятельно рассчитает процент от маржи и 
сумму премии.

Для жесткой системы все же удобнее исполь-
зовать более продвинутые, чем Excel, программы. 
Это позволит вам сделать систему красивой, инте-
ресной, с графическим представлением. На пра-
вах администратора вы будете вносить плановые 
данные, ваш ассистент — фактические данные, 
а менеджеры смогут увидеть установленные для 
них персональные графики зависимости процен-
та от ИП, фактические данные и сведения о начис-
ленных премиях.

Васильев Б.М.

Рис. 2. Пример полного цикла расчета по жесткой системе



АЛЬМАНАХ УПРАВЛЕНИЕ И МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ  01 2012  59

Если вы не располагаете подобным программ-
ным обеспечением, то можно для каждого менед-
жера создать свой проверочный мини-модуль рас-
чета премии, который будет содержать его персо-
нальные плановые данные. При подстановке в 
этот модуль фактических данных работник сможет 
самостоятельно рассчитать свою премию и сверить 
ее с суммой, рассчитанной вами в общем файле в 
конце периода. Это удобно, т.к. позволит избежать 
ошибок: менеджеры будут вас проверять и уве-
домлять при появлении расхождений.

Сфера применения мягкой стратегии 

Жесткая стратегия можно успешно применять 
практически во всех случаях, где и мягкую. И та, и 

другая позволяют работать в условиях ярко вы-
ра жен ной сезонности, различной маржинально-
сти, с неоднородными клиентскими базами и тер-
риториями, имеющими разный потенциал. Также 
обе системы по-своему страхуют собственника от 
риска превышения ФОТ, т.к. содержат алгоритм 
уменьшения / снятия премии при недостаточном 
выполнении плановых показателей.

Однако, как вы могли заметить, соотношение 
премий успешного менеджера (ИП = 115%) и начи-
нающего менеджера (ИП = 82%) в системах сильно 
отличается. Посмотрим на сравнительную таблицу 
(табл. 6).

Жесткая система стимулирует менеджера пере-
выполнять план (недостаточное его выполнение же-
стоко карается). Мягкая же система активизирует 

СИСТЕМА МОТИВАЦИИ: ПЛАНОВЫЙ ПОДХОД

Рис. 3. Пример расчета фактических процентов
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менеджера находить в заданном диапазоне вы-
полнения от 80% до 100% (при перевыполнении 
плана существенной надбавки нет).

Обозначим условия применения жесткой 
стратегии:

 отдел продаж недавно создан;
 компания работает в условиях жесточайшей 

конкуренции с минимальным количеством преи-
муществ;

 у фирмы нет эксклюзивных прав на прода-
жу продукта (или они ограниченны);

 в компании отсутствует рекламная и марке-
тинговая поддержка продаж;

 отдел работает в формате агрессивных про-
даж или острого дефицита товара.

Рассмотрим каждый из признаков подробно.
Отдел продаж недавно создан. В новом от-

деле продаж структура обычно еще не сформи-
рована: он может базироваться на одном-двух 
успешных менеджерах, которых перебрасывают 
на разные участки. В этом случае моральный дух 
сотрудников крайне высок, поскольку делить 
пока нечего, да и желающих это делать мало.

В условиях выхода на рынок менеджер может 
заполучить самых лучших клиентов, которые в 
дальнейшем будут стабильно приносить деньги. 
Есть примерное понимание потенциала рынка, 
но статистики продаж пока нет, поэтому четко 
обозначить планы нельзя. Руководство обычно 
выбирает следующую тактику: назначает высокое 
вознаграждение за решение трудных задач. Все 
это позволяет сделать жесткая система. Если в 
первом же периоде планы будут перевыполнены 

и менеджеры получат большие премии, то их мо-
ральный дух и желание работать возрас тут. План 
на следующий период можно будет скорректиро-
вать в сторону увеличения.

Если же в первом периоде планы не будут вы-
полнены, энтузиазм можно будет поддержать 
снижением требований и тем самым вдохновить 
менеджеров на новые попытки. Далее действуют 
по обстоятельствам.

Отдел работает в условиях жесткой конку-

ренции. Условия жесточайшей конкуренции вы-
двигают на первый план человеческий фактор, на-
выки менеджеров. Если продавец не умеет убеж-
дать клиента, то он не сможет добиться хороших 
результатов, а соответственно, большой премии. 
Такого сотрудника увольняют либо он уходит сам. 
Для компании это не большая потеря: некомпе-
тентные работники в условиях конкуренции никак 
не способствуют решению поставленных задач.

Компания не располагает эксклюзивными 

правами продажи продукта. Наличие у компа-
нии эксклюзивных прав продажи товара упроща-
ет менеджерам работу, т.к. создает дополнитель-
ные конкурентные преимущества, особенно если 
продукт востребован на рынке. В данной ситуа-
ции жесткая система не нужна. Однако если та-
ких прав нет, то остается только щедро мотиви-
ровать хороших работников. Сделать это позво-
лят грамотное планирование и жесткая система.

В компании отсутствует маркетинговая 

поддержка продаж. Ситуация во многом похо-
жа на предыдущую. В компании отсутствуют ин-
струменты, помогающие менеджеру продвигать 

Васильев Б.М.

Менеджер ИП, %
Премия, руб.

Мягкая система Жесткая система

1 115 48265 73768

2 99 33367 30864

3 82 31200 3442

Итого 112832 108074

Таблица 6. Соотношение премий менеджеров 
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продукт. Это требует от сотрудника таланта и на-
выков. Если в таких сложных условиях менеджер 
добивается высоких результатов, то вы можете 
быть уверены: эти результаты не являются слу-
чайными — их стоит поощрять. Вероятность 
того, что менеджер случайно перевыполнит свой 
план при отсутствии маркетинговой и рекламной 
поддержки, стремится к нулю. Можно смело при-
менять жесткую стратегию мотивации.

Отдел работает в условиях агрессивных 

продаж или острого дефицита товара. Менед-
жеры вынуждены продавать то, что есть в данный 
момент на складе, а не необходимый клиенту то-
вар. Этот аспект во многом похож на предыду-
щие: случайно продать что-то в такой ситуации 
невозможно. Если менеджер перевыполнил план, 
значит, он потрудился и заслуживает щедрой на-
грады. В противном случае он не сможет работать 
в такой компании.

Недостатки жесткой стратегии

Перечислим минусы жесткой стратегии моти-
вации:

 необходимость набора персонала высокого 
уровня;

 риск привыкания собственника к пробле-
мам компании;

 необходимость частой корректировки 
планов.

Рассмотрим эти недостатки подробно.

Необходимость набора персонала высокого 

уровня

Если по жесткой системе работает отдел с 
очень разным уровнем подготовки менедже-
ров, то разрыв между слабыми и сильными бу-
дет постоянно расти. Одни будут завидовать 
другим и, возможно, даже мешать работать. 
Сформировать хороший коллектив в таком слу-
чае крайне сложно. Требуется либо регулярная 
ротация слабых кадров, либо постоянно дей-
ствующая система обучения (с соответствующи-
ми расходами).

Риск привыкания собственника к проблемам 

компании

Если оптовая компания не располагает экс-
клюзивными конкурентными преимуществами, 
не имеет рекламной и маркетинговой поддерж-
ки, работает в формате агрессивных продаж и в 
условиях острого дефицита товара, то ее никак 
нельзя назвать идеальной. Наличие хотя бы одной 
из перечисленных особенностей свидетельству-
ет о проблеме. Если же собственник не видит ни-
каких недостатков, то он способен хотя бы опре-
делить направление или бизнес-процессы, кото-
рые необходимо развивать.

Жесткая система позволяет некоторое время 
сохранять высокие показатели отдела продаж 
даже при наличии явных проблем или недоста-
точно отработанных бизнес-процессов. В этом 
случае человеческий фактор и жажда менедже-
ров заработать отодвигают эти недостатки на 
второй план. Продажи попадают в сильную зави-
симость от персональных качеств сотрудников. 
Собственник, видя хорошие показатели, может 
не уделять проблемам должного внимания и от-
кладывать их решение. В результате компания 
рискует перейти в такую фазу, когда устранять 
недостатки будет уже поздно. Если в этот момент 
штат квалифицированных менеджеров уйдет к 
конкурентам, то организация столкнется с серь-
езными проблемами сохранения своей доли на 
рынке, а весь процесс развития придется прохо-
дить сначала.

Необходимость частой корректировки планов 

Жесткая система позволяет щедро наградить 
менеджера при перевыполнении плана. Чтобы 
поощрение не становилось обыденным явлени-
ем, необходимо ставить труднодостижимые зада-
чи, практически на грани возможного.

Если планы в компании устанавливают на год 
вперед, то руководителю будет сложно спрогно-
зировать их в каждом периоде с высокой точно-
стью. Вероятны ошибки и связанные с ними пере-
платы премиальных. Чтобы обойти эту проблему, 
нужно при необходимости корректировать планы 
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продаж в каждом периоде с учетом тенденций 
рынка и возможностей компании. Для большин-
ства организаций это либо невозможно, либо 
требует наличия у руководителя отдела продаж 
особенных привилегий и доверия со стороны 
собственника.

Психологические аспекты внедрения 

жесткой системы 

При определении оптимального варианта си-
стемы мотивации начальник отдела продаж мо-
жет столкнуться с проблемой непонимания со 
стороны руководителей других подразделений. 
Чаще всего такая проблема возникает в больших 
компаниях, где между менеджерами и собствен-
ником существует еще целый ряд всевозможных 
промежуточных подразделений (отдел маркетин-
га, финансовый отдел, кадровая служба, коммер-
ческий директор, бухгалтерия, отдел логистики и 
т.п.), которые, как правило, являются обслужива-
ющими, с клиентами работают редко (или вообще 
не работают). Однако они считают необходимым 
выдвигать свои условия и требования.

Руководители обслуживающих подразделений 
стараются по возможности решить свои пробле-
мы во взаимоотношениях с менеджерами по про-
дажам с помощью системы мотивации. Обычно 
это делается путем различного рода предложе-
ний собственнику о том, чтобы включить в си-
стему мотивации продавцов всевозможные по-
казатели, зачастую не относящиеся к работе с 
клиентами.

Причиной такого поведения обслуживающих 
подразделений обычно является наличие множе-
ства бюрократических процедур. Из-за них со-
трудники перестают ориентироваться в ситуации, 

в которой находится компания в данный момент. 
Клиентам присвоен какой-либо номер в базе, со-
ответствует какая-либо история по документам 
(долги, переплаты, возвраты, пересортица и т.д.), 
а их особенностей и нюансов отношений с ними 
они не знают.

Обслуживающие подразделения зачастую 
оказывают большое влияние на собственника, ко-
торый прислушивается к мнениям работников, 
действуя как глобальный стратег. Система моти-
вации обязательно пройдет этап согласования со 
всеми руководителями основных обслуживающих 
подразделений. Это произойдет либо официаль-
но (в формате регламента согласования), либо не-
официально (на собрании или планерке).

Сами менеджеры свои интересы защищать не 
смогут, т.к. они являются лицами заинтересован-
ными. Согласовывать и отстаивать разумную си-
стему мотивации придется руководителю отдела 
продаж. Именно от его компетентности и настой-
чивости будет зависеть эффективность принятого 
решения.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Предложенные стратегии принесут наилучшие 
результаты в области оптовых продаж. Для успеш-
ного внедрения предложенных систем необходи-
мо переосмыслить понятие «процент менеджера» 
и спроецировать его на общие задачи компании и 
отдела в заданном периоде.

Несмотря на то что система мотивации должна 
быть направлена в первую очередь на менедже-
ров, участие руководства в выборе самой системы 
мотивации и поддержании ее актуальности в раз-
ные периоды развития компании необходимо.

Васильев Б.М.





Ребенок — идеальный покупатель. Каждый раз, 
когда он капризничает, он требует удовлетворить 
возникшую у него потребность, и мы в большин-
стве случаев можем ее определить: накормить, 
сменить подгузник, купить игрушку и т.д. Потреб-
ности изменяются с возрастом, чем взрослее ста-
новится человек, тем менее точно мы можем 
определить его потребности по его поведению. 
Физиологические потребности остаются, но от-
ступают на второй план, и продавец обязан вы-
явить, понять и удовлетворить текущую и новую 
потребность человека, а порой и создать ее.

Авторитет компании-продавца не создается 
по мановению волшебной палочки, он формиру-
ется за некий период времени: для одной он бу-
дет кратким, для другой — длительным, а для не-
которых «без срока давности». Данное утвержде-
ние верно для каждого предприятия, поскольку 
любой бизнес — это торговля, любой человек — 
продавец. 

Неважно, собрали ли вы потенциальных инве-
сторов (соучредителей), пришли на собеседова-
ние, знакомитесь с человеком, разговариваете с 
детьми или супругой(ом), — в этот момент вы, так 

В данной статье речь пойдет о ремесле продаж и влиянии на него личности про-

давца, об умении обучаться, создавать и совершенствовать собственные алгорит-

мы. Также автор дает описание полного цикла работы специалиста по продажам.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: потребность, продажа, привлекатель-
ность, личность, лицо, компания

Закиров Геннадий Хаматнурович — генеральный 

директор объединения «Биолика» (г. Харьков, Украина)
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ЛИЧНОСТНЫЕ ОТНОШЕНИЯ В ЛИЧНЫХ ПРОДАЖАХ

или иначе, продаете себя (как и ваши визави). 
Процесс купли-продажи происходит постоянно и 
чаще всего неосознанно. Процесс покупки или 
продажи не всегда подразумевает трату денег и 
получение взамен товара или услуги. Купля-про-
дажа — прежде всего отношения.

Вы находитесь в процессе продаж, но не про-
даете? Можно бесконечно задавать себе и кон-
сультантам вопрос о том, кто виноват. Между тем 
уместнее задаться вопросами, почему так проис-
ходит и что делать. Технология отношений — это 
не только личностные отношения между предста-
вителями продавца и покупателя (не путайте с от-
ношениями между собственниками бизнеса), но и 
отношения между людьми внутри компаний про-
давца и покупателя.

Некоторые примеры организации отношений 
внутри бизнеса были описаны нами ранее1. Мы 
уверены, что каждый бизнес может и должен ис-
пользовать накопленный опыт других и созда-
вать свои оригинальные решения.

Летом 1999 г. мы решили усовершенствовать 
блок CRM внутреннего программного продукта, 
т.к. посчитали, что личностные отношения укреп-
ляют связи, повышают в глазах партнеров уро-
вень привлекательности фирмы и ее сотрудни-
ков. Мы стали фиксировать не только факт (план) 
проведения переговоров и встреч, их содержа-
ние, но и личную информацию о покупателе: дни 
рождений и значимые даты, сведения о детях, до-
машних животных и т.п. Максимальное количе-
ство даже случайно полученной информации по-
зволяло представителю нашей фирмы налажи-
вать менее формальные отношения, сближать 
продавца и покупателя, эффективно удовлетво-
рять появляющуюся у покупателя потребность.

Сначала процесс сбора информации и заполне-
ния базы данных был встречен молчаливым сопро-
тивлением персонала: одни не желали делиться 
лично собранной информацией («это мое и принад-
лежит мне!»), другие боялись или не знали ненавяз-
чивого способа сбора такого рода информации. 

Большинство же сотрудников просто не умели эф-
фективно применять собранную информацию.

Для решения этих проблем можно было на-
нять тренеров либо провести тренинг самим. Мы 
пошли по второму пути: своими силами органи-
зовали активное обучение персонала с переда-
чей личного опыта ведения переговоров и ис-
пользования информации (топ-менеджеры ком-
пании неделю работали наставниками в отделе 
продаж, корректируя действия коллег после каж-
дого телефонного контакта). Новые знания и на-
выки позволили продавцам поднять взаимоотно-
шения с покупателями на новый уровень, увели-
чить личные объемы продаж и премиальных. 
Ежедневно применяя ранее собранную и систе-
матизированную информацию, мы повышаем 
«продажность» персонала и компании в целом.

Кого-то оскорбляет термин «продажность»? 
Уверены, что в бизнесе «продажность» и «при-
влекательность» — синонимы. На наш взгляд, 
термин «продажность» более емкий и для фир-
мы, и для продающего специалиста, чем термин 
«торговый(ая)». Мы не торгуем какими-либо про-
дуктами или услугами, мы «продаем» компанию че-
рез наше внимательное отношение к покупателю.

Приведем пример: случается так, что ваш по-
ставщик звонит вам в ваш день рождения (юбилей 
фирмы), забывая вас поздравить. Такой звонок вы-
зовет раздражение, и вы предпочтете работать с 
теми, кто не забывает о ваших памятных датах.

Для постоянной работы с партнером важно 
верно подобрать (или вовремя сменить) своего 
представителя (специалиста по продажам, руко-
водителя проекта). Естественно, что обучение, 
контроль (и самоконтроль) выполнения внутрен-
них процедур и правил будет способствовать 
улучшению сервиса и отношений. Исключения из 
правил возможны, если они приводят к созданию 
новых правил. Работа вне алгоритмов приводит к 
снижению эффективности и сотрудников, и всего 
бизнеса. В Приложении приведен алгоритм работы 
специалиста по продажам.

1  Закиров Г.Х. Эффективные решения — лучшие результаты // Управление продажами. — 2009. — №3. — Прим. авт.



66 АЛЬМАНАХ УПРАВЛЕНИЕ И МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ  01 2012

Закиров Г.Х.

Формализация и технологичность правил ра-
боты специалиста по продажам обеспечивает 
успех при условии взаимной «продажности» 
контрагентов. При этом важно соблюдать грани-
цу между достижением обоюдной выгоды от ис-
пользования открытой информации и примене-
ния манипулятивных технологий. С их помощью 
можно быстро достичь результата (разового или 
долговременного). Необходимо помнить, что 
только долговременный результат, устойчивое 
партнерство — обязательный залог успеха. Од-
нако в данном случае важно не переступить чер-
ту, что достаточно сложно. Не менее сложным яв-
ляется умение выделить и отличить попытки ма-
нипуляции, и этому необходимо обучать своих 
продавцов.

Чего мы добьемся, манипулируя своим ре-
бенком, другом, партнером? Кто-то скажет, что 
так можно достичь многих целей. Подумайте, 
готовы ли вы сохранять и поддерживать отно-
шения с человеком, который манипулирует 
вами. С ребенком вы можете серьезно погово-
рить, после чего его поведение, возможно, из-
менится, друга вы, возможно, сохраните, а вот 
бизнес-парнера потеряете.

Если вы готовы повышать эффективность сво-
его бизнеса, то дарите, «продавайте» максималь-
ное количество открытой информации своим 
бизнес-партнерам. Те из них, кто настроен на дол-
говременное сотрудничество, в свою очередь 
предоставят вам такую же информацию о себе. 
Повышение уровня доверия позволит выстроить 
партнерские отношения. Это же касается и пра-
вил работы с информацией внутри компании: бо-
яться падения объема продаж при смене персо-
нала — последнее дело, поскольку ротация ра-
ботников является естественным процессом. Со-
бранная ранее информация, соблюдение правил 
ведения бизнеса и преемственность традиций 
обеспечивают сохранность и приумножение сло-
жившихся отношений «продавец — покупатель».

Настоящий продавец — лидер, который верно 
определит тактику и схему поведения со своим 
покупателем. Найти лидера сложно, потерять 

легко, особенно если вам не нравится, что ваш 
специалист знает больше вас, и вы пытаетесь по-
ставить его на место. Вы собственник бизнеса и, 
нанимая персонал, не покупаете работника, а со-
вершаете взаимовыгодную сделку: вы продаете 
специалисту возможность самореализации, а он 
вам — свои услуги.

Увеличивая «продажность» своей компании, 
вы подбираете людей по многим параметрам: 
возраст, диплом, опыт работы (по записям в тру-
довой книжке), пройденные тренинги. Необходи-
мо помнить, что возраст и диплом не определяют 
успешность будущего продавца. В практике мож-
но найти примеры успешной работы 20- и 60-лет-
них продавцов как с высшим образованием, так и 
с неполным средним. Для нас критичны иные па-
раметры: обучаемость, адаптивность, открытость 
и честность в предоставлении покупателю ин-
формации. Сохранение служебной информации и 
«ложь во спасение» находятся на одной планете, 
но на ее разных полюсах, ложь — яд для продаж. 
Если компания не может выполнить обязатель-
ства, то именно продавец, используя личностный 
фактор, принимает удар на себя и, руководству-
ясь интересами покупателя, назначает новые 
дату и время поставки, при необходимости ини-
циирует повышение статуса переговоров, но до-
водит сделку до завершения.

Применение лжи (обмана, хитрости) относится 
к области манипуляций и может привести к еди-
ничному успеху (максимум к нескольким). Счи-
тать окружающих глупее себя — непозволитель-
ная ошибка продавца. Во многих случаях, когда 
со стороны менеджмента введен запрет на пре-
доставление покупателю открытой информации 
о срыве или переносе поставки, настоящий («про-
дажный») продавец предоставит ее клиенту и 
приведет в вашу компанию очередного постоян-
ного покупателя, уверенного в ее деловой чест-
ности и стабильности.

Отношения «продавец — покупатель» стро-
ятся на личностных отношениях двух людей, 
обычных работников двух компаний. При отсут-
ствии таких отношений и имя компании, и ее 
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авторитет, наработанный годами, может стать 
пустым звуком. Продавец — это «интерфейс» 
вашего бизнеса. В своей частной жизни вы име-
ете полное право быть снобом, скрягой или ру-
бахой-парнем, но в сфере продаж вы обязаны 
спрятать свои особенности в самый дальний 
угол персонального сейфа. Будьте истинно 
«продажным»: собирайте и предоставляйте ин-
формацию, продавайте не товар или услугу, а 
компанию и себя.

Покупателем рождается каждый из нас, правда, 
не всегда мы успешны в этом деле. Продавцом же 
не рождается никто. Для успеха в деле продаж мало 
одного желания стать продавцом, продажи — это и 
призвание, и искусное ремесло. Учитесь и исполь-
зуйте чужой опыт, алгоритмы работы при веде-
нии продаж, слушайте и стремитесь услышать по-
купателя, станьте его советником. Только тогда 
покупатель станет вашим и расскажет вам, чего 
он хочет.



68 АЛЬМАНАХ УПРАВЛЕНИЕ И МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ  01 2012

Закиров Г.Х.

Настоящий алгоритм описывает полный цикл рабо-
ты специалиста центрального офиса отдела по об-
служиванию клиентов ООО «ААА». Под полным ци-
клом подразумеваются  ежедневные действия спе-
циалиста, направленные на максимальное удовлет-
ворение потребностей клиента, работа с внешними 
(клиенты) и внутренними (службы и подразделения 
группы компаний) контрагентами.
1. Работа с внешними контрагентами.

 Поддержка клиента путем информирования:
—  о поступлениях товаров, отсутствовавших неко-

торое время в предложении фирмы;
—  о необходимости закупки товаров, наиболее ча-

сто им приобретаемых;
—  о поступлениях новых товаров на склад пред-

приятия;
—  об изменениях цен заводов-производителей;
—  о лучших предложениях по отдельным товарным 

позициям;
—  о товарных предложениях рекламируемых за-

водов;
—  об акциях, проводимых фирмой;
— об акциях, проводимых партнерами;
— о способах и видах доставки заказов клиентам;
—  о необходимости возврата документов, ранее по-

лученных клиентом;
—  о подходящих сроках платежа за ранее постав-

ленную продукцию;
—  о времени и способе доставки заказа;
—  об изменении времени доставки заказа (по со-

гласованию с клиентом);
—  об отказах в поставке каких-либо товаров (вре-

менной интервал с момента приема заказа и ин-
формирования устанавливается по согласованию 
с клиентом);

—  о способе и времени доставки ранее недопостав-
ленных товаров;

—  о передаче электронных копий документов кли-
енту (в установленное клиентом время по указан-
ному им адресу);

—  о передаче бумажных / электронных прайс-
листов клиенту удобным для него способом;

—  об изменениях лицензионных требований, иных 
актов государственного регулирования.

 Подготовка к работе с клиентом:
—  подготовка предложения по ранее уточненным 

потребностям;
—  анализ информации о наиболее часто покупае-

мых клиентом товарах;
—  проверка, какие были отказы в поставках при 

оформлении прошлых сделок (их причины), под-
готовка по ним предложения;

—  проверка наличия значимых дат для клиента (ис-
пользовать при ведении переговоров);

—  подготовка данных о подходящих сроках плате-
жа, просроченных платежах, вопросах по доку-
ментообороту;

—  ознакомление с протоколами последних трех пе-
реговоров (контактов) с клиентом;

—  настройка на темпоритм закупщика клиента (по-
иск в базе данных).

 Работа с клиентом:
—  использовать ранее заготовленные материалы;
—  при возникновении вопросов, не входящих в 

вашу компетенцию, немедленно информировать 
начальника отдела продаж и соответствующую 
службу фирмы;

—  при опасности возникновения конфликтной си-
туации, проявлении клиентом явного недоволь-
ства вашей работой немедленно информировать 
начальника отдела продаж либо по возможности 
немедленно передавать дальнейшее ведение пе-
реговоров старшему специалисту / начальнику 
отдела продаж;

—  уточнить время и способ доставки заказа, по-
требность в электронных копиях документов;

— поблагодарить за размещение заказа, уточнить 
время следующего звонка (если впоследствии воз-
никли отказы, то необходимо подготовить дополни-
тельное предложение по новым поступлениям).

ПРИЛОЖЕНИЕ. 

Алгоритм работы специалиста по продажам центрального офиса
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Для общения с клиентами по размещению заказа вырабо-
тайте индивидуальный почерк. Важно, чтобы ваше обра-
щение по размещению заказа воспринималось клиентом 
как услуга по решению его вопросов (задач / проблем). 
Например: «Здравствуйте, Вера Сергеевна. Это Настя из 
компании «ААА». Как всегда, мы готовы...»

 Постклиентская работа:

—  установить в заказе клиента необходимый вид 
доставки, транспортный адрес;

— отметить тип оплаты;
—  указать необходимость доставки с заказом 

прайс-листа, других документов;
— передать заказ на обработку складской службе;
—  внести важную информацию в журнал событий 

базы данных;
—  выслать клиенту электронные копии документов 

(при необходимости);
—  передать в отдел закупок информацию о специ-

альных потребностях клиента.
2. Работа с внутренними контрагентами.

 Отдел развития:
—  прием от специалиста по развитию информации 

о клиенте (полное заполнение раздела базы дан-
ных «Карта клиента»);

—  учет в работе с клиентом всей новой информа-
ции, поступающей от специалиста по развитию;

—  поручение отделу развития найти и привлечь к 
сотрудничеству новых клиентов на территории 
деятельности фирмы;

—  контроль качества работы специалиста развития 
по привлечению новых клиентов в указанных на-
селенных пунктах, полноте предоставления ин-
формации по клиенту;

—  координация работы специалиста по развитию 
улучшения покрытия потребностей клиента в то-
варах и сервисе.

 Служба маркетинга:
—  запрос и получение от службы маркетинга ин-

формации о ценовой политике конкурентов, 

общих трендах рынка, проводимых и планируе-
мых акциях, специальных предложениях фирмы;

—  информирование службы маркетинга о встреч-
ной информации, полученной от клиента.

 Отдел закупок:
—  запрос информации о возможности специальных 

закупок товаров по заказам клиента;
—  требование своевременного покрытия внутрен-

них дефектов через начальника отдела продаж;
—  информирование отдела закупок о более низких 

ценах в предложениях конкурентов.
 Складская служба и логистика:

—  информирование о способе и времени доставки 
заказа клиенту (путевой лист);

—  информирование о порядке расчетов;
—  сообщение о необходимости дополнительной постав-

ки товаров, передаче дополнительных документов, 
прайс-листов, специальных поздравительных посылок;

— контроль дополнительной поставки товаров;
—  контроль исполнения заданий службой доставки 

(путевой лист);
—  сообщение о необходимости получения возврата 

от клиента (наименование, количество товара), 
причине возврата.

 Бухгалтерия:
— запрос и получение актов сверок;
— контроль возвратности документов.
 Финансовая служба:

— запрос и получение информации о подходящих 
сроках оплаты по сделкам, должникам;
— контроль качества учета поступающих от клиен-
тов платежей.
3. Работа с документами.

 Контроль возвратности поступления первичных 
документов от клиентов.
 Запрос и отправка (по необходимости) дублика-

тов расходных и иных документов клиенту.
 Передача в бухгалтерию всех первичных доку-

ментов, по какой-либо причине поступивших в 
отдел продаж.

ПРИЛОЖЕНИЕ. 

Алгоритм работы специалиста по продажам центрального офиса (продолжение)
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4. Планирование.

 Ежемесячно (до 25 числа) планировать финансо-
вые показатели продаж на следующий месяц (поне-
дельно).
 Еженедельно отслеживать выполнение установ-

ленного плана.
 Ежедневно планировать работу по поддержанию 

личностных отношений с клиентом (контроль дней 

рождений, важных дат и событий в жизни клиента и 
его близких).
 Еженедельно планировать работу с клиентами по 

размещению заказов, своевременности платежей, воз-
вратности документов, обеспечению дополнительных 
потребностей клиентов в товарах и сервисных услугах.
 Ежедневно планировать работу на следующий 

рабочий день.

ПРИЛОЖЕНИЕ. 

Алгоритм работы специалиста по продажам центрального офиса (продолжение)





Сегодня, в условиях жесткой конкуренции, на 
многих сформировавшихся рынках количество 
новых потребителей уменьшается, в то же время 
привлечение каждого нового покупателя обхо-
дится компаниям все дороже, а вопрос удержа-
ния существующих клиентов становится все бо-
лее актуальным. Предприятия начинают вклады-
вать все больше денежных средств в формирова-
ние и повышение лояльности потребителей, но, 
как оказывается, не всегда успешно. 

Среди российских компаний уже есть те, ко -
торые добились определенных успехов на пути 
укрепления и развития отношений со своими 
клиентами. К сожалению, большинство отече-
ственных предприятий пока еще тратят свои 
силы и деньги впустую, а иногда и сами разруша-
ют лояльность клиентов. Основные проблемы в 
области формирования потребительской лояль-
ности связаны с неправильным представлением 
менеджера по маркетингу о программе лояльно-
сти. 

Прежде чем говорить о потребительской ло-
яльности, необходимо разобраться с определени-
ем данного понятия. Что же такое лояльность?

Палавин Кирилл Валерьевич — менеджер по марке-

тингу ЗАО «Компания «ЭР-Телеком» (г. Нижний Новгород)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: потребительская лояльность, программа 
лояльности, клиенты, партнеры

Что такое лояльность? Как повысить потребительскую лояльность? Автор статьи 

отвечает на эти вопросы, предлагая вниманию читателей правила работы с кли-

ентами, направленные на повышение их лояльности.

ПРАВИЛА РАБОТЫ С КЛИЕНТАМИ, 

ОБЕСПЕЧИВАЮЩИЕ ИХ ЛОЯЛЬНОСТЬ
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По данным свободной интернет-энциклопедии 
«Википедия», «лояльность (от фр. или англ. 
loyal — «верный») — это корректное, благожела-
тельное отношение к кому-либо или чему-либо». 

Вот еще ряд определений данного термина, ко-
торые нам встречались:

 лояльность — это доверие плюс положи-
тельные эмоции;

 лояльность — это положительное отноше-
ние к компании, ее услугам и продуктам;

 лояльность — это эмоция клиента, который 
приходит в конкретный магазин, несмотря на на-
личие других, финансово более выгодных предло-
жений на рынке.

Таким образом, можно сделать вывод: лояль-
ность отражает позитивное отношение потреби-
теля к товару / услуге, способствует формирова-
нию открытых доверительных взаимоотношений 
между организацией и ее клиентами и создает 
имидж компании. 

Теперь, когда мы понимаем, что такое лояль-
ность, давайте сформулируем несколько правил 
работы с клиентами, следуя которым можно по-
высить этот важный показатель.

ПЕРВОЕ ПРАВИЛО: СПРОСИТЕ У КЛИЕНТА

Первое, с чего нужно начинать работу по по-
вышению лояльности, — это установление обрат-
ной связи с потребителем. Не стесняйтесь спро-
сить у клиента, почему он выбирает именно вас, 
что ему нравится в ваших продуктах / услугах и 
что вам необходимо улучшить. Формат обратной 
связи может быть любым: анкета из пяти-шести 
вопросов на ресепшен, запись в книге отзывов, 
телефонный звонок, личная беседа. Главное, что-
бы клиент говорил. Если он молчит, значит, что-то 
идет не так.

Однажды мы услышали от клиента у стойки 
ресепшен, что ему негде присесть. Через неделю 
у нас уже стояли два дивана, телевизор и жур-
нальный столик, на котором были выложены ин-
формационные буклеты с описанием всех наших 

продуктов. Количество заказов на дополнитель-
ные услуги возросло.

Выбирая автошколу, я просил показать книгу от-
зывов и предложений. Только в одной из четырех 
автошкол мне дали ее сразу. Я был приятно удив-
лен тем, что книга была исписана наполовину. Ко-
нечно же, я выбрал именно эту автошколу и после 
окончания обучения тоже оставил запись в ней. А 
где вы храните книгу отзывов и предложений? Как 
давно вы в нее заглядывали? Как много в ней запи-
сей? Показывайте ее покупателям, предлагайте им 
оставлять в ней комментарии и отклики, читайте их 
и совершенствуйтесь. Положительный отзыв — это 
хорошо, но он всего лишь тешит ваше самолюбие, 
отрицательный отзыв — это сигнал к действию, не 
оставляйте его незамеченным.

Посмотрите на свой офис глазами клиента: 
грязный пол, в туалете нет мыла и полотенца, от-
сутствует вода в офисном кулере, немытые чаш-
ки, закончился кофе. Исправьте это немедлен-
но — и положительный эффект не заставит себя 
ждать.

ВТОРОЕ ПРАВИЛО: ОБЕЩАЕШЬ — 

ВЫПОЛНЯЙ!

Любого клиента вашей компании в первую 
очередь интересует результат, а не обещания. Си-
туации, когда какие-либо обязательства не вы-
полняются в срок или выполняются некачествен-
но, к сожалению, стали обыденными. Никакие до-
полнительные услуги и сервисы, скидки и бонусы 
не будут представлять ценность для клиента, если 
вы не сдержите свои обещания. Если вы обяза-
лись доставить товар сегодня — сделайте это. В 
силу каких-то причин вы не успеваете привезти 
клиенту заказ в назначенный день? Сообщите ему 
об этом, объясните причину задержки, назовите 
точный срок доставки и предложите скидку на 
следующую покупку или какой-либо бонус, напри-
мер доставку за ваш счет.

Не давайте клиенту невыполнимых обеща-
ний — будьте честными!

ПРАВИЛА РАБОТЫ С КЛИЕНТАМИ, ОБЕСПЕЧИВАЮЩИЕ ИХ ЛОЯЛЬНОСТЬ
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ТРЕТЬЕ ПРАВИЛО: НЕ ЗАБЫВАЙТЕ О 

БОНУСАХ И СКИДКАХ

На сегодняшний день существует масса раз-
личных дисконтных программ. Отличный при-
мер — так называемые бонусные программы ло-
яльности. Все, что необходимо для их реализа-
ции, — это база данных клиентов, система начис-
ления бонусов и тираж пластиковых карт. Покупа-
тель получает карту, активирует ее каждый раз 
при оплате товара / услуги и получает скидку. Это 
больше похоже на программы по стимулирова-
нию сбыта. 

Как же повышать лояльность с помощью бонус-
ных программ? Продемонстрируем это на простых 
примерах. Допустим, вы приехали на автомобиль-
ную мойку рядом с домом в третий раз и вам бес-
платно почистили салон машины. Куда вы приеде-
те мыть автомобиль в следующий раз? Или другой 
пример: вы в очередной раз пришли на обед в 
кафе рядом с работой, а вам принесли фирменный 
десерт от шеф-повара за счет заведения. Приятно, 
не правда ли?

В условиях постоянно меняющегося рынка вам 
наверняка приходилось изменять цены на товары 
/ услуги, использовать специальные предложения 
и дополнительные бонусы для привлечения но-
вых потребителей. Сообщали ли вы об этом своим 
старым клиентам? Если вы снизили цены, проин-
формируйте об этом покупателя — и он станет 
приобретать больше продукции / услуг. Клиент 
долго сотрудничает с вами? Предоставьте ему по-
стоянную скидку или окажите услугу бесплатно. 
Это окупится, поверьте!

ЧЕТВЕРТОЕ ПРАВИЛО: КЛИЕНТ — ВАШ ДРУГ

Очень здорово, если после заключения дого-
вора вы поддерживаете дружеские отношения с 
клиентом: звоните ему несколько раз в месяц, ин-
тересуетесь качеством предоставляемых товаров 
/ услуг, предлагаете новинки или просто спраши-
ваете, как у него дела.

Одни из моих партнеров (а теперь и хорошие 
друзья) звонят мне или встречаются со мной не 
реже двух раз в месяц, а то и чаще. Обычно мы раз-
говариваем о новых планах и дополнительных ус-
лугах или они спрашивают мое мнение об уже реа-
лизованных проектах, но при этом мы не забываем 
задать друг другу пару вопросов о семье и планах 
на выходные. Стоит ли говорить о том, что мы за-
ключили с партнерами контракт на год вперед и я с 
удовольствием участвую во всех предлагаемых ими 
проектах, как платных, так и бесплатных.

Как часто вы приглашаете своих партнеров на 
мероприятия, где ваша компания выступает как ор-
ганизатор или генеральный спонсор? Мои партнеры 
делают это регулярно. Мастер-классы, семинары, 
дискуссионные клубы — вот лишь небольшой спи-
сок мероприятий, на которые меня регулярно при-
глашают. Я в свою очередь вношу вклад в развитие 
наших отношений, увеличивая объем заказов.

Помните: маленькие подарки помогут завое-
вать большую любовь ваших клиентов. Пригла-
шайте их на ваши праздники, корпоративные ме-
роприятия, приезжайте к ним в офис или зовите к 
себе. Клиенты это оценят!

ПЯТОЕ ПРАВИЛО: ПОЗДРАВЛЯЙТЕ 

КЛИЕНТОВ

Многие привыкли поздравлять клиентов и пар-
тнеров с тремя главными праздниками: Новым го-
дом, Днем защитника Отечества и Восьмым марта. 
Мы пошли дальше и стали поздравлять клиентов с 
их профессиональными праздниками: Днем бан-
ковского работника, Днем юриста, Днем россий-
ской печати и т.д.

Сегодня стоимость такого поздравления стре-
мится к нулю. Почти у каждого клиента есть адрес 
электронной почты, а вам необходимо лишь раз-
работать дизайн виртуальной открытки, остальное 
— дело техники. Тогда почему этим ресурсом 
пользуются до сих пор не все?

Поздравлять можно не только с профессио-
нальными праздниками, но и, например, с днем 

Палавин К.В.
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рождения самого клиента или его компании, го-
довщиной заключения договора, открытием оче-
редного филиала и др. Не забывайте эти даты — 
это поможет вам сформировать хорошие отноше-
ния с клиентом. Помните: клиент ценит внимание.

На следующий день после рождения моего ре-
бенка ко мне в офис приехали почти все парт-
неры. Каждый из них лично поздравил меня с 
этим событием и подарил подарок моей новорож-
денной дочери. Этого я никогда не забуду. Я взял 
этот жизненный опыт на вооружение.

ШЕСТОЕ ПРАВИЛО: ГОВОРИТЕ СПАСИБО

Написать благодарственное письмо или выра-
зить признательность по телефону занимает не так 
много времени, как кажется, но человек, которому 
вы скажете спасибо, может долго об этом помнить. 

Кроме этого, благодарственное письмо от вас, 
вывешенное в офисе вашего клиента, — это до-
полнительная реклама для вашей компании. Ана-
логичное письмо на стене в вашем офисе — это 
способ привлечения новых клиентов.

Полгода назад мы стали собирать благодар-
ственные письма от наших заказчиков и вывеши-
вать в отделе по работе с клиентами и отделе про-
даж. Мы неоднократно наблюдали за тем, как кли-
енты, прогуливаясь вдоль стен, читали эти благо-
дарности. Это облегчило работу менеджеров по 
продажам: заказчики сами предлагают подклю-
чить им дополнительные услуги и сервисы, а ко-
личество писем со словами признательности уве-
личивается из месяца в месяц.

СЕДЬМОЕ ПРАВИЛО: ДАРИТЕ ПОДАРКИ

Пожалуй, самый дорогой способ повышения 
лояльности — это подарки и сувениры. Каждый 
клиент — индивидуальность. Что же подарить ему 
на день рождения? Ответ на этот вопрос можно 
найти в его офисе: кто-то коллекционирует марки, 
кто-то любит зеленый чай, у кого-то шкаф запол-

нен медными статуэтками. Дарите клиенту то, что 
ему нравится, он это оценит.

Если вы не знаете увлечений клиента, подари-
те что-нибудь универсальное. На наш взгляд, луч-
ший универсальный подарок — это книга. Не за-
будьте, что на всех подарках должна быть симво-
лика вашей компании.

Поздравить сразу большое количество клиен-
тов (например, с Новым годом) вам помогут ориги-
нальные идеи. Их воплощение в жизнь обходится 
чаще всего недорого. Например, на Восьмое марта 
мы дарили своим клиенткам баночку «бабушкино-
го» варенья с прикрепленной поздравительной 
открыткой. Им понравилось.

Мои партнеры на новый, 2008 год — год Кры сы 
— подарили мне компьютерную мышь с логоти-
пом компании и кусочек сыра, упакованные в де-
ревянный ящик, запечатанный сургучной печатью. 
Снаружи все выглядело как советская посылка. Я 
до сих пор пользуюсь этой мышкой.

Помните: взаимодействие компании и клиента 
осуществляется прежде всего в процессе личного 
общения. Очень важны гостеприимство, внешний 
вид вашего офиса и сотрудников, общающихся с 
покупателями. И главное здесь вовсе не богатство 
обстановки, а скорее удобство и комфортность 
офисного пространства. Персонал вашей компа-
нии, взаимодействующий с клиентами, должен 
знать правила делового этикета, которые предус-
матривают вежливый тон и внимательное отноше-
ние к покупателям.

Каждый потребитель, обращающийся в компа-
нию, является потенциальным распространителем 
информации о ней. Один лояльный клиент расска-
жет о вашей фирме еще троим, а один недоволь-
ный отговорит от сотрудничества с вами десяте-
рых. Клиенту должно у вас понравиться, он дол-
жен захотеть прийти еще раз и пригласить своих 
партнеров. Если у вас не так, то ваша программа 
лояльности не работает.

В заключение отметим: описанные выше прави-
ла можно применять как комплексно, так и от-
дельно друг от друга при формировании вашей 
программы лояльности.

ПРАВИЛА РАБОТЫ С КЛИЕНТАМИ, ОБЕСПЕЧИВАЮЩИЕ ИХ ЛОЯЛЬНОСТЬ
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Автор рассказывает об организации непрерывного процесса развития персона-

ла в дистрибьюторских компаниях на основе опыта международных компаний 

Gillette, Colgate, Braun, Duracell, Oral-B, Parkerа. Статья особенно полезна для руко-

водителей фирм, не имеющих собственного HR-департамента, и для менеджеров, 

желающих по собственной инициативе улучшить ситуацию в области развития 

персонала. Читателям предложены примеры заполнения основных форм для ор-

ганизации управления эффективностью подчиненных.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: аттестация в коммерческих подразделе-
ниях, оценка деятельности торгового персонала, разработка, 
внедрение и проведение оценки персонала, наставничество 
в торговых подразделениях

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ 

РАБОТЫ ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА

В своей статье я хочу поделиться опытом разра-
ботки системы управления эффективностью ра-
боты торгового персонала, которая в дальней-
шем была реализована в ООО «Мир Детства».

В 2005 г. я принял предложение компании 
«Мир детства» (далее МД) развить бизнес в регио-
нах Российской Федерации. Имея положитель-
ный опыт подобной работы и хорошую базу зна-
ний, полученную за время карьеры в компании 
Gillette, я начал активную деятельность. Отдавая 
должное менеджменту компании, отмечу, что 
предлагаемые новшества всегда обсуждались 
конструктивно. В целом, в компании была созда-
на атмосфера, способствующая проведению из-
менений.

Однако все было гладко до поры до времени. 
Разработанные документы, касающиеся полити-
ки, процедур и систем мотивации, отчетности, 
стандартов работы, должностных обязанностей, 
были приняты и разъяснены, проведены тренин-
ги и торговые конференции, переговоры с торго-
выми партнерами. Эти мероприятия дали поло-
жительный эффект для всего бизнеса компании. 
Однако ценой за корректную и дающую эффект 

Уманец Юрий Викторович — директор по продажам 

и маркетингу Videxim Holding — UMT Russia (г. Москва)
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СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ РАБОТЫ ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА

работу новой системы был постоянный и чрез-
мерный контроль правильного исполнения всех 
предписаний и процедур, отнимающий много ре-
сурсов. Проблема усугублялась большими рас-
стояниями от головного офиса до региональных 
команд, желанием территориальных менеджеров 
выйти из-под контроля путем искажения инфор-
мации в отчетности и их стремлением восстано-
вить status quo, существовавший в компании ра-
нее. Коммуникация с дистрибьюторами приобре-
ла характер «испорченного телефона», руковод-
ство выражало недоумение и, как следствие, на-
сторожилось.

Ранее я не сталкивался с подобной ситуацией, 
т.к. работал в структурированных компаниях с 
четко отлаженными процессами на всех уровнях. 
Проблема заключалась в отсутствии у торгового 
персонала МД мотива к развитию как самого биз-
неса, так и самих себя в качестве специалистов и 
профессионалов. Мотивация изначально строи-
лась на традиционных критериях: продажи и «де-
биторка». Позже, ее, конечно, усовершенствова-
ли (например, были введены целевые  показате-
ли по группам товаров и задачи по дистрибуции), 
однако это не сделало из региональных сотруд-
ников людей, живущих проблемами и успехами 
своей компании.

Итак, проблема была очевидна, и ее надо было 
ликвидировать.

В больших компаниях есть HR-департамент, ко-
торый должен заниматься подобными вопросами. 
На практике так бывает не всегда: часто соот-
ветствующих специалистов нет или они занима-
ются только вопросами оформления на работу и 
увольнениями, что и происходило в МД.

Мне при поддержке своих коллег удалось убе-
дить топ-менеджеров компании в необходимости 
своими силами немедленно приступить к разра-
ботке системы управления эффективностью ра-
боты торгового персонала. Приступая к делу, мне 
пришлось основательно подготовиться, т.к. я хоть 
и имел опыт управления эффективностью персо-
нала, все-таки пользовался уже готовым и адапти-
рованным продуктом.

Прежде чем приступить к делу, я призвал на 
помощь авторитеты и их разработки. Список не-
которых из этих основополагающих документов 
дан в конце статьи. Далее я расскажу о порядке 
построения самой системы управления эффек-
тивностью работы торгового персонала. Вы уви-
дите, что она универсальна. Ее можно брать за ос-
нову в любой российской компании, занимаю-
щейся дистрибуцией и имеющей в своем штате 
торговые команды.

Надеюсь, я окажу существенную помощь тем 
менеджерам, которые хотят организовать эффек-
тивное управление в своих компаниях, сократить 
издержки, высвободить ресурсы для других задач 
и мотивировать сотрудников развиваться и стре-
миться совершенствовать бизнес.

Введение системы меняет содержание менедж-
мента организации в лучшую сторону. Особенно 
это заметно в тех организациях, где ранее не было 
ничего подобного. Скорее всего, возникнут труд-
ности, связанные с умением менеджеров пра-
вильно донести идею выгодности как до высшего 
руководства компаний, так и до подчиненных.

Все примеры в таблицах, которые представле-
ны ниже, взяты из реально существовавшей на 
момент разработки ситуации в компании МД.

Итак, все начинается с анализа действующей 
практики управления эффективностью работы 
торгового персонала, а также подготовки, орга-
низации и проведения аттестации сотрудников 
и использования ее результатов (табл. 1).

Из элементов предполагаемой системы в ком-
пании уже создана аттестация торгового персо-
нала. Необходимо провести анализ этого элемен-
та, чтобы понять, насколько она эффективна и 
формализована (табл. 2).

Делаем следующий вывод. Компания осущест-
вляет процесс аттестации своих сотрудников и 
старается привязать к результатам этой процеду-
ры уровень будущего вознаграждения работни-
ков. Вместе с тем к значимости воздействия регу-
лярной оценки персонала с целью увеличения 
эффективности его работы относятся формально. 
В связи с этим сотрудникам ставят некорректные 
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Характеристика Описание

Состав процесса Хаотичен, не систематизирован

Элементы процесса, которым уделяют внимание Есть процесс аттестации персонала (только в департаменте 
продаж)

Коэффициенты, нормативы, индикаторы работы Отсутствуют

Характеристика Описание

Описание процедуры Отсутствует

Периодичность Один раз в год

Время проведения Январь-февраль каждого года

Форма проведения Комиссия с заслушиванием аттестуемого сотрудника. Вопросы 
зачастую не соотносятся с назначением аттестации

Кто организует Начальники отделов

Место проведения Головной офис компании в Москве

Участие HR-отдела в процессе аттестации Не участвует

Корпоративное название процедуры аттестации в ком-
пании «Проведение собеседований»

Корпоративная цель Не обозначена

Понимание значения аттестации руководителями Поверхностное («так надо»)

Отношение к процессу аттестации со стороны организа-
торов

Как к обязательному запланированному мероприятию, кото-
рым можно при возможности пренебречь

Отношение к процессу аттестации со стороны аттестуе-
мых сотрудников

Как к моменту обязательного объявления о повышение зар-
платы на следующий год

Подготовка к аттестации обеих сторон процесса Не осуществляется

Документирование Ведется аттестующей стороной непосредственно на собесе-
довании

Хранение аттестационных форм Не осуществляется

Постановка целей и задач по результатам аттестации Формально. Цели не конкретизированы, не имеют сроков и 
не поддаются подсчету

Индивидуальный план развития по результатам аттес-
тации Не составляется

Степень значимости в процессе управление персо-
налом Стремится к нулю

Таблица 1. Анализ действующей практики управления эффективностью торгового персонала

Таблица 2. Анализ действующей системы аттестации торгового персонала
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и зачастую невыполнимые задачи. Впрочем, ре-
зультатами никто не интересуется.

Таким образом, руководство компании само 
лишило себя возможности эффективно влиять на 
персонал. К тому же сказывается отсутствие на-
правляющего действия и помощи со стороны HR-
отдела, а этот неудачный опыт может привести к 
разочарованию и полному устранению данных 
процессов, т.к. они только отнимают время.

Аттестация персонала в компании «Мир дет-
ства» является больше модным веянием, нежели 
рабочим инструментом. Мы сформировали сле-
дующие предложения по улучшению существу-
ющей ситуации.

 Определить зоны ответственности каждого 
сотрудника и поставить ему цели на год.

 На основе достижения годовых целей и профес-
сионализма (оцениваемого по степени развития ком-
петенций) оценить эффективность работы в целом.

 Создать и использовать индивидуальный 
план развития (ИПР).

 Создать цикл управления эффективностью 
работы и наладить процесс непрерывного разви-
тия, сделать их постоянно используемыми ин-
струментами управления персоналом.

Рассмотрим детально эти предложения. Нач-
нем с последнего пункта: раскрыв его суть, мы 
осознаем все предыдущие.

Итак, на рис. 1 представлена схема цикла 
управления эффективностью работы.

В декабре-январе осуществляется планирова-
ние цикла управления эффективностью работы 

Рис. 1. Цикл управления эффективностью работы
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торгового персонала и постановка индивидуаль-
ных целей на следующий год. Целеполагание осу-
ществляется сверху вниз. Для этого необходимо 
знать цели компании (рис. 2).

Индивидуальная цель должна соответствовать 
следующим критериям:

 это большой проект или значительная дол ж-
ностная обязанность;

 в формулировке указан желаемый резуль-
тат;

 есть приоритет, на котором необходимо со-
средоточиться;

 это важная часть работы в планируемом году;
 она количественно измерима;
 следует из стратегических целей компании 

и департамента.

Цели ставит руководитель, для того чтобы 
можно было измерить и оценить индивидуаль-
ный вклад в успех бизнеса каждого сотрудника, 
согласовать и связать индивидуальные цели с це-
лями департамента и бизнеса.

Обозначенные и озвученные цели также сни-
мают напряжение в процессе обсуждения оценки 
эффективности работы после завершения года 
деятельности, т.к. информация не будет сюрпри-
зом для оцениваемого сотрудника.

Важно, чтобы в процесс постановки целей ру-
ководитель вовлекал сотрудников. Нужно запла-
нировать индивидуальные встречи с каждым из 
своих непосредственных подчиненных и прове-
сти с ними хорошо подготовленное интервью, а 
затем обсудить и сформировать цели на год. 

Рис. 2. Порядок целеполагания
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Безусловно, инициатива должна исходить от ме-
неджера, но много нового и интересного вы мо-
жете узнать и от работников. Это общение в неко-
торых случаях может существенно подкорректи-
ровать выставляемые вами цели. При умелом ру-
ководстве с вашей стороны вы только выиграете 
от такой демократии.

Целей не должно быть более 12. Их разносят 
по зонам ответственности: финансовые показате-
ли (1), выполнение плана по продажам (2); пока-
затели дистрибуции (3) и т.д.

Поставленные цели заносят в специальную 
форму индивидуального процесса непрерывного 
развития (табл. 3). Она является важной частью 
ИПР сотрудника.

Хочу напомнить, что цели должны:
 описывать желаемые результаты (specific);
 содержать количественный измеритель 

(measurable);
 являться достижимыми (affainable);
 лежать в сфере ответственности работника 

(rеlevant);
 содержать даты окончания (time-bound).

К сожалению, практика показывает, что этим 
важным правилом пренебрегают 80% российских 
менеджеров. В качестве примера применения 
принципов SMART приведу фрагмент заполнен-
ной формы процесса непрерывного развития 
(табл. 4).

Помните, что цели + стандарт работы = 
SMART.

Далее необходимо определить вес для каждой 
поставленной вами цели и зоны ответственности. 
Для этого непосредственный руководитель 

вместе с подчиненным и своим линейным руко-
водителем проводят встречи, которые необходи-
мо заранее планировать. Вес каждой цели не дол-
жен быть менее 5%. В сумме все веса должны рав-
няться 100%.

На практике во многих компаниях, где прово-
дят аттестацию персонала, постановка целей за-
частую является единственным мероприятием во 
всем процессе управления эффективностью тор-
гового бизнеса. Многие только в конце года разо-
чаровываются в полученных результатах.

К достижению поставленных целей подчинен-
ных придется вести. Начинается время супервай-
зеров торговых команд и менеджеров. Только 
под контролем, с регулярным анализом ситуации 
и необходимыми коррективами процесса, воз-
можно достичь успехов в бизнесе. Именно поэто-
му вторым этапом цикла управления эффектив-
ностью работы является наставничество.

Наставничество = контроль достижения це-
лей и развития компетенций + направление и по-
ощрение.

Деятельность менеджера на данном этапе 
включает в себя: 

 контроль достижения целей;
 контроль развития компетенций по триаде 

«ситуация (задача) — действие — результат»;
 руководство процессами для достижения 

успеха, его закрепления и улучшения работы;
 постановка приоритетов на каждый квартал.

Контроль заключается в сборе информации об 
эффективности работы и доведении этой инфор-
мации до подчиненного. Предусматривается 
также самоконтроль со стороны работника, для 

Годовые цели Предстоящий год

ФИО Дата ФИО руководителя

Зона ответ-
ственности

Цели Вес, %
Стандарт 
работы 

Рейтинг Взвешенный рейтинг

Собственный Начальника Собственный Начальника

Таблица 3. Форма индивидуального процесса непрерывного развития
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принятия решений на основе собранной о своей 
работе информации. Это дает возможность:

 менеджеру (и подчиненному) управлять 
своей работой (добиваться целей);

 решать проблемы до того, как они выйдут 
из под контроля;

 использовать полученную информацию для 
оценки работы.

Контроль достижения целей и развития ком-
петенций осуществляется по простому принципу: 
для целей — достиг / не достиг; для оценки раз-
вития компетенций — как действовал в конкрет-
ных ситуациях сотрудник (ситуация (задача) — 
действие — результат).

Очень важно регулярно организовывать об-
ратную связь, когда нужно исправление или по-
вторение действия (своевременно), в середине 
года и по достижении цели.

Обратная связь должна учитывать конкретные 
примеры, характеризующие работу, своевремен-
ность, направленность на будущее, сбалансиро-
ванность, и допускает реакцию. В процессе об-
ратной связи менеджер демонстрирует заботу о 
подчиненном.

Руководство — процесс инструктирования, на-
правления и поощрения людей, нацеленный на до-
стижение и улучшение результатов в их работе. Не-
обходимо ставить сложные, но интересные задачи и 
обязательно показать возможности для их решения.

В процессе руководства необходимо прояв-
лять заботу о людях, с которыми работаете. Для 

достижения высокой эффективности менеджер 
должен делиться информацией, которой могут 
не обладать другие. Важно поощрять людей са-
мостоятельно решать проблемы и принимать 
решения.

При правильном руководстве поставленных 
целей достигают с большей вероятностью и са-
мым эффективным способом. Подчиненный чув-
ствует заботу о себе и заинтересованность со сто-
роны руководителя, за счет чего происходит на-
правленное развитие работника.

Однако злоупотреблять властью и излишне 
опекать исполнителей не стоит, чтобы не демоти-
вировать их. Руководство необходимо, когда тре-
буется улучшить работу, закрепить успешные 
действия сотрудника, и для достижения успеха.

Итак, если менеджер считает, что работу необ-
ходимо улучшить и добиться значительного успе-
ха, то процесс должен быть непрерывным (но не 
тотальным), должен давать ответы сотрудникам 
на вопросы о том, как справляться с будущей си-
туацией и улучшить работу.

Обоюдная заинтересованность топ-менедже-
ров и работников в процессе руководства — за-
лог его эффективности.

Особо необходимо отметить тонкость в руко-
водстве при закреплении достигнутого успеха 
подчиненными. Сотрудники должны знать, что 
руководитель и / или кто-то другой заметили это.

На этапе закрепления достигнутых успехов 
менеджер должен помнить, что поощрение 

Зона Цели Вес, % Стандарт работы

1.0 Финансовые показатели

Улучшить финансовое поло-
жение бизнеса в целом пу-
тем приведения финансовых 
показателей к уровню веду-
щих компаний на рынке

30

1.1. К четвертому кварталу 
снизить количество брака 
на фабрике в соответствии 
с новым производственным 
стандартом компании

10
Количество брака не долж-
но превышать 2% от произ-
веденной продукции

Таблица 4. Пример заполнения формы индивидуального процесса непрерывного развития
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мотивирует и способствует дальнейшей актив-
ной деятельности. Необходимо использовать 
конкретные примеры, проявлять чуткость и 
помнить, что для каждого человека — своя по-
хвала.

В процессе контроля нужно использовать кон-
кретные инструменты. Важнейший из них — си-
стема квартальных приоритетов (табл. 5).

По сути это годовые цели, разбитые поквар-
тально. Такое распределение упрощает управле-
ние процессом достижения целей, помогает от-
слеживать прогресс и дает прекрасную возмож-
ность для наставничества.

В конце каждого квартала необходимо:
 отслеживать прогресс достижения целей 

вместе с руководителем, который также поясняет, 
как были достигнуты результаты (развиты компе-
тенции);

 обсуждать вопрос о приоритетах на следу-
ющий квартал (табл. 6).

Система определения рейтингов может быть 
следующей.

 0 — ничего не выполнено.
 20 — неудовлетворительно (< 25% выпол-

нено).
 40 — частично выполнено (25–50% выпол-

нено).
 60 — большая часть выполнена (50–85% вы-

полнено).
 80 — практически выполнено (> 85%) или 

полностью, но поздно.
 100 — все выполнено.
 > 100 — превзошел планируемые результаты.

