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ОбразОвание
• Преподаватель высшей школы (МГУ имени 
М.В. Ломоносова, Факультет педагогического 
образования);
• Журналист (МГУ имени М.В. Ломоносова, 
Факультет журналистики);
• Медиапрофессионал (Профессиональный 
Институт Западной Лапландии, Факультет 
аудио-визуальной коммуникации, Финляндия);
• Ряд курсов по маркетингу, брендингу, 
управлению персоналом, обучению персонала.

ОПЫТ рабОТЫ
12 лет многогранного опыта работы в России  
и Финляндии, направления деятельности:
• Запуск проектов, управление проектами;
• Подбор, адаптация и обучение персонала;
• Продвижение проектов, в том числе 
медиапроектов, брендинг;
• Продажи, управление отделами продаж;
• Организация мероприятий;
• Работа в СМИ (корреспондент, редактор, 
продюсер).

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Запуск и успешное развитие, продвижение 
проектов;
• Выступления на профессиональных 
конференциях;
• Публикации в профессиональных СМИ;
• Авторские курсы по брендингу, продвижению, 
созданию СМИ, событийному маркетингу и др.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ  
инТереСОв
HR, T&D. Образовательные проекты. Развитие 
бизнеса. Брендинг компании и её экспертов.

ОбЛаСТЬ КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв
Внешние и внутренние специалисты в сфере 
HR, T&D/L&D. Руководители компаний. 
Специалисты в сфере продвижения.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
Развитие проектов – своих и клиентских. 

Нет, наверное, такой компании, где бы не видели необходимости в 
обучении продавцов или менеджеров по продажам. Как минимум, учат 
специфике продаж в конкретной сфере, продажам конкретных товаров и 
услуг. А часто – проводят регулярные семинары и тренинги для менеджеров 
и руководителей отделов продаж. Да и успешный владелец компании должен 
знать всё, что влияет в его бизнесе на продажи.

Обучение продажам важно не только потому, что от него напрямую зависит 
прибыль. От того, как ведут себя при контакте с клиентом менеджеры по 
продажам, лица компании, зависит отношение к ней. Пусть в конкретный день 
продажа не случилась, пройдёт время – и клиент обратится в ту компанию, 
которая запомнилась, и во многом – именно благодаря поведению и словам 
менеджера по продажам, уровню сервиса, который он оказал.

Как заставить клиента покупать при любых обстоятельствах и стоит ли 
это делать? Как обеспечить Agile продаж? Как выбрать тренера для обучения 
продажам? Как обеспечить эффективность тренинга? От каких показателей 
зависит объём продаж? Как выстроить системный подход к продажам? Как 
проанализировать результаты оценки ключевых показателей эффективности 
продавцов? На эти и многие другие вопросы отвечают эксперты выпуска.

«ЛИЦО С ОБЛОЖКИ» – Борис Жалило, автор, бизнес-тренер, консультант, 
спикер, основатель и руководитель Международной консалтинговой 
группы Business Solutions International и Бизнес-Школы Бориса Жалило. Он 
рассказывает о том, чему и как обучать персонал бизнеса, чтобы это были не 
затраты, а инвестиции с максимальной отдачей.

Среди авторов этого выпуска:

• Мария Дрепа, Независимый эксперт
• Николай Арийский, Consulting for business №1
• Ирина Пучкова, Бизнес-школа SRC
• Анастасия Иванова, Бизнес-школа SRC
• Антон Краснобабцев, Key Solutions
• Равгат Хусаинов, LightZen C.M.S.
• Мария Орешникова, World Gym 
• Мария Афонина, Everyco
• Сергей Кулыгин, Независимый эксперт
• Егор Ткачёв, Независимый эксперт
• Илья Богин, Инсайт Груп
• Татьяна Корнилова, Pragmatic Sales
• Марианна Татарникова, «Искусство тренинга»
• Станислав Мартынов, BROCA & WERNICKE
• Инга Беляева, ГК АКИГ
• Павел Галатенко, PUZZLE-Training
• Алексей Назаров, Независимый эксперт
• Ольга Штыркина, BEITRAINING
• Владимир Миков, Независимый эксперт

Выпуск №60 будет по теме «Электронный Корпоративный университет».
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Чему и как обучать персонал 
бизнеса, чтобы это были 
не затраты, а инвестиции  
с максимальной отдачей

ЛИЦО С ОБЛОЖКИ

боРИС ЖалИло

автор, бизнес-тренер, консультант, 
спикер, основатель и руководитель 
Международная консалтинговая группа 

Business Solutions International 
и 

Бизнес-Школа Бориса Жалило

+7 (915) 125-2312
+7 (985) 727-5753

bz@solutions2b.com
жалило.рф

www.facebook.com/borys.zhalilo                                             
youtube.com/bzhalilo 

ОбразОвание
• PhD/Кандидат экономических наук 
(специализация: Влияние и управление 
изменениями);
• MBA (University of New Brunswick, Canada);
• Многочисленные курсы и тренинги по 
менеджменту, маркетингу, продажам и 
переговорам, управлению персоналом, 
логистике.

ОПЫТ рабОТЫ
В многочисленных российских, зарубежных  
и международных компаниях и проектах:
• Более 23 лет в продажах, переговорах, 
управлении продажами, маркетингом, 
проектами, построения отделов продаж 
«под ключ»;
• Более 20 лет успешного тренингового  
и консалтингового опыта.

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Бизнес-тренер года 2016, №2 в Золотой 
Дюжине Продаж (2015), Золотой Тренер СНГ 
(2014), в общей сложности входит в 9 рейтингов 
лучших тренеров;
• Спикер множества конференций;
• Автор концепций, тренингов, 200+ 
статей, 9 книг, 6 видеотренингов и учебных 
видеофильмов, 4 аудиодисков, множества 
вебинаров, канала Бизнес-Школа Бориса 
Жалило на YouTube, двух блогов по продажам и 
управлению.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ  
инТереСОв
Инструментарий корректного 
неманипуляционного влияния в продажах/
переговорах и управлении.

ОбЛаСТЬ КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв 
Собственники бизнеса, генеральные и 
коммерческие директора, директора по 
маркетингу, HR-директора.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
На подходе – две книги и новый тренинг.

Все обучают продажам, все обучаются продажам. Проводить корпоративные 
тренинги по продажам, так же как и направлять на открытые тренинги по продажам – 
норма. Иногда они даже бывают результативны. Бывают и не результативны. 
Чаще всего оценивают тренинги в категориях «нравится – не нравится».  
Как собственник бизнеса, например, я бы не стал вкладывать деньги в то, что просто 
«нравится» моим подчиненным. Я хочу вкладывать деньги в то, что принесёт 
результаты. Прирост продаж. Поэтому и Вам, читатель, позвольте предложить 
чёткий структурированный подход, позволяющий превратить обучение отдела 
продаж в систему, которая гарантированно будет приносить прирост продаж  
и дополнительную прибыль. В некоторых случаях эта авторская система позволит 
обучаться меньше, а в некоторых случаях – просто с большей отдачей.

Начнём с главного: прицелимся. Если не знать, чего хочешь, то и золотая 
рыбка не поможет. Так что, прежде решаем: «Кого, чему и зачем учить?»

Любые продажи (объём продаж) зависят от 7 основных показателей:
1) Количество потенциальных клиентов в клиентской базе (чем их больше, 

тем больше шансов, что будут продажи). Если клиента в клиентской базе 
нет, возможны разве что пассивные (читай «случайные») продажи. В опте 
и корпоративных продажах речь идёт о базе работающих и потенциальных 
клиентов, цензусе торговых точек. В рознице речь идет о системе лояльности 
и базе клиентов, с которыми можно поддерживать контакт.

2) Количество контактов (встреч, звонков) как с потенциальными/
новыми клиентами, так и с текущими. Согласно неумолимой статистике, чем 
больше контактов, тем больше продаж. Речь, естественно, идёт не о любых 
контактах, а именно о контактах с целью продажи. Хотя, даже если клиент 
к нам обратился с вопросом, или мы везём клиенту документы, или просто 
общаемся, этот контакт, при желании, всегда можно превратить в контакт с 
целью продажи. И продать.

3) Далеко не все контакты завершаются продажей/сделкой/чеком. 
Поэтому показатель №3 – «Количество сделок». Естественно, что этот 
показатель для нас более важен, чем показатель №2.

4) Предыдущая фраза, в том числе, означает, что, более, чем количество 
контактов, важен «Показатель воронки продаж», или соотношение количества 
сделок к количеству контактов. Этот показатель демонстрирует, из какого 
количества контактов у нас получается одна сделка. Используя его, мы 
можем запланировать нужное количество контактов, чтобы было нужное 
нам количество сделок. Работая с этим показателем, улучшая его, мы сможем 
сегодня сделать больше сделок, чем было вчера, из того же количества 
контактов.

5) Сделки бывают на тысячи, десятки тысяч, и на миллионы. Очень важен 
показатель «Средний счёт/чек/контракт» или средняя сумма сделки. 

Профессиональными можно считать только те продажи, в которых 
показатели №4 и №5 постоянно растут. То есть продажи, в которых продавец 
продает не за счёт большего количества усилий, а за счёт получения большего 
результата от каждого усилия.
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6) Зависит он, в первую очередь, от показателей количественного наполнения 
этого «счёта» или «чека» или «контракта»: от того, сколько товарных групп 
приобрёл клиент, сколько позиций из товарной группы приобрёл клиент, 
сколько единиц товара/услуги приобрёл клиент;

7) И средней цены товара, которая зависит и от того, насколько вообще 
высоки цены у компании, и от того, какая предоставлена скидка, и от 
того, купил ли клиент более дорогой из вариантов товара. Если мы будем 
рассматривать в качестве итогового результата, который определяют эти семь 
факторов-показателей, не объём продаж, а сумму прибыли, то в последнем 
показателе стоит считать не среднюю цену, а среднюю рентабельность товара в 
чеке/счёте, с теми же составляющими.

Если мы хотим поднять продажи, мы должны поднять каждый из 
перечисленных показателей. И один из рычагов для этого – тренинг.

 

 
Если мы хотим 

 поднять продажи,  
мы должны поднять  

каждый из перечисленных 
 показателей

Тренинги по продажам стоит разделить на 3 вида, в зависимости от того, на какой из показателей они 
воздействуют:

1. Мотивационные, или эмоциональные тренинги, на которых продавцов/менеджеров/торговых «зажигают», 
дают мотивационный пендель, после чего те гораздо активнее делают контакты. То есть повышают показатель №2. 
Одно это уже, согласно неумолимой статистике и понятию воронки продаж, поднимает объём продаж. Правда, если, 
кроме повышения активности, не дали практически ничего, менеджеры/продавцы быстро устают, перегорают, 
разочаровываются. И их нужно снова «мотивировать» следующим тренингом. Месяца через три-четыре. Причём, 
при проведении таких тренингов с каждым разом все труднее и труднее зажигать. А после 3-4 таких менеджеры/
торговые просто разочаровываются в тренингах, считают, что они уже всё знают, что тренинги им ничего не 
дадут… 

2. Технологические тренинги, на которых дают технологии: 
а) поиска клиента (что поднимает показатель №1), 
б) холодных звонков, этапов проведения встреч / работы с клиентом в рознице (что, в зависимости от фокусировки, 

поднимает показатель №2, 3, 4), 
в) аргументации и работы с возражениями (что поднимает показатель №4, а значит, и связанный с ним №3, а может 

быть, и показатели №5 и 7).
3. Ассортиментные тренинги, на которых даются знания структуры ассортимента, непосредственно ассортимента, 

особенностей и свойств товара. Хорошо, если также и знание преимуществ товара и фраз-аргументов, которыми 
эти преимущества можно донести до клиента. Такие тренинги могут поднять показатель №6, что поднимет и 
показатель №5.

Возможен, естественно, микс из этих тренингов, особенно вкусно и полезно сочетание 2 или 3 с 1 типом.

В зависимости от того, какой показатель у Вас падает, или за счёт роста каких показателей планируется 
рост продаж, Вам и нужна соответствующая разновидность тренинга. Ставьте соответствующую задачу тренеру 
и измеряйте показатели до тренинга и после тренинга и посттренинговых мероприятий. Если показатель, 
по которому была поставлена задача, растёт, тренинг можно назвать результативным. И только если все 
перечисленные показатели растут, можно с уверенностью сказать, что это комплексный результативный тренинг. 

Только  
если все перечисленные  
показатели растут,  

можно с уверенностью 
 сказать, что это  

комплексный 
 результативный

тренинг

Но это идеальный комплексный тренинг. Тренинг, на котором этому 
отделу продаж дали именно то, что нужно этому отделу продаж. 
Редкость. И обычно для достижения такого комплексного результата 
всё-таки нужно не просто провести тренинг, но и внедрить его 
инструментарий, скорректировать планы, систему контроля, 
систему мотивации. 

Кроме того, для того чтобы каждый из показателей вырос, нужно 
не только провести тренинг, но и поставить перед сотрудниками 
отдела продаж более высокие цели по каждому из показателей. А 
после тренинга требовать достижения этих целей и заинтересовать 
сотрудников в достижении. 

Бывает, что тренинг не даёт результаты, или не даёт ощутимых для 
компании результатов. Даже если тренинг был достаточно сильным. 
Просто он был не того типа, направлен не на те цели, не на те изменения, 
которые нужны компании.
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Прежде, чем  

проводить  тренинг, нужно  
увидеть, с каким показателем  

из перечисленных проблема,  
какие показатели мы хотим 

улучшить, то есть за счёт каких 
именно показателей  
предполагается рост  

продаж. 

Например, в одной компании, продающей мебель (не называю по соображениям конфиденциальности) провели 
тренинг третьего типа. Но при этом воронка продаж очень слабенькая, люди не владеют техниками, показатель №2 
низкий, и даже незначительное улучшение показателя №5 не помогает существенно поднять объёмы продаж.

В другой компании, продающей достаточно популярные бренды алкогольной продукции, провели тренинг второго 
типа. Но у сотрудников отдела продаж нет ни необходимости ни заинтересованности повышать объёмы продаж. В 
этом случае они просто будут делать меньше усилий (снизят показатель №2, оставив тот же объём продаж за счёт 
улучшения воронки (показатель №3). 

В компании, продающей логистические (транспортные) услуги, провели тренинг второго типа. При этом 
активные продажи не делаются, а входящих обращений от клиентов слишком мало, чтобы умения и технологии 
подтипа «в)» дали хороший прирост результата.

В достаточно известном банке провели тренинг первого типа. Но у продавцов нет ни технологий, ни знаний, ни 
умений второго и третьего типа. Все их усилия очень быстро прекратятся, поскольку при массовых усилиях будет 
достигаться мизерный результат, что очень демотивирует.

Примеры реальные, причём, не называл компании не только, чтобы никого не обидеть, но и потому, что такие 
ситуации вижу регулярно в самых разных бизнесах. 

Что, тренинг виноват (плохой) в том, что не было прироста результата? Инструмент не бывает виноват. Не бывает 
плохим или хорошим сам по себе. Вопрос, для чего он используется и как. Какой инструмент лучше – лопата или 
молоток? А это, смотря что Вам нужно сделать: яму выкопать или гвоздь забить. Причём, если гвоздь хотите забить в 
кирпичную стену, молоток, поможет. А если в бетонную или гипсокартонную?

Прежде, чем проводить тренинг, нужно увидеть, с каким показателем из перечисленных проблема, какие 
показатели мы хотим улучшить, то есть за счёт каких именно показателей предполагается рост продаж. И поставить 
задачу (перед собой, подчинёнными-продавцами и тренером) поднять конкретный показатель или показатели на 
столько-то единиц, после чего провести соответствующий тренинг (или серию тренингов) и измерить именно те 
показатели, на которые данный тренинг был направлен. Таким образом,  оценка тренинга будет многовекторной – 
по тем векторам, на которые был направлен конкретный тренинг.

Конечно, на одном тренинге достаточно трудно совместить цели-задачи 
всех трёх типов тренинга (разве что цели первого типа тренинга можно 
спокойно добавить ко второму или третьему, если тренер способен это 
сделать, что бывает не часто, да и стоимость такого хорошего тренинга будет 
раза в 3–5 выше обычного). Говорят: «За тремя зайцами сразу погонишься – 
ни одного не поймаешь». Поэтому лучше всего проводить периодически 
(например, не реже раза в год) все три типа тренинга или хотя бы второй 
и третий (совмещенные с первым). А не довольствоваться только одним 
(что может означать частичный результат, или даже его отсутствие). 

Кстати, тренинг первого типа вполне может быть внешним (открытый 
тренинг, внешний тренер). Тренинг второго типа должен быть и внешним 
(тренинг проводит привлечённый тренер консультант, желательно 
в корпоративном формате, то есть специально подготовленный для 
конкретной группы конкретной компании, адаптированный тренинг), и 
внутренним (проводит внутренний штатный тренер компании). Внешним – потому что, если работает только один 
(штатный) тренер, мы получаем лишь тот небольшой кусочек технологий, которым владеет штатный тренер. А при 
работе с внешним (а лучше разными внешними тренерами) получаем весь спектр существующих разнообразных 
инструментов и технологий. Один человек не может владеть всеми инструментами и технологиями, тем более 
корпоративный тренер, который по определению намного дешевле, чем сильный внешний. А внутренний тренер 
хорошо поможет отработать, оттренировать полученные от внешнего технологии. С внешним это будет слишком 
дорого, да и не каждый тренер захочет тратить настолько много времени и усилий на одну компанию. А вот 
ассортиментный тренинг, по определению должен быть внутренним… 

Мы с Вами рассмотрели «2 ножки табурета»: внешнего тренера и внутреннего корпоративного штатного 
тренера. Но для устойчивости должна быть и третья ножка – обучение (коучинг) со стороны непосредственного 
руководителя. Это необходимо, поскольку именно руководитель (в отличие от обоих тренеров) постоянно 
работает с подчинённым, оперативно отслеживает результативность, имеет возможность реального влияния 
на сотрудника. Если все ставки делаются только на 2 ножки – нужны чудеса эквилибристики и балансировки – 
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слишком рискованно. Если на одну – чаще всего баланс бывает 
недолгим. Очень часто в такой ситуации всё падает и рушится.

Таким образом, у нас получилось как минимум три действующих лица 
обучения, которые влияют на результативность/показатели продаж, и 
их прирост после тренинга, и также у нас получается уже не простая, 
одновекторная (одномерная) оценка результативности тренинга, а 
многовекторная, в которой:

• первый вектор – это эмоции и «драйв»; 
• второй – инструменты и техники продаж; 
• третий – специфика ассортимента компании. 

Можно также выделять целых семь векторов (перечисленных 
выше), за счёт которых мы повышаем продажи и по которым можно 
оценивать как потребности в обучении, так и результативность 
тренинга. При таком подходе, также – в зависимости от того, какие 
показатели выросли после тренинга – можно определить, чему ещё 
необходимо обучить персонал для увеличения продаж.

 

 
Именно руководитель 

(в отличие от обоих тренеров) 
постоянно работает  

с подчинённым, оперативно 
отслеживает результативность, 

имеет возможность  
реального влияния  

на сотрудника

ПРОГРАММА «ДИРЕКТОР УЧЕБНОГО ЦЕНТРА»

14 модулей. 5 дней — 55 академических часов.