Обсудим следующий этап цикла управления 
эффективностью работы — оценку успешности. 
Он включает в себя:

Должность:                                         ФИО:                                         Квартал:                                          ФИО руководителя:

Приоритет Вес (0–100%) Дата завершения Рейтинг
Взвешенный 

рейтинг (0–100%)
Комментарии

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

Таблица 5. Форма системы квартальных приоритетов
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1) пересмотр целей и задач в середине года;
2) процесс непрерывного развития (оценку 

достижения годовых целей, компетенций, общий 
рейтинг).

В середине года руководитель должен пере-
смотреть цели и задачи, т.к. они, как правило, тре-
буют корректировки в связи с динамичностью 
рынка, погрешностями и другими обстоятель-
ствами.

При этом менеджер делает следующее:
 оценивает прогресс в достижении целей;
 сопоставляет прогресс в соответствии с ин-

дивидуальным планом развития сотрудника;
 дает четкую обратную связь.

В конце года происходит окончательная оценка 
работы персонала и присвоение рейтингов. По-
следовательность мероприятий будет следующей:

1) оценка годовых целей (должна быть в целых 
числах);

2) оценка компетенций;
3) определение окончательного рейтинга.
Сначала необходимо присвоить рейтинги 

(табл. 7).
Пример заполнения форма оценки, которая 

учитывает рейтинг сотрудника, приведен в табл. 8.
Далее определяем взвешенный рейтинг: вес x 

рейтинг = взвешенный рейтинг.
Сумма взвешенных рейтингов = оценка дости-

жения годовых целей.

Общий рейтинг сотрудников можно записать 
следующим образом (табл. 9).

В табл. 10 дан пример того, как определить по-
рядок и принципы оценки компетенций торгово-
го персонала.

Компетенция — это знания, навыки и поведе-
ние, которые связаны с успехом в работе (то, как 
мы добиваемся поставленной цели).

Пример оценки компетенции «Достижение ре-
зультатов»: действия и решения подчиненного на-
правлены на достижение поставленных задач. Со-
трудник сфокусирован на наиболее важных ве-
щах для развития бизнеса, нетерпим к отсутствию 
прогресса в работе, проявляет активность и дей-
ствует для преодоления препятствий в работе, 
ищет пути решения проблем.

Если данная компетенция сильно развита, то 
сотрудник преодолел ряд серьезных препятствий 
для достижения целей и задач, следует намечен-
ному плану действий, по мере необходимости 
вносит изменения в план до тех пор, пока не до-
стигнет цели.

Если компетенция достаточно развита, то 
работник достигает установленных в компа-
нии стандартов работы, преодолевает возни-
кающие препятствия для достижения цели; 
если нуждается в улучшении, то сотрудник не 
может преодолеть препятствия для достиже-
ния целей, не способен действовать в неясной 

Приоритет Вес (0–100%) Дата завершения Рейтинг
Взвешенный 

рейтинг (0–100%)
Комментарии

1.0. План продаж, 
тыс. руб. 70 30.06.2006

Товары для ново-
рожденных 50 80 40

Коляски 20 60 12

2.0. Дисплеи 30 30.06.2006

Установка наполь-
ных дисплеев, шт. 20 100 20

Установка наполоч-
ных дисплеев, шт. 10 40 4

Таблица 6. Пример заполнения формы системы квартальных приоритетов
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Рейтинг Стандарты достижения целей

5 Задача значительно перевыполнена

4 Цель полностью достигнута и превышены некоторые параметры

3 В целом цель достигнута

2 Выполнение задачи не привело к убыткам

1 Очень низкий уровень выполнения

Оценка годовых целей Общий рейтинг

4,51–5 Выдающиеся достижения

3,71–4,5 Превосходит ожидания

2,21–3,7 Удовлетворяет ожиданиям

1,41–2,2 Нуждается в улучшении

1–1,4 Неприемлемо

Годовые цели: Предстоящий год:

ФИО: Дата: ФИО руководителя:

Зона ответ-
ственности

Цели Вес, %
Стандарт 
работы

Рейтинг Взвешенный рейтинг

Собст-
венный

Начальника
Собст-

венный
Начальника

1. Финансы

30

1.1 15 3 4 0,6

1.2 15 4 3 0,6

2. Продажи

50

2.1 25 2 3 0,75

2.2 25 2 2 0,5

3. Маркетинг

20

3.1 10 4 4 0,4

3.2 10 4 4 0,4

Total 3,25

Таблица 7. Система рейтингов при оценке персонала

Таблица 9. Общий рейтинг сотрудника

Таблица 8. Пример заполнения формы оценки с учетом рейтинга сотрудников
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ситуации или при отсутствии полной инфор-
мации.

После оценки результатов годовой деятельно-
сти и развития компетенций определяем оконча-
тельный рейтинг: окончательный рейтинг = оценка 
достижения годовых целей + оценка компетенций.

Оценка достижения годовых целей может быть 
пересмотрена и изменена на основании оценки 

компетенций (только в случае пограничных 
значений — ± 0,1). Изменение рейтинга — не бо-
лее одного пункта в год.

Окончательный рейтинг сотрудника также за-
носят в форму, являющуюся частью ИПР сотруд-
ника (табл. 11).

Итак, мы подошли к завершающей стадии 
цикла управления эффективностью работы 

Уровень развития компетенций

Компетенции, которые 
необходимо оценивать

Оценка компетенций

Для торгового 
представителя

Для 
супервайзера

Нуждается в 
улучшении

Достаточно 
развиты

Сильно развиты

Адаптируемость + + +

Инновация + + +

Развитие успешной 
команды + +

Построение стратеги-
ческих рабочих отно-
шений

+ + +

Коммуникация + + +

Стратегическое лидер-
ство / принятие решений + +

Достижение 
результатов + + +

Ориентир на клиента + + +

Наставничество + +

Поддержка в восприя-
тии изменений + + +  

Поддержание эффек-
тивности работы для 
достижения успеха

+ + +

Лидерство в соответ-
ствие с миссией и цен-
ностями компании

+ +

Определение и разви-
тие высокопотенци-
альных работников

+ +

Профессионально-тех-
нические знания 
и навыки

+ + +

Таблица 10. Пример компетенций и формы их оценки у торгового персонала в зависимости от занимаемой должности
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сотрудника. На основании результатов годовой 
деятельности и данных им оценок сотрудник по-
лучает план индивидуального развития на буду-
щий год.

Оценив подчиненных, менеджер совместно с 
ними приступает к разработке планов индивиду-
ального развития каждого сотрудника.

Индивидуальный план развития включает в 
себя:

 потребность в обучении (развитие компе-
тенций);

 цели;
 даты выполнения;
 способы развития компетенции;
 необходимую поддержку;
 метод отслеживания прогресса.

Обычно указывают не более трех компетен-
ций (технических и поведенческих). Возмож-
ные их источники: оценка компетенций, зоны 
ответственности и цели на следующий год, 
компетенции, необходимые для профессио-
нального роста.

План индивидуального развития необходим 
для помощи в развитии компетенций и техниче-
ских навыков, требующихся для текущей должно-
сти и построения карьеры, а также является ин-
вестицией в будущее.

План развития согласовывается с подчиненным 
и заносится в форму ИПР сотрудника (табл. 12).

Напомню об инструментарии менеджера, ко-
торый стоит использовать для дальнейшего раз-
вития своих подчиненных:

 наставничество;

 проведение тренингов;
 учебный центр компании или совместная 

работа с департаментом развития и обучения;
 внутренний сайт компании.

Таким образом, мы получили обновленную 
команду сотрудников и менеджеров. У нас есть 
полноценный и циклический процесс непрерыв-
ного развития, имеющий формализованное выра-
жение в виде индивидуального плана развития 
сотрудника. Его содержание может быть таким, 
как показано в табл. 13.

Прежде чем закончить свой рассказ, должен 
предупредить о возможной проблеме — отсут-
ствии культуры, ориентированной на эффектив-
ность работы. Не приступайте к разработке и тем 
более внедрению системы управления эффектив-
ностью работы торгового персонала, пока в ва-
шей компании не будет создана среда, способ-
ствующая внедрению подобных проектов.

Во время работы над системой я понимал, 
что в МД условия для реализации предлагае-
мых процедур созданы лишь наполовину (если 
так можно сказать), поэтому я предложил руко-
водителям компании начать организационное 
строительство для формирования корпоратив-
ной культуры, ориентированной на эффектив-
ность деятельности (рис. 3).

Подводя общий итог, хочу отметить, что вне-
дрение системы управления эффективностью 
работы торгового персонала потребует от вас 
усилий административного характера лишь на 
начальном этапе. В дальнейшем этот процесс 
станет неотъемлемой частью ежедневной работы 

Окончательный рейтинг (поставьте + в нужную клетку)

Неприемлемо

Нуждается в улучшении

Отвечает ожиданиям

Превосходит ожидания

Выдающиеся достижения

Комментарии

Таблица 11. Форма окончательного рейтинга сотрудника
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менеджера, в результате которой вы заметите, 
что стало меньше суеты, конфликтов, собраний 
после окончания рабочего дня и другой подоб-
ной деятельности, которая может характеризо-
вать нас как непрофессиональных управляю-
щих. Через какое-то время компанию покинут 
случайные люди, причем безо всяких скандалов 
(что-либо предъявить или возразить им будет 
нечего).

Надеюсь, что мой опыт не только поможет вам 
правильно организовать систему годовой оценки 

персонала, но и станет основой для создания 
культуры работы, которая позволит:

 находить, развивать и удерживать лучших 
работников;

 действовать согласованно с вашими колле-
гами, четко разделяя зоны ответственности и де-
легируя полномочия;

 поощрять людей за эффективную работу, 
а не за ее видимость;

 открыть и развивать индивидуальный и ор-
ганизационный потенциал всей вашей компании.

Потребность в 
обучении / ком-

петенция
Цели

Дата 
достижения

Как развивать
Необходимая 

поддержка
Метод отслежи-
вания прогресса

Иностранный 
язык (английский)

Достаточный для 
бизнес-общения 
уровень

Декабрь 2006 г.

 Самоподго-
товка
 Продолжение 

обучения 
в Language Link

Предоставление 
возможности ре-
гулярного обу-
чения

Тестирование и 
отзывы клиентов

Современные ме-
тоды управления

Овладеть совре-
менными методи-
ками управления

Июнь 2006 г.
Самостоятельное 
изучение и отра-
ботка «в полях»

Предоставление 
необходимой ме-
тодической лите-
ратуры

 Тестирование
 Наблюдение за 

работой
 Прогресс в 

результатах дея-
тельности

Часть I Оценка достижения годовых целей

Часть II Оценка компетенций

Часть III Окончательный рейтинг

Часть IV Карьерные интересы

Часть V Подписи

Часть VI Личные данные

Часть VII Постановка целей на следующий год

Таблица 12. Форма окончательного рейтинга сотрудника

Таблица 13. Содержание индивидуального плана развития сотрудника
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Рис. 3. Схема предложения по глобальному управлению эффективностью работы персонала

*   LDP — local distribution point (распределение ответственности между головным руководством и удаленными работниками).
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ВВЕДЕНИЕ 

Руководитель довольно часто высказывает 
пожелание маркетологу оказать помощь в ор-
ганизации работы отдела продаж. Кроме того, 
иногда аналитическая работа отдела марке-
тинга идет медленно из-за отсутствия надле-
жащих документов отчетности и планирова-
ния в отделе продаж, и обстоятельства вынуж-
дают маркетолога заниматься вопросами, ко-
торые имеют к нему, казалось бы, косвенное 
отношение.

В литературе, посвященной организации ра-
боты отдела продаж, есть достаточно много реко-
мендаций по формированию документов отчет-
ности. Однако исходя из своего опыта могу ска-
зать, что количество, объем и вид документов 
планирования и отчетности отдела продаж, а так-
же скорость их внедрения на предприятии зави-
сят от следующих факторов.

 Специфика предприятия (государственное, 
коммерческое, длительность существования 
предприятия, длительность существования отде-
ла продаж и т.п.).

В статье пойдет речь о необходимом количестве документов в отделе продаж, 

а также об оценке эффективности их внедрения на примере различных предпри-

ятий (работающих на разных товарных рынках, с различной организацией про-

даж, разной длительностью существования отдела продаж и пр.). Также читате-

лям предлагаются образцы форм отчетности.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: формы отчетности, отдел продаж, базы 
данных клиентов, организация работы, менеджер продаж, 
эффективность реализации, отчет о контактах, отчет менед-
жера, учет входящих заявок, журнал учета, график типовых 
мероприятий

Шевченко Татьяна Васильевна — советник дирек-

тора по маркетингу компании SMT. Имеет опыт работы 

в качестве специалиста по маркетинг-менеджменту на 

рынках b-2-b и b-2-c на ведущих предприятиях Харькова 

более 15 лет (г. Харьков, Украина)

ФОРМЫ ОТЧЕТНОСТИ В ОТДЕЛЕ ПРОДАЖ

90 ЛИЧНЫЕ ПРОДАЖИ 02(10)2010
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 Специфика продаваемого товара (объем-
ный / малогабаритный, товар длительного поль-
зования или повседневного спроса, технически 
сложный или простой, редко или часто ремонти-
руемый / возвращаемый на обмен или по гаран-
тии и т.д., стоимость, производитель и т.п.).

 Виды продаж (розница, корпоративные 
продажи).

 Техническая оснащенность рабочих мест 
менеджеров продаж.

 Наличие баз данных (БД клиентов по типам: по-
тенциальные, реальные; БД поставщиков по типам: 
потенциальные, реальные; бухгалтерские БД).

 Виды баз данных (бумажные БД: личные БД 
каждого менеджера; общедоступные электрон-
ные БД: личные БД каждого менеджера; локаль-
ные БД, доступные для работников одного под-
разделения; общедоступные БД).

 Программная оболочка для формирования 
электронных БД.

 Доступ к имеющимся базам данных (доступ 
к локальным базам данных в ручном режиме (за-
пись локальной БД на внешний носитель и до-
ставка внешнего носителя в другое подразделе-
ние); доступ к локальным базам данных в автома-
тизированном режиме).

 Территориальная отдаленность подразде-
лений предприятия от головного офиса.

 Сложившаяся на предприятии организаци-
онная структура отдела продаж (подчиненность 
отдела / отдельных сотрудников руководителю 
среднего звена / руководителю высшего звена).

 Организация текущего управления деятель-
ностью отдела продаж и контроль работы менед-
жеров.

 Организация работы менеджеров продаж.
 Готовность руководства предприятия 

идти на изменения, которые влияют на работу 
отдела продаж (изменение оргструктуры, по-
вышение технической оснащенности рабочих 
мест сотрудников, передача и перераспреде-
ление полномочий, степень, в которой сам ру-
ководитель владеет ПК, ПО, новейшими сред-
ствами связи, и т.п.).

 Степень участия менеджера продаж в ло-
гистических операциях (доставка товара, полу-
чение / отпуск товара со склада / из торгового 
зала и пр.).

Рассмотрим вопросы необходимости и доста-
точности документов в отделе продаж, а также 
оценим эффективность их внедрения на приме-
рах различных предприятий на рынках b-2-b, 
b-2-c за период 2004–2008 гг.

При описании ситуаций на различных пред-
приятиях будем придерживаться предложенного 
перечня влияющих факторов. Ниже предложены 
четыре примера.

КОММЕРЧЕСКОЕ ПРЕДРИЯТИЕ 

Поговорим о том, как строилась работа на 
предприятии, реализующем бытовую технику.

 Специфика предприятия. Предприятие ком-
мерческое, организовано группой акционеров в 
новых рыночных условиях. К моменту моего при-
хода предприятие работало более пяти лет. Отдел 
продаж существовал три года.

 Специфика товара. Бытовая техника им-
портного производства, малогабаритная и круп-
ногабаритная, дорогостоящая, брендированная. 
В советское время товар не импортировался. Воз-
врат на замену и в ремонт производится редко.

 Виды продаж. Осуществляются розничные 
продажи в собственном фирменном магазине и 
продажи через сетевые супермаркеты бытовой 
техники. Также есть подразделение корпора-
тивных продаж (продажи в основном по городу, 
по области мало). Количество продаж: единич-
ные за неделю, за месяц — около 20–30 единиц 
товара, в том числе с учетом расходных мате-
риалов.

 Техническая оснащенность. Четыре ПК на 12 
человек. Выход в Интернет — на один ПК в отделе 
продаж.

 БД. Сведения по осуществленным сделкам 
(реальные клиенты) заносят в бухгалтерскую 
БД в электронном виде. В этой БД содержатся 
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минимальные сведения о клиентах в объеме, 
необходимом для бухгалтерских проводок.

Менеджеры ведут собственные БД по реаль-
ным и потенциальным клиентам либо в Excel, 
либо у себя в тетрадке / блокноте. Обязательных 
требований к ведению таких БД нет. Главное  — 
наличие продаж.

 Доступ к бухгалтерской БД имеют менедже-
ры корпоративных продаж и продавцы розницы, 
не имеют его маркетолог и стажеры. Доступ к БД 
отдельных менеджеров имеют директор и руко-
водитель отдела продаж.

 Программная оболочка. БД, используемая в 
отделе продаж и в бухгалтерии, сформирована на 
основании мало распространенного специализи-
рованного ПО отечественной разработки (не 1С, 
не «Парус»).

 Имеющиеся планы / отчеты в отделе про-
даж. Руководитель отдела корпоративных продаж 
готовит в Excel простейшие сводки о продажах за 
неделю / месяц (объем продаж за период, товар — 
лидер продаж за месяц, общие данные по отделу 
добавляются к данным о динамике продаж по ме-
сяцам за год). Старший менеджер розницы полу-
чает данные о продажах в сетевых супермаркетах 
по телефону, записывает их бумаге и отдает ме-
неджеру корпоративных продаж для набора в 
электронном виде, т.к. сам не владеет ПК.

В связи с особенностью и ценой продукта про-
даж за неделю немного. Отчет по потенциальным 
клиентам принимает директор предприятия лич-
но. При этом менеджер рассказывает, с какими 
клиентами были контакты и когда они обещают 
купить товар. Директор по-отечески хвалит или 
журит сотрудников.

Планы менеджерам ставят в виде суммы про-
даж. Что именно работник продает — его дело. 
Единой формы отчетности для каждого менедже-
ра в письменном виде нет.

 Оргструктура, текущее управление. Орга-
низационная структура фактически построена 
по горизонтальному принципу, т.е. каждый со-
трудник подчиняется директору (хотя менедже-
ры и стажеры отдела корпоративных продаж 

формально зависят от руководителя отдела кор-
поративных продаж).

Руководитель отдела корпоративных продаж 
сам участвует в процессе продаж. Его основная 
задача — личные сделки с VIP-клиентами. В этом 
деле он преуспел, т.к. осуществляет основной объ-
ем продаж в отделе. При этом руководитель не 
интересуется работой менеджеров корпоратив-
ного отдела в течение рабочего дня и недели — 
ему некогда. От менеджеров в конце недели или 
месяца ему нужны лишь цифры по результатам 
продаж, если они были.

Стажеру определяют период стажировки, оп-
лату на это время, желательный план продаж на 
месяц. Потом работник практически предостав-
лен самому себе.

 Организация работы менеджеров. Актив-
ными продажами занимаются руководитель от-
дела продаж и некоторые из недавно работаю-
щих менеджеров. Те, кто работает давно, наде-
ются на старые связи. От стажеров ожидают 
привлечения новых клиентов, однако никакой 
системы и методичности при поиске нет ни у 
опытных менеджеров, ни у стажеров. Скорее, 
это случайно обнаруженные клиенты или знако-
мые сотрудников.

 Контроль работы менеджеров. Директор 
предприятия осуществляет контроль работы от-
дела на основании отчетов (см. выше). Также пе-
риодически он совершенно неожиданно появ-
ляется в торговом зале и проверяет, кого нет на 
рабочем месте, спрашивает у других сотрудни-
ков, где отсутствующий и когда будет. Присут-
ствующие хором начинают объяснять, где тот и 
что делает.

 Логистика. Менеджеров корпоративных 
продаж привлекают для приема / отгрузки товара 
со склада не только для своих клиентов, но и для 
клиентов розницы. Проход на склад — через ули-
цу в другое помещение.

Постановка задачи для маркетолога: помочь 
в организации эффективной работы отдела про-
даж. Решение задачи я разбила на несколько 
этапов.
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На первом этапе были разработаны и согласова-
ны следующие предложения (на это ушло два дня).

 Ввести единую форму «Отчет о контактах за 
неделю». Сделать обязательным ее заполнение 
всеми менеджерами в любом виде (бумажном 
или электронном). Сдача — в оговоренные сроки 
(Приложение 1).

 Ввести единую форму «План / отчет менед-
жера о мероприятиях за неделю». Сделать обяза-
тельным ее заполнение всеми менеджерами в лю-
бом виде (бумажном или электронном). Сдача — 
в оговоренные сроки (Приложение 2).

Примечание. «Отчет о контактах» содержит бо-
лее подробную информацию о конкретных конт-
рагентах. На основании данного документа мож-
но формировать определенную статистику (об-
щее количество фирм, с которыми были контакты 
за неделю, количество контактов по их видам, 
можно выделить виды клиентов и т.п.).

«План / отчет» содержит данные о мероприяти-
ях с материальными затратами (выездами за пре-
делы офиса). Поскольку фирма возмещает менед-
жеру затраты на выезды, руководство хочет знать, 
насколько они эффективны с точки зрения достиг-
нутого результата. Кроме того, это позволило ве-
сти учет рабочего времени вне офиса (раньше ухо-
дящий просто сообщал, что он пошел к клиенту).

После внедрения даже этих документов ди-
ректор, безусловно, был доволен. Это позволило 
сэкономить время, наладить контроль.

Отмечу: подобного рода документы существо-
вали и до моего прихода, но не было человека, 
который бы регулярно напоминал руководителю 
отдела корпоративных продаж, чтобы он застав-
лял менеджеров эти отчеты заполнять.

За две-три недели менеджеры освоились с но-
выми документами. К концу месяца появилась 
модифицированная форма отчетности по одному 
из документов: «Отчет о контактах модифициро-
ванный», еженедельный и ежемесячный, в произ-
вольной форме — электронной или бумажной 
(Приложение 3).

Эффективность реализации. Менеджеры были 
приучены к новым формам отчетов, но сдавали их 

в разном виде. Директора такое положение вещей 
устраивало. Руководитель отдела корпоративных 
продаж интересовался этим мало. Старший менед-
жер розницы начал учиться вводить свои данные 
в Excel. С начала преобразований в сфере отчет-
ности в отделе продаж прошло два месяца, но 
серьезных изменений все еще не было.

Мне очень хотелось сделать что-то еще и уско-
рить процесс. Меня не устраивали подобные тем-
пы развития после розницы, где я упражнялась в 
составлении все новых и новых форм отчетов по 
продажам в восьми торговых точках, в которых 
продавалось более 5 тыс. наименований продук-
ции, продажи в неделю исчислялись сотнями и 
даже тысячами и можно было организовать про-
дажи по дисконтным картам.

Конечно, я стала формировать новые предло-
жения по отчетности в продажах. На их подготов-
ку ушло не более недели. Гораздо дольше мне 
пришлось искать встреч с руководителем отдела 
корпоративных продаж. Он согласился выслу-
шать новые идеи лишь спустя три месяца с нача-
ла моей работы в компании.

На втором этапе были предложены следую-
щие формы отчетности.

 Электронная база данных единого формата 
с расширенными данными (как реальных, так и 
потенциальных клиентов). Вести БД в электрон-
ном виде должны были все без исключения ме-
неджеры. Цели: дистанционный контроль работы 
менеджеров в текущем режиме, возможность 
подготовки отчетных документов не в ручном, а в 
автоматическом режиме, более тщательный учет 
и преемственность работы сотрудников, возмож-
ность отследить историю клиентов и т.д.

Форма базы данных приведена в Приложении 4. 
Поскольку на данном этапе не стоял вопрос соз-
дания единой БД для всех подразделений компа-
нии на базе единого ПО, было предложено вести 
БД клиентов отдела продаж в Excel. Этот формат 
удобен по многим причинам. Он известен всем: 
и стажерам, и менеджерам, БД отдельных со-
трудников отдела продаж можно легко объеди-
нить в общую базу. При необходимости Excel 
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позволяет получить на основании имеющихся в 
базе данных различную статистику и аналитику. 
Для успешного внедрения подобной БД были 
сформулированы правила ее заполнения, веде-
ния и регламент подачи отчетных документов ме-
неджеров (Приложение 5).

 «План / отчет ожидаемых оплат». Помимо 
отчета о продажах руководство предприятия ин-
тересовало, какие оплаты и в какой срок ожида-
ются. До внедрения данной формы все это обсуж-
дали c каждым менеджером. Регламент: ежене-
дельный и ежемесячный отчет в электронном 
виде (Приложение 6).

 «Журнал учета ожидаемых оплат» содержит 
сводные данные «Плана / отчета ожидаемых оплат» 
каждого менеджера. Ведется в бумажном виде как 
журнал, хранится у старшего менеджера отдела 
корпоративных продаж (Приложение 7).

Кроме того, была предложена схема стажиров-
ки менеджеров (не является темой обсуждения в 
данной статье).

После изложения всех этих предложений руко-
водитель отдела корпоративных продаж сказал 
мне: «Мы сделаем очень большое дело, если все 
это удастся внедрить. Думаю, на это уйдет не менее 
трех-четырех месяцев, а то и полугода». Наконец-то 
мы стали единомышленниками, и он рассчитывал 
на мою помощь.

Эффективность реализации. К сожалению, в 
силу некоторых причин вместе над внедрением 
моих предложений нам удалось поработать не-
долго. Однако мои предложения со временем на-
чали работать, т.к. предприятие перешло на со-
временный электронный документооборот. Знаю 
также, что без меня дело продвигалось долго.

ИЗДАТЕЛЬСКИЙ ДОМ 

Далее я расскажу о своей работе с одним из-
дательским домом.

 Специфика предприятия. Издательский дом 
(ИД) к моменту моего появления работал около 
полугода. Отдела продаж не было.

 Специфика товара. Товаром является ре-
кламное место в изданиях в соответствии с не-
сколькими проектами: телефонный справочник — 
годовое информационно-справочное общегород-
ское издание, информационный портал (БД) как 
электронная версия справочника, рекламно-ин-
формационный журнал (еженедельник). Проекты 
являлись коммерческими, все были созданы с 
нуля. Количество клиентов на размещение рекла-
мы — от единиц до десятков в неделю.

 Виды продаж. Личные продажи менеджеры 
осуществляют только в городе.

 Техническая оснащенность. Четыре ПК на 25 
менеджеров, стажеров, редакторов. Выход в Ин-
тернет — только на ПК секретаря.

 БД в формате Word, подготовленном для пе-
чати текстовых данных для справочника, пред-
ставляла собой простые списки всех выявленных 
фирм / ЧП / организаций с минимумом данных 
(название, адрес, телефон).

 Доступ к БД в формате Word не ограничен. 
К бухгалтерской БД менеджеры никакого доступа 
не имеют.

 Программная оболочка — MS Office.
 Имеющиеся планы / отчеты в отделе про-

даж. Отчетность не формализована и осуществля-
ется путем устных отчетов или в виде бланков за-
ключенных договоров.

 Оргструктура, текущее управление. Гори-
зонтальная оргструктура. Среди продавцов ре-
кламных площадей — менеджеры по VIP-клиентам, 
а также менеджеры по обычным клиентам и стаже-
ры. Все задачи сотрудникам ставит директор, он же 
контролирует их выполнение (сроки регламенти-
рованы не были).

Вход в компанию — одна общая дверь, про-
ходные комнаты, поэтому директор (если появ-
лялся на рабочем месте) осуществлял текущий 
контроль и управление каждый раз по ходу 
движения в кабинет (последняя комната в ан-
филаде).

 Организация работы менеджеров. Террито-
рия города поделена между менеджерами. Кли-
ентов обзванивают, приходят к ним лично.
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 Контроль работы менеджеров. Поскольку ди-
ректор сам принимает участие в процессе продаж 
(ищет VIP-клиентов), то большую часть времени со-
трудники контролируют результаты работы сами. 
Предполагается, что лучшей формой контроля яв-
ляется рубль: сколько принесешь договоров на ре-
кламу — столько и заработаешь на процентах.

Постановка задачи для маркетолога: органи-
зовать работу отдела продаж под проекты «Ин-
формационный портал» и «Рекламно-информа-
ционный журнал», разработать оргструктуру, вне-
сти четкость в управленческое планирование и 
организовать контроль работы отдела продаж, 
формализовать процесс постановки задач и теку-
щего контроля.

Решение задачи. Для начала был составлен 
перспективный план работ маркетолога, разби-
тый на несколько этапов с учетом сроков и задач, 
касающихся отдела продаж.

Поскольку отдела продаж как такового не 
было и к моменту моего прихода в очередной раз 
набирали стажеров на должности менеджеров, то 
переучивать никого не пришлось.

На первом этапе было сделано следующее. 
Документы внедряли сразу целым пакетом (в от-
личие от первого примера).

 «График типовых мероприятий для стаже-
ра». В качестве типовых мероприятий в графике 
регламентированы часы присутствия на рабочем 
месте и др. (Приложение 8). Кстати, по аналогии с 
данной формой можно составить график типовых 
мероприятий для любого сотрудника. Удобная 
вещь.

 Затем был сформирован документ, модифи-
цированный для нужд данной организации —  
«База данных реальных и потенциальных клиен-
тов» (аналогично Приложению 4).

Поскольку ПК не хватало на всех менеджеров, 
то документ для заполнения выдавали в бумаж-
ном виде. Порядок ведения и подачи — в соот-
ветствии с регламентом ведения БД (аналогично 
Приложению 5).

 «Журнал учета ожидаемых оплат». Несколь-
ко модифицированный под нужды данной 

организации документ (см. Приложение 7). Его 
вели в бумажном виде.

 «Журнал учета рабочего времени». У руко-
водства созрело желание как-то отрегулировать 
порядок, особенно с приходом новых сотрудни-
ков. Кроме того, по результатам анализа присут-
ствия работников надо было определиться с не-
обходимым числом рабочих мест и количеством 
ПК. Журнал вели в обычной школьной тетрадке 
(Приложение 9).

Директор сразу согласился со всеми предло-
жениями, и их начали внедрять буквально в тече-
ние первой же недели.

Эффективность реализации. Поскольку оче-
редной набор стажеров совпал с моим приходом в 
компанию, то обязать новых сотрудников вести БД 
и соблюдать распорядок рабочего дня в соответ-
ствии с графиком типовых мероприятий не пред-
ставляло особого труда. Они сразу начали работать 
в данном режиме, некоторые даже вели БД в двух 
экземплярах (черновик для себя и чистовик для 
проверки в конце недели). Контроль их работы над 
отчетностью частично вела я (правильность запол-
нения БД, подготовка ее к отчету к концу недели).

Нелегко было переучивать ранее работавших 
сотрудников на новый лад: они уклонялись под 
разными предлогами, да директор особо и не на-
стаивал.

Второй этап был следующим. Через месяц ди-
ректор сам, в соответствии с ранее начертанным 
перспективным планом работ маркетолога, ре-
шил реформировать оргструктуру.

Один из менеджеров по VIP-клиентам был на-
значен на должность начальника отдела продаж. 
Предполагалось, что на него будут возложены 
функции постановки задач стажерам и менедже-
рам, контроля их текущей работы в рамках за-
данных требований, подготовка отчетов (прода-
жи, ведение БД). В соответствии с пожеланием 
директора я разработала новую оргструктуру и 
составила должностные инструкции. Кроме того, 
была утверждена схема стажировки, которая 
предполагала активное участие начальника 
отдела продаж.
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Однако была допущена фатальная ошибка. 
Новый начальник отдела продаж согласился на 
предложенную должность исключительно для 
повышения самооценки и статуса в глазах окру-
жающих. Что же касается ответственности и изме-
нения собственного режима работы в связи с воз-
ложенной ответственностью, то в его планы такой 
расклад не входил. Он не настолько хорошо вла-
дел ПК, чтобы начать создание своей БД в элек-
тронном виде, а также проверять и объединять БД 
подчиненных. Кроме того, контроль работы подчи-
ненных подразумевал бы большее время нахожде-
ния в офисе, появились бы обязанности — кого-то 
обучать и т.д.

Эффективность реализации. На мой взгляд, 
решение с выбором кандидатуры с самого начала 
было обречено на провал. Хороший менеджер по 
продажам VIP-клиентам совершенно не обяза-
тельно годится на роль начальника подразделе-
ния. Не прошло и недели, как повторилась ситуа-
ция с руководителем отдела продаж, описанная в 
первом примере.

Таким образом, внедрение новой оргструкту-
ры организации и нового порядка управления в 
отделе продаж данного проекта потерпело фиа-
ско. Сотрудники передавали управленческие 
функции друг другу, пока проект не был закрыт 
окончательно в силу отсутствия инвестиций.

ТОРГОВЫЙ ДОМ

Ниже я расскажу о ситуации, при которой не-
достатки в подготовке документов отчетности и 
планирования отдела продаж влияют на эффек-
тивность работы отдела маркетинга.

 Специфика предприятия. Торговый дом (ТД), 
обеспечивающий реализацию продукции производ-
ственного предприятия (завод создан более 60 лет на-
зад, входил в машиностроительный комплекс СССР). 
К моменту моего прихода ТД работал около пяти лет, 
столько же существовали два отдела продаж.

 Специфика товара. Продукция производ-
ственного назначения (комплектующие и готовые 

изделия из металла). Товары от мелкогабаритных 
до крупногабаритных, весом от 500 г до сотен кг, 
даже тонн. 

 Виды продаж. Розничные продажи отсут-
ствуют. Присутствуют крупнооптовые продажи, 
которые организуют менеджеры двух отделов 
продаж. Поставки осуществляются на территории 
РФ и Украины. Количество реальных клиентов — 
два-три десятка за год.

 Техническая оснащенность. ПК и выход 
в Интернет есть у каждого менеджера отдела 
продаж.

 БД. Собственные в каждом подразделении, 
без единых требований к ведению. Наиболее 
полные базы данных оформляют по реальным 
сделкам. Допускается ведение части данных в бу-
мажном виде. В силу указанных причин данные 
разных подразделений за один и тот же период 
по одному и тому же клиенту могут отличаться, 
поэтому надо проводить их сверку в ручном ре-
жиме. Вид данных о продажах — выборка по пре-
доставленному шаблону. Часть данных может 
быть получена только в ручном режиме. Период 
получения данных от каждого подразделения — 
от 2 до 14 рабочих дней.

Формализованная БД по потенциальным кли-
ентам отсутствует.

 Доступ к БД. Менеджеры разных отделов 
продаж имеют доступ только к собственным 
данным. Доступ маркетолога — каждый раз 
только по визе директора ТД, по одной товарной 
группе  из нескольких источников (два террито-
риально разделенных отдела продаж и, соответ-
ственно, две территориально разделенных бух-
галтерии; данные из электронных БД, данные из 
бумажных БД).

 Программная оболочка. MS Office. БД бух-
галтерии — отечественная разработка на базе 
Excel.

 Имеющиеся планы / отчеты в отделе про-
даж простейшие: в них указаны лишь данные о 
менеджере, клиенте, объеме продаж.

 Оргструктура, текущее управление. Суще-
ствует несколько уровней иерархии: директор ТД, 
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заместитель директора по маркетингу; два отдела 
продаж (со специализацией по товарным груп-
пам; один в офисе, второй на заводе); производ-
ство — отдельно (со своей собственной иерархи-
ей); один на всех отдел маркетинга и рекламы.

Управленческие функции строго соответству-
ют оргструктуре. Постановка задач четко разде-
лена: директор (заместитель) — руководители 
подразделений — сотрудники. Подача отчетных 
документов осуществляется в обратном порядке.

Директор (заместитель) при необходимости 
вызывает менеджера одного или с руководите-
лем подразделения для разъяснения ситуации. 
Топ-менеджеры компании сами по подразделени-
ям не ходят.

 Организация работы менеджеров. Поскольку 
заказы в связи со спецификой производства долж-
ны быть крупных объемов, на значительные суммы, 
то заключением больших договоров со старыми 
клиентами, а также поиском новых клиентов зани-
маются директор ТД и два-три старших менеджера. 
Рядовые менеджеры отдела продаж обеспечивают 
поставки этим клиентам в течение года согласно ут-
вержденному плану (сроки, количество). Поиск 
мелких новых клиентов осуществляется при нали-
чии свободного времени, бессистемно.

 Контроль работы менеджеров. Текущий 
контроль деятельности рядовых сотрудников вхо-
дит в обязанности руководителя подразделения. 
Контроль прихода / ухода всех работников осу-
ществляется при помощи магнитных стретч-карт.

 Логистика. Склад находится в отдельном 
помещении. Менеджеры отдела продаж должны 
участвовать в приеме / отпуске товара. Однако 
зачастую сам директор ТД вынужден звонить на 
завод и договариваться о возможности въезда / 
выезда с территории грузового автотранспорта 
с продукцией, хотя на заводе есть отдел продаж, 
наделенный всеми необходимыми полномочия-
ми, начальник отдела продаж и ответственный 
менеджер.

Постановка задачи маркетологу: подгото-
вить план маркетинга по назначенной товарной 
группе.

Решение задачи. Несмотря на то, что к моему 
приходу и ТД, и отдел маркетинга существовали 
около пяти лет и здесь неоднократно составляли 
документ под названием «План маркетинга», в 
него не включали некоторые обязательные разде-
лы. Так, никто не проводил детального анализа 
структуры продаж, в том числе по ассортименту, 
группам клиентов, территориям и т.п. Возможно, 
это было связано с вышеуказанными особенно-
стями в ведении БД и порядком доступа к данным.

Мне пришлось проявить определенную на-
стойчивость для их получения, особенно от от-
даленного отдела продаж, расположенного на 
территории завода. С одной стороны, от меня 
этого анализа никто не требовал, т.к. его никто 
до меня не проводил, но, с другой стороны, как 
я поняла, это была проверка на прочность: если 
удастся добыть данные, тогда меня оставят в 
этой организации.

На получение данных (которые включали све-
дения о продажах, но не исчерпывались ими), их 
анализ и написание плана маркетинга в несколь-
ких версиях ушло 2,5 месяца.

Оказалось, что, несмотря на многие внешние 
признаки крупной корпорации (служба персона-
ла со своим штатом, обновляемый два-три раза в 
неделю сайт, вход по магнитным картам, корпора-
тивная газета, охрана у входа в здание и на каж-
дом этаже и т.д.), организация работы с информа-
цией на предприятии была поставлена из рук вон 
плохо. В то время не шло даже речи о переходе 
организации на единую БД, к примеру, на основе 
общераспространенной 1С и о доступе к любым 
данным в режиме онлайн.

Вскоре для маркетологов были обозначены 
сроки подготовки новых аналитических докумен-
тов. Следовало срочно упорядочить процедуру 
получения данных о продажах и ускорить сроки 
их получения.

Мои предложения об улучшении организации 
работы отделов продаж заключались в следую-
щем.

 Организация и ведение БД отделов продаж 
по реальным и потенциальным клиентам в 
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едином формате, только в электронном виде 
(см. Приложение 4).

 Ведение и контроль за ведением БД менед-
жерами продаж в соответствии с регламентом 
(см. Приложение 5).

 Обеспечение устойчивой интернет-связи с 
удаленным отделом продаж на территории завода.

Эти предложения утвердили в течение двух-
трех дней. Маркетологи как наиболее заинтере-
сованная сторона должны были контролировать 
процесс внедрения.

Эффективность реализации. Увы, но указан-
ные предложения так и не были реализованы. 
Сначала причиной был период отпусков, который 
растянулся на несколько месяцев, затем начался 
период интенсивной работы и пертурбаций во 
всех подразделениях: подготовка новых видов 
отчетности, заданных сверху, от учредителей, со-
кращение сроков подготовки отчетности, уволь-
нение заместителя директора по маркетингу, пе-
ререгистрация самого ТД, назначение новых ру-
ководителей отделов продаж и, соответственно, 
внедрение их предложений, перераспределение 
функций между оставшимися директорами и т.п.

ЧАСТНАЯ КОМПАНИЯ 

Последний пример относится к частной ком-
пании.

 Специфика предприятия. Частная компания 
по торговле сырьем для производства, работа с 
юридическими лицами. Срок существования ком-
пании до моего прихода — 10 лет. Отдел продаж 
отсутствует.

 Специфика товара. Товар в основном круп-
ногабаритный и тяжелый. Единичные сделки в те-
чение месяца.

 Виды продаж. Розничные продажи отсут-
ствуют. Мелкооптовые продажи организуют ме-
неджеры. Поставки осуществляются по городу, 
по территории Украины.

 Техническая оснащенность. ПК у менедже-
ров продаж отсутствуют. Компьютер есть у 

бухгалтера и маркетолога, доступ в Интернет — 
только у маркетолога.

 БД. Учет поступающих заявок ведется по те-
лефону, данные заносят в амбарную книгу (при-
чем по одному клиенту из десяти). Остальные за-
явки менеджеры фиксируют в записных книжках 
или на листочках, которые при увольнении с пред-
приятия забирают с собой.

 Доступ к БД. Доступ к книге учета поступаю-
щих заявок не ограничен, к бухгалтерской БД ме-
неджеры доступа не имеют.

 Имеющиеся планы / отчеты в отделе про-
даж в виде документов отсутствуют.

 Оргструктура, текущее управление. Орг-
структура горизонтальная (сотрудники подчиня-
ются директору).

 Организация работы менеджеров. Директор 
ищет крупных клиентов, занимается внешними 
контактами от имени фирмы, поэтому появляется 
в офисе к концу рабочего дня. Менеджеры в основ-
ном работают в пассивном режиме, отвечая на 
входящие звонки. Поток входящих звонков орга-
низуется за счет постоянной рекламы в бумажных 
СМИ, которые распространяются по Украине. По-
иск новых клиентов в активном режиме менедже-
ры ведут неохотно, новички вынуждены форми-
ровать базу сами.

 Контроль работы менеджеров. Директор 
периодически звонит в офис и проверяет, кто и 
как работает. Большую часть времени работники 
предоставлены сами себе.

 Логистика. Склады находятся в городе, вда-
ли от офиса (7–10 км). Отгрузка / прием товара 
производится только при личном участии менед-
жера. При поставках из других городов менедже-
ры заказывают автотранспорт и выезжают на 
сделки.

Постановка задачи маркетологу: помочь в 
организации более эффективной работы менед-
жеров продаж.

Решение задачи. Мои предложения строились 
на имеющихся данных о том, что рабочие ме-
ста менеджеров не предполагается компьюте-
ризировать в обозримом будущем. Директора 
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интересовал более тщательный учет работы ме-
неджеров в его отсутствие.

Предложения по формам отчетности для ме-
неджеров были достаточно простыми.

 Форма «Учет входящих заявок» (Приложе-
ние 10).

 «План / отчет менеджера на день» (Прило-
жение 11).

Оба документа подготовили и внедрили за 
пару дней. Директор лично следил за исполнени-
ем проекта в течение всего года, пока я работала 
в данной компании.

Эффективность реализации. Заполнять фор-
мы должны были все сотрудники, которые нахо-
дились в офисе: менеджеры, экспедитор, марке-
толог. Исключение сделали только для бухгалте-
ра: он делал записи на обычных листах и только 
в тех случаях, когда в офисе больше никого не 
было, сдавал данные для внесения одному из ме-
неджеров. В конце недели указанные формы от-
четности сотрудники сдавали руководителю.

Часть информации менеджеры по-прежнему 
не успевали или ленились записывать. Все сот-
рудники постоянно уходили, и мне приходилось 
подменять то одного, то другого довольно долгое 
время. Наконец директор обратил внимание, 
что у меня, маркетолога, записей больше, чем у 
остальных работников вместе взятых. Когда я ему 
предоставила цифры по стоимости одного входя-
щего звонка, на который могут не ответить (при 
том, что новых клиентов в активном режиме сами 
менеджеры почти не ищут), руководитель компа-
нии провел соответствующую беседу с указанием 
возможных штрафных санкций.

Таким образом, директор на основании этих 
простых форм отчетности имел достаточно пол-
ную картину по многим параметрам: кто из со-
трудников и как работает, каков спрос на раз-
личные товарные позиции, какова эффектив-
ность рекламных затрат, фирмы с каких терри-
торий ищут у нас товар и т.д. Информации для 
анализа и принятия управленческих решений 
достаточно. Как оказалось, руководителю 

удобнее работать с бумажной формой отчет-
ности, хотя он прекрасно разбирался в ПК и 
возможностях MS Office.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Перечислим основные выводы.
 Несмотря на широкий выбор технических и 

программных средств для автоматизации работы 
менеджеров степень оснащенности фирм на се-
годняшний день весьма различна. Соответствен-
но, виды и количество документов отчетности по 
продажам будут различаться.

 На многих фирмах значительную часть ра-
бот по-прежнему ведут вручную. В этих случаях 
вполне достаточно довольно примитивного учета 
результатов работы менеджеров продаж.

 Создание документов отчетности отдела 
продаж и скорость их внедрения зависят от сте-
пени владения руководителем предприятия / 
подразделения современными знаниями в обла-
сти менеджмента и маркетинга.

 Наиболее успешно внедрение документов 
отчетности для отдела продаж идет в тех органи-
зациях, где руководители получили систематизи-
рованное образование в сфере менеджмента или 
маркетинга.

 Потребность в определенных отчетных до-
кументах, их виде и количестве, помимо указан-
ных в начале статьи факторов, зависит от степени 
мобильности и динамичности бизнеса и качеств 
руководителя.

 Инициатива создания определенных доку-
ментов планирования / отчетности может при-
надлежать как сотрудникам самого подразделе-
ния (в частности, если приходит новый начальник 
отдела продаж), но может исходить и от руковод-
ства предприятия. В то же время нередко их фор-
мируют исходя из нужд других подразделений в 
подобной документации. Эти обстоятельства так-
же влияют на скорость внедрения и на эффектив-
ность реализации предложений.
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1. 

Отчет о контактах за неделю

ПРИЛОЖЕНИЕ 2. 

План / отчет менеджера о мероприятиях за неделю

Менеджер________________ Дата________________ 

Менеджер________________

Дата
Название 

фирмы
Вид деятель-

ности
Координаты

Контактное 
лицо

Вид контакта 
(звонок, факс, 

встреча)
Примечание

% выполнения плана: Сумма:

№
Наименова-

ние меропри-
ятия

Сроки испол-
нения (факт)

Сроки испол-
нения (план)

Материаль-
ные затраты 

(факт)

Ожидаемый 
результат

Фактический 
результат

ПРИЛОЖЕНИЕ 3. 

Отчет о контактах модифицированный

Менеджер________________

№
Дата кон-

такта

Название 
фирмы 

(полное, 
сокращен-

ное)

Вид дея-
тельности

Координаты

Контакт-
ное лицо 

(ФИО, 
долж-

ность, вре-
мя присут-

ствия на 
рабочем 

месте)

Вид кон-
такта (зво-
нок, факс, 
встреча)

Результат 
контакта, 
настрое-
ние кон-
тактного 

лица к кон-
цу разго-

вора

Дата сле-
дующего 
контакта

% выполнения плана: Сумма: Подпись:
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ПРИЛОЖЕНИЕ 4. 

Форма базы данных, объединенная по всем менеджерам

П
о

в
то

р
я

т
ь

 п
р

и
 к

а
ж

д
о

м
 к

о
н

т
а

к
те

, 
д

о
б

а
в

л
я

я
 к

 т
а

б
л

и
ц

е
 с

п
р

а
в

а

№

Источник информации о БД

ФИО менеджера

Дата контакта (формат 00.00.00)

Название фирмы полностью, затем указать юридическую фор-
му (АО, ООО, ЧФ и т.п.), затем (если есть) — 

сокращенное название

Сфера деятельности

Город (сначала название области, затем город, поселок, село и 
т.д.)

Адрес

Код телефона / факса

Телефон

Факс

Электронная почта

Сайт

Контактное лицо (ФИО, должность, время присутствия на рабо-
чем месте)

Вид контакта (звонок, факс, встреча)

Результат контакта; настроение контактного лица к концу контак-
та (решительный отказ, согласен на дальнейшие контакты и т.п., 
настроен дружелюбно, негативно, нейтрально, не в настроении)

Ранг предприятия (0 — не покупал и покупать не будет; 
1 — возможно, купит; 2 — купил один раз и больше не обращал-
ся; 3 — купил не у нас, но ТО и расход ные материалы у нас; 4 — 
купил у нас, ТО и расходные материалы у нас; 5 — VIP-клиент)

Дата следующего контакта (число, месяц, год)



102 АЛЬМАНАХ УПРАВЛЕНИЕ И МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ  01 2012

Шевченко Т.В.

ПРИЛОЖЕНИЕ 5. 

Порядок формирования электронной базы данных клиентов в отделе корпоративных продаж 
компании N

1. Каждый менеджер должен заполнить форму базы 
данных (БД) клиентов в электронном виде по всем 
имеющимся клиентам (первичная БД, БД потенци-
альных клиентов, БД реальных клиентов) за весь пе-
риод работы в компании.
Место хранения формы для заполнения БД: «… / 
Marketing / Новые формы отчетности». Ее необходи-
мо скопировать и вести по образцу собственную 
базу клиентов в своем ПК.
2. На своем ПК менеджер ведет и хранит соб-
ственную БД в специально созданной папке 
«База». База данных ведется в соответствии с тре-
бованиями, указанными в шапке таблицы (указа-
на формулировка, вид вводимой информации, 
последовательность введения данных). Это даст 
возможность последующей автоматизированной 
обработки данных таблицы.
3. В первичной БД хранится информация обо всех 
клиентах, с которыми когда-либо был произведен 
контакт в любой форме, с любым результатом («не 
купит», «возможно, купит», «купил»). Соответствен-
но, ранг всех клиентов (см. столбец «Ранг предпри-
ятия») в первичной БД может быть от 0 до 5.
Если клиент согласен на дальнейшие контакты, про-
являет заинтересованность в технике или материа-
лах, которые мы предлагаем, строку с его данными 
копируют и вносят в БД потенциальных клиентов. 
О потенциальном клиенте собирают расширенные 
данные. На их основании менеджер обязан сделать 
выводы о потребностях предприятия в столбце «Об-
щие выводы о потребностях предприятия в обору-
довании и средствах для…». Соответственно, ранг 
всех клиентов в БД потенциальных клиентов — 1. 

Менеджер обязан вести всю историю переговоров с 
клиентом в соответствующих столбцах по контактам.
Если клиент совершил покупку, блок с его данными ко-
пируем и переносим в БД реальных клиентов. Из БД по-
тенциальных клиентов купивший клиент исключается.
В БД реальных клиентов вносят всех клиентов, со-
вершивших какую-либо покупку. В зависимости от 
того, каково было приобретение, им присваивают 
ранг от 2 до 5. Менеджер обязан вести всю историю 
контактов с клиентом после покупки, отмечая кон-
такт по своей инициативе или по инициативе клиен-
та в соответствующих столбцах.
4. Срок первой сдачи заполненной БД в электрон-
ном виде: дата, 15.00.
Срок второй сдачи заполненной БД в электронном 
виде: дата, 15.00.
В дальнейшем БД нужно заполнять постоянно в тече-
ние рабочей недели. Срок подачи менеджерами за-
полненной БД в электронном виде — пятница, 15.00.
5. Каждый менеджер имеет доступ только к собст-
венной базе данных, несет ответственность за не-
разглашение сведений о своей базе данных и за до-
ступ к ней других сотрудников отдела.
6. В случае увольнения менеджер обязан отчитаться 
перед руководителем отдела по своей базе данных. 
Окончательный финансовый расчет при увольнении 
может быть произведен только после того, как руко-
водитель отдела примет заполненную базу данных 
в электронном виде по состоянию на дату уволь-
нения.
7. Доступ к полной базе данных имеют:
Руководитель отдела корпоративных продаж…
С документом ознакомлен: (ФИО) (подпись) (дата)
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ПРИЛОЖЕНИЕ 6. 

План / отчет ожидаемых оплат

Менеджер________________

№
Дата ожидае-

мых оплат
Сумма ожида-

емых оплат

Наименова-
ние 

организации

Наименова-
ние модели 

товара

В случае нео-
платы — при-

чина

Дата, на кото-
рую перенесе-
на ожидаемая 

оплата

ПРИЛОЖЕНИЕ 7. 

Журнал учета ожидаемых оплат

№

ФИО ме-
неджера, 
ведущего 

заказ

Дата за-
писи в 

журнале

Дата ожи-
даемых 

оплат

Сумма 
ожидае-

мых 
оплат

Наимено-
вание ор-
ганизации

Наимено-
вание мо-
дели то-

вара

Отметка 
руково-
дителя 

отдела об 
оплате

В случае 
неопла -

ты — 
причина

Дата, на 
которую 
перене-

сена ожи-
даемая 
оплата
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ПРИЛОЖЕНИЕ 8. 

График типовых мероприятия для стажера

Понедельник Вторник Среда Четверг Пятница

09:00–10:00
Обязательное 
присутствие в 

офисе

Обязательное 
присутствие в 

офисе

Обязательное 
присутствие в 

офисе

Обязательное 
присутствие в 

офисе

Обязательное 
присутствие в 

офисе

10:00–11:00

Устный отчет за 
предшествующую 
неделю. Прием за-

дач на текущую 
неделю

11:00–12:00

12:00–13:00

13:00–14:00

14:00–15:00

15:00–16:00

16:00–17:00
Отчет по БД; за-
пись в «Журнале 

ожидаемых оплат»

17:00–18:00
Обязательное 
присутствие в 

офисе

Обязательное 
присутствие в 

офисе

Обязательное 
присутствие в 

офисе

Обязательное 
присутствие в 

офисе

Обязательное 
присутствие в 

офисе

18:00–19:00

19:00–20:00

ПРИЛОЖЕНИЕ 9. 

Журнал учета рабочего времени

ФИО менед-
жера

Название 
организа-
ции, куда 

идет 
менеджер

Цель посе-
щения орга-

низации
Время ухода Подпись

Ожидаемое 
время при-

хода

Фактиче-
ское время 

прихода
Подпись



АЛЬМАНАХ УПРАВЛЕНИЕ И МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ  01 2012  105

ФОРМЫ ОТЧЕТНОСТИ В ОТДЕЛЕ ПРОДАЖ

ПРИЛОЖЕНИЕ 10. 

Учет входящих заявок

Менеджер________________ Месяц________________ Год________________

Дата Время
День 

недели

Содержа-
ние 

запроса
Фирма Город Контакты

Контакт-
ное лицо

Приме-
чание

ПРИЛОЖЕНИЕ 11. 

План / отчет менеджера на день

Дата________________ Менеджер________________

№
Планируемые 

действия
Содержание 

действий

Результат

% выполнения 
(самооценка)

% выполнения 
(оценка 

руководителя)



Перед тем как приступить непосредственно к об-
суждению заявленной темы, хотелось бы приве-
сти пару цитат из «Википедии», дабы внести яс-
ность в терминологию и избежать разночтений.

 Мотивация персонала — один из способов 
повышения производительности труда. Мотива-
ция персонала является ключевым направлением 
кадровой политики любого предприятия. Наибо-
лее эффективной системой мотивации офисных 
сотрудников является «мотивация на результат». 
Результаты работы офисных сотрудников опреде-
ляют с помощью ключевых показателей эффектив-
ности (KPI). Мотивация персонала и KPI позволяют 
существенно улучшить эффективность и произво-
дительность работы компании. Большинство тео-
ретиков, изучавших системы мотивации, приходи-
ли к выводу, что только мотивация на результат яв-
ляется совершенной системой, т.к. обосновывает 
выплату вознаграждений и дает сотрудникам воз-
можность получать и увеличивать доход в четкой 
зависимости от приложенных усилий. Выделяют 
следующие виды мотивации персонала:

 материальная мотивация;
 социальная мотивация;

Хусенский Иосиф Абрамович — бизнес-тренер, автор 

и ведущий «Школы продаж Иосифа Хусенского» (г. Санкт-

Петербург)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: менеджер по продажам, наемный персо-
нал, организация сбыта, психологическая перестройка

Мировой финансовый кризис ощутимо ударил по российской экономике. Мно-

гие еще не до конца осознали весь масштаб его разрушительных последствий. 

В такой ситуации особенно важно обозначить новые ориентиры, понять, в чем 

причина несостоятельности рухнувшей экономической системы, найти в себе 

силы отказаться от сложившихся стереотипов ведения бизнеса.
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 психологическая мотивация.
 Продавец — это человек (организация), ко-

торый предлагает товар или услугу в обмен на со-
ответствующую плату.

За последние десять лет в российской сфере 
продаж сложилась примерно такая практика: 
продавец-одиночка становится хозяином посте-
пенно растущей коммерческой организации (биз-
неса). Он является единственным настоящим про-
давцом в своей компании, а менеджеры по про-
дажам, по сути — сопутствующим персоналом 
для сопровождения совершенной им сделки (об-
служивания покупателя).

Незаметно в отечественной бизнес-среде 
(особенно это характерно для сектора b-2-b) про-
изошла подмена понятий: исполнителя мелких 
поручений в офисе стали «величать» менеджером 
по продажам, т.е. продавцом. Однако различия 
между этими двумя специальностями огромные. 
Профессия «продавец» очень сложная, креатив-
ная и многокомпонентная: продавец одновре-
менно должен быть психологом, артистом, лекто-
ром, товароведом, технологом, тренером, юри-
стом, экономистом, частным предпринимателем, 
спортсменом, сценаристом, режиссером, диспет-
чером, телефонистом и, конечно же, опытным 
офисным сотрудником или менеджером по про-
дажам. Обычно последнюю составляющую и де-
легируют наемному персоналу.

Настоящий продавец — это человек, сильный 
духом, руководствующийся высокими этически-
ми нормами, обладающий высокой самооценкой 
и гармонично развитый. При первом общении 
(и в дальнейшем) он производит на собеседника 
самое благоприятное впечатление: простой, спо-
койный, доброжелательный, честный, умный, 
компетентный, открытый, слушающий партнера. 
С таким собеседником можно и хочется общаться 
сколь угодно долго.

Настоящего продавца как профессионала ха-
рактеризует количество сделок, которые он за-
ключает в любых условиях, даже при низком или 
нулевом спросе. Дело в том, что он умеет не толь-
ко удовлетворять уже имеющийся спрос, но и, что 

самое ценное, стимулировать его. Такой специа-
лист умеет договариваться с покупателем, кото-
рый доверяет продавцу и отдает без сожаления 
свои деньги именно ему.

Конечно, при большом желании практически 
любой может произвести на незнакомого челове-
ка благоприятное впечатление, однако в идеале 
продавец должен в действительности ему соот-
ветствовать. Кристально честных людей (в нашем 
случае продавцов) в принципе мало, а после 70 
лет социализма таких в стране практически не 
осталось. Это косвенно привело к тому, что мно-
жество наемных менеджеров по продажам, хотя 
бы частично обладающих навыками продавца и 
предпринимательской жилкой, со временем ухо-
дили от своего хозяина, чтобы создать собствен-
ную компанию. Уходили, прихватив с собой базу 
данных, конфиденциальную информацию, соб-
ственные и чужие наработки, а затем открывали 
бизнес-«клон» и становились конкурентами 
прежнего работодателя. Подобное интеллекту-
альное (и не только) воровство привело к бурно-
му росту компаний-близнецов. Соответственно, 
резко возрос спрос на менеджеров по продажам 
и офисные помещения. Это явление коснулось 
всех сфер экономики, кроме, пожалуй, естествен-
ных монополий.

Вспомните, что происходило в 1990-е гг. в сфе-
ре розничной торговли. Сначала в людном месте 
появлялся один ларек, потом два, три, а через год 
15–20 одинаковых ларьков продавали одни и те 
же товары. Нечто подобное повторилось в 2000-е гг., 
только не с ларьками, а с торгово-заку по чны ми 
компаниями. Все они закупали продукцию у одно-
го и того же оптового поставщика, фактически ста-
новясь его дистрибьюторами, предлагающими то-
вар по одинаковой розничной цене.

До кризиса у основного продавца — хозяина 
компании было много клиентов. Поток продаж 
был таким большим, что возникала реальная по-
требность в наемных менеджерах по продажам. 
Им делегировались вторичные и малозначимые 
функции, которые при этом требовали больших 
временных затрат и человеческих ресурсов: 
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оформление документации, учет движения това-
ра, контроль за отгрузкой продукции и своевре-
менностью ее оплаты. Настоящие продавцы, пе-
решедшие из наемных менеджеров в частные 
предприниматели, по мере роста своего бизнеса 
становились богаче, обзаводились секретарем и 
заместителями. Появлялся офис (лицо компании), 
который тоже требовал некоторого дополнитель-
ного персонала…

В период кризиса продажи резко упали или 
прекратились вовсе, предложение многократно 
превысило спрос. Хозяева / собственники бизне-
са стали избавляться от офисного «балласта», а 
менеджеров по продажам оставили и по инерции 
ожидали, что те обеспечат сбыт товара, т.е. рас-
считывали получить новых покупателей. Желая 
активизировать этот процесс, руководители ста-
ли искать пути и методы стимулирования (моти-
вации) менеджеров.

Это очень опасное заблуждение1. Еще И. Кры-
лов в одной из своих знаменитых басен описал 
подобное явление: «А вы, друзья, как ни садитесь / 
Все в музыканты не годитесь». Не могут наемные 
менеджеры по продажам продавать, т.е. находить 
новых клиентов и заключать новые сделки. Они 
этого делать не умеют и никогда не умели. Выпи-
сать счет и поработать на компьютере — это со-
всем не то же самое, что совершать полноценную 
продажу.

Остроту и масштаб проблемы сбыта усиливает 
то, что и сами хозяева, хорошие продавцы до кри-
зиса, оказывается, не умеют продавать в новых 
условиях жесткой конкуренции. Им нужно сроч-
но переучиваться или повышать свою квалифика-
цию продавца, а для этого нужен веский мотив.

Получается, что в ситуации кризиса необходи-
ма мотивация не наемного персонала, а самого 
руководителя / владельца бизнеса. Однако реа-
лизовать процесс самомотивации, т.е. психологи-
чески перестроиться из «сытого хозяина жизни» в 
«голодного рядового сотрудника», чрезвычайно 

сложно. Такие метаморфозы прекрасно описаны 
Спенсером Джонсоном в поучительной истории 
«Где мой сыр?»2.

Прежде всего нужно ответить на вопрос: мож-
но ли с помощью мотивации заставить теленка 
стать волком? Пытаться заставить менеджеров по 
продажам делать то, чего они не умеют, и наде-
яться на положительный результат — большая 
ошибка. Ни к чему, кроме потери времени и де-
нег, это не приведет.

Мотивация в условиях кризиса сводится к двум 
ключевым моментам: вопросу самомотивации и 
вопросу создания государством условий, стиму-
лирующих самомотивацию предпринимателя. 
О том, что должно делать государство, написано 
достаточно, а вот о самомотивации поговорить 
стоит. Что необходимо сделать собственнику ма-
лого или среднего бизнеса, который терпит крах в 
новых экономических условиях?

1. Осознать, что возврата к старому уже не бу-
дет. Парадигма постсоветского бизнесмена лежит 
в плоскости психологии люмпена, поэтому тезис 
«что не запрещено, то разрешено» воспринимает-
ся им весьма своеобразно: разрешено все, что 
взбредет в голову, пока не остановят компетент-
ные органы. Данная проблема коренится в нашем 
советском прошлом, когда было разрешено то, что 
в нормальном мире делать нельзя («грабь награ-
бленное»), и запрещено то, что в свободном мире 
делать можно и нужно (заниматься частным пред-
принимательством). Отказавшись от принципов 
социалистической экономики, мы так и не пришли 
к нормальному рынку и развитому капитализму, 
застряли на стадии бан дит ско-чиновничьего дик-
тата, где самый прибыльный бизнес — «пилить» 
бюджет и отбирать чужую собственность.

В 2000-е гг. страну охватил настоящий «эконо-
мический бум». Огромные потоки шальных денег 
по псевдолегальным схемам хлынули в страну и 
экономику. Данная ситуация была обусловлена 
следующими факторами.

Хусенский И.А.

1 О мотивации наемных менеджеров по продажам автор подробно писал год назад (см.: Хусенский И. Как адаптировать систему оплаты труда «продажников» // Управление сбы-

том. — 2009. — №1. — С. 46). — Прим. авт.
2 Джонсон С. Где мой сыр? / Пер. с англ. С. Ананина. — Минск: Попурри, 2008.
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 Деньги, взятые в кредит на Западе под 
3–4%, пройдя через отечественную банковскую 
систему и потребительское кредитование, прино-
сили 60–70% дохода. Наркобизнесу такое и не 
снилось — деньги из воздуха и никакого риска.

 Заоблачные цены на сырье генерировали 
огромный финансовый поток в бюджет, львиная 
доля которого разворовывалась (в ходе строи-
тельства дорог и реализации прочих госзаказов).

 Потребность сохранения необъятных дохо-
дов, не вывозимых за границу, побуждала инве-
стировать деньги в строительство и всю сопут-
ствующую новострою индустрию.

Понятно, что такими благоприятными возмож-
ностями воспользовались нечистые на руку люди. 
Однако денег было так много и они так легко до-
ставались, что «халява» доходила почти до всех. 

Как только мировой финансовый кризис сде-
лал невозможным получение дешевых кредитов 
на Западе и цены на отечественное сырье резко 
упали из-за спада в мировой экономике, поток 
легких денег иссяк и всероссийская «прачечная 
по отмывке криминальных денег» остановилась: 
отмывать стало нечего.

По мнению автора, экономика, выстроенная в 
2000–2007 гг., умерла. Конечно, катастрофа затрону-
ла не всех, но подавляющая часть представителей 
бизнес-сообщества осталась не у дел. Круг лиц, име-
ющих доступ к финансам и госзаказам, резко сузил-
ся (как минимум в три-четыре раза). Это означает, 
что 60–80% всех ранее успешных и стабильных оте-
чественных компаний фактически уже «мертвы». 
Еще не осознав этого до конца, они продолжают 
строить объекты, выпускать продукцию и т.д.

Первое, что должен сейчас сделать собствен-
ник компании, это перестать мыслить категория-
ми прошлого. Чем быстрее предприниматель уви-
дит реальную картину происходящего и оценит 
масштабы перемен, тем больше у него шансов 
остаться в бизнесе.

2. Понять, что прежние принципы осущест-
вления продаж неэффективны. Руководители и 
собственники среднего и крупного бизнеса, хоро-
шо вписавшиеся в докризисную экономическую 

модель, не понимают и не признают других пра-
вил и приемов ведения дел. Они по-прежнему 
ищут выгодные, многократно переплаченные за-
казы, надеясь только на себя и свои старые связи.

Вместо того чтобы потратить усилия, чтобы са-
мим научиться чему-то новому или найти не-
сколько высококлассных специалистов и дове-
рить им организацию сбыта, они продолжают на-
стойчиво искать нужного человека с нужным 
предложением, используя при этом только один 
инструмент — свои старые проверенные связи и 
«откат» как главный аргумент сделки.

Однако на дворе не 2007 г., а начало 2010-го. 
Ситуация абсолютно другая, и теперь на одного 
«ценного человека» приходятся десятки, если не 
сотни «откатодателей», страждущих вожделенной 
преференции. О росте ценности услуг (кредиты, 
госзаказы, выкуп обесцененной собственности) 
таких «полезных людей» косвенно свидетельству-
ет постоянное повышение размера «отката», да и 
число таких людей резко поубавилось. Для этого 
есть и объективные (кризис), и субъективные при-
чины (чиновники стали действовать осторожнее 
якобы из-за борьбы с коррупцией).

3. Принять новые правила игры. По мере про-
движения уцелевших остатков нашей экономики к 
цивилизованному рынку и уменьшения коррупци-
онной составляющей определяющим фактором 
станет не размер «отката» и степень приближенно-
сти к нужному человеку, а конкурентная цена това-
ра. Выигрывать конкурс будет тот продавец, кото-
рый сможет предложить за идентичный товар ми-
нимальную цену, но не себе в убыток. Для этого уже 
сейчас нужно обратить пристальное внимание на 
весь цикл движения товара — от появления идеи 
до непосредственной передачи покупателю.

Нам необходима тотальная модернизация про-
изводства, логистики и сбыта. При комплектации 
штата главным критерием должен являться про-
фессионализм сотрудника / кандидата, а не дру-
жеские или родственные связи.

Особенное внимание следует уделить организа-
ции сбыта. Не секрет, что раньше в рамках данного 
процесса ключевая роль отводилась проведению 
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дорогостоящей рекламной кампании и формиро-
ванию имиджа, а персонал отдела продаж наби-
рали по остаточному принципу. Даже в условиях 
развитой западной рыночной экономики при 
традиционном сбыте доля рекламы в стоимости 
товара иногда достигает 85% (92% стоимости бу-
тылки Coca-Cola составляют расходы на рекламу). 
В свое время из-за просчета в рекламной кампа-
нии обанкротилась фирма Adidas, затратившая на 
рекламу кроссовок $1,5 млрд.

Сейчас самый разнообразный товар продвига-
ют на рынок, используя современные методы. Это 
и интернет-маркетинг, и сетевой маркетинг, и 
многое другое, в том числе и новые подходы к 
организации сбыта.

В условиях рыночной экономики существует 
только один острый дефицит — дефицит покупа-
телей, а товаров и продавцов всегда избыток. Се-
годня невозможно без ущерба для репутации 
бизнеса договориться об одних условиях сделки, 
а затем в одностороннем порядке их изменить, 
если они вдруг стали невыгодны продавцу. Поку-
патель всегда знает себе цену. Правила игры оди-
наковы для всех продавцов. Побеждает не силь-
нейший / наглейший / свой, а тот, кто предложит 
покупателю наиболее выгодные условия и дока-
жет свою надежность, преданность и честность.

Доверительные отношения складываются го-
дами, но даже один случай нечистоплотности и 
обмана со стороны продавца может разрушить 
их мгновенно и навсегда. Репутация честного и 
надежного партнера — одно из важнейших кон-
курентных преимуществ продавца.

4. Начать самостоятельно переучиваться и 
осваивать навыки продажи в современных рыноч-
ных условиях. Для того чтобы победить на этом 
«конкурсе жизни», мало «почетного звания» быв-
шего сослуживца или хорошего знакомого по об-
щей тусовке — нужно срочно приобретать навыки 
эффективного продавца. Это означает спуститься 
с уровня большого начальника, пойти в ученики 
и беспрекословно довериться бизнес-тренеру 
(теоретику или мелкому собственнику). В реаль-
ной жизни пережить подобную трансформацию 

психологически очень сложно, но, только став 
ментально другим человеком и освоив навыки 
бесконфликтного делового общения, можно спа-
сти свой бизнес и даже развить его.

5. Переоценить свой личный опыт и оставить 
только те навыки, которые востребованы в но-
вых условиях. Известный американский миллио-
нер и автор многих бестселлеров Роберт Кийосаки 
не перестает повторять, что ошибки и неудачи в 
бизнесе — это очень ценный опыт. Финансовые 
потери в период кризиса, конечно, неприятны, но 
не смертельны, если относиться к ним как к вре-
менному явлению и своеобразному уроку. Придет-
ся на время отказаться от многих дорогостоящих 
привычек и значительно изменить свой образ жиз-
ни. Однако существуют вещи, которые одинаково 
ценны везде: частная инициатива, решительность, 
умение брать на себя ответственность, принимать 
непростые решения, планировать свое время и 
действия, организовывать бизнес-процесс, управ-
лять персоналом, сдерживать свои желания, зна-
ние законов рынка и многое другое.

6. Адаптироваться к новым условиям и ре-
шить для себя, имеет ли смысл заниматься биз-
несом дальше. Значительное число предпринима-
телей в свое время открыли бизнес, пользуясь 
протекцией влиятельных знакомых и эксклюзив-
ным доступом к финансовым ресурсам. Очевидно, 
что их компании уже «мертвы», а сами владель-
цы — рудименты совковой экономической систе-
мы — не могут продолжать свою деятельность, 
поскольку то, чем они раньше занимались, назы-
вается как угодно, но только не предприниматель-
ством. Они привыкли делить и отнимать, а в биз-
несе нужно уметь суммировать и умножать.

Компании другого типа предлагают товар, ко-
торый нужен рынку. Однако он нужен не в таких 
количествах и не по такой цене. Им необходима 
капитальная реконструкция бизнес-процессов. 
Для владельцев этих компаний адаптация в новых 
условиях будет крайне тяжелой. Проведение глу-
бинных преобразований требует много времени, 
денег, сил, энергии и, самое главное — огромного 
желания.

Хусенский И.А.
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Наконец, существуют компании, нуждающиеся 
в небольшом «косметическом ремонте» в сфере 
управления. Они предлагают хороший товар по 
конкурентной цене. Значит, дело за реорганиза-
цией системы сбыта и поиском новых связей и 
контактов. Владельцы таких компаний, по сути, 
хорошие бизнесмены, только им необходимо изу-
чить и принять новые правила игры и освоить 
рыночные механизмы сбыта товара, т.е. научить-
ся самим активно продавать, так сказать, повы-
сить квалификацию.

7. Реально оценить свое новое положение и 
ментально принять его. Еще Ходжа Насреддин 
заметил: «Сколько ни говори «халва» — во рту 
слаще не станет». Можно посыпать голову пе-
плом и плакать от горя, а можно успокоиться, 
взять себя в руки и осознать, что легкие времена 
безвозвратно ушли, начались тяжелые будни. Еще 
вчера вы могли позволить себе все: планировали 
переехать в больший дом, купить очередную ма-
шину, открыть новый филиал компании, переве-
сти офис в более престижный бизнес-центр. Вам 
не хватало товара, чтобы удовлетворить потреб-
ности всех желающих, все искали дружбы с 
вами… А сегодня ваш склад завален никому не 
нужным товаром, горы неоплаченных счетов за 
чрезмерные накладные расходы, нечем запла-
тить строителям за работу и материалы, стройка 
остановилась, и неизвестно, будет ли она когда-
нибудь продолжена.

Какими словами можно описать то состояние, 
в котором вы находитесь? Депрессия, стыд, ра-
зочарование, страх, неуверенность в завтраш-
нем дне…

Тот, кто сможет быстро оправиться от эмоцио-
нального шока и начать все сначала, тот и побе-
дит. Читатель скажет: легко давать советы другим. 
Однако автор сам неоднократно испытывал опи-
санное состояние и не понаслышке знает, каково 
это. Всем известна истина, что время лечит. Во-
прос только в том, есть ли у вас это время. Чем 
быстрее вы спуститесь на землю и перестанете 
обманывать себя и окружающих, чем быстрее вы 
перестанете жалеть себя и проклинать кризис, 

тем быстрее наступит оздоровление и появятся 
силы для нового рывка в бизнесе.

8. Перестроить систему сбыта в собствен-
ной компании. До кризиса в типовом успешном 
бизнесе при организации сбыта доминирующую 
роль играл отдел маркетинга (реклама, имидж, 
оформление товара, связи с общественностью, 
презентация фирмы и товара, выставки, исследо-
вания рынка и пр.). По значимости и общему 
бюджету он многократно превосходил отдел 
продаж. При этом продавцам в общем процессе 
движения товара от производителя к потребите-
лю отводилась второстепенная роль. Основная 
задача продавца (менеджера по продажам) была 
сродни функциям официанта — вежливо и каче-
ственно обслуживать клиента, который сам при-
шел в ресторан.

В современных условиях необходимо поме-
нять акценты, а в случае необходимости дополни-
тельного сокращения общего бюджета и вовсе 
ликвидировать отдел маркетинга.

9. Переложить функцию сбыта на профессио-
нальных продавцов. Как уже отмечалось в начале 
статьи, раньше во многих компаниях лучшим и 
единственным продавцом был сам хозяин. Теперь 
ему приходится заниматься другими жизненно 
важными делами. Отдел продаж нужно укомплек-
товать настоящими профессионалами, ни в чем 
не уступающими своему руководителю.

Если владелец бизнеса психологически не го-
тов принять такую схему, он не потерпит рядом с 
собой никого, кто лучше и профессиональнее его 
самого. Следовательно, для создания современно-
го отдела продаж, укомплектованного настоящими 
продавцами, хозяин фирмы или начальник отдела 
продаж должен внутренне быть / стать настоящим 
бизнесменом, т.е. человеком, способным видеть 
вокруг себя людей, превосходящих его с профес-
сиональной точки зрения, способным поставить 
интересы дела выше соображений самолюбия.

Для подобной трансформации личности требу-
ются годы (минимальный срок, по мнению Р. Кийо-
саки, — пять лет) практической деятельности и 
переобучения.

МОТИВАЦИЯ ПРОДАВЦОВ В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА
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10. Найти новые стимулы. Понятно, что для та-
кой масштабной личностной работы необходимы 
мощнейшие стимулы. Чтобы уже сейчас предпри-
ниматель смог поступать как настоящий бизнес-
мен, требуется очень весомый мотив и эмоцио-
нальный прорыв. Если конкретному предпринима-
телю нужен совет и помощь в данном вопросе, ему 
следует обратиться к опытному психологу или пси-
хотерапевту.

Резюмируя все вышеизложенное, можно сде-
лать следующие выводы относительно методов 
улучшения функционирования бизнеса:

 бизнес-среда докризисного периода и сущест-
вующая в данный момент значительно различаются;

 прежде чем выбирать мотивационную мето-
дику, необходимо выяснить, на кого она должна 
быть направлена;

 типичный менеджер по продажам в секторе 
b-2-b не является и не может быть продавцом, поэ-
тому мотивировать его бесполезно;

 для того чтобы сохранить свой бизнес, пред-
приниматели должны изменить свой менталитет и 
обучиться реальным навыкам продаж в рыночных 
условиях.

Хусенский И.А.





КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: продажи, мотивация персонала, тренинги, 
корпоративная книга продаж

От работы отдела продаж любой компании зависит прибыльность всего бизнеса. 

Можно разработать грамотную индивидуальную систему мотивации, щедро на-

градив сотрудников. Однако в любом случае наступает момент стагнации, когда 

рост продаж приостанавливается. Почему менеджеры продают мало? На этот во-

прос автор ответит в данной статье.

ПОЧЕМУ МЕНЕДЖЕРЫ ПРОДАЮТ МАЛО?

ВВЕДЕНИЕ

Проработав в должности начальника отдела про-
даж в крупной корпорации — производителе про-
дуктов питания, я смогла найти ответ на вопрос о 
том, почему менеджеры продают мало. Отличная 
прогрессивная стимуляция, систематическое обу-
чение приводят в конце концов к одному и тому 
же результату: достигнув определенного уровня, 
менеджер перестает «расти», привыкает к своему 
статусу. В итоге рост продаж останавливается.

Прежде чем разрабатывать новые методы мо-
тивации, нужно разобраться в причинах такого 
явления. Чтобы болезнь вылечить, необходимо 
точно поставить диагноз. Итак, почему в компа-
ниях менеджеры продают мало и продажи эти 
нельзя назвать ни искусством, ни ремеслом?

Причин может быть множество. Перечислим 
самые главные из них:

 неуверенность в себе;
 слабое знание продукта или ассортимента;
 незнание техник и методов продаж;
 неумение разбираться в психологии клиента;
 отсутствие веры в компанию, продукт;

Пятирикова Жанна Викторовна — бизнес-тренер 

в направлении искусства продаж и личностного роста 

(г. Волгоград)
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 слабая стимуляция труда со стороны руко-
водства;

 отсутствие цели и внутренней мотивации;
 непоследовательные действия;
 низкая энергетика менеджера.

Внимательно рассмотрим каждый симптом 
этой распространенной менеджерской «болезни».

НЕУВЕРЕННОСТЬ В СЕБЕ

Семья и школа редко формируют человека 
гармонично развитого и готового к покорению 
карьерных вершин. Чаще всего молодые менед-
жеры не уверены в себе, своих силах и знаниях. 
Типаж «всезнайки» и «мачо» (такие есть в каждом 
коллективе) — тоже своего рода защитная реак-
ция неуверенного человека. Ему ежедневно нуж-
но доказывать себе и другим, как он велик и зна-
чим, хотя на самом деле всего боится.

Масса внутренних комплексов мешает менед-
жерам и проводить переговоры, и искать новых 
клиентов, и уверенно завершать сделки. Любая не-
удача порождает еще больше неуверенности и ве-
дет к быстрому профессиональному «выгоранию».

Менеджер по продажам — самая стрессовая 
профессия на рынке труда. Сколько раз в день он 
получает отказы? Над ним постоянно довлеет 
план, он — часть команды и не имеет права ее 
подвести. Работа в полях, огромное количество 
информации, вечный цейтнот, постоянное напря-
жение внимания — все эти факторы напрямую 
влияют на физическое и психологическое состоя-
ние, поэтому часто можно увидеть в офисе про-
даж уставшие лица, услышать по телефону не-
внятную речь.

Что делать? В любой компании есть менеджер 
по подбору персонала. Если он психолог по образо-
ванию, лидер по натуре и позитивный человек по 
характеру, руководителю такой фирмы крупно по-
везло. В обязанности этого сотрудника можно сме-
ло вменять диагностику персонала и профилактику 
эмоционального «выгорания», регулярное проведе-
ние тренингов личностного роста. Неуверенность 

в себе очень быстро «лечится», если человек 
осознает свое предназначение и поймет, что он 
на верном пути. Закрепление его успехов и побед 
даст положительные результаты. Любой навык от-
рабатывается в течение определенного времени. 
Все перечисленные ниже приемы требуют време-
ни, системы и выработки автоматизма.

СЛАБОЕ ЗНАНИЕ ПРОДУКТА ИЛИ 

АССОРТИМЕНТА

В компаниях новичку иногда назначают опыт-
ного наставника, которому за текучкой некогда 
его обучать. Чаще же ему просто дают огромное 
количество инструкций, прайсов и дружески хло-
пают по плечу: мол, опыт нарабатывается практи-
кой. Так начинается стандартный путь в профес-
сию среднестатистического менеджера.

Иной раз новичок и спросить боится, до всего 
доходит сам. Если у молодого сотрудника есть на-
вык грамотного поиска информации, компания от 
этого только выигрывает: рано или поздно менед-
жер сам поймет плюсы и минусы коммерческого 
предложения. Однако часто на презентациях мож-
но услышать совершенно нелепые факты о това-
рах и услугах. Как такое получается? Оказывается, 
сам сотрудник придумал несуществующие харак-
теристики, чтобы привлечь внимание клиентов.

Отправляя своего менеджера «в самостоятель-
ное плавание», неплохо бы провести контрольный 
экзамен на знание продукта, специфики рынка, 
расставить акценты и показать все реально суще-
ствующие плюсы предложения. Плох тот руководи-
тель, который не понимает, что любой сотрудник 
компании — ее визитная карточка, лицо. От пове-
дения каждого менеджера зависит успех / провал 
предприятия на рынке.

В нашей корпорации тренинг по продукту про-
водился два раза в неделю. Ассортиментный ряд 
не был столь обширен, чтобы постоянно узнавать 
что-то новое. Однако каждый раз мы открывали 
тонкости технологии, проникались миссией компа-
нии и чувствовали себя частью команды. Один-два 

ПОЧЕМУ МЕНЕДЖЕРЫ ПРОДАЮТ МАЛО?
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часа в неделю для опытных менеджеров и три-
четыре для новичков следует непременно уде-
лять продуктовому тренингу. О своем товаре каж-
дый сотрудник должен знать все или почти все. 
Это прибавит ему авторитета в глазах покупате-
лей и поможет взрастить внутреннюю уверен-
ность в том деле, которым он занимается.

НЕЗНАНИЕ ТЕХНИК И МЕТОДОВ 

ПРОДАЖ

В наше время не знать секретов продаж может 
позволить себе только очень смелый и самоуве-
ренный новичок. Продажи — огромный интерес-
ный мир энергообмена покупателя и продавца, 
высокое искусство, наука, ремесло. Настоящий 
менеджер по продажам — диагност и дипломат, 
актер и переговорщик, оратор и слушатель, ли-
дер и шоумен. Каждый ли может стать таковым?

По психологической типологии Юнга, сущест-
вует предрасположенность того или иного чело-
века к профессии. Кому-то по душе мечтатель-
ность и мягкость, а кто-то решителен и тверд в 
своих убеждениях и поступках. Менеджер по про-
дажам должен не только иметь массу навыков и 
умений, а обладать определенным набором лич-
ностных качеств.

Техник и методов продаж существует множе-
ство, схематично весь процесс можно разложить 
на шесть основных ступеней. На каждом этапе 
нужны определенные качества.

1. При поиске клиентов менеджер должен об-
ладать творческим началом, аналитическими спо-
собностями, поскольку иногда только так можно 
уйти от шаблонов и найти новую целевую аудито-
рию. К тому же именно на этом этапе пригодятся 
настойчивость и систематичность действий, усид-
чивость и умение довести дело до конца.

2. На этапе установления контакта менед-
жер обязан уметь произвести неизгладимое пер-
вое впечатление, создав положительный образ 
компании. Для этого понадобятся большая вну-
тренняя энергия, коммуникабельность и позитив.

3. При разведке потребностей сотруднику 
нужны настоящие шпионские задатки. Ведь не 
зря в школе разведчиков учат психологии отно-
шений практически по той же схеме, как и в шко-
ле менеджеров. Порой так трудно разговорить 
клиента и понять, что ему предложить. Чувство 
такта, терпение, наблюдательность — на данном 
этапе все эти качества могут оказать неоценимую 
помощь.

4. На этапе презентации менеджер должен 
стать настоящей звездой, блистательным орато-
ром. Только заразив своим оптимизмом окружа-
ющих, можно продать товар. Тут необходимо 
красноречие и образное мышление. Умение на-
рисовать картины выгоды от будущего приобре-
тения мгновенно делает начинающего менедже-
ра настоящим асом продаж. Главное — не увлечь-
ся, чтобы не показаться Мюнхгаузеном, а зареко-
мендовать себя истинным экспертом своего дела.

5. Многие менеджеры по продажам панически 
боятся этапа возражений. Однако опытные со-
трудники понимают, что настоящая продажа начи-
нается именно на этой ступени. Учитывая слабые 
стороны продукта, стоит подготовить презента-
цию таким образом, чтобы часть противоречий 
была снята сразу. Ответы на часто встречающиеся 
возражения необходимо подготовить заранее. 
Это поможет даже новичку достойно держать 
удар. На данном этапе работы менеджеру необхо-
димы качества лидера, прекрасная выдержка, 
стрессоустойчивость, умение грамотно выйти из 
любой ситуации и ответить на самый коварный 
вопрос достойно и спокойно. Клиенты бывают 
разными, и каждого нужно понять.

6. Если все возражения сняты, можно незамет-
но, но смело подталкивать клиента к покупке, за-
вершать продажу, ставить логическую точку. Тут 
нужны решительность и твердость, готовность 
помочь сомневающемуся или быстро оформить 
товар уверенному клиенту.

Сегодня на рынке образовательных услуг суще-
ствует масса обучающих программ для менедже-
ров любой степени подготовки, есть много опыт-
ных тренеров и школ. Систематическое обучение 
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менеджеров — часть корпоративной культуры 
предприятия. Без этого развитие компании оста-
новится.

НЕУМЕНИЕ РАЗБИРАТЬСЯ В ПСИХОЛОГИИ 

КЛИЕНТА

Чтобы понять другого, нужно прежде всего ра-
зобраться в себе. Почему одни люди нам симпа-
тичны, а другие, совсем незнакомые, вызывают 
негативные чувства? Как работать с такими кли-
ентами? На все эти вопросы отвечает практиче-
ская психология. Курсы личностного роста, пси-
хологические тренинги и семинары помогут и в 
этом случае.

Во многих западных компаниях в последнее 
время набор сотрудников осуществляют только 
опытные психологи строго по определенным при-
знакам. Есть специальные программы, которые те-
стируют людей и при приеме на работу, и при осу-
ществлении повседневных действий. В коллекти-
вах, сформированных должным образом, отсут-
ствует внутренний конфликт, что влечет за собой 
высокую эффективность труда. Со временем, по-
сле регулярных тренировок, каждый сотрудник от-
дела продаж легко умеет «читать» людей, как кни-
гу. Это помогает продавать в разы больше, чем в 
компаниях, не применяющих такие методы.

ОТСУТСТВИЕ ВЕРЫ В КОМПАНИЮ И 

ПРОДУКТ

Мне всегда жалко случайных людей в таком за-
мечательном процессе, как продажи. Мучается че-
ловек, занимаясь нелюбимой работой, и каждый 
день для него — каторга, звонок клиенту — пытка, 
отчет — мука. Виной всему недоверие: сотрудник 
не любит компанию, сам не пользуется ее продук-
цией. Как же он должен продавать товар другим?

Диагностику предпочтений своих сотрудников 
нужно проводить еще на этапе формирования отде-
ла продаж. Почему человек пришел в компанию? 

Какова причина его увольнения с предыдущего 
места работы? Какова внутренняя мотивация? На 
эти вопросы стоит ответить в первую очередь.

Каждый руководитель должен отдавать себе 
отчет, что, принимая на работу случайных людей, 
он ставит под удар саму идею создания компании. 
Вялый, безынициативный сотрудник наносит 
огромный ущерб общему делу.

Заставить любить компанию и продукцию на-
сильно невозможно, поэтому нужны другие спо-
собы, например профилактика. Для этого суще-
ствуют корпоративные книги продаж, тренинги по 
командообразованию, совместные мероприятия, 
цель которых — воспитание культуры отношения 
к компании. Обозначая в корпоративной книге 
продаж миссию и историю создания, развития 
фирмы, вы формируете ее авторитет в глазах со-
трудников. Пока новый работник не почувствует 
себя частью целого, не осознает, что он значимая 
часть большой команды, хороших результатов 
ждать бесполезно.

Понимание того, что топ-менеджеры и руко-
водство ведут компанию в правильном направле-
нии, принимают верные решения, имеют четкое 
видение будущего, порождает у сотрудника уве-
ренность.

СЛАБАЯ СТИМУЛЯЦИЯ ТРУДА

Стандартная стимуляция труда (оклад и премия 
за выполненный объем работ) давно не работает. 
Можно дать сотрудникам план и требовать его вы-
полнить во что бы то ни стало. Однако исходит та-
кое задание всегда от директора или начальника и 
воспринимается подчиненными как насилие.

Я столкнулась с этой проблемой в период рабо-
ты на должности начальника отдела продаж. Мате-
риальная часть стимуляции труда постоянно дора-
батывалась и усовершенствовалась, но однажды 
был достигнут «потолок», после чего началась му-
чительная стагнация.

 Отдел практически не развивался, менеджеры 
находили массу отговорок, начиная от емкости 
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рынка до агрессивной политики конкурентов. 
Нужно было что-то срочно предпринимать. Вме-
сте с начальниками ведущих отделов мы разрабо-
тали интересную и эффективную систему стимуля-
ции продаж, внутренней мотивации сотрудников.

Если менеджер сопротивляется навязанному 
сверху плану, значит, нужно идти «от противного», 
давать свободу выбора. Мы предоставили сотруд-
никам возможность осуществить их мечты. Был 
организован тренинг, на котором мы предложили 
каждому сформулировать самое заветное жела-
ние, которое можно осуществить за деньги. Это 
вызвало бурю оживления, поскольку упражнение 
было досконально продумано и представлено в 
форме яркого спектакля.

Трудно описать ту бурю эмоций, которые вы-
звало это действие. Давно забытые мечты облека-
лись в словесную форму. Сотрудники, по сути дела, 
сами себе поставили четкую и ощутимую цель. Те-
перь нужно было «привязать» ее к конкретной дате 
и определить необходимое количество финансов. 
Как только сумма была озвучена, мои подчинен-
ные сникли. Мечты были значительны и требовали 
солидных вложений. Однако я им предложила по-
смотреть на ситуацию под другим углом зрения.

Целеустремленность нужно было чем-то под-
крепить. Сконцентрировав внимание на конкрет-
ной сумме, мы вместе разделили ее на сегодняш-
нюю зарплату менеджера. Получилась многоме-
сячная череда ожидания. Не изменится ли ситуа-
ция, если начать продавать больше? Стали счи-
тать, и оказалось, что у многих мечта вполне осу-
ществима уже в этом году — нужно лишь 
увеличить товарооборот на определенную сумму.

Чего мы добились? Менеджеры сами себе 
сформировали план, зная, для чего он им нужен, 
стали воспринимать работу не как отбывание на-
казания, а творческий процесс. Знаете ли вы, 
сколько новых клиентов нашли мои подчиненные 
в первый же месяц и как выросла дистрибуция? 
Им перестала мешать емкость рынка, и конкурен-
ты вдруг поутихли.

Этот метод помог достичь очень больших объ-
емов продаж, поскольку у каждого менеджера 

перед глазами была картина реальной и достижи-
мой цели. Кому-то нужна была престижная ино-
марка, кто-то давно хотел получить дополнитель-
ное образование, поехать на знаменитый курорт 
или сделать пластическую операцию. Обозначив 
цель, мы повесили в офисе большой плакат с циф-
рой нужного объема продаж и стали ежедневно 
отмечать ступени ее достижения. Визуализация 
результата вырабатывала рефлекс цели.

Давно замечено, что незаписанная цель так и 
остается мечтой, эфемерной и неосязаемой. Дета-
ли, эмоциональные ощущения от обладания 
какой-то желанной вещью или получения услуги 
делают мечту реальной. Эффект от данного мето-
да трудно описать словами, сделать это гораздо 
легче. Главное — мотивировать сотрудников по-
ставить задачи и показать пути их реализации. 
Когда каждый из них осознает, что теперь все за-
висит только от него самого, дела идут быстрее, а 
рутинный процесс превращается в игру.

Приемов нематериальной стимуляции для мо-
лодых сотрудников существует множество. Среди 
них можно выделить следующие:

 молодой состав отдела продаж, где можно 
найти друзей;

 удобный график работы, желательно ненор-
мированный рабочий день;

 демократичный внешний вид и отсутствие 
униформы;

 поощрение руководством новых идей и 
творческого начала;

 возможность стабильного и постоянно ра-
стущего заработка;

 уверенный карьерный рост.

ОТСУТСТВИЕ ЦЕЛИ И ВНУТРЕННЕЙ 

МОТИВАЦИИ

Это один из самых больших просчетов плани-
рования бизнес-процессов. Часто в больших ком-
паниях рядовые сотрудники ничего не знают о 
проектах руководства, получают задания, ото-
рванные от общей стратегии. Такое положение 
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дел не способствует формированию внутрифир-
менной культуры отношений, созданию корпора-
тивной этики и сплочению команды.

На мой взгляд, в демократичной компании 
каждый сотрудник должен четко знать, к чему 
стремится его фирма, какие задачи перед собой 
ставит и как лично он может внести посильную 
лепту. Нет конкретных цифр — нет серьезных до-
стижений.

Внутренняя мотивация у сотрудника будет 
только тогда, когда он увидит личные перспекти-
вы развития в этой компании вместе с ее ростом 
на рынке. Главный секрет удачной карьеры — 
четко поставленная цель и конкретные критерии 
по ее достижению.

В любой компании менеджер по персоналу 
еще на этапе рекрутинга должен сверять вектор 
развития соискателя с задачами своей фирмы. За-
чем и почему новый сотрудник ищет работу в 
этой фирме? Ему все равно, где работать, или же 
он хочет трудиться именно в этой компании? Что 
для него важнее: карьерный рост, высокая зар-
плата или решение личных проблем? Что легче: 
научить менеджера продавать продукт компании 
на уровне психолога или психолога научить про-
давать? И в том, и в другом случае нужна солид-
ная внутренняя мотивация, т.е. совокупность дви-
жущих сил, побуждающих человека действовать.

Как мотивировать сотрудников стремиться до-
стичь высоких результатов? В 2002 г. американ-
ский профессор Дэниэл Канеман получил Нобе-
левскую премию за открытие новой науки — пси-
хологической экономики — и выведение форму-
лы идеального управления. В официальном за-
ключении Нобелевского комитета сказано, что 
ученому присуждена награда за «интегрирован-
ное воздействие психологии на экономическую 
науку, в особенности в том, что касается челове-
ческих суждений и принятия решений в условиях 
неопределенности». В упрощенном варианте 
формула управления Канемана выглядит так: 
«Управление = Организация + Контроль = Поста-
новка задачи + Контакт с людьми». К задаче нуж-
но относиться жестко, к людям — мягко.

Формула Канемана, определяющая успешного 
бизнесмена, представляет собой следующую схе-
му: «Успех в экономике = Знания + Интуиция – 
– Эмоции».

Исходя из этого можно порекомендовать ос-
новные приемы мотивации сотрудников:

 создание возможностей для раскрытия 
творческого потенциала;

 культивирование карьерного роста;
 уход от строгих стандартов в сторону демо-

кратичного общения и стиля в руководстве;
 грамотный подбор персонала, формирова-

ние отдела продаж по психотипам, создание ком-
фортных условий труда;

 организация бесплатного питания, отдыха, 
корпоративных льгот;

 постоянный сбор и анализ всех креативных 
идей сотрудников;

 уважительное отношение к каждому менед-
жеру независимо от ранга и звания, вклада и до-
стижений;

 гарантии своевременной оплаты труда;
 демонстрация достижений компании и каж-

дого сотрудника, моральное поощрение;
 четкая постановка целей и задач, контроль 

их исполнения;
 позитивные командные ценности;
 регулярные корпоративные мероприятия.

Люди — главная ценность любой компании, и 
только при создании соответствующих условий 
труда можно добиться от каждого из них значи-
тельного вклада в общую копилку достижений.

НЕПОСЛЕДОВАТЕЛЬНЫЕ ДЕЙСТВИЯ

Суета и хаос еще никогда не приносили хоро-
ших результатов. Поведение менеджера по прода-
жам в течение определенного отрезка времени 
должно быть последовательным. В любом демо-
кратичном и успешном коллективе есть четко 
определенный цикл, выработана грамотная систе-
ма продаж. Каждый клиент должен осознавать, что 
менеджер компании продемонстрирует готовность 

ПОЧЕМУ МЕНЕДЖЕРЫ ПРОДАЮТ МАЛО?



120 АЛЬМАНАХ УПРАВЛЕНИЕ И МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ  01 2012

идти до конца, мудро преодолевая трудности, вы-
полнит обещания и даст ответ на любой вопрос.

В день менеджеру приходится контактировать 
с несколькими десятками людей. В таком обилии 
информации неподготовленный сотрудник может 
потеряться. На первом этапе ввода в профессию 
наставнику или директору по персоналу необхо-
димо расставить приоритеты и довести до нович-
ка четкий алгоритм последовательных действий.

 В этом помогут знание законов тайм-менедж-
мента, умение планировать свой рабочий день и 
достигать результата.

Непоследовательность действий ключевых 
топ-менеджеров компании ведет к недоверию со-
трудников к корпорации в целом. Неуважитель-
ное отношение к ценностям со стороны руковод-
ства может сыграть злую шутку с подчиненными, 
поскольку для многих менеджеров характерно 
подражание более успешным начальникам.

Руководитель ставит задачу, но забывает про-
верить результат, проконтролировать исполне-
ние. Он обещает собрать сотрудников на совеща-
ние, но не успевает этого сделать. Совещание со-
бирает как пятиминутку, а затягивает его на два 
часа. Примеров непоследовательности, суеты и 
неорганизованности можно привести множество. 
Все это формирует стиль руководителя, неумелый 
и безграмотный менеджмент. Отдел продаж бы-
стрее других служб в коллективе отмечает про-
счеты своего начальства, берет с него пример. Эф-
фективность бизнеса начинается с порядка.

НИЗКАЯ ЭНЕРГЕТИКА МЕНЕДЖЕРА

Порой у менеджера много знаний, умений и 
желаний, а физические возможности совсем сла-
бые. К вечеру такой сотрудник становится вялым 
и апатичным, даже трубку для приема входяще-
го звонка поднимает с трудом. Причина тому — 
незнание основ энергосбережения, неумение 
противостоять постоянным стрессовым факто-
рам. Накричал начальник, сорвалась сделка, 
опоздал на переговоры из-за пробок, нерегуляр-

ные перерывы на обед, невозможность занимать-
ся спортом и т.д. Список можно продолжать бес-
конечно. У взрослого человека за жизнь накапли-
вается огромное количество всевозможных стра-
хов. Они порождают низкий энергетический уро-
вень человека. Подавленное настроение, депрес-
сия, апатия, низкая самооценка, неуверенность 
в себе — все это признаки слабой энергетики со-
трудника. Таким человеком легко манипулиро-
вать не только руководству, но и клиентам. Эту 
«болезнь» нужно лечить немедленно. Конечно, 
легче всего набрать в команду бодрых оптими-
стов, но стрессовая ситуация может и из них без 
должной профилактики быстро сделать вялых 
пессимистов.

Александр Свияш когда-то очень точно сказал: 
«Энергичный человек — значит уверенный в себе, 
полный сил и энергии». Как же повысить энерге-
тический потенциал коллектива? Регулярные за-
нятия по восстановлению энергетики, освоение 
простых упражнений набора энергии извне и по-
иск резервов внутри себя помогут в этом.

Слабая энергетика порождает болезни и не-
удачи в личной и трудовой жизни. Профилактика 
поможет избежать оплаты больничных и решит 
массу проблем, мешающих здоровому процессу 
развития компании.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Чтобы менеджер продавал много, ему нужно 
создать соответствующие условия. Грамотная си-
стема стимуляции труда может стать для компа-
нии конкурентным преимуществом на рынке, та-
ким же как низкая себестоимость и цена продук-
та, выгодная география расположения предприя-
тия и уникальность выпускаемой продук  ции. Соз-
дание нематериальных условий мотивации удер-
жит грамотного менеджера в коллективе. Пра-
вильно организованные продажи — половина 
успеха общего дела. Если отдел продаж не будет 
функционировать должным образом, всем осталь-
ным службам попросту нечего будет делать.

Пятирикова Ж.В.
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Менеджеры по продажам только тогда бу-
дут продавать много и «красиво», когда все вы-
шеперечисленные «болезни» будут вылечены. 

Если хотя бы одна из них обосновалась в кол-
лективе, компания вряд ли сможет выйти в 
лидеры.

ПОЧЕМУ МЕНЕДЖЕРЫ ПРОДАЮТ МАЛО?
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ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ ПРЕМИРОВАНИЯ
СОТРУДНИКОВ СЛУЖБЫ СБЫТА 
НА ПРОМЫШЛЕННОМ ПРЕДПРИЯТИИ

Общеизвестно, что материальная заинтересованность работника является одним

из важнейших факторов роста доходности деятельности предприятия. Наиболее

действенный способ мотивации на повышение производительности труда —

внедрение на предприятии гибкой системы премирования сотрудников. На при-

мере конкретной организации — МПО «Электротехника» — авторы рассматривают

возможность оптимизации работы сбытового подразделения за счет привязки

показателей выполнения плана продаж к размеру материального поощрения.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: система премирования, виды премирова-
ния, комиссионные выплаты, бонусы, план объема продаж,
коэффициент выполнения индивидуального плана продаж

В усло ви ях ми ро во го фи нан со во-эко но ми чес ко -
го кри зи са, вли яние ко то ро го в той или иной
сте пе ни ощу ти ли рос сий ские про изво ди те ли,
вы пус ка ющие са мую раз но образ ную про дук-
цию, ру ко вод ство пред при ятия дол жно мак си-
ма ль но эффек тив но ис по ль зо вать все внут рен-
ние ре зер вы, в том чис ле по тен ци ал сво их со -
труд ни ков. За до лю рын ка, ко то рую еще вче ра
ком па ния за ни ма ла, ка за лось, дос та точ но про ч-
но, в си ту ации сни жа юще го ся по тре би те льс ко го
спро са при хо дит ся уси лен но бо ро ть ся. При об -
остре нии кон ку рен тной бо рь бы су щес т вен но
по вы ша ется эко но ми чес кая цен ность каж до го
за ка за.

Для об еспе че ния ста би ль ной до ход нос ти и
при бы ль нос ти пред при ятия не обхо ди мо на прав-
лять уси лия на по иск но вых за каз чи ков: вы хо-
дить на но вые сег мен ты рын ка, по воз мож нос ти
рас ши рять сфе ру при ме не ния вы пус ка емой про-
дук ции, пред ла гать по тен ци аль ным по ку па те лям
бо лее при вле ка те ль ные усло вия про даж. Со -
труд ни ки пред при ятия дол жны до ро жить каж-
дым кли ентом, за бо ти ть ся о том, что бы на ла-
дить с ним дол гос роч ные от но ше ния, ко то рые

Чардымский Максим Георгиевич — к. э. н., доцент кафедры теории маркетинга, эко-
номики и социологии труда Российского государственного социального университета
(г. Москва)

Попко Анатолий Дмитриевич — начальник отдела цифровых технологий института
«Реакомп», ранее занимал должность начальника отдела маркетинга и продаж ООО
«МПО «Электротехника» (г. Москва)
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в конеч ном ито ге бу дут га ран ти ей дос ти же ния
приемле мых объ емов про даж.

Осо бую роль при ре али за ции про дук ции, без у -
слов но, игра ет служ ба сбы та. Оче вид но и то, что
для по лу че ния мак си ма ль ной от да чи от каж до го
ее со труд ни ка не обхо ди мо со здать усло вия, об ес-
пе чи ва ющие вы со кую за инте ре со ван ность ра бот-
ни ка в ко неч ных ре зу ль та тах сво его тру да (в дан-
ном слу чае в объ емах про даж), а это тре бу ет фор-
ми ро ва ния про ду ман ной сис те мы пре ми ро ва ния. 

Пре ми ро ва ние пред став ля ет соб ой пе ре мен-
ную часть воз наг раж де ния ра бот ни ка, ко то рую
ему вып ла чи ва ют в за ви си мос ти от сте пе ни вы -
пол не ния им за ра нее со гла со ван ных усло вий [3].

На ря ду с под дер жа ни ем опре де лен но го уров-
ня про изво ди те ль нос ти тру да со труд ни ков и их
мо ти ва ци ей сис те ма пре ми ро ва ния при зва на ре -
шать сле ду ющие за да чи:

n привлечение персонала;
n снижение текучести кадров;
n поддержка приоритетов предприятия и

корпоративной культуры;
n управление стоимостью ресурсов.
Сис те му пре ми ро ва ния со труд ни ков служ бы

сбы та фор ми ру ют сле ду ющие эле мен ты:
n основания для премирования;
n виды премиальных выплат;
n база для определения размера премиаль-

ных выплат;
n размер и механизм расчета вознаграждения.
Осно ва ни ями для пре ми ро ва ния со труд ни ков

служ бы сбы та на про мыш лен ном пред при ятии
слу жат дос ти же ние или пре вы ше ние уста нов лен-
но го объ ема про даж вы пус ка емой про дук ции в
те че ние опре де лен но го пе ри ода вре ме ни, а так -
же над ле жа щее вы пол не ние пред пи сан ных дол ж-
нос тных об язан нос тей.

К основ ным ви дам пре ми аль ных вып лат от но-
сят ся ко мис си онные вып ла ты, соб ствен но пре мии
и бо ну сы. Ко мис си онные вып ла ты пред став ля ют
соб ой про цен тную до лю от дос тиг ну то го со труд ни-
ком (под раз де ле ни ем) объ ема про даж, ко то рую на -
чис ля ют в ка чес тве де неж но го воз наг раж де ния
по ре зу ль та там де яте ль нос ти. На рос сий ских

про мыш лен ных пред при яти ях ко мис си онные
вып ла ты ме нее рас прос тра не ны, чем в сфе ре тор-
гов ли. Пре мии вып ла чи ва ются за вы пол не ние пла -
на про даж ли бо за осо бые за слу ги (при вле че ние
но вых кли ентов, пе ре вы пол не ние пла но вых по ка-
за те лей в пе ри од эко но ми чес ко го спа да, ка та ло-
ги за цию то ва ров и др.). Бо ну са ми на зы ва ют очки,
ко то рые при суж да ются ра бот ни ку за каж дую про-
да жу или раз ме щен ный до пол ни те ль ный за каз.
По дос ти же нии опре де лен но го ко ли чес тва бо ну-
сы мож но об ме нять на цен ные под арки, пред ла га -
емые по спец иа ль но му ка та ло гу [1]. На чис ле ние
бо ну сов на оте че ствен ных про мыш лен ных пред-
при яти ях — са мая ред кая фор ма пре ми ро ва ния. 

Ба зой для опре де ле ния раз ме ра пре ми аль ных
вып лат слу жат важ ней шие ко ли чес твен ные по ка-
за те ли ре зу ль та тов ком мер чес кой де яте ль нос ти
пред при ятия. Глав ным сре ди них явля ется объ ем
ре али зо ван ной про дук ции. При пре ми ро ва нии
аген тов по сбы ту или ме нед же ров по про да жам
учи ты ва ют инди ви ду аль ный объ ем про даж, со вер-
шен ных каж дым ра бот ни ком, а при пре ми ро ва нии
ру ко во ди те лей служ бы сбы та — со во куп ный объ -
ем про даж со ответ ству юще го струк тур но го под-
раз де ле ния. В ка чес тве ба зо вых ве ли чин для рас-
че та пре ми аль ных вып лат мож но при ме нять и
иные по ка за те ли, от ра жа ющие сте пень дос ти же-
ния тех или иных целей. На при мер, если ру ко вод-
ством пред при ятия по став ле на за да ча рас ши ре-
ния кли ентской ба зы, то та ки ми по ка за те ля ми выс -
ту па ют чис ло но вых кли ентов и сум ма пер вой
сдел ки (или не ско ль ких сде лок за уста нов лен ный
вре мен ной пе ри од) с но вым по ку па те лем.

Раз мер пре ми аль но го воз наг раж де ния дол жен
не ко то рым об ра зом со отно си ть ся с раз ме ром
дол жнос тно го окла да ра бот ни ка. Так, сум ма еже-
год ной пре мии со труд ни ка от де ла сбы та на
прак ти ке об ычно бы ва ет не столь вы со кой и со -
став ля ет от од но го до трех ме сяч ных окла дов [1].
Ко мис си онные вып ла ты в бо ль шей сте пе ни за -
висят от про фес си она ль ных спо соб нос тей и на -
вы ков со труд ни ка и за час тую в не ско ль ко раз
пре вы ша ют его дол жнос тной оклад. Ме ха низм
рас че та пре ми аль но го воз наг раж де ния мо жет

ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ ПРЕМИРОВАНИЯ СОТРУДНИКОВ СЛУЖБЫ СБЫТА НА ПРОМЫШЛЕННОМ ПРЕДПРИЯТИИ
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быть раз лич ным. Сум ма не ко то рых ви дов по -
ощре ния явля ется фик си ро ван ной, в дру гих слу-
ча ях она за ви сит от ре зу ль та тов де яте ль нос ти
ра бот ни ка или всей служ бы сбы та. При уста нов-
ле нии раз ме ра воз наг раж де ния в за ви си мос ти от
объ емов про даж мо жно ис по ль зо вать плос кую,
про грес сив ную или рег рес сив ную шка лы.

Пе ре чис лен ные эле мен ты сис те мы пре ми ро-
ва ния пер со на ла опи са ны во мно гих учеб ных и
на учных из да ни ях, по свя щен ных про бле ма ти ке
эко но ми ки тру да, ме нед жмен та и мар ке тин га,
по это му мы не бу дем под роб но оста нав ли ва ть ся
на рас смот ре нии дан но го во про са. Бо ль шой
инте рес пред став ля ет из уче ние прак ти чес ко го
опы та со зда ния сис те мы пре ми ро ва ния со труд-
ни ков служ бы сбы та в усло ви ях рос сий ской эко-
но ми ки вви ду его не дос та точ ной осве щен нос ти в
ли те ра ту ре. В ка чес тве при ме ра рас смот рим сис -
те му пре ми ро ва ния ра бот ни ков, от ко то рых не -
пос редствен но за ви сят ре зу ль та ты ком мер чес -
кой де яте ль нос ти пред при ятия, пред ло жен ную
одним из ав то ров на сто ящей ста тьи, в про шлом
на ча ль ни ком от де ла мар ке тин га и про даж мос-
ков ско го про извод ствен но го объ еди не ния «Элек -
тро тех ни ка», спец иа ли зи ру юще го ся пре иму щес -
твен но на вы пус ке элек тро уста но воч ных из де-
лий: элек три чес ких роз еток, вык лю ча те лей и др.

Пре ми аль ные вып ла ты в МПО «Элек тро тех ни -
ка» про изво дят ся из фон да за ра бот ной пла ты.
Пе ре чис лим осно ва ния для пре ми ро ва ния:

n для менеджеров по продажам:
— вы пол не ние инди ви ду аль но го пла на про даж;
— по иск и при вле че ние но вых кли ентов, в

том чис ле под го тов ка и рас сыл ка ком мер-
чес ких пред ло же ний, те ле фон ные пе ре го-
во ры с по тен ци аль ны ми и су щес тву ющи ми
кли ента ми, орга ни за ция встреч; 

— под го тов ка ана ли ти чес ких спра вок и от че-
тов;

— тща те ль ное фик си ро ва ние све де ний о кли-
енте и его пред ста ви те лях в кли ентской
кар точ ке;

— про ве де ние опро сов кли ентов в рам ках вы -
пол не ния те ку щих за да ний под раз де ления

мар ке тин га и дру гих за инте ре со ван ных
служб пред при ятия;

n для заместителя начальника отдела марке-
тинга и продаж:

— эффек тив ное рас пре де ле ние об язан нос тей
под чи нен ных;

— кон троль за вы пол не ни ем инди ви ду аль но го
пла на про даж каж до го ме нед же ра и от но-
ше ни ем к сво им об язан нос тям вспо мо га-
те ль но го пер со на ла под раз де ле ния про даж;

n для начальника отдела маркетинга и
продаж:

— ком мер чес кие по ка за те ли де яте ль нос ти
пред при ятия;

— уро вень орга ни за ции ра бот, пла ни ро ва ние
де яте ль нос ти струк тур ных под раз де ле ний,
вхо дя щих в со став от де ла.

Со во куп ный тру до вой до ход ме нед же ров по
про да жам со сто ит из трех сла га емых:

1) фик си ро ван ной за ра бот ной пла ты;
2) инди ви ду аль ных по ощре ний;
3) пре мий за вы пол не ние еже ме сяч но го, еже-

к вар та ль но го и/или еже год но го пла на про даж.
Фик си ро ван ная за ра бот ная пла та вып ла чи-

ва ется еже ме сяч но вне за ви си мос ти от ре зу ль-
та тов де яте ль нос ти пред при ятия в рас чет ном
пе ри оде и на чис ля ется про пор ци она ль но от ра-
бо тан но му вре ме ни. Раз мер фик си ро ван ной за -
ра бот ной пла ты уста нав ли ва ется тру до вым до -
го во ром. 

Сис те ма инди ви ду аль но го по ощре ния вклю-
ча ет в се бя ко эффи ци ент вы пол не ния инди ви ду-
аль но го пла на про даж и раз лич ные бо ну сы (кон-
крет ные по ка за те ли де яте ль нос ти ме нед же ров в
от чет ном пе ри оде). Об щую сум му пре ми аль но го
воз наг раж де ния об ра зу ет сум ма про изве де ний
ко эффи ци ента вы пол не ния инди ви ду аль но го
пла на на абсо лют ные ве ли чи ны бо ну сов. При
пре вы ше нии мак си ма ль но го нор ма тив но го объ -
ема про даж ме нед же рам так же на чис ля ются ко -
мис си онные вып ла ты.

Рас чет сум мы пре ми аль но го воз наг раж де ния
ме нед же ров про изво дит ся по шка ле, пред став-
лен ной в табл. 1.

Попко А.Д., Чардымский М.Г.

AlmMIot_ot_prod_22__  22.02.2012  12:15  Page 124



АЛЬМАНАХ УПРАВЛЕНИЕ И МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ n 01 2012 125

Уста нов лен ная ба зо вая став ка пре ми аль но го
воз наг раж де ния в раз ме ре 3 тыс. руб. явля ется
основ ным кор рек ти ро воч ным па ра мет ром сис -
те мы пре ми ро ва ния ме нед же ров по про да жам.
По ито гам ме ся ца ба зо вую став ку умно жа ют на
ко эффи ци ент вы пол не ния инди ви ду аль но го пла -
на про даж.

За каж до го при вле чен но го кли ента, инфор ма-
ции о ко то ром нет в те ку щей кли ентской ба зе
дан ных, ме нед жер по лу ча ет еди нов ре мен ную
вып ла ту, за ви ся щую от сум мы за ка за, от гру жен-
но го дан но му по ку па те лю (с уче том ски док), раз-
мер вып ла ты опре де ля ют по шка ле, пред став-
лен ной в табл. 2.

По ми мо еди нов ре мен но го воз наг раж де ния
ме нед жер, при влек ший но во го кли ента, по лу ча-
ет 1% от сум мы пер во го за ка за, от гру жен но го
но во му по ку па те лю, 1,5% — от сум мы вто ро го
за ка за, 1,8% — от сум мы тре ть его.

До пол ни те ль ное по ощре ние пред усмот ре но
в це лях уме нь ше ния склад ских за па сов го то вой
про дук ции. При ре али за ции го то вой про дук ции,
хра ня щей ся на скла де пред при ятия бо лее по лу-
го да, ме нед жер по лу ча ет 5% от ее сто имос ти.
Сум ма, по лу чен ная в ре зу ль та те про изве де ния
сто имос ти ре али зо ван ных склад ских остат ков на
про цент де неж но го воз наг раж де ния ме нед же ра,
так же умно жа ется на ко эффи ци ент вы пол не ния
инди ви ду аль но го пла на про даж, что уве ли чи ва ет
об щую сум му воз наг раж де ния.

Деп ре ми ро ва ние ме нед же ров по про да жам
име ет мес то в сле ду ющих слу ча ях:

n при недостаточно ответственном подходе к
оформлению документации (неоплаченные счета
без комментариев, отсутствие отчетов о проде-
ланной работе, незаполненные анкеты и т.д.);

n при отсутствии необходимых сведений от
клиентов;

n при нарушении стандартов делового обще-
ния с клиентами как при личной встрече, так и по
телефону.

Воз мож ность пре ми ро ва ния ру ко во ди те лей
от де ла мар ке тин га и про даж — на ча ль ни ка от де-
ла и его за мес ти те ля — рас смат ри ва ют по ито-
гам де яте ль нос ти дан ной служ бы за ме сяц. Раз -
мер пре ми аль но го воз наг раж де ния ру ко во ди те -
лей от де ла ис чис ля ют в про цен тах от дол жнос т-
но го окла да и рас счи ты ва ют по шка ле, пред став-
лен ной в табл. 3. При пре вы ше нии мак си ма ль но -
го нор ма тив но го объ ема про даж ру ко во ди те лям
так же на чис ля ют ко мис си онные вып ла ты.

По ре зу ль та там сбы то вой де яте ль нос ти со -
труд ни ки от де ла мар ке тин га и про даж мо гут по -
лу чать до пол ни те ль ную еже ме сяч ную, ежек вар-
та ль ную и/или еже год ную пре мию, раз мер ко то-
рой уста нав ли ва ется ге не ра ль ным ди рек то ром
про извод ствен но го объ еди не ния.

Дан ный при мер иллюс три ру ет гиб кий под ход
к по стро ению сис те мы пре ми ро ва ния со труд ни-
ков служ бы сбы та, пред усмат ри ва ющий раз лич-
ные осно ва ния для пре ми ро ва ния и диф фе рен-
ци ацию раз ме ра пре ми аль ных вып лат в за ви си-
мос ти от дос тиг ну тых объ емов про даж. От де ль -
ные па ра мет ры пред ло жен ной сис те мы мо гут

ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ ПРЕМИРОВАНИЯ СОТРУДНИКОВ СЛУЖБЫ СБЫТА НА ПРОМЫШЛЕННОМ ПРЕДПРИЯТИИ

Таб ли ца 1. Сис те ма инди ви ду аль но го по ощре ния ме нед же ров по про да жам по ито гам ме ся ца

Таб ли ца 2. Сис те ма инди ви ду аль но го по ощре ния ме нед же ров по про да жам за при вле че ние но вых кли ентов

Объем продаж, тыс. руб. Менее 2400 2401–3200 3201–3800 3801–4300 4301–4700 Более 4700

Коэффициент выпол-
нения индивидуально-
го плана, %

0,3 0,6 0,9 1,1 1,4
1,5 + 2% от суммы,

превышающей 
4700 тыс. руб.