Программу ежегодно проходят руководители учебных центров, корпоративных университетов,
 отделов обучения (как действующие, так и стремящиеся занять руководящую позицию),

 менеджеры по обучению ведущих российских и международных компаний из разных отраслей.

Вы получите конкретные инструменты и советы для работы руководителя учебного центра,
 бесценный опыт общения с экспертами, много полезных раздаточных материалов,

 ну и, конечно, сертификат.

Обучение возможно в открытом и корпоративном форматах.
Можно проходить не только всю программу целиком, но и отдельные модули.

Подробности:
www.udovichenko.ru +7(906)091133 elena@obraz.co



7

Agile продаж:  
работа по скриптам  

или создание смыслов

Часто, работая с отделами продаж крупных компаний, приходится 
слышать, что все известные инструменты не работают и «научите их чему-
нибудь новенькому». И действительно, сейчас пришло время стремительных 
изменений и молниеносных реакций на любые колебания рынка. Как говорится, 
пришло время менять или уходить в тень. 

Та же ситуация происходит и в отделах продаж: если раньше можно было 
составить план продаж на год и быть абсолютно спокойным, что примерно 
в запланированных цифрах год и закончится, то сейчас ситуация абсолютно 
другая: изменения в спросе потребителей происходят очень быстро и строить 
какие-то долгосрочные прогнозы просто не представляется возможным.

Встает справедливый вопрос: чему же учить сотрудников в условиях быстро 
меняющегося рынка? С одной стороны есть старые добрые скрипты, надёжный 
инструмент любого «продажника», с другой – клиенты, которые от них уже 
устали и хотят персонального подхода. То же самое и с руководителями отделов 
продаж: то ли практиковать стандартные инструменты менеджмента, то 
ли осваивать новые…

Прежде, чем мы поговорим об обучении, хотелось бы поднять тему 
эффективности работы специалиста по продажам, ведь, по сути, очень часто 
можно встретить ситуацию, когда опытный сотрудник, который, казалось 
бы, знает все продукты и умеет продавать, но не показывает необходимых 
результатов. 

Или другой пример: отдел продаж, лето, не сезон, клиенты – кто в 
отпусках, кто собирается в отпуск. Анализируя показатели, руководитель 
принял решение провести обучение, в надежде, что показатели к осени 
просто взмоют ввысь. Все менеджеры по продажам добросовестно его 
прошли, ради этого мероприятия даже пригласили специального тренера, 
разобрали этапы продаж, прописали презентации каждого продукта и ответы 
на возражения. Руководитель довольный, потирает руки, предвкушает 
головокружительные цифры со следующей недели… И что? Проходит одна 
неделя, вторая, третья, а показатели не только не выросли, но всё также 
стремятся по нисходящей… Знакомая картина?

Казалось бы, обучение проведено, тренер отработал по максимуму, дал 
эффективные технологии и инструменты, а почему же продажи вверх-то 
не идут? Одним из краеугольных камней, о который разбиваются многие 
алгоритмы и скрипты продаж, часто являются те установки, в которых 
существует менеджер по продажам. Именно они, по сути, а не скрипты и 
технологии определяют эффективность его работы. 

Если более подробно рассмотреть вопрос установок, то можно вспомнить 
их «порочный круг»: работая в продажах, у каждого из специалистов с 
прибавлением опыта формируется собственное мнение и видение «нашего 
клиента», при этом именно оно и определяет его действия и поведение в 
отношении клиента, что однозначно считывается клиентом и определяет 
уже его отношение к компании и продукту.

Ещё одна частая установка в работе менеджера по продажам связана не 
столько с продуктом или клиентом, сколько с самой работой в продажах в 
принципе, ведь многие сотрудники рассматривают продажи как временную 
работу и не видят необходимости сильно в неё вкладываться.

ОбразОвание
•  Кандидат психологических наук; 
• Психолог. Преподаватель психологии 
(Северо-Кавказский государственный 
университет, красный диплом);
• Тренинг тренеров (Институт 
профессиональной подготовки и 
повышения квалификации бизнес-тренеров 
«Профессионал»);
• И другие курсы подготовки в сфере HR, T&D.

ОПЫТ рабОТЫ
• Более 8 лет  опыта работы в области оценки, 
обучения и развития персонала;
• Создание и внедрение систем обучения и 
наставничества;
• Запуск проектов по кадровому резерву;
• Разработка, проведение и передача 
обучающих программ в области soft skills и 
управленческих навыков (в т.ч. в формате 
вебинаров и телеконференций);
• Разработка и проведение фасилитационных 
и стратегический сессий, ассессмент-
центров на позиции middle – менеджмента, 
стратегических и вовлекающих мероприятий 
для больших групп, модерационных собраний 
для бизнес-подразделений;
• Разработка методических материалов для 
проектов в области обучения и оценки

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Создание и запуск системы обучения  
«с нуля»;
• Авторские программы и технологии обучения;
• Запуск проектов кадрового резерва и 
снижения текучести кадров.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв
HR, T&D. Эмоциональный интеллект, 
корпоративное обучение как система, коучинг.

ОбЛаСТЬ КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв
Внешние и внутренние специалисты в сфере 
HR, T&D/L&D. Руководители компаний. 
Хорошие люди.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ
Сделать Санкт-Петербург самым 
эмоционально компетентным городом мира.

МаРИЯ ДРЕПа

бизнес-тренер, коуч,  
консультант, фасилитатор 

Кандидат психологических наук

+7 (910) 487-78-32
Drepa-Mary@yandex.ru

ТЕМА НОМЕРА

!!!!!!!
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Сбор такой  
информации может 

значимо повлиять на количество 
и наполнение мероприятий по 
формированию и дальнейшему 

развитию резерва, т.к. даёт нам 
более полную картину мотивации  

и видения ключевых  
сотрудников этого  

процесса

По сути, если мы говорим об эффективном обучении менеджеров 
по продажам, то ключевым трендом в этом направлении становится 
уже не обучение отдельным навыкам и технологиям, а работа с 
установками и поиск ответа на вопрос: Зачем я это делаю? 

Именно поиск смыслов в своей работе становится краеугольным 
камнем современного обучения в продажах. Работая на проектах, всё 
чаще приходится сталкиваться с запросами не столько на классические 
тренинги, сколько на развивающие форматы, которые позволяют не 
только собрать Best practice, но и сформулировать ответ на вопрос 
«Зачем?». Это такие форматы как, например, вовлекающие сессии, кейс-
каскады, конференции по обмену Best practice, чемпионаты продаж.

В одной из популярных сейчас концепций Ф. Лалу описывает 
компании, где для того, чтобы помочь сотрудникам осознать смысл 
своей работы, организационная структура изменена так, чтобы 
менеджер по продажам не закреплялся за отдельным подразделением 
по типу департамента продаж, а непосредственно был прикреплён к 

Ответственность 
за команду и понимание, 

что именно от его работы  
зависит количество рабочих мест  
в команде и зарплата всех коллег,  

даёт менеджеру очень высокий 
стимул максимально качественно  

и результативно работать  
с клиентами

команде, работающей с определённым продуктом. Именно при такой структуре организации, согласно концепции 
автора, возможно обеспечить максимальное вовлечение сотрудников в работу. Ведь закрепление менеджера по 
продажам за продуктовыми командами повышает его ответственность и приводит к осознанию, что именно от него 
зависит работа всей команды. Именно ответственность за команду и понимание, что именно от его работы зависит 
количество рабочих мест в команде и зарплата всех коллег, даёт менеджеру очень высокий стимул максимально 
качественно и результативно работать с клиентами.

Таким образом, если подвести небольшой промежуточный итог, основными направлениями в обучении и 
развитии менеджеров по продажам становятся:

1. Работа с установками по отношению к себе, к продукту, к компании и к клиенту;
2. Поиск смысла выполняемой работы с формированием осознанности и ответственности.

Наиболее эффективными форматами, позволяющими реализовать подобные задачи, становятся, как уже 
упоминалось выше, вовлекающие сессии, конференции, кейс-каскады и чемпионаты.

Но для качественного прироста продаж в современных условиях изменений только в обучении и развитии 
менеджеров по продажам, к сожалению, недостаточно. Необходима также качественная перестройка процессов 
управления, которая не только позволит эффективно реагировать на быстрые изменения рынка, но и обеспечит 
максимальную вовлечённость всех участников команды.

Наверняка большинство из нас уже слышали термин Agile. О нём говорил в своём выступлении Г. Греф, его 
усиленно обсуждают сейчас на многих конференциях и форумах. По сути, принцип Agile пришел из ИТ-сферы, где 
применяется при разработке продуктов. Основная суть этого принципа в том, что все сотрудники вовлекаются в 
процесс и реализация обеспечивается за счёт небольших интеракций.

Как же данный подход может помочь руководителю при работе с командой отдела продаж? Если мы возьмем 
задачу увеличения объема продаж, то при организации работы по принципу Agile весь алгоритм можно представить 
в виде схемы:
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Глобальная цель 
«Увеличение объёма 

продаж» разделяется 
на более мелкие подцели 

с конкретными 
результатами

 Отличие подобного подхода от классической схемы в том, что 
глобальная цель «Увеличение объёма продаж» разделяется на более мелкие 
подцели с конкретными результатами и возможность их реализации 
за достаточно короткий срок (2–3 недели). Ещё одной особенностью 
является получение обязательной обратной связи от клиента по 
итогу реализации каждой подобной задачи-спринта и корректировка 
последующих действий.

Для того чтобы сформировать общее понимание продвижения в 
достижении цели и повышения ответственности каждого из членов 
команды, используются  так называемые «Стэндапы» – ежедневные мини-
совещания по 10–15 мин., во время которых каждый из участников команды 
отвечает на 3 простых вопроса:

— Что вчера я делал для того, чтобы помочь нашей команде достичь намеченного результата?
— Что я буду делать сегодня, чтобы помочь нашей команде достичь намеченного результата?
— Какие сложности встают на пути нашей команды?

При этом, с одной стороны, подобная практика позволяет обеспечить вовлечённость участников и понимание 
продвижения по задачам, а с другой – даёт возможность быстрого выполнения поставленных задач.

Если же мы вернемся к теме обучения и развития, то ключевыми навыками руководителя департамента продаж 
становятся именно навыки командного коучинга и фасилитации собраний, совместного принятия решения, 
вовлечения участников и работа с их установками. Если также, как и в первой части, обратиться к наиболее 
эффективным форматам, то можно выделить различные виды фасилитационных сессий и конференций.

Именно комплексная работа с менеджерами по продажам, их установками, обучение руководителей приёмам 
командного вовлечения и принятия решений обеспечивает эффективное реагирование на быстро меняющийся 
рынок и достижение ключевых показателей в области продаж. 

«Knowledge Management (управление знаниями) – не пустые слова. 
Вы легко можете создать в компании работающий банк знаний и умений. И обеспечить их 

передачу новичкам. Причём, дополнительные бюджеты для этого не обязательны. 
Для этого нужно создать эталоны всех важных процессов. Фотоэталоны, или аудиоэталоны, 

или видеоэталоны. В Вашем банке есть операционист, который умеет работать в программе, 
быстро проводит все операции – перечислите те операции, которые он умеет делать. Запишите 
на видео каждую из операций (с помощью программы, записывающей видео с экрана компьютера, 
с аудиокомментариями по ходу выполнения). Назовите это видеоэталоном операции или 
видеоуроком, не принципиально. Дайте новичкам или тем, кто не умеет осуществлять эту 
операцию, посмотреть это видео, и потребуйте, чтобы они записали точно такой же ролик 
собственноручно, что будет доказательством того, что они научились. 

То же самое можно сделать, например, если кто-то из сотрудников отлично принимает 
звонки клиентов или делает исходящие звонки. Запишите эталонный звонок (или серию эталонов, 
разложив звонок на части) – и дайте новичкам или менее успешным сотрудникам этот эталон, 
с требованием записать такой же аудиоролик. С коллегами в роли клиентов или с реальными 
клиентами. 

То же самое можно сделать, например, если Вам нужно, чтобы каждый из поваров оформлял 
блюдо так, как было задумано шеф-поваром. Или чтобы каждый мерчандайзер каждый день 
делал правильную выкладку товара. Или, чтобы горничная приводила каждый гостиничный 
номер в порядок наилучшим образом. Или, чтобы на складе каждый товар упаковывали в коробку 

боРИС ЖалИло

автор, бизнес-тренер, консультант,  
спикер, основатель и руководитель 
Международная консалтинговая группа 

Business Solutions International 
и 

Бизнес-Школа Бориса Жалило

жалило.рф

в соответствии с правилами, а коробки загружали в фуру требуемым образом… 
Просто создайте фотоэталоны: как должно выглядеть это блюдо, как должна выглядеть эта выкладка в этом магазине, как должен 

выглядеть этот номер, как должен выглядеть упакованный товар в коробке, и как должна выглядеть, послойно, правильная загрузка 
в фуру… И добейтесь, чтобы каждый сотрудник представил Вам свой фотоэталон, подтверждающий умение делать правильно. И 
периодически предоставлял фото-, аудио• и видеодоказательства использования своего умения».
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Системный взгляд на продажи 
или 

Как заставить клиентов 
покупать при любых 

обстоятельствах
Для того чтобы в полной мере ответить на этот вопрос, мне понадобится 

полностью препарировать систему продаж. Но прежде чем это сделать, вначале 
хотелось бы напомнить основные элементы, из которых вообще состоит любой 
успешный бизнес. 

Я строго придерживаюсь системного подхода, чего, кстати, и вам же желаю, 
поэтому в этой статье мы будем говорить с вами целиком и полностью толь-
ко о системе продаж. Причём, о системе продаж с позиции неразрывной части 
системы бизнеса в целом, так как сегодня многие из тех, кто называет себя 
экспертами, говоря или обучая продажам, говорят о них как об отдельном звене, 
что, на мой взгляд, в корне неверно. Это одно и то же, что и судить о айсберге 
по его вершине. 

Продажи – это часть или всего лишь один из неотъемлемых элементов 
маркетинга, одна из вершин (систем) бизнеса, поэтому будет неправильно 
говорить о продажах в отрыве от всех остальных, основных элементов 
бизнеса. Чтобы было понятнее, этот момент я сейчас поясню подробнее. 
Ведь не понимая азов, о которых пойдёт речь ниже, вы вряд ли сможете 
правильно построить в своем бизнесе успешную систему продаж, и уж тем 
более не сможете обучить своих сотрудников виртуозно продавать.

ОСНОВНЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ (СИСТЕМЫ) ЛЮБОГО УСПЕшНОГО БИЗНЕСА

Первый по важности элемент – это система лидогенерации или привлечения 
новых клиентов. Любой успешный бизнес начинается именно с очереди 
жаждущих купить ваш продукт/услугу клиентов. Поэтому основная задача 
этой системы состоит именно в том, чтобы бесперебойно снабжать ваш 
бизнес потоком новых клиентов, параллельно продвигая ваш продукт/
услугу всё дальше на рынок. Другими словами, у порога вашего бизнеса 
всегда должна стоять очередь из качественных и платежёспособных 
потенциальных клиентов.

Второй по важности элемент – это система продаж. Деньги – это кровь 
вашего бизнеса. И ваш бизнес, как организм, очень нуждается в правильном 
«кровоснабжении». Поэтому здоровая система продаж – это здоровье 
вашего бизнеса. Основные задачи системы продаж: стимулировать 
клиентов, во-первых, покупать у вас постоянно, во-вторых покупать больше 
единиц товара, и в третьих, покупая, оставлять в вашем бизнесе с каждым 
разом всё больше и больше денег. Одним из отличных примеров, где можно 
подсмотреть подобную систему, является компания «Apple» со своей 
линейкой iPhone.

Третий по важности элемент – это система производства и оказания услуг. 
Основная задача этой системы заключается в том, чтобы, как однажды 
выразился один из предпринимателей, коих я консультировал: «У тебя на 
прилавке всегда были горячие пирожки». Другими словами, чтобы у вас 
всегда было то, что вы будете продавать своим клиентам. Или в крайнем 
случае, чтобы была возможность это быстро где-нибудь достать.
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ТЕМА НОМЕРА

!!!!!!!

ОбразОвание
Николай постоянно обучается у одного из 
самых дорогостоящих консультантов и бизнес-
тренеров России – Андрея Парабеллума, автора 
более 130 популярных книг бизнес-тематики (в 
том числе более 60 бестселлеров). 

ОПЫТ рабОТЫ
8 лет.

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Эксперт в области оптимизации и 
автоматизации бизнеса;
• Эксперт по личностному росту и личной 
эффективности;
• Автор ряда уникальных тренингов и 
коучинговых программ по бизнесу и 
личностному росту;
• Автор книги «10 секретных способов 
увеличения продаж в вашем бизнесе. 
Пошаговое руководство»;
• Обучающие программы Николая за последние 
2 года прошли более 2000 человек.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв 
Весь малый и средний бизнес.

ОбЛаСТЬ КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв 
Интересны люди, которым надоело работать 
на свой бизнес и которые хотят, чтобы бизнес 
начал работать на них.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
• Открытие дополнительного набора в коучинг 
«Точка Сборки» (не больше 2 человек);
• Написание книги «Секретная технология 
оптимизации бизнеса, которая принесёт вам 
миллионы»;
• Запуск мастер-группы по бизнесу в Москве.

нИКолаЙ аРИЙСКИЙ

Предприниматель.  
бизнес-тренер, консультант.

Основатель образовательного проекта 
для собственников  

и управляющих бизнесом 
Consulting for business №1

+7 (495) 766-18-88
www.c1b.ru 
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Без системы 
лидогенерации 

 не будет  
и продаж

Под каждый  
тип клиентов  
у вас должна  

быть своя  
линейка  

предложений

В некоторых бизнесах этот элемент будет стоять на втором по важности 
месте. Это будет зависеть от самой специфики бизнеса: есть бизнесы, которые 
вначале продают, а потом только осуществляют логистику, а есть бизнесы, 
которые вначале осуществляют логистику или оказывают услугу, и только 
потом берут деньги (продают).

Четвертый по важности элемент – это система управления бизнеса в целом. 
Основная задача этой системы состоит в том, чтобы все вышеперечисленные 
основные элементы (системы) бизнеса работали быстро, качественно и 
согласованно. Чтобы конвейер ни на секунду не останавливался. 

Теперь, зная всё это, даже беглый анализ вышеназванных элементов даёт 
нам чёткое понимание того, что без системы лидогенерации не будет и продаж. 
То есть, какой бы крутой ни была бы ваша система продаж, как бы виртуозно 
ни умели продавать ваши менеджеры и каким бы уникальным ни был бы ваш 
продукт/услуга – это всё не имеет никакого смысла, если попросту продавать будет некому. Аналогично ситуация 
обстоит и со всеми другими основными элементами бизнеса. Исключите хотя бы один из них, одну из систем – и 
все остальные уже работать не будут. Поэтому ни в коем случае нельзя рассматривать какой либо из этих основных 
элементов бизнеса, будь то система продаж или система лидогенерации, в отрыве от всех других элементов. Ко 
всему нужно подходить системно.