Сумма отгрузки, тыс. руб. 20–30 31–40 41–50 51–60 Более 60
Сумма премии, руб. 100 200 300 400 500
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ва рь иро ва ть ся с уче том сто имос ти еди ни цы
про дук ции, раз ме ров пред при ятия, об щих объ е-
мов про даж, чис ла со труд ни ков от де ла про даж,
сло жив ше го ся уров ня опла ты тру да в от рас ли
или ре ги оне. В то же вре мя в це лях со зда ния
усло вий, спо соб ству ющих по вы ше нию за инте ре-
со ван нос ти со труд ни ков служ бы сбы та в улуч-
ше нии ре зу ль та тов ком мер чес кой де яте ль нос ти
про мыш лен но го пред при ятия, сле ду ет по мнить

о при нци пах ком плек снос ти, на це лен нос ти ра бо-
ты на дол гов ре мен ный ко неч ный ре зу ль тат, при-
спо соб ле ния к ры ноч ной сре де, и тог да то ва ро-
п ро изво ди тель (раз уме ется, если он вы пус ка ет
не без на деж но уста рев шую про дук цию) смо жет
пе ре жить лю бой фи нан со во-эко но ми чес кий кри-
зис с ми ни ма ль ны ми по те ря ми, а вый дя из не -
го, — иметь по сто янную кли ентскую ба зу и про ч-
ные по зи ции на рын ке.

Попко А.Д., Чардымский М.Г.

Таблица 3. Система премиального вознаграждения руководителей отдела маркетинга и продаж (по итогам месяца)

Объем реализо-
ванной продук-
ции, тыс. руб.

Менее 6500 6501–7000 7001–7500 7501–8000 8001–8500 8500–9000

Размер премиального вознаграждения (в % от должностного оклада)

Начальник отдела Не выплачивается 18 40 60 75

90 + 1,5% от
суммы, превы-
шающей 
9000 тыс. руб.

Заместитель на-
чальника отдела Не выплачивается 15 35 55 70

85 + 1,3% от
суммы, превы-
шающей 
9000 тыс. руб.
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128 ЛИЧНЫЕ ПРОДАЖИ n 04(08)2009

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАМЕТКИ РУКОВОДИТЕЛЯ 
ОТДЕЛА ПРОДАЖ

С каждым годом нам приходится все чаще говорить о слабой эффективности сбы-

товых подразделений. Как сформировать хорошую команду? Какие из теорий

применить на практике? Какими критериями пользоваться при оценке работы

подразделения? В данной статье автор делится своим опытом организации и

оценки эффективности отдела сбыта.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: отдел продаж, функции, структура, форми-
рование отдела продаж, показатели эффективности

Как из вес тно, ру ко во ди те лей «от рож де ния» не
су щес тву ет. Прак ти чес ки все ста ли управ лять
бо ль ши ми или ма ле нь ки ми от де ла ми, про йдя
труд ный путь по ка рь ерной лес тни це. Нам вве ря -
ют в управ ле ние от дел про даж, то ль ко ког да мы
по лу ча ем не обхо ди мый ком мер чес кий опыт и
дос ти га ем ве со мых лич ных ре зу ль та тов. При ни -
мая ре ше ние о по вы ше нии, ру ко во ди тель по ни-
ма ет, что со труд ни ку не обхо ди мо не ко то рое
вре мя для адап та ции. Все мы по мним те ошиб ки,
ко то рые со вер ши ли по при чи не не опыт нос ти в
пер вое вре мя на но вой дол жнос ти.

На мой взгляд, нет та ко го ди рек то ра, ко то-
рый бы был пол нос тью до во лен ра бо той сбы то-
вых струк тур. По чти всег да не обхо ди мо что-то
улуч шать, ис прав лять. В ста тье я про ана ли зи рую
раз лич ные си ту ации, опи ра ясь на соб ствен ную
прак ти ку, чу жой опыт, ли те ра ту ру, по свя щен ную
прак ти ке и те ории управ ле ния и фор ми ро ва нию
сбы то вых под раз де ле ний. Речь по й дет о мо де-
лях, ра бо тос по соб ность ко то рых бы ла под твер-
жде на.

Ис хо дя из сво ей прак ти ки, мо гу ска зать, что ос-
нов ной на бор тре бо ва ний к ра бо те ру ко во ди те ля

Бугаёв Арсений Сергеевич — руководитель отдела
дилерских продаж компании «Эргодата» (г. Москва)
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от де ла про даж всег да стан дар тный (вне за ви си мо-
с ти от струк ту ры ком па нии и по ло же ния на рын ке):
уве ли че ние объ ема про даж, мар жи на ль ность сде-
лок, до ля рын ка, создание эффек тив но го под раз-
де ле ния и т.д. Одна ко всег да нуж но учи ты вать осо-
бен нос ти ком па нии и индивидуализировать ло ги-
ку ра бо ты и орга ни за ци онную струк ту ру под раз де-
ле ния, что бы опре де лить тре бо ва ния к кан ди да-
там, по ртрет со труд ни ка, по ка за те ли оцен ки его
де яте ль нос ти и, ко неч но, факторы мотивации.

Оха рак те ри зо вать от де ль но ка кой-ли бо из
бло ков ра бо ты ру ко во ди те ля от де ла про даж
слож но: они вза имос вя за ны и вза имо за ви си мы.
В этой ста тье я по ста ра юсь под роб но пред ста-
вить свои прак ти чес кие вы во ды и ре ше ния та ких
за дач, как при нци пы орга ни за ции и оцен ка эф-
фек тив нос ти ра бо ты от де ла про даж.

Ка ко вы основ ные фун кции и за да чи, зо ны вли -
яния от де ла про даж? От ве тив на этот во прос, мы
смо жем очер тить круг об язан нос тей, сфор ми ру-
ем не обхо ди мую струк ту ру под раз де ле ния и
опре де лим па ра мет ры, по ко то рым бу дем оце ни-
вать его эффек тив ность.

На мой взгляд, клю че вые фун кции от де ла про-
даж сле ду ющие:

n продажа товара, исследование канала сбы-
та, организация обратной связи для планирова-
ния дальнейшей работы;

n обеспечение сервисного обслуживания, конт-
роль над осуществлением гарантийного обслу-
живания, контроль качества обслуживания в во-
просах логистики и бухгалтерии, предложения
по улучшению сервиса;

n подготовка информации, анализ положе-
ния дел на вверенной территории, подготовка
данных для отдела маркетинга;

n административная работа, обработка
входящей и исходящей документации, контроль
дебиторской задолженности и обеспечение орга-
низационной поддержки.

Ко неч но, без чет кой струк ту ры под раз де ле ния,
од но знач но рас пре де лен ных ро лей со трудни ков,
сис те мы по ста нов ки за дач и по сто янно го кон тро-
ля над их вы пол не ни ем, часть этих фун кций бу дут

ли бо вы пол не ны нека чес твен но, ли бо во обще за-
бы ты.

Струк ту ра от де ла про даж фор ми ру ется для
ре ше ния од но вре мен но не ско ль ких за дач:

n захват (агрессивное ценообразование, гон-
ка за количеством новых клиентов и т.д.);

n удержание (ориентация на постоянных кли-
ентов, работа с лояльностью, расширение ассор-
тимента и т.д.);

n развитие (работа с каналом сбыта партнера,
консультации в формировании складских остат-
ков, ассортимента и т.д.).

Ана лиз мно го чис лен ных оши бок по мог сфор-
му ли ро вать два принципа, без ко то рых ре зу ль та -
ты ра бо ты бы ли не дос та точ но ка чес твен ны ми:

1) пре жде чем на чать что-ли бо, нуж но чет ко
раз де лить зо ны от вет ствен нос ти меж ду от де лом
мар ке тин га, от де лом за ку пок и от де лом про даж,
об озна чить клю че вые фун кции, ро ли, об язан нос ти;

2) ра бо ту от де ла орга ни зу ют так, что бы кли ен-
ты всег да бы ли раз де ле ны по гео гра фи чес ко му
при зна ку, пред поч те ни ям и осо бен нос тям ка на-
лов сбы та.

До би ть ся пол но го решения за дач уда ется ред -
ко, т.к. в лю бой ком па нии есть усто явши еся пра-
ви ла. За да вая во прос о том, по че му от дел про-
даж, а не фи нан со вый де пар та мент за ни ма ется
свер кой ба лан сов и рас сыл кой бух гал тер ских до-
ку мен тов, я слы шу один из сле ду ющих стан дар т-
ных от ве тов:

n «Так исторически сложилось»;
n «Главному бухгалтеру так удобней»;
n «У нас и так слишком большой штат, дирек-

тор по персоналу постоянно думает только о том,
как сократить фонд заработной платы».

Не обхо ди мо стро ить ком му ни ка ции та ким об-
ра зом, что бы мак си ма ль но чет ко об озна чить гра-
ни цы вли яния и зо ны от вет ствен нос ти для вве-
рен но го нам от де ла.

Сле ду ющий этап — ау дит су щес тву юще го ка-
на ла сбы та. Очень час то кли ентские ба зы у со-
труд ни ков сфор ми ро ва ны по при нци пу «ко му
что дос та лось». Под обные от но ше ния меж ду
продав ца ми и кли ента ми не всег да по зво ля ют

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАМЕТКИ РУКОВОДИТЕЛЯ ОТДЕЛА ПРОДАЖ
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про вес ти чет кие гео гра фи чес кие рас пре де ле ния.
При дет ся идти на риск, ведь сме на ме нед же ра
мо жет при вес ти к спа ду про даж.

По лу чив ука за ния от ру ко вод ства и уяс нив
гео гра фию ка на ла сбы та для под раз де ле ния,
мож но выс тра ивать струк ту ру ра бо ты. Иног да
нуж но рес трук ту ри ро вать от дел пол нос тью, вре-
менами дос та точ но лег кой кор рек ти ров ки, одна-
ко на оцен ку и рес трук ту ри за цию от де ла ухо дит
дос та точ но мно го сил и вре ме ни.

Клю че вы ми кон тро ль ны ми точ ка ми при фор-
ми ро ва нии струк ту ры для ме ня всег да явля лись
ро ли со труд ни ков, сис те ма от чет нос ти и сис те-
ма до ку мен тов, рег ла мен ти ру ющих ра бо ту со-
труд ни ка как с кли ентом, так и со смеж ны ми под-
раз де ле ни ями (фи нан со вым де пар та ментом, скла-
 дом, от делами мар ке тин га, за ку пок и логистики).

В ком па ни ях, где мне до во ди лось ра бо тать,
от дел мар ке тин га, от дел про даж и от дел за ку пок
бы ли выне се ны в са мос то яте ль ные струк ту ры, но
всег да име ли си ль но раз мы тые зо ны вли яния и
от вет ствен нос ти. От де лу про даж при хо ди лось
вы пол нять ра бо ту еще и за кол лег.

Как до би ть ся тре бу емых ре зу ль та тов и при
этом си ль но не уве ли чивать штат?

Для ре ше ния это го во про са нуж но чет ко по-
ни мать, что чис лен ность со труд ни ков от де ла
про даж за ви сит от ассор ти мен та пред ла га емой
про дук ции, ко ли чес тва кли ентов, гео гра фи чес -
ко го охва та кли ентской ба зы, ка чес тва орга ни-
за ции и сла жен нос ти ра бо ты всех струк тур ком-
па нии.

Наи бо лее эффек тив ная, на мой взгляд, струк-
ту ра от де ла про даж та ко ва:

n руководитель отдела;
n аккаунт-менеджер;
n дилер-менеджер;
n менеджер по развитию.
Схе ма дос та точ но уни вер са ль на и мо би ль на,

по зво ля ет дос ти гать по став лен ных це лей в за-
дан ные сро ки и не уве ли чи вать штат от де ла. В те -
че ние го да це ли мо гут ме ня ть ся, не обхо ди мо и
удер жи вать су щес тву ющий ка нал, и за ни ма ть ся
раз ви ти ем од но вре мен но.

Су щес тву ют раз лич ные мо де ли по стро ения
струк ту ры под раз де ле ния:

n отдел сегментируется по географическому
признаку ответственности, формируются регио-
 нальные группы со старшим продавцом, на ко-
торого помимо прямых обязанностей возлагает-
ся набор административных функций низшего
уровня;

n отдел реорганизуется в некие блоки («ме-
неджер — помощник менеджера»);

n отдел реорганизуется по матричному при-
знаку (блок «менеджер по продажам — бренд-
менеджер»).

В за ви си мос ти от це лей и за дач каж дый из
этих ва ри антов име ет пра во на су щес тво ва ние и
в опре де лен ные мо мен ты вре ме ни да ет ре зу ль-
та ты. Сей час, на мой взгляд, бо лее эффек тив на
пер вая мо дель. Это об услов ле но рез ким сни же-
ни ем по тре би те льс кой актив нос ти на се ле ния, со-
кра ще ни ем объ емов про даж. Ра бо та на па да ю-
щем рын ке тре бу ет от ли ней но го ме нед же ра по
про да жам не то ль ко стан дар тных на вы ков, но и
вы со кой ком пе тентности. Не ско ль ко лет на зад
ста ви лась за да ча сфор ми ро вать от дел, вы пол ня -
ющий фик си ро ван ный на бор дей ствий изо дня в
день, с воз мож нос тью быс трой за ме ны со труд ни-
ков без по те ри объ ема про даж и ка на ла сбы та.
На се год няш ний день эффек тив ность ме нед же ра
ста ла на пря мую за ви сеть от уме ния са мос то яте ль-
но ра бо тать в быс тро из ме ня ющей ся сре де. Про -
да вец дол жен иметь на вы ки са мос то яте ль но го
при ня тия ре ше ний по це но обра зо ва нию и по во-
про сам ка чес твен но го и ко ли чес твен но го ана ли-
за сво ей кли ентской ба зы. На мой взгляд, в бли-
жай шее вре мя основ ной цен нос тью лю бо го от де-
ла про даж бу дут явля ть ся не сто ль ко по ка за те ли
при рос та но вых кли ентов, ско ль ко ста би ль ное
ко ли чес тво по сто янных (ло яль ных) кли ентов с
по ло жи те ль ным трен дом раз ви тия, че го не воз-
мож но до би ть ся без опыт ных спец иа лис тов, про-
дав цов-экс пер тов.

Мат рич ная сис те ма по стро ения от де ла не по з-
во ля ет до би ть ся быс трой ре акции на из ме ня ю-
щий ся ры нок, под вер же на бю рок ра ти чес ким
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вли яни ям. Се год ня ре акция на же ла ние кли ента
дол жна быть мо мен та ль ной: слиш ком си ль но и
рез ко упал спрос.

Струк ту ра «ме нед жер — ассис тент» под ра зу-
ме ва ет груп по вую от вет ствен ность за ре зу ль тат.
Прак ти ка по ка зы ва ет: все, что явля ется об щим,
по су ти ни чье. По ка за те ли эффек тив нос ти дан-
ной струк ту ры с те че ни ем вре ме ни па да ют имен-
но по этой при чи не.

Ро ли в выб ран ной мною струк ту ре дос та точ но
про сты:

n аккаунт-менеджер работает в основном с
ключевыми клиентами;

n дилер-менеджер работает с клиентами
среднего сегмента, как правило, региональными
партнерами;

n работа менеджера по развитию на 80% со-
стоит из поиска и привлечения новых клиентов.

Дан ная струк ту ра так же по зво ля ет раз вить
пре емствен ность в ра бо те с но вым кли ентом.

Рас смот рим при мер фор ми ро ва ния струк ту ры
от де ла.

Цель — уве ли че ние при бы ли.
За да ча — уве ли че ние об оро та и ко ли чес тва

по сто янных кли ентов по сред ством мак си ма ль но -
го охва та тер ри то рии.

Ло ги ка ра бо ты от де ла — активный по иск и
бо лее ка чес твен ное об слу жи ва ние по сто янных
кли ентов.

Ро ли со труд ни ков бу дут выг ля деть сле ду ю-
щим об ра зом.

n Менеджер по развитию (агрессивный за-
хват новых клиентов посредством контролируе-
мого ежедневного поиска).

n Аккаунт-менеджер (качественная работа с
существующим каналом сбыта, ввод в продажи
большего ассортимента продукции).

n Дилер-менеджер (качественная работа с су-
ществующей базой дилеров и партнеров, увели-
чение качества канала сбыта).

n Руководитель (контроль, постановка целей,
задач, планов).

Об язан нос ти со труд ни ков от де ла выг ля дят
сле ду ющим об ра зом.

1. Ме нед жер по раз ви тию:
n ищет и привлекает новых клиентов;
n выявляет потребности у потенциальных

клиентов и готовит проект коммерческого пред-
ложения;

n проводит первичные переговоры и подво-
дит клиента к осознанию необходимости услуг
компании;

n передает клиента аккаунт-менеджеру;
n сохраняет всю историю работы по поиску и

информацию по привлеченным клиентам;
n организует обратную связь для планирова-

ния закупок.
2. Акка унт-ме нед жер:
n занимается продажей товара;
n выполняет план продаж по клиентской базе;
n проводит ключевые переговоры с клиен-

том, контактные данные которого были переда-
 ны менеджером по развитию;

n разрабатывает мероприятия по осущест -
влению закрытия потребностей клиента (постав-
ка товара, получение оплаты, контроль качества
поставки товара и услуг, гарантийного обслужи-
вания);

n организует обратную связь для планирова-
ния закупок;

n готовит данные для отдела маркетинга;
n контролирует дебиторскую задолженность.
3. Ди лер-ме нед жер:
n осуществляет продажу товара;
n выполняет план продаж по вверенной ему

дилерской сети;
n полностью контролирует закрытие потреб-

ностей клиентов, обеспечивает выполнение до-
говоренностей с ними;

n разрабатывает мероприятия по увеличе-
нию количества и качества клиентов во вверен-
ной территории;

n участвует в проведении дилерских конфе-
ренций;

n готовит данные для отдела маркетинга;
n контролирует дебиторскую задолженность.
Та кое рас пре де ле ние ро лей и об язан нос тей со-

труд ни ков по зво ля ет удер жи вать су щес тву ющий
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ка нал, уве ли чи вать про да жи и про изво дить за-
хват тер ри то рий кон ку рен тов. Без услов но, мо ти-
ва ци онные бло ки и на бор еже не де ль ных це лей
для каж дой ро ли раз ные (как и пси хо ло ги чес кий
по ртрет со труд ни ка). От ме чу, что ка на лы сбы та,
вне за ви си мос ти от ро ли про дав ца, дол жны фор-
ми ро ва ть ся с опо рой на гра фик «ко ло кол», т.е.
рав но мер ное рас пре де ле ние Га усса. Управ ле ние
и фор ми ро ва ние пер со на ль ных ка на лов сбы та
мож но сме ло вклю чать в от де ль ную ста тью «Ка -
на лы сбы та от де ла про даж». На пер вый взгляд,
тре бо ва ние не столь важ но, тем не ме нее, не
струк ту ри ро вав пер со на ль ные ка на лы сбы та, мы
под вер га ем рис ку ста би ль ность ка на ла про даж
от де ла це ли ком.

Ме то дов рас че та ко ли чес тва со труд ни ков
так же дос та точ но мно го. Для опре де ле ния ко-
ли чес тва акка унт-ме нед же ров и ди лер-ме нед-
же ров я ис по ль зую ме тод рас пре де ле ния и ме -
тод за груз ки. При на ли чии огра ни че ний они
по зво ля ют опе ра тив но оце ни вать и эффек тив-
ность ра бо ты пер со на ла, и ди на ми ку раз ви тия
ка на ла сбы та.

1. Ме тод рас пре де ле ния. Ко ли чес тво про дав-
цов рас счи ты ва ется как от но ше ние про гно за
объ ема про даж к при мер ной про изво ди те ль нос -
ти со труд ни ка.

Су щес тву ющие огра ни че ния:
n усилия персонала должны определять объ-

ем продаж, а не объем продаж должен опреде-
лять размер штата;

n расчет зависит от субъективной оценки
производительности персонала;

n никак не учитывается прибыль.
2. Ме тод за груз ки. Суть ме то да — в на ло же-

нии про гно зи ру емо го объ ема про даж сег мен та
кли ентов на ста тис ти ку по вре ме ни за трат на
про ве де ние сдел ки (про да жи, уче ба, по иск кли-
ента, об ра бот ка но вых вхо дя щих кли ентов и т.п.).

Су щес тву ющие огра ни че ния:
n не учитываются внутренние различия в

клиентах (при сегментировании клиентов
происходит выведение «средней температуры
по больнице»);

n нет явного представления прибыльности
работы продавца;

n отсутствует оценка индивидуальности про-
давца.

Для опре де ле ния ко ли чес тва ме нед же ров по
раз ви тию я ис по ль зую сле ду ющий ме тод.

До пус тим, что со труд ник в со сто янии со вер-
шить в день не бо ль ше 15 ка чес твен ных звон ков
и про вес ти эффек тив ные пе ре го во ры не более
двух раз (под ка чес твен ным звон ком я под ра зу-
ме ваю зво нок при по ни ма ни и менеджером того,
ко му зво нить, наличии пла на раз го во ра и кон-
крет но по став лен ной це ли). 

Пред по ло жим, то ль ко 30% те ле фон ных звон-
ков при во дят к сдел ке. Пер вые сдел ки всег да
име ют ми ни ма ль ный объ ем, при мем его рав ным
(к при ме ру) 10 000 руб.

Та ким об ра зом, ме нед жер по раз ви тию мо -
жет при нес ти ком па нии сред ний об орот по ряд-
ка 1 млн руб в ме сяц. От сю да мож но рас счи тать
ко ли чес тво со труд ни ков, не обхо ди мое для дос -
ти же ния по став лен ной циф ры при рос та об оро-
та от но вых кли ентов. Ко неч но, ме тод не га ран-
ти ру ет успе ха на 100%, одна ко он ни разу еще
не под во дил.

Без услов но, все эти ме то ды при ме ни мы то ль ко
в рам ках бюд же та под раз де ле ния. Имен но бюд жет
на кла ды ва ет огра ни че ния, как «сверху» по ко ли-
чес тву со труд ни ков, так и «сни зу» по ко ли чес тву
при но си мой при бы ли от под раз де ле ния. При
опре де ле нии штат но го рас пи са ния ис по ль зу ется
дос та точ но бо ль шое ко ли чес тво ис ход ных дан ных
и тре бо ва ний. Вы де лю не ско ль ко осно во по ла га ю-
щих: пла ни ру емый об орот по ка на лу сбы та (об яза-
те ль но в отношении пред став лен ных то вар ных
групп или про изво ди те лей), тре бу емый ми ни ма ль-
ный объ ем на цен ки, ми ни ма ль ный раз мер ка на ла
сбы та в ко ли чес твен ном экви ва лен те. В за ви си мо-
с ти от по стро ения струк ту ры биз не са ком па нии
дос та точ но про сто опре де лить ми ни ма ль ное ко-
ли чес тво кли ентов, с ко то рым про да вец в со сто я-
нии ка чес твен но ра бо тать.

Как я упо ми нал вы ше, нуж но чет ко от сле жи-
вать пер со на ль ные кли ентские ба зы. Это по может
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об езо па сить от дел про даж от рез ко го про ва ла в
случае по те ри не ско ль ких круп ных кли ентов или
утра ты од но го или не ско ль ких со труд ни ков под-
раз де ле ния. Выб ран ная мною для опи са ния
струк ту ра от де ла эффек тив на еще и по при чи не
воз мож нос ти по сто янно го под дер жа ния хо ро ше-
го пси хо ло ги чес ко го кли ма та в кол лек ти ве. От -
дел, со сто ящий то ль ко из «звезд», по те ря ет свою
эффек тив ность в крат чай шие сро ки. В хо ро шем
от деле всег да есть и ли де ры, и от ста ющие. Это
по зво ля ет про во дить по ли ти ку на став ни чес тва,
что по ло жи те ль но ска зы ва ется на про фес си о-
на ль ном рос те со труд ни ков.

Ана лиз оста ль ных дан ных и оцен ка эффек тив-
нос ти про исхо дят ли бо в ре жи ме ре аль но го вре-
ме ни, ли бо на еже не де ль ных (ежед нев ных) соб -
ра ни ях под раз де ле ния.

О дол жнос тных инструк ци ях де та ль но го во-
рить нет особого смыс ла, т.к. это стан дар тный (и
в то  же вре мя инди ви ду аль ный) на бор до ку мен-
тов для лю бой ком па нии. Един ствен ное, что хо те-
лось бы вы де лить, так это за час тую не бреж ное от-
но ше ние к дан ным до ку мен там, что не до пус ти мо
в ком па нии, рас счи ты ва ющей на ли ди ру ющее
мес то в сво ем сег мен те. Эти до ку мен ты явля ются
осно вой для фор ми ро ва ния эффек тив но го сбы то-
во го под раз де ле ния. Ког да штат орга ни за ции
пре вы ша ет 50 че ло век, без осно во по ла га ющих
чет ко о пи сан ных «пра вил игры» не воз мож но до-
би ть ся су щес твен ных ре зу ль та тов.

Да же при иде аль но по стро енной струк ту ре
от де ла и орга ни зо ван ном ка на ле сбы та без по-
сто янной оцен ки эффек тив нос ти ра бо ты со труд-
ни ков пер со на ль но и под раз де ле ния в це лом ре-
зу ль тат бу дет на мно го ху же ожи да емо го.

Как опре де лить эффек тив ность работы со-
труд ни ка и от де ла в це лом? По ка ки м кри те ри ям
про изво дить оцен ку об орота, подсчитывать при-
быль, определять ко ли чес тво сде лок за пе ри од,
сред нюю сум му сдел ки, сте пень удов лет во рен-
нос ти со труд ни ков от де ла, кли ентов, соб лю де-
ние пун кту аль нос ти при вы пол не нии по став лен-
ных за дач, ло яль ность ру ко во ди те ля от де ла к ру-
ко вод ству, рас пре де ле ние ра бо че го вре ме ни

сотруд ни ка от де ла? Дол жны ли эти па ра мет ры
кор ре ли ро вать с оце ноч ны ми кри те ри ями дру-
гих под раз де ле ний? Дол жна ли оцен ка от де ла
про изво ди ть ся в со ста ве ана ли ти ки бюд же та ор-
га ни за ции?

Это то ль ко ма лая часть во про сов, ко то рые
воз ни ка ют пе ред ру ко вод ством при по пыт ке
оце нить эффек тив ность от де ла про даж. Од но -
знач но мож но утвер ждать то ль ко од но: без по ни-
ма ния то го, как управ лять про да жа ми, про вес ти
оцен ку эффек тив нос ти не воз мож но.

Вы де лю три со став ля ющие управ ле ния.
1. Пла ни ро ва ние:
n прогнозирование спроса (оценка потенциа-

ла рынка и продаж, прогнозирование продаж)
реализуется при участии отдела маркетинга;

n планирование товарной матрицы (зачастую
отдел продаж участвует в нем только косвенно,
что неверно);

n составление бюджета продаж (полностью
находится в зоне ответственности руководителя
отдела);

n прогнозирование территории и канала
продаж;

n формирование структуры отдела;
n планирование количества клиентов, объе-

мов продаж;
n оценка прибыльности сделок.
2. Адми нис три ро ва ние:
n организационная структура и организаци-

онные связи;
n должностные инструкции, подбор и обуче-

ние персонала;
n мотивация персонала, стимулирование со-

трудников, наблюдение;
n анализ процесса оформления сделок, иног-

да с использованием метода «воронка продаж».
3. Оцен ка и кон троль:
n анализ объема продаж, оценка эффектив-

ности по разделенным данным;
n оценка деятельности сотрудника, работы

персонала, объема усилий, затраченных на
персонал;

n контроль;
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n автоматизация процесса продаж.
Каж дый из этих бло ков управ ле ния ви до изме-

ня ется и мо ди фи ци ру ется в за ви си мос ти от выб -
ран ной так ти ки про даж и оцен ки тре бу емых по-
ка за те лей эффек тив нос ти. На пер вый взгляд спо-
соб ана ли за дос та точ но стра нен. На пом ню клас-
си чес кую схе му из те ории орга ни за ции лич но го
вре ме ни. То ль ко акцент на важ ных, но не сроч-
ных де лах да ет ощу ти мые ре зу ль та ты. Так же не
сто ит за бы вать, что се год няш ний ре зу ль тат за ви-
сит от вче раш них уси лий и вкла дов.

При вы ра бот ке так ти ки дей ствий мы при хо-
дим к вы бо ру спо со ба ра бо ты с ка на лом сбы та и
опре де ле нию мо де ли про даж, опи ра ясь в основ-
ном на эко но ми чес кий цикл в дан ном пе ри оде
(па да ющий / рас ту щий ры нок и т.п.) и ка чес твен-
ную оцен ку по тен ци аль но го ка на ла сбы та.

Без услов но, для оцен ки эффек тив нос ти надо
по ни мать, что мы под ра зу ме ва ем под сло вом
«про да жа». Не обхо ди мо осоз на вать сте пень вли -
яния внеш них, внут рен них и лич ных фак то ров на
ре зу ль тат ра бо ты под раз де ле ния. Кро ме то го,
важ но всег да по мнить при чи ны по те ри кли ентов.

При ве ду на бор об щеп ри ня тых (на мой взгляд)
по ка за те лей эффек тив нос ти сбы то во го под раз-
де ле ния:

n отношение выручки к общему количеству
сотрудников отдела продаж;

n отношение затрат на отдел продаж к выручке;
n отношение затрат на фонд заработной пла-

ты к выручке;
n отношение расходов при проведении сде-

лок к выручке;
n среднее время реагирования на запрос

клиента;
n количество сделок, проводимых сотрудни-

ком отдела продаж за данный период;
n средняя сумма сделки за период;
n среднее количество позиций в сделке;
n время на оформление сделки;
n маржинальный доход в расчете на одного

сотрудника отдела;
n отношение размера дебиторской задол-

женности к обороту;

n отношение просроченной дебиторской за-
долженности к общей дебиторской задолженности;

n интегрированные показатели в зависимости
от стратегических и тактических целей бизнеса.

Бо лее кон крет но оце нить ра бо ту от де ла про-
даж мож но с помощью сле ду ющих по ка за те лей
(табл. 1).

Сфор му ли ро вав для се бя основ ные тре бо ва-
ния к ра бо те от де ла про даж, дос та точ но лег ко вы-
де лить клю че вые по ка за те ли ра бо ты со труд ни ка
(точ ки оцен ки). Ни же при ве ду не ко то рые из них
(табл. 2). Опи ра ясь на дан ный пе ре чень, мы мо -
жем опе ра тив но ре аги ро вать на ка чес тво ра бо ты
со труд ни ков и вов ре мя вно сить кор рек ти вы.

В на шей жиз ни су щес тву ет то ль ко один не вос-
пол ни мый ре сурс — вре мя. Ру ко во ди тель дол-
жен в сжа тые сро ки про вес ти пла ни ро ва ние ра-
бо ты, об еспе чить под раз де ле ние тре бу емы ми
ре сур са ми и про во дить ре гу ляр ный кон троль
вы пол не ни я по став лен ных за дач. Очень час то мы
бо ль ше вни ма ния уде ля ем ко ли чес т вен ным по-
ка за те лям ра бо ты, а не оцен ке вре ме ни, за тра-
чен но го на дос ти же ние той или иной це ли. В ито -
ге ори ента ция на про цесс ста но вит ся важ нее ре-
зу ль та та: не скон ча емые пла нер ки, со ве ща ния,
фор ми ро ва ние ра бо чих групп и т.д.

По след ствия хо ро шо из вес тны: нет де мо ти ва-
то ра ху же, чем под твер жде ние ру ко вод ством на -
шей не со сто яте ль нос ти как ме нед же ра, осоз на-
ние про ва ла из-за не эффек тив но ис по ль зо ван но -
го вре ме ни.

Управ ле ние ра бо чим вре ме нем пер со на ла и
кон троль его ис по ль зо ва ния мож но вы де лить в
от де ль ную ста тью. Мне не при во ди лось ко ли чес т -
вен но (в де неж ном экви ва лен те) оце ни вать по те-
ри орга ни за ции от вре мен ных за трат пер со на ла
на ре ше ние лич ных про блем. Мо гу ска зать од но:
по ми мо пря мых убыт ков от со рван ных сде лок,
про пу щен ных кон так тов или не пред остав лен-
ных вов ре мя от че тов су щес тву ет еще и под вод-
ная часть айсбер га — упу щен ные воз мож нос ти.
Ру ко вод ству не обхо ди мо раз ра бо тать рас по ря-
док ра бо че го дня со труд ни ка и по сто янно кон т-
ро ли ро вать дан ный про цесс. В ком па ни ях это

Бугаёв А.С.
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осу щес т вля ют по-раз но му: на чи ная от ска ни ро ва-
ния мо ни то ра со труд ни ка с пе ри одич нос тью раз в
ми ну ту и за кан чи вая тре бо ва ни ем ежед нев ной от-
чет нос ти в фор ма те «фо то гра фия ра бо че го дня».

В слу чае про даж в ка на ле b-2-b, на мой взгляд,
до пус ти мо сле ду ющее рас пре де ле ние ви дов де я-
те ль нос ти:

n телефонные продажи — 70%;
n поездки на встречи — 2%;
n личные встречи — 5%;

n администрирование — 10%;
n координация поддержки и обслужива-

ния — 3%.
Опи ра ясь на эти по ка за те ли, дос та точ но

лег ко фор ми ро вать це ли для пер со на ла на бли-
жай шие пе ри оды и кон тро ли ро вать их дости-
жение.

В за вер ше ние хо чу от ме тить, что оцен ка эф-
фек тив нос ти под раз де ле ния бу дет про ще и ка че-
с твен ней то ль ко в слу чае по сто янно го кон тро ля

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАМЕТКИ РУКОВОДИТЕЛЯ ОТДЕЛА ПРОДАЖ
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Таблица 1. Основные требования к работе отдела продаж

№ Показатель Что анализирует
1 Отношение количества сделок к количеству контактов Использование возможностей

2 Средний объем сделки Учет ценности товара или услуги

3 Отношение количества потенциальных  клиентов / запросов / предло-
жений к количеству сделок Учет производительности деятельности

4 Отношение количества звонков к количеству предложений Настойчивость

5 Отношение количества основных клиентов к общему объему продаж Качественный состав канала сбыта

6 Количество товарных групп Реализация ассортимента товаров

7 Количество звонков на одного клиента Уровень обслуживания

8 Отношение количества новых клиентов к количеству существующих
клиентов Умение искать клиентов

9 Отношение заключенных договоров к потенциалу рынка Учет рынка

Таблица 2. Ключевые показатели работы сотрудника

KPI продаж, персонально
№ Показатель Что анализирует
1 Количество организаций с адресом и телефоном Организации, квалифицированные как потенциальные покупатели
2 Количество телефонных звонков Количество разговоров с покупателями
3 Количество телефонных звонков Количество назначенных встреч
4 Количество разговоров с покупателями Количество назначенных встреч
5 Количество потенциальных покупателей Количество контактов с лицом, принимающим решение (руково-

дителем отдела закупок)
6 Количество встреч Количество запланированных встреч
7 Количество встреч Количество коммерческих предложений
8 Процент продаж от новых клиентов Процент продаж от существующих клиентов
9 Процент продаж по продукту 1* Процент продаж по продукту 2
10 Процент продаж по региону 1 Процент продаж по региону 2
11 Количество заказов в исполнении Количество заказов в состоянии ожидания

* При широкополосной дистрибуции компания оперирует большим количеством товарных групп и представляемых брендов; важно проводить анализ продаж этих параметров в том
или ином федеральном округе РФ.
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те ку щих про цес сов и эта пов вы пол не ния по став-
лен ных за дач. Мы на учи лись ста вить за да чи пе -
ред со труд ни ка ми, не ко то рые из нас да же ис по ль-
зу ют SMART-мо де ли, одна ко дос та точ но час то
да ль ше этого де ло не идет. По че му-то по ста нов-
ка за да чи уже под ра зу ме ва ет ее вы пол не ние. Это
оши боч ное мне ние и с точ ки зре ния ло ги ки, и с
точ ки зре ния управ ле ния под раз де ле ни ем. Кон -
троль над вы пол не ни ем за да чи, про ме жу точ ная
и ко неч ная оцен ка по лу чен но го ре зу ль та та —
это не то ль ко об яза те ль ное тре бо ва ние для эф-
фек тив ной ра бо ты, но и пуб лич ная / пер со на ль-
ная оцен ка со труд ни ков, пред остав ле ние им об-
рат ной свя зи от ру ко вод ства, кор рек ти ров ка те-
ку щих пла нов.

От ме чу глав ные чер ты эффек тив но го кон тро ля:
n стратегическая направленность;
n ориентация на результат;

n соответствие делу;
n своевременность;
n гибкость;
n простота;
n экономичность.
Сво евре мен ный кон троль по зво лит из бе жать

кри зис ной си ту ации и за кре пить дос тиг ну тые ус-
пе хи, что так не обхо ди мо в рам ках су щес тву -
ющей ре аль нос ти из бы точ ной кон ку рен ции и
стаг на ции по ку па те льс кой спо соб нос ти.

Ко неч но, дан ные мо де ли орга ни за ции и оцен-
ки эффек тив нос ти от де ла про даж не явля ются
иде аль ны ми схе ма ми, го то вы ми к при ме не нию.
Мы ра бо та ем в ми ре из ме не ний, и каж дый ус-
пеш ный ру ко во ди тель об язан про йти свой путь,
на йти эффек тив ные ме то ды ра бо ты и прак ти чес -
кие ре ше ния по став лен ных за дач имен но для
сво ей ком па нии.

Бугаёв А.С.
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138 УПРАВЛЕНИЕ ПРОДАЖАМИ n 03(46)2009

LEARNING ORGANIZATION: ФОРМИРОВАНИЕ 
И РАЗВИТИЕ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО 
ПОТЕНЦИАЛА ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА

Общеизвестно, что успех в конкурентной борьбе во многом определяется про-

фессионализмом персонала компании. Одним из способов развития интеллекту-

ального потенциала сотрудников является внедрение системы Learning Organization,

особенности формирования которой и рассматривает автор статьи. 

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: Learning Organization, корпоративные цен-
ности, профессиональные компетенции, развитие персонала

Говоря о розничной компании, в первую оче-
редь следует упомянуть об имидже, который
формируют ее сотрудники. От их профессиона-
лизма зависят взаимоотношения компании с по-
требителями.

Методология современного бизнеса сводит-
ся к конкуренции, основанной на знаниях и
профессиональных компетенциях. Недостаточ-
но просто хорошо делать свое дело, необходи-
мо находиться в постоянной динамике. Мир, по
мнению А. Тоффлера, — это «мерцающие имид-
жи», а бизнес — это постоянная циркуляция
мнений, идей, смена деловых моделей реагиро-
вания. В этой ситуации пребывание персонала
на одном и том же уровне нерентабельно для
компании.

Таким образом, приоритетным направлени-
ем в деятельности организации должно стать
развитие и обучение сотрудников.

Верное понимание целей и стратегии орга-
низации позволяет персоналу эффективно осу-
ществлять свою трудовую функцию, а руковод-
ству — контролировать и измерять результаты
деятельности сотрудников. 

Ивченко Алина Петровна — к. флс. н., MBA, психо-
лог-консультант, практикующий бизнес-тренер, дирек-
тор по обучению, АО «LogyCom» (г. Алматы)
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Некоторые компании пренебрегают важ-
ностью работы с человеческими ресурсами, а
ведь развитие персонала — это основа стабиль-
ного существования бизнеса. Данное направле-
ние деятельности организации является наи-
важнейшим, поскольку содействует формирова-
нию работоспособной и эффективной команды. 

Попробуем проанализировать текущее со-
стояние и дальнейшие перспективы торговой
компании, в которой не продумана система раз-
вития и обучения персонала. В качестве инстру-
мента возьмем SWOT-анализ (табл. 1).

Слабости и угрозы — это потенциальные
риски, с которыми можно существовать, но
сложно выбиться в лидеры, при этом ценные ра-
ботники будут переходить в компании-конку-
ренты. При усовершенствовании работы орга-
низации необходимо ориентироваться на воз-
можности и потенциал ее сотрудников. Одним
из шагов, направленных на оптимизацию дея-
тельности компании, является  построение си-
стемы Learning Organization (рис. 1).

ПЛАН СТАНОВЛЕНИЯ LEARNING 
ORGANIZATION

Цель: формирование профессионального кад-
рового резерва. 

Задачи: проведение мероприятий в рамках
внедрения системы Learning Organization (табл. 2). 

Одним из основных условий качественной и
эффективной работы системы Learning Organiza-
tion является формирование корпоративной це-
лостности. Для решения этой задачи необходимо
осуществить следующие шаги. 

Формирование ценностных ориентиров —
корпоративные компетенции компании

Возможный вариант: план по отбору и приему
персонала (разработка и использование квали-
фикационных карт и карт компетенций).

n Квалификационная карта — набор квали-
фикационных характеристик, которыми должен
обладать сотрудник, занимающий определенную

LEARNING ORGANIZATION: ФОРМИРОВАНИЕ И РАЗВИТИЕ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО ПОТЕНЦИАЛА ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА

Силы Слабости

n Определенная позиция на розничном рынке, имя ком-
пании (бренд)
n Наличие сети сбыта продукции: широта охвата рынка
n Квалифицированный персонал на ключевых позициях
n Широкая ассортиментная линейка
n Репутация поставщика качественной продукции
n Репутация надежного партнера

n Отсутствие четко структурированной организационной си-
стемы
n Отсутствие четко регламентированных интерперсональных
коммуникаций
n Недостаток внимания к личностному развитию персонала
n Отсутствие аспекта нематериальной мотивации
n Отсутствие анализа и качественного кадрового планирования
n Отсутствие кадрового резерва и работы по развитию и обу -
чению персонала

Возможности Угрозы

n Внедрение системы качественной внешней и внутрен-
ней коммуникации: формирование имиджа для внутрен-
них и внешних (партнеры, потребители) клиентов
n Разработка четкой системы HR-обеспечения — повы-
шение интеллектуального уровня персонала и как ре-
зультат увеличение стоимости компании на рынке
n Формирование Learning Organization 
n Развитие бизнеса с меньшими рисками за счет имею-
щейся качественной базы 

n Потеря квалифицированных сотрудников
n Потеря имиджа на рынке, обусловленная низкой квалифи-
кацией работников 
n Потеря ключевых клиентов: снижение прибыли, увеличение
издержек
n Потеря общей динамики в развитии

Таблица 1. SWOT-анализ перспектив развития компании
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Ивченко А.П.

Рис. 1. Стратегия становления Learning Organization 
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LEARNING ORGANIZATION: ФОРМИРОВАНИЕ И РАЗВИТИЕ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО ПОТЕНЦИАЛА ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА

Необходимые действия Проект реализации Планируемые затраты и результаты

1. Формирование кадрового резерва, являющегося интеллектуальным и профессиональным базисом компании

Обеспечение кадровой
стабильности компании

1. Разработка моделей кадровых компетенций, внед-
рение профессиограмм.
2. Проверка соответствия персонала требуемому
уровню (анализ перспектив и оценка трудового по-
тенциала сотрудников).
3. Отбор и наем персонала, соответствующего
предъявляемым требованиям

1. Оплата труда.
2. Затраты на качественный рекрутинг
специалистов (ключевые позиции) 

1. Оптимизация организационной струк-
туры компании.
2. Разграничение полномочий и ответ-
ственности путем формализации требо-
ваний к руководителям и сотрудникам 

2. Разработка и внедрение качественной системы стандартов и контроля за их соблюдением 

Внутриорганизацион-
ный маркетинг персона-
ла. Разработка стандар-
тов деятельности персо-
нала 

1. Внедрение полного пакета тестовых методик для
отбора персонала.
2. Разработка должностных инструкций и положений
о подразделениях, отвечающих целям и задачам ком-
пании (переход от формальных должностных инструк-
ций к реальным).
3. Разработка сетки материальных затрат на осуществ-
ление дисциплинарных взысканий и поощрений.
4. Внедрение стандартов работы торгового персонала.
5. Внедрение корпоративного пособия для торгового
персонала («Корпоративная книга продаж»)

1. Затраты на издание корпоративного
пособия. 
2. Затраты на корпоративную библиотеку 

1. Уменьшение материальных, мораль-
ных и временных издержек на адапта-
цию сотрудников.
2. Формирование положительного
имиджа на рынке работодателей

3. Стратегия развития компании: план по профессиональному совершенствованию персонала

Мониторинг профессио-
нализма персонала.
Формирование системы
рационального исполь-
зования профессиональ-
ного потенциала сотруд-
ников

1. Составление карты-схемы направлений по обуче-
нию.
2. Внедрение методики «ассесмент-центр», внутрен-
няя аттестация персонала.
3. Профессиональная и психологическая диагности-
ка персонала

1. Затраты на профессиональное (техни-
ческое / инженерное) обучение сотруд-
ников. 
2. Затраты на обучение sales-managers.
3. Затраты на обучение управленческого
состава компании 

Стремление персонала выполнить по-
ставленные задачи наиболее эффектив-
но и с минимальными издержками

4. Внедрение четкой структуры коммуникационной сопряженности отделов

Построение интерперсо-
нальных коммуникаций
в компании.
Внедрение единых ком-
муникативных стан дар-
тов

1. Формирование системы обратной связи — созда-
ние эффективных партнерских взаимоотношений.
2. Техническая поддержка — обеспечение возможно-
сти быстрого и легкого доступа к информации, про-
зрачность коммуникативных потоков в компании.
3. Внедрение системы электронного обучения e-lear-
ning, формирование системы мониторинга процесса
обучения на предмет соответствия целям и задачам
компании

Затраты на внедрение системы элект -
ронного обучения

1. Возможность быстрого обучения и
распространения информации.
2. Сокращение временных затрат на раз-
витие необходимых знаний и компетен-
ций сотрудников

Таблица 2. Основные шаги по становлению Learning Organization
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должность (формальные характеристики канди-
дата).

Квалификационная карта директора по про-
дажам:

1) образование: высшее (техническое);
2) опыт работы: три  года (желательно по спе-

циальности);

3) навыки стратегического планирования;
4) знание системы принятия заказов и обслу-

живания клиентов;
5) навыки подготовки документации; 
6) отличное знание продукции и услуг;
7) навыки работы с системой «1С:Бухгалтерия»;
8) опыт работы с документами;

Ивченко А.П.

Необходимые действия Проект реализации Планируемые затраты и результаты

5. Внедрение системы нематериальной мотивации сотрудников

Внедрение социальной
политики, учитывающей
интересы работника, по-
вышение эффективности
труда персонала, рост
прибыли компании 

1. Ознакомление персонала с историей и корпора-
тивной культурой компании. Формирование у со-
трудников желания участвовать в осуществлении
миссии организации.
2. Разработка четкой системы адаптации сотрудников.
3. Формирование норм регуляции социального по-
ведения работников. Получение обратной связи. 
4. Мотивация персонала: 
n участие работников в принятии решений опреде-
ленного формата (решения, касающиеся работы кон-
кретного отдела и его сотрудников); 
n постановка SMART-целей;
n признание заслуг сотрудников — мотивация вер-
бального характера, документально оформленные
поощрения (презентационные доски с информацией
о лучших продавцах);
n размещение фото отличившихся сотрудников на
стенде в центральном офисе, на корпоративном сай-
те, в корпоративном издании;
n инициативы администрации по продвижению со-
трудников по карьерной лестнице;
n пропаганда среди персонала образа стабильной и
конкурентоспособной компании; данная работа про-
водится начальниками отделов, директорами мага-
зинов, а также посредством позиционирования ком-
пании на рынке;
n своевременная и полная оплата труда

Затраты на реализацию социальной по-
литики и формирование компенсацион-
ного пакета:
n медицинское страхование;
n повышение квалификации сотрудника;
n поощрение ведения здорового обра-
за жизни;
n предоставление внутренних кредитов
или ссуд

Лояльность сотрудников 

6. Внедрение системы планирования карьерного роста сотрудников как основы стабильности кадрового резерва

Планирование карьеры
сотрудников (специали-
зированная лестница
продвижения)

1. Внедрение принципа Organizational Сareer: плани-
рование роста сотрудников с учетом интересов ком-
пании.
2. Внедрение специальной программы по исследова-
нию карьерных ожиданий сотрудников, формирова-
ние личного плана развития сотрудника.
3. Формирование внутриорганизационного консуль-
тативного центра по управлению карьерой

Сокращение временных, моральных и
материальных расходов на создание ра-
ботоспособной, эффективной команды

Таблица 2. Основные шаги по становлению Learning Organization (продолжение)
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9) опыт ведения отчетов о продажах;
10) опыт формирования прайс-листов;
11) опыт создания клиентской базы.
n Карта компетенций — набор личностных

характеристик сотрудника, его способностей к
выполнению тех или иных функций (табл. 3):

1) склонность к системному мышлению;
2) практический интеллект; 
3) адаптационная мобильность;
4) эмоциональное и деловое лидерство;
5) профессиональная уверенность;
6) навыки организации работы персонала. 

Формирование системы 
внутрикорпоративных ротаций — 
становление взаимоотношений 
«компания — внутренний клиент»

Возможный вариант: планирование карьеры
сотрудников (специализированная лестница
продвижения).

n Задачи:
1) анализ перспектив и оценка трудового по-

тенциала сотрудников;
2) разработка критериев оценки профессио-

нализма специалистов (тест на логическое мыш-
ление, IQ); база данных с результатами по тесту
необходима для стратегического планирования

профессионального и карьерного роста работ-
ников компании;

3) отслеживание фактов повышения квалифи-
кации в профессиональной биографии сотрудни-
ка (технические спецификации);

4) формирование структуры карьерной лест-
ницы; 

5) разработка плана профессионального про-
движения для группы кадрового резерва.

n Средства достижения:
1) внедрение принципа Organizational Career

Planning — планирование роста сотрудников
компании с учетом ее интересов;

2) изначальное тестирование профессиональ-
ных устремлений сотрудников на этапе собесе-
дования (диагностическое интервью, другие ме-
тодики);

3) проведение мониторинга деятельности
перспективного специалиста (HR, начальники
подразделений).

n Карьерная лестница менеджера по прода-
жам: менеджер по продажам — старший менед-
жер по продажам — директор магазина (другой
вариант: менеджер отдела закупок — менеджер
дилерского отдела — менеджер отдела корпора-
тивных продаж — тренинг-менеджер).

Продвижение сотрудника среднего звена ме-
неджмента по карьерной лестнице невозможно

LEARNING ORGANIZATION: ФОРМИРОВАНИЕ И РАЗВИТИЕ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО ПОТЕНЦИАЛА ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА

Компетенция Описание компетенции Степень развития компетенции (1 — пол-
ностью, 5 — зачаточное состояние)

Стратегическое управление Понимание основных факторов ди-
намики внешней среды

Постановка и реализация тактиче-
ских задач подразделения

Мотивация сотрудников

Решение проблем
Мониторинг информации внешне-
тактического и внутритактического
уровня

Принятие управленческих решений

Таблица 3. Карта компетенций директора по продажам
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без повышения его профессионального и обра-
зовательного уровня. Для этого необходима ди-
агностика знаний, умений, навыков.

Основные критерии компетентности сотруд-
ника среднего звена менеджмента:

1) способность к управлению — умение отсле-
живать и стабилизировать ситуацию, осуществ-
лять контроль в целях достижения результата
(выявляется с помощью тестов на логическое
мышление, методика «ассесмент-центр»); 

2) инициативность — умение инициировать
деятельность, направленную на выполнение по-
ставленной задачи (используется методика Сase
Situation);

3) организационные способности и тайм-ме-
неджмент (применяется психологическая диаг-
ностика); 

4) умение принимать управленческие решения
(методика Сase situation).

Внедрение специальной программы, 
помогающей сотрудникам определять
приоритеты своего профессионального
развития

Суть данной программы заключается в иссле-
довании карьерных ожиданий сотрудников. Раз в
полгода сотрудник осуществляет самостоятель-
ное ранжирование заданных компетенций по
степени значимости для своей работы. По ре-
зультатам такой процедуры определяются прио-
ритеты по рангам и составляется портрет про-
фессиональных предпочтений, в соответствии с
которыми работнику даются рекомендации.

Аспект персонального развития
n Оценка сотрудником своих целей и их

сравнение с интересами и возможностями ком-
пании: 

1) оценка своего карьерного положения; 
2) определение качеств и ресурсов, необходи-

мых для дальнейшего развития; 
3) самостоятельное создание проекта своего

развития в рамках компании;

4) определение долгосрочных целей развития;
5) постановка краткосрочных задач по раз-

витию.
n Обсуждение с руководителем или представи-

телем HR-отдела своих карьерных возможностей: 
1) поиск ресурсов, необходимых для развития

(проведения программы обучения);
2) установление сроков обучения;
3) выбор адекватных путей профессионально-

го продвижения.

Формирование личностных и 
профессиональных навыков как основы
корпоративной ответственности

Одним из способов формирования подобных
навыков является внедрение системы обучения
персонала (табл. 4).

Для эффективной работы компании нужно вы-
работать конкретные алгоритмы деятельности
сотрудников. Тренинговые мероприятия должны
обеспечить их необходимым минимумом знаний
и умений, которые в виде уже сформированных
схем и инструкций помогут выстроить рабочий
процесс. 

Обучение в компании должно проходить в со-
ответствии со следующими принципами.

1. Обучение руководящего состава компании,
развитие управленческих навыков (один тре-
нинг, разбитый на две-три сессии, проводимый
раз в три месяца). Форма обучения: информа-
ционные семинары.

2. Развитие профессиональных компетенций
ключевых сотрудников — программы обучения
для среднего менеджмента и особо ценных спе-
циалистов (один тренинг для одной группы, раз в
два месяца). Форма обучения: тренинги-семинары.

3. Обучение и развитие полевого персонала
(постоянная тренинговая работа). Форма обуче-
ния: игровые тренинги.

Игровые ситуации, используемые в тренинге
в качестве основного инструментария, предпола-
гают внешнее проявление поведения как управ-
ляющих (проявление скрытого потенциала), так и

Ивченко А.П.
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менеджеров среднего звена, т.е. сотрудников, ко-
торые в обозримом будущем собираются занять
должности в топ-менеджменте.

Если говорить о руководителях высшего звена,
то здесь необходимы квалификационные семина-
ры по заявленным темам, где дается наиболее
полный «пакет» знаний. В плане саморазвития не-
обходимы тренинги психологического толка: тре-
нинги по стрессоустойчивости, личностному рос -
ту, самоконтролю и тайм-менеджменту.

Что касается обучения управляющих (среднее
звено), то можно предложить следующий вариант.

Начинаем с определения корпоративной ком-
петенции и, отталкиваясь от нее, проводим диаг-
ностику следующих способностей: 

n способности управляющего понимать само-
го себя (что предполагает осознание мотивов в
профессиональной деятельности, поведенческих
паттернов);

n способности понимать подчиненных (что
предполагает осознание и принятие потребно-
стей, мотивов других людей, особенностей их по-
ведения, психологической защиты);

n способности принимать решения и нести за
них ответственность;

n способности понимать взаимоотношения
людей (что означает способность адекватно

воспринимать ситуации управленческого обще-
ния как по горизонтали, так и по вертикали, осо-
знавать собственное влияние на процесс обще-
ния, понимать и анализировать причины возни-
кающих трудностей);

n способности прогнозировать межличностные
ситуации (что предполагает своевременное разре-
шение нестандартных ситуаций в коллективе).

Целью тренинговых мероприятий может быть
повышение уровня социально-психологической
компетентности управляющих, развитие управ-
ленческих навыков.

Задачи могут быть следующими:
1) устранение неэффективных способов взаи-

модействия с сотрудниками, замена их на более
продуктивные способы межличностного взаимо-
действия;

2) развитие умений выявления и поэтапного
решения производственных проблем;

3) формирование навыков установления и под-
держки контакта с группой сотрудников.

ЭЛЕКТРОННОЕ ОБУЧЕНИЕ

Необходимо отметить, что традиционные фор-
мы обучения, такие как семинары, конференции

LEARNING ORGANIZATION: ФОРМИРОВАНИЕ И РАЗВИТИЕ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО ПОТЕНЦИАЛА ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА

Специфика розничной торговли Необходимые действия

Географическая «разбросанность» сотрудников Использование единой для всей сети системы обучения 

Большая текучесть кадров

n Передача знаний и навыков, которые позволят сотрудникам быть
более уверенными в себе и не менять место работы
n Применение оптимальных по срокам и стоимости моделей быстрой
подготовки новых сотрудников

Быстрое изменение потребностей

n Разработка и использование учебных материалов, которые можно
достаточно быстро адаптировать к сложившейся ситуации
n Контроль версий учебных программ и продуктов, актуальные опи-
сания продуктов

Измерение результатов обучения

n Разработка и применение систем отслеживания  достигнутых ре-
зультатов, проведение анализа процесса обучения
n Анализ зависимости показателей эффективности бизнеса от резуль-
татов обучения

Таблица 4. Четко выстроенная система обучения сотрудников
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для руководящего состава и тренинги для поле-
вого персонала, должны быть синтезированы с
новыми технологиями предоставления инфор-
мации — дистанционными. Отличная альтерна-
тива — электронное обучение, при котором ин-
формация будет четко структурирована и ориен-
тирована по целевым группам. Данная модель
обучения подходит как малому бизнесу, так и
крупным компаниям и холдингам, в которых не-
обходимо постоянно повышать квалификацию
полевого персонала.

Обучение персонала — это важный шаг в на-
правлении оптимизации деятельности компании.
Наличие внутреннего обучающего портала за-
метно облегчит задачу по созданию внутрикор-
поративной коммуникации, влияние которой
рассматривается в контексте общей жизнедея-
тельности компании: корпоративной целостно-
сти, корпоративной компетентности, наличия об-
щего базисного стандарта в обучении и работе.

Следует заметить, что электронное обучение
не может и не должно заменить традиционных
форм преподавания. Это в первую очередь спо-
соб оптимизации обучения в компании, который
позволит своевременно предоставлять материа-
лы и отслеживать эффективность учебного про-
цесса. В любом деле необходим контроль, и дан-
ная система предоставляет отличную возмож-
ность мониторинга дисциплины обучающихся и
ревизии учебных материалов.

Основные функциональные задачи при 
разработке веб-портала электронного 
обучения

1. Выбор политики в отношении информа-
ционного наполнения портала, разработка стан-
дарта по заполнению базы знаний.

2. Оформление информационного материала
и занесение его в базу знаний.

3. Защита базы знаний от сторонних вмеша-
тельств и изменений, передача знаний без иска-
жений, которые могут быть внесены сторонними
посредниками.

4. Обеспечение возможности своевременно
обновлять базу знаний (такую возможность
должны иметь только сотрудники учебного
центра).

5. Обеспечение доступа в базу данных в мас-
штабе всей компании.

6. Портал должен функционировать таким об-
разом, чтобы работать с базами можно было в
любое время независимо от удаленности.

7. Формирование критериев оценки знаний.
8. Содержание электронных курсов должно

при необходимости делиться на модули и под-
группы.

Предназначение веб-портала

Учебный процесс в торговых розничных сетях
в основном необходимо ориентировать на поле-
вой персонал. Таким образом, основное предна-
значение веб-портала — повышение профессио-
нальной квалификации сотрудников компании
посредством непрерывного проведения обучаю-
щих мероприятий (круглые столы, форумы — со-
общества по профессиональным интересам, ви-
деоконференции) и создания библиотеки об-
учающих материалов — базы знаний.