КРИТИЧЕСКАЯ ОшИБКА, КОТОРАЯ МОЖЕТ ПОГУБИТЬ ВСЮ ВАшУ СИСТЕМУ ПРОДАЖ

Начиная разговор конкретно о системе продаж, не могу не упомянуть о самой опасной ошибке, которая без 
преувеличения может поставить большой и жирный крест на всей вашей системе продаж. Реальность российского 
бизнеса такова, что очень многие сегодняшние предприниматели ориентированы на одноразовых клиентов. В 
таких бизнесах основной объём продаж приходится исключительно на новых клиентов. В них клиента пытаются 
сразу на первой же продаже «разгрузить на бабло» по максимуму и желательно, чтобы ещё и в долг. При этом 
ни о каком сервисе речь вообще не идёт. На котором, к слову, при должном подходе можно зарабатывать очень 
приличные деньги, тем самым добавив в свой бизнес ещё одну статью доходов.

И вместо того, чтобы думать о пожизненной ценности клиента, о том, сколько человек денег может принести 
оставаясь и дальше вашим клиентом, и не просто думать, а стимулировать его принести вам эти деньги, как можно 
быстрее – дав, к примеру, тот же купон со скидкой на повторную покупку со сроком действия 2–3 недели, многие 
предприниматели считают своим «святым» долгом, сразу «не отходя от кассы», «разгрузить» клиента по максимуму.

Поймите меня правильно – я только за, чтобы каждый клиент оставлял у вас максимальное количество денег 
при каждом визите. Но для этого ему не нужно впаривать, ему нужно продавать, и делать это так, чтобы после 
вашей продажи у него осталось некое послевкусие, как от хорошего коньяка.

Можно и нужно продавать максимум, даже новому клиенту. Но! Как правило, это клиенты премиум сегмента, и 
для них вы ставите специальные магниты (подробнее о них мы поговорим ниже), чтобы точно знать, что это 3-й 
тип клиента – и ему сразу можно продать много или что-то одно, но сильно дороже. Ведь если придет клиент из 
первой категории, который ищет только самую низкую цену, то, предложив ему сразу самый дорогой товар, тем 
самым вы его только спугнёте.

Поэтому под каждый тип клиентов у вас должна быть своя линейка предложений. Это один из самых основных 
секретов любой успешной системы продаж. Это как раз то, что я называю многоуровневой системой продаж, когда 
однажды что-то купивший у вас человек, при каждой последующей покупке поднимается на уровень выше, а значит, 
каждый раз оставляет всё больше и больше денег у вас на кассе.

Поймите – сами по себе клиенты никогда в жизни не будут платить вам больше – их нужно заставить это сделать. 
Поэтому вы и выстраиваете «лестницы» или уровни для своих клиентов, по принципу: чем выше они поднимутся, 
тем больше ценности получат. 

3 ОСНОВНЫХ ТИПА КЛИЕНТОВ

Привожу вам характеристики трёх основных типов клиентов, чтобы вы 
смогли эффективно подогнать свою линейку предложений (продуктов/услуг) 
под каждый из них. Причём три типа этих клиентов встречаются абсолютно 
в любом бизнесе. Скажу вам больше: в зависимости от того, что и как мы 
покупаем, мы ведём себя в соответствии с одним из нижеприведённых типов 
клиентов. То есть один и тот же человек покупая что-то в одном бизнесе, 
может вести себя как первый тип, покупая в другом, как к примеру третий тип 
клиентов.
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Итак, первый тип – это клиенты, ищущие самую низкую цену. Для них 
самая главная причина, по которой они принимают решение о покупке – 
это выгодная цена. Но, к счастью, таких клиентов не очень много, не более 
20%. Кстати, если у вас их больше 20%, значит у вас серьёзная проблема с 
ценообразованием.

К слову, для многих бизнесов, выбирающих путь самых дешёвых, встаёт 
очень острая проблема – конкуренты тоже начинают снижать цены. 
Начинается гонка цен. При этом необходимо значительное снижение 
издержек, уменьшение маржи при увеличении объёмов продаж, а порой 
и перевод производства в страны с более дешёвой рабочей силой. Одним 
словом, конкуренция по цене очень часто является заведомо проигрышной. 
Особенно для малого бизнеса, не способного вытянуть цены за счёт 
большого объема продаж.

 

 
Не забывайте  

с самого начала  
выстраивать именно 

многоуровневую систему продаж, 
чтобы с каждой новой продажей  
клиенты поднимались всё выше  

 выше, и денег оставляли  
всё больше  
и больше

 

 
Продать  

что-то «в довесок»  
человеку, только  

что совершившему покупку,  
на порядок легче,  

чем новому клиенту

Второй тип – это клиенты, ищущие соотношение цена/качество. Так называемый средний класс. Их большинство. 
Они неплохо разбираются в товаре и им очень важен результат. К примеру, если первый тип клиентов покупает 
Ладу Калину, то второй возьмет Хендай Солярис. Так как и качество хорошее, и расход топлива меньше, и запчасти 
не очень дорогие.

Для этого типа покупателей очень хорошо работают дополняющие основную покупку бонусы и подарки. Причём 
самое интересное, что часто бонусы, не имеющие ничего общего с вашим продуктом, работают гораздо лучше – 
туры, зонтики, телефоны, планшеты, и так далее.

Ну и, наконец, третий тип – это VIP-клиенты. Это самый приятный тип клиентов – платят всегда больше, проблем 
приносят всегда меньше. И решение о покупке они принимают максимально быстро. Если вернуться к примеру с 
автомобилями, то они покупают себе машины исключительно премиум-класса. Им важны статус и сервис, и за них 
они готовы платить большие деньги. Цена, как правило, при этом особого значения не имеет. Их вы практически 
никогда не встретите на распродажах.

Далее, в зависимости от того с каким типом клиентов работает ваш бизнес, под него и выстраивается весь 
маркетинг и вся система продаж. И как вы уже наверно догадались, самый лучший вариант – это работать сразу со 
всеми тремя типами клиентов. Зачем уступать кому-то долю рынка и терять свои деньги? Но не забывайте, что под 
каждый тип клиентов нужно выстраивать свою определённую линейку продуктов. Ведь то, что для 1-го или 2-го 
типа клиентов будет премиум-продуктом, для VIP-клиентов будет дешевым и не статусным (ключевое слово – не 
статусным). Яркий пример этому iPhone и Vertu. К примеру, для человека с золотым Vertu, iPhone-6s будет просто 
дешёвой побрякушкой.

И самое главное, – не забывайте с самого начала выстраивать именно многоуровневую систему продаж, чтобы с 
каждой новой продажей клиенты поднимались всё выше и выше, и денег оставляли всё больше и больше. Причём как 
внутри своей категории (пример: каждый владелец iPhone 4s или 5s • хочет iPhone 6s и Мак Pro в придачу), так и вверх 
по другим категориям к VIP клиентам (пример: каждый владелец iPhone 6s • хочет хотя бы самый простой Vertu). 

Также помните: люди всегда склоны критиковать то, что не могут себе позволить. 
Читал историю, что как-то Гленн Турнер, хозяин компании по выпуску косметики из норкового жира, раздавал 

десятки норковых шуб в качестве подарков своим покупателям. И у него была одна гениальная фраза: «Если 
женщина говорит, что она никогда в своей жизни не надела бы норковую шубу, что ей вообще норка не нравится, 
что они необдуманно дорогие и вообще это кощунство – делать шубы из шкур маленьких убитых животных, то это 
значит только то, что у неё самой до сих пор нет ни одной норковой шубы».

ДЛЯ ЧЕГО НУЖНЫ МАРКЕТИНГОВЫЕ «МАГНИТЫ»?  

ВАшИ front-end И back-end ПРОДУКТЫ

Поговорим о маркетинговых «магнитах». Маркетинговые «магниты» –  
это ваша приманка (замануха), с помощью которой вы будете заманивать 
в свой бизнес клиентов из трёх вышеназванных типов. Главное – помните: 
с «магнитами» всё то же самое, что и с линейкой продуктов – для каждого 
типа клиентов нужен свой определённый «магнит(ы)». К слову, если к 
вам в бизнес приходят клиенты низкого качества (неплатежеспособные, 
неадекватные, скандальные и т.д.), то вам срочно нужно чинить свои 
«магниты». К примеру, если вы в качестве «магнита» используете что-то 
бесплатное, то не удивляйтесь почему в вашем бизнесе так много людей, 
которые постоянно будут хотеть всё «на халяву».
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Но не будем углубляться и вернёмся к разбору наших маркетинговых 
«магнитов». Итак, на мой взгляд, абсолютно в любом бизнесе необходимы 
«магниты» или, как их ещё по-другому называют, front-end и back-end продукты. 
Ниже я коротко расскажу о значимости этих продуктов (магнитов) для любой 
компании и об их роли в системе привлечения новых клиентов.

Front-end продукт – это продукт, который генерирует входящий поток новых 
клиентов. Как правило, это что-то недорогое либо бесплатное (не забывайте, 
что для каждого типа клиентов понятия «недорого» и «дорого», будут строго 
субъективными).

Back-end продукт – это основной продукт, на котором реально 
зарабатываются деньги.

Необходимо понять, 
зачем мы это делаем 
и сколько это будет 
стоить, а главное – 
соответствует ли 

эта идея стратегии 
компании

Если взять, к примеру, супермаркеты, то front-end – молоко, хлеб, именно за ними туда активно ходят. 
Причем прибыль от продажи этих продуктов мизерна. Основные же деньги делаются на продажах совсем 
других продуктов, которые вы набираете заодно. И сама «атмосфера» супермаркетов помогает вам в этом. Для 
этого есть тележки, что бы вы набрали больше. И как правило, front-end продукты (молоко, хлеб, спиртное) 
располагаются в самой отдалённой части супермаркета. Пока вы к ним дойдёте, то по дороге наберете ещё 
много других продуктов.

У «ИКЕА» к примеру, front-end служат различные тапочки и полотенца за 99 рублей, которые рекламируются 
на билбордах, висящих по всему городу. В «Макдональдс» front-end – это чизбургеры и гамбургеры, которые также 
повсюду в городе рекламируются. При этом на них практически не зарабатывается, так как они идут с очень 
небольшой маржой. Деньги зарабатываются на back-end – картошке и кока-коле, себестоимость которых 10-15 
копеек за стакан.

Основная задача – чтобы ваш front-end был максимально полезным и качественным для вашей целевой аудитории. 
Получив или купив его, клиенты получили бы нужный для себя результат и захотели бы больше. Другими словами, 
попробовав ваш front-end или познакомившись поближе с вашим бизнесом через front-end, клиенты должны сразу 
же через этот front-end убедиться в высоком качестве предоставляемых вами услуг/продуктов, что эмпирически 
скажет им и о высоком качестве вашего «back-end».

Теперь в нескольких словах о том, как вы можете это использовать в своём бизнесе. Если у вас бизнес услуг, к 
примеру, школа иностранных языков, то сделайте первое занятие бесплатным и рекламируйте это везде. С услугами 
вообще всё просто: первое занятие, первая консультация, первая мойка автомобиля и т.д. Но не забывайте в этом 
случае людям, которые пришли по front-end, сразу же продавать ваши основные продукты back-end, иначе рискуете 
наплодить в своём бизнесе халявщиков.

К примеру, если у вас автомойка, то после первой бесплатной мойки (front-end), продайте сразу же клиенту 
6-месячный либо годовой абонемент на безлимитную премиум-мойку (back-end), который будет выгодней и по 
стоимости, и по спектру включённых услуг (без очереди, к примеру), чем стандартная еженедельная мойка. Или, 
если у вас первая бесплатная мойка включает в себя только «наружку», тогда продайте ему комплексную уборку в 
салоне. 

Если у вас, допустим, бизнес по продаже и установке пластиковых окон, то напишите брошюру «Как правильно 
выбрать пластиковые окна и при этом существенно сэкономить в цене не потеряв при этом в качестве» – это и будет 
вашим «front-end». Я бы его ещё усилил бесплатной консультацией плюс все необходимые замеры. И рекламируйте 
свой front-end везде, где только можно.

ТЕХНИКА Upsale

Скорее всего, вы слышали либо уж точно сталкивались с применением этой эффективной техники продаж. 

Вот, что говорит об этой технике Википедия:
«Апсейл»(от англ. Upsale, «повышение продаж») в коммерции — техника, применяемая продавцами, состоящая в 

наделении продаваемого продукта или услуги теми или иными добавочными характеристиками, которые придают 
им дополнительную ценность и склоняют клиента к покупке именно такого, усовершенствованного продукта или 
услуги.

Варианты апсейла — продажа большего количества продуктов (например, при проведении акций «при покупке 
двух товаров — третий бесплатно»), увеличение объёма или срока предоставления услуги, продажа дополнительных 
опций, упаковки большего объёма. Также техника применяется для стимулирования приобретения сопутствующих 
или дополнительных товаров (аксессуаров) или услуг, которые клиент изначально приобретать вовсе не собирался. 
Ещё одним вариантом техники является предложение покупателю, присматривающемуся к определённому 
продукту или намеревающемуся приобрести определённый набор услуг, более дорогой аналог или версию, или 
более дорогие услуги. Как правило, 10 — 40 % клиентов реагируют на предложение и действительно покупают 
вариант дороже.
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Основная цель апсейла — увеличить сумму покупки, увеличить оборот. 
Отмечается как одна из наиболее простых и в то же время эффективных 
техник увеличения продаж».

Если честно, то лучше и не скажешь. Эту технику я рекомендую 
использовать абсолютно всем своим клиентам. Причем абсолютно неважно 
какая специфика у вашего бизнеса и что именно он продаёт, она одинаково 
эффективна будет работать начиная от бутиков и заканчивая различными 
серьёзными банками. Обучите своих продавцов апсейлу, и уже только за 
счёт этого ваш бизнес будет процветать даже в самый лютый финансовый 
кризис.

Сейчас мы с вами немного подробнее разберём эту технику. Вам, 
наверное, известно, что продать что-то «в довесок» человеку, только что 
совершившему покупку, на порядок легче, чем новому клиенту. И это нужно 
использовать.

Каким образом? Начните предлагать своим клиентам вместе с основной 

 

 
Нередко можно  
использовать  

не одну, а сразу две, 
 а то и все три стратегии,  

тем самым увеличивая 
 свои продажи 

 еще больше

покупкой что-то еще из своих продуктов или услуг. Идеально, если Вы это делаете со скидкой либо какими-
нибудь бонусами. Конечно, покупать будут не все подряд. Но очень многие не откажутся купить дополнительные 
продукты или сервисы. Вообще уже доказан тот факт, что любой человек покупая что-то, всегда готов потратить на 
30% больше денег чем планировалось ранее.

И снова возьмём для примера «Макдональдс». Вы приходите и покупаете только напиток, и вам непременно 
к нему предложат картошку, пирожок и что-то ещё.  Вы думаете, что кассиры делают это из-за глубокой симпатии 
к вам? Конечно же, нет. Это чётко выстроенная система Upsale. Они знают, что определённый процент людей 
отреагируют на предложение и купят что-то ещё.

Расскажу историю из своей жизни. 
Более полугода назад я зашёл в фирменный магазин купить себе туфли. Выбрал, померил, решил брать. Девушка их упаковала 

и отнесла на кассу. Я подхожу оплачивать, протягиваю кассиру деньги, она их берёт и с очаровательной улыбкой говорит: 
«Ой, Вы знаете, под ваши туфли есть очень хорошая сумка, их осталась всего две, так как именно на эту модель действует 
специальная скидка 40% – эти сумки очень быстро разбирают». И протягивает ее мне… Одним словом, ушел я оттуда помимо 
туфель... с сумкой, ремнем, носками (4 пары, 3 берешь – 4-я в подарок) и средством по уходу за обувью. Вместо планируемых 
12 000 (за туфли), оставил 19 400 рублей. Так вот и работает система Upsale.

Если человеку, уже сделавшему заказ, предложить хорошо дополняющий основную покупку продукт, который 
будет на 20–50% дешевле основного его заказа, то в среднем 20-25% клиентов среагируют положительно и купят 
его с удовольствием.

Теперь давайте рассмотрим различные варианты дополнительных предложений с использованием данной 
стратегии. А именно: как вам продать:

• Более дорогой товар
• Большее количество товаров
• Сопутствующий товар

1. Как продать дорогой товар?
При помощи данной стратегии можно продавать дорогие услуги, компьютеры, гостиничные номера, 

туристические путевки и вообще всё что угодно.
Основное, что вам нужно понимать – когда клиент нацелен на покупку, ему просто нужно предложить купить 

более дорогой товар или услугу. А затем объяснить все те плюсы, которые клиент получит, купив его. Даже применив 
этот приём в такой простой форме, Вы будете приятно удивлены результатами.

К примеру вы, придя в кафе, заказываете кружку кофе. Официант тут же спрашивает: «Большую?». Вы киваете 
головой, и вот вы уже заказали большую кружку кофе, хотя возможно думали заказать маленькую. Полагаю, вы 
понимаете, что для кафе себестоимость большой и маленькой кружки практически одинакова. А вот цена для 
клиента запросто отличается на 30–50%.

2. Как продать большее количество товара?
Сразу же вспомните мою историю, когда я покупал себе туфли. Плюс ко всему мне продали 4 пары носков, используя 

данную стратегию. Если возьмёте три пары носков сразу, то четвёртая полагается бесплатно, и в дополнение ко 
всему сделаем вам 20% скидку на любое средство по уходу за обувью. Так звучало тогда это предложение, от которого 
очень сложно было отказаться.

Другой пример, думаю, знаком любому мужчине. Вы заходите в цветочный магазин для того, чтобы купить 
букет красивых роз для своей второй половины. Показываете продавцу понравившиеся и называете количество. 
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Он начинает упаковывать цветы, а затем невзначай предлагает вам купить не пять роз, а девять. Мотивируя это 
хорошей скидкой и тем, как будет удивлена ваша любимая женщина, дополнительно предлагая ещё и симпатичную 
мягкую игрушку тоже со скидкой. И вы, поддавшись на эмоциональный всплеск, представляете, как будет польщена 
ваша любимая, покупаете всё предложенное и с гордой  радостью бежите на свидание.

Девушка и вправду удивлена, только непонятно – то ли тем, что вы вообще пришли к ней с цветами, то ли тем, 
что вместо стандартных трёх гвоздик, вы пришли аж с девятью розами и милой мягкой игрушкой. Одно вы теперь 
точно будете знать: здесь была применена техника апсейл. 

3. Как продать сопутствующий товар?
Продолжим с вами тему примеров с кафе. Вы зашли, присели за столик и заказали чашечку кофе. Официант 

повторяет ваш заказ и спрашивает: «Какой десерт вам подать к кофе?». Если вы не знаете, он с удовольствием 
поможет вам выбрать… и вот вы уже едите какой-нибудь чизкейк. А сумма вашего чека тем временем увеличилась 
вдвое.

Наверное, многие из вас уже догадались, что нередко можно использовать не одну, а сразу две, а то и все три 
стратегии, тем самым увеличивая свои продажи еще больше.

Вот в принципе и все, что я успел с вами обсудить в рамках данной статьи. И мне хочется, чтобы вы как настоящий 
предприниматель понимали: Успех – это хорошо. Значимость – ещё лучше. Как часы работающая система продаж, 
высокая прибыль, признание и великолепные рабочие показатели – неотъемлемая часть успеха. Но ещё более 
важно то, что вы даёте этому миру – и всё, что оставите после себя в нём. Даже самая долгая жизнь весьма коротка. 
Всё, что будет иметь значение в последний день – это изменения, привнесённые вами в этот мир, и люди, которым 
вы помогли. Поэтому сосредоточьтесь на добавлении ещё большей ценности тому, что вы продаёте людям. 