Задачи веб-портала:
1) улучшение результативности продаж у ме-

неджеров;
2) повышение качества обслуживания клиентов; 
3) увеличение объемов продаж магазинов.
Портал электронного обучения предостав-

ляет полный спектр необходимых знаний и про-
фессиональных компетенций. Учебные материалы
для занятий должны разрабатывать внутренние
тренеры. Материалы, предоставляемые сторонни-
ми производителями, следует адаптировать под
стандарты сети.

Основные направления работы веб-портала:
1) учебный процесс (использование базы

знаний);
2) проверка знаний (тестирование).
Процесс обучения в компании необходимо по-

строить таким образом, чтобы иметь возможность

Ивченко А.П.
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подробно проанализировать профессиональные
качества, умения и навыки каждого сотрудника и
в случае необходимости корректировать их. 

План внедрения веб-портала электронного
обучения

1. Определение аудитории. Возможны сле-
дующие варианты:

n новички («школа продавца 1») — предостав-
ление полного пакета первичных знаний для но-
вых сотрудников магазинов;

n менеджеры, имеющие опыт работы в магази-
не («школа продавца 2») — получение более углуб-
ленных и расширенных знаний относительно ха-
рактеристик товара и процесса продажи в целом;

n директора по продажам и старшие менед-
жеры — тренинг «Эффективный директор».

2. Определение последовательности и пе-
риодичности предоставления обучающего ма-
териала:

n директора по продажам и старшие менед-
жеры — один обучающий материал для одной
группы раз в два месяца;

n менеджеры по продажам — постоянное по-
полнение базы знаний.

В процессе обучения в обязательном порядке
должен проводиться мониторинг усвоения зна-
ний. Зависимость размера заработной платы по-
левого персонала от результатов мониторинга
создает дополнительную мотивацию на участие
в обучении.

Структура базы знаний

Информационно-теоретический блок
Данный блок включает в себя следующие мо-

дули.
1. Модуль «Психологический материал», со-

держащий всю информацию касательно психоло-
гии и стратегии продаж. В качестве элементов
данного модуля можно указать следующие:

n презентационные материалы («Техника и
психология продажи для менеджеров», «Техники

эффективного руководства для директоров», «Ис-
кусство корпоративных продаж», «Основы зако-
на о защите прав потребителей»);

n раздаточные материалы на те же темы; 
n видеотренинги «Техника и психология про-

дажи».
2. Модуль «Обучение по 1С». Содержит основ-

ные правила, стандарты и рекомендации по ра-
боте в программе 1С:

n раздаточные материалы (для менеджеров,
кассиров, товароведов, сервис-инженеров);

n видеотренинги «Особенности работы в 1С».
3. Модуль «Технический материал». Содержит

всю информацию для менеджеров и директоров
о функционале товара компании:

n презентационные материалы (подпапки по
категориям товара);

n раздаточные материалы (подпапки по кате-
гориям товара).

4. Модуль «Программы». Содержит всю инфор-
мацию касательно программ, предлагаемых к ис-
пользованию:

n презентационный материал;
n раздаточный материал.

Практический блок
Данный блок предоставляет возможность

проведения видеоконференций (видеоуроки в
режиме реального времени), круглых столов на
заданную тему (форумов), а также возможность
получения обратной связи с пользователями в
режиме «вопрос — ответ».

Блок проверки знаний
В рамках данного блока осуществляется мони-

торинг действий пользователей (регистрация,
ознакомление с выложенным материалом, пред-
почтительные маршруры по веб-порталу).

Создание в компании единого интерактивно-
го коммуникационного пространства позволит
сотрудникам развиваться, взаимодействуя,
взаимодополняя друг друга, организуя сообще-
ства по интересам, которые впоследствии могут
стать основой НИОКР. В итоге компания придет
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к эффективному использованию интеллектуаль-
ных и производственных ресурсов, что увеличит
ее конкурентоспособность и инвестиционную
привлекательность.

Таким образом, в результате целенаправлен-
ной работы по развитию торгового персонала
(рис. 3) мы получим четко выстроенную систему
его нематериальной мотивации.

Ивченко А.П.

Рис. 3. Схема работы по развитию персонала
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РАБОТОСПОСОБНОСТЬ, РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ,
УСПЕХ И ЛИЧНАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ 
МЕНЕДЖЕРОВ ПО ПРОДАЖАМ

Часто на этапе постановки цели и выбора стратегии ее достижения многие руко-

водители уделяют недостаточно внимания определениям и понятиям, вследствие

чего исполнители действуют, не задумываясь о том, что один и тот же результат

может быть получен при различной эффективности деятельности. В статье рас-

сматриваются термины и определения, которые необходимо знать, чтобы обес-

печить взаимопонимание топ-менеджеров и подчиненных.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: правильные цели и задачи менеджера по
продажам, степень достижения цели, работоспособность че-
ловека, результативность специалиста, успех, личная эффек-
тивность менеджера по продажам

ОТ РЕ ДАК ЦИИ

В руб ри ке бу дут рас смот ре ны во про сы, ка са ю-
щи еся то го, как сле ду ет фор му ли ро вать пра ви -
ль ные це ли и за да чи при осу щес твле нии про даж,
ка ким об ра зом про гно зи ро вать и пла ни ро вать
сбыт, как ана ли зи ро вать стра те гии дос ти же ния
успе ха и вы би рать наи бо лее опти ма ль ные из них.
Бу дут за тро ну ты те мы улуч ше ния лич ных ка-
честв и раз ви тия уме ния быс тро адап ти ро ва ть -
ся к из ме не ни ям внеш ней и внут рен ней сре ды в со-
вре мен ных усло ви ях, под бо ра тор го вых аген тов и
ра бо ты с ни ми, мо ти ва ции ме нед же ров по про да-
жам, осо бен нос тей вза имо дей ствия с важ ней ши-
ми и вто рос те пен ны ми кли ента ми (бу дет пред-
при ня та по пыт ка вы яснить, всег да ли ра бо та ет
при нцип 80/20). Кро ме то го, бу дут рас смот ре ны
тра ди ци онные и но вые улов ки и при емы по вы ше-
ния лич ной эффек тив нос ти ме нед же ров по про да-
жам, ис кус ство ре али за ции то ва ра, ре зу ль та-
тив ность про дав цов, на це лен ность на успех, ме-
то ды со зда ния и под дер жа ния ва ших ре пу та ции и
имид жа. Ста тьи со дер жат кон крет ные при ме ры
и прак ти чес кие ре ко мен да ции.

Захаренко Геннадий Парфенович — к. т. н., доцент
Санкт-Петербургского университета сервиса и эконо-
мики (г. Санкт-Петербург)
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В усло ви ях фи нан со во го и эко но ми чес ко го
кри зи са объ еди не ние, орга ни за ция, фир ма,
пред при ятие вы жи вут или пре успе ют, если ме-
нед же ры по про да жам, спец иа лис ты по за куп кам,
сек ре та ри, де лоп ро изво ди те ли и дру гие со труд-
ни ки бу дут ра бо тать сла жен но, ре зу ль та тив но и
эффек тив но. Вмес те с тем с уче том прак ти ки пре-
одо ле ния про шлых кри зи сов за ру бе жом и в на -
шей стра не, в том чис ле ми ро во го кри зи са 1929 г.
и соб ытий авгус та 1998 г., это го се год ня уже не-
дос та точ но. В на сто ящее вре мя про цес сы интег-
ра ции и гло ба ли за ции за тро ну ли все раз ви тые и
раз ви ва ющи еся стра ны, они ока за лись в опре де-
лен ной сте пе ни за ви си мы ми друг от дру га. В свя -
зи с этим фи нан со вый и эко но ми чес кий кри зис,
ко то рый про дол жа ет усу губ ля ть ся, за тро нет все
от рас ли хо зяй ства этих го су дарств, в той или
иной сте пе ни кос нет ся всех без ис клю че ния жи-
те лей этих стран.

Важ ней шим усло ви ем вы жи ва ния как от де ль-
но го че ло ве ка, так и фирм, орга ни за ций, пред при -
ятий и да же от де ль ных го су дарств пре жде все го
бу дет по вы ше ние эффек тив нос ти их де яте ль нос -
ти. Для это го, что осо бен но акту аль но в на сто ящее
вре мя, в сфе ре лю бой про извод ствен ной, тор го-
вой и иной де яте ль нос ти не обхо ди мо бо лее тща-
те ль но и ме то дич но осу щес твлять при ме не ние
интег ра ль но го под хо да. С по зи ции ав то ра дан ный
спо соб ба зи ру ется на трех под хо дах [3]:

1) сис тем ном;
2) про цес сном;
3) си ту аци онном.
При рас смот ре нии и из уче нии лю бо го объ-

екта — объ еди не ния, орга ни за ции, фир мы, пред-
при ятия — он мо жет, а иног да и дол жен быть
опи сан с раз лич ных по зи ций. С од ной сто ро ны,
каж дый объ ект явля ется сис те мой (сис тем ный
под ход), с дру гой — пред став ля ется как про цесс
(про цес сный под ход), на ко нец, с тре ть ей — ха-
рак те ри зу ется с уче том по сто янно из ме ня ющих -
ся внеш ней и внут рен ней сред (си ту аци онный
под ход). Дру ги ми сло ва ми, речь идет о про цес-
се, про исхо дя щем в объ екте как в сис те ме, за ви-
ся щем от си ту ации в дан ный мо мент вре ме ни.

Оче вид но, что это по ло же ние мож но при ме нить
ко всем пред при яти ям, орга ни за ци ям, их служ-
бам и под раз де ле ни ям, вклю чая ме нед же ров от-
де лов про даж.

Се год ня, в усло ви ях фи нан со во го и эко но ми-
чес ко го кри зи са, осо бое вни ма ние не обхо ди мо
уде лять во про сам лич ной эффек тив нос ти каж до-
го со труд ни ка, на чи ная от ге не ра ль но го ди рек то-
ра, его за мес ти те лей, за кан чи вая ря до вы ми ра-
бот ни ка ми. С уче том это го в дан ной ста тье рас-
смат ри ва ются во про сы, ка са ющи еся мер, на прав-
лен ных на по вы ше ние эффек тив нос ти де яте ль но-
с ти ме нед же ров по про да жам в сло жив шей ся си-
ту ации.

В СМИ, в про фес си она ль ной и на учно-по пу -
ляр ной ли те ра ту ре по ме нед жмен ту, мар ке тин гу,
ло гис ти ке час то упо тр ебля ют тер ми ны «ра бо то-
 с по соб ность», «ре зу ль та тив ность» и «эффек тив-
ность» по от но ше нию к раз лич ным объ ектам.
В не ко то рых слу ча ях эти по ня тия име ют раз ное
тол ко ва ние, а иног да да же про ти во ре чат друг
дру гу. При чем мож но при вес ти мно жес тво при-
ме ров, ког да это про исхо дит в пред елах од ной
пуб ли ка ции. Не ред ко в рам ках кон крет ной ста тьи
один тер мин под ме ня ется дру гим, что для ма лос -
ве ду ще го чи та те ля не так важ но. Кро ме то го,
пу та ни ца в тер ми но ло гии, к со жа ле нию, на блю-
да ется да же в ГОС Тах, на при мер, в ISO 9001:2000
(ГОСТ Р ИСО 9001–2001) [2]. Одна ко для спец иа-
лис тов в опре де лен ной об лас ти и в смеж ных от-
рас лях ис по ль зо ва ние вер ной тер ми но ло гии яв-
ля ется не ма ло важ ным мо мен том. Иног да при ме-
не ние не пра ви ль ных тер ми нов при во дит к ошиб-
кам раз ра бот чи ков при бо ров, устройств, уста но-
вок. Вслед ствие это го воз ни ка ют слож нос ти, с ко-
то ры ми при хо дит ся стал ки ва ть ся ме нед же рам по
про да жам при объ ясне нии по ку па те лям тон кос -
тей ис по ль зо ва ния дан но го устрой ства и то го, ка -
кие не исправ нос ти он мо жет устра нить сам, а
при ка ких де фек тах сле ду ет об ра ща ть ся в сер-
вис ную мас тер скую для осу щес твле ния га ран тий-
но го ре мон та устрой ства. Кро ме то го, мо гут воз-
ник нуть ошиб ки при прак ти чес ком при ме не-
нии этих агре га тов по тре би те ля ми. По рой мы не
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за ду мы ва емся, что тер ми ны «ра бо тос по соб-
ность», «ре зу ль та тив ность» и «эффек тив ность»
для ко го-то не явля ются си но ни ма ми и име ют су-
щес твен ные и при нци пи аль ные раз ли чия.

Смысл тер ми на «ра бо тос по соб ность» при ме-
ни те ль но к лю бо му че ло ве ку до во ль но прост —
это спо соб ность дан но го инди ви ду ума осу щес т в-
лять де яте ль ность в опре де лен ных усло ви ях.
Одна ко при оди на ко вом уров не ра бо тос по соб-
нос ти эффек тив ность од но го спец иа лис та иног да
мо жет быть во мно го раз вы ше, чем эффек тив-
ность дру го го. Пер вый ме нед жер по про да жам
ра бо та ет ре зу ль та тив но, а вто рой про сто тру дит-
ся. На ко нец, два спец иа лис та мо гут вы пол нять
одну ра бо ту оди на ко во ре зу ль та тив но, но с раз-
лич ной эффек тив нос тью, ка са ющей ся дос ти же-
ния опре де лен ной це ли. Под по след ней в дан ном
кон тек сте бу дем по ни мать сле ду ющее.

Цель — это то, к че му кто-то или что-то стре-
мит ся, хо чет дос тичь. В об щем слу чае бу дем счи-
тать, что цель — со сто яние, в ко то рое же ла ет пе-
ре йти сис те ма (фир ма, пред при ятие, орга ни за-
ция, го су дар ство) под управ ля ющим воз дей стви-
ем не ко то ро го субъ екта. На при мер, мож но го во-
рить о це ли ме нед же ра по про да жам, от де ла
сбы та, пред при ятия от но си те ль но рас ши ре ния
ассор ти мен та то ва ров и услуг.

Лю бая рас смат ри ва емая цель фир мы, под раз-
де ле ния про даж, ме нед же ра по про да жам и лю-
бо го спец иа лис та об яза те ль но дол жна от ве чать
сле ду ющим тре бо ва ни ям:

n иметь четкую и ясную формулировку;
n однозначно трактоваться;
n быть правильной, а не ошибочной;
n быть реальной;
n быть конкретной;
n быть достижимой;
n быть логически построенной;
n иметь алгоритм для ее достижения;
n быть измеримой качественно или количест -

венно (более желательно и качественно, и коли-
чественно);

n быть стимулом для некоторых или всех со-
трудников фирмы;

n обязательно иметь конечную, фиксирован-
ную дату ее достижения;

n быть сформулированной (определенной)
письменно.

Каж дая сфор му ли ро ван ная цель дол жна быть
по нят ной ис пол ни те лям. Кро ме то го, же ла те ль-
но, что бы она бы ла осоз нан ной. Не дол жны при-
сут ство вать не яснос ти, двус мыс лен нос ти, все воз-
мож ные тол ко ва ния и т.п. У лю бой це ли мо жет
быть то ль ко одна трак тов ка.

ПРА ВИ ЛЬ НЫЕ И ЛОЖ НЫЕ ЦЕ ЛИ 

Каж дая цель мо жет быть пра ви ль ной или лож-
ной. Ко неч но, всег да хо чет ся ве рить, что лю бая
цель, ко то рую фор му ли ру ет ру ко вод ство или
мы ста вим пе ред соб ой или кол лек ти вом, вер ная.
К со жа ле нию, в прак ти чес кой де яте ль нос ти ме-
нед же ров по про да жам це ли не всег да бы ва ют
пра ви ль ны ми. Одна ко вы явить, ка кая цель бы ла
по став ле на пе ред на ми, мы мо жем в слу чае, если
до би лись ли бо не дос тиг ли ре зу ль та та. Очень
час то мы по ни ма ем, что при шли не ту да, ког да
по тра ти ли зна чи те ль ные фи нан со вые, ма те ри-
аль ные, тру до вые, эмо ци она ль ные и вре мен ные
или иные ре сур сы.

При вы пол не нии ра бот по дос ти же нию по-
став лен ных кон крет ных це лей или ре али за ции
за дач не обхо ди мо знать ме то ды, при емы и спо-
со бы, по зво ля ющие до би ва ть ся вы со кой ре зу ль-
та тив нос ти, су щес твен ной эффек тив нос ти при
со хра не нии же ла те ль но го уров ня ра бо тос по соб-
нос ти. На ка кие во про сы не обхо ди мо на йти от ве-
ты для ре ше ния про блем по вы ше ния и/или со-
хра не ния ра бо тос по соб нос ти, ре зу ль та тив нос ти
и эффек тив нос ти каж до го спец иа лис та, в час т но-
с ти ме нед же ра по про да жам? Их, ко неч но, очень
мно го, но в дан ной ра бо те мы рас смот рим не ко-
то рые из них. Что та кое ра бо тос по соб ность ин-
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ди ви ду ума во обще и ка ким об ра зом ее из ме-
рять? Как опре де лить лич ную эффек тив ность лю-
бо го че ло ве ка, ра бо та юще го в той или иной сфе -
ре? Как рас счи тать лич ную эффек тив ность каж-
до го спец иа лис та, в час тнос ти ру ко во ди те ля или
ме нед же ра по про да жам? Как оце нить лич ную
ра бо тос по соб ность каж до го со труд ни ка? Ка кие
су щес тву ют ме то ди ки рас че та ра бо тос по соб нос -
ти и лич ной эффек тив нос ти ру ко во ди те ля или
ме нед же ра по про да жам? Как по вы сить ра бо то-
с по соб ность и эффек тив ность вы пол не ния своих
фун кций спец иа лис та ми, в час тнос ти от ме чен ны -
ми со труд ни ка ми?

В пер вую оче редь це ле со образ но уточ нить,
ка кой фи зи чес кий, эко но ми чес кий или тех ни чес -
кий смысл бу дет вкла ды ва ть ся в каж дый ис по ль-
зу емый в дан ной ста тье тер мин. Для на гляд нос ти
об ра тим ся к опре де ле нию по ня тия ре зу ль та тив-
нос ти, при ве ден но му в ГОСТ Р ИСО 9000–2001 [1].

Ре зу ль та тив ность — это сте пень ре али за-
ции за пла ни ро ван ной де яте ль нос ти и дос ти же-
ния за пла ни ро ван ных ре зу ль та тов.

При де та ль ном ана ли зе ста но вит ся по нят но,
что тер мин тре бу ет как ми ни мум уточ не ния и сло-
жен для ис по ль зо ва ния в прак ти чес кой де яте ль-
нос ти. Одна ко да же при явной не точ нос ти в опре-
де ле нии или при до пу ще нии то го, что оно явля ет-
ся пра ви ль ным, оче вид но, что ре зу ль та тив ность
за ви сит от мно жес тва раз лич ных фак то ров.
Вслед ствие это го для да ль ней ше го по ни ма ния
ста тьи да дим опре де ле ние сле ду ющих тер ми нов:

n работоспособность человека;
n результативность работника;
n эффективность специалиста.
Работоспособность      че ло ве ка в це лом — это

инди ви ду аль ная спо соб ность че ло ве ка вы пол-
нять кон крет ную ра бо ту в опре де лен ных усло ви -
ях с ка чес твом не ни же за дан но го в те че ние ка ко-
го-то пе ри ода вре ме ни.

Под ре зу ль та тив нос тью ра бот ни ка мы бу -
дем по ни мать сте пень дос ти же ния от де ль ным
со труд ни ком по став лен ной це ли или вы пол не-
ния кон крет ной за да чи с за дан ным ка чес твом в
уста нов лен ный срок.

Под эффек тив нос тью спец иа лис та мы бу дем
под ра зу ме вать от но ше ние по лу чен ных ре зу ль та-
тов к за тра там на ре сур сы, ко то рые по на до би-
лись для дос ти же ния дан ным со труд ни ком всех
по став лен ных це лей или кон крет ных за дач.

РА БО ТОС ПО СОБ НОСТЬ ЧЕ ЛО ВЕ КА 
И СПО СО БЫ ЕЕ ИЗ МЕ РЕ НИЯ 

Ра бо тос по соб ность спец иа лис та, в час тнос ти
ме нед же ра по про да жам, — это его спо соб ность
осу щес твлять опре де лен ную ква ли фи ци ро ван -
ную де яте ль ность с за дан ным ка чес твом в те че-
ние фик си ро ван но го пе ри ода вре ме ни. По ка за -
тель ра бо тос по соб нос ти каж до го че ло ве ка явля -
ется инди ви ду аль ным и за ви сит от мно гих лич-
нос тных, про фес си она ль ных и внеш них фак то-
ров. Ва ша ра бо тос по соб ность за ви сит так же от
то го, к ка кой ка те го рии лю дей вы при над ле жи те,
кто вы: «жа во ро нок», «со ва» или «го лубь». Так же
она бу дет зна чи те ль но ме ня ть ся в за ви си мос ти
от вре ме ни су ток. Утром, днем, ве че ром или
но чью ее уро вень мо жет су щес твен но раз ли ча ть ся.

Бо ль шое вли яние на ра бо тос по соб ность каж-
до го че ло ве ка ока зы ва ют би оло ги чес кие рит мы,
ко то рые свя за ны с фи зи оло ги чес ким, эмо ци о-
 на ль ным и интел лек ту аль ным цик ла ми. Как из-
вес тно, они име ют раз лич ную пе ри одич ность, но
интер ва лы для всех лю дей оди на ко вы. Сле ду ет
от ме тить, что осо бое вли яние цик лы ока зы ва ют
на нас, ког да со впа да ют, сум ми ру ются их по ло-
жи те ль ные и от ри ца те ль ные мак си ма ль ные зна -
че ния. В по зи тив ные мо мен ты мы ощу ща ем взлет,
подъ ем, при лив энер гии, а иног да и эйфо рию.
При со вме ще нии пи ков от ри ца те ль ных волн цик-
лов мы ис пы ты ва ем деп рес сию, дис ком форт, а
иног да и пол ную апа тию ко все му про исхо дя ще му.

Кро ме то го, ра бо тос по соб ность каж до го че ло-
ве ка, что не однок рат но на учно до ка за но и все ми
мно гок рат но ис пы та но на се бе, за ви сит, как бы ло
ска за но, от вре ме ни су ток, дня не де ли, ме ся ца,
го да и да же один над ца ти лет не го цик ла. Ав тор
этих строк и вы са ми мо же те под твер дить, что

РАБОТОСПОСОБНОСТЬ, РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ, УСПЕХ И ЛИЧНАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ МЕНЕДЖЕРОВ ПО ПРОДАЖАМ
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это из ме не ние ра бо тос по соб нос ти не то ль ко во
вре ме ни, но и при пе ре ме ще нии в про стран стве
су щес тву ет.

Из ме рять инди ви ду аль ную ра бо тос по соб-
ность кон крет но го че ло ве ка мож но, на при мер, с
по мо щью по ка за те ля ко ли чес тва про дан ных то-
ва ров или ока зан ных услуг за кон крет ный пе ри -
од вре ме ни. Оче вид но, что каж дый инди ви ду ум
об ла да ет опре де лен ной пер со на ль ной ра бо то-
 с по соб нос тью, ко то рая не явля ется ка кой-то по-
сто янной ве ли чи ной.

РА БО ТОС ПО СОБ НОСТЬ МЕ НЕД ЖЕ РА 
ПО ПРО ДА ЖАМ 

Ра бо тос по соб ность ме нед же ра по про да жам —
это спо соб ность дан но го спец иа лис та ка чес твен-
но вы пол нять опре де лен ные фун кции со глас но
дол жнос тной инструк ции и штат но му рас пи са нию
в те че ние фик си ро ван но го пе ри ода вре ме ни.

Се год ня из вес тны мно гие спо со бы по вы ше ния
лич ной ра бо тос по соб нос ти лю бо го со труд ни ка.
Они со дер жат фи зи чес кую, пси хо ло ги чес кую и
эмо ци она ль ную со став ля ющие, ис по ль зу емые в
про цес се под го тов ки ме нед же ров по про да жам.
Как пра ви ло, эти ме то ды вклю ча ют раз ли чн ые
при емы по вы ше ния про изво ди те ль нос ти и стрес-
со устой чи вос ти спец иа лис тов с уче том спец ифи-
ки их де яте ль нос ти. В по след ние го ды по яви лось
мно го книг и ста тей, в ко то рых из ло же ны раз но-
образ ные спо со бы по вы ше ния лич ной ра бо тос по  -
соб нос ти ме нед же ров по про да жам.

РЕ ЗУ ЛЬ ТА ТИВ НОСТЬ МЕ НЕД ЖЕ РА 
ПО ПРО ДА ЖАМ 

Ре зу ль та тив ность ме нед же ра по про да жам —
это сте пень дос ти же ния опре де лен ной це ли или
ре али за ции кон крет ных за дач от де ль ны ми спец иа-
лис та ми в за дан ный срок. В на шем слу чае мы мо жем
го во рить о ко ли чес тве и ка чес тве вы пол нен ных дел
ме нед же ром по про да жам за фик си ро ван ный

пе ри од вре ме ни. В за ви си мос ти от спец ифи ки
ра бот, вы пол ня емых дан ным спец иа лис том, от-
рас ли, в ко то рой он осу щес твля ет де яте ль ность,
ви да про даж (опто вая или роз нич ная) мож но вы-
де лить основ ные по ка за те ли, дос ти га емые за за-
дан ный пе ри од вре ме ни, на при мер:

n объем продаж в натуральных или экономи-
ческих показателях;

n количество проведенных переговоров с оп-
товыми или розничными клиентами;

n количество входящих и исходящих звонков;
n количество составленных, подготовленных,

изданных и отправленных рекламных обращений;
n количество заключенных договоров.
Лич ная ре зу ль та тив ность ме нед же ра по про-

да жам пре жде все го об услов ле на уров нем его
об ра зо ва ния, про фес си она ль ны ми и лич нос тны-
ми ка чес тва ми, це ле устрем лен нос тью, на вы ка ми
по дос ти же нию по став лен ных ру ко вод ством це -
лей, зна ни ем пред мет ной об лас ти, прак ти чес ким
опы том ра бо ты, в том чис ле в дан ной дол жнос ти.
Лич ная ре зу ль та тив ность та ко го со труд ни ка
опре де ля ется уме ни ем пра ви ль но и эффек тив но
орга ни зо вы вать свою ра бо ту, а при не обхо ди мо-
с ти и де яте ль ность под чи нен ных. Ме нед жер по
про да жам дол жен об ла дать уни ка ль ной спо соб-
нос тью од но вре мен но удов лет во рять по треб нос -
ти сра зу не ско ль ких кли ентов, не те ряя при этом
вы дер жку и са мо кон троль. Кро ме то го, он дол-
жен иметь в рас по ря же нии опре де лен ный ба гаж
зна ний от но си те ль но ис по ль зо ва ния стан дар т-
ных при емов в ти по вых усло ви ях и уметь быс тро
на хо дить ре ше ния в слу чае воз ник но ве ния не-
штат ных си ту аций.

ОЦЕН КА СТЕ ПЕ НИ ДОС ТИ ЖЕ НИЯ ЦЕ ЛИ 

Осо бо го вни ма ния за слу жи ва ет во прос оцен-
ки и из ме ре ния уров ня ре али за ции це ли. В ко-
неч ном сче те всех нас, как ме нед же ров по про да-
жам, так и ру ко во ди те лей тех или иных уров ней,
инте ре су ет ре зу ль тат — ме ра или сте пень дос ти-
же ния це ли. Оче вид но, что ре зу ль тат мо жет быть
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и по ло жи те ль ным, и от ри ца те ль ным. Ре зу ль тат,
свя зан ный с дос ти же ни ем, пре вы ше ни ем уста-
нов лен ной ру ко вод ством или ва ми план ки, или
сте пень не до вы пол не ния по став лен ной це ли
пре жде все го не обхо ди мо уметь ко ли чес твен но
из ме рять или по край ней ме ре ка чес твен но оце-
ни вать. Кро ме то го, как по ка зы ва ет прак ти чес кий
опыт, ме тод, спо соб оцен ки, из ме ре ния уров ня
дос ти же ния це ли дол жны быть выб ра ны на на-
ча ль ном эта пе ее фор му ли ро ва ния. В ка кой сте-
пе ни дос тиг ну та или не ре али зо ва на цель, мож но
опре де лить при по мо щи ко ли чес твен но го или
ка чес твен но го кри те рия.

На при мер, вы хо те ли бы вой ти в де сят ку (два-
д цат ку, трид цат ку, со тню) луч ших опто ви ков по
про да же ка ких-ли бо про дук тов (то ва ров, услуг) в
Рос сии. Ко ли чес твен ная оцен ка по лу чен но го ре-
зу ль та та мо жет быть свя за на с за пла ни ро ван ным
сро ком по лу че ния кон крет но го до хо да вслед-
ствие ра бо ты от де ла или пред при ятия за те ку-
щий пе ри од, уве ли че ни ем охва та тер ри то рии на
опре де лен ное ко ли чес тво про цен тов, со зда ни ем
кон крет но го чис ла фи ли алов в дру гих го ро дах. В
кон це на ме чен но го сро ка, со пос та вив меж ду
соб ой уста нов лен ные и по лу чен ные по ка за те ли,
вы лег ко смо же те опре де лить ре зу ль та тив ность
сво ей де яте ль нос ти и ре алис тич ность пла ни ро-
ва ния. Про ве ден ный ана лиз по ка жет, на ско ль ко
вы ока за лись близ ки или да ле ки от на ме чен ных
це лей.

Та ким об ра зом, по ре зу ль та там де яте ль нос ти
мож но уста но вить, на ско ль ко ве лик или нич то-
жен успех. Впол не воз мож но, что в этот раз вас
по стиг ла не уда ча или по ме ша ли форс-ма жор ные
об сто яте льс тва, по это му вы не дос тиг ли за пла ни-
ро ван ной це ли.

УСПЕХ 

По ня тие «успех» явля ется одним из клю че вых
при ана ли зе сте пе ни дос ти же ния по став лен ных
це лей ме нед же ра ми по про да жам, в то же вре мя,
на взгляд ав то ра, да ле ко не та ким про стым, как

ка жет ся. Что пред став ля ет соб ой успех в ра бо те
спец иа лис та по про да жам и все го кол лек ти ва от-
де ла сбы та в це лом?

В спец иа ль ной и на учно-по пу ляр ной ли те ра-
ту ре пред ла га ется не ско ль ко опре де ле ний дан-
но го по ня тия, каж дое из ко то рых пра ви ль ное, но
об ычно от ра жа ет то ль ко одну сто ро ну это го мно-
гоз нач но го тер ми на. По пы та емся фор ма ли зо вать
по ня тие успе ха в ра бо те ме нед же ров по про да-
жам, ис по ль зуя под ход и тер ми но ло гию, дос та-
точ но под роб но из ло жен ную в ста тье «Ком плек с -
ная сис те ма мо ти ва ции пер со на ла» [2].

Как бы ло от ме че но вы ше, ре зу ль тат — это ме -
ра или сте пень дос ти же ния це ли, он мо жет быть
как по ло жи те ль ным, так и от ри ца те ль ным. Что
пред став ля ют соб ой успех и не уда ча с этой по зи-
ции? Если вы уже име ете опыт ра бо ты ме нед же ра
по про да жам, то, ско рее все го, за ду мы ва лись об
этом. Успех — это ме ра или сте пень пре вы ше ния
за пла ни ро ван но го по ка за те ля (це ли) в абсо лют-
ных или от но си те ль ных еди ни цах. Не уда ча, про-
вал, фи аско — это раз лич ные сте пе ни про явле-
ния от ри ца те ль но го ре зу ль та та, свя зан но го с не-
вы пол не ни ем це ли.

Успех, так же как не уда ча, мо жет из ме ря ть ся с
по мо щью ма те ри аль ных, не ма те ри аль ных по ка-
за те лей ли бо по сред ством и тех, и дру гих. Он мо -
жет опре де ля ть ся на осно ве кон крет ных дос ти-
же ний ме нед же ра по про да жам в лю бой за дан-
ной об лас ти с уче том об язан нос тей, ука зан ных в
дол жнос тной инструк ции, в тот или иной про ме-
жу ток вре ме ни.

Фи ло соф То мас Кар лейль ре ко мен до вал: «Ду -
май те об успе хе и вы бу де те иметь его!» От ме -
тим: как по ка зы ва ет прак ти ка всех ве ду щих спе-
ц иа лис тов по про да жам, нич то бо лее не спо соб-
ству ет дос ти же нию вы со ких ре зу ль та тов, чем
пред ыду щий удач ный опыт. Имен но так пи сал
Ма рио Охо вен в сво ей кни ге «Ма гия энер гич-
ных про даж» [6]: «Нич то не спо соб ству ет успе ху
бо ль ше, чем пред ыду щий успех». Со вер шен но
спра вед ли ва в от но ше нии де яте ль нос ти ме нед-
же ров по про да жам по го вор ка: «Успех рож да ет
успех». Каж дая не зап ла ни ро ван ная или со про-
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вож дав ша яся слож нос тя ми про да жа явля ется
мощ ным сти му лом для да ль ней шей де яте ль нос -
ти. При дос ти же нии успе ха к вам при хо дит вдох-
но ве ние, ко то рое за тем пе ред ает ся всем окру-
жа ющим, а по том воз вра ща ется к вам «в еще бо -
ль шем объ еме». С каж дой но вой уда чей вы ста-
но ви тесь все бо лее си ль ными, пред при и мчи-
выми и энер гич ными. Одна ко да же не со сто-
явша яся про да жа мо жет по слу жить зна чи мым
мо ти ва то ром. Если вам удас тся скон цен три ро-
ва ть ся на ре ше нии ка кой-ли бо за да чи или дос -
ти же нии це ли, ка са ющей ся про даж, и вы зна ете
эту пред мет ную об ласть луч ше сво их кон ку рен-
тов, ваш успех га ран ти ро ван. Вы мо же те сме ло
за явить о 100%-ном успе хе, если достигли по-
ставленной цели. Можно го во рить о том, что
успех дос тиг нут на 105%, если пре вы шен ре-
зу ль тат, на при мер за пла ни ро ван ный до ход в
ре зу ль та те про даж или при быль ока за лись на
5% бо ль ше ра нее опре де лен но го.

Вам как ме нед же ру по про да жам не обхо ди мо
знать и по ни мать глав ное: без це ли нет успе ха в
лю бой сфе ре ва шей де яте ль нос ти, а без пла на и
раз ра бо тан ной стра те гии дос ти же ния це ли мо гут
по тре бо ва ть ся огром ные ре сур сы.

МО ТИ ВА ЦИЯ 

Если вы явля етесь ру ко во ди те лем и же ла ете,
что бы ва ши ме нед же ры по про да жам мак си ма ль -
но эффек тив но тру ди лись на бла го орга ни за ции,
то об яза те ль но сле ду ет уде лить при ста ль ное
вни ма ние во про сам ма те ри аль ной и мо ра ль ной
мо ти ва ции. Прак ти чес кое ре ше ние этой про бле-
мы, воз мож но, явля ется наи бо лее слож ным из
всех проана ли зи рованных ра нее. Не обхо ди мо с
уче том наи бо лее же ла емо го ито га ра бо ты всей
орга ни за ции со здать ме ха низм сти му ли ро ва ния
для со труд ни ков в це лом или то ль ко для ме нед-
же ров по про да жам, от ве ча ющих за ко неч ный
ре зу ль тат де яте ль нос ти фир мы. Ком плек сная си-
с те ма мо ти ва ции дос та точ но под роб но рас смот-
ре на в ра бо те «Тайм-ме нед жмент» [3].

ФИК СИ РО ВАН НАЯ ДА ТА ДОС ТИ ЖЕ НИЯ
ЦЕ ЛИ 

Из ли те ра ту ры и лич но го опы та кон су ль ти ро-
ва ния соб ствен ни ков, вла де ль цев биз не са, фирм,
ме нед же ров по про да жам из вес тно, что це ли
дол жны быть дос тиг ну ты не во обще ког да-ли бо,
а в те че ние кон крет но го пе ри ода вре ме ни при
мно гих огра ни че ни ях, ка са ющих ся ис по ль зо ва -
ния не обхо ди мых ре сур сов.

В свя зи с этим мож но при вес ти при мер. Вла -
де лец биз не са по ста вил пе ред ком мер чес ким ди-
рек то ром и со труд ни ка ми от де ла про даж за да чу
по уве ли че нию объ ема сбы та, ре ше ние ко то рой
не обхо ди мо для вы игры ша в кон ку рен тной бо рь-
бе с дву мя бли жай ши ми со пер ни ка ми, но при
этом не ука зал срок дос ти же ния це ли. Не обхо ди -
мо от ме тить, что во вре мя по ста нов ки за да чи
кон ку рен ты не зна чи те ль но опе ре жа ли дан ную
фир му по объ ему про даж. Че рез три ме ся ца вла-
де лец на 50% сни зил раз мер пре мии ком мер чес -
ко му ди рек то ру в свя зи с не вы пол не ни ем его
рас по ря же ния. Естес твен но, топ-ме нед жер воз-
му тил ся: срок не был за фик си ро ван и он по счи-
тал, что ре али за ция дан но го ука за ния рас счи та на
во обще на пер спек ти ву.

В дру гих слу ча ях ру ко во ди те ли, как пра ви ло,
не уде ля ют дос та точ но го вни ма ния ана ли зу име -
ющих ся ре сур сов для дос ти же ния на ме чен ных
це лей в за дан ный пе ри од. Воз ни ка ют си ту ации,
ког да сро ки ра бот сры ва ются или она вы пол ня -
ется не с тем ка чес твом, по это му на чи на ется
«раз бор пол етов» и по иск ви но ва тых. Вмес те с
тем срыв ре али за ции за да чи час то свя зан не по-
 с ред ствен но с дей стви ями са мо го топ-ме нед же-
ра, а не ис пол ни те лей.

ЛИЧ НАЯ ЭФФЕК ТИВ НОСТЬ ИНДИ ВИ ДУ УМА
И СПО СО БЫ ЕЕ ИЗ МЕ РЕ НИЯ 

Су щес тву ет мно жес тво опре де ле ний по ня тия
эффек тив нос ти спец иа лис та и во обще тер ми на
«эффек тив ность». Дан ное сло во про исхо дит от

Захаренко Г.П.
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ла тин ско го effectivus — твор чес кий, де яте ль ный,
со зи да те ль ный — и озна ча ет свой ство или ха-
рак те рис ти ку опре де лен ных сущ нос тей и/или яв-
ле ний, вы ра жа ющу юся в со изме ри мос ти ре зу ль-
та тов (на при мер, ра бо ты) с за тра та ми (на при мер,
на осу щес твле ние де яте ль нос ти). Эффек тив ная
ра бо та, будь то труд ру ко во ди те ля ком па нии или
де яте ль ность сту ден та, под ра зу ме ва ет пре иму-
щес тво ре зу ль та та по срав не нию с рас хо да ми.

Лич ная эффек тив ность инди ви ду ума — это,
по на ше му мне нию, по лу че ние ре зу ль та та при
ми ни ма ль ных из дер жках ре сур сов. На при мер,
если при дос ти же нии кон крет но го по ка за те ля
де яте ль нос ти воз мож ны раз лич ные ва ри анты, то
наи бо лее эффек тив ным бу дет тот, при ко то ром
бу дет за тра чен ме нь ший объ ем средств.

В иде але по ка за тель за трат стре мит ся к ну лю,
а по ка за тель эффек тив нос ти — к бес ко неч нос ти.
При этом спра вед ли вым с ма те ма ти чес кой точ ки
зре ния явля ется япон ское кры ла тое вы ра же ние:
«Эффек тив ность — это муд рая лень».

Под лич ной эффек тив нос тью инди ви ду ума мы
бу дем по ни мать от но ше ние по лу чен ных ре зу ль-
та тов к за тра там, свя зан ным с ис по ль зо ва ни ем
раз лич ных ви дов ре сур сов, ко то рые по на до би-
лись для дос ти же ния всех или кон крет ной це ли
дан ным субъ ектом.

ЛИЧ НАЯ ЭФФЕК ТИВ НОСТЬ МЕ НЕД ЖЕ РА 
ПО ПРО ДА ЖАМ 

Лич ная эффек тив ность ме нед же ра по про да-
жам об услов ли ва ется его про фес си она ль ны ми и
лич ны ми ка чес тва ми, про явля ющи ми ся при дос -
ти же нии по став лен ных ру ко вод ством це лей при
ми ни ма ль ном объ еме за тра чен ных ре сур сов, на-
ли чии прак ти чес ко го опы та ра бо ты, зна нии
пред ме та де яте ль нос ти, стан дар тных при емов
дей ствия в ти по вых (штат ных) си ту аци ях, уме нии
быс тро на хо дить ре ше ния в слу чае воз ник но ве-
ния не стан дар тных усло вий. Кро ме то го, лич ная
эффек тив ность ме нед же ра по про да жам опре де-
ля ется его спо соб нос тью пра ви ль но пла ни ро вать

и вы пол нять де ла с уче том их важ нос ти, сроч нос -
ти при опти ма ль ном ис по ль зо ва нии раз лич ных
ре сур сов, и в пер вую оче редь вре ме ни.

Та ким об ра зом, лич ная эффек тив ность инди-
ви ду ума (спец иа лис та) — это от но ше ние кон-
крет но го ре зу ль та та, вы ра жен но го с по мо щью
по ка за те ля объ ема про даж, по лу чен ной при бы-
ли, к за тра там, ко то рые по тре бо ва лись для ре-
ше ния дан ной за да чи. По ско ль ку для вла де ль-
цев биз не са и ру ко во ди те лей раз лич но го ран га
лич ная эффек тив ность со труд ни ков, в том чис -
ле ме нед же ров по про да жам, явля ется важ ней-
шим аспек том, то рас смот рим этот во прос бо -
лее под роб но.

За да чи ру ко во ди те лей, свя зан ные 
с по вы ше ни ем лич ной эффек тив нос ти 
со труд ни ков 

В усло ви ях эко но ми чес ко го и фи нан со во го
кри зи са по вы ше ние лич ной эффек тив нос ти всех
со труд ни ков дол жно стать наи бо лее при ори тет-
ным на прав ле ни ем в де яте ль нос ти лю бой орга-
ни за ции. Ру ко вод ству в пер вую оче редь не обхо-
ди мо пред при нять сле ду ющее:

1) про вес ти ана лиз дол гос роч ных, сред нес роч  -
ных це лей и мис сии фир мы, орга ни за ции, уч-
 реж де ния;

2) уточ нить или скор рек ти ро вать стра те гию
(пу ти дос ти же ния це лей) с уче том из ме нив шей ся
внеш ней сре ды;

3) рас смот реть воз мож ные сце на рии раз ви тия
соб ытий в те ку щий пе ри од и в бли жай шем бу ду щем;

4) при не обхо ди мос ти уточ нить, сфор му ли ро-
вать и озву чить це ли пред при ятия;

5) раз ра бо тать стра те гию дос ти же ния каж дой
це ли;

6) утвер дить сред нес роч ные и крат кос роч ные
це ли и озна ко мить с ни ми всех со труд ни ков;

7) по вы сить лич ную эффек тив ность всех со-
труд ни ков пу тем об уче ния и по сред ством раз-
лич ных ви дов мо ти ва ции.

Про цесс по вы ше ния лич ной эффек тив нос ти
со труд ни ков мож но рас смот реть на раз лич ных
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эта пах жиз нен но го цик ла ком па нии. Мы пе ре чис-
лим ме то ды и спо со бы уве ли че ния лич ной эф-
фек тив нос ти ме нед же ров по ре али за ции на эта -
пе пла ни ро ва ния про даж.

По вы ше ние лич ной эффек тив нос ти 
ме нед же ров на эта пе пла ни ро ва ния 
про даж 

Этап пла ни ро ва ния ра бот, свя зан ных с про-
да жа ми, явля ется са мым важ ным с точ ки зре ния
по вы ше ния эффек тив нос ти де яте ль нос ти и сни-
же ния за трат на ре сур сы, по ско ль ку ошиб ки и
не до че ты на дан ной ста дии стоят зна чи те ль но
до ро же, чем на оста ль ных. Для дос ти же ния мак-
си ма ль ной лич ной эффек тив нос ти ме нед же ров
по про да жам пре жде все го не обхо ди мо знать о
су щес тву ющих в на сто ящее вре мя ме то дах пла-
ни ро ва ния. Их ко ли чес тво из вес тно и огра ни че-
но, каж дый из спо со бов име ет как опре де лен-
ные пре иму щес тва, так и не ко то рые не дос тат ки.
В оте  че ствен ных и за ру беж ных пуб ли ка ци ях
мно гие ме то ды дос та точ но хорошо опи са ны.
Под роб но мы по го во рим о них в од ной из сле-
ду ющих ста тей. Речь идет пре жде все го о ши ро-
ко из вес тных ме то дах и сис те мах пла ни ро ва ния,
а имен но о: 

n методе простого планирования;
n методе приоритетного планирования;
n методе «шести задач»;
n методе АВС;
n методе Эйзенхауэра;
n авторском методе ACBD;
n системе управления временем Б. Франклина;

n системе учета времени А.А. Любищева;
n принципе Парето, используемом при пла-

нировании;
n системе управления временем на основе

правила 80/20;
n системе управления временем на основе

принципа 60/20/20.

ВЫ ВО ДЫ

Од ной, воз мож но, основ ной ошиб кой прак ти-
чес ки всех ру ко во ди те лей явля ется то, что они
уде ля ют не дос та точ но вни ма ния тер ми нам и
опре де ле ни ям. В ре зу ль та те это го под чи нен ные,
в час тнос ти ме нед же ры по про да жам, не мо гут
уяс нить при нци пи аль ное раз ли чие меж ду по ня-
ти ями «ра бо тос по соб ность», «ре зу ль та тив ность»
и «эффек тив ность». Как след ствие не ко то рые спе-
ц иа лис ты не спо соб ны пра ви ль но фор му ли ро-
вать вер ные це ли и за да чи от но си те ль но ре али-
за ции то ва ров / услуг, вы би рать опти ма ль ные
или ра ци она ль ные стра те гии дос ти же ния успе ха.
Кро ме то го, в со вре мен ных усло ви ях у ме нед же-
ров по про да жам дол жны име ть ся та кие ка чес т -
ва, как уме ние быс тро адап ти ро ва ть ся к из ме не-
ни ям внеш ней и тран сфор ма ци ям внут рен ней
сре ды. На пер вое мес то се год ня вы хо дят по ни ма-
ние си ту ации, спо соб ность при спо саб ли ва ть ся и
то ль ко по том зна ния, уме ния и на вы ки. В пе ри од
кри зи са смо гут выс то ять и пре успеть те со труд-
ни ки и те фир мы, ко то рые бу дут быс тро и эффек-
тив но ре аги ро вать на стре ми те ль ное из ме не ние
ко нъюн кту ры на рын ке.

Захаренко Г.П.
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ОСОБЕННОСТИ ОБУЧЕНИЯ И МОТИВАЦИИ 
ПРОДАВЦОВ В РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖАХ

В статье характеризуются сильные и слабые стороны так называемых продавцов

от бога, говорится о том, как распознать таких специалистов при приеме на рабо-

ту, каким образом их обучать и мотивировать. Несмотря на то что рассматривают-

ся особенности деятельности сотрудников, осуществляющих продажи в торговом

зале, публикация также будет интересна топ-менеджерам других сфер продаж.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: продавцы от бога, особенности подбора
продавцов, ключевые задачи обучения, важнейшие этапы
продаж, корпоративные стандарты в области продаж

При всех воз мож ных инди ви ду аль ных, на ци о-
 на ль ных и про чих от ли чи ях у хо ро ших про дав цов
мно го об щих черт, при чем они явля ются од но вре-
мен но наи бо лее зна чи мы ми. Ины ми сло ва ми,
про дав цы от бо га схо жи в глав ном, а от ли ча ются
друг от дру га в чем-то вто рос те пен ном. Имен но
этот факт по зво ля ет сфор му ли ро вать не кие об -
щие пра ви ла и схе мы эффек тив но го управ ле ния
та ки ми со труд ни ка ми. Глав ное, что эти при нци пы
не за ви сят от спец ифи ки ре ги она, си ту ации на
рын ке и сфе ры биз не са, в ко то рой вы тру ди тесь.

Та ким об ра зом, в ста тье мы бу дем го во рить
об уни вер са ль ных ме ха низ мах управ ле ния про-
дав ца ми. Сде ла ем все го одну ого вор ку: под со-
труд ни ка ми, о ко то рых по йдет речь, под ра зу ме-
ва ются лю ди, ра бо та ющие не пос ред ствен но в
тор го вом за ле, за ни ма ющи еся пре жде все го роз-
нич ной тор гов лей и вза имо дей ству ющие с ко неч-
ны ми по тре би те ля ми. К иным сфе рам биз не са и
спец иа лис там, осу щес твля ющи м дру гие ви ды
про даж (тор го вые, мед ицин ские пред ста ви те ли,
ра бот ни ки, за ни ма ющи еся кор по ра тив ны ми про-
да жа ми), пред ла га емые ре ко мен да ции от но сят ся
в ме нь шей сте пе ни. Рам ки ста тьи не по зво лят нам

Соколов Александр Валентинович — бизнес-тре-
нер, консультант с многолетним стажем работы (г.
Ростов-на-Дону)
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под роб но опи сать все ню ансы и тон кос ти, но ос-
нов ные мо мен ты мы смо жем от ме тить.

ХА РАК ТЕ РИС ТИ КА СО ТРУД НИ КОВ 
РОЗ НИЧ НОЙ ТОР ГОВ ЛИ 

В пер вую оче редь об озна чим, ко го мы под ра-
зу ме ва ем под со труд ни ка ми роз нич ной тор гов-
ли, и от ме тим глав ные чер ты, ко то рые их объ е -
ди ня ют.

На про тя же нии де яте ль нос ти в ка чес тве биз-
нес-тре не ра и спец иа лис та в об лас ти управ ле ния
пер со на лом мне при хо ди лось вза имо дей ство-
вать (для ре ше ния са мых раз ных во про сов) с не-
ско ль ки ми со тня ми про дав цов, из них пред ста-
ви те лей роз нич ной тор гов ли бы ло при мер но
око ло трех сот че ло век. За вре мя об уче ния этих
спец иа лис тов, из уче ния усло вий тру да и осо бен-
нос тей ком па ний, в ко то рых эти лю ди ра бо та ют,
из на блю де ний за по ве де ни ем про дав цов на ра-
бо чем мес те, а так же вне его (на тре нин гах, соб -
ра ни ях, аттес та ци ях, кор по ра тив ных ме роп ри я-
ти ях) мне уда лось сде лать ряд су щес твен ных вы-
во дов.

Сле ду ет ска зать, что про да вец бо ль ше чем
дол жность, это опре де лен ный тип лич нос ти. Ра -
з уме ется, все слы ша ли о тор гов цах от бо га, упо-
т р ебляя это сло во со че та ние, я ни че го но во го не
ска зал. Одна ко да вай те по про бу ем вы яснить, что
это за тип лич нос ти и ка кие чер ты ему при су щи, а
так же под ума ем, ка ким об ра зом мы мо жем ис-
по ль зо вать дан ную инфор ма цию.

Итак, про дав цы от бо га (или спец иа лис ты,
наи бо лее под хо дя щие для осу щес твле ния роз-
нич ных про даж) — это лю ди:

n гиперобщительные (способные найти об-
щий язык с кем угодно);

n самоуверенные, с завышенной самооценкой;
n эгоцентричные одиночки;
n негативно относящиеся к любым правилам

и нормам;
n имеющие конкретный тип мышления (в

противовес абстрактному мышлению);

n очень эмоциональные;
n стремящиеся к личной выгоде, что является

для них главной ценностью;
n способные продать любому покупателю то-

вар, который ему совершенно не нужен.
Вспом ни те всех про дав цов, с ко то ры ми вам

при хо ди лось ког да-ли бо иметь де ло, и убе ди-
тесь, что де ло об сто ит имен но та ким об ра зом.

Важ но от ме тить, что пе ре чис лен ное — не
про сто спи сок свойств, ко то ры ми один со труд-
ник об ла да ет в пол ном объ еме, а дру го му они
при су щи то ль ко от час ти. Это имен но ком плекс
вза имо дей ству ющих ка честв, по зво ля ющий оха-
рак те ри зо вать кон крет ный тип лич нос ти. Ко неч -
но, дан ный факт не озна ча ет, что инди ви ду аль-
ных от ли чий не су щес тву ет или они не важ ны.
Одна ко если вы ру ко во ди тель и вам при хо дит ся
иметь де ло с кол лек ти вом, ко то рый со став ля ют
про дав цы, то об ычно вы вза имо дей ству ете не с
от де ль ны ми лич нос тя ми и их уни ка ль ны ми осо-
бен нос тя ми, а с груп пой лю дей, об ла да ющих
имен но эти ми ка чес тва ми. По ско ль ку, как уже
бы ло ска за но вы ше, эти лю ди от но сят ся к опре-
де лен но му ти пу (для удоб ства в да ль ней шем этот
тип лич нос ти бу дем об озна чать сло вом «тор го-
вец»), то про да жа ми они за ни ма ются не то ль ко
на ра бо чем мес те. Они явля ются про дав ца ми
всег да и вез де. Ко неч но, не все ва ши со труд ни-
ки — тор гов цы, но если вы и/или ва ша служ ба
пер со на ла пра ви ль но под би ра ете лю дей, то тор-
гов цев сре ди ва ших ра бот ни ков бу дет бо ль шин-
ство, т.к. эти лю ди со зда ны имен но для то го, что -
бы пе ре вы пол нять пла ны роз нич ных про даж и
сбы вать са мый ле жа лый то вар по вы со кой це не.

ПОД БОР ПРО ДАВ ЦОВ ОТ БО ГА 

Мы опре де ли лись, с кем име ем де ло, да лее
по про бу ем раз обра ть ся с тем, что сле ду ет из ска-
зан но го. Дру ги ми сло ва ми, по пы та емся вы-
яснить, как лю дей рас смат ри ва емо го ти па мо ти-
ви ро вать, об учать и удер жи вать в кор по ра тив-
ных рам ках, для то го что бы они вы пол ня ли свои
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фун кции, т.е. по вы ша ли по ка за те ли про даж и
угож да ли кли ентам.

Сна ча ла по го во рим о том, как под би рать про-
дав цов от бо га. Я не бу ду за острять вни ма ние на
том, где их ис кать, от ме чу лишь, что не обхо ди мо
по экспе ри мен ти ро вать с раз ме ще ни ем объ явле-
ний в СМИ. От сле ди те, на ка кое из объ явле ний,
опуб ли ко ван ное в кон крет ном из да нии, от клик-
ну лось бо ль шин ство инте рес ных вам лю дей. Это
даст воз мож ность выб рать опти ма ль ный инфор-
ма ци онный ка нал. Кро ме то го, мож но за дей ство-
вать свя зи ва ших со труд ни ков: по про си те их
при гла сить сво их зна ко мых. Час то этот ме тод
так же да ет опре де лен ные ре зу ль та ты.

Про ве де ние соб есе до ва ния с кан ди да том не
вы зы ва ет ка ких-то слож нос тей. Пре жде все го вам
сто ит опи ра ть ся на свои ощу ще ния. Об ща ясь с
кан ди да том (или сра зу по сле его ухо да), от ве ть те
са мо му се бе на не ско ль ко во про сов.

n Насколько вам комфортно общаться с пре-
тендентом? Не возникает ли неприязнь по отно-
шению к нему?

n Насколько быстро собеседник ориентиру-
ется в ситуации и адаптируется к ней?

n Как кандидат реагирует на  сложные и про-
вокационные вопросы?

n Активно ли ведет себя кандидат?
По су ти, вам нуж но выб рать лю дей, лег ко всту-

па ющих в кон такт, быс тро адап ти ру ющих ся к из-
ме ня ющей ся си ту ации, ко то рых труд но сму тить,
и, ко неч но, они дол жны очень лю бить де нь ги.
Сто ит от ме тить, что се год ня, в усло ви ях кри зи са,
под бор нуж ных вам спец иа лис тов не явля ется
бо ль шой про бле мой.

ОБ УЧЕ НИЕ ПРИ НЯ ТЫХ СО ТРУД НИ КОВ 

Да лее по го во рим об об уче нии при ня тых ва ми
про дав цов. Сто ит ли во обще за ни ма ть ся их об-
уче ни ем, ведь сей час на рын ке тру да мож но на й -
ти го то вых спец иа лис тов? Вер но, вы дей стви-
те ль но мо же те взять та ких со труд ни ков, одна ко
их го то вил под се бя, по треб нос ти и спец ифи ку

сво ей ком па нии кто-то дру гой. Если вы хо ти те,
что бы ва ши про дав цы дей ство ва ли с уче том ва -
ших кор по ра тив ных стан дар тов, а глав ное, мак-
си ма ль но ка чес твен но об слу жи ва ли каж до го
кли ента (что в усло ви ях зна чи те ль но сни зив шей-
ся по ку па те льс кой актив нос ти при обре та ет осо-
бую акту аль ность), то об учать пер со нал все-та ки
при дет ся.

В на сто ящее вре мя рас цен ки на тре нин го вые
услу ги зна чи те ль но сни зи лись и до го во ри ть ся с
про фес си она лом мож но, пред ло жив со вер шен но
не зна чи те ль ную сум му, тем бо лее вам не ну жен
«тре нер-звез да», вам тре бу ется ква ли фи ци ро ван -
ный спец иа лист.

Труд нос ти при под го тов ке и орга ни за ции об-
уче ния за клю ча ются в дру гом. Если вы спро си те
сво их про дав цов, ка кой вид об уче ния они счи та -
ют наи бо лее пред поч ти те ль ным, ско рее все го,
бо ль шин ство от ве тит, что луч шим ва ри антом бу -
дет тот, при ко то ром вы сум му опла ты за про ве-
де ние тре нин га раз де ли те по ров ну и вы да ди те
им в ка чес тве пре мии. Та кой под ход не явля ется
не вер ным, это нор ма ль ная ре акция. Кро ме то го,
этот от вет озна ча ет, что вы в свою тор го вую сеть
на бра ли пра ви ль ный пер со нал, тех са мых про-
дав цов от бо га.

Тор гов цы не лю бят учи ть ся и не со би ра ются
это го скры вать. В це лом это об услов ле но дву мя
при чи на ми:

1) они счи та ют се бя са мы ми умны ми и спо соб-
ны ми лю бо го на учить про да вать;

2) кли ент су щес тву ет для них то ль ко не пос ред -
ствен но в мо мент сдел ки, до си ту ации про да жи и
по сле это го по тре би те ля нет, по это му ро ле вые и
де ло вые игры в тре нин ге вос при ни ма ются тор-
гов ца ми не га тив но.

До би ть ся эффек та при об уче нии мож но то ль-
ко в том слу чае если тре не ру удас тся ука зать
учас тни кам на их про бле мы и су меть за ста вить
их осоз нать, что им все же есть че му по учи ть ся.
По этой при чи не труд но мо ти ви ро вать ва ших
про дав цов к об уче нию. По сле то го как вы все же
су ме ли убе дить пер со нал в не обхо ди мос ти это го,
воз ни ка ет сле ду ющая труд ность. Вам нуж но

Соколов А.В.
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опре де лить, ка кие имен но на вы ки про дав цов
пре жде все го нуж да ются в раз ви тии. Это не обхо-
ди мо, что бы об уче ние бы ло эффек тив ным, а вре -
мя и де нь ги не бы ли по тра че ны зря. Ка за лось бы,
в дан ном слу чае нет ни че го слож но го, мож но
про сто опро сить  со труд ни ков. Одна ко, как уже
бы ло ска за но, на сто ящий тор го вец го во рит
имен но то, что от не го хо тят услы шать. Та ким об-
ра зом, про дав цы очень час то ру ко во ди те лю выс -
ка зы ва ют од но мне ние, тре не ру и ме нед же ру по
пер со на лу — дру гое, а в ку лу арах об суж да ют
тре тье. По этой при чи не стан дар тные ди агнос ти-
чес кие про це ду ры, та кие как за пол не ние пред-
тре нин го вых и по сттре нин го вых анкет, ма ло что
да ют при опре де ле нии ре аль ной кар ти ны эффек-
тив нос ти то го или ино го тре нин га.