И в завершение ещё одна важная рекомендация: не стесняйтесь как минимум раз в 6 месяцев поднимать цены 
на свои продукты. Психология людей устроена таким образом, что тот же самый товар, но предлагаемый за более 
высокую цену, нередко воспринимается как более качественный. В очень многих случаях при более высокой цене 
спрос на ваш продукт окажется гораздо выше. При всем при этом большинство бизнесменов очень боятся сделать 
этот простой шаг. «Мои клиенты этого не поймут, вообще тогда никто покупать не будет» • обычные возражения 
которые я слышу от бизнесменов. На самом деле, в очень многих случаях клиент может даже и не заметить поднятия 
цены.

P.S. Когда начнёте оптимизировать (улучшать) свой бизнес и в частности систему продаж, не забывайте самого 
главного: У вас, как собственника только одна задача – это контроль и увеличение денежного потока. У вашего 
бизнеса только одна задача – сделать вас как его собственника богатым. 

«Любой тренинг – это бизнес-задача. 
Она должна быть описана в формате требуемого изменения результата по такому-то KPI, 

для достижения которого нужно изменение поведения сотрудников/руководителей. Более того, 
пока мы не знаем, как именно выглядит поведение, которое обеспечит требуемый результат, о 
тренинге говорить рано. Нужен консалтинг, инжиниринг такого поведения, после чего пилотный 
проект. Как минимум один сотрудник (лучше два) должен достичь такого результата. Как 
только один сотрудник даёт успешный результат, успех можно клонировать – описать требуемое 
поведение, требуемые для этого умения, знания, убеждения. 

Пока ни один сотрудник не достигает требуемого результата, главная задача – «создать» 
одного такого сотрудника. Пока нет ни одного результативного звонка, или ни одной 
результативной встречи, менеджера с клиентом, задача – сделать такие звонки или встречи. 
Чтобы было, что копировать, транслировать остальным. И уже после этого – описывать и 
клонировать успех. 

Интересно, что обычно разбирают проблемы, неудачи, редко разбирают успех. Хотя именно 
это нужно делать постоянно, чтобы его клонировать, тиражировать, масштабировать на весь 
бизнес».

боРИС ЖалИло

автор, бизнес-тренер, консультант,  
спикер, основатель и руководитель 
Международная консалтинговая группа 

Business Solutions International 
и 

Бизнес-Школа Бориса Жалило

жалило.рф
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В этой статье – об опыте применения технологий и методик при обучении 
продажам. 

Обучение менеджеров по продажам – это актуальный вопрос для 
любой коммерческой организации. Изначально важно задать правильное 
направление движения, когда речь идет о новых сотрудниках. Именно 
поэтому мы хотим поделиться собственным практическим опытом обучения 
новичков до и в начале испытательного срока. 

17 лет Бизнес-школа SRC работает на рынке обучения и развития 
персонала коммерческих компаний, 3 года подряд – «Лучший провайдер 
корпоративного обучения» (Всероссийский потребительский рейтинг 
провайдеров корпоративного обучения).

В отделе продаж компании представлены 3 функциональных направления: 
открытые семинары, корпоративное обучение и мультимедийные проекты. 
В своей статье мы хотим сфокусироваться на менеджерах по продажам, 
которые набирают слушателей на открытые семинары. В этом отделе 
каждый год 3-4 вакансии находятся в постоянной ротации. В идеале – это 
полтора десятка  консультантов по обучению, 90% рабочего времени 
которых составляют активные продажи по телефону, 10% – личные встречи 
с клиентами (в дни проведения семинара). 

В статье раскрыт механизм обучения активным продажам, который 
целенаправленно шлифовался с 2010 года. На сегодняшний день он 
окончательно сформирован и обеспечивает конкретные бизнес-результаты. 

В процесс адаптации стажеров на данном этапе вовлечены несколько 
ответственных лиц: директор по продажам, менеджер по персоналу и 
наставники (старшие менеджеры). Продолжительность испытательного 
срока составляет 2 месяца.

С какими трудностями мы сталкиваемся, еще не приступив непосредственно 
к процессу обучения?

1. В продаже образовательных услуг есть свои особенности. Учебные 
продукты Бизнес-школы интеллектуальные и сложные, не каждый способен 
их продавать. Усложняет ситуацию необходимость вести переговоры с 
клиентом дистанционно.

2. На входе новички не знают продукт. Почти все начинающие 
менеджеры по продажам не представляют, что входит в круг обязанностей 
их клиентов, какие задачи они реально решают на своих рабочих местах и 
как именно обучение может улучшить результаты их труда. 

3. Узкая воронка подходящих кандидатов. Из 300 откликов в месяц в 
результате мы готовы пригласить на стажировку только 1-2 человек. Кроме 
того, многие кандидаты переоценивают свои силы. 

Какие задачи перед нами стоят во время испытательного срока? 

1. Дать возможность кандидату реально оценить ту деятельность, 
которой он будет заниматься в должности менеджера по продажам в SRC, и 
проверить себя на соответствие нашим ожиданиям и требованиям.

2. Обучить стажера базовым знаниям и умениям до начала 
испытательного срока. 

3. Выявить потенциал будущего сотрудника и направить его в нужное 
русло, сформировав для него индивидуальный план развития во время 
испытательного срока.
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Обучение менеджеров  
по продажам b2b-услуг  

в начале испытательного срока

ОбразОвание
• Российский Государственный Университет 
Туризма и Сервиса, специальность «Менеджмент» 
(диплом с отличием);
• Бизнес-школа SRC, Курс повышения квали-
фикации «Технологии продаж» (Сертификат о 
повышении квалификации);
• Бизнес-школа SRC, «Практический курс для 
внутрифирменного тренера (тренинг тренеров)»;
• Бизнес-школа SRC, «Тренинг тренеров Натальи 
Самоукиной»;
• Постоянный участник открытых семинаров и 
тренингов, T&D и HR-конференций и форумов 
(320 академических часов в год). 

ОПЫТ рабОТЫ
• В области продаж консультационных услуг на 
В2В-рынке – с 2008 года (активные продажи по 
телефону, на выставке, на встрече).
• В области найма, адаптации, обучения и разви-
тия сотрудников отдела продаж – с 2010 года;
• Прошла карьерный путь от продавца до руко-
водителя. 2008 год – менеджер по продажам 
образовательных услуг, 2009 год – супервизор 
отдела продаж, 2010 год – руководитель отдела 
продаж, 2011 год – заместитель директора по 
продажам, 2014 год – н.в. – директор по раз-
витию.

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе  
ДОСТиЖениЯ
• В 2011 году создала новый отдел продаж в 
компании;
• По итогам 2013 года по внутреннему рейтингу 
компании отмечена в номинации «Партнёр 
года» за непревзойдённые навыки ведения 
переговоров и талант в выстраивании довери-
тельных отношений с людьми;
• В 2014-2015 годах внедрила внешний нетвор-
кинг в деятельность компании;
• Автор публикаций в профессиональных СМИ;
• Автор и ведущая тренингов по продажам и 
нетворкингу.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв
Продажи услуг на В2В-рынке, нетворкинг, HR, 
T&D.

ИРИна ПуЧКова

Директор по развитию 
Бизнес-школа SRC 

+7 (916) 830-91-71
+7 (495) 748-03-12
pk@src-master.ru
www.src-master.ru

www.facebook.com/SRC.IrinaPuchkova

ПРОВЕРЕНО НА ПРАКТИКЕ
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ОбразОвание
• Психолог, преподаватель психологии (Москов-
ский институт экономики, политики и права);
• Сертифицированные курсы тренера и HR-
специалиста;
• Семинары и тренинги по продажам; подбору, 
оценке, адаптации персонала; построению 
системы обучения; корпоративной культуре.

ОПЫТ рабОТЫ
• В области продаж услуг на В2С-рынке  – с 
2008 года;
• В области продаж консультационных услуг на 
В2В-рынке – с 2011 года (активные продажи по 
телефону, на встрече);
• В области найма, адаптации, обучения и 
развития сотрудников отдела продаж и других 
структурных подразделений – с 2013 года;
• Прошла карьерный путь от продавца до 
руководителя. 2011 год – менеджер по 
продажам образовательных услуг, 2013 год – 
менеджер по персоналу, 2014 год – н.вр. – 
директор по персоналу.

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Более 2 000 лично проведённых интервью;
• Авторские welcome-курсы;
• Запуск и успешное развитие  HR-проектов.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв 
Обучение в области продаж. Оценка, подбор, 
адаптация персонала. Корпоративная культура.

ОбЛаСТЬ КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв 
Менеджеры по продажам. Руководители 
компаний. Внешние и внутренние специалисты 
в сфере HR, T&D/L&D.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
Публикации в профессиональных СМИ. 
Реализация рекрутинговых проектов. 
Проведение тренингов по продажам и оценке 
персонала.

анаСТаСИЯ Иванова

Директор по персоналу 
Бизнес-школа SRC

+7 (903) 524-94-28
+7 (495) 748 -03-11

personal@src-master.ru
www.src-master.ru

4. Подготовить новичка к аттестации, которой завершается 
испытательный срок.

Наша цель – добиться выполнения новым сотрудником стандартов 
работы минимум на 80% к окончанию испытательного срока.

Как мы решаем описанные задачи и какие инструменты для этого создали? 

В этой статье мы опишем комплекс действий, который решает первые 
три задачи:

1. Стажировка «Школа продаж» (проходит в течение 5 дней до 
заключения трудового договора);  

2. Управленческая беседа по «Колесу профессиональных компетенций 
менеджера по продажам», в результате которой составляются 
индивидуальные планы обучения и развития на ближайшие 2 месяца для 
стажера (проводится в начале испытательного срока).

СТАЖИРОВКА «шКОЛА ПРОДАЖ»

Это стажировка, на которую мы приглашаем кандидатов, прошедших 
все этапы собеседования. Цель – обеспечить прозрачность ожиданий и 
требований, предъявляемых нами «на берегу», а также дать возможность 
кандидату принять осознанное решение, подходит ли ему работа 
менеджером по продажам и подходит ли он для этой работы. 

В процессе нам тоже удаётся увидеть особенности стажера в реальной 
деятельности, обучить его основам техники продаж и стандартов работы, 
познакомить с услугами компании.

«Школа продаж» – это ещё не испытательный срок. SRC вкладывает 
организационные ресурсы в обучение и подготовку потенциального 
сотрудника, а кандидат – своё время. Это обоюдные инвестиции в 
достижение будущих взаимовыгодных результатов:

1) кандидат морально и информационно подготовлен к первому 
рабочему дню;

2) мы получаем человека, в обучение которого есть смысл вкладывать 
ресурсы.

Продолжительность стажировки: 5 дней (40 часов, по 8 часов в день).
Рассмотрим их предметнее (Таблица 1).

Стандарты качества внутренних процессов

Отсутствие ошибок при ведении CRM

Отсутствие ошибок при оформлении заявок на участие

Отсутствие замечаний по оформлению документов

Стандарты качества работы с клиентами

Оценка качества обработки заявок с сайта

Оценка качества входящих звонков

Оценка качества исходящих звонков

Оценка работы на семинарах и работы со сложными и конфликт-

ными ситуациями с клиентами

Оценка качества постпродажного обслуживания

Таблица 2. Фрагмент из описания KPI «Стандарты 
работы менеджеров по продажам»

За выполнением стандартов работы следят руководители подразделений 
компании, в конце месяца каждый из них вносит свою оценку в итоговый 
файл KPI менеджера.
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День

Пер-
вый

Вто-
рой

Время

15
минут

2 часа

15
минут

1 час

3 часа

20 
минут

1,5
часа

Место 
проведения
Учебный 
класс

Рабочее 
место

Учебный 
класс

Учебный 
класс

Учебный 
класс

Учебный 
класс

Учебный 
класс

Ответ-
ственный
Менеджер 
по персо-
налу

Наставники

Менеджер 
по персо-
налу

Менеджер 
по персо-
налу

Менеджер 
по персо-
налу

Менеджер 
по персо-
налу
Менеджер 
по персо-
налу

Ресурсы

Рабочая тетрадь 
стажера

Рабочая тетрадь 
стажера

Рабочая тетрадь 
стажера

«Энциклопедия 
SRC» – свод 
информации 
нормативов 
компании

Форма оценки 
менеджеров 
по стандартам 
работы; 
Форма оценки 
звонков
(Фрагменты из 
данных докумен-
тов в качестве 
примеров 
представлены 
в Таблице 2 и 
Таблице  3)
Рабочая  
тетрадь  
стажера
Форма оценки 
звонков

Этап 

Вводная беседа: обозначение задач 
и формирование распорядка дня на 
время стажировки.

Наблюдение за работой опытных 
менеджеров. Кандидат сидит рядом 
с наставниками, слышит и видит 
разные модели работы. Погружаем 
его в реальную работу отдела, где 
ситуация никак искусственно не 
моделируется.

Коучинговая беседа, в ходе которой 
получаем обратную связь от 
кандидата по итогам наблюдения за 
работой опытных сотрудников:
• Что увидел стажёр?
• Каковы его ощущения?
• На что он обратил особое внимание?
• Готов ли он так работать?

Теоретический блок. Рассказ-
презентация «Экскурсия в историю 
SRC».

Практический блок.
• Прослушивание звонков 
работающих менеджеров.
• Знакомство с критериями оценки 
звонков.
• Проведение совместно с кандидатом 
оценки звонков менеджеров.
• Разбор программы семинара, на  
который предстоит формировать 
группу слушателей.
• Совместное создание скрипта  
продаж.

Подведение итогов и планирование 
распорядка следующего дня.

Практический блок.
Начинается с повторения изученного 
материала и подготовки к 
телефонным переговорам:
• Блиц-опрос: проверка усвоения 
материала предыдущего дня.
• Ролевая игра «Менеджер • клиент»: 
моделирование переговорной 
ситуации, тестирование скрипта.

Результат

Создаем мотивацию, заряжаем на 
начало работы.

Стажёр получил ответы на следующие 
вопросы:
• Как именно будут выглядеть его 
функциональные обязанности?
• Из каких именно действий будет 
состоять стандартный рабочий день?
• В каких условиях ему предстоит 
работать ежедневно?
• Как наши сотрудники 
взаимодействуют между собой?

Понимание того, на что стажёр 
обращает внимание, каковы его 
опасения, оценка его приоритетов, 
аналитических способностей и 
мотивации.

Стажёр узнал о:
• видах услуг;
• истории компании;
• особенностях работы на b2b-рынке;
• особенностях сферы образования;
• юридических аспектах деятельности 
компании.

Стажёр узнал о:
• стандартах работы;
• способах и критериях оценки 
процесса и результата работы 
менеджера по продажам;
• работающих скриптах и алгоритмах 
продажи услуг.

Стажёр получил домашнее задание на 
следующий день.

Стажёр получил опыт применения  
скриптов и алгоритмов продажи услуг.

Таблица 1. «Школа продаж»
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День

Третий, 
четвёр-
тый

Время

4 часа

40 
минут

20 
минут

8 
часов

4 
часа

1,5
 часа

Место про-
ведения
Рабочее 
место

Учебный 
класс

Учебный 
класс

Рабочее 
место

Рабочее 
место

Учебный 
класс

Ответ-
ственный
Менеджер 
по персо-
налу

Менеджер 
по персо-
налу

Менеджер 
по персо-
налу

Менед-
жер по 
персоналу, 
наставники

Менед-
жер по 
персоналу, 
наставники

Менеджер 
по персо-
налу

Ресурсы

Правила 
работы 
в  CRM; 
Шаблоны 
КП;
Форма 
оценки 
звонков

Форма 
оценки 
менед-
жеров по 
продажам 
по выпол-
нению KPI

Рабочая 
тетрадь 
стажера

Правила 
работы 
в  CRM; 
Шаблоны 
КП;
Форма 
оценки 
звонков

Правила 
работы 
в  CRM; 
Шаблоны 
КП;
Форма 
оценки 
звонков

Рабочая 
тетрадь 
стажера

Этап

Первые попытки стажёра проводить 
телефонные переговоры с 
клиентами. В процессе:
• Знакомство с CRM-системой 
(краткий экскурс).
• Исходящие звонки клиентам. 
Первые 3 звонка стажёра 
совершаются под контролем 
опытных сотрудников по заранее 
сформированной выборке клиентов.
• Внесение информации в CRM-
систему.
• Подготовка шаблона 
коммерческого предложения и его 
кастомизация.

Закрепление за стажёром наставника 
на последующие 3 дня стажировки 
и постановка стажёру первых 
плановых показателей.

Подведение итогов дня в форме 
беседы.

Практический блок.
Стажёр  активно ведёт телефонные 
переговоры и направляет 
коммерческие предложения.  
В онлайн-режиме идет 
прослушивание его звонков 
и осуществляется проверка 
правильности внесения данных в 
CRM-систему.

Практический блок.
Стажёр  активно ведёт телефонные 
переговоры и направляет 
коммерческие предложения.  
В онлайн-режиме идет прослушивание 
его звонков и осуществляется 
проверка правильности внесения 
данных в CRM-систему.

Ответы на вопросы стажёра, 
корректирующее обучение,  
если необходимо.

Результат

Стажёр совершил не менее 10 
результативных звонков реальным 
клиентам, узнал о возможностях 
CRM-системы и об основных 
правилах ее ведения, научился 
вносить информацию в нее в 
соответствии со стандартами.

Стажёр узнал о системе KPI, 
применяемой в компании, понимает, 
как он может повлиять на свою 
премию, выполняя KPI. Знает, по 
каким показателям будет оцениваться 
результат его стажировки и как будет 
приниматься решение о его приеме 
на работу. Знает, к кому и по каким 
вопросам обращаться во время 
стажировки.

Понимание того, как стажёр 
оценивает результаты своей 
деятельности, оценка его обучаемости 
и типа референции.

Стажёр совершил не менее 25 
результативных звонков реальным 
клиентам.

Стажёр совершил не менее 15 
результативных звонков реальным 
клиентам.

Стажёр получил всю необходимую 
для принятия решения информацию.
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День 

Пятый

Время

1,5
часа

1 час

Место 
проведения
Переговор-
ная 
комната

Переговор-
ная  
комната

Ответсвен-
ный
Менед-
жер по 
персоналу; 
Директор 
по про-
дажам;  
Гене-
ральный 
директор

Менеджер 
по персо-
налу;
Директор 
по про-
дажам;  
Гене-
ральный 
директор

Ресурсы

Рабочая 
тетрадь 
стажера

Шаблон 
трудового 
договора; 
Долж-
ностная 
инструкция 
сотрудника

Этап

Подведение итогов и принятие 
решения о выходе на работу.
На пятый день стажировки мы 
проводим итоговое собеседование, 
на котором совместно с кандидатом 
принимаем решение о выходе на 
работу и заключаем договоренности 
на испытательный срок.
Примеры вопросов стажёру во время 
итоговой беседы:
• Поделитесь впечатлениями о 
прохождении «Школы продаж».
• На что Вы обратили особое 
внимание?
• Какие горизонты в SRC Вы
видите для своего развития  и 
достижения результатов?

Заключение трудового договора  и 
оформление нового сотрудника в 
штат.

Результат

Руководством и стажёром было 
принято общее решение о дате 
выхода стажёра на постоянную 
работу.

Трудовые отношения оформлены в 
соответствии с законодательством.

Установление контакта

Назвал компанию, представился по имени (без должности)

Назвал причину/повод звонка, не начиная длинную презентацию, сослался на предыдущий опыт общения/

сотрудничества и/или договоренности о звонке

Спросил/обратился к клиенту по имени/имени-отчеству, на протяжении звонка обращался к клиенту 

по имени/имени-отчеству, уточнил, удобно ли сейчас говорить

При переключении – объяснил причину переключения, предупредил клиента, получил его согласие, 

передал всю необходимую информацию коллеге

Позитивный, доброжелательный настрой, в голосе слышна улыбка, забота, подстраивался под темп 

речи клиента, не использовал слова-паразиты, уменьшительно-ласкательные суффиксы, фразы типа 

«Вас беспокоит«, вёл себя уверенно, активно, делал уместные комплименты клиенту

Таблица 3. Фрагмент из «Формы оценки исходящих 
звонков менеджера по продажам»

Каждый из показателей оценивается по 3-х балльной шкале:

Правила оценки:
оцениваемый показатель выполнен полностью и корректно — 2
оцениваемый показатель выполнен не полностью — 1
оцениваемый показатель  не выполнен — 0
если оцениваемый показатель в разговоре был неуместен, например, переключения не было — 2
критически важные показатели — оценка 0 обнуляет весь звонок
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На время стажировки («Школы продаж») стажёру предоставляется возможность побыть в роли сотрудника 
компании. Он подчиняется правилам внутреннего распорядка и выполняет свои будущие должностные обязанности. 
Это позволяет убедиться, что выбранная работа, сфера деятельности и компания ему подходят. 

Благодаря этой программе мы снижаем риск принять в компанию некомпетентного специалиста, так как 
в процессе стажировки выявляются личностные и деловые качества человека, его способность к обучению, 
коммуникабельность, коммуникации в коллективе, отношение к порученной работе, ответственность. 

УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ БЕСЕДА ПО «КОЛЕСУ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ МЕНЕДЖЕРА ПО ПРОДАЖАМ»

Управленческую беседу по «Колесу профессиональных компетенций менеджера по продажам» проводит 
менеджер по персоналу с новичком в первый рабочий день испытательного срока.

Цель беседы – в демократичной форме прояснить ожидания компании от работы менеджера по продажам 
и создать у нового сотрудника мотивацию к обучению. Необходимо, чтобы он увидел и самостоятельно оценил 
«разрыв» между требуемым уровнем развития профессиональных компетенций и своим текущим уровнем. Это 
позволяет вовлечь новичка в процесс собственного обучения, превратив его из «обучаемого» в «обучающегося». В 
ходе беседы он принимает на себя ответственность за результаты своего обучения и развития, а также участвует в 
планировании работы в этом направлении.  Итогом беседы является составленный индивидуальный план обучения 
и развития нового менеджера по продажам на ближайшие 2 месяца (на время испытательного срока).

Продолжительность беседы – 2 часа.
Смотрите Таблицу 4.

«Колесо профессиональных компетенций менеджера по продажам» SRC состоит из 8 компетенций:
1. Знание продукта.
2. Умение вести базу клиентов (работать в CRM-системе).
3. Умение вступать в контакт.
4. Умение выявлять потребности.
5. Умение делать презентацию.
6. Умение работать с возражениями.
7. Умение завершать сделку.
8. Умение планировать рабочий день, тайм-менеджмент.

К «Колесу компетенций» прилагается описание каждой из них. Описание представляет собой 10-балльную шкалу 
оценки, где «0» – владение компетенцией отсутствует, «10» – владение ей автоматизировано. При этом каждый 
следующий уровень включает предыдущий. Например, описание компетенции «Умение выявлять потребности» 
выглядит так (Таблица 5). 

1 Менеджер обладает теоретическими знаниями о видах потребностей и понимает, что с помощью вопросов 
можно узнать, что необходимо клиенту на самом деле.

2 Менеджер слышит клиента, используя техники активного слушания, и фиксирует его запрос.
3 Менеджер умеет задавать открытые вопросы, а также спрашивает клиента о том, что ему важно, что должно 

получиться в результате.
4 Менеджер умеет переключать внимание клиента с возражений на вопрос о потребностях.
5 Менеджер умеет задавать ситуационные вопросы.
6 Менеджер умеет задавать проблемные вопросы.
7 Менеджер умеет задавать извлекающие вопросы.
8 Менеджер умеет задавать направляющие вопросы.
9 Менеджер умеет выявлять  явные и скрытые потребности, владеет техникой СПИН.
10 Менеджер умеет создавать потребности в процессе продажи.

В конце беседы составляется индивидуальный план обучения и развития нового сотрудника на ближайшие 2 
месяца. Реализация этого плана является обязательным условием успешной аттестации в конце испытательного 
срока. Заполненный бланк «Колесо компетенций» (Рисунок 1) остается у новичка, одна копия – у менеджера по 
персоналу, вторая – у руководителя. В процессе работы над развитием каждой компетенции новичок получает 
обратную связь от клиентов, руководителей и коллег и в результате создаёт собственный «дневник успеха». На 
бланке «Колесо компетенций» он постепенно рисует третью диаграмму, которая отражает его уровень развития к 
моменту аттестации.

Таблица 5.  
«Умение выявлять потребности»
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№ п/п

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Кто делает?

Менеджер  
по персоналу

Новичок

Менеджер  
по персоналу

Новичок

Менеджер  
по персоналу

Новичок

Менеджер  
по персоналу

Новичок

Менеджер  
по персоналу

Новичок

Менеджер 
по персоналу

Что делает?

Обосновывает актуальность встречи. Предлагает 
сотруднику обсудить понятие компетенции.

Отвечает, какой смысл он вкладывает в понятие 
компетенции.

Показывает стажеру незаполненное «Колесо» 
и предлагает ему назвать 8 профессиональных 
компетенций  – в нашем понимании это то, что 
должен уметь делать менеджер по продажам.

Определяет 8 умений и заполняет пустое «Колесо».

Показывает заполненное «Колесо 
профессиональных компетенций менеджера по 
продажам» SRC (см. ниже). Предлагает новичку по 
его собственным ощущениям определить уровень 
развития этих компетенций  у себя по 10-бальной 
шкале.

Отмечает уровни развития компетенций на 
бланке «Колесо профессиональных компетенций 
менеджера по продажам», самостоятельно 
оценивая, насколько они у него развиты. В итоге 
получается диаграмма уровня развития компетенций 
в соответствии с собственными  представлениями 
сотрудника.

Предлагает ознакомиться с таблицей описания 
компетенций, комментирует логику описания (см. 
Таблицу 5).

Знакомится с описанием компетенций.

Предлагает стажёру оценить развитие своих 
компетенций с учётом этой таблицы.

Оценивает, насколько у него развиты 
профессиональные умения, в соответствии с 
описанием компетенций SRC. В итоге получается 
диаграмма реального уровня развития компетенций.

Спрашивает, чувствует ли сотрудник разницу между 
тем, как он это видит и как это должно быть в SRC. 
Предлагает  самостоятельно определить: 
• зоны ближайшего развития; 
• в какой последовательности и как их развивать; 
• критерии и способы оценки изменений. 

Как делает? 
Примеры вопросов
Давайте составим Ваш индивидуальный план 
развития. Для начала разберемся в том, что такое 
компетенции. Как Вы это понимаете?

Устно излагает свое мнение в свободной форме.

Смотрите, это «Колесо профессиональных 
компетенций менеджера по продажам». Как Вы 
думаете, что он должен уметь делать для того, чтобы 
быть успешным в профессии?

В устной форме аргументирует, почему он выбрал 
именно их.

Это «Колесо профессиональных компетенций 
менеджера по продажам» SRC.
Определите по шкале от 1 до 10 по Вашим 
внутренним ощущениям, на каком уровне Вы сейчас 
владеете этими компетенциями?

Рисует диаграмму на бланке SRC. Вслух 
комментирует свои действия.

Это описание компетенций в соответствии со шкалой 
оценки SRC. Вот такие ожидания у компании от 
работы менеджера по продажам. Посмотрите и 
уточните, что не понятно. Как Вы понимаете это 
описание? Приведите примеры, иллюстрирующие 
это поведение из собственной практики.

Задаёт менеджеру по персоналу уточняющие 
вопросы. Задумывается над терминами и понятиями, 
включенными в описания.

На этом же листе в соответствии с данной таблицей 
определите по шкале от 1 до 10, на каком уровне Вы 
сейчас владеете этими компетенциями? Выделите 
это другим цветом.

Рисует вторую диаграмму на том же бланке. Вслух 
комментирует свои действия.

Получилось 2 графика (см. Рисунок 1). 
В чем Вы видите их сходство и различие?
Как Вы считаете, над чем Вам надо поработать в 
первую очередь? 

Таблица 4. Алгоритм беседы менеджера по персоналу  
со стажёром при составлении индивидуального плана развития
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Рисунок 1. Пример заполненного бланка «Колесо профессиональных компетенций  
менеджера по продажам» SRC по результатам проведённой беседы

В заключение хотим обратить внимание на условия, при которых описанная в статье система обучения работает 
эффективно:

1. Партнёрская позиция стажера и руководителя.  
2. Доброжелательность во взаимодействии друг с другом, взаимоуважение.
3. Конструктивная обратная связь.

В этой статье мы раскрыли созданный нами механизм обучения менеджеров по продажам b2b-услуг в начале 
испытательного срока. Он позволяет добиться глубокого погружения новичка в бизнес-процессы компании и в мир 
активных продаж. В результате обе стороны понимают, насколько их ожидания соответствуют реальности: сможет 
ли будущий сотрудник соответствовать всем требованиям компании, с одной стороны, и будет ли он удовлетворён 
работой – с другой.

Следующая задача – подготовить новичка к аттестации и в результате добиться выполнения им стандартов 
работы минимум на 80% к окончанию испытательного срока.  Но это – тема другой статьи.

ВЫСТАВКА-КОНФЕРЕНЦИЯ «НАОБОРОТ» 
САМОЕ МАСшТАБНОЕ Hr-СОБЫТИЕ ГОДА, 

ПРОЙДёТ В МОСКВЕ 2 МАРТА.  

УЖЕ НАЧИНАЕМ СОБИРАТЬ ЗАЯВКИ НА УЧАСТИЕ! 

www.naoborot.biz
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«Хочешь научиться продавать – 
спроси меня, как»

Очень часто тренинг продаж превращается в изучение концепций и алгоритмов, но 
не упускается ли что-то важное при этом? Даёт ли результат такое штудирование? 
Как сделать тренинг продаж действительно полезным для участников? 

Тренинг бывает разным. Поэтому, когда мы ищем новых тренеров в нашу 
команду,  на одном из этапов отбора кандидаты проводят демо-тренинг, 
минут на 20–30.

Тему выбирают сами. И очень часто выбирают продажи. Я за свою жизнь 
видел, наверное, около сотни таких демо-тренингов по продажам, и очень 
часто встречал одну и ту же ошибку – когда тренеры пытаются впихнуть в 
людей алгоритмы и техники, вместо того чтобы научить людей продавать 
их товар в их условиях.

«А теперь давайте изучим воронку продаж» или «вот такие есть этапы 
установления контакта» – и, стоя у флип-чарта, тренеры менторским 
тоном начинают повествовать о теории продаж, заставляют участников 
механически повторять какие-либо слова или действия, и так далее и тому 
подобное… 

Как ведут себя участники такого тренинга? Кто-то из участников 
переносит это занудство как неизбежное. Кто-то начинает задавать 
острые вопросы в духе «почему это нужно делать?» или «а вы когда-нибудь 
оборудование продавали?» – таких участников тренеры сразу записывают 
в сложные и стараются всеми имеющимися манипулятивными приёмами 
или открытым давлением с ними справиться. Есть те, кто просто незаметно 
исчезает с тренинга. И есть энтузиасты, которым интересно учиться и 
узнавать новое.

Но все эти люди приходят на следующий день на работу, и не очень 
понимают, как всё изученное применить на практике: если звонит клиент с 
заказом, то нужно ли выявлять потребности? И как это делать? Какой именно 
вопрос задавать? И главное – зачем, для какого результата? Разумеется, такие 
вопросы мучают только энтузиастов, у всех остальных голова болит о более 
насущных проблемах…

Как же тренеру сделать тренинг продаж действительно полезным для 
участников? 

1. Не считать участников идиотами, которым нужно открыть глаза на 
великое учение техники продаж. Работать с участниками в партнерской 
позиции: вместе разбираться во всех вопросах. Тренер – это не тот, кто 
лучше знает, как участнику надо продавать, а тот, кто умеет помочь участнику 
найти возможности для улучшения его работы.

2. Идти от ситуации участника – кому и как происходит продажа, каковы 
особенности товара и конкурентные преимущества, и что там можно сделать 
лучше, чтобы добиться лучшего результата. Странно, но многие тренеры 
вообще не интересуются, что, кому и как продают люди, пришедшие к ним 
на тренинг. 

Например, этим грешат некоторые яркие и харизматичные гуру – они 
вдохновенно и убедительно начинают рассказывать про законы создания 
первого впечатления, универсальные правила построения партнерских 
отношений, принципы работы с возражениями, не оскверняя своих 
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ОбразОвание
• Сертифицированный тренер 
(сертификационный тренинг по DISC, Система 
Томаса – международный сертификат; Тренинг 
для тренеров «Работа с групповой динамикой», 
Heike Fitzner; Курс подготовки тренеров 
Открытого Тренерского Университета Марка 
Кукушкина, Тренинг корпоративных тренеров 
Advance Group, Сертификация в группе 
компаний Мэйнстрим-ЭКОПСИ);
• «Конфайнмент-моделирование: Построение 
стабильных бизнес-систем» (Всероссийский 
Центр ЭМТЕЛ);
• Прикладная математика (Башкирский 
Государственный Университет). 

ОПЫТ рабОТЫ 
• Опыт в продажах и переговорах с 1999 года; 
• Опыт в управлении с 2002 года; 
• Опыт в консультировании и тренингах: 
тренинги коммуникаций, продаж и переговоров 
с 2001 года;
• Опыт проведения управленческих тренингов с 
2005 года. 

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
Повышение результатов (объёмы продаж 
и другие показатели) в рамках проектов, 
выполненных для клиентов. 

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв 
Факторы менеджмента, привязанные к 
экономическим показателям; письменные 
коммуникации в технологическом мире.

ОбЛаСТЬ КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв 
Руководители компаний среднего бизнеса и  
HR-директора.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
Запуск бизнес-симуляции Automotive Aftersales 
и IT-инструмента для управленческого 
экспресс-консалтинга.  

анТон КРаСнобабЦЕв

Управляющий партнёр 
Компания Key Solutions

Тренер-консультант по менеджменту, 
переговорам и письменным  

коммуникациям

+7 (495) 249-49-21 доб. 102
Anton@krasnobabtsev.ru

www.key-trainings.com

www.facebook.com/antonface
www.facebook.com/keysolutionsrussia

www.facebook.com/bizletter
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учат во всех приличных тренерских школах на самом первом модуле и которым, почему-то, тренеры массово 
пренебрегают. Или превращают проблематизацию в «помордизацию», как называет это явление мой коллега (и 
кстати, прекрасный тренер) Александр Соломатин. Уверен, что главный смысл проблематизации не в том, чтобы 
убедить участников в наличии у них проблем, а в том, чтобы вместе определить, с одной стороны, что участники 
делают успешно, а с другой стороны – каковы реальные пробелы в их навыках. 

Если тренер изучил специфику продаж участников, то сделать с участниками проблематизирующую игру, 
разобрать её с ними и донести значимость отсутствующих навыков – несложный вопрос базового уровня 
профессионализма. И разумеется, целесообразно это делать по каждому тренинговому блоку, чтобы не бороться 
с ветряными мельницами несуществующих проблем, а также мотивировать участников на протяжении всего 
тренинга.

подошв прахом бытия, адаптацией инструментов к специфике 
продаж участников или практическими примерами …

Всё, что нужно сделать тренеру – изучить, как участник 
продаёт, и понять, как продавал бы он сам на месте участника. 
Тогда и тренинг будет по существу, и сопротивления будет 
меньше, и, самое главное – результаты будут больше. Потому, что 
участники будут уходить с тренинга с чётким пониманием, что 
конкретно и в каких ситуациях им нужно делать иначе в своей 
работе, и зачем.

3. Опираться на имеющиеся знания и навыки участников. 
Как правило, участники – не полные нули, какое-то время уже 
работали в продажах и что-то умеют на практике. Тут работает 
закон «слепого пятна» – редко кто знает свои недоработки. 
Большинство продавцов уверены, что они всё делают правильно, 
и учить их нужно только чему-то супер-новому.

«Проблематизация – Дидактика – Отработка»  – простой, 
как три копейки, принцип построения тренинга, которому 

 Главный смысл  
проблематизации 

не в том, чтобы убедить  
участников в наличии у них проблем, 

а в том, чтобы вместе определить, 
с одной стороны,  

что участники делают успешно, 
 а с другой стороны – каковы 

реальные пробелы  
в их навыках

Чуть менее  
печальная картина,  

но тоже далёкая от реального 
мира – когда тренер организует 

отработку навыков
на своих кейсах. А ведь это совсем 
не сложно – помочь участникам 

«вытащить» свои ситуации 
 и дать им играть своих

клиентов

4. Работать в реальности участников, а не в своей. “Школа 
готовит нас к жизни в мире, которого не существует.” – 
как-то сказал Альбер Камю. Иногда мне кажется, что мсье 
Камю это сказал про тренинги, на которых продавцы с 
подачи тренера задают клиентам вопросы вида «Как вы 
думаете, к чему может привести возможный выход из строя 
этого оборудования?», работают с возражениями с помощью 
фразы «конечно, я тоже поначалу так думал» и творят прочие 
глупости, несовместимые с реальной жизнью.

Чуть менее печальная картина, но тоже далёкая от реального 
мира – когда тренер организует отработку навыков на своих 
кейсах. А ведь это совсем не сложно – помочь участникам 
«вытащить» свои ситуации и дать им играть своих клиентов. 
Всё, что нужно – задать правила процесса, не дать скатиться в 
демонизацию клиентов и поддерживать участников в процессе. 
Да, от тренера нужны навыки управления группой, понимание 
психологии ролевых игр и чёткое видение желаемого 
результата – но это вполне достижимая планка.

Когда на тренинге работа выстроена просто, содержательно и с толком, у участников остаётся значительно 
меньше сопротивления и вопросов не по теме, потому что все чувствуют – это уже часть их работы, а не какой-
то непонятный цирк. Сопротивление тоже будет – но уже меньше и конструктивнее, как понятная реакция на 
сложность появляющихся перед каждым задач. И самое главное – компания получит желаемый результат.
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Системный подход к продажам
Любой бизнес строится на двух основах – это персонал и продажи. 
Если в компании неадекватное понимание значения персонала в развитии бизнеса, 

то сильные специалисты не задерживаются в данной компании и, несмотря на то, что 
продажи компании будут великолепны, выполнять заказы некому, ибо в компанию и её 
руководителей никто не верит. Подобную картину мы часто наблюдаем среди наших 
потенциальных партнёров.