Вмес те с тем ука зан ное анке ти ро ва ние да ет
воз мож ность по лу чить пол езную инфор ма цию,
если со че тать этот спо соб с ана ли зом от че тов по
ито гам про ве рок с по мо щью «тай ных» по ку па те-
лей. Та кая прак ти ка кон тро ля ра бо ты про дав цов
при но сит хо ро шие ре зу ль та ты, кро ме то го, ис по -
ль зо ва ние дан но го ме то да по зво ля ет дер жать ва -
ших про дав цов в то ну се. Не ста нем пи сать об
этом под роб но, ска жем то ль ко, что выс тро ить си-
с те му ра бо ты «тай ных» по ку па те лей не слож но и
об хо дит ся она не до ро го. Для это го вам да же не
нуж но на ни мать от де ль но го спец иа лис та: с по-
став лен ной за да чей впол не смо гут спра ви ть ся
со труд ни ки служ бы пер со на ла. Если вы не прак-
ти ку ете при ме не ние дан но го ме то да, то вам сто -
ит за ду ма ть ся об этом.

Итак, при дет ся про вес ти тща те ль ное ис сле до-
ва ние по треб нос ти про дав цов в об уче нии. Ука жем,
на ка кие аспек ты вам в лю бом слу чае сто ит об ра-
тить вни ма ние. Как от ме ча лось в на ча ле ста тьи,
тор гов цы роз нич ных се тей име ют ха рак тер ные
осо бен нос ти, и ка ко ва бы ни бы ла спец ифи ка ва -
шей ком па нии, ка ки ми бы уни ка ль ны ми ни явля-
лись ва ши со труд ни ки, в лю бом слу чае наи бо ль-
шие труд нос ти и наи бо лее су щес твен ные про ва лы
в их ра бо те бу дут свя за ны с тре мя сфе ра ми. Это:

1) не дос та точ ная ра бо та по вы явле нию по-
треб нос тей кли ентов;

2) низ кое мас тер ство при об ра бот ке воз ра же-
ний кли ентов;

3) час тое на ру ше ние кор по ра тив ных стан дар-
тов про даж при ра бо те с кли ента ми.

Пе ре чис лен ные про бле мы явля ются ти пич ны-
ми для от рас ли роз нич ных про даж. По че му они
воз ни ка ют? Об ычный роз нич ный тор го вец осо-
бен но не ста ра ется вы являть по треб нос ти кли ен-
та и ком пен си ру ет это ко ли чес твом по пы ток про-
дать то вар мно гим по тре би те лям, т.е. он ста ра ет-
ся до би ть ся мак си ма ль ной при бы ли для се бя с
по мо щью об ра ще ний к мно жес тву кли ентов в
про ти во вес по вы ше нию ка чес тва об слу жи ва ния
од но го кон крет но го по тре би те ля. Дру ги ми сло-
ва ми, он пред по чи та ет ко ли чес тво по пы ток про-
даж ка чес тву каж дой из них (это свой ствен но да -
же са мым луч шим со труд ни кам). Тор го вец хо чет
про дать про дукт в ми ни ма ль ный срок и с ме нь-
ши ми за тра та ми сил и энер гии. Он не по ни ма ет,
для че го не обхо ди мо вы являть по треб нос ти,
если он уже за дал па ру во про сов и все про это го
кли ента по нял.

Раз уме ется, в усло ви ях кри зи са ко ли чес тво
по тен ци аль ных по ку па те лей со кра ща ется (иног -
да очень зна чи те ль но), сле до ва те ль но, на вы ки
вы явле ния по треб нос тей ста но вят ся наи бо лее
зна чи мы ми, по ско ль ку ка чес тво ра бо ты с кон-
крет ным по ку па те лем уже не ль зя ком пен си ро-
вать за счет ко ли чес тва по пы ток.

РА БО ТА ПРО ДАВ ЦОВ С ВОЗ РА ЖЕ НИ ЯМИ
КЛИ ЕНТОВ 

Ко ли чес тво ти пич ных воз ра же ний кли ентов
впол не из ме ри мо, как пра ви ло, их по ряд ка де ся ти.
Одна ко рас счи ты вать на то, что ва ши тор гов цы по
соб ствен ной ини ци ати ве бу дут устра ивать «моз го-
вой штурм» с це лью фор му ли ро ва ния шаб лон ных
от ве тов на стан дар тные воз ра же ния кли ентов, по
ме нь шей ме ре наи вно. Ско рее все го, они бу дут от-
ве чать на воз ра же ния кли ента так, как счи та ют
нуж ным, т.е. не кор рек тно и не в со ответ ствии с
дек ла ри ру емой ком па ни ей по ли ти кой про даж.

ОСОБЕННОСТИ ОБУЧЕНИЯ И МОТИВАЦИИ ПРОДАВЦОВ В РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖАХ
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На при мер, на реп ли ку со сто ро ны кли ента:
«Слиш ком до ро го» — мож но услы шать все, что
угод но: как сло ва: «Ну иди те и ищи те, где под е-
 шев ле», так и фра зу: «Ну, в об щем, мо жет быть, у
нас до ро го ва то, но за то у нас ка чес тво хо ро шее».

За да ча тре не ра за клю ча ется как раз в том,
что бы про дав цы усво или алго ритм ра бо ты при
об ще нии с по тре би те ля ми и со зда ли шаб ло ны
от ве тов, со ответ ству ющие кор по ра тив ным стан-
дар там в об лас ти про даж, на ти пич ные воз ра же-
ния. В ре зу ль та те это го со труд ни ки смо гут интер-
пре ти ро вать их, на хо дясь в тор го вом за ле, но не
при бе гать к «от се бя ти не». Это основ ной этап
про даж, и на от ра бот ку имен но на вы ков об ще-
ния при воз ра же ни ях вам сле ду ет об ра тить осо-
бое вни ма ние.

Дру гие эта пы, та кие как вступ ле ние в кон такт,
пре зен та ция и за вер ше ние сдел ки, об ычно не
вызы ва ют ни ка ких за труд не ний у пра ви ль но под об -
ран ных служ бой пер со на ла про дав цов от бо га,
по это му вре ме ни для за креп ле ния в про цес се
тре нин га этих на вы ков они тре бу ют зна чи те ль но
ме нь ше. Вам важ но лишь про сле дить, что бы со-
ответ ству ющие дей ствия на этих эта пах про даж
со труд ни ки от ра ба ты ва ли с уче том пра вил, при-
ня тых в ком па нии.

Мно гие тор гов цы счи та ют, что си ту ации, ана-
ли зи ру емые на тре нин гах, от орва ны от ре аль ной
прак ти ки про даж. Эта пре тен зия явля ется от час -
ти об осно ван ной. Час то при об уче нии рас смат-
ри ва ются раз но го ро да ти по ло гии кли ентов. Об ыч -
но в ка чес тве од ной из них по умол ча нию выс ту-
па ет так на зы ва емая ти по ло гия ве ду щей по треб-
нос ти, раз ра бо тан ная на осно ве  из вес тной пи ра-
ми ды по треб нос тей А. Мас лоу. Как из вес тно, он
ис сле до вал че ло ве чес кую мо ти ва цию и вы де лил
пять ви дов по треб нос тей, ко то рые управ ля ют по-
ве де ни ем лю дей. К ним от но сят ся:

n физиологические потребности (еда, сон,
одежда, крыша над головой);

n потребность в безопасности (уверенность в
завтрашнем дне);

n потребность в принадлежности к опреде-
ленной социальной группе;

n потребность в признании (социальный статус);
n потребность в самореализации.
А. Мас лоу счи тал, что по треб нос ти име ют

ие рар хи чес кую струк ту ру. Так, по треб ность в са-
мо ре али за ции воз ни ка ет то ль ко по сле то го, как
удов лет во ре ны пред ыду щие че ты ре ви да по-
треб нос тей. Об ычно при адап та ции дан ной ти по-
ло гии к про да жам счи та ется, что кли ент с ве ду-
щей фи зи оло ги чес кой по треб нос тью бу дет го во-
рить о низ кой це не и ис кать наи бо лее де ше вые
то ва ры; по тре би тель с ве ду щей по треб нос тью в
без опас нос ти бу дет инте ре со ва ть ся на деж нос тью
то ва ра, сро ком га ран тии и уров нем сер ви са, пре-
д остав ля емым ком па ни ей-про дав цом, и т.д.

Рас смот рим, к ка ко му ре зу ль та ту мо жет при-
вес ти учет этой ти по ло гии в усло ви ях ре аль ных
про даж. Про да вец, ко то ро го убе ди ли ис по ль зо-
вать в ра бо те ти по ло гию ве ду щей по треб нос ти,
за ко но мер но от не сет кли ента, го во ря ще го в ос-
нов ном о це не и де ше виз не, к ти пу по тре би те лей
с фи зи оло ги чес ки ми по треб нос тя ми и бу дет под-
би рать для это го по ку па те ля са мый де ше вый и
про стой то вар. В то же вре мя кол ле га это го про-
дав ца, не об ре ме нен ный  зна ни ем этой ти по ло-
гии, мо жет вы явить скры тую меч ту дан но го кли-
ента и в ито ге про даст ему го раз до бо лее до ро-
гой ана лог.

Вы ше при ве ден не га тив ный при мер. Мо жет
ли ти по ло гия А. Мас лоу или лю бая дру гая ти по-
ло гия лю дей (рас смат ри ва емая на тре нин ге про-
даж) сыг рать по зи тив ную роль в ра бо те про дав-
ца? Это мне не извес тно, по ско ль ку  я ни разу не
стал ки вал ся с си ту аци ями их при ме не ния  в про-
цес се про да жи. Мною бы ло опро ше но мно го зна-
ко мых про дав цов по по во ду то го, ис по ль зу ют ли
они ка кие-то ти по ло гии при ра бо те с кли ента ми,
ти пи зи ру ют ли они по тре би те лей. Я пы тал ся на й -
ти от вет на этот во прос при про ве де нии тре нин-
гов, анке ти ро ва нии и да же на раз но го ро да соб -
ра ни ях ра бо че го кол лек ти ва, за да вал этот во-
прос так же и в ме нее офи ци аль ной об ста нов ке
(в ку лу арах, ку рил ке, на ра бо чем мес те при от сут-
ствии кли ентов). Одна ко из со тен опро шен ных
лю дей лишь не ско ль ко че ло век при пом ни ли ту

Соколов А.В.
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или иную ти по ло гию, но и они скеп ти чес ки от-
нес лись к утвер жде нию от но си те ль но ее прак ти-
чес кой цен нос ти. Один про да вец от ве тил на этот
во прос так: «Ти пи зи ро вать кли ента — зна чит ли-
шать се бя твор чес тва, а кли ента — ли ца».  Про -
дав цы от бо га во обще не лю бят абстрак тные схе -
мы, они пред по чи та ют рас поз нать клю че вую
эмо цию кон крет но го кли ента, под стро ить ся под
нее и с по мо щью управ ле ния ею за ста вить кли ен-
та со вер шить по куп ку. Ха рак тер ным явля ется тот
факт, что очень не мно гие из про дав цов смо гут
вам объ яснить, ка ким об ра зом они это де ла ют.
Про цесс управ ле ния эмо ци ями про хо дит на под-
соз на те ль ном уров не, по то му че ло век сла бо мо -
жет фик си ро вать свои кон крет ные дей ствия, он
дей ству ет как бы экс пром том и по наи тию. Дру ги -
ми сло ва ми, во-пер вых, вы со кок лас сный тор го вец
ма ло осоз на ет тон кос ти са мо го про цес са, во-вто-
рых, он ни ког да об этом не за ду мы ва ется. Для то го
что бы рас крыть суть, мож но при вес ти ана ло гию с
по ве де ни ем де тей. Да же са мые ма ле нь кие из них,
ко то рые еще не на учи лись го во рить, мо гут мас -
тер ски управ лять сво ими ро ди те ля ми. Это про-
исхо дит по сред ством эмо ций, одна ко осоз нать
эти ве щи де ти, раз уме ется, не мо гут.

Та ким об ра зом, мож но кон ста ти ро вать инте-
рес ный факт: раз но го ро да ти по ло гии кли ентов
прак ти чес ки по умол ча нию рас смат ри ва ются
при мер но в 80% пред ла га емых на рын ке про-
грамм об уче ния про да жам, при этом про дав цы
дан ные клас си фи ка ции по чти ни ког да не ис по ль-
зу ют. Един ствен ный ли это не дос та ток ти пич ных
про грамм об уче ния про дав цов? Ко неч но, нет.
Об ычно тре нин ги так же изо би лу ют мно го чис лен-
ны ми дан ны ми ис сле до ва ний, раз но го ро да те о-
 ре ти чес ки ми от ступ ле ни ями и кон цеп ту аль ны ми
встав ка ми, кро ме то го, ис по ль зу ются раз лич ные
игры (на при мер, со здан ные по мо ти вам рус ских
на род ных ска зок). С чем это свя за но? От час ти та -
кое про исхо дит из-за то го, что струк ту ра тре-
нин га про даж дав но ста ла тра ди ци онной и ник -
то не за да ется во про сом от но си те ль но то го, за -
чем в ней при сут ству ет тот или иной эле мент.
Одна ко если за каз чик по тре бу ет ис клю чить из

про грам мы об уче ния, на при мер, блок, свя зан-
ный с рас смот ре ни ем ти по ло гии кли ентов, то
тре нер, ско рее все го, не бу дет  воз ра жать, т.к. же-
ла ние кли ента для не го — за кон.

НА РУ ШЕ НИЕ КОР ПО РА ТИВ НЫХ 
СТАН ДАР ТОВ 

Те перь да вай те по го во рим о час том на ру ше-
нии кор по ра тив ных стан дар тов. В на ча ле ста тьи,
ког да мы при во ди ли ха рак те рис ти ку про дав ца от
бо га, упо ми на лась его не лю бовь к пра ви лам.
Одна ко бо лее точ но мож но об озна чить этот те зис
фра зой: «Пра ви ла су щес тву ют для то го, что бы их
на ру шать». У об ычно го тор гов ца по от но ше нию к
лю бо му пра ви лу всег да воз ни ка ет же ла ние его
на ру шить или хо тя бы по пы та ть ся об ойти, час то
он не мо жет удер жа ть ся от это го, да же если зна ет,
что в ре зу ль та те не по лу чит ни ка кой вы го ды.

На при мер, в од ной тор го вой ком па нии, где я
ра бо тал спец иа лис том по об уче нию пер со на ла,
су щес тво вал кор по ра тив ный стан дарт, ка са ю-
щий ся внеш не го ви да про дав цов. Его со дер жа-
ние бы ло при мер но та ким.

Ре ко мен ду ется но сить:
n пиджаки нейтральных тонов, при этом

должны быть светлый верх и темный низ;
n качественную одежду, при взгляде на кото-

рую не должна появляться мысль о ее высокой цене;
n ремни хорошего качества;
n для женщин также обувь на каблуке, кото-

рый не должен быть очень высоким; изящные
серьги, не слишком длинные и не бренчащие.

За пре ща ется но сить:
n джинсы любых расцветок, форм и фирм-

производителей;
n спортивные брюки, юбки в спортивном

стиле, спортивную обувь;
n свитера и пуловеры (исключение — под пид-

жак в холодное время года);
n блузки ярких расцветок, с крупным рисун-

ком, полупрозрачные, с глубокими вырезами;
n броские украшения.

ОСОБЕННОСТИ ОБУЧЕНИЯ И МОТИВАЦИИ ПРОДАВЦОВ В РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖАХ

AlmMIot_ot_prod_33__  22.02.2012  12:29  Page 165



166 АЛЬМАНАХ УПРАВЛЕНИЕ И МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ n 01 2012

Ле том 2007 г. по сто янно при хо ди лось штра-
фо вать про дав цов за на ру ше ние это го стан дар-
та, а имен но за то, что в тор го вом за ле они на-
хо ди лись в пляж ных шле пан цах. При этом у
всех оштра фо ван ных одеж да бы ла клас си чес ко -
го сти ля. Раз уме ется, дан ные со труд ни ки и со-
чув ству ющие им воз му ща лись, за являя, что ле -
том очень жар ко хо дить в за кры той об уви. При
этом в каж дом ма га зи не имел ся кон ди ци онер,
что по зво ля ло пер со на лу до би ть ся уста нов ле-
ния в по ме ще нии наи бо лее ком фор тной тем пе-
ра ту ры. Тем не ме нее в те че ние всех лет них ме-
ся цев то в од ной, то в дру гой тор го вой точ ке
по сто янно про исхо ди ли одни и те же на ру ше-
ния, при чем не ко то рые ра бот ни ки бы ли оштра-
фо ва ны дваж ды за ле то.

Да вай те под роб нее оста но вим ся на рас смот-
ре нии со дер жа ния кор по ра тив ных стан дар тов и
их внед ре нии в ком па нии.

Если ва ша тор го вая по ли ти ка не под ра зу ме ва -
ет, что по ку па те ли при вхо де в ма га зин дол жны
ви деть пе ред соб ой че ло ве ка, по хо же го на бой ца
от ря да ба ть ки Мах но с ма не ра ми са мо го бой ко го
про дав ца с се льс ко хо зяй ствен но го рын ка, то ис-
по ль зо ва ние кор по ра тив ных стан дар тов в об лас -
ти про даж вам не обхо ди мо. Оха рак те ри зу ем их
бо лее под роб но.

В стан дарт не сле ду ет вклю чать бо лее 10–15
пра вил. Их фор му ли ров ки дол жны быть пред ель-
но крат ки ми, со дер жать суть не до пус ти мо го дей-
ствия и раз мер штра фа. Не нуж но услож нять их
об осно ва ни ями или до бав ле ни ями из кор по ра-
тив но го ко дек са, ка са ющи ми ся мис сии, ло яль но-
с ти и кли ентоо ри енти ро ван нос ти. Сто ит от ра-
зить не ко то рые ре ко мен да ции от но си те ль но то -
го, что по ощря ется в ком па нии, а от че го не обхо-
ди мо воз дер жи ва ть ся.

О пра ви лах сле ду ет со общать каж до му но вич-
ку, всту па юще му в друж ные ря ды ва ших со труд-
ни ков. О соб лю де нии стан дар та не обхо ди мо пе-
ри оди чес ки на по ми нать на соб ра ни ях и по сред-
ством рас сыл ки по элек трон ной по чте. Так же
лист с пра ви ла ми дол жен быть вы ве шен в слу-
жеб ном по ме ще нии каж дой тор го вой точ ки

(же ла те ль но, что бы текст уме щал ся на стра ни це
фор ма та А4).

В пра ви лах ни в ко ем слу чае не дол жно быть
ис клю че ний, за каж дое на ру ше ние сле ду ет пред у -
с мат ри вать на ка за ние. Если пре неб ре же ние одним
из пра вил кем-то из про дав цов не по вле чет сан к-
 ций со сто ро ны ру ко вод ства, то воз ник нет мас са
об ид и очень эмо ци она ль ных об ви не ний в сти ле:
«По че му вы ме ня на ка зы ва ете, а Пет ро ва нет? Чем я
ху же?» Если же ру ко вод ство про пус тит или не за ме-
тит не ско ль ко на ру ше ний, то пра ви ла во обще на ч-
нут игно ри ро вать.

Раз уме ется, ва ши про дав цы всег да бу дут ис-
пы ты вать на про чность эту сис те му. Они не вра ги
се бе и не ста нут со зна те ль но на ру шать пра ви ла,
рис куя быть под вер гну ты ми на ка за нию (во вся-
ком слу чае это бу дет про исхо дить не час то), одна-
ко они бу дут дей ство вать хит рее, пытаясь найти
ла зей ки и об ойти пра ви ла.

МО ТИ ВА ЦИЯ ПРО ДАВ ЦОВ 

О «кну те» мы по го во ри ли, те перь да вай те по го-
во рим о «пря ни ке», т.е. о том, ка ко вы опти ма ль ные
под хо ды к мо ти ва ции про дав цов. Не сто ит ожи-
дать, что я ска жу что-то но вое, пе ре чис лю лишь
основ ные при нци пы сти му ли ро ва ния, ко то рые
услов но мож но об озна чить сле ду ющим об ра зом:

1) «ариф ме ти ка про цен тов»;
2) со рев но ва ние.
В не ко то рых ком па ни ях мо ти ви ру ют про дав-

цов, мак си ма ль но ис по ль зуя эти при нци пы, но
ча ще все го их при ме не ние про исхо дит сти хий но
и ка кой-то из них при сут ству ет в бо ль шей сте пе-
ни или во обще от сут ству ет в по ли ти ке фирм.

При нцип «ариф ме ти ка про цен тов» под ра зу-
ме ва ет про зрач ность струк ту ры фор ми ро ва ния
воз наг раж де ния и дос туп ность для про дав ца в
та кой сте пе ни, что бы он по ито гам дня мог са мо-
 с то яте ль но рас счи тать, ско ль ко де нег за ра бо тал
за опре де лен ный пе ри од. Дан ный про цесс бу дет
его мо ти ви ро вать луч ше все го, при чем сам по се -
бе, вам да же не нуж но в не го вме ши ва ть ся.

Соколов А.В.
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При нцип со рев но ва ния так же явля ется си ль-
ным сти му лом. Роз нич ные про дав цы — лю ди
азар тные, они с удо во льс тви ем бу дут учас тво-
вать в со стя за ни ях «Кто за этот ме сяц про даст то -
вар Х в мак си ма ль ном ко ли чес тве» или «Кто сде-
ла ет луч шую кросс-про да жу в этом квар та ле».
Одна ко есть не ско ль ко важ ных до пол не ний.

n Ваши люди будут действительно вовлечены
в соревнование только тогда, когда будет суще-
ствовать реальный материальный приз. Впрочем,
при определенных обстоятельствах сотрудники
могут поучаствовать в формировании призового
фонда.

n Соревнование должно проводиться в тече-
ние конкретного периода, т.е. на протяжении ре-
ального срока, не превышающего квартальный
период, а лучше всего этот принцип работает в
пределах месяца.

n Освещение хода соревнования должно
быть регулярным и эмоционально насыщен-
ным, ответственность за этот процесс, а также

за награждение победителя лежит сугубо на ру-
ководителе.

n Ни у одного из участников (конкретного
продавца или какой-либо торговой точки) не
должно быть заведомого и явного преимущест -
ва, иначе возникнет противоположный резуль-
тат. Внимательно относитесь также к содержа-
нию (и названию) объявляемого соревнования,
чтобы не возникло двусмысленностей и разно-
чтений.

ЗА КЛЮ ЧЕ НИЕ 

В за клю че ние хо те лось бы еще раз от ме тить,
что про дав цы — лю ди очень эмо ци она ль ные, а
от их на стро ения за ви сит мно гое. Мож но ска зать,
что пло хое на стро ение ва ших тор гов цев — гру-
бость и пре неб ре же ние по от но ше нию к кли ен-
там, а хо ро шее на стро ение со труд ни ков — за лог
от лич ных про даж.

ОСОБЕННОСТИ ОБУЧЕНИЯ И МОТИВАЦИИ ПРОДАВЦОВ В РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖАХ
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КАК МАТЕРИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИЯ ЗАВИСИТ ОТ
ЦЕННОСТЕЙ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ?

В статье приведены материалы, позволяющие понять, насколько эффективна в

компании материальная мотивация продавцов, какие типичные ошибки допус-

кают руководители и какие изменения необходимы в материальной мотивации

отдела продаж.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: материальная мотивация отдела продаж,
оклад, бонус, прогрессивная система оплаты труда, мотива-
ционные схемы

Сегодня уже практически нормой стало то, что зар-
 плата менеджера по продажам складывается из
оклада и процента от прибыли. Большинство ра-
ботодателей знают, что в наше время продавца
невозможно мотивировать ни высоким процен-
том, ни хорошим окладом, даже в этом случае
продавцы могут работать не в полную силу. Сего-
дня выходят на первый план такие значимые фак-
торы, как командная работа, групповая поддерж-
ка, равнение на лидера и другие показатели. Со-
временные компании подбирают сотрудников в
отдел продаж согласно сложившимся ценностям.

Существует несколько основных мотивацион-
ных схем.

Мотивационная схема №1. Стимуляция ко-
мандной работы. Не так давно в ряду россий-
ских компаний стало модным ставить в зависи-
мость гибкую часть зарплаты продавцов (т.е.
проценты, бонусы и т.д.) не только от личных
продаж, но от общего плана отдела продаж.

Например, все продавцы за месяц должны за-
ключить сделки на 3 млн руб. При достижении
этой суммы каждый сотрудник получает оклад и
15% от личных продаж. Если же рубеж в 3 млн руб.

Приходько Екатерина Викторовна — директор и
ведущий бизнес-тренер тренинг-центра «Ледокол»
(г. Краснодар)
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остается недостигнутым, вознаграждение каждого
сотрудника складывается из оклада и 5% от лич-
ных продаж. Такая мотивационная схема называ-
ется стимуляцией командной работы, она прижи-
лась во многих российских компаниях и хорошо
себя зарекомендовала. Данная схема подразуме-
вает обязательное наличие хороших отношений
между продавцами, потому что только в этом слу-
чае продавец, выполнив свой план продаж, будет
стараться перевыполнить его, если другой прода-
вец не справляется со своими обязанностями.

Такой способ мотивирования сотрудников ус-
пешно внедряется, когда у компании высокие пла-
новые показатели и распределить план между
всеми сотрудниками и озвучить его означает вы-
звать у продавцов стресс и окончательно снизить
мотивацию к работе: любой руководитель знает,
что планы должны быть достижимы. Общий план
для отдела продаж в этом случае выглядит менее
пугающим.

Однако практика других российских компаний
показала, что не всегда достаточно хороших отно-
шений между продавцами, чтобы стимуляция ко-
мандной работы была успешной. Наши наблюде-
ния за внедрением данной мотивационной схемы
в компаниях показывают, что эта схема эффектив-
на в тех компаниях, где сотрудники отдела продаж
работают в основном на выезде на территории
клиента и собираются в офисе для того, чтобы об-
судить общие проблемы.

Мотивационная схема №2. Стимуляция
групповой поддержки. Если сотрудники все вре-
мя работают в офисе, общаясь с клиентами пре-
имущественно по телефону, схема стимулирова-
ния командной работы, как ни парадоксально, не
работает. Это связано с различным «коэффициен-
том полезного действия» сотрудников отдела про-
даж — у каждого продавца он свой. И когда про-
давец с высоким КПД видит, как работает прода-
вец с низким КПД (т.к. они работают в одном поме-
щении), у первого пропадает всякое желание ра-
ботать в команде. Сотрудник с низким КПД вовсе
не виноват, он старается как может, но больше он
сделать просто не в состоянии.

Именно для отделов продаж, в которых сотруд-
ники все время проводят вместе, а план слишком
высок для того, чтобы делать его индивидуальным
для каждого продавца, применяют мотивацион-
ную схему стимуляции групповой поддержки. В этом
случае также существует общий план продаж на
отдел, например, 30 млн руб. При использовании
данной схемы необходимо разделять командный
и личный процент. Например, при достижении за-
явленного показателя каждый сотрудник получает
оклад, и 10% от личных продаж, и 10% от резуль-
тата работы команды. Если планка в 30 млн рублей
не достигнута, сотрудник отдела продаж получает
только оклад и 10% от личных продаж.

В обоих случаях в отдел продаж набирают со-
трудников, для которых приоритетна ценность
командной работы. Однако большинство руково-
дителей знают, что есть продавцы-одиночки, для
которых ощущение работы в команде совершен-
но не имеет значения. Они привыкли рассчиты-
вать на свои силы, им не чужды карьеристские
устремления.

Мотивационная схема №3. Прогрессивная.
Если в отделе продаж работают продавцы-карь-
еристы, то применяется прогрессивная процент-
ная ставка. Например, сотрудник должен выпол-
нить план в 1 млн рублей. При достижении этого
показателя ему выплачивают оклад и 5% от суммы
продаж, если он продал товара на 1,3 млн руб., по-
лучает 6%, если сумма продаж 1,5 млн руб. — 7% и
т.д. Продавец, собравший максимальную сумму за
месяц, становится героем: в компании вывеши-
вают его фотографию, ему дарят ценные подарки
и т.д. Такая система мотивации называется про-
грессивной.

Однако эта схема имеет опасную ловушку: она
эффективна только в том случае, когда отдел про-
даж состоит только из одних карьеристов. Именно
в таких отделах перед принятием сотрудника на
работу идет многократная проверка на стрессо-
устойчивость, целеустремленность, воспитывает-
ся воля к победе.

К сожалению, атмосфера «равнения на лиде-
ра» не может долго существовать в компании.

КАК МАТЕРИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИЯ ЗАВИСИТ ОТ ЦЕННОСТЕЙ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ?
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При этом возможно три варианта. Первый — выде-
ляются наиболее сильные и слабые сотрудники, от-
дельные сотрудники постепенно устают и пере-
стают быть карьеристами, начинают «проповедо-
вать» другие ценности, и отдел продаж уже имеет
смешанный состав. Второй вариант развития со-
бытий: наиболее успешные карьеристы создают
свои компании и уводят часть клиентов. Исход тре-
тий — при высокой постоянной нагрузке отдел
продаж постепенно распадается, приходится по-
стоянно набирать и обучать новых сотрудников.

Мотивационная схема №4. Бонусное стиму-
лирование активной работы. Если в отделе про-
даж смешанный состав сотрудников и продавцы
придерживаются различных ценностей, тогда схе-
ма равнения на лидера работает очень слабо. В слу-
чае если сотрудники отдела имеют различные
ценности, применяется схема бонусного стимули-
рования активной работы, которая предполагает
поощрение не только за результат продаж, но и за
активное выполнение должностных обязанностей.
При этом заработная плата специалиста по прода-
жам будет состоять из оклада, прогрессивного
процента от продаж и бонуса. Например, специали-
сту по продаже рекламы нужно в неделю провести
8 встреч и сделать 50 звонков клиентам. Каждую не-
делю сотрудник сдает отчет о проделанной работе.
Если продавец выполняет норму встреч и звон-
ков в неделю, он получает оклад 15 000 руб., бо-
нус — 15 000 руб. и процент от продаж по про-
грессивной шкале. Если же норма встреч-звонков
не выполняется, продавец бонуса не получает.

Особенность этой схемы мотивации заключа-
ется в том, что бонус должен быть равен или сопо-
ставим с окладом, иначе у продавца не будет

стремления осуществлять необходимое количе-
ство встреч. Еще один важный момент этой схе-
мы мотивации — наличие у предлагаемого про-
дукта реальных конкурентных преимуществ, т.к.
в этом случае количество встреч пропорцио-
нально количеству заключаемых сделок. Если у
продукта нет реальных конкурентных преиму-
ществ и продажа полностью зависит от харизмы
продавца, бонусное стимулирование может стать
невыгодным для руководителя.

Мотивационная схема №5. Бонус коэффи-
циента эффективности работы. При использо-
вании схемы бонус коэффициента эффективно-
сти работы поощрение делается не за количе-
ство, а за качество звонков. Например, продавец
совершает 100 звонков и это позволяет сделать 2
продажи. В этом случае коэффициент эффектив-
ности (КЭ) работы составляет 2 / 100 = 0,02, или
2%. Заработная плата продавца составляет:

Оклад + Оклад × КЭ х 10 + процент от продаж.

Например, 30 000 + 30 000 × 0,02 × 10 + про-
цент от продаж = 36 000 + процент от продаж.

Таким образом, у продавца есть стимул рабо-
тать не столько на количество звонков, сколько
на качество переговоров с каждым клиентом, т.к.
при повышении коэффициента эффективности
размер бонуса возрастает (табл. 1).

Особенность этой схемы состоит в том, что
продавец практически имеет двойную матери-
альную мотивацию: получает процент от продаж
и бонус эффективности. Компании, которые при-
держиваются данной схемы мотивации, культиви-
руют стремление к повышению профессиональ-
ных навыков, приветствуют обучение и часто

Приходько Е.В.

Оклад Коэффициент эффективности Размер бонуса Зарплата

30 000 0,02 6 000 36 000 + %

30 000 0,03 9 000 39 000 + %

30 000 0,04 12 000 42 000 + %

30 000 0,05 15 000 45 000 + %

Таблица 1. Зависимость оплаты продавца от коэффициента эффективности
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обсуждают методы и технику работы с клиентами.
Именно такие компании часто выдвигают обяза-
тельным условием для соискателей прохождение
тренингов продаж перед приемом на работу.

Обязательным условием при работе данной
мотивационной схемы является жесткий конт-
роль за количеством звонков, которые совер-
шают продавцы, т.к. ради повышения коэффици-
ента эффективности некоторые продавцы склон-
ны скрывать истинное количество отказов.

Мотивационная схема №6. Хозрасчетная
схема мотивации. Схема бонусного стимулиро-
вания не спасает, когда уверенный карьерист со-
бирается открыть собственную компанию и уве-
сти часть ваших клиентов. В этом случае крупные
западные компании создают опционы и старают-
ся оставить ценных сотрудников у себя, сделав
их соучредителями. Этот способ мотивации не
подходит простым руководителям отделов про-
даж и владельцам обществ с ограниченной от-
ветственностью, ведь они не выпускают акций, и
сделать продавца, хоть и успешного, совладель-
цем компании не так просто.

В этом случае применяется хозрасчетная схе-
ма мотивации: продавец уходит вовсе не из-за
того, что он мало зарабатывает, и даже не пото-
му, что он самостоятельно заработает больше
(даже если он так думает). В большинстве случа-
ев продавцы открывают свои фирмы потому, что
их одолевает жажда деятельности, для них инте-
ресен новый этап профессионального развития.
В этом случае возможно предоставить менедже-
ру преимущества хозрасчета.

Например, с 1 ноября продавцу Иванову пре-
доставляется возможность возглавить направле-
ние по продаже гаек и болтов. Подразделение гос-
подина Иванова выделяется в самостоятельную
структурную и экономически независимую едини-
цу: Иванов сам отвечает за объем продаж, набира-
ет людей, рассчитывает продажную стоимость
продукции. Из подразделения теперь уже руково-
дителя Иванова вычитаются стоимость аренды, зар-
 платы, налогов и прочих расходов. Бухгалтерию
продолжает вести бухгалтер предприятия, часть

работы которого теперь уже тоже нужно оплачи-
вать. Однако Иванов может рассчитывать на под-
держку хозяина предприятия, предоставление
определенных контактов. За эти услуги Иванов от-
дает хозяину 20–50% прибыли.

Практика показывает, что в 80–85% случаев
при помощи хозрасчетной схемы удается удер-
жать ценных сотрудников в компании и сделать
ее сильнее.

Мотивационная схема №7. Удержание при-
менением долгосрочных планов. У компании не
всегда есть возможность удерживать опытных со-
трудников путем предоставления им возможности
действовать экономически самостоятельно. Ино-
гда бывает очень сложно определить отдельное
направление и оценить личный вклад каждого
продавца в развитие этого направления. Именно в
этих случаях ценный сотрудник должен видеть
возможности роста для себя в данной компании,
что является стимулом продавать гораздо больше.

Западные компании активно применяют годо-
вые планы продаж. Так, каждый сотрудник знает,
что ему нужно не только выполнить ежемесяч-
ный план, но и в конце года достичь определен-
ных показателей.

Например, годовой план продаж одного со-
трудника отдела продаж составляет 3,6 млн руб.
По итогам года продавцу полагается премия, со-
поставимая с полугодовым окладом, или ценное
поощрение (путевка за рубеж, абонемент в
спортзал и т.д.).

Почему в данном случае применяется не ме-
сячная, а годовая цель? Не всегда все зависит от
менеджера, бывают ситуации, которые могут по-
мешать ему приблизиться к намеченному число-
вому показателю (сезонность, форс-мажорные об-
стоятельства).

В течение года есть такие моменты, когда ме-
неджеру элементарно везет. Именно благодаря
тому, что есть возможность восстановить баланс,
продавец может показать свою работу и стремить-
ся к выполнению годового плана.

Есть еще одна причина для достижения годовых
показателей. Например, за неделю до окончания
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месяца менеджер выполнил поставленный месяч-
ный план. У него также остались клиенты, кото-
рые готовы к покупке в следующем месяце, но
могут купить также и в этом, если их поторопить.
Продавец не спешит перевыполнять месячный
план, т.к. эти сделки — резерв на следующий ме-
сяц. Годовой план позволяет стимулировать ме-
неджера продавать даже тогда, когда выполнен
месячный план продаж.

Также при использовании этой мотивации
многие компании предлагают значительные пре-
миальные в случае перевыполнения годового
плана продаж. Вместо премиальных можно ис-
пользовать ценные подарки (автомобиль, мотор-
ная лодка и т.д.).

Мотивационная схема №8. Личное первен-
ство по продажам. Данная схема подходит для
тех компаний, в которых выполняются два усло-
вия: первое — они располагают достаточно широ-
ким ассортиментом продукции, что снижает влия-
ние сезонного фактора, и второе — у них есть по-
стоянные клиенты. 

Смысл данной мотивационной схемы заключа-
ется в том, что продавец, нарабатывая клиентскую
базу, постепенно увеличивает свою премиальную

часть. Опасность состоит в том, что рано или позд-
но каждый продавец начинает зарабатывать
столько, сколько ему достаточно для нормальной
жизни, и в этот момент он перестает искать новых
клиентов или ищет их довольно вяло. При этом
бизнес перестает развиваться, а значит, начинает
регрессировать, поскольку рынок не дремлет.

В этом случае используется коэффициент при-
роста. Например, в прошлом месяце объем про-
даж менеджера по продажам составил 1 000 000
рублей. В этом месяце менеджер продал товара на
1 100 000 руб. Коэффициент прироста составил в
этом случае:

1 100 000 – 1 000 000 / 1 000 000 = 0,1.

От коэффициента прироста зависит процент
продаж. Например, если оклад менеджера по про-
дажам составляет 30 000 руб., заработная плата
будет начисляться в зависимости от коэффициен-
та прироста (табл. 2).

Если менеджер не продает больше, чем в пре-
дыдущем месяце, ему выплачивается оклад и ком-
пенсационная выплата, которая рассчитывается
на основе коэффициента компенсационной вы-
платы (табл. 3).

Приходько Е.В.

Оклад менеджера
по продажам, руб.

Объем продаж преды-
дущего месяца, руб.

Объем продаж по-
следнего месяца, руб.

Коэффици-
ент прироста

Начисленный про-
цент от продаж

Заработная
плата, руб.

30 000 1 000 000 1 100 000–1 199 999 0,1 0,05 30 000 + 55 000

30 000 1 000 000 1 200 000–1 299 999 0,2 0,07 30 000 + 84 000

30 000 1 000 000 1 300 000–1 399 999 0,3 0,09 30 000 + 117 000

Таблица 2. Зависимость заработной платы менеджера по продажам от коэффициента прироста

Объем продаж предыдуще-
го месяца, руб.

Объем продаж последнего
месяца, руб.

Коэффициент компенса-
ционной выплаты Заработная плата, руб.

1 000 000 1 000 000 1 30 000 + 30 000

1 000 000 950 000–999 999 0,5 30 000 + 15 000

1 000 000 900 000–949 999 0,3 30 000 + 9 000

1 000 000 850 000–899 999 0,1 30 000 + 3 000

Таблица 3. Расчет компенсационной выплаты в зависимости от объема продаж
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Коэффициент компенсационной выплаты из-
меряется относительно размера оклада. Потери
клиентов более чем на 15% считаются недопусти-
мыми, и никаких бонусов и премиальных в этом
случае менеджер по продажам не получает.

Стоит отметить что данная система мотивации
очень эффективна, однако только для крупных и
средних компаний, уверенно занимающих свою
позицию на рынке.

Еще один недостаток данной мотивационной
схемы в том, что менеджер имеет предел физиче-
ских и временных возможностей, поэтому в даль-
нейшем должно быть предусмотрено повышение
наиболее успешных менеджеров до руководите-
лей направлений. В этом случае мотивация на-
правлений должна быть также построена на коэф-
фициенте прироста.

Мы рассмотрели базовые схемы мотивации,
которые эффективно работают в условиях со-
временного рынка. На практике их намного
больше, однако за основу всегда взята одна из
названных схем.

До сих пор во многих компаниях существует
вопрос, каким должно быть соотношение оклада
и процентной части. В некоторых организациях до
сих пор существуют такие крайности, как заработ-
ная плата, зависящая только от процентов, или
просто оклад. Специалисты нашего центра счи-
тают, что такие мотивационные схемы себя изжи-
ли и в любом случае необходимы оклад и гибкая
процентная часть. Их соотношение может коле-
баться от 30:70 до 70:30, на наш взгляд, сегодня это
соотношение является оптимальным.

При распределении процентной и окладной
частей должно действовать одно простое прави-
ло: чем больше продажа зависит от менеджера,
тем должен быть меньше размер окладной части,
и наоборот, чем больше компания продумала
маркетинговых ходов и идей и чем меньше ситуа-
ция зависит от продавца, тем большую долю дол-
жен составлять оклад.

Всегда стоит помнить, что любая система моти-
вации имеет свой жизненный цикл на предприя-
тии и то, что было эффективно год или полгода

назад, не всегда является удачным нынешним ре-
шением. Очень часто руководители отделов про-
даж на предложения внешних консультантов по-
менять систему мотивации отвечают: «У меня эта
система уже четыре года достаточно хорошо ра-
ботает, и менять я ничего не буду». Отчасти они
правы, потому что при смене мотивации есть ряд
ошибок, которые означают резкое снижение мо-
тивации и понижение лояльности сотрудников к
компании, в которой они работают.

Но все-таки мотивационные схемы, применяе-
мые в компании, менять нужно. Руководитель от-
дела продаж должен понимать: мотивационная
схема меняется для стимуляции сотрудников от-
делов продаж работать успешнее. Новая мотива-
ционная схема считается эффективной, если с ее
помощью удалось поднять продажи на 5–10% и
более, а издержки увеличились не более чем на
5%. Оптимальная частота изменения мотивацион-
ной схемы на предприятии — один раз в год или
один раз в полгода. Если руководитель все-таки
решился поменять материальную мотивацию со-
трудников отдела продаж, то он должен следовать
простым правилам.

Перед тем как изменять систему материальной
мотивации на предприятии, следует четко пони-
мать, деятельность каких именно сотрудников бу-
дет стимулировать новая схема. Здесь возможно
два пути: первый — повышение объемов продаж
за счет стимулирования наиболее активных со-
трудников, второй — повышение лояльности со-
трудников отдела пассивных продаж.

В первом случае часто применяется снижение
оклада и повышение процентной ставки в таком
соотношении, чтобы в сумме наиболее активные
сотрудники получали больше, чем до изменения
мотивации. В противном случае новая система мо-
тивации будет воспринята в штыки передовыми
сотрудниками и мотивация всего отдела может
резко понизиться.

На этом этапе возможно увольнение продав-
цов со средним потенциалом и тех сотрудников
отдела продаж, у которых нет стимула зарабаты-
вать, а есть стимул получать. Расстраиваться не
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стоит: на объемах продаж это практически никак
не скажется.

Главная задача повышения процентной став-
ки и понижения оклада — показать сотрудникам
отдела продаж, что размер их заработка напря-
мую зависит от их усилий. Такая смена мотива-
ции удерживает и стимулирует наиболее силь-
ных продавцов.

К сожалению, сильных специалистов среди
всех сотрудников отдела продаж не более 20–
30%. Руководитель, проводя такую смену мотива-
ционных схем, должен быть готов к тому, что он
может потерять до 80% сотрудников.

Второй путь изменения соотношения «оклад —
процентная ставка» направлен на повышение
лояльности работающих сотрудников компании.
В этом случае повышается размер оклада и сни-
жаются процентные ставки до такого уровня,
чтобы сотрудник отдела продаж со средним по-
тенциалом почувствовал, что при нормирован-
ном и хорошо организованном рабочем дне за-
работная плата будет выше.

Такая мотивация подходит для крупных компа-
ний, где отдел продаж в основном занимается тем,
что выписывает товарные накладные, отвечает на
звонки и делает продажи в пассивном режиме. 

В этом случае процентные ставки заменяются
на премии за хорошее обслуживание клиентов,
быструю выписку документов, оперативную по-
мощь клиентам в трудной ситуации. Повышение
оклада расценивается сотрудниками как свиде-
тельство, что их в компании ценят, они начинают
работать еще усерднее и становятся преданными
сотрудниками.

Смена мотивационных схем применяется по
отдельности в зависимости от того, каких людей
хочет видеть руководитель в отделе продаж. Эти
схемы можно внедрять и одновременно, если в
компании есть возможность разделить активную
и пассивную часть отдела продаж. Практика по-
казывает, что это самый эффективный вариант.

Ошибка многих руководителей состоит в том,
что они внедряют понижение окладов, когда
компания еще не готова к разделению отдела

продаж на активный и пассивный, и компания те-
ряет значительную часть сотрудников, от кото-
рых зависело до 50% оборота.

Однако что делать, если нет возможности раз-
делить активные и пассивные продажи, чтобы
разных людей можно было по-разному мотиви-
ровать? Как быть, если отдел продаж должен все
время работать в активном режиме?

Существует важное правило: нельзя понижать
оклад или процентную ставку. В этом случае про-
сто повышается план продаж и применяется про-
грессивная система процентных ставок.

Часто бывает так, что система мотивации, ко-
торая хорошо работала раньше, со временем те-
ряет свою эффективность. Как быть, если эконо-
мически прежняя схема является самой рента-
бельной, но на сотрудников она уже не имеет
влияния?

В этом случае опытные руководители пони-
мают, что необходима нематериальная или инди-
видуальная мотивация каждого сотрудника. Суще-
ствует множество методов нематериальной моти-
вации от предоставления корпоративного авто-
мобиля и оплаты сотовой связи до бонусных по-
ездок за рубеж и бесплатного посещения спортза-
ла. Однако при нематериальной мотивации в
крупных компаниях есть один серьезный недочет.

По нашим данным, только 10–15% компаний
не только постоянно занимаются своими сотруд-
никами, выявляя их сильные и слабые стороны,
но и обращают внимание на их жизненные цели и
ценности. Остальные 85–90% компаний прини-
мают во внимание цели и ценности сотрудника
только в момент приема на работу. Как правило,
после принятия на работу личные мотивы и цели
сотрудника уже никого не интересуют.

Также нельзя отменить факта существования
корпоративной культуры и ее влияния на сотруд-
ников. Не всегда цели работников компании
остаются неизменными.

Приведу типичный пример для всех консал-
тинговых компаний. Организация звонит в тор-
говую фирму с предложением пройти тренинг
продаж. Трубку берет менеджер по продажам,

Приходько Е.В.
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который не так давно пришел в эту компанию, и
проявляет интерес к предложенной услуге. Он
сообщает руководству об этой беседе и надеется
на то, что скоро в компании проведут тренинг
продаж. Проходит время, приблизительно 9–12
месяцев. Тренинги продаж в этой торговой фир-
ме не были проведены, но продавец тренингов
продолжает звонить этому менеджеру и предла-
гать сотрудничество. В итоге выясняется, что для
менеджера по продажам за год работы в компа-
нии обучение перестало быть ценностью. Это не
значит, что он упал духом, просто он «впитал»
корпоративную культуру своей компании.

Рассмотрим эту же ситуацию с другой сторо-
ны. Компания принимает на работу менеджера
по продажам, у которого есть явная тяга к обуче-
нию и личному развитию. Он с удовольствием
прошел бы тренинг, но руководитель считает,
что в этом нет необходимости и вложение денег
в нового сотрудника себя не окупит. Через какое-
то время менеджер показал хорошие результаты,
достиг своего «пика» и начал уставать. У него на-
ступил период стагнации. Руководитель помнит,
что менеджер проявлял интерес к бизнес-обуче-
нию, и в период стагнации отправляет его на тре-
нинг продаж. Менеджер вроде бы доволен, одна-
ко ожидаемого результата он не получил. Дело в
том, что за время работы в компании менеджер
активно перенимал корпоративную культуру, его
приоритеты поменялись.

Можно сделать вывод: прежде чем выбирать
методы поощрения сотрудника, нужно четко
знать, что для него важно.

Есть такое правило: руководитель часто выби-
рает сотрудников, которые похожи на него. На-
пример, та же консалтинговая компания звонит и
предлагает тренинг продаж для сотрудников. Ру-
ководитель говорит: «Пока в этих «балбесов» я не
готов вкладывать деньги, у них мало желания
учиться». Сотрудник компании понимает руково-
дителя и говорит о том, что у них есть не только
тренинги для продавцов, но и серьезные тренин-
ги для руководителя, на что руководитель отве-
чает: «Да я уже все знаю».

Консалтинговые компании, которые на рынке
уже не один год, знают, что на таких клиентов
тратить время не нужно, потому что, если руко-
водитель сам не имеет мотивации на обучение,
вряд ли сотрудники, которые уже долго работают
в этой компании, будут ценить обучение и разви-
тие. Итак, руководитель должен знать, что ценно
для каждого из сотрудников.

Многие консалтинговые компании специ-
ально рассказывают своим клиентам страшные
примеры, чтобы активно продвигать кадровый
аудит, и немало компаний принимают подобные
услуги. Мое мнение таково: кадровый аудит дол-
жен проводиться не сторонними специалистами,
а самим руководителем. При всей своей загру-
женности он должен найти время для того, чтобы
понять каждого сотрудника. 

Приведу пример. Компания по продажам ме-
таллоизделий наняла консультантов для прове-
дения кадрового аудита. Ситуация была такова,
что показатели работы отдела продаж еще не бы-
ли выведены, конкретные цифры отсутствовали.
Консультанты, некоторое время поработав в
компании, выяснили, что у отдела продаж есть
слабые места. Одна из сотрудниц практически не
имела необходимых качеств для работы с клиен-
тами, причем это подтверждали все сотрудники
отдела продаж, что еще больше убедило кон-
сультантов в своей правоте. Консультанты предо-
ставили руководителю компании отчет о кадро-
вом аудите. Руководитель был удивлен приве-
денным данным. По итогам квартала сотрудница,
о которой шла речь, показала хороший резуль-
тат. Работа консультантов была оценена как не-
удовлетворительная.

Оказалось, что эта сотрудница была подру-
гой начальника отдела продаж и он отдавал ей
все хорошие заказы, причем так, что другие со-
трудники об этом даже не догадывались. Резуль-
таты работы этой сотрудницы были хорошими. 
В следующем квартале руководитель пригласил
других консультантов для проведения кадрового
аудита. По стечению обстоятельств эти консуль-
танты быстро выяснили причину, однако по 

КАК МАТЕРИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИЯ ЗАВИСИТ ОТ ЦЕННОСТЕЙ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ?
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морально-этическим соображениям, не реши-
лись разглашать обнаруженные факты. Они про-
сто выставили этой сотруднице положительную
оценку. Руководитель компании остается дово-
лен, кадровый аудит состоялся. Остается нере-
шенным лишь один вопрос: за что платил деньги
руководитель компании?

Можно сделать вывод: любое исследование
поведения персонала компании — это дело ру-
ководителя компании. Многие руководители
привлекают службу персонала, которая может
помочь, но опорные моменты руководитель дол-
жен выяснить сам.

Этот пример с кадровым аудитом и тренинга-
ми продаж связан со схемами мотивации напря-
мую. Если у компании нет средств, чтобы уве-
личивать процентную ставку или оклад, нужно
действовать индивидуально, учитывая ценности
и цели ваших сотрудников. Иначе деньги будут
потрачены впустую.

В 1990-х гг. авторы многих исследований пи-
сали о том, что для человека в первую очередь
важна нематериальная мотивация, а уже только
потом материальная. Позволю себе с этим не

согласиться. Сегодня в России самый главный во-
прос при выборе работы все-таки материальный.
80% выгоды сотрудник видит в том, сколько он
будет получать.

Однако также очень важно, чтобы сотрудник
чувствовал, что он способен повлиять на жизнь
компании, от него что-то зависит. Не менее важ-
на атмосфера в коллективе. При работе с персо-
налом 80% усилий должно тратиться на поддер-
жание атмосферы и признание заслуг каждого из
сотрудников. Традиционно этим занимаются ме-
неджеры по персоналу. Однако, если руководи-
тель отдела продаж хочет создать рабочую атмо-
сферу, какая будет подходящей именно для него,
работа с коллективом — это его святая обязан-
ность. И при всей своей нагрузке руководитель
должен вкладывать не только ум, но и душу в раз-
витие отдела продаж. 

Могу сказать, что в этом случае результат эмо-
ционального управления коллективом превзой-
дет все ваши ожидания. Увеличится не только
объем продаж, но и ответственность каждого со-
трудника, усилится командная сплоченность и
направленность на достижение результата.

Приходько Е.В.
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ПОЛЕВОЕ ОБУЧЕНИЕ ТОРГОВЫХ 
ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ

Темой статьи является полевое обучение: цели, этапы, разновидности полевой ра-

боты, механика и принципы проведения оценки компетенций торгового пред-

ставителя как один из этапов полевой работы, схема полевого обучения для су-

первайзера. Материал содержит четкую структуру и может применяться в поле-

вой работе супервайзером, менеджером, тренинг-менеджером, HR-специалистом,

а также может служить базой для написания тренинга для наставников компаний.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: полевое обучение, тренинг, полевое со-
провождение, торговый представитель, супервайзер, поле-
вой тренер, оценка компетенций, обратная связь, наставни-
чество, система обучения, стандарты компании

Материал статьи адресован в основном руководи-
телям, а также HR-специалистам производственных
и дистрибьюторских компаний рынка FMCG.

Обучение — это процесс формирования знаний
(усвоение информации), умений (способность со-
знательно выполнять действия, знания о которых
уже есть) и навыков (способность выполнять дей-
ствия практически бессознательно). На аудиторных
тренингах можно получить лишь знания и умения.
Навык же формируется только в процессе много-
кратного повторения похожих действий в ходе по-
левого индивидуального обучения.

По приоритетам работа в поле делится на две
большие категории. Если целью полевого тренера
(супервайзера) является отработка каких-либо
профессиональных компетенций, такая работа на-
зывается полевым тренингом. А если же целью
совместного выезда в поле является решение биз-
нес-задач, эта деятельность называется полевым
сопровождением. При этом мы подразумеваем,
что необходимые навыки уже есть.

Полевое обучение (полевой тренинг) — это про-
цесс обучения и контроля, отработки профессио-
нальных компетенций торгового представителя

Клименко Маргарита Ринатовна — корпоратив-
ный бизнес-тренер немецкой страховой компании «ЭР-
ГО Жизнь», внешний тренер российских и иностранных
дистрибьюторских компаний (г. Москва)
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через совместные визиты с полевым тренером в
торговые точки. 

Полевое сопровождение — помощь в реше-
нии бизнес-задач через совместные выезды в
торговые точки торгового представителя с по-
левым тренером.

Во время проведения полевого тренинга
руководитель заполняет специальный бланк
(см. таблицу).

В дистрибьюторских компаниях, как правило,
обучаемый — торговый представитель, а тот,
кто обучает, — супервайзер или полевой тренер.

ПОЛЕВОЕ ОБУЧЕНИЕ ТОРГОВЫХ ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ

АТ ________________________________
Менеджер по вопросам ВКДиУ ________________________________ Дата ____________
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% выполнения стандарта по каждому крите-

рию оценки (сумма «единичек» по критерию /
количество ТРТ × 100%)

% выполнения стандартов по блокам
оценки «Представленность», «Мерчандай-

зинг», «Навыки продаж»

Таблица. Бланк для оценки компетенций (навыков) торгового представителя

AlmMIot_ot_prod_33__  22.02.2012  12:29  Page 179



180 АЛЬМАНАХ УПРАВЛЕНИЕ И МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ ОТДЕЛА ПРОДАЖ n 01 2012

В разных компаниях могут быть другие названия
должностей, отличается и методика проведения
полевого обучения. Построение методики прове-
дения полевого обучения зависит от специфики
бизнеса, особенностей работы отделов.

Цели проведения полевого обучения:
n обучение торгового представителя на

маршруте, развитие торгового представителя и
соблюдение стандартов компании в торговой
точке;

n проведение объективной оценки навыков
торгового представителя, определение сильных сто-
рон в работе и компетенций, требующих развития;

n отслеживание динамики развития торгового
представителя.

При полевом обучении можно выделить этапы:
n выявление потребности в обучении с помо-

щью оценки компетенций на маршруте, по резуль-
татам оценки намечается план обучения и разви-
тия торгового представителя; 

n обучение и развитие навыков торгового
представителя, как правило, за одно совместное
посещение отрабатывается не более двух навыков;

n контроль с помощью оценки компетенций. 
Механика и принципы проведения оценки

компетенций торгового представителя:
n оценка компетенций проводится совместно

с торговым представителем на маршруте соответ-
ствующего дня посещения;

n оценка проводится минимум по десяти тор-
говым точкам на маршруте торгового представи-
теля, оцениваются торговые точки категорий, по
которым установлены стандарты представленно-
сти продукции;

n оценка проводится по трем основным бло-
кам: представленность, мерчандайзинг, навыки
продаж;

n оценка проводится по каждому пункту
бланка полевого обучения в каждой торговой
точке. Соответствие стандартам компании отмеча-
ется цифрой 1, несоответствие — 0. 

По окончании полевого обучения опреде-
ляется средний процент эффективности работы
торгового представителя на маршруте:

n не допускается комментировать и корректи-
ровать действия торгового представителя в торго-
вой точке;

n при необходимости полевой тренер (супер-
вайзер) может корректировать действия торго-
вого представителя, но только в промежутках
между визитами в торговые точки;

n бланк оценки компетенций заполняется
после визита в торговую точку;

n по итогам оценки полевой тренер обязан со-
общить результаты по оценке, поставить перед
ним цели по улучшению качества работы как в
целом, так и по конкретным торговым точкам с
указанием сроков выполнения задач;

n по итогам проведенного мероприятия бланк
оценки компетенций (обе стороны) подписыва-
ется менеджером и торговым представителем.
Копия передается торговому представителю.

Определение эффективности работы торгово-
го представителя проводится в три этапа:

1) определение процента эффективности по
каждой компетентности (отношение количества
единиц в колонке к общему количеству посещен-
ных торговых точек);

2) определение процента эффективности по
каждому из трех блоков: представленность, мер-
чандайзинг, навыки продажи (среднее арифмети-
ческое значений колонок в каждом блоке);

3) определение общей эффективности работы
торгового представителя (среднее арифметиче-
ское значений трех блоков).

Существует две разновидности полевого об-
учения: наставничество («Делай как я!») и полевой
коучинг (не передача знаний и умений торговому
представителю, а побуждение его к самостоятель-
ному их добыванию).

Процесс наставничества включает в себя четы-
ре стадии (рассказ, показ, практика, оценка).

1. Рассказ. Объясните тренируемому, что и как
будет происходить, например, можно использо-
вать технику «Я — Мы — Вы»: «Я расскажу вам о
технике эффективной презентации новой линейки
вин, мы вместе потренируемся в ролевой игре, вы
отработаете эту технику на практике».

Клименко М.Р.
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2. Показ. Демонстрация того, что ваши тре-
бования к торговому представителю выполнить
реально:

n продемонстрируйте новое действие или
навык в ходе реального визита;

n соблюдайте последовательность, которую
вы представили на этапе объяснения;

n если возможно, комментируйте свои дей-
ствия в ходе демонстрации;

n используйте ролевые игры;
n после демонстрации проверьте полное по-

нимание торговым представителем задачи.
3. Практика:
n дайте возможность тренируемому попро-

бовать выполнить, что вы продемонстрировали;
n проведите ролевую игру и понаблюдайте

за ним.
4. Оценка / Обсуждение:
n оцените результаты тренируемого — ука-

жите на моменты, которые были сделаны хо-
рошо, и покажите области для улучшения;

n этот этап должен немедленно следовать за
этапом «Практика», чтобы быть максимально по-
лезным тренируемому;

n фокусируйте внимание только на конкрет-
ном навыке, который вы тренируете сегодня;

n оценка должна проходить пошагово: сначала
торговый представитель дает обратную связь —
указывает моменты, которые удались хорошо, и
области, которые можно улучшить, затем супер-
вайзер.