В обратной ситуации собственники понимают и практикуют лояльное отношение 
к персоналу, ставят вполне выполнимые задачи, но ситуация на рынке такова, что в 
федеральные розничные сети не зайдёшь, другие каналы продаж не освоены – в этой 
ситуации бизнес заваливается, начинает увеличиваться кассовый разрыв, и тогда 
компания становится банкротом. 

Поскольку локомотивом любого бизнеса являются продажи, мы уделяем детальное 
внимание тому, как построены отбор и обучение продажам у наших партнёров, 
которые задались проблемой увеличения оборота компании.

 
начнём с подбора продажника. На наш взгляд, отбирать продажников 

необходимо по личностным характеристикам – это высокие активность 
и стрессоустойчивость, любовь к продажам и работе с потенциальными 
клиентами, самоорганизованность, ответственность и целеустремлённость, 
высокие коммуникативные навыки и проактивность. 

Высокая стрессоустойчивость позволяет сотруднику не унывать, получая 
отказ при привлечении клиента.

Активность позволяет делать в день до 40 звонков с выходом на ЛПР 
(Лицо, принимающее решение).

Любовь к продажам и работе с потенциальными клиентами – при отсутствии 
этих качеств продажник сдувается через месяц работы. Продажи надо 
любить, по-другому в этом направлении деятельности компании невозможно 
работать с интересом.

Самоорганизованность и ответственность – поставленная цель будет 
достигнута, когда соблюдаются определённые правила организации 
рабочего дня. При отсутствии таких качеств у специалиста он находится 
в постоянном центре внимания руководителя, а это уже время двух 
специалистов – читайте тройные потери: время специалиста, время 
продажника, потерянные клиенты от смены фокуса с продаж.

Высокие коммуникативные навыки – хороший продажник – тот, с кем есть 
о чём поговорить помимо работы. Наша практика показывает, что во время 
эффективных встреч с постоянными клиентами 30% времени встречи 
обсуждаются рабочие вопросы, остальное время посвящается вопросам, 
которые не связаны с работой. 

Проактивность – хороший продажник умеет найти решение любого 
рабочего вопроса, либо предлагать решения нестандартного вопроса 
клиента прямому руководителю. Такие вопросы постоянно возникают, если 
продажник не в силах находить решения таких вопросов, доверие клиента 
к нему угаснет.

Отбирать данных сотрудников лучше тем, кто хотя бы погружался в 
работу данного подразделения, проще говоря, отправить менеджеров 
по подбору на два дня стажировки в отдел продаж, там они прочувствуют 
тонкости работы продажников, сумеют более детально рассказать о 
вакансии потенциальным сотрудникам и тем самым существенно увеличить 
качество отбираемых продажников.

После того, как собрана команда с такими личностными качествами, 
главным становится продукт. Есть старое правило в продажах – «Сначала 
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ОбразОвание
• Психолог (Институт Экономики управления и 
права, г.Казань, Факультет Психологии);
• Ряд курсов по продажам и управлению 
продажами, маркетингу, управлению 
персоналом, обучению  и оценке персонала;
• Автор книги «Поиск и подбор управленцев».

ОПЫТ рабОТЫ 
Более 12 лет опыта работы в различных 
отраслях бизнеса России, направления 
деятельности:
• Постановка отделов продаж; 
• Поиск и построение новых каналов сбыта;
• Оценка эффективности менеджеров по 
продажам;
• Внедрение LEAN-технологий в работу отдела 
продаж;
• Хедхантинг, поиск и подбор управленцев в 
регионе;
• Авторский семинар по внедрению продаж в 
подбор персонала.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв 
Развитие бизнеса партнеров. Экспертная 
поддержка Старт-апов. 
Поиск и подбор управленцев. Маркетинг. CRM.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
Развитие проектов – своих и клиентских. 
Поддержка Старт-апов. 

РавГаТ  ХуСаИнов

Основатель и генеральный директор 
консалтинговой компании 

LightZen C.M.S.

+7 (985) 729-79-02
all@L-zen.com

https://ru.linkedin.com/in/ravgat-
khusainov-470567b/ru 
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менеджер должен купить продукт сам!». Это значит, что хороший 
продажник верит в продукт и знает его как «Азм Есмь…».

Набирая продажников в любой бизнес, первым этапом ввода данного 
сотрудника должно быть изучение продукта, пробы, сравнение с 
конкурентами.

Если продажник не проявил интереса и веры в продукт по результатам 
этого ввода, то его лучше отпустить: максимум на полгода задерживаются 
данные продавцы в компании, после этого их просят освободить 
кресло за невыполнение плана продаж. А это снова троекратная потеря 
ресурсов.

Сколько раз мы встречали в рядах наших партнеров продажников, 
которые не понимали продукт, они его не знали и не верили в него – как 
правило, они относились к тем 80% коллектива отдела продаж, которые 
приносили 20% оборота.

Обучение продажам – эффективное обучение продажам проводит 

Продажник – 
 это консультант  

клиентов  
во всей номенклатуре 

предлагаемого  
товара

только опытный продавец, а не тренер-теоретик. Мы неоднократно наблюдали ситуации, когда на тренинге 
продаж, который вёл тренер-теоретик, участники задавали вопросы из своей практики – вопросы трудные, 
на которые сами продажными не нашли ответа, но с удовольствием бы услышали комментарий опытного 
продажника – тренер был не в силах дать практический ответ на вопросы аудитории. Больше, чем разочарование 
испытывали участники данного мероприятия.

К нашему сожалению, во многих компаниях, в том числе крупных, происходит именно так: центры обучения 
или корпоративные университеты наполнены тренерами-теоретиками, хотя с базой знаний и богатым штатом 
опытных продавцов компаний сложившуюся ситуацию можно легко исправить и тем самым повысить оборот 
компании.

Более эффективно поставлено обучение в небольших компаниях, в которых начальник отдела продаж сам 
проводит обучение продажам.

СТРУКТУРА ЭФФЕКТИВНОГО ОБУЧЕНИЯ:

Продукт – погружение сотрудника во всю номенклатуру поставляемых компанией товаров на рынок, 
обязательные пробы продукта, подчеркивание его преимуществ и недостатков. 

Особое внимание необходимо уделить обучению тому, какую потребность данный продукт закрывает, кто его 
потребитель и почему.

Мы придерживаемся позиции, что продажник – это консультант клиентов во всей номенклатуре предлагаемого 
товара. Продажник служит навигатором в выборе необходимого по характеристикам, задачам которые будет 
решать клиент, покупая данный товар из имеющегося бюджета. 

Задача продажника – помочь выбрать оптимальный вариант (от лат. optimus — наилучшее) решение — решение, 
которое по тем или иным признакам предпочтительнее других.

Компания и сервис – обучение ключевым преимуществам компании и оказываемого ею сервиса. Год основания 
компании, именитые партнёры, пользующиеся продуктами компании, система качества отбора товара или 
поставщика, система взаиморасчётов с потребителем, возможность и период отсрочки платежа, возможность 
возврата товара, гарантии – всё это аргументы продажника в работе с клиентами.

Погружаясь в эту информацию, продажник усиливает свою веру в продукт и компанию, тем самым повышая 
свою лояльность.

  
Этапы продаж – классика, с которой работает каждый продажник. В идеале, все этапы стандартизировать и 

закрепить на практике при совместных работах в полях с продажном и при выполнении холодного обзвона 
потенциальных клиентов.

Целевой клиент – расставляя приоритеты и давая продажнику понять, что если потенциальный клиент требует к 
себе много времени, при этом не подтверждая свой интерес к продукту компании конкретными действиями – это 
не целевой клиент. 

За время, потраченное на проработку такого «нерешительного» клиента, можно привлечь других, 
заинтересованных и нуждающихся в продукте, поставляемом компанией.

Наша практика показывает, что выясненное отсутствие потребности в продукте у потенциального клиента 
освобождает время для успешной и результативной деятельности с заинтересованными партнерами. Этому надо 
обучать. 
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CRM – история взаимодействия с клиентом, обучение стандартам ведения работы с клиентом с первых дней 
работы в компании значительно упрощает работу продажника, ему не надо держать в голове все цифры и тарифы, 
которые утверждались в сотрудничестве с конкретным клиентом. ФИО всех ключевых лиц, их контакты, их 
предпочтения по времени звонков, графике совещаний и платежей – вот краткий перечень той информации, 
которую не придётся запоминать продажнику, своевременно вносящемуся информацию о партнере в CRM.

Важность ведения клиентской базы осознаёт каждый руководитель, от которого уходил успешный продажник и 
унёс с собой всю историю взаимодействия с клиентом. К сожалению, наступив на такие грабли, руководство вновь 
удостоверяется в важности ведения истории клиентов в защищённой базе.

 
Отчётность – да, этому тоже необходимо обучать, чтобы не тратить время руководителя на  достижение 

понимания, что должно быть в отчёте и в каком виде.
Лучшие практики показывают, что в отчётности должен быть единый стандарт для всех продажников компании. 

Система мотивации – это одна из важнейших составляющих продаж компании, продажник должен «на уровне 
подкорки» понимать, сколько он зарабатывает, выполняя и перевыполняя план продаж и целевые задачи продаж.

Сотрудник, не понимающий системы мотивации, не заинтересован в результате своей деятельности.
После проведения обучения по каждой составляющей необходимо проводить оценку освоенного материала с 

целью совершенствования знаний и оптимизации работы продажника. Таким образом, происходит теоретическое 
закрепление полученных стандартов работы компании и знаний о компании и продукте.

Сопровождающее обучение продажам – на наш взгляд, наиболее важная часть в развитие продаж каждого 
сотрудника.

Для того чтобы она была эффективной, она должна быть предметной.

Рассмотрим на примере:  
Ежемесячный отчёт по продажам демонстрирует выполнение сотрудником «Х» плана продаж, при этом продаются, в 

основном, одни и те же продуктовые линейки.
Пригласив на диалог данного сотрудника, мы выясняем, что остальные продукты компании продажник «не знает», 

поэтому он их не предлагает своим клиентам.
Проведя обучение по «не продаваемым» продуктам компании в течение 45 дней, план продаж начал перевыполняться, т.к. 

сотрудник начал выяснять потребность в продукте, который ранее не знал, и тем самым увеличил оборот.

Мы сторонники системного подхода к продажам. Начало данной системы мы видим в отборе будущих 
продажников, свои аргументы мы привели. Наша практика показывает, что при использовании полной системы 
отбора, ввода, обучения и сопровождения продажников достигается наилучший эффект.

Успехов.

«Обучение невозможно, пока мы не получим от обучаемого 3 волшебных слова. Какие это слова? 

Ответьте честно, и ответ будет правильным… Эти слова «Я не знаю» или «Я не умею». 
Пока обучаемый это не признал, он не осознал свою потребность в обучении, что бы Вы ему/ей ни 
показали, ни предложили, ни рассказали, он/она будет считать, что «всё это знает», что так и 
делает, или делает лучше. 

Вначале нужно поставить перед сотрудником цель или задачу, которую тот не знает, как 
достичь, или не умеет выполнять. Добиться от сотрудника признания – 3 волшебных слова. 
И уже после этого давать решение – возможность научиться этому. Естественно, сотрудник 
должен при этом быть заинтересован в выполнении задачи или достижении поставленной цели. 

Мотивировать к обучению нельзя. Но можно провести сотрудника к мотивации к обучению 
описанным выше путём».

боРИС ЖалИло

автор, бизнес-тренер, консультант,  
спикер, основатель и руководитель 
Международная консалтинговая группа 

Business Solutions International 
и 

Бизнес-Школа Бориса Жалило

жалило.рф
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Обучение продажам  
в фитнес-индустрии: 

как выбрать тренера для тех, 
кто продаёт тренировки

Обучение менеджеров отделов продаж актуально в любой сфере. Фитнес-
индустрия не исключение. Для сферы услуг продажи – всегда острый вопрос. И делать 
это правильно – крайне важно.

 
Если вы руководите отделом продаж, проведите среди его сотрудников 

простой тест, который покажет, правильно ли мотивированы ваши 
менеджеры. Предложите распределить в градации от 1 (самое важное) 
до 5 (наименее важное) следующие факторы, которые мотивируют их на 
эффективную работу: коллектив, карьерный рост, горизонтальный рост (личное 
и профессиональное развитие), деньги, удалённость работы от дома и организация 
рабочего места. Если сотрудник ставит на первое и второе места деньги и 
горизонтальный рост, поздравляю – перед вами правильно мотивированный 
менеджер. 

Финансовая мотивация – это тема другой статьи. Мы же поговорим 
о горизонтальном росте. Огромной составляющей этого фактора 
является внутреннее обучение. По каким критериям выбрать тренинг? 
Как определиться с тренером? Как измерить эффективность тренинга 
по продажам? Существует ли жизнь после тренинга? Где взять деньги на 
обучение? Обо всём по порядку.

ТРЕНИНГ. БЫТЬ ИЛИ НЕ БЫТЬ?

В фитнес-индустрии сложная многоступенчатая система продаж и 
сложный многоуровневый продукт. Поэтому процесс обучения мы делим на 
две части: знание продукта и технику продаж. Продукту учим своими силами, 
т.к. внутренних компетенций достаточно. К тому же, у нас есть специально 
разработанный документ, где все составляющие продукта разложены по 
формуле «характеристика – свойство – выгода». Но менеджер должен не 
просто выучить текст, а понять принцип. Поэтому мы часто играем в игру, 
где менеджеру необходимо разложить абсолютно любой критерий по этой 
формуле. Например, вода в бассейне проходит трёхступенчатую очистку 
(характеристика), что позволяет вам плавать в кристально чистой воде 
(свойство) и приятно снять напряжение после тяжелого рабочего дня 
(выгода). Самые талантливые могут разложить по формуле всё, вплоть до 
винтика в тренажёре.

Для обучения технике продаж мы приглашаем специалистов со стороны. 
Так как мы проводим постоянный мониторинг и анализируем работу 
менеджеров – воронка продаж, средний чек, количество исходящих звонков, 
процент продления клубного членства и т.д. – и знаем среднюю норму для этих 
показателей, легко определить проседающие позиции. Туда и направляем 
«тяжёлую артиллерию». 

Также показателем необходимости обучения может стать тот факт, 
что по каким-либо причинам за короткий срок у вас сменился состав 
менеджеров более чем на 50%. Как показывает практика, больше всего 
бывают необходимы тренинги по телефонным звонкам. Ведь, помимо 
прямой продажи, осуществления холодных звонков и обработки входящих, 
менеджеры фитнес-клуба выполняют большую часть сервисной работы. В 

ОбразОвание
• Менеджмент зрелищных предприятий (Санкт-
Петербургский Государственный Университет 
кино и телевидения, Институт массовых 
коммуникаций);  
• Новый подход к персоналу и найму 
(Перформия СНГ);
• Менеджмент фитнес-клуба (World Gym 
College);
• Семинары, тренинги и конференции 
по продажам, маркетингу и управлению 
персоналом.

ОПЫТ рабОТЫ
4года в маркетинге, 3 года в фитнес-индустрии:
• Маркетинговое планирование;
• Start Up фитнес-клуба с момента проработки 
концепции, планирования, предпродаж до 
постановки работы клуба и дальнейшего 
развития отдела продаж.

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Организация работы отдела продаж, 
на уровень которого равняются другие 
организации города;
• Выполнение финансовых показателей;
• Получение фитнес-клубом номинации 
«Открытие года» по сети в России и номинация 
«Лучший международный дизайн и брендинг» 
на международной конференции World Gym 
International Awards;
• Проведение семинаров и мастер-классов по 
маркетингу и продажам.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв 
Продажи, маркетинг, управление персоналом. 

ОбЛаСТЬ КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв 
Маркетинг в сфере услуг, управление 
персоналом нового поколения, эффективный 
симбиоз маркетинга и продаж.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
Постановка новых проектов. 
Профессиональный рост.

МаРИЯ оРЕШнИКова

руководитель 
Департамента по работе с клиентами  

и Департамента рекламы 
Фитнес-клуб World Gym – Стерлитамак

+7 (917) 417-14-04
maria02@world-gym.com

www.sterlitamak.world-gym.com 
www.facebook.com/maria.oreshnikova

www.facebook.com/World-Gym-
Стерлитамак-846652162131044 

СОВЕТЫ ЭКСПЕРТОВ
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Помимо  
прямой продажи,  

осуществления холодных 
звонков и обработки входящих, 

менеджеры фитнес-клуба 
выполняют большую часть 

сервисной работы

Попросите каждого  
сотрудника подготовить 

план действий по принципу: 
что я начну делать, что 
я продолжу делать, что я 

перестану делать. Только не 
забудьте проконтролировать: 
действительно ли менеджер 

следует намеченному  
плану

течение года (годовое  членство – самое распространённое в нашем 
клубе) мы делаем около 10 сервисных звонков. Поэтому тренинги по 
эффективным телефонным переговорам всегда актуальны и никогда 
не проходят безрезультатно.

КАК ОПРЕДЕЛИТЬСЯ С ТРЕНЕРОМ?

Условно разделим тренеров по обучению менеджеров отдела 
продаж на три типа и детально проанализируем, кто из них нам 
необходим, в зависимости от типа обучения.

1. бизнес-тренер не из индустрии
Такого тренера можно допустить к обучению менеджеров, если 

необходимо подтянуть моменты, связанные с общей техникой продаж 
либо провести тренинг личностного роста или командообразующий 
тренинг. Руководитель обязательно должен присутствовать на 
обучении, особенно на занятиях, посвящённых технике продаж. 

Необходимо контролировать процесс, чтобы тренинг соответствовал общей политике продаж, принятой в клубе. 
Понятно, что командообразующий тренинг также невозможен без руководителя. Рекомендую обращаться к таким 
тренерам, когда нет больших проблем с продажами, а необходимо просто «встряхнуть» менеджеров, дать им пищу 
для саморазвития.

2. бизнес-тренер из индустрии
Точно так же, как и бизнес-тренер не из индустрии, он может обучить технике продаж. Но с ним всё намного 

проще и эффективнее: вы будете разговаривать на одном языке, тренеру будет абсолютно понятен ваш продукт, и 
он сможет детально разобрать этапы продаж в фитнес-клубе. Пользоваться услугами бизнес-тренера из индустрии 
лучше всего, когда отдел продаж только сформирован или обновился больше, чем на 50%.

3. Обучающий практик из индустрии
Это очень хороший вариант. Особенно в том, что касается отшлифовки этапов техники продаж. Тут вам и 

отработанные годами на практике скрипты, и огромное количество иллюстрирующих примеров из индустрии, 
и возможность найти ответы на вопросы менеджеров, с которыми они ежедневно сталкиваются. Рекомендую 
приглашать практика из индустрии в тех случаях, когда необходимо срочно и эффективно подтянуть основные 
показатели продаж.

Любому из клубов сети World Gym достаточно просто определиться с тренером, потому что у российской сети 
World Gym есть свой корпоративный университет – World Gym College. Это позволяет не только не ошибиться 
с выбором тренера, но и гарантированно организовать обучение, по итогам которого менеджеры получат 
соответствующие сертификаты. Если вам не так повезло, то подходящего тренера можно встретить, например, на 
отраслевых конференциях. 

КАК ИЗМЕРИТЬ ЭФФЕКТИВНОСТЬ ТРЕНИНГА

Конечно, измерить эффективность обучения довольно-таки сложно. Главным образом обращайте внимание на 
цифры. Они никогда не врут и их сложно истолковать субъективно. Как мы говорили выше, решающим моментом 

для обучения являются неудовлетворительные показатели работы 
менеджеров. Следовательно, можно посмотреть, как изменились 
эти показатели после обучения. Но всё-таки не стоит ожидать 
мгновенного эффекта. Нужно хотя бы один-два месяца, чтобы собрать 
необходимую статистику. 

Если же вам, к примеру, необходимо поработать над качеством 
телефонного звонка, привлеките к аналитике тренера. Пусть он 
сделает тайный звонок перед обучением и несколько звонков с 
небольшими временными интервалами после. Попросите его сделать 
отчёт по качеству звонков.

Попросите каждого сотрудника подготовить план действий по 
принципу: что я начну делать, что я продолжу делать, что я перестану 
делать. Только не забудьте проконтролировать: действительно ли 
менеджер следует намеченному плану.
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ЕСТЬ ЛИ ЖИЗНЬ ПОСЛЕ ТРЕНИНГА?

Ну конечно, есть. Ещё какая! Менеджеры мотивированы, воодушевлены, многие насущные вопросы эффективно 
решены. Но здесь новая информация может сыграть против вас. Увлекшись внедрением новых техник, менеджеры 
могут уйти в процесс. А мы прекрасно знаем, что в продажах главное – результат. Напомните менеджерам, что важнее 
иметь выполненный план, чем виртуозно применять элементы НЛП (нейро-лингвистическое программирование).

ГДЕ ВЗЯТЬ ДЕНЬГИ НА ОБУЧЕНИЕ?

Не заложили стоимость обучения в годовой бюджет? Грустно. В следующем году не повторяйте этой ошибки. 
Отдел продаж нужно обучать, особенно в такой динамично развивающейся отрасли как фитнес. 

Если вы уже достигли лимита в своих расходах в текущем году, а обучаться надо, можно заработать на тренинг. 
Обсудите с руководством возможность использовать долю перевыполнения плана по обучению. Осталось только 
перевыполнить план. 

Мотивировать менеджеров несложно. Если они у вас правильные – а это мы выясняли в самом начале – они 
с удовольствием откликаются на возможность научиться чему-то новому. Тем более, что стоимость тренинга, 
как правило, не очень высокая, и целой команде заработать необходимую сумму проще. Вот вам и мотивация на 
перевыполнение плана, и деньги на необходимый тренинг.

ПАРА МОМЕНТОВ В ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Обязательно присутствуйте на всех тренингах. Во-первых, чтобы всегда разговаривать с сотрудниками на одном 
языке. Во-вторых, чтобы следить за поведением менеджеров на обучении: кто больше всех задаёт вопросы, а кто 
больше всех зевает, какие моменты непонятны для всех, а что уже отработано до автоматизма.

С осторожностью отправляйте менеджеров на стороннее обучение, особенно отраслевое. Неправильно 
истолкованная информация, подходы в продажах, от которых вы преднамеренно отказались, могут понравиться 
сотруднику больше, чем принятые в организации. И это не будет полезно никому. Если же менеджер всё-таки 
вырвался из-под родного крыла, попросите его подготовить небольшую презентацию по итогам обучения. Пусть 
он поделится с коллегами новым опытом на общем собрании. 

Подходите к обучению продажам творчески. Как правило, большинство сотрудников очень активные, открытые 
всему новому и хорошо откликаются на эксперименты. Любите своих сотрудников!

«Вы задумывались, что означает слово «сделка»? 

Это договорённость с клиентом, о том, что он сделает после Вашего звонка или встречи. 
Целью звонка не может быть «отправить клиенту информацию», или «отправить клиенту 

коммерческое предложение». Равно как и результатом звонка не может быть «отправил клиенту 
коммерческое предложение». 

Целью может быть «сделка», то есть договорённость о том, что и когда конкретно 
клиент сделает по итогам звонка. Например, сегодня в конце дня откроет Ваше коммерческое 
предложение, вышлет Вам подтверждение, и уточняющие вопросы / вышлет Вам оформленную 
заявку / вышлет Вам скан подписанного договора / напишет Вам своё решение о первоначальном 
количестве, которое возьмет / в среду встретится с шефом, чтобы убедить его заказать или 
подписать с Вами договор… 

Как только продажник это понимает, его результаты чудесным образом начинают расти».

боРИС ЖалИло

автор, бизнес-тренер, консультант,  
спикер, основатель и руководитель 
Международная консалтинговая группа 

Business Solutions International 
и 

Бизнес-Школа Бориса Жалило

жалило.рф
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«Мы выбираем, нас выбирают. Как это часто не совпадает…». Вам нужно 
совпадение? Думаю, да. Мне – точно нужно. Ведь процессы продажи происходят 
с нами везде. Мы продаём свои идеи, свои условия, свою позицию. Мы делаем это 
на бизнес-встречах, в кругу семьи, друзей. Мы даже продаём сами себе. И от того, 
насколько мы умеем это делать, зависит успех сделки. Или твоя идея, или нет. 
Особенно волнительно, когда твоё предложение сравнивают с другим. А рынок 
примерно одинаковый. Как быть?

Стадия продажи, на которой клиент сравнивает и выбирает, называется 
«Рассмотрение вариантов». 

Что характерно для этой стадии: 
• Клиент уже более или менее знает, чего хочет;
• Клиент изучил рынок;
• Клиент имеет чётко выраженные критерии принятия решения. 
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Где у него кнопка?
9 шагов, которые помогут 

клиенту выбрать именно вас

ОбразОвание
• Высшее педагогическое
• Высшее психологическое 
• Сертифицированный коуч по TLQ;
• Сертифицированный тренер по методологии 
DISC;
• Множество семинаров, тренингов, мастер-
классов, стажировок, сертификаций.

ОПЫТ рабОТЫ
• 15 лет работы в сфере обучения и 
развития персонала в крупных российских и 
международных компаниях;
• Предприниматель, стартапер.

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Создание и управление центром развития 
лидеров и руководителей в крупной 
энергетической компании;
• Создание, запуск, продвижение 
образовательных проектов;
• Выступления на профессиональных 
конференциях;
• Публикации в профессиональных СМИ;
• Авторские курсы по лидерству, публичным 
выступлениям, обучению тренеров.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв
Психология, женское предпринимательство, 
лидерство, активная гражданская позиция, 
журналистика, спорт, путешествия, 
разработка контента и проведение тренингов, 
конференций, форумов.

ОбЛаСТЬ КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв 
Внешние и внутренние специалисты в сфере 
HR, T&D/L&D. Руководители компаний. 
Специалисты в сфере продвижения.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
Развитие проектов – своих и клиентских. 

МаРИЯ аФонИна

Директор по развитию бизнеса 
Everyco

Генеральный директор 
и основатель проекта 

SmartCompass

+7 (985) 456-92-21
m.afonina@everyco.ru

www.facebook.com/maria.
timofeeva.9 

www.linkedin.com/in/mariya-
afonina-20023a7 

Не заложили  
стоимость обучения 

в годовой бюджет? Грустно.  
В следующем году  

не повторяйте этой ошибки.
Отдел продаж нужно 

обучать

Клиент внимательно изучает 
конкурентные преимущества 
продукта и сравнивает со своими 
критериями принятия решения. 
При совпадении случается 
покупка. Классические критерии 
принятия решения – цена, 
условия по сделке, технические 
характеристики продукта, 
качество продукта. 

Хотите, чтобы выбрали вас? 
Узнайте максимально точно 
критерии принятия решения. 
Умение влиять и изменять 
критерии принятия решения 

клиента – ключ к успеху.

Обратимся к Модели «Уязвимость» Нила Рекхема.

Шаг 1. Критерии клиента
Выпишите все критерии принятия решений и распределите их на 

шкалу важности для клиента (где 1 – наименее важный, 3 – наиболее 
важный). Для простоты возьмите три самых важных. Например, пусть это 
будут: 3 – цена, 2 – качество, 1 – сервис.

Шаг 2. Преимущества продукта
Выпишите конкурентные преимущества своего продукта, учитывая 

критерии клиента. Распределите их на шкалу важности для вас. Например: 
3 – сервис, 2 – качество, 1 – цена.

Т.е. Вы предлагаете эксклюзивный сервис, по критерию «качество» – у 
вас совпадение и Ваш продукт дороже. 

Шаг 3. Преимущества продукта конкурента
Выпишите критерии продукта конкурента, используя новую шкалу. 

Например: 3 – цена, 2 – сервис, 1 – качество.
Итак, у конкурента совпадение по цене, хуже качество и немного выше 

ожиданий сервис.

ТЕХНОЛОГИИ И МЕТОДИКИ
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Проведите анализ трёх шкал:

На пересечении точек с параметром «цена» — получаем английскую 
букву V – vulnerability,  в переводе на русский –уязвимость.

Переходим к корректировке критериев клиента.

Клиент  Ваш 
продукт 

Продукт 
конкурента 

3 - цена 
 
2 – качество 
 
1 – сервис 
 

3 - сервис  
 
2 – качество 
 
1 – цена 
 

3 - цена 
 
2 – сервис 
 
1 – качество 

 
 

 

С осторожностью 
 отправляйте менеджеров 

на стороннее обучение, особенно 
отраслевое. Неправильно

истолкованная информация, 
подходы в продажах, от которых  

вы преднамеренно отказались,  
могут понравиться

сотруднику больше, чем принятые  
в организации. И это 

 не будет полезно никому

Шаг 4. Принижение значимости конкурента
Проведите анализ и найдите недостаток внутри 

ключевого параметра конкурента. В нашем случае это 
«цена». Например, покажите клиенту разницу между ценой 
покупки (единовременная выплата при покупке) и ценой 
обладания (ежемесячные платежи, выплаты персоналу, 
поддержка качества, сервиса и т.д.).

Шаг 5. Усиление значимости собственного предложения
Презентуйте своё ключевое преимущество продукта, 

покажите на соответствие или превышение ожиданий 
клиента. 

При необходимости добавьте новый критерий (новую 
«фишку», приятную неожиданность), которой нет у 
конкурента. Например, аналитика продуктов клиента на 
рынке, прогнозы на будущее. Возможно, лёгкое изменение 
условий (небольшой торг).

Шаг 6. Работа с критериями клиента
Озвучьте своё ключевое преимущество. Усильте его значимость. «Сгустите тучи», объясните последствия 

того, если этого не будет у клиента. Максимально используйте эмоциональный контекст. Поднимите значимость 
преимущества Вашего продукта для клиента. 

Результатом использования этой модели будет либо сделка (Поздравляем вас!), либо переход к теме 
«обсуждение условий покупки вашего продукта». А это уже «Переговоры», тема отдельной статьи. 

Выражаю благодарность за помощь в подготовке материала для статьи ведущему тренеру, партнёру компании 
Everyco Эдуарду Абдульманову, эксперту в обучении продажам и переговорам.

ПРИГЛАшАЕМ К УЧАСТИЮ В РЕЙТИНГЕ!

Всероссийский потребительский рейтинг провайдеров корпоративного обучения 
 ежегодно выявляет лучших поставщиков образовательных решений. Участвуют тренинговые компании, 

бизнес-школы, бизнес-тренеры. Голосуют — заказчики!

www.rating.obraz.co
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Те, кто обучает и развивают продавцов, сталкиваются с одним и тем же вопросом, 
а порою и вызовом – как сделать так, чтобы после обучения сотрудник стал продавать 
ещё более эффективно? Чтобы не просто освоил алгоритмы взаимодействия с клиентом, 
но и стал их применять на практике, обеспечивая компании прибыль. А что делать с 
теми, кто уже проходил тренинги по продажам, работает хорошо, но не показывает 
тех выдающихся результатов, которых хотелось бы от них получить? Уверен, что вы 
задавались этими вопросами. Для себя я нашёл ответ. В этой статье я хочу рассказать 
о том, к чему пришёл через долгую практику развития разных категорий сотрудников 
в разных компаниях. 

Немного теории. Вы когда-нибудь задумывались о том, почему одни люди 
ведут себя так, а другие иначе? Что стоит за поведением человека? Поведение 
человека определяется по следующей простой формуле:

Давайте разберём каждый из пунктов. 

Ценности – это глубинные ориентиры человека, на основании которых 
человек принимает важные для себя решения. Ценности составляют основу 
нравственных принципов человека. Есть теории, в основе которых лежит идея 
о том, что человек приходит в этот мир с уже сформированными ценностями. 
Другой взгляд состоит в том, что ценности у человека формируются до 3-х лет. 
Важно понимать, что ценности трудно изменить и человек, как правило, идёт с 
ними всю жизнь. 

Установки – это благосклонные или неблагосклонные реакции и оценки, 
относящиеся к предметам, людям, ситуациям и другим аспектам окружения 
человека. В отличие от ценностей, установки всегда привиты обществом – 
родителями, воспитателями, учителями, руководством компании и т.д. Если 
установки совпадают с ценностями, тогда мы их принимаем, если нет – тогда 
данная установка нами принята не будет или для её принятия потребуется 
пересмотр человеком своих ценностей. 

Приведу яркий пример из фильма Джеймса Кэмерона «Титаник», где хорошо показано, 
как транслируемая установка не прижилась у главной героини Розы Дьюит. 

Родители пытались сделать из неё «хорошую девочку из высшего общества» постоянно 
транслируя данную установку. Но её ценность свободы не давала «прижиться» этой 
установке. Как результат, героиня активно сопротивлялась родителям и, как только 
сложились благоприятные условия, ценность свободы взяла вверх и девушка стала той, кем 
хотела быть. 

Мотивы – это то, что побуждает человека к действию. У каждого человека свой 
набор мотивов и потребностей, которые напрямую связаны с его ценностями и 
установками.  

Цель – это мысленно предвосхищаемый результат деятельности.  

Давайте обратимся к вышеприведённой формуле. Из неё следует, что каждое 
действие человека отражает то, на какие целевые ориентиры он настроен, какие 
мотивы побуждают его к действию,  какие установки влияют на его восприятие 
получаемой информации и, наконец, какими ценностями он руководствуется.  
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Секреты обучения
и развития продавцов

ТЕХНОЛОГИИ И МЕТОДИКИ

ОбразОвание
• Образовательные программы по тренингу, 
коучингу, управлению;
• Менеджмент организации  
(Институт бизнес-образования МЭСИ);
• Консультант по управлению (Школа 
консультантов по управлению при Академии 
Народного хозяйства);
• Учитель географии и биологии 
(Набережночелнинский государственный 
педагогический институт).

ОПЫТ рабОТЫ
• 2005–2015: Бизнес-консультант, бизнес-
тренер, коуч;
• 2014–2015: Международный аэропорт 
Шереметьево, Начальник отдела 
формирования и развития кадрового резерва;
• 2012–2014: Лизинговая компания «УРАЛСИБ», 
Руководитель дирекции Адаптации и развития 
персонала;
• 2007–2012: Банк «УРАЛСИБ», ведущий 
бизнес-тренер;
• 2007: Национальная торговая сеть 
«Градиент», тренинг-менеджер. 

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Разработка учебных курсов для менеджеров 
по работе с клиентами в компании «Камея»;
• Передача тренинга «Системное мышление» 
внутренним тренерам в компании МТС;
• Аудит и построение новой системы обучения и 
развития персонала, Международный аэропорт 
Шереметьево;
• Построение системы обучения и развития 
персонала, лизинговая компания «УРАЛСИБ»;
• Повышение продаж на 36% после 
проведённого обучения для менеджеров, 
Лизинговая компания Сберанк-Лизинг;
• Автор более 40 тренинговых программ по 
разным направлениям; 
• Авторский тренинг «Искусство тренерского 
мастерства»; 
• Тысячи часов проведённых тренингов и коуч-
сессий. 

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв
• Управленческий консалтинг;
• Обучение и развитие персонала; 
• Оценка персонала; 
• Коучинг.

СЕРГЕЙ КулыГИн

бизнес-консультант,  
бизнес-тренер, коуч

+7 (915) 224-01-17
+7 (925) 381-06-71 
seloo@yandex.ru

www.facebook.com/profile.
php?id=100007338527410
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Каждое 
действие человека  

отражает то, на какие целевые 
ориентиры он настроен,  

какие мотивы побуждают 
его к действию,  какие установки 

влияют на его восприятие 
получаемой информации и, наконец, 

какими ценностями  
он руководствуется

Таким образом, чтобы эффективно обучать и развивать человека, необходимо понимать, что именно стоит за его 
поведением. 

Расскажу случай из практики.
Я проводил обучение менеджеров по работе с клиентами в одной крупной лизинговой компании по программе «Как 

продавать дорого». 
Целью данного тренинга было повышение маржинальности продаж. Менеджеры должны были мыслить категорией 

«маржа» и предлагать клиентам услуги с высокой маржой (маржа была привязана к бонусам менеджера – и с чем более 
высокой маржой он продавал, тем выше была его зарплата). 

Перед тренингом мне озвучили проблему: «Наши продавцы не умеют продавать дорого, они предлагают клиенту услуги 
с очень низкой маржой, отчего компания терпит убытки. Научи их продавать дорого». 

Я стал разбираться с данным вопросом. Для начала я стал выявлять уровень развития навыков продаж у менеджеров. 
Оказалось, что уровень развития данных навыков примерно у всех менеджеров одинаков, единственная разница была 
в методах и подходах. Меня это заинтересовало. Я стал проводить интервью как с успешными менеджерами (теми, кто 
продавал дорого с высокой маржинальностью), так и с теми, кто продавал на среднем уровне. 

Проведя десятки интервью с менеджерами данной компании, я объединил данные с интервью, которые я проводил с 
менеджерами в других компаниях, и получил данные. 

Оказалось, что для  большинства успешных продавцов характерны такие установки как:
• Продавать – это здорово и круто…
• Не важно, что продавать, главное продать…
• «Втюхивание» клиенту – это хорошо и правильно… 
• Я сам вершу и делаю свою жизнь…
• Зачем чего-то ждать от жизни, когда я могу это взять сам, главное захотеть… 
 и т.д. 

У менее успешных продавцов были выявлены установки, 
противоположные установкам успешных продавцов, а именно:

• Продавать – это не есть благо и цель моей жизни…
• Можно продавать только то, во что ты сам веришь и приемлемо 

для тебя…
• «Втюхивание» – это плохо, а продавать с высокой маржой – это 

как раз втюхивание, а значит, это плохо…  
• Мы не можем изменить свою жизнь и надо принять её такой, 

какая она есть… и т.д.

Также всех успешных продавцов объединяло то, что они:
1. Желали много зарабатывать
2. Понимали, зачем им столько зарабатывать (наличие чёткой 

цели/целей)
3. Были с активной, а некоторые с проактивной жизненной 

позицией
4. Обладали предпринимательской позицией
5. Были в хорошем смысле наглыми
6. Позиционировали себя как продавца, продающего дорого
7. Умели создавать у клиентов новые потребности

Если вы внимательно посмотрите на этот список, то увидите, 
что только 7-й пункт относится к навыкам продаж, а всё остальное – 
это жизненные ориентиры и жизненная позиция, цели и качества 
личности. Возникает вопрос: а имеет ли смысл учить продавцов 
продавать дорого, если большая часть этих пунктов относится к 
практически не развиваемой стороне личности? Если секрет успеха 
продавцов – в них самих, а не в их навыках? Мой ответ – конечно, стоит.  
Но для того, чтобы обучение было успешным, необходимо понять, где 
у данного сотрудника «камень преткновения», который мешает ему 
двигаться дальше. 