Схема полевого обучения для тренера (супер-
вайзера).

1. Подготовка к полевому обучению.
Важно: 
n проанализировать записи предыдущего по-

левого обучения;
n предупредить заранее торгового предста-

вителя;
n во время встречи снять напряжение, напри-

мер рассказать анекдот, поговорить о жизни;
n поставить цели и задачи;
n определить роли, то, как представлять по-

левого тренера в торговой точке;

n мотивировать;
n получить подтверждение.
Приведем пример подготовки к полевому об-

учению. Ситуация: торговый представитель —
новичок, супервайзер собирается проводить по-
левое обучение. Перед выездом супервайзер го-
товит торгового представителя: «Цель нашего со-
вместного выезда — отработка навыка «Само-
презентация», поскольку это очень важный этап
продажи. Это займет весь рабочий день. В торго-
вой точке представляй меня как стажера компа-
нии. Я буду только наблюдать и делать записи, а
после каждого визита в торговую точку мы будем
обсуждать результаты по следующей схеме: снача-
ла — что получилось, а затем — что нужно улуч-
шить. Также хочу отметить, что моя цель — раз-
витие твоих навыков, а не оценка. Не нужно бо-
яться делать ошибки, т.к. мы на них учимся». 

2. Полевое обучение.
Важно: 
n активно слушать и слышать;
n наблюдать;
n фокусировать на цели.
3. После полевого обучения.
Важно: 
n провести «разбор полетов» и дать обрат-

ную связь;
n поставить новые цели и задачи на разви-

тие торговой точки и навыков торгового пред-
ставителя;

n поддерживать настрой на успех. 
Приведем примеры обратной связи. Ни в коем

случае обсуждение нельзя устраивать в торговой
точке. Торговый представитель с супервайзером
могут обсудить все, например, в машине.

Торговый представитель: «Я поздоровался,
представился, назвал компанию, цель моего ви-
зита, т.е. действовал по схеме, в следующий раз
можно добавить в самопрезентацию должность». 

Супервайзер: «Молодец! Вы действительно
действовали по схеме, помните об улыбке и под-
держивайте зрительный контакт с клиентом, это
создаст более благоприятную атмосферу для пе-
реговоров».

ПОЛЕВОЕ ОБУЧЕНИЕ ТОРГОВЫХ ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ
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Обратная связь должна быть мотивирующей.
На ошибки нужно указывать осторожно в позитив-
ной форме и объяснять, что будет, если сделать
по-другому, т.е. «продать» свои замечания.

Данная методика полевого обучения включает
в себя три цикла: выявление потребностей с по мо-
щью оценки компетентности, обучение и конт-
роль — и является уникальной. Главное, чтобы ме-
роприятия были не разовыми, развитие персона-
ла происходило систематически. Для большей эф-
фективности помимо внедрения данной методики

необходимо проводить также ряд других меро-
приятий, таких как аттестация торговых предста-
вителей, подготовка полевых тренеров, аудитор-
ные тренинги, на которых можно учиться друг у
друга, обсуждение на собраниях.

Таким образом, если компания ставит своей
целью быть всегда успешной и реагировать на из-
менения во внешней среде, быть реактивной, т.е.
опережать изменения, то обучение просто не-
обходимо. Индивидуальное полевое обучение по-
могает компании отвечать на вызов бизнес-среды. 

Клименко М.Р.
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ПОСТАНОВКА SMART-ЗАДАЧ 
ДЛЯ СУПЕРВАЙЗЕРОВ (FMCG)

Часто ли ваши подчиненные понимают то, что вы хотите им сказать? Каковы КПД

совещаний с супервайзерами и дальнейший результат работы торговых пред-

ставителей в полях? Каким образом вы их контролируете, как ставите SMART-

задачи и как часто ваши подчиненные считают, что поставленные задачи нереальны

и сумасбродны? Данная статья посвящена процессу «смартования» задач в торговой

компании.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: SMART-задачи, стандарная единица но-
менклатуры, FLASH-задачи, набор продуктов для определен-
ных групп клиентов, FMCG, ключевые индикаторы

ПО СТА НОВ КА ЗА ДАЧ ДЛЯ КО МАН ДЫ 
ПРО ДАЖ. ОСНОВ НЫЕ ПРО БЛЕ МЫ 

На про тя же нии бо лее во сь ми лет ра бо ты в ка чес т -
ве ком мер чес ко го ди рек то ра дис три бью тор ских
(FMCG) ком па ний мне не раз при хо ди лось стал-
ки ва ть ся с од ной дос та точ но се рь езной про бле-
мой — не чет кос тью вы пол не ния за дач, по став-
лен ных пе ред тор го вым пер со на лом.

Ког да дан ная про бле ма воз ник ла в оче ред ной
раз, я по пы тал ся, вы ра жа ясь сло ва ми Ко зь мы
Прут ко ва, узреть ко рень дан ной про бле мы и пу -
тем не хит рых умо зак лю че ний при шел к вы во ду,
что ко рень «всех зол» за клю ча ется не в «не рас то-
роп нос ти», «при род ной ле ни и глу пос ти» тор го-
вых пред ста ви те лей (по мне нию су пер вай зе ров),
а в том, кто ста вит тор го во му персоналу за да чи.

Ока за лось, что тор го вые пред ста ви те ли в бо ль-
шин стве слу ча ев со вер ша ли не воз мож ное, пы та ясь
вы пол нить од но вре мен но мас су са мых не су раз ных
рас по ря же ний су пер вай зе ров. И как это ни па ра док-
са ль но, у них в бо ль шин стве слу ча ев по лу ча лось. 

Су пер вай зер пе ред авал сво им под чи нен-
ным по лу чен ное от ру ко вод ства рас по ря же ние,

Катернюк Алексей Валерьевич — директор BraVo Con-
sultant Ltd. (г. Владивосток)
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пе ре ви рая или про сто не вер но интер пре ти руя
его. На воз ни ка ющие во про сы су пер вай зер от ве-
тить не мог, не по ни мая су ти про бле мы (или не
удо су жив шись в ней раз обра ть ся), ли бо го во рил ка -
кой-то бред и спи хи вал всю от вет ствен ность на вы-
шес то ящее ру ко вод ство. В ре зу ль та те, про хо дя по
тор го во му от де лу, по сто янно чув ству ешь на себе
не одоб ри те ль ные взгля ды тор го во го пер со на ла.

Мож но, ко неч но, под ойти к про бле ме «хи рур-
ги чес ким пу тем» (т.е. уволить су пер вай зе ров, не
выполняющих свои обязанности), и это даст на
не ко то рое вре мя опре де лен ный ре зу ль тат:
остав ши еся  су пер вай зе ры па ру ме ся цев вык ла-
ды ва ются на ра бо те на 100%. Но, про ве рив сте-
пень по ни ма ния тор го вы ми пред ста ви те ля ми
сто ящих пе ред ни ми за дач, мож но при йти к сле-
ду юще му вы во ду: они ста ли по ни мать еще ме нь-
ше, ими дви жет жи вот ный страх на ка за ния «не-
извес тно за что». В ито ге на чи на ет рас ти те куч ка
тор го вых пред ста ви те лей, ко то рые, убе гая от не-
по ни ма ния, пе ре хо дят в дру гие ком па нии, одна-
ко не дос тат ка в тор го вом пер со на ле нет и не
ожи да ется — по лу ча ется за мкну тый круг.

Мне бы хо те лось оста но ви ть ся на двух важ-
ных мо мен тах, ко то рые по рой упус ка ют ру ко во-
ди те ли ком мер чес ких служб:

1) по ста нов ка SMART-за дач и кон троль их по-
ни ма ния ме нед же ра ми сред не го зве на (су пер-
вай зе ра ми);

2) ра бо та ком мер чес ко го ди рек то ра по паб ли-
си ти (со зда нию бла гоп ри ятно го об ра за сре ди тор-
го во го пер со на ла), ко то рая не обхо ди ма, для то го
что бы по лу чать инфор ма цию на пря мую, ми нуя
про ме жу точ ное зве но — су пер вай зе ров.

В на сто ящей ста тье мы рас смот рим пер вый
во прос, а ко вто ро му вер нем ся в од ном из по сле-
ду ющих но ме ров жур на ла.

ПО СТА НОВ КА SMART-ЗА ДАЧ. ПРО БЛЕ МЫ
ВОС ПРИ ЯТИЯ 

Да вай те рас смот рим при мер, иллюс три ру ющий
не адек ват ную по ста нов ку за да чи и ее вы пол не ние.

На ве че ре па мя ти Остров ско го в Ле нин гра де
выс ту пал за ме ча те ль ный артист Андрей То лу бе ев.

В со вет ское вре мя бы ло при ня то пред ва ри  -
те ль но со гла со вы вать тек сты сво их выс туп ле ний
в не ско ль ких инстан ци ях, так что окон ча те ль ный
ва ри ант ре чи иног да по па дал в ру ки ора то ра
то ль ко пе ред три бу ной.

То лу бе ев по пу ти к три бу не по при выч ке про-
тя нул ру ку, в ко то рую сто явший ря дом де ятель
Все рос сий ско го те атра ль но го об щес тва (ВТО)
рас се янно су нул бу маж ку с тек стом.

«В пер вый раз я по зна ко мил ся с твор чес твом
Остров ско го в Ле бе дя ни», — на чал То лу бе ев. По сле
че го углу бил ся в бу маж ку: «Пье са Рыт ки на «За бав -
ное не до ра зу ме ние» бы ла да на на ре цен зию кри ти-
ку Ми ть ки ну, ко то рый под чер кнул идей ную и ху до-
жес твен ную сла бость ре ше ний. Пье са бы ла воз вра-
ще на ав то ру и до ра бо та на им, ав то ру бы ли вып ла -
че ны 60% го но ра ра. Те атр же от ка зал ся ста вить это
про изве де ние. Жа ло ба ав то ра бы ла от кло не на, но
ему вып ла ти ли 100% го но ра ра…» и т.д. и т.п. Выс -
туп ле ние завершилось фразой: «Пер вый раз я по-
зна ко мил ся с твор чес твом Остров ско го в Ле бе дя ни
и был по ко рен его дра ма тур ги ей».

Под не до умен ные хлоп ки То лу бе ев со шел с
три бу ны и стол кнул ся с орга ни за то ром ве че ра.
«Не уже ли Вы не по ня ли, что это слу чай ная бу маж-
ка, не име ющая от но ше ния к Остров ско му?» — за-
кри чал тот. «Я ду мал, что Вы, на чав из да ли, вы ве де-
те ме ня на Остров ско го…» — от ве тил То лу бе ев.

Этот при мер на гляд но по ка зы ва ет, как из на  -
ча ль но не вер но за дан ная цель, вер нее, не по ни-
ма ние то го, че го от те бя до би ва ется твой ру ко во-
ди тель (осо бен но ког да он сам пу та ет все), спо-
соб на выз вать то ль ко смех окру жа ющих и абсо-
лют но не прог но зи ру емый ре зу ль тат.

Что бы де ле ги ро ван ная за да ча бы ла вы пол не-
на в со ответ ствии с ис ход ным за мыс лом и в уста-
нов лен ные сро ки, она дол жна со ответ ство вать
SMART-при нци пам (англ. smart — умный). 

SMART-за да ча дол жна быть:
n кон крет ной (Specific) — на сто ль ко ясной и

точ ной, что бы не оста ва лось мес та для ее не пра-
ви ль но го или мно жес твен но го тол ко ва ния;

ПОСТАНОВКА SMART-ЗАДАЧ ДЛЯ СУПЕРВАЙЗЕРОВ (FMCG)
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n из ме ри мой (Measurable) — от ра жать ко ли чес -
твен но все, что можно (и пре иму щес твен но субъ ек-
тив ные ожи да ния); не обхо ди мо за фик си ро вать, ка -
ким бу дет ре зу ль тат в слу чае дос ти же ния це ли;

n дос ти жи мой (Achievable) — и на ча ль ник, и
под чи нен ный дол жны быть уве ре ны, что по став-
лен ная за да ча ре аль но дос ти жи ма;

n со гла со ван ной (Related или Realistic) — со-
отно си ть ся с об щей стра те ги ей, це ля ми орга ни-
за ции, инте ре са ми ее ис пол ни те ля;

n опре де лен ной во вре ме ни (Time-bound) —
иметь чет ко об озна чен ные сро ки по лу че ния ре-
зу ль та тов.

Если хо тя бы один из кри те ри ев на ру шен, за-
да чу не воз мож но ре шить пол но цен но.

В ком па ни ях, где пер со нал зна ком с дан ной
тех но ло ги ей, под чи нен ный мо жет за явить на ча ль-
ни ку, дав ше му не кор рек тное за да ние: «За да ча не
«смар то вая», за ка чес тво и сро ки ис пол не ния от-
ве чать не мо гу!» Это вы во дит не ко то рых ру ко во-
ди те лей из се бя, но спец иа лис ты на ста ива ют, что -
бы со труд ни ки в пер вую оче редь тре бо ва ли по-
ста нов ки SMART-за дач.

Ста вя пе ред под чи нен ным за да чу, мно гие ру ко-
во ди те ли не про ве ря ют, на ско ль ко вер но он ее по -
нял. В ито ге со труд ник ухо дит вы пол нять за да ние.
Но то, ко то рое по нял он, а не то, ко то рое имел в ви -
ду ру ко во ди тель. Одна ко за да вать во прос: «Все по-
нят но?» — в бо ль шин стве слу ча ев бес смыс лен но.
Под чи нен ный ав то ма ти чес ки ска жет «да», ведь в
лю бом слу чае что-то он по нял. А нуж но до би ть ся
под роб но го опи са ния со труд ни ком то го, что ему
по ру че но.

В про цес се вос при ятия об ра ще ния (или ука за-
ния) важ ное зна че ние име ет уро вень умствен ных
спо соб нос тей объ екта в со че та нии с при ла га емы -
ми для вос при ятия дан но го ука за ния умствен ны-
ми уси ли ями. Дей стви те ль но, нам иног да про сто
лень утруждать себя.

Ис сле до ва ния, це лью ко то рых бы ло уста но вить
за ви си мость по ни мания полу чен ных ука за ний от
чис ла их по вто ре ний, да ли не ско ль ко про ти во ре -
чи вые ре зу ль та ты. В са мом де ле, спец иа лис ты
счи та ют, что по вто ре ния ока зы ва ют:

1) по зи тив ное вли яние на не опыт но го ра бот-
ни ка (имей те это в ви ду в на ча ле и в кон це ра бо -
че го дня);

2) не га тив ное вли яние на опыт но го (за ня то го
в дан ный мо мент ва шим же по ру че ни ем);

3) не име ют зна че ния, если ваш под чи нен ный
«адми нис тра тор» (т.е. повторяет ва ши рас по ря-
же ния сво им под чи нен ным и тре бу ет «са мим
про ду мать, ис пол нить и до ло жить»);

4) ме ня ют от но ше ние с по зи тив но го на не га-
тив ное (по дос ти же нии опре де лен ной точ ки убе-
ди те ль ность сни жа ется, а уста лость и раз дра же-
ние на кап ли ва ются).

Наи бо лее убе ди те ль ным объ ясне ни ем вли яния
по вто ров об ра ще ний на вы пол нение явля ется
кон цеп ция двух сту пен ча той мо ди фи ка ции от но-
ше ния по тре би те лей инфор ма ции, пред ло жен ная
Ка чи оппо и Пет ти. В про цес се пер во го кон так та с
инфор ма ци ей че ло век по лу ча ет воз мож ность оце-
нить со дер жа ние объ явле ния. Но за тем на сту па ет
вто рой этап, ког да пре обла да ющим ста но вит ся
во прос, как это ис пол нить (эта пы, ре сур сы, вре мя,
ка чес тво). Об ычно лю ди на ра бо те (как по ка зы ва -
ет прак ти ка) без де ла не си дят. Это озна ча ет, что в
тот мо мент, ког да вы об ра ща етесь к со труд ни ку с
но вой инфор ма ци ей, он пол нос тью по гло щен ста-
рой. Смо жет ли он мгно вен но оставить начатое и
за ня ть ся другой работой? Для ра бот ни ка, за ни ма -
юще го ся од но образ ной опе ра ци ей (как на кон-
вей ере Фор да), это, по жа луй, не со ста вит тру да.
А для вы пол не ния интел лек ту аль ной или твор чес -
кой ра бо ты?

Здесь мы рас смат ри ва ем ско рее спо со бы об-
уче ния на ше го пар тне ра вос при ятию но вой ин-
фор ма ции. Об уче ние — это про цесс, при во дящий
к из ме не нию зна ний, от но ше ний или по ве де ния
по тре би те лей инфор ма ции.

Это опре де ле ние от ра жа ет по зи ции двух школ
в по ни ма нии су ти про цес са об уче ния. Со глас но
по зна ва те ль но му под хо ду, об уче ние — это из ме-
не ние зна ний. Сле до ва те ль но, упор де ла ется на
по ни ма нии пси хо ло ги чес ких про цес сов, опре де-
ля ющих, как лю ди усва ива ют инфор ма цию (пе ре-
ход из опе ра тив ной в дол гос роч ную па мять).

Катернюк А.В.
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Би хе ви орис тский под ход к про бле ме об уче-
ния ка са ется ис клю чи те ль но на блю да емо го по ве-
де ния и под бо ра на е го осно ве опре де лен ных
сти му лов. Пси хо ло ги чес кие про цес сы, ко то рые
не ль зя на блю дать, но при хо дит ся из учать (осно-
вы ва ясь на ло ги ке), за час тую про сто игно ри ру ют-
ся. Об уче ние пред став ля ется как из ме не ние в по-
ве де нии, об услов лен ное раз ви ти ем ассо ци аций
меж ду сти му ла ми и ре акци ями на них (на при мер,
«не ис пол нишь — мо жешь не по ка зы ва ть ся в
офи се»).

Как уже го во ри лось ра нее при по зна ва те ль -
ном под хо де, об уче ние рас смат ри ва ется как со-
во куп ность опре де лен ных пси хо ло ги чес ких про-
цес сов. Они мо гут вклю чать в се бя раз ные дей-
ствия — от усво ения инфор ма ции до ре ше ния
про бле мы.

Суть по вто ре ния за клю ча ется в мыс лен ном
«про кру чи ва нии» инфор ма ции или, го во ря
фор ма ль но, в цир ку ля ции инфор ма ции в крат-
кос роч ной па мя ти. По вто ре ние вы пол ня ет две
основ ные фун кции. Во-пер вых, оно по зво ля ет
удер жи вать инфор ма цию в крат кос роч ной па-
мя ти. Вто рая фун кция — пе ре нос инфор ма ции
из крат кос роч ной па мя ти в дол гос роч ную. Уси -
лен ное по вто ре ние уве ли чи ва ет след, оста ющий-
ся в дол гос роч ной па мя ти, по вы шая ве ро ятность
то го, что этот след мож но бу дет впос лед ствии
вос ста но вить.

Сте пень акту али за ции, ко то рая дос ти га ется
при об ра бот ке сти му ла, опре де ля ет объ ем про-
исхо дя ще го об уче ния под чи нен ных. На низ ких
уров нях акту али за ции сти мул об ра ба ты ва ется в той
же фор ме, в ко то рой он встре тил ся. На бо лее слож-
ных уров нях акту али за ции происходит бо лее глу-
бо ко е усво е ние инфор ма ции. Ины ми сло ва ми, чем
бо ль ше че ло век осмыс ли ва ет инфор ма цию, тем вы -
ше чис ло свя зей, уста нав ли ва емых меж ду но вой
инфор ма ци ей и той, что уже хра нит ся в па мя ти.

Сте пень акту али за ции, ко то рая дос ти га ется при
об ра бот ке инфор ма ции, в зна чи те ль ной ме ре за-
ви сит от мо ти ва ции и спо соб нос тей под чи нен ных.
Мо ти ва ция под чи нен но го в мо мент кон так та с
но вой инфор ма ци ей ока зы ва ет зна чи те ль ное

вли яние на ее за по ми на емость (на при мер, «сде-
ла ешь это — по лу чишь 100 руб., а вот это —
200 руб.»; во прос в том, ско ль ко уси лий надо
при ло жить для дос ти же ния каж дой це ли и сто -
ят ли они ука зан ных де нег).

В за ви си мос ти от уров ня мо ти ва ции раз ли ча -
ют на прав лен ное и слу чай ное об уче ние. На прав -
лен ное об уче ние име ет мес то тог да, ког да об уче-
ние явля ется основ ной це лью об ра бот ки инфор-
ма ции. Слу чай ное об уче ние пред став ля ет соб ой
об уче ние, про исхо дя щее да же тог да, ког да оно
не явля ется це лью об ра бот ки инфор ма ции.

Зна ния явля ются важ ным фак то ром об уче ния,
по ско ль ку по мо га ют че ло ве ку про изво дить бо -
лее слож ную акту али за цию при об ра бот ке ин фор  -
ма ции (по это му лю бые об уча ющие се ми на ры и
тре нин ги пол езны уже са ми по се бе). Да же при
вы со ком уров не зна ний спо соб ность к об ра бот ке
инфор ма ции мо жет оста ва ть ся низ кой. Это про-
исхо дит из-за то го, что спо соб нос ти за ви сят как
от инди ви ду аль ных фак то ров, так и от со пут ству -
ющих об сто яте льств. На ли чие вза имос вя зи меж -
ду эле мен та ми сти му ла уве ли чи ва ет их за по ми-
на емость (разделение основ ной це ли на под це ли
с объ ясне ни ем, для че го это де ла ется и как дос -
тичь основ ной це ли).

Кро ме то го, вза имос вя зи мо гут уве ли чить ко-
ли чес тво и си лу ассо ци аций меж ду опре де лен-
ной инфор ма ци ей, хра ня щей ся в па мя ти, и дру-
гой име ющей ся инфор ма ци ей, что, со глас но мо-
де лям ассо ци атив ной сет ки па мя ти, дол жно уве-
ли чить ве ро ятность из вле че ния этой инфор ма-
ции из па мя ти.

Дру гое объ ясне ние осно вы ва ется на ве ро ятнос -
ти то го, что инфор ма ция мо жет хра ни ть ся как в
текстовой, так и в ви зу аль ной фор мах. Инфор ма -
ция, ко то рая хра нит ся в об еих фор мах,  мо жет из-
вле ка ть ся из па мя ти вдвойне эффективно.

Су щес тву ют два объ ясне ния не воз мож нос ти
вос ста но вить инфор ма цию из дол гос роч ной па-
мя ти или акти ви зи ро вать ее (т.е. причин, по кото-
рым со труд ник по сто янно пе ре ви ра ет ва ши ука-
за ния, если, ко неч но, он не де ла ет это го спец и-
 а ль но). Со глас но те ории уга са ния след в па мя ти

ПОСТАНОВКА SMART-ЗАДАЧ ДЛЯ СУПЕРВАЙЗЕРОВ (FMCG)
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ис че за ет с те че ни ем вре ме ни (рис. 1a). Вос ста -
нов ле ния инфор ма ции не про исхо дит, ког да
этот след ста но вит ся слиш ком сла бым. Но да -
же че рез оди на ко вые про ме жут ки вре ме ни за-
бы ва ние про исхо дит по раз но му. На при мер, за
то вре мя, ког да че ло век спит, он за бывает ме нь-
ше инфор ма ции, чем когда он бод рствует. Кро -
ме вре ме ни на за бы ва ние вли яют и дру гие
фак то ры.

Со глас но те ории интер фе рен ции, за бы ва ние
про исхо дит в си лу усво ения но вой инфор ма ции.
Одна из форм интер фе рен ции, ког да но вая инфор-
ма ция под авля ет вос ста нов ле ние ста рой, на зы ва-
ется рет ро актив ным под авле ни ем (рис. 1б).

Интер фе рен ция мо жет при ни мать фор му и
про актив но го под авле ния, ког да име ющи еся

зна ния ме ша ют усво ению и при по ми на нию но -
вой инфор ма ции (рис. 1в).

Обе фор мы под авле ния бы ли об на ру же ны в
хо де од но го из ис сле до ва ний рек ла мы: уче ные
при шли к вы во ду, что за по ми на ние рек лам но го
объ явле ния ухуд ша лось, ког да на ря ду с ним ис-
пы ту емым по ка зы ва ли рек ла му кон ку рен тов.

И на ко нец, воз мож на та кая фор ма интер фе рен-
ции, ког да свой ства двух объ ектов не объяс ни мым
об ра зом сме ши ва ются (му ти ру ют), об ра зуя объ ек -
ты, со дер жа щие час тич но свой ства ста ро го объ-
екта, час тич но свой ства но во го. При этом в во об-
ра же нии по тре би те ля инфор ма ции фор ми ро ва-
лась дос та точ но стой кая «кар ти на» (рис. 1г).

С этой точ ки зре ния инфор ма ция мо жет на хо-
ди ть ся в па мя ти (след в па мя ти дос та точ но си лен),

Катернюк А.В.

Рис. 1а. При мер за бы ва ния с те че ни ем вре ме ни

Рис. 1б. При мер за бы ва ния в си лу рет ро актив но го под авле ния
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но все рав но быть не дос туп ной для из вле че ния в
пол ном объ еме (т.е. ка кие-то ме нее до ми ни ру -
ющие час ти ста рой инфор ма ции за ти ра ются дру-
ги ми, бо лее важ ны ми для по тре би те ля час тя ми
но вой инфор ма ции, об ра зуя сме си — му та ции).
Это явле ние за ме че но дос та точ но дав но и при во-
дит к то му, что при уве ли че нии объема инфор ма-
ции рас тет ве ро ятность ошиб ки, ко то рую со вер-
шит, к при ме ру, тор го вый пред ста ви тель.

При мер ис ка же ния инфор ма ции опи сан
фран цуз ским ис сле до ва те лем А. Мо лем в кни ге
«Со ци о ди на ми ка ку ль ту ры». Здесь при во дит ся
ти пич ная для армей ской жиз ни си ту ация пе ре-
 д ачи инфор ма ции (при ка за) по це поч ке от ка пи-
та на че рез адъю тан та, сер жан та и кап ра ла —
со лда там.

1. Ка пи тан — адъю тан ту: «Как Вы зна ете, за вт -
ра про изой дет со лнеч ное за тме ние, а это бы ва ет не
каж дый день. Соб ери те лич ный со став за втра в 5 ча -
сов на пла цу в по ход ной одеж де. Они смо гут на блю-
дать это явле ние, а я дам им не обхо ди мые объ ясне-
ния. Если бу дет дождь, то на блю дать бу дет не че го,
так что в та ком слу чае оста вь те лю дей в ка зар ме».

2. Адъю тант — де жур но му сер жан ту: «По
при ка зу ка пи та на за втра утром в 5 ча сов про-
изой дет со лнеч ное за тме ние в по ход ной одеж де.
Ка пи тан на пла цу даст не обхо ди мые объ ясне ния,
а это бы ва ет не каж дый день. Если бу дет идти
дождь, на блю дать бу дет не че го, но тог да это яв-
ле ние со сто ится в ка зар ме».

3. Де жур ный сер жант — кап ра лу: «По при ка зу
ка пи та на за втра утром в 5 ча сов за тме ние на

ПОСТАНОВКА SMART-ЗАДАЧ ДЛЯ СУПЕРВАЙЗЕРОВ (FMCG)

Рис. 1в. При мер за бы ва ния в си лу про актив но го под авле ния

Рис. 1г. При мер му ти ро ва ния инфор ма ции
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пла цу лю дей в по ход ной одеж де. Ка пи тан даст
не обхо ди мые объ ясне ния в ка зар ме на счет это го
ред ко го явле ния, если бу дет дождь, а это бы ва ет
не каж дый день».

4. Де жур ный кап рал — со лда там: «За втра в
5 ча сов про изой дет со лнеч ное за тме ние в по ход-
ной одеж де на пла цу. Если бу дет дож дли во, то
это ред кое явле ние со сто ится в ка зар ме, а это
бы ва ет не каж дый день».

5. Один со лдат — дру го му: «За втра, в са мую
рань, в 5 ча сов, солнце на пла цу про изве дет за т -
ме ние ка пи та на в ка зар ме. Если бу дет дож дли во,
то это ред кое явле ние со сто ится в по ход ной
одеж де, а это бы ва ет не каж дый день».

Для адек ват но го по ни ма ния инфор ма ции важ -
на встреч ная мыс ли те ль ная де яте ль ность, актив-
ность по лу ча юще го инфор ма цию, за пус ка ющая
ме ха низм опе ре жа юще го по ни ма ния. При ве ден -
ный при мер ве сь ма утри ро ван но иллюс три ру ет
факт ис ка же ния инфор ма ции в про цес се ее пе ре-
д ачи от од но го пар тне ра дру го му.

Итак, тща те ль ное, да же не ско ль ко на вяз чи вое
от но ше ние к то му, что по нял со труд ник, дол жно
вой ти в при выч ку. Же ла те ль но, ко неч но, что бы
фор му ли ров ки от ли ча лись от «по всед нев но-
раз го вор ных», на при мер: «Иван Ива но вич, мне
очень важ но знать, на ско ль ко пра ви ль но Вы ме -
ня по ня ли. По вто ри те, по жа луй ста, что кон крет-
но вам пред сто ит сде лать». Не ко то рых со труд ни-
ков это мо жет об ижать, но го раз до ху же, если че -
рез три дня ре зу ль тат ока жет ся не тем и вре мя
бу дет по тра че но впустую.

Еще один спо соб «смар то вать» за да чу — за пи-
сать на бу ма ге весь про цесс де ле ги ро ва ния. При
этом от де ль но фик си ру ется тре бу емый ре зу ль-
тат. Если за да ча осо бен но важ на, ее же ла те ль но
офор мить в ви де до ку мен та, ко то рый на ста дии
кон тро ля по зво лит из бе жать не до ра зу ме ний и
вза имных упре ков. Кро ме то го, со труд ник час то
ра бо та ет с огром ным ко ли чес твом инфор ма ции,
вы пол ня ет па ра лле ль но не ско ль ко за дач, по это-
му луч ше не до ве рять его па мя ти и за фик си ро-
вать все ука за ния. В осо бо «про дви ну тых» ком-
па ни ях ме нед же ры, по лу чая за да ние, за пол ня ют

ти по вой бланк, ко то рый так и на зы ва ется —
Бланк де ле ги ро ва ния, за да ния в нем за пи сы ва -
ются имен но в ви де SMART-кри те ри ев (рис. 2).

По ми мо уже ука зан ных SMART-за дач, име ются
так на зы ва емые FLASH- (или импу льс ные) по ру -
че ния от ру ко во ди те лей. Цель дан ных по ру че ний
в том, что бы под чи нен ный сде лал что-то опре де-
лен ное пря мо се год ня. На при мер, SMART об ычно
фор му ли ру ется в ка чес тве за да ния на ме сяц (на-
при мер, выс та вить опре де лен ное ко ли чес тво
еди ниц но мен кла ту ры (SKU — Standard Key Unit)
в де ся ти су пер мар ке тах го ро да). Эта же за да ча в
фор ма те FLASH явля ется объ ектом те ку ще го кон -
тро ля, на при мер каж дый из де ся ти су пер мар ке-
тов дол жен быть об ра бо тан к опре де лен но му
вре ме ни с ука за ни ем на зва ния дан но го ма га зи на,
при вяз кой к кон крет но му ис пол ни те лю, то му, кто
дал по ру че ние, и вре ме ни кон тро ля.

ДО ВЕ РЯЙ, НО ПРО ВЕ РЯЙ. 
И СНО ВА ПРО ВЕ РЯЙ… 

Час то в си лу мно гих при чин нам при хо дит ся
до ве ря ть ся на шим под чи нен ным. Хо тим мы это го
или нет, мы про сто не в си лах быть од но вре мен -
но в де ся ти мес тах, на при мер при про ве де нии
ау ди та тор го вых то чек. Опять-та ки, про бле ма ка-
чес твен ной об ра бот ки по лу чен ной инфор ма ции
за клю ча ется в том, что, имея пять со труд ни ков
от де ла про даж, мы еще справ ля емся со сво ими
за да ча ми, а вот шесть уже «не тя нем» из-за ин-
 фор ма ци онной пе ре груз ки (см. рис. 1).

Ши ро ко из вес тная и ис по ль зо вав ша яся не ко то-
ры ми ру ко во ди те ля ми для пла ни ро ва ния орга ни-
за ци онной струк ту ры сво их ком па ний (чис ла сво их
под чи нен ных) фор му ла (за кон Па ре то) «7 ± 2» (да -
ющая воз мож ность од но му управ лен цу ру ко во-
дить кол лек ти вом от пя ти до де вя ти че ло век) се-
год ня пол нос тью уста ре ла, все за ви сит от сти ля
ру ко вод ства са мо го ме нед же ра и, со ответ ствен-
но, от объ ема инфор ма ции, ко то рую ему не-
обхо ди мо пе ре ра ба ты вать ежед нев но (рис. 3a,
3б). В ре аль ной жиз ни уже не ред кос тью ста ло
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со отно ше ние «один ру ко во ди тель (блок адми ни-
с тра тив ных во про сов) — один под чи нен ный
(блок ис пол ни те ль ных во про сов)».

В слу чае если ру ко во ди тель по лу ча ет от под-
чи нен ных инфор ма ции бо ль ше, чем мо жет об ра-
бо тать, на чи на ются так на зы ва емые инфор ма ци он-
 ные пе ре груз ки (про ще го во ря, ру ко во ди тель ра-
бо та ет го раз до мед лен нее, не успе вая об ра ба ты-
вать па да ющий на не го мас сив дан ных; го во ря
язы ком сис тем щи ков, он на чи на ет «гру зи ть ся»).

Суть во про са в том, что бы опти ми зи ро вать за-
тра ты вре ме ни на ана лиз си ту ации — при ня тие
управ лен чес ко го ре ше ния — по ста нов ку его пе -
ред под чи нен ны ми (су пер вай зе ры) — кон троль

ис пол не ния — по лу че ние ре зу ль та тов от внед ре-
ния управ лен чес ко го ре ше ния. Нас (на ча ль ни ков
тор го вых от де лов и ком мер чес ких ди рек то ров)
пре жде все го вол ну ют во про сы, свя зан ные с кон -
тро лем чет кос ти вы пол не ния по став лен ных на ми
за дач:

1) пра ви ль но ли по ня ли нас су пер вай зе ры;
2) пра ви ль но ли по ня ли их тор го вые пред ста-

ви те ли;
3) пра ви ль но ли они сде ла ли то, что мы от них

хо те ли?
Так ли это про бле ма тич но для ком мер чес ко го

ди рек то ра? По про бу ем опре де лить это на про стом
при ме ре. Имея на каж дом из при ве ден ных трех

ПОСТАНОВКА SMART-ЗАДАЧ ДЛЯ СУПЕРВАЙЗЕРОВ (FMCG)

Рис. 2. Фраг мент мо ти ва ци онно го про то ко ла тор го во го пред ста ви те ля (с ука за ни ем SMART- и FLASH-за дач)
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эта пов ве ро ятность «по ни ма ния» по ряд ка 70%
(как мы мог ли убе ди ть ся из прак ти ки биз не са,
100% по ни ма ния не воз мож но до би ть ся ни ког да),

на вы хо де мы по лу ча ем сле ду ющий ре зу ль тат
(см. таб ли цу).

Итак, «цель, с ко то рой со вер ша лось управ ля -
ющее воз дей ствие», мо жет быть дос тиг ну та с ве-
ро ятнос тью в 34% (т.е. 1 к 3). За ме тим, что «кри ти-
чес ким зве ном» явля ется имен но су пер вай зер,
ко то рый слу жит ис точ ни ком по при емке и пе ре-
 д аче инфор ма ции. Сто ит ли по сле это го удив-
ля ть ся, что бо ль шин ство на ших ука за ний по па да ет
пря ми ком в «му сор ную кор зи ну»!

С уче том вза имос вя зи, об услов лен ной со вре-
мен ны ми усло ви ями фун кци они ро ва ния пред-
при ятий, про бле мы под раз де ля ются на ключе-
вые, вы зы ва ющие или об остря ющие дру гие про-
бле мы, узло вые, за ви ся щие от че го-ли бо, но од-
но вре мен но вы зы ва ющие и об остря ющие дру-
гие про бле мы, ре зу ль ти ру ющие, явля ющи еся
след стви ем дру гих про блем, ав то ном ные, дос та-
точ но зна чи мые, но ни как не свя зан ные с дру ги-
ми про бле ма ми (рис. 4).

Из дан но го де ле ния сле ду ет, что все си лы на
пред при ятии сле ду ет бро сить имен но на по иск
ключевых про блем. В этом слу чае не обы чай но
воз рас та ют от вет ствен ность каж до го ме нед же ра
за при ня тие то го или ино го фак то ра в ка чес тве
ба зо во го, зна чи мость его точ ки зре ния (view-
point) на про бле му.

Под го тов ка и за по ми на ние по лу чен ной инфор-
ма ции бло ка ми, вклю ча ющи ми в се бя сгруп пи ро-
ван ные по от де ль ным мик ро те мам во про сы, —
клас те ри за ция — тех ни ка очень древ няя, вос хо-
дя щая к вре ме нам клас си чес ких ора то ров Гре -
ции и Ри ма.

Су щес тву ет не дос то вер ное пред ание о не ком
рим ском ора то ре, об ла дав шем не обык но вен ной
па мя тью (воз мож но, речь идет о Ци це ро не). Этот
ора тор час то выс ту пал на рим ском фо ру ме без под-
го тов ки и го во рил ча са ми, не об ра ща ясь ни к ка ким
за пи сям. Его сек рет за клю чал ся в тех ни ке за по ми-
на ния, ко то рую ис по ль зу ют до сих пор. Да вай те
пред ста вим се бе сле ду ющий ди алог, в ко то ром он
объ яснил бы этот спо соб лю бо пыт но му уче ни ку.

«Ора тор: Ты спра ши вал ме ня, как мо гу я го во-
рить по сле до ва те ль но и под роб но, не об ра ща ясь

Катернюк А.В.

Рис. 3a. Рав но мер но рас пре де лен ный по ток инфор ма ции

Рис. 3б. Не рав но мер но рас пре де лен ный по ток инфор ма ции

При ме ча ние: при мер орга ни за ци онной струк ту ры, в ко то рой каж дый из пя ти под чи-
нен ных пред остав ля ет ру ко во ди те лю по 20% от сво его объ ема инфор ма ции (5 х 20% =
= 100%). Ру ко во ди тель за гру жен на 100%.

Примечание: пример организационной структуры, в которой один подчиненный «сбра-
сывает» на руководителя 70% своей работы, а другой 30% (70% + 30% = 100%).
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к пи сь мен ным за мет кам. За ме тил ли ты, как хо -
дил я се год ня по фо ру му, ког да го во рил?

Уче ник: Ко неч но, за ме тил, я за клю чил, что Вы
это де ла ли для то го, что бы Вас слы ша ли все при-
сут ству ющие.

Ора тор: От час ти да. Но бы ла еще одна при чи-
на, бо лее важ ная. В то вре мя как я хо дил по окруж -
нос ти фо ру ма, я оста нав ли вал ся то в од ной, то в
дру гой точ ке, око ло шес ти раз ных мра мор ных

ко лонн. Эти ко лон ны под дер жи ва ют мою па мять.
Каж дая из них сим во ли зи ру ет и на по ми на ет мне
об од ной груп пе идей. Та ким об ра зом, вмес то за-
по ми на ния не ско ль ких дю жин раз лич ных час т но-
с тей мне нуж но бы ло то ль ко вспом нить 6 клю че-
вых идей. Каж дая из этих клю че вых идей вы зы ва-
ет к жиз ни все свя зан ные с ней де та ли».

Поль зо вал ся ли Ци це рон на са мом де ле этой
тех ни кой две ты ся чи лет на зад? Ник то точ но не

ПОСТАНОВКА SMART-ЗАДАЧ ДЛЯ СУПЕРВАЙЗЕРОВ (FMCG)

Таб ли ца. Ве ро ятность пра ви ль но го вы пол не ния рас по ря же ния

Этапы реализации Вероятность, % Накопленная вероятность

Правильно ли поняли вас супервайзеры 70 0,7

Правильно ли их поняли торговые представители 70 0,7 х 0,7 = 0,49

Правильно ли они сделали то, что вы от них хотели 70 0,7 х 0,7 х 0,7 = 0,34

ИТОГО 34%

Рис. 4. Взаимосвязь различных видов проблем

Проблема На какие влияет От каких зависит Вид проблемы
A — — Автономная
B D, E, F — Корневая
C — — Автономная
D G, H B Узловая
E G, F B Узловая
F — B, E Результирующая
G H D, E Узловая
H I D, G Узловая
I — H Результирующая
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зна ет. Но се год ня ею поль зо ва ть ся не обхо ди мо,
т.к. клас те ри за ция по зво ля ет со кра тить 40 или 50
идей, за пол ня ющих ваш лист бу ма ги, до 4 или 5
(мож но ме нь ше) «рим ских ко лонн» — клю че вых
идей, бло ков, орга ни зу ющих все оста ль ное (на зо-
вем их SMART-за да ча ми). Каж дая та кая ко лон на
объ еди ня ет груп пу за ви си мых от нее идей.

Гля дя на лист бу ма ги, за пол нен ный разными по-
ложениями, вы уви ди те клю че вые бло ки (клас те ры),
по явля ющи еся из ха оса. Если ока жет ся, что не ко то-
рые идеи не име ют ни ка ко го от но ше ния к «рим ским
ко лон нам», са мое вре мя за да ть ся во про сом, а явля -
ются ли эти идеи дей стви те ль но под хо дя щи ми и не-
обхо ди мы ми? Мо жет быть, они не за слу жи ва ют то -
го, что бы их вклю чи ли в чис ло рас смат ри ва емых?
Это со вер шен но нор ма ль ное явле ние.

Как мож но за ме тить, тех ни ка клас те ри за ции
на чи на ет при вно сить ло ги ку в под го тов ку SMART-
за дач.

В про цес се вы ра бот ки за дач та ко го ро да су-
щес тву ют три важ ных со став ля ющих:

1) кон цен тра ция — по вы ше ние спо соб нос ти к
вос при ятию, уме ние от клю ча ть ся от окру жа ющих
соб ытий;

2) со зда ние ассо ци аций — со зда ние об раз ных
свя зей но во го ма те ри ала с инфор ма ци ей, глу бо-
ко за креп лен ной в па мя ти;

3) по вто ре ние — вто рич ное вос при ятие, не-
обхо ди мое для то го, что бы не за быть вы учен ное;
при за учи ва нии и по вто ре нии нуж ны пе ре ры вы,
во вре мя ко то рых идет под соз на те ль ное усво е-
ние ма те ри ала.

ОСНОВ НЫЕ ВИ ДЫ УПРАВ ЛЕН ЧЕС КО ГО 
КОН ТРО ЛЯ 

Управ лен чес кий кон троль — это про цесс,
об еспе чи ва ющий дос ти же ние це лей орга ни за-
ции. Он не обхо дим для об на ру же ния и раз ре-
ше ния воз ни ка ющих про блем ра нь ше, чем они
ста нут слиш ком се рь езны ми, и мо жет так же ис-
по ль зо ва ть ся для сти му ли ро ва ния успеш ной
де яте ль нос ти.

Про цесс кон тро ля со сто ит из уста нов ки стан-
дар тов, из ме не ния фак ти чес ки дос тиг ну тых ре  -
зу ль та тов и про ве де ния кор рек ти ро вок в том
слу чае, если дос тиг ну тые ре зу ль та ты су щес твен-
но от ли ча ются от уста нов лен ных стан дар тов.

Кон троль — это кри ти чес ки важ ная и слож ная
фун кция управ ле ния. Одна из важ ней ших осо-
бен нос тей кон тро ля, ко то рую сле ду ет учи ты вать
в пер вую оче редь, со сто ит в том, что кон троль
дол жен быть все объем лю щим. Каж дый ру ко во-
ди тель не за ви си мо от сво его ран га дол жен осу-
щес твлять его как не отъем ле мую часть сво их
дол жнос тных об язан нос тей, да же если ник то ему
спец иа ль но это го не по ру чал.

Кон троль есть фун да мен та ль ный эле мент
про цес са управ ле ния. Ни пла ни ро ва ние, ни со з-
да ние орга ни за ци онных струк тур, ни мо ти ва цию
не ль зя рас смат ри вать пол нос тью в от ры ве от
кон тро ля. Дей стви те ль но, фак ти чес ки все они яв-
ля ются не отъем ле мы ми час тя ми об щей сис те мы
кон тро ля в дан ной орга ни за ции. Это об сто яте ль-
с тво ста нет бо лее по нят ным по сле то го, как мы
по зна ко мим ся с тре мя основ ны ми ви да ми кон т-
ро ля: пред ва ри те ль ным, те ку щим и за клю чи те -
ль ным (рис. 5). По фор ме осу щес твле ния все эти
ви ды кон тро ля схо жи, т.к. име ют одну и ту же
цель: спо соб ство вать то му, что бы фак ти чес ки по-
лу ча емые ре зу ль та ты бы ли как мож но бли же к
тре бу емым. Раз ли ча ются они то ль ко вре ме нем
осу щес твле ния.

Пред ва ри те ль ный кон троль об ычно ре али зу-
ется в фор ме опре де лен ной по ли ти ки, про це дур
и пра вил. Пре жде все го он при ме ня ется по от но-
ше нию к тру до вым, ма те ри аль ным и фи нан со вым
ре сур сам. Те ку щий кон троль осу щес твля ется,
ког да ра бо та уже идет, и об ычно про изво дит ся в
ви де кон тро ля ра бо ты под чи нен но го его не по-
 с ред  ствен ным на ча ль ни ком. За клю чи те ль ный
кон троль про во дит ся по сле то го, как ра бо та за-
кон че на или ис тек ло от ве ден ное для нее вре мя.
Те ку щий и за клю чи те ль ный кон троль осно вы ва -
ются на об рат ных свя зях.

Пер вый этап про цес са кон тро ля — это уста-
нов ка стан дар тов, т.е. кон крет ных, под да ющих ся

Катернюк А.В.
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из ме ре нию це лей, име ющих вре мен ные гра ни-
цы. Для управ ле ния не обхо ди мы стан дар ты в
фор ме по ка за те лей ре зу ль та тив нос ти объ екта
управ ле ния по всем клю че вым об лас тям его де -
яте ль нос ти, ко то рые опре де ля ются при пла ни-
ро ва нии.

На вто ром эта пе срав не ния по ка за те лей фун к-
 ци они ро ва ния с за дан ны ми стан дар та ми опре-
де ля ется мас штаб до пус ти мых от кло не ний. В со-
ответ ствии с при нци пом ис клю че ния то ль ко су-
щес твен ные от кло не ния от за дан ных стан дар-
тов дол жны вы зы вать сра ба ты ва ние сис те мы
кон тро ля, ина че она ста нет не эко но мич ной и
не устой чи вой.

Сле ду ющий этап — из ме ре ние ре зу ль та тов —
явля ется об ычно са мым хло пот ным и до ро гос то -
ящим. Срав ни вая из ме рен ные ре зу ль та ты с за-
дан ны ми стан дар та ми, ме нед жер по лу ча ет воз-
мож ность опре де лить, ка кие дей ствия не обхо ди-
мо пред при ни мать.

Та ки ми дей стви ями мо гут быть из ме не ния не-
ко то рых внут рен них пе ре мен ных сис те мы, из ме-
не ние стан дар тов или не вме ша те льс тво в ра бо ту
сис те мы.

Кон троль явля ется эффек тив ным, если он
име ет стра те ги чес кий ха рак тер, на це лен на дос -
ти же ние кон крет ных ре зу ль та тов, сво евре ме нен,
ги бок, прост и эко но ми чен. Кон тро лю пре жде
все го дол жны под вер га ть ся ключевые про бле мы.

ПРО ВЕР КА АДЕК ВАТ НОС ТИ ПО СТАВ ЛЕН НОЙ
ЗА ДА ЧИ 

Управ ле ние по це лям — это очень про сто. Во-
пер вых, надо пра ви ль но по ста вить цель. Кро ме
то го, важ но, что бы ее дос ти же ние мож но бы ло
из ме рить и что бы она не дос ти га лась ав то ма ти-
чес ки. Фор мат, ис по ль зу емый для по ста нов ки
це лей, мо жет быть раз лич ным: про стым (SMART-
за да чи) или бо лее слож ным (ВSС).

Суть ме то да от фор ма та не за ви сит: не изме ри-
мых и ав то ма ти чес ки дос ти жи мых це лей не бы ва-
ет (за ред ким ис клю че ни ем).

Вто рой важ ный аспект це ле во го управ ле ния —
это уме ние дос ти гать по став лен ной це ли.

Че ло век за пи сал свои пла ны на бу ма ге и че рез
ме сяц об на ру жил, что не сде лал ни че го. И хо тя он
хо дил на ра бо ту, об щал ся с кол ле га ми, встре чал ся с
ру ко во ди те ля ми, все эти про цес сы бы ли на са мом
де ле бес по лез ны, т.к. он не дос тиг по став лен ной це -
ли. Из этой си ту ации есть два воз мож ных вы хо да.

Пер вый — сва лить от вет ствен ность за не дос -
ти же ние це ли на дру гих, на йти внеш ние при чи-
ны, ко то ры ми мож но объ яснить не воз мож ность
дос ти же ния це ли, убе дить в этом кол лег, ру ко во-
ди те ля и се бя.

Дру гой ва ри ант раз ви тия соб ытий — при нять
на се бя от вет ствен ность за не вы пол не ние пла-
нов, осоз нать, что и ког да бы ло сде ла но или не

ПОСТАНОВКА SMART-ЗАДАЧ ДЛЯ СУПЕРВАЙЗЕРОВ (FMCG)

Рис. 5. Основ ные эта пы про цес са управ лен чес ко го кон тро ля
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сде ла но, сфор му ли ро вать вы во ды на бу ду щее,
скор рек ти ро вать свое по ве де ние, вы явить свои
сла бые сто ро ны, на ме тить пла ны по са мо обу че-
нию и са мо раз ви тию.

По лу ча ется, что для то го, что бы со труд ник мог
раз ви ва ть ся (об на ру жи вать свои «точ ки рос та»),
он дол жен не вы пол нять не кий раз умный про-
цент со гла со ван ных за дач (5–20%).

На прак ти ке, как пра ви ло, спи сок SMART-
за дач фор ми ру ется до 25 чис ла ме ся ца, пред шес -
т ву юще го пла но во му, с уче том пред ло же ний со т -
руд ни ка (с тем что бы его мож но бы ло сво евре-
мен но внести в мо ти ва цию каж до го ТП). Спи сок
еже ме сяч ных SMART-за дач и дол жнос тная инст -
рук ция явля ются не отъем ле мым при ло же ни ем к
тру до во му до го во ру и опи сы ва ют важ ней шие па-
ра мет ры на йма как сдел ки «ра бо та — опла та».

В этих трех до ку мен тах сфор му ли ро ва ны клю -
че вые биз нес-ре зу ль та ты и со ответ ству ющие
биз нес-про цес сы, ра ди ко то рых со труд ник на ни-
ма ется на ра бо ту.

Как уже го во ри лось вы ше, пы та ясь «смар то-
вать» де яте ль ность ком па нии в це лом, мы ре ши-
ли на чать с наи бо лее кри ти чес ко го зве на — су-
пер вай зе ров (или ли ней ных ме нед же ров ко манд
про даж), для че го ис по ль зо ва ли три пред став-
лен ных да лее эта па «смар то ва ния» за дач: вер ти-
ка ль ный, го ри зон та ль ный и сме шан ный.

Вер ти ка ль ное управ ле ние 
Ка за лось бы, очень лег ко все за да чи по ста-

вить сверху вниз. Си ль но му ру ко во ди те лю не-
слож но в фор ма те SMART за пи сать, кто и что дол-
жен сде лать в его орга ни за ции. Но со труд ни ки не
хо тят быть ро бо та ми, чет ко и без упреч но вы пол-
ня ющи ми во лю ру ко вод ства. Ра но или по здно
нам при дет ся пред оста вить им бо ль шую сво бо ду
в фор му ли ро ва нии сво их SMART-за дач.

Ре ко мен дую сле ду ющий алго ритм по ста нов ки
SMART-за дач. Каж дый уро вень управ ле ния ге не-
ри ру ет спи сок за дач (же ла те ль но 15–20) в фор ма-
те SMART, для то го что бы за фик си ро вать клю че-
вые ша ги и дей ствия, не обхо ди мые для дос ти же-
ния и улуч ше ния сво их KPI (Key Performance

Indicator — клю че вой фак тор успе ха). За тем со-
труд ник пы та ется утвер дить этот пе ре чень за дач
у сво его ру ко во ди те ля. Ру ко во ди тель же утвер-
жда ет то ль ко те за да чи, ко то рые:

n со ответ ству ют фор ма ту SMART;
n по мо га ют вы пол нить его соб ствен ные

SMART-за да чи, пред ва ри те ль но утвер жден ные
на вы шес то ящем уров не.

В том слу чае, если со труд ни ку не уда лось
утвер дить дос та точ ное ко ли чес тво за дач (не бо -
лее 10), он воз вра ща ется к пер во му эта пу. Иног да
ру ко во ди тель мо жет ука зать со труд ни ку на те за-
да чи, ко то рые он го тов утвер дить, но не ре ко-
мен ду ется «да вить» на не го в этом пла не.

По смот рим, как это бы ло ре али зо ва но в на -
шей ком па нии.

Ав тор (он же ком мер чес кий ди рек тор) уса дил
всех сво их су пер вай зе ров (де сять че ло век) в круг
и по про сил за пол нить фор му, пред став лен ную на
рис. 6a (не по ка зы вая пред ва ри те ль но оста ль ные
фор мы). Как по ка за ла прак ти ка, су пер вай зе ры
на чи на ли пи сать «под ко пир ку», пе ре пи сы вая од -
но и то же в трех — пя ти ва ри антах, что ука зы ва-
ло на от сут ствие по ни ма ния це лей на пред сто я-
 щий ме сяц.

По сле это го им пред ла га лось еще раз вни ма-
те ль но все про смот реть и вы чер кнуть дуб ли ру ю-
щи еся пун кты за дач. Сде ла ли это два че ло ве ка,
вы чер кнув по од но му пун кту.

Вто рой этап со сто ит в том, что бы рас пи сать каж-
дую из це лей в фор ме, пред став лен ной на рис. 6б.

Сре ди су пер вай зе ров про ка тил ся гул: все по-
ня ли, что сей час им пред сто ит при ду мы вать об ос -
но ва ние на пи сан ным ра нее глу пос тям. Бы ло пред -
ло же но еще раз — вы чер кнуть лиш ние или дуб-
ли ру ющи еся за да чи. Это сде ла ли че ты ре че ло ве-
ка (два су пер вай зе ра, ко то рые уже вы чер ки ва ли
за да чи, плюс два но вых су пер вай зе ра), оста ль-
ные кре пи лись и от важ но «раз ма зы ва ли ман ную
ка шу по та рел ке».

На по след нем эта пе всем бы ло пред ло же но за-
пол нить фор му, в ко то рой нуж но бы ло пе ре чис лить
фак ты, ука зы ва ющие на то, что по став лен ная
цель дос тиг ну та (рис. 6в).

Катернюк А.В.
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Го ри зон та ль ное управ ле ние 
Важ ный мо мент — это го ри зон та ль ное со гла-

со ва ние це лей. Речь идет о про цес се со гла со ва-
ния SMART-за дач меж ду со труд ни ка ми или смеж-
ны ми под раз де ле ни ями орга ни за ции.

Для это го ре ко мен ду ется пе ред окон ча те ль-
ным утвер жде ни ем спис ка за дач для со труд ни-
ков со ответ ству ющих го ри зон та ль ных групп

про во дить про це ду ры «пуб ли ка ции» спис ков за -
дач с по сле ду ющим об суж де ни ем и утвер ж де ни ем.

В дан ном слу чае за да чи дол жны быть за ви зи-
ро ва ны не то ль ко ру ко во ди те лем, но и дру ги ми
со труд ни ка ми ли бо утвер жде ны на со ответ ству -
ющих соб ра ни ях или опуб ли ко ва ны в интранете
орга ни за ции.

Об лег чен ный ва ри ант го ри зон та ль но го со гла-
со ва ния — со гла со ва ние за дач со труд ни ков про-
исхо дит меж ду их не пос ред ствен ны ми ру ко во ди-
те ля ми. На при мер, со труд ник от де ла про даж
дает за да чу со труд ни ку скла да че рез ру ко во ди-
те ля от де ла про даж. Тот, при со гла сии ком мер че-
с ко го ди рек то ра, де ле ги ру ет ее на ча ль ни ку скла-
да, а на ча ль ник скла да ста вит ее в спи сок за дач
сво его под чи нен но го.

Вер нем ся к на шим су пер вай зе рам. Каж дый
из них (это об ычно ру ко во ди те ли от де ль ных ко-
манд про даж) по про сь бе ком мер чес ко го ди-
рек то ра пе ред ви нул за пол нен ные лис ты форм
сво ему со се ду сле ва. По сле че го нуж но бы ло
про ста вить знак «+» ря дом с те ми пун кта ми, с
ко то ры ми со гла сен су пер вай зер, и знак «–» — с
ко то ры ми он не со гла сен. По сле то го как лис ты
про шли по кру гу и вер ну лись к сво им хо зя евам,
бы ло пред ло же но еще раз их про смот реть и с
уче том вне сен ных дру ги ми по пра вок вы чер к-
 нуть це ли или пе ре фор му ли ро вать их со дер жа-
ние (это сде ла ли пять че ло век, оста ль ные от ста и-
 ва ли свою пра во ту).

Сме шан ное управ ле ние 
По сле всей про ве ден ной ра бо ты су пер вай зе -

ры дол жны бы ли по пы та ть ся раз бить це ли на
груп пы: с опре де ле ни ем ключе вых, узло вых, про-
ме жу точ ных и ав то ном ных про блем.

Каж до го су пер вай зе ра по про си ли со ста вить
про ект, в ко то ром бу дет рас крыт ход дос ти же-
ния ука зан ных це лей, и офор мить его в ви де
пре зен та ции в PowerPoint. Да ты за щи ты про-
ектов бы ли рас пи са ны по дням не де ли (по два
про екта в день) с та ким рас че том, что бы все бы -
ло за кон че но до на ча ла сле ду юще го (пла ни ру е-
 мо го) ме ся ца.

ПОСТАНОВКА SMART-ЗАДАЧ ДЛЯ СУПЕРВАЙЗЕРОВ (FMCG)

а)

Напишите десять конкретных целей на октябрь

б)

А теперь распишите, как именно вы планируете их доби-
ваться по шагам:

Цель №1

__________________________________________________

__________________________________________________

__________________________________________________

__________________________________________________

__________________________________________________

в)

Как вы определите, что каждая из выбранных ранее це-
лей достигнута?

Рис. 6. Управ ле ние по це лям

1. ____________________ 6. ____________________

2. ____________________ 7. ____________________

3. ____________________ 8. ____________________

4. ____________________ 9. ____________________

5. ____________________ 10. ____________________

1. ____________________ 6. ____________________

2. ____________________ 7. ____________________

3. ____________________ 8. ____________________

4. ____________________ 9. ____________________

5. ____________________ 10. ____________________
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ЗА КЛЮ ЧЕ НИЕ 

Итак, за да ча по став ле на. Оста ется опре де-
лить сро ки ее ис пол не ния и то, как бу дет кон т-
ро ли ро ва ть ся ход ра бот. Для это го опре де ля -
ются точ ки кон тро ля — фор ма и вре мя про ме-
жу точ ных от че тов со труд ни ка. Ко ли чес тво то -
чек кон тро ля опре де ля ется слож нос тью за да-
ния, ком пе тен т нос тью со труд ни ка (чем со труд-
ник ком пе тен т нее, тем ме нь ше про ве рок) и т.д.
По фор ме это мо гут быть устные или пи сь мен-
ные от че ты на про сь бы ру ко во ди те ля: «По ка жи -
те, что у Вас име ется на те ку щий мо мент», «По -
ка жи те про ект в его ны неш нем со сто янии»,
«Рас ска жи те мне о пун к тах 3 и 10 это го про екта»
и т.д. Глав ное — об яза те ль но за пла ни ро вать
мес то и вре мя сле ду ющей встре чи с под чи нен-
ным, а так же опре де лить же ла емый про ме жу-
точ ный ре зу ль тат, ко то рый дол жен пред ста вить
со труд ник. Важ но го то ви ть ся к от чет ным встре-
чам: осво бож дать вре мя в рас пи са нии, вос ста-
нав ли вать в па мя ти са ми за да ния.

Как по ка зы ва ет прак ти ка, основ ная про бле ма
на эта пе кон тро ля за клю ча ется в том, что ру ко во-
ди те ли ли бо не пла ни ру ют его во обще (не уста-
нав ли ва ют точ ки кон тро ля: «что он, ма ле нь кий,
что ли?»), ли бо не бреж но от но сят ся к со став лен-
но му пла ну.

На при мер, со труд ни ку по ру чи ли соб рать
опре де лен ную инфор ма цию, срок — не де ля.
Но че рез три дня ока зы ва ется, что вре ме ни не-
обхо ди мо бо ль ше, а от ря да пун ктов пла на при-
дет ся от ка за ть ся во обще: нуж ный че ло век в ко -
ман ди ров ке, в ря де фирм от ка за ли и т.п. Со -
труд ник пы та ется со общить ше фу, но у то го нет
вре ме ни в плот ном рас пи са нии. К мо мен ту от-
че та за да ние оста ется вы пол нен ным на по ло ви-
ну. Так на кап ли ва ются вза имные пре тен зии: со-
труд ни ка упре ка ют в не дос та точ ной ком пе тен т-
 нос ти, ру ко во ди те ля — в са мо дур стве и при-
дир чи вос ти. А если бы вре мя кон тро ль ной
встре чи бы ло точ но уста нов ле но, на ча ль ник
смог бы узнать о труд нос тях ис пол ни те ля и во-
 в ре мя по мочь со труд ни ку, на при мер на сво ем

уров не до го во ри ть ся о но вых встре чах или
скор рек ти ро вать за да ние.

Кон троль мо жет по ка за ть ся про цес сом об ре-
ме ни те ль ным, но нуж но по мнить, что это вре мя,
инвес ти ро ван ное в че ло ве ка. По том под чи нен-
но го не нуж но бу дет кон тро ли ро вать, по лу чив
но вые на вы ки, он бу дет вы пол нять де ле ги ро ван -
ную за да чу сам.

Если вы пол не ние де ле ги ро ван ной за да чи
про хо дит успеш но, на ста ет день, ког да со труд-
ник го тов пред ста вить окон ча те ль ный от чет.
При хо дит вре мя оцен ки по лу чен ных ре зу ль та-
тов, со отне се ние их с по став лен ны ми за да ча ми.
Оцен ка ре зу ль та тов — это по су ти мо ти ви ро ва -
ние че ло ве ка на да ль ней шую ра бо ту и раз ви-
тие: со труд ник по лу чил но вые уме ния, рас ши-
рен круг его ком пе тен тнос ти и пол но мо чий, по-
яви лись но вые пер спек ти вы ка рь ерно го рос та,
а ру ко во ди тель осво бо дил для се бя дра го цен-
ное вре мя.

Но оцен кой по лу чен ных ре зу ль та тов про цесс
де ле ги ро ва ния для ру ко во ди те ля не за кан чи ва-
ется. По сле то го как под чи нен ный, окры лен ный
сво им успе хом, ухо дит, не обхо ди мо осмыс лить
про изо шед шее: что бы я мог сде лать по-дру го му,
устра ива ет ли ме ня то, что по лу чи лось, как про-
хо ди ло вза имо дей ствие, тот ли это че ло век, ко то-
рый мне ну жен. Это этап са мо ана ли за. Если в хо -
де ра бо ты бы ли от ме че ны сбои, не обхо ди мо вер-
ну ть ся на зад этап за эта пом. Пер вое, что нуж но
оце нить, — точ ки кон тро ля. Воз мож но, их бы ло
слиш ком мно го (дав ле ние на со труд ни ка) или
они во обще от сут ство ва ли (кон тро ля не бы ло).
Если на этом эта пе оши бок не вы явле но, то воз-
вра ща емся к эта пу по ста нов ки за да чи: оце ни ва-
ем кор рек тность по ста нов ки, пра ви ль ность вы-
бо ра со труд ни ка и его го тов ность вы пол нять
дан ное за да ние.

Ито гом пра ви ль но го де ле ги ро ва ния за да ния
дол жны стать но вые уме ния и пол но мо чия со-
труд ни ка и выс во бож ден ное вре мя ру ко во ди те ля.

Сле ду ет по мнить, что пол но цен ное де ле ги ро-
ва ние не воз мож но, если про пу щен хо тя бы один
из эта пов управ лен чес кой ком му ни ка ции. В це лом

Катернюк А.В.
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же ла ние и уме ние де ле ги ро вать во мно гом за-
ви сят от пред став ле ния ру ко во ди те ля о сво их
фун кци ях. Опа се ния («без ме ня же по том об ой-
 дут ся» или «этим ни че го по ру чить не ль зя, все

ис пор тят») за го ня ют ру ко во ди те лей в бес ко неч-
ную ка ру сель опе ра тив но го управ ле ния. Ре гу -
ляр но от кла ды ва емые «на по не де ль ник» пла ны
оста ются то ль ко пла на ми.

ПОСТАНОВКА SMART-ЗАДАЧ ДЛЯ СУПЕРВАЙЗЕРОВ (FMCG)
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ КОРПОРАТИВНЫХ 
СТАНДАРТОВ РАБОТЫ ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА
ДЛЯ ВНЕДРЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЙ В СИСТЕМУ 
ПРОДАЖ: СЕМЬ ШАГОВ К УСПЕХУ

На основе рассмотрения практического примера в статье показано, как корпоративные

стандарты могут быть использованы для эффективного внедрения болезненных

изменений системы продаж компании. В материале охарактеризованы семь основных

этапов проведения преобразований с использованием корпоративных стандар-

тов работы торгового персонала.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: организационные изменения, корпора-
тивные стандарты, кейс, стандарты продаж, процесс продаж

Проблема организации труда торгового персона-
ла является одной из наиболее значимых при
создании системы эффективных продаж в компа-
нии. В решении этого вопроса хорошо зареко-
мендовали себя стандарты, связанные с регла-
ментацией отдельных видов деятельности: про-
даж, обслуживания, оплаты, управления клиент-
ской базой и т.п. в противовес положениям, регу-
лирующим работу подразделений и сотрудников
(организационных единиц). Корпоративные стан-
дарты, ориентированные на создание и управле-
ние процессом продаж и его отдельными этапа-
ми, помогают предприятиям найти оптимальное
решение вопроса организации труда в условиях
хаоса и бюрократии. Необходимость создания и
использования собственных стандартов компа-
ний в области продаж не вызывает возражений,
более того, рассматривается как общепринятое
правило. Тем не менее надежды многих организа-
ций на использование корпоративных стандартов
в сфере продаж остаются неоправданными, т.к.
последние часто не позволяют компаниям и их
руководителям достичь желаемых результатов.
Поясним, о чем идет речь.

Семенцов Алексей Борисович — к. э. н., директор,
ведущий тренер и консультант Школы эффективного
бизнеса (г. Екатеринбург)
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СТАНДАРТИЗАЦИЯ РАБОТЫ ТОРГОВОГО
ПЕРСОНАЛА И СВЯЗАННЫЕ С ЭТИМ 
СЛОЖНОСТИ

Одним из мотивов и, как следствие, желаемым
результатом стандартизации деятельности тор-
гового персонала является закрепление требова-
ний руководства относительно порядка и мето-
дов работы. Кроме того, логично предположить,
что внутренние стандарты продаж должны поз-
волять не только регламентировать ранее не ре-
гулируемую область («серые зоны»), но и облег-
чать внедрение измененных требований в тех
сферах, где подобные правила уже сущест вуют. В
первом случае регламентация часто проходит
без сопротивления и возникновения конфликта,
особенно если достигнут консенсус относитель-
но содержания будущего стандарта. Даже если
взаимного согласия нет, на первых порах сотруд-
ники сбытового подразделения относятся к соз-
даваемому документу положительно, считая
(часто справедливо), что стандарт станет свое-
образным «сводом благих намерений», не обяза-
тельным для исполнения. Первые «прозрения» и
конфликты произойдут в момент установления
контроля исполнения и наложения санкций за
несоблюдение стандарта. Второй случай, когда
стандарт, который может быть как официальным,
так и неписаным, нарушает уже сложившуюся
практику и порядок работы, представляется
более сложным. Торговый персонал имеет воз-
можность немедленно сравнить предлагаемый
набор требований с существующими в действи-
тельности и оценить масштаб и вероятные по-
следствия изменений. Результатом такого сопо-
ставления и анализа часто становятся активное
сопротивление нововведениям, возникновение
организационного конфликта, сложности и дли-
тельность процесса внедрения новых требова-
ний в практику работы. К чему это ведет?

Следствием сложностей, с которыми прихо-
дится сталкиваться при попытке внедрения
новых требований в практику работы, станови тся
отрицание стандартов как эффективных инстру-

ментов организации труда торгового персонала.
Иногда это выливается в негативное восприятие
любых подобных документов как способа подме-
нить прямое аргументированное обсуждение во-
просов организации труда представленным на бу-
маге регламентом, иногда — в фактический отказ
от принципов привычной работы, когда стандарты
формально существуют, но основой для осуществ-
ления деятельности не являются. Даже если удает-
ся избежать крайностей при развитии событий, то
страх перед документацией, содержащей корпора-
тивные стандарты работы, развивается до того, что
охватывает руководителей компании. Стандарты
начинают восприниматься в организации как не-
избежное зло, которого, к со жалению, невозможно
избежать, но которое неизменно ассоциируется со
скукой, непониманием, неприятием и сопротивле-
нием сотрудников всех уровней. Неужели стандар-
ты являются скорее модной тенденцией и ими
нужно «переболеть», чтобы понять их слабую при-
менимость?

В действительности стандарты могут помочь в
деле внедрения обновленных требований к ра-
боте торгового персонала, а также при проведе-
нии любых организационных преобразований,
однако для этого необходимо соблюдение опре-
деленного порядка осуществления изменений на
основе корпоративных стандартов. Ситуация,
описанная во врезе, позволяет сформулировать
этот алгоритм и понять особенности его приме-
нения на практике. Автор специально выбрал из
своей практики один из наиболее болезненных и
вызывающих особое сопротивление сотрудни-
ков случаев изменения правил работы, когда ме-
няются правила урегулирования клиентской за-
долженности.

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ КОРПОРАТИВНЫХ СТАНДАРТОВ РАБОТЫ ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА ДЛЯ ВНЕДРЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЙ В СИСТЕМУ ПРОДАЖ: СЕМЬ ШАГОВ К УСПЕХУ

Оптовый отдел компании — продавца автокомпонентов и запчастей изме-
няет свой подход к решению проблемы клиентской задолженности. Данная ор-
ганизация является одним из ведущих оптовых и розничных реализаторов
упомянутых товаров в регионе. 
Оптовое направление обслуживает отдел продаж в составе 15 человек. Все ме-
неджеры оптового подразделения работают более года, имеют сложившийся
круг клиентов, которыми являются мелкооптовые торговцы, розничные мага-
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Какое заключение можно сделать из приведен-
ного примера? Основной вывод состоит в том, что
стандарты могут «зажить полной жизнью» с самого
начала работы с ними. Однако это требует соблю-
дения определенного порядка и следования неко-
торым принципам. В первую очередь необходимо
определить алгоритм реализации подхода к внед-
рению организационных изменений на основе
корпоративных стандартов. Он включает в себя
семь обязательных шагов, которые должны быть
выполнены с сохранением их последовательности.

ПОРЯДОК РЕАЛИЗАЦИИ ПОДХОДА 
К ВНЕДРЕНИЮ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ 
ИЗМЕНЕНИЙ НА ОСНОВЕ КОРПОРАТИВНЫХ
СТАНДАРТОВ  

Шаг 1. Разработка решения

Решение, которое должно быть внедрено в
форме корпоративного стандарта, следует подго-
товить в первую очередь. На его основе будут вы-

Семенцов А.Б.

зины, станции технического обслуживания автомобилей и т.д. Основная рабо-
та данных сотрудников связана с обслуживанием потока заявок по суще-
ствующим рамочным соглашениям, а также с поддержанием и развитием от-
ношений со своими заказчиками.
Руководители компании были обеспокоены сложившейся ситуацией, касаю-
щейся задолженности клиентов: как ее общим уровнем, так и структурой (те-
кущая, просроченная и проблемная задолженность).
Топ-менеджеры компании совместно с руководителем отдела оптовых про-
даж при содействии юридического отдела и отдела маркетинга разработали
комплекс мероприятий, которые должны позволить улучшить состояние кли-
ентской задолженности. Эта совокупность действий включает в себя как разо-
вые меры (проведение сверок, инициирование расследований с привлечени-
ем службы безопасности и т.п.), так и изменения подхода к процессу продаж
вообще, включая рассмотрение вопросов текущего взаимодействия менед-
жеров отдела продаж с клиентами.
Руководитель отдела оптовых продаж предполагал, что насильственное проведение
предлагаемых мероприятий, особенно тех, которые являются периодическими и
должны стать частью практической работы каждого менеджера, может вызвать
определенные сложности: скорее всего большинство сотрудников постараются мак-
симально отодвинуть начало применения этих изменений по отношению к своим
клиентам. Набор возможных «инструментов» такой отсрочки привычен: ссылка на
недостаток времени, исключительность клиента / сделки / ситуации, скрытие фак-
тов несвоевременной оплаты, приведение аргументов относительно возможной
потери заказчиков и объемов при изменении условий работы и т.д.
Для минимизации сопротивления руководство компании предложило следующее
решение. В первую очередь был разработан учебный пример (кейс), описываю-
щий проблемную ситуацию с задолженностью клиентов в вымышленной органи-
зации. При этом были использованы все основные параметры, свойственные
собственной компании, но описанная несуществующая фирма имела иную отрас-
левую принадлежность, отличалась по уровню оборота и структуре сбыта.
Менеджеры отдела оптовых продаж были разделены по желанию на три груп-
пы. Им было объявлено, что в отделе проводится обучение, целью которого яв-
ляется улучшение навыков разработки принятия тактических сбытовых реше-
ний. Каждой команде был выдан кейс, а также пакет справочных материалов
(статей, обзоров, глав книг и т.п.), посвященных методам урегулирования кли-
ентской задолженности. Был определен срок (15 дней), после чего каждая груп-
па должна была предложить свое решение, а команда-победитель получала
символический приз — мойку автомашин менеджеров за счет предприятия. В
течение указанного периода любая группа могла обратиться за консультацией
к начальнику отдела, юристам и маркетологам компании.
По истечении срока подготовки решений каждая команда в присутствии руково-
дителей и представителей других отделов описала свое решение. В результате
оказалось, что два из них в большей степени касались осуществления разовых ме-
роприятий, а одно означало концентрацию на еженедельной и ежемесячной ра-
боте менеджера по предотвращению и урегулированию задолженности.
Единовременные меры компания могла реализовать вне зависимости от под-
держки или сопротивления менеджеров оптового отдела, поэтому победителем
была признана команда, предложившая определенный процесс работы с задол-
женностью. Сотрудники отдела маркетинга и начальник отдела оптовых продаж,
комментируя свое решение, сделали акцент на необходимости постоянной ра-
боты с клиентами-должниками и роли менеджеров в этой деятельности.

Также на презентации выступили топ-менеджеры компании и рассказали о
своих планах улучшения ситуации с долгами клиентов, однако суть подготов-
ленного решения озвучена не была.
Менеджерам выигравшей группы было предложено стать главными участни-
ками проектной команды по разработке стандарта урегулирования задол-
женности для собственной компании. Также в состав этой группы могли войти
все желающие сотрудники отдела. Решение кейса, признанное наиболее пра-
вильным, должно было лечь в основу такого стандарта. Окончательная чис-
ленность команды составила семь человек.
Проектной команде дали неделю на разработку содержания стандарта. После
этого документ дорабатывали топ-менеджеры, целью чего являлось отраже-
ние всех принципиальных моментов, определенных на начальном этапе.
Однако из предложенного менеджерами в стандарт вошло многое.
Получившийся документ с указанными в нем правилами был представлен на
общем собрании сотрудников оптового отдела и официально введен в дей-
ствие с начала следующей недели.
Действительно, новый подход к урегулированию задолженности оказал влия-
ние на взаимоотношения с частью клиентов компании. Однако эти прецеден-
ты не послужили толчком к осуждению или оспариванию стандарта менедже-
рами оптового отдела. Более того, сотрудники приняли стандарт к исполнению
сразу после официального введения, никакого дополнительного объяснения
правил или аргументации со стороны руководства в пользу следования им не
потребовалось. 
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полнены все последующие шаги — от подготовки
кейса и методических материалов до выбора побе-
дителей и т.д. Если принципиального решения нет,
то даже при написании кейса можно ошибиться в
расстановке акцентов. В конечном счете вся даль-
нейшая работа имеет простую цель: убедить торго-
вый персонал в том, что предложение топ-менед-
жеров — естественный и единственно верный
выход из сложившейся ситуации. Кейс также дол-
жен «работать» на достижение этой цели.

Шаг 2. Подготовка учебной ситуации (кейса)
и методического материала 

После того как основные параметры решения
определены, можно приступить к разработке
учебной ситуации (кейса). Кейс должен содер-
жать все основные черты, характерные для ре-
альной ситуации в компании. Чтобы отделить су-
щественное от второстепенного, можно восполь-
зоваться простым методом: вспомнить и отра-
зить в кейсе все факторы, которые, очевидно, по-
влияли на выбор конкретного решения.
Несмотря на то что существует возможность «уга-
дать», чей прообраз положен в основу кейса,
само описание ситуации должно подразумевать
некую стороннюю организацию (реальную или
выдуманную). Кейс должен быть кратким, хоро-
шо структурированным и, как следствие, легким
для понимания и использования с целью разра-
ботки решения. Не бойтесь излишне упростить
ситуацию. Во врезе «Пример учебного кейса
«Урегулирование клиентской задолженности:
найти выход из кризиса» приводится приблизи-
тельное описание исходной проблемной ситуа-
ции и формулировки задач для команд, состоя-
щих из сотрудников отдела оптовых продаж.

Шаг 3. Организация работы групп 

Торговый персонал (возможно, и сотрудники
различных подразделений компании), которого
коснутся предполагаемые изменения в системе
продаж, должен быть проинформирован об ор-

ганизуемом обучении и мотивирован к уча-
стию (которое не всегда может быть добро-
вольным). Важным аспектом является создание
конкурентной ситуации, когда несколько ко-
 манд соревнуются между собой посредством
поиска наиболее оптимального решения зада-
чи, сформулированной в кейсе. Группы также
должны получить доступ к общей информации
о существующих путях решения описанных в
кейсе проблем. Учитывая то, что торговый пер-
сонал может не иметь навыков эффективного
нахождения информации, желательно обеспе-
чить каждую команду сотрудников одинако-
вым набором справочных материалов. Руко -
водитель отдела должен помочь в организации
групповой работы: как минимум такая под-
держка включает в себя предоставление поме-
щений и материальных средств. Кроме того,
практика показывает, что существует ряд во-
просов относительно налаживания работы
команды, т.е. сотрудникам необходима помощь
со стороны при:

n организации обсуждения;
n структурировании задачи и разбиении ее

на составные части;
n распределении частей задачи для поиска

решения между членами группы;
n сведении результатов работы отдельных

участников группы в общее предложение;
n оформлении презентации разработанного

решения.
Важен также промежуточный контроль вы-

полнения задания, необходимо, чтобы все груп-
пы имели к обозначенному сроку вариант реше-
ния для презентации.

Шаг 4. Презентация решений и выбор 
победителя

Презентация решений должна проходить перед
представительной аудиторией. Обязательно при-
сутствие всех сотрудников отдела, его руководите-
ля и представителя администрации компании, ко-
 торый может выступить также в качестве стороннего
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эксперта для оценки решений, подготовленных
группами. Желательно, чтобы на презентации
были представители или руководители подразде-
лений, которые априори участвуют в обсуждаемом
процессе. Если речь идет, как в нашем случае, об
урегулировании клиентской задолженности, то
значимым может оказаться присутствие персонала
отдела маркетинга, юридического отдела, бухгал-
терии, службы безопасности.

Состав жюри должен быть определен заранее.
Как правило, в него входят начальник отдела
продаж, представитель администрации и, воз-
можно, руководитель какого-либо из отделов
компании.

После проведения презентации всех пред-
ложений члены жюри должны отметить поло-
жительные стороны каждого из решений и по
результатам короткого совещания присудить
победу предложению, в наибольшей степени
совпадающему с предварительно разработан-
ным комплексом организационно-технических
мероприятий по изменению ситуации.

Шаг 5. Формирование проектной команды
для разработки стандарта

Основу проектной команды должны составить
сотрудники победившей группы. Однако про-
ектная команда не является закрытой, в нее
могут войти все желающие сотрудники отдела, а
также представители других подразделений ком-
пании. Рекомендуется обеспечить участие в этой
группе как минимум одного представителя каж-
 дой из участвовавших в разработке решения за-
дачи команд.

Руководителем проекта должен быть назна-
чен один из топ-менеджеров, роль которого за-
ключается не в корректировке содержания (это
произойдет позднее), а в обеспечении соблюде-
ния сроков подготовки стандарта и в оказании
помощи проектной группе: указании места
сбора, методов проведения дискуссии, способов
документирования результатов обсуждения и т.д.

Шаг 6. Разработка и корректировка 
корпоративного стандарта

На разработку решения и оформления его в
качестве корпоративного стандарта должно быть
отведено строго определенное время. Этот про-
цесс ни в коем случае не должен быть затянут,
иначе положительный эффект от вовлечения
персонала сойдет на нет и возникнет опасность
столкнуться с теми проявлениями сопротивле-
ния сотрудников, которые предполагалось избе-
жать. Добровольное участие в проектной коман-
де не означает отсутствие строгих правил и сро-
ков выполнения этой работы.

На данном этапе также важно обеспечить со-
блюдение правил оформления и изложения со-
держания корпоративных стандартов. Жела -
тельно познакомить участников проектной
команды с этими правилами, а не просто принять
результаты их деятельности в любом формате
для последующей переработки. Это необходимо
для того, чтобы члены команды смогли «опо-
знать» свою работу, что будет весьма сложно
сделать, т.к. помимо корректировки содержания
их предложения будет изменен его формат. Нет
необходимости скрывать то, что в разработан-
ный документ будут внесены добавления или
изменения, важно, чтобы они появились после,
а не до появления предложения проектной
команды.

Шаг 7. Презентация и официальное 
внедрение стандарта

Для презентации окончательного варианта
корпоративного стандарта нет необходимости
устраивать шоу. Содержание этого документа
должно быть озвучено на оперативном совеща-
нии работников отдела его руководителем.
Далее следует поступить так, как принято в кон-
кретной организации. Как правило, сотрудни-
кам дается время на ознакомление со стандар-
том, потом руководитель отдела отвечает на
возникшие вопросы и документ вместе с пред-

Семенцов А.Б.
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усмотренными механизмами планирования,
координации и контроля вступает в силу.

Дополнительные шаги 

Важным дополнением к приведенной системе
привлечения сотрудников к изменениям правил
работы путем внедрения корпоративных стан-
дартов может быть шаг по «освоению языка». Это
означает, что перед началом этапа разработки
решений группами работников (шаг 3) рекомен-
дуется провести краткий (в течение трех-четырех
часов) методический семинар, на котором персо-
нал можно познакомить с правилами и подхода-
ми к оформлению создаваемых предложений.
Такой подход обеспечивает единство оформле-
ния и представления решений всеми группами,
что увеличивает возможность сравнения полу-
ченных результатов, причем не только членами
жюри, но и самими участниками. Кроме того, за
счет вводного обучения можно сразу прибли-
зить форму и структуру предлагаемых решений
к форме и структуре принятых в компании внут-
ренних стандартов и облегчить таким образом
переход от учебной ситуации к реальной, когда
будет осуществляться подготовка проекта
собственного корпоративного стандарта.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Автор статьи постарался показать читателям,
каким образом при правильном применении
корпоративные стандарты становятся не пробле-
мой, а, наоборот, решением многих задач.
Использование этих документов имеет важное
значение при внедрении изменений в систему
продаж. Четкое следование подробно описан-
ным в публикации семи шагам позволяет сделать
процесс таких преобразований гораздо более
быстрым, легким и результативным.

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ КОРПОРАТИВНЫХ СТАНДАРТОВ РАБОТЫ ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА ДЛЯ ВНЕДРЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЙ В СИСТЕМУ ПРОДАЖ: СЕМЬ ШАГОВ К УСПЕХУ

Пример учебного кейса «Урегулирование клиентской задолженности: найти
выход из кризиса».
Оптовая торговая компания относится к пятерке лидеров на рынке реализации
парфюмерно-косметической продукции и бытовой химии на территории
Екатеринбурга и Свердловской области. Ассортимент составляет 7–8 тыс. на-
именований. Организация напрямую работает как с отечественными, так и с
зарубежными производителями, а также с субпоставщиками. Сочетание групп
товаров с низкой торговой наценкой и значительным товарооборотом и групп
с высокой наценкой и низким товарооборотом позволяет поддерживать «оп-

тимальный прайс», достигать целей компании, касающихся оборота и валовой
прибыли. Среди клиентов фирмы — крупные сетевые предприятия, рабо-
тающие только в данном регионе, розничные магазины любых форматов, а
также несколько мелкооптовых организаций.
На текущий момент руководителей компании беспокоит ситуация с дебитор-
ской задолженностью. Организация не использует сложных схем предостав-
ления отсрочки платежа, имея один стандартный договор поставки и один
стандартный период отсрочки (21 день). На сегодня объем текущей и просро-
ченной дебиторской задолженности равен объему стоимости половины то-
варных остатков.
Отдел продаж, персонал которого составляют операторы, торговые предста-
вители и супервайзеры, объясняет сложившуюся ситуацию, используя сле-
дующие аргументы:
n такая общая тенденция на рынке — кредитовать клиентов;
n попытка оказать давление на клиентов приведет к ухудшению отношений
с ними и невозможности достигать показателей по обороту;
n сотрудники отдела продаж слишком загружены другой работой;
n сотрудники, работающие в «поле», не обладают актуальной информацией
о состоянии дебиторской задолженности.
Топ-менеджеры компании отчасти согласны с этими аргументами, им извест-
но, что у компаний-конкурентов, находящихся в похожей рыночной ситуации,
положение с дебиторской задолженностью значительно лучше.
Предложите решение по улучшению ситуации с дебиторской задолженностью
в компании. Представьте свое решение в форме:
n плана разовых мероприятий;
n набора операций, которые периодически должны выполнять сотрудники
организации. 
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МОТИВАЦИЯ ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА — 
ОТ ОБЩЕГО К ЧАСТНОМУ

Автор предлагает свое видение практических подходов к управлению мотиваци-

ей сотрудников на основе собственной практики управления в компаниях торго-

вой отрасли.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: мотивация, программы развития персона-
ла, мотивационные инструменты, опционные программы,
система Pay for Performance, рейтинг ценностей сотрудников

Шес ть де сят лет на зад был со здан, по жа луй, са -
мый ци ти ру емый кон су ль та ци онный инстру-
мент сис те мы мо ти ва ции, из вес тный как пи ра-
ми да Мас лоу. Ду маю, что Абра хам Ха ро льд Мас -
лоу уди вил ся бы акту аль нос ти соб ствен но го со  -
о ру же ния: вет ры пе ре мен не смог ли сгла дить
гра ни пя ти основ ных сту пе ней со здан но го им
ис по ли на.

Но со вре мен ное об щес тво до во ль но си ль но
из ме ни лось с 1943 г. На ка кой из сту пе ней пи ра-
ми ды ока зал ся бы оли гарх, не за ду мы ва ющий ся
ни о бы те, без опас нос ти, с од ной сто ро ны, ни о
смыс ле жиз ни — с дру гой; ку да под ать ся да ун-
 шиф те ру, выб рав ше му аске тич ный и не по лез ный
для об щес тва спо соб жиз ни и про сто жи ву ще му
для се бя, не име юще му по треб нос тей выс ше го
по ряд ка; как оце нить тру до го ли ков, го да ми стра-
да ющи х син дро мом ме нед же ра, от ка зы ва ющих
се бе в ба зо вых по треб нос тях во имя иных лич-
ных за про сов?

Дан ные при ме ры — лишь ком мен та рий к фак-
там не вни ма те ль но го ис сле до ва ния при ро ды че-
ло ве чес ко го по ве де ния, ре алий ны неш не го стре-
ми те ль но из ме ня юще го ся ми ра.

Шлянчак Дмитрий Борисович — директор по раз-
витию и обучению персонала группы компаний «ДИКСИС»,
член экспертной комиссии по выработке стандартов в
области управления персоналом в РФ, социальный пси-
холог, бизнес-тренер, преподаватель ряда московских
вузов (г. Москва)
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Ана лиз мно гих спец иа ли зи ро ван ных фо ру-
мов, круг лых сто лов, кон фе рен ций по этой те ме
убеж да ет, что ма ло кто за ду мы ва ется над ре аль-
ны ми ме ха низ ма ми мо ти ва ции в усло ви ях со вре-
мен но го со сто яния биз нес-сре ды.

С три бун док лад чи ки ве ща ют, что мо ти ва ция у
нас на не до ся га емой для дру гих вы со те, в бо ль-
шин стве слу ча ев имея в ви ду сис те му ма те ри аль-
но го сти му ли ро ва ния, офор мив шу юся еще при
Со вет ском Со юзе. По чти 20 лет той стра ны нет,
но на во прос о мо ти ва ции юные и не очень ру ко-
во ди те ли бод ро рас ска зы ва ют об индек са ции за -
рплат, пу тев ках, бо ну сах, грей дин ге с та ким ви -
дом, как буд то ра нее не бы ло про грес сив ки, про -
фсо юзных здрав ниц, три над ца той за рпла ты и та-
риф ной сет ки.

В 2005 г. на меж ду на род ном ка рь ерном фо ру-
ме вла де лец не ско ль ких со тен про дук то вых ма-
га зи нов, вос хи ща ясь с три бу ны от ла жен ны ми
биз нес-про цес са ми ком па нии Toyota и пла ни руя
их при ме не ние в сво ем биз не се (инте рес но, ка -
ким об ра зом), воз му щал ся, что один из его со-
труд ни ков-экс па тов про сил под ароч ную кор зи ну
к Рож дес тву, а так же тем, что но вая со труд ни ца
тре бо ва ла на свое ра бо чее мес то жид кок рис тал-
ли чес кий мо ни тор вмес то об ычно го тог да CRT-
мо ни то ра. При этом те ма его выс туп ле ния как
раз не пос ред ствен но ка са лась мо ти ва ции. Тог да
на мой ком мен та рий о пер со на ль ной при ро де
мо ти ва ции от ре аги ро вал дру гой дос та точ но из-
вес тный акци онер, за явив, что в его ком па нии
все ме нед же ры-но вич ки сра зу на чи на ют поль зо-
ва ть ся жид кок рис тал ли чес кими мо ни то ра ми. Но
раз ве де ло в мо ни то ре?

Вот так и по сей день, не раз би ра ясь в су ти
про цес сов, свя зан ных с мо ти ва ци ей, мы про дол-
жа ем внед рять ка жу щи еся нам опти ма ль ны ми
управ лен чес кие ре ше ния, со зда вая оди на ко вые
усло вия для всех со труд ни ков, не инте ре су ясь
мне ни ем каж до го из них и да же не узна вая и не
об общая мне ния групп со труд ни ков. Ре зу ль тат —
на ше же воз му ще ние: за рпла ты кор рек ти ру ем,
бо ну сы пла тим, фит нес пред остав ля ем, стра хов ку
да ем — и ни че го.

На вер ное, не то ль ко мне не раз при хо ди лось
слы шать фра зу: «А я за ра ба ты ваю дос та точ но».
Что де лать в этом слу чае — убеж дать, что ты мо-
жешь за ра бо тать еще бо ль ше? Да же са мые со-
вер шен ные сис те мы ма те ри аль но го сти му ли ро-
ва ния здесь бес си ль ны. Есть се рь езный по вод за-
ду ма ть ся и оце нить си ту ацию, учи ты вая ряд ос-
нов ных фак то ров.

Важ ным фак то ром в ре зу ль та те пе ре фо ку си-
ров ки мо ти ва ции с ма те ри аль ных на не ма те ри-
аль ные аспек ты ста но вит ся объ ектив ный учет
мак ро эко но ми чес кой си ту ации и ее по след ствий
для рос сий ско го биз не са.

От ток кре дит ных средств с рос сий ско го рын -
ка, их удо ро жа ние, сни же ние рен та бе ль нос ти
биз не са в раз лич ных от рас лях в ре зу ль та те пе ре-
рас пре де ле ния (сни же ния) спро са на се ле ния, це-
но вых войн, сли яний и по гло ще ний ра но или по з д-
 но при ве дет к то му, что акци оне ры пе ре смот рят
от но ше ние ко мно гим ста ть ям бюд же та, и в том
чис ле к фи нан си ро ва нию про грамм раз ви тия и
ло яль нос ти пер со на ла.

В этих усло ви ях ру ко во ди те лю не обхо ди мо со-
сре до то чит ься на са мых важ ных по треб нос тях
сво их со труд ни ков на осно ве де та ль но го ана ли за.

Мас лоу, Мак лел ланд, Хер цберг, Халл и дру-
гие пред оста ви ли нам мно го эффек тив ных под-
хо дов к со зда нию сис те мы мо ти ва ции со труд ни-
ков. Но в лю бом слу чае не за ви си мо от то го, ка -
кая те оре ти чес кая уста нов ка ка жет ся бо лее
умес тной, орга ни за то рам это го про цес са сле ду-
ет стро ить свою сис те му мо ти ва ции, осно вы ва-
ясь на соб ствен ных воз мож нос тях и инте ре сах
со труд ни ков.

При нцип «ка фе те рия», при ме ня емый для мо-
ти ва ции со труд ни ков ком па ни ями, име ющи ми в
сво ем акти ве пре иму щес твен но инос тран ный ка-
пи тал и ис по ль зу ющи ми меж ду на род ную штаб-
квар ти ру, явля ется дос та точ но за трат ным и не ра-
ци она ль ным в фи нан со вом от но ше нии в усло ви -
ях бо рь бы с из дер жка ми.

Фи нан си ро ва ние раз лич ных про грамм мо жет
опре де ля ть ся основ ны ми цен нос тны ми ори ента-
ци ями со труд ни ков, вы явля ющи ми ся при по мо щи

МОТИВАЦИЯ ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА — ОТ ОБЩЕГО К ЧАСТНОМУ
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опро сов. В этом от но ше нии на ши по треб нос ти
су щес твен но от ли ча ются от за про сов граж дан
дру гих го су дарств, о чем сви де те льс тву ют по ка-
за те ли, представленные в таблице.

С опре де лен ной сте пе нью ве ро ятнос ти в рос-
сий ский спи сок мож но вклю чить если не соб ст-
 вен ный дом, то по край ней ме ре бла го устро -
енную квар ти ру. Но здесь мы име ем па ра док са ль -
ную кар ти ну: наи бо лее со сто яте ль ные рос сий-
ские граж да не жи лье уже име ют, а вот пред ста-
ви те ли так на зы ва емо го «сле ду юще го мил ли ар-
да», т.е. сред не го клас са, вы нуж де ны за еще не
по стро енные квад рат ные мет ры без от дел ки пла-
тить ко лос са ль ные де нь ги, за ни мая сред ства у
бан ков по все рас ту щим став кам со ци аль ной
ипо те ки. И если они мо гут стать учас тни ка ми
ипо те ки, то оста ль ная, бо лее мно го чис лен ная
часть рос сий ских граж дан вы нуж де на сми ри ть ся
с устра ша ющи ми усло ви ями ипо теч но го кре ди-
то ва ния и смот реть на этот про цесс со сто ро ны.

Не ко то рые ком па нии пред остав ля ют сво им
со труд ни кам воз мож ность учас тия в про грам мах
жи лищ но го стро ите льс тва. Об этом в раз ное вре -
мя за явля ли Газ пром, ряд ком па ний не фте га зо во -
го сек то ра, ком па ния «Х5 Ри тейл Групп». Одна ко
про екты по стро ите льс тву жи лья да же в слу чае

час тич но го фи нан си ро ва ния свя за ны со зна чи-
те ль ны ми рас хо да ми для биз не са.

При этом бо лее ра ци она ль ным мо ти ва ци -
онным инстру мен том явля ется кор по ра тив ная
пен сия. Про грам ма со ци аль ных от чис ле ний име -
ет для бо ль шин ства со труд ни ков от сро чен ный
по вре ме ни ха рак тер и спо соб ству ет фор ми ро ва-
нию у них лич ных дол гос роч ных це лей в дан ной
ком па нии.

Цен ность кор по ра тив но го фи нан си ро ва ния
же ла емых по ку пок так же важ на для орга ни за то-
ров мо ти ва ци онных про грамм. В круп ных ком па-
ни ях, име ющих за рплат ные до го во рен нос ти с
бан ков ски ми учреж де ни ями, дан ные про екты мо -
гут быть ре али зо ва ны без до пол ни те ль но го при-
вле че ния кор по ра тив ных фи нан сов. Мно гие бан -
ки го то вы пред ло жить в та ких усло ви ях кор по ра-
тив ные про грам мы кре ди то ва ния с бо лее гиб ки-
ми и вы год ны ми для со труд ни ков усло ви ями.

Как ни стран но, и по треб ность иметь соб ствен-
ный биз нес мо жет быть ре али зо ва на внут ри ком-
па нии, спо соб ствуя зна чи те ль но му уси ле нию ло-
яль нос ти пер со на ла и удер жа нию клю че вых со-
труд ни ков. Это не что иное, как пред остав ле ние
воз мож нос ти со труд ни кам стать на льгот ных
усло ви ях акци оне ра ми пред при ятия. Ме ня всег да

Шлянчак Д.Б.

Таблица. Ранжирование определения финансового успеха в странах мира

Страна 1-е место 2-е место 3-е место 

США Отсутствие долгов Позволить себе отпуск в лю-
бом уголке мира и хорошую
машину 

Вкладывать средства в не-
движимость, акции и пр. 

Германия В этом месяце хватит денег
на еду и домашнее хозяйство 

Помогать семье и отклады-
вать на черный день 

Иметь собственный дом

Нидерланды Покупать, что хочется, не ду-
мая о цене

Помогать семье и отклады-
вать на черный день 

Не иметь долгов 

Аргентина Помогать семье и отклады-
вать на черный день

Иметь собственный дом Оплатить детям университет-
ское образование 

Россия Обеспечить себе безбедную
старость

Покупать, что хочется, не ду-
мая о цене

Иметь собственный бизнес 

Малайзия Помогать семье, откладывать
на черный день

В этом месяце хватит денег
на еду и домашнее хозяйство

Иметь собственный дом
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удив ля ли стран нос ти опци онно го под хо да мно-
гих успеш ных рос сий ских ком па ний, ког да его
учас тни ка ми ста но ви лись все го лишь не ско ль ко
де сят ков то пов и клю че вых сред них ме нед же ров.
Не по нят но, по че му опци онную про грам му не ль-
зя рас прос тра нить на оста ль ной пер со нал, при-
чем де лая это гра мот но, т.е. с воз мож нос тью от-
сро чен но го при обре те ния акций по фик си ро ван-
ной льгот ной це не в за ви си мос ти от ко эффи ци-
ента тру до во го учас тия, ста жа ра бо ты, ста ту са,
грей да. Дан ный инстру мент не по вле чет то та ль-
ных за трат для биз не са и при ори тет ных вып лат, а
бу дет за ви сеть от ре ше ния соб ствен ни ков об
объ еме пред по ла га емой эмис сии (до пэ мис сии),
акций ком па нии и тща те ль нос ти раз ра бот ки дан-
ной сти му ли ру ющей сис те мы.

В це лом же при ме не ние лю бых спо со бов опла-
ты тру да, из вес тных как сис те ма Pay for
Performance (PFP), или пла та за ис пол не ние, при
кор рек тной ре али за ции, объ ектив ном ана ли зе
воз мож нос тей и пра ви ль ных кри те ри ях оста ется
дей ствен ным инстру мен том ма те ри аль но го сти-
му ли ро ва ния, одна ко прак ти чес ки не учи ты ва ет
воз мож ность дей ствия пер со на ль ных мо ти ва то-
ров. По не ко то рым дан ным, раз ра бот ка и внед ре-
ние эффек тив ных PFP-про грамм мо жет по вы сить
орга ни за ци онную про дук тив ность по чти в пол то-
ра раза, а до хо ды со труд ни ков — по чти на треть.

В усло ви ях не дос тат ка фи нан си ро ва ния под об-
 ных про грамм ком па нии сле ду ет со сре до то чи ть -
ся на сфо ку си ро ван ных пред ло же ни ях, спо соб ст -
ву ющих пер со на ль ной удов лет во рен нос ти со-
труд ни ков и рос ту их мо ти ва ции. Бла го все эле-
мен ты тру до вой мо ти ва ции дав но вы ве ре ны и
опи са ны, оста ется то ль ко спро сить со труд ни ков
и об общить их мне ния, со сре до то чив за тем уси-
лия на основ ных аспек тах мо ти ва ции со труд ни-
ков кон крет ной ком па нии.

Для это го це ле со образ но орга ни зо вать опрос
на осно ве спец иа ль но раз ра бо тан ной анке ты.
Для об еспе че ния дос то вер нос ти и объ ектив нос -
ти ре зу ль та тов сле ду ет вы пол нить ряд усло вий.
Мы дол жны по ни мать, что об еспе чить ис пол не ние
всех тре бо ва ний, предъ явля емых к про ве де нию

анке ти ро ва ния, в усло ви ях ра бо та юще го биз не-
са вряд ли удас тся, но осно во по ла га ющие мо-
мен ты соб лю дать не обхо ди мо. На при мер, про-
во дить анке ти ро ва ние луч ше, лич но кон тро ли-
руя про цесс орга ни за ции опро са, при вле кая от-
вет ствен ных до ве рен ных лиц, вне ра бо чей сре -
ды, с соб лю де ни ем принципов ре аль ной ано-
ним нос ти. Не обхо ди мо про ду мать выс туп ле ние
ру ко во ди те ля и орга ни за то ра опро са с разъ-
ясне ни ем важ нос ти ис сле до ва ния, его со дер жа-
ния и усло вий. В на шем слу чае опрос про во дил-
ся пе ред на ча лом об уча ющих ме роп ри ятий на
тер ри то рии учеб но го цен тра. Ре зу ль та ты в об об-
щен ном ви де пред остав ля лись ру ко вод ству ком-
па нии в ви де слу жеб ной за пис ки с вы во да ми и
пред ло же ни ями. Сам факт та ко го опро са сам по
се бе слу жит для час ти со труд ни ков сред ством
ло яль нос ти к ком па нии.

На осно ве под сче та оце нок по ка те го ри ям в
фак ти чес ком и про цен тном от но ше нии с уче том
уде ль но го ве са при ори тет ных вы бо ров в те че ние
трех лет на ми ис сле до вал ся рей тинг цен нос тей
со труд ни ков тор го вых пред при ятий, вли яю щий
на по ка за тель удов лет во рен нос ти тру дом и ло-
яль  ность к ком па нии.

В ка чес тве при ме ра при ве ду ре зу ль та ты од но-
го из опро сов 62 ря до вых со труд ни ков раз ных
тор го вых пред при ятий из од ной ком па нии в пе-
ри од с фев ра ля по март 2005 г. в Мос кве и Мос -
ков ской об лас ти (табл. 2).

Ре гу ляр ный (раз в пол го да) опрос ли ней ных
ме нед же ров и кон так тно го пер со на ла ма га зи нов
по зво лил нам при срав не нии ре зу ль та тов кон-
ста ти ро вать ста би ль ность ли де ров и аут сай де-
ров рей тин га и со сре до то чить вни ма ние на ос-
нов ных про бле мах. До пол ни те ль ное об ра ще ние
к во про сам не обхо ди мых усло вий тру да вы яви-
ло, что основ ны ми аспек та ми явля ются про дол-
жи те ль ность ра бо чей сме ны, гиб кость гра фи ка
ра бо ты, удоб ство кор по ра тив ной фор мы и ра бо-
чих мест, по ме ще ний для от ды ха и лич ной ги ги е-
ны, ка чес тво пи та ния. Эти во про сы бы ли от ра же-
ны в пун кте анке ты, пред остав ля ющем со труд ни-
ку воз мож ность пред ло жить свои идеи для улуч-

МОТИВАЦИЯ ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА — ОТ ОБЩЕГО К ЧАСТНОМУ
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ше ния ра бо ты и усло вий тру да. Бо ль шин ство
пред ла га емых со труд ни ка ми ре ше ний бы ли на-
прав ле ны на улуч ше ние биз нес-про цес сов и сис -
те мы кон тро ля, уже упо мя ну тых усло вий ра бо ты
и при нци пов вза имо дей ствия и вза имо отно ше-
ний в тру до вом кол лек ти ве. Срав ни те ль но бо ль-
шое вни ма ние бы ло уде ле но во про сам про фес-
си она ль но го об ра зо ва ния и кор по ра тив но го от-
ды ха. К на ше му удив ле нию, лишь ме нее 5% об ра-
бо тан ных анкет во всех опро сах, не смот ря на их
ано ним ность, со дер жа ли пред ло же ния об улуч-
ше нии ма те ри аль но го сти му ли ро ва ния.

Ана лиз ре зу ль та тов опро сов по зво лял и по з-
во ля ет нам фо ку си ро вать вни ма ние при вы ра-
бот ке управ лен чес ких ре ше ний на акту аль но от-
ра жен ные про бле мы. Так, на при мер, пла ни ро ва-
лась ра бо та в кон крет ном ма га зи не, если в рей-
тин ге при опро се уве ли чи вал ся вес фак то ра «гра-
мот ный спра вед ли вый ру ко во ди тель» од но вре-
мен но с по вы ше ни ем от но си те ль но сред них дан-
ных чис ла со гла сий с утвер жде ни ями «за бо та о
пер со на ле от сут ству ет», «мой на ча ль ник хоть и
хо ро шо зна ет свою ра бо ту, но явля ется сла бым
ру ко во ди те лем». В этом слу чае ана ли зи ро ва-
лись при чи ны оце нок, фо ку си ро ва лось вни ма ние

на сти ле и ме то дах ру ко вод ства, про во ди лось
об уче ние, а в от де ль ных слу ча ях — ро та ция ру-
ко во ди те лей.

Срез по опро су уже в ны неш ней ком па нии
(«ДИК СИС») с по мо щью дан но го инстру мен та в
апре ле те ку ще го го да по ка зал сле ду ющий рей-
тинг пер со на ль ных цeннос тей сре ди ли ней ных
ме нед же ров ма га зи нов (ри с. 1).

В це лом же во прос учас тия про фес си она ль-
но го ме нед же ра в сис те ме управ ле ния мо ти ва-
ци ей со труд ни ков, осо бен но в ны неш них усло-
ви ях, при обре та ет все бо ль шую важ ность. На
уже упо мя ну том вы ше кад ро вом фо ру ме пред-
ста ви тель бо ль шой тор го вой (ны не близ кой к
бан крот ству) ком па нии упо мя нул, что в сис те ме
их мо ти ва ци онных ре ше ний бы ло (ци ти рую):
«по хло пы ва ние ру ко во ди те лем со труд ни ков по
пле чу». Эту форму позитивного контекста можно
логически увидеть в абсурдных ситуациях.

В це лом в ком па ни ях ред ко про во дят ся объ-
ектив ные ис сле до ва ния ожи да ний пер со на ла в
от но ше нии сво его ру ко во ди те ля. По это му да же
по по ка за те лям за ру беж ной ста тис ти ки, где оце-
ни ва ют ча ще и ка чес твен нее, скла ды ва ется не ра-
дуж ная кар ти на (рис. 2).

Шлянчак Д.Б.

Таблица 2. Рейтинг ценностных предпочтений сотрудников универсамов

Всего (баллы
рейтинга)

Место
(рейтинг)

Мотивационные факторы

76 1 Условия работы 

73 2 Справедливая оценка труда

50 3 Деньги

47 4 Интересная работа (содержание)

36 5 Грамотный, справедливый руководитель 

31 6 Возможность продвижения по службе 

24 7 Безопасность, стабильность

22 8 Причастность к коллективу, работа в коллективе

10 9 Лояльность, забота со стороны компании

5 10 Сочувствие в сложной ситуации
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Не ко то рые ре ше ния ме нед же ров по управ ле-
нию мо ти ва ци ей со труд ни ков час то ко пи ру ют за-
ру беж ные «мо ти ви ру ющие упраж не ния» и так же
вы зы ва ют со мне ния в их пол езнос ти. На при мер,
утрен нее ис пол не ние кор по ра тив но го гим на с
вы бо ром ло зун га дня, став шее ког да-то нор мой
для пер со на ла меж ду на род ной се ти от елей и
бо ль шой инос тран ной тор го вой се ти, бы ло выб -
ра но в ка чес тве мо ти ви ру юще го инстру мен та и
из вес тной рос сий ской про дук то вой се тью. Ник то
из ру ко вод ства не за ду мал ся, в ка ких слу ча ях
умес тно петь инос тран но му граж да ни ну и в ка -
ких — рос си яни ну, хо тя от вет был оче ви ден.
Про ве де ние ано ним но го опро са сра зу рас ста ви-
ло все на свои мес та, и ру ко вод ству все же хва ти-
ло управ лен чес кой во ли, что бы от ме нить де мо-
ти ви ру ющее мно гих упраж не ние.

Край не важ ны ми для со труд ни ков, как сви де-
те льс тво ва ли опро сы, ока за лись во про сы спра-
вед ли вой оцен ки их тру да. В усло ви ях от ла жен-
ных биз нес-про цес сов ба зой для это го по слу-
жит раз ра бот ка и внед ре ние про фес си она ль -
ных стан дар тов. На их осно ве фор ми ру ются
KPIs, ко то рые слу жат опе ра тив ным и объ ектив-
ным инстру мен том оцен ки де яте ль нос ти со труд-
ни ков, в час тнос ти в тор гов ле. В ка чес тве оце ни-
ва ющих в на шем слу чае выс ту па ют тре не ры, ста-
же ры, вы езжа ющие в ма га зи ны. Mystery Shopping
с по мо щью спец иа ли зи ро ван ной внеш ней ком-
па нии то же при ме ним, но в си лу дол гос роч нос ти
об обще ния и пред остав ле ния дан ных утра чи ва-
ется опе ра тив ность об рат ной свя зи и управ лен-
чес ких ре ше ний по ито гам под обной оцен ки.
Со мни те ль ным с точ ки зре ния объ ектив нос ти

МОТИВАЦИЯ ТОРГОВОГО ПЕРСОНАЛА — ОТ ОБЩЕГО К ЧАСТНОМУ

Рис. 1. Анализ ценностных предпочтений управляющих салонов сотовой связи (по результатам опроса в апреле 2008 г. 
в Москве и Московской области)
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ме то дом явля ется за пол не ние ру ко во ди те лем
оце ни ва емо го тор го во го объ екта чек-лис тов,
при ме ня емое в из вес тной се ти тор гов ли дет ски-
ми то ва ра ми. Труд но пред ста вить, на ско ль ко ве-
ли ко дол жно быть са мо соз на ние и ло яль ность к
ком па нии управ ля юще го ма га зи ном, что бы вы-
но сить сор из сво ей из бы, рис куя сво им до хо дом
и спо кой стви ем.

Очень час то при раз ра бот ке и орга ни за ции мо-
ти ва ци онных про грамм игно ри ру ется глав ный
при нцип об уче ния взрос лых: разъ ясне ние смыс ла
про во ди мых ме роп ри ятий. По это му де фи цит разъ-
ясня ющей инфор ма ции в со зна нии мно гих остав-
ля ет стран ное ощу ще ние, под авля ет ини ци ати ву
актив ной час ти со труд ни ков, рож да ет слу хи и рез -
ко сни жа ет эффек тив ность внед ря емых про грамм.

16% со труд ни ков се ти про дук то вых су пер-
мар ке тов в Мос кве, опро шен ных в 2005 г., за яви-
ли, что не зна ют це лей ком па нии, не смот ря на то

что все они про шли блок ба зо во го об уче ния. По
ре зу ль та там опро са пер со на ла 9 уни вер са мов
этой ком па нии в санкт-пе тер бур гском фи ли але в
2006 г. бо лее 350 со труд ни ков оце ни ва ли свой
уро вень инфор ми ро ван нос ти о соб ыти ях в ком-
па нии в 5 бал лов по 10-ба лль ной шка ле. Сход ные
оцен ки, по лу чен ные в дру гих ре ги онах, при ве ли
нас тог да к вы во ду, что инфор ми ро ва ние дол жно
быть сис те ма ти чес ким и опе ра тив ным, с чет ким
раз де ле ни ем инфор ма ци онных по то ков на внеш-
ние (для пар тне ров и кли ентов) и внут рен ние
(для со труд ни ков).

Здесь наи бо лее дос туп ны ми инстру мен та ми
явля ются: кор по ра тив ный интра нет-по ртал, си-
с те ма ти чес кие кор по ра тив ные инфор ма ци он-
ные рас сыл ки по элек трон ной по чте, кор по ра-
тив ная пе ри оди чес кая пе чать. В этом же клю че
сле ду ет рас смат ри вать воз мож ность уста нов ле-
ния пря мо го ди ало га с ме нед же ра ми ком па нии.

Шлянчак Д.Б.

Рис. 2. Соотношение рейтинга ожиданий сотрудников от управленческих действий 
руководителя с практикой их применения
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Не слу чай но опро шен ные в Пе тер бур ге со труд ни-
ки в пер вой трой ке важ ней ших для них тра ди ций
упо мя ну ли от кры тое об ще ние с ру ко вод ством.

В усло ви ях груп пы ком па нии «ДИК СИС» лю -
бой со труд ник, за хо дя на внут рен ний интра нет-
по ртал, по лу ча ет воз мож ность за дать во прос не-
пос ред ствен но ге не ра ль но му ди рек то ру, об ра-
тив шись к пер со на ль ным кон так там ру ко вод ства,
раз ме щен ным на сай те, а так же вы ра зить сво е
мне ние на лю бом из мно го чис лен ных внут рен-
них фо ру мов.

Не обхо ди мо так же по мнить, что сре ди мо ти-
вов тру до устрой ства в ком па нию (мо ти ва ция ти -
па «А»)  и мо ти вов удер жа ния со труд ни ка (мо ти-
ва ция ти па «В»)  одним из важ ней ших выс ту па ет
бли зость мес та ра бо ты к до му. Учет это го фак то-
ра при рас пре де ле нии со труд ни ка вку пе с гиб-
ким гра фи ком ра бо ты явля ется мощ ным инстру-
мен том пер со на ль ной мо ти ва ции со труд ни ка, за-
час тую пре вос хо дя по эффек тив нос ти при ме не-
ние схем ма те ри аль но го сти му ли ро ва ния.

Сле ду ет упо мя нуть и о ка рь ерной мо ти ва ции.
В сре де уче ных, ис сле ду ющих сфе ру управ ле ния
пер со на лом, до сих пор по пу ляр на мысль о том,
что ка рь ерный рост в сис те ме пер со на ль ной мо-
ти ва ции за ни ма ет ве ду щее мес то у каж до го со-
труд ни ка. Вне кон крет ной ра бо ты это, по жа луй,
вер но. Мо тив влас ти акту ален для мо ти ва ции
бо ль шин ства из нас, но до тех пор, по ка мы не кон-
кре ти зи ру ем эта пы соб ствен ной ка рь еры в опре-
де лен ной ком па нии (орга ни за ции). В 2005 г. бо -
лее чет вер ти ли ней ных со труд ни ков из вес тной
фе де ра ль ной се ти уни вер са мов от ме ти ли, что не
рас счи ты ва ют на ка рь ерный рост, т.к. им это не
нуж но, лишь 6% про дав цов на ших мос ков ских са-
ло нов свя зи при зна ли, что для них име ет бо ль шое
зна че ние воз мож ность про дви же ния по служ бе.

В це лом же в тор гов ле в сис те ме ка рь ерно го
про дви же ния кон так тно го пер со на ла ма га зи нов
про смат ри ва ется инте рес ная кар ти на. В ка чес т -
ве объ ектов ка рь ерно го дви же ния для бо ль шин-
ства опра ши ва емых ред ко выс ту па ют дол жнос -
ти управ ля ющих. Бо лее инте рес ной явля ется
офис ная ра бо та, де яте ль ность с ми ни ма ль ным

ко ли чес твом под чи нен ных, за ку поч ная актив-
ность, т.е. та кая ра бо та, где ме нее акту аль на от-
вет ствен ность за лю дей и соб ствен ные дей ствия.

Для стар та про грамм под го тов ки кад ро во го
ре зер ва для нас всег да бы ла акту аль на про бле ма
фор ми ро ва ния групп, час то бук со вав шая по при-
чи не не до бо ра в груп пу тех со труд ни ков, у ко то-
рых опти ма ль но со че та лись бы важ ней шие ка че-
с тва: же ла ние ка рь еры управ ля юще го, ини ци ати-
ва, про фес си она ль ные ком пе тен ции и лич ный
по тен ци ал. Воз мож но, что сре ди при чин это го
бы ла не дос та точ ная по пу ля ри за ция дол жнос ти
управ ля юще го, не га тив ная инфор ма ция о по сле-
ду ющих пе ре ме ще ни ях этой ка те го рии со труд ни-
ков, не опре де лен ность да ль ней ших воз мож нос -
тей для ка рь ерно го рос та. Очень мно гие тор го-
вые ком па нии, до во ль но чет ко опре де ляя эта пы
ка рь еры со труд ни ка внут ри ма га зи на, не да ют
бо лее дале ких пер спек тив. Це ле со образ но сфо-
ку си ро вать вни ма ние на по вы ше нии ста ту са
управ ля юще го, уста но вив ори енти ро воч ные вре-
мен ные гра ни цы и об озна чив кон крет ные пу ти
да ль ней шей пер со на ль ной ка рь еры для этой ка-
те го рии ме нед же ров.

В це лом же со вре мен ные под хо ды к управ ле-
нию мо ти ва ци ей со труд ни ков пред став ля ют
соб ой по ка во мно гом не за вер шен ные ре ше ния,
от да вая пред поч те ния ма те ри аль ным аспек там
сти му ли ро ва ния. Но есть не ма ло воз мож нос тей
для их со вер шен ство ва ния, в пер вую оче редь по-
сред ством при ори тет но го вни ма ния к мне нию са -
мих со труд ни ков и уче ту пер со на ль ных по треб-
нос тей. Сло во за ру ко во ди те ля ми и прак ти ка ми в
об лас ти управ ле ния че ло ве чес ким ка пи та лом.

Со глас но опро су The Daily Telegraph (от
18.09.2008), тер мин remuneration («воз наг раж де-
ние») стал тре ть им из двад ца ти са мых труд ных
для про изне се ния в Со еди нен ном Ко ро лев стве.
Воз мож но, вско ре в рос сий ском лек си ко не его
про изно ше ние пе ре ста нет од но знач но пред-
усмат ри вать ма те ри аль ную со став ля ющую. Тер -
мин же «мо ти ва ция», не смот ря на про сто ту про-
изно ше ния, оста ется одним из са мых слож ных
для по ни ма ния в управ лен чес кой де яте ль нос ти.
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