Давайте ещё немного теории…  Что такое компетенция? 
Компетенция – это знания, умения, навыки человека, его опыт и 
личные качества, которые отвечают на вопрос, почему данный человек 
успешен именно в этой компании. Структура компетенции следующая: 

 Если «камень преткновения» или, лучше давайте говорить, 
зона роста, у сотрудника находится в поле «ЗУН + опыт» – это самая 
благоприятная ситуация для развития. В таком случае достаточно всего 
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Если зона роста находится в поле «Ценности, установки и мотивы» • это самый печальный вариант для развития 
сотрудника. В данном случае мы можем говорить о том, что данная компетенция практически не развиваема, и ожидать от 
сотрудника высоких результатов, в общем-то, нельзя. Я знаю много примеров, когда попытки изменить установки человека 
приводили к внутриличностному конфликту. Человек либо полностью менял свою жизнь в сторону, противоположную 
ожидаемому результату, либо увольнялся, так и не приняв транслируемые ему установки. Однако есть и такие примеры, 
когда вслед за грамотно организованной работой шёл резкий скачок в развитии, и человек выходил на совершенно новый 
уровень. Шансы на успех есть, если ценностные ориентиры у человека не такие жёсткие (в рамках темы обучения), 
тогда за дело должен взяться высокопрофессиональный тренер или коуч (иногда совместно), который умеет работать на 
уровне установок и ценностей. Также работает вариант, при котором к развитию человека ведёт руководитель с позиции 
Лидера, а также сама система организации способствует переходу сотрудника на новый уровень. Ну и, конечно, изменения 
возможны, если человек сам начнёт целенаправленную работу над собой, или жизнь заставит его «перекроить» себя. 

Поле «когнитивных способностей» не содержит зоны роста с точки зрения продаж, и поэтому его в данной статье мы 
рассматривать не будем. 

Для того чтобы выстраиваемое вами обучение и развитие сотрудников давало необходимый результат, необходимо:
1. Определить, где находится зона роста сотрудника с точки зрения развития данной компетенции. Это можно 

выяснить, проведя диагностическое интервью с элементами коучинга, а также с помощью специальных опросников, 
которые можно рассылать перед формированием программы сотрудникам отделов продаж. 

2. Подобрать именно те методы обучения и развития, которые способствуют достижению запланированного 
результата, и найти тренера и/или коуча, который умеет работать на соответствующем уровне (подробно этот подход 
описан в моей статье «Уровни развития тренерского мастерства» в журнале «Корпоративные университеты», № 57). 

3. Встроить в систему организации инструменты, которые создадут среду, способствующую принятию новых 
установок. Это могут быть внутренние конкурсы, система мотивации, система амбициозных KPI, планы продаж по марже, 
а не по количеству сделок и т.д. 

4. Изначально подбирать сотрудников, соответствующих вашей системе, чтобы сосредоточиться только на поле «ЗУН 
и опыт», так как это самое благоприятное поле для развития. 

Только системная работа с продавцами позволяет достигать необходимого результата. И если вы будете работать на 
всех уровнях и воздействовать на все поля компетенции, то выстраиваемое вами обучение будет успешным!

Удачи!

лишь дать сотруднику необходимые знания и навыки. Он начнёт их успешно 
развивать, так как все остальные составляющие уже готовы к принятию этой 
информации. Человек быстро освоит новые вводные и начнёт их применять. 
В данном случае сотрудник эффективно развивается через наставничество, 
тренинги, деловые игры и полевое сопровождение.

Если зона роста находится в поле «Личностные качества» – это немного слож-
нее. Личностные качества трудно изменить. Однако, при наличии мотивации, 
можно помочь человеку найти именно те инструменты, которые сделают его ра-
боту более эффективной (не изменяя при этом его личностных качеств). Кроме 
того, сотруднику можно помочь выработать именно его уникальный стиль рабо-
ты, который будет отличать его от других. В этой ситуации человек эффективно 
развивается через индивидуальную работу (наставничество, коучинг), мастер-
классы и мини-тренинги. 

Перед запуском  
программы развития  

кадрового резерва 
ключевым вопросом 

является определение её 
цели и перспектив  

для участников

Уважаемые читатели журнала
«Корпоративные Университеты»!

Если у Вас есть интересные кейсы, авторские методики, советы, которыми 
можно поделиться на страницах журнала — 

пишите нам на cu@obraz.co и обсудим публикацию!
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Обучение продажам 
(формирование навыка)

Перед тем, как начинать учить сотрудников продажам, надо понять, какой 
тип продаж применим к Вашей компании, так как именно от него будет зависеть 
программа обучения, набор готовых решений и набор необходимых знаний и навыков.

Продажи могут разделяться: 
• По форме отношений с клиентом: B2B или B2C
• По форме активности: активные, консультационные, …
• По периодичности: разовые, периодические, …
и т.д.
Также немаловажный факт в построении системы обучения продажам – 

это текучесть персонала. Тут можно выделить несколько подходов:
• Штат тренеров по обучению, когда важны хорошо проработанные 

навыки;
• Наставники (мультипликаторы – продавец-наставник, с графиком 

работы, к примеру, 3+2, то есть 3 дня работает как продавец и 2 как сотрудник 
учебного центра);

• Небольшое количество тренеров, задача которых обучать руково-
дителей тому, как обучать подчинённых.

При большой текучести не имеет особого смысла плодить штат 
тренеров, как это сделано в некоторых российских компаниях, так как при 
создании штата тренеров на учебный центр компании ложится вся нагрузка 
по обучению и первичной адаптации сотрудников. А учитывая, что в таких 
компаниях: а) высокая текучесть; б) тренер на зарплате, обучение одного 
линейного сотрудника вылетает в копеечку. 

Например, затраты на одного линейного продавца в одной известной 
компании составляли более 1,2 миллиона рублей в год.

Наставники (мультипликаторы) при любом подходе к обучению могут 
являться лишь дополнительным инструментом адаптации, оценки и помощи 
в развитии.  Функцию обучения полностью передавать им не стоит. Задача 
наставника, на мой взгляд, сводится к ответам на вопросы, к корректировкам 
действий и навыков, полученных на обучении, и помощи в наработке пакета 
готовых решений.

Если же обучение навыку продаж будет лежать на руководителях, то:
1) Каждый руководитель будет чётко понимать, что знает и умеет его 

сотрудник;
2) Будет нести ответственность за развитие своей команды и выполнение 

плана;
3) Сможет в любой момент скорректировать действия сотрудника и дать 

полноценную обратную связь;
4) Начнёт, если не делал до этого, планировать ротацию кадров и 

предотвращать нехватку обученных кадров, то есть работать с кадровым 
резервом.

Безусловно, эта схема несёт в себе некоторые издержки:
1) Руководителя надо обучить учить сотрудников;
2) Руководителя надо обучить оценивать сотрудников;
3) Руководителя надо обучить давать обратную связь сотрудникам;
4) И конечно же, у руководителя должно быть время на обучение своих 

сотрудников. А это возможно при хорошо простроенных бизнес-процессах.

ОбразОвание
• Педагог-психолог (МПГУ, Факультет 
педагогического и психологического 
образования);
• Mini MBA (H&C Developers);
• Ряд курсов по маркетингу, управлению 
персоналом, обучению персонала.

ОПЫТ рабОТЫ 
13 лет многогранного опыта работы в России и 
СНГ, направления деятельности:
• Запуск проектов, управление проектами;
• Подбор, адаптация и обучение персонала;
• Консалтинг в области управления продажами;
• Продажи, управление отделами продаж;
• Организация мероприятий.

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Запуск и успешное развитие четырёх учебных 
центров;
• Выступления на профессиональных 
конференциях;
• Проведение более 50 консалтинговых 
проектов.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв 
HR, T&D. Образовательные проекты.  
Развитие бизнеса. Консалтинг.

ОбЛаСТЬ КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв 
Внешние и внутренние специалисты в сфере 
HR, T&D/L&D. Руководители компаний  
и отделов продаж. Специалисты в сфере  
продаж.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
Развитие проектов – своих и клиентских. 

ЕГоР ТКаЧЁв

бизнес-тренер
бизнес-консультант

+7 (926) 658-61-62
tkachev_egor@mail.ru

https://ru.linkedin.com/in/egor-
tkachev-80264836

ТЕХНОЛОГИИ И МЕТОДИКИ
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Задачи тренера при этом подходе:
1) Обучить руководителей всему вышеперечисленному и совершенствовать их навыки.
2) Проводить супервизию работы руководителя и его команды и давать обратную связь.
Какой подход будете использовать Вы, решать Вам. При этом рекомендую к формированию системы обучения 

подойти как к полноценной и серьёзной бизнес-задаче. От того, как Вы её решите, будет зависеть и качество 
сервиса, предоставляемого Вашими продавцами, и количество продаж, и их доля.

Цитаты о продажах

«Мне нравится думать, что продажи – это способность не манипулировать, а элегантно убеждать че-
ловека или людей в win-win ситуации»

Бо Беннет

«Дайте клиенту выбор, и он оставит у вас все свои деньги»
Филип Котлер

«Успех в торговле — это ожидаемый результат, имеющий конкретную причину. 
 И он в большой степени предсказуем»

Брайан Трейси

«Не пытайтесь продавать! Помогайте клиентам покупать!  
Люди любят покупать, но ненавидят, когда им продают»

Джон Вон Эйкен

«Я не люблю сражаться. Я люблю побеждать»
Бернард Шоу.

«Я спросил у предпринимателей и директоров, какой навык, на их взгляд,  
больше всего повлиял на их успех в карьере. Ответ был один: умение продавать»

Джефф Хэйден

 «Всегда закрывайте. Это не означает, что вы должны всегда закрывать сделку, 
 но вам нужно всегда закрывать следующий шаг»

Шейн Гибсон

«Бизнес может зайти в тупик, если сосредоточиться не на покупателях, а на конкурентах.  
Вам нужно определить, что хотят покупатели и как им это дать»

Джефф Безос

«Создайте систему продаж, в которой сможет продавать даже обезьяна, и каждая обезьяна будет про-
давать!» 

Константин Бакшт

 «У каждой продажи есть 5 базовых препятствий: нет потребности,  
нет денег, нет спешки, нет желания, нет доверия»

Зиг Заглар
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Обучение продажам  
через осознанность

В 2003 году, ещё учась в институте, я пришёл на своё первое место работы – в 
компанию «Евросеть». Я устроился на должность с громким названием «менеджер 
по продажам», за которой скрывался простой продавец телефонов. Так произошла 
моя первая встреча с миром продаж. Тогда я ещё ничего не знал ни о тренингах, ни 
о коучинге, ни, тем более, об осознанности. Вскоре к роли продавца добавилась роль 
тренера, и с тех пор обучение и развитие стало моей основной профессиональной 
вотчиной. К личному опыту розничных продаж добавились продажи телефонные и 
консалтинговые в сегменте b2b, и наработки в этих сферах легли в основу обучения 
тысяч менеджеров по продажам из различных компаний и областей.

Я вёл тренинги по продажам для разных компаний. Это были приличные 
тренинги для адекватных людей. Но меня всё время не покидало ощущение какой-то 
бессмысленности, бесполезности того, что я делаю. Вроде бы, участники выполняли 
задания и усваивали модели и подходы, но уверенности в результате своей работы я не 
получал. Я начал сверяться с коллегами по цеху, в том числе именитыми и опытными 
тренерами продаж – и получил аналогичные комментарии. Всё это заставило  
меня задуматься над вопросом – а можно ли вообще научить человека продавать? 
Существует ли работоспособная и гарантированная технология обеспечить рост 
продаж через людей? 

За эти годы у меня много раз наступало что-то похожее на профессиональное 
выгорание, хорошо знакомое тренерам, ведущим большое количество тренингов по 
одной теме. В какой-то момент я вообще отказался от проведения тренингов по 
продажам, решив, что я давно перерос эту тему, и сосредоточился на стратегических 
сессиях, развитии топ-менеджеров и подготовке бизнес-тренеров. Мои исследования 
в области развития людей привели меня в тему осознанности, которая стала для 
меня и других тренеров компании Insight Group, которую я возглавляю, основным 
фундаментом для всех программ и форматов, в которых можно работать с людьми. 
Тогда-то я и понял, что все эти годы я действительно занимался бесполезным делом, 
как, впрочем, и все мои коллеги-тренеры. Это понимание привело меня к полному 
пересмотру подхода к обучению продажам, а заодно открыло «второе дыхание» в 
этой теме. Разница была в том, что теперь я понимал, как эти тренинги влияют на 
людей и что нужно делать для того, чтобы действительно добиться результатов в 
обучении продавцов. 

Эта статья – о том, как перестать тратить время, деньги и другие ресурсы на 
бессмысленное обучение и начать инвестировать в продуктивное и системное развитие 
менеджеров по продажам, используя осознанность и другие подходы, обеспечивающие 
желаемые результаты. 

РОЗОВЫЕ МЕЧТЫ

Как показал опыт уже нескольких российских кризисов, продажи – 
единственное направление, тренинги в котором не урезаются вместе с общим 
сокращением бюджетов. Это и неудивительно – на фоне общего сокращения 
экономической активности в кризисные времена на первый план выходят не 
цены и даже не маркетинг, а качественная работа с клиентами и способность 
менеджеров на падающем рынке всё же найти своего клиента. Выигрывают 
те, кто смог выделиться, стать заметным, сформировать доверие и построить 
отношения. 

В результате тысячи продавцов каждый день оббивают пороги своих 
клиентов, совершают миллионы звонков и отправляют гигабайты 
презентаций и коммерческих предложений. В свою очередь, главной 
головной болью директора по персоналу любой компании, занимающейся 
продажами (а таких в той или иной степени – 95%) становится вопрос – как 
найти, развить и удержать адекватных менеджеров по продажам, да ещё и 

ИлЬЯ боГИн

Топ-спикер, трансформационный тренер, 
коуч, бизнес-консультант

Управляющий партнер 
Инсайт Груп

+7 (499) 350 46 96
ib@ingrp.ru 

www.ingrp.ru , www.facebook.com/ilyabogin 

ОбразОвание
• Мировая экономика (Московская Академия 
предпринимательства при Правительстве 
Москвы).

ОПЫТ рабОТЫ
Более 10 лет многогранного опыта в сфере 
развития людей, управления персоналом и 
консультирования:
• Обучил более 10000 человек в рамках 
открытых и корпоративных тренингов, лекций, 
семинаров и конференций для коммерческих 
компаний, а также государственных, 
общественных и некоммерческих структур;
• Разрабатывает под запрос и проводит 
мероприятия на русском и английском языках 
для групп от 4х до 400 человек;
• Эксперт в создании и проведении 
нестандартных мероприятий со сложной 
архитектурой и комплексными целями;
• Консультирует по вопросам организации и 
оптимизации системы продаж, обучения и 
развития, управления персоналом и пр.

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Авторские программы обучения для тренеров, 
менеджеров, сотрудников отделов продаж;
• Внедрение систем управления персоналом 
в крупнейших российских и международных 
компаниях;
• Обучил более 200 тренеров, большинство 
из которых сделали успешную карьеру на 
открытом и корпоративном рынке;
• Отстроил систему обучения и развития, а также 
систему мотивации и управления по целям в 
нескольких крупных компаниях;
• Разработал систему эффективного развития 
через формирование осознанности;
• Спикер на профессиональных конференциях, 
автор книг и публикаций в общепопулярных, 
специализированных и деловых СМИ.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ  
инТереСОв
HR, T&D. Развитие через осознанность. 
Трансформационые технологии в обучении. 

ОбЛаСТЬ КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв
Внешние и внутренние специалисты в сфере 
HR, T&D/L&D. Руководители компаний, которым 
действительно важно получить результат.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
Развитие осознанности для максимального 
количества людей.

ТЕХНОЛОГИИ И МЕТОДИКИ
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обеспечить их результативность, мотивированность, проактивность и 
вовлечённость? 

Казалось бы, что сложного? По идее, продажи – это достаточно 
простой процесс, освоить который может условно любой человек 
со школьным образованием, способный сносно говорить и печатать 
на компьютере. Обучить продажам можно за пару дней, ещё какое-
то не очень продолжительное время (в зависимости от сложности 
отрасли – от одного дня до пары месяцев) понадобится для изучения 
продукта. К тому же, чтобы компенсировать недостаток способностей 
и навыков, были изобретены скрипты, шаблоны писем и техники 
прохода секретарей. Ситуацию должно облегчать ещё и то, что оценка 
результативности продавца – это задача, с которой можно справиться 
без ассессмент-центров и опросника 360. Отсюда же – адекватная 

мотивационная схема продавца, которая напрямую завязывается на его результативность и должна побуждать 
его продавать всё больше и больше, не требует сложных формул и трёхэтажных показателей. Основываясь на 
вышесказанном, в каждой компании должны работать вооружённые кучей техник бойцы, способные продать что 
угодно и кому угодно, и с рвением и  горящими глазами кидаться на амбразуру конкурентного рынка. Однако, на 
практике всё, увы, совсем не так. 

ПЕЧАЛЬНАЯ РЕАЛЬНОСТЬ

Многолетние наблюдения за российскими и международными компаниями из самых разных областей показали: 
адекватная sales-команда – это большая редкость, если и вовсе не утопия. Чаще всего проблемы отделов продаж 
проявляются в одной или нескольких областях из перечисленных: 

• Планы продаж не выполняются
• Сотрудники вялые, не хотят ничего делать 
• Новички слишком долго въезжают, прежде чем начать продавать 
• Старички демотивированы и распространяют своё настроение на молодых
• У менеджеров недостаточно рвения к высоким результатам – и даже бонусы их не мотивируют 
• Люди устраиваются на работу – и потом довольно быстро увольняются по непонятным причинам 
• Отсутствует командная работа – каждый действует сам за себя, в результате происходят сбои и потеря клиентов 
• В коллективе плохая атмосфера – дедовщина, негативизм и апатия
• Продавцы не ищут новых клиентов, а вяло тормошат старых 
• Менеджеры общаются с клиентами слишком формально и не дожимают их до сделки
• 80% продаж в компании совершаются 20% менеджеров, уход которых приведёт к драматическим последствиям

Список можно продолжать, но уже сейчас многие из вас увидели много похожего на ситуацию в вашей компании. 

В итоге, вместо адекватного отдела продаж мы имеем головную боль. Ожидания и планы не выполняются, 
возможности прогнозирования и степень предсказуемости снижаются, бизнес теряет управляемость, менеджмент 
вводит антикризисные меры…  Руководство компании требует решения существующих проблем и выхода на 
требуемые показатели, и на плечи отдела персонала ложится тяжелый груз – найти ответ на вопрос «что делать с 
нашим отделом продаж?».

КЛАССИЧЕСКИЙ ПОДХОД К РЕшЕНИЮ ПРОБЛЕМ

Логично, что, прежде чем решать проблему, нужно понять её причины. Среди первых приходящих в голову 
причин низких продаж и слабого отдела обычно называют эти: 

• Рекрутёры набрали не тех людей – эти вообще не способны продавать.
• Тренеры плохо их обучили – вот они и ничего не могут.
• Мы им мало платим – поэтому они недостаточно мотивированы.

Соответственно, решениями здесь становятся простые и с виду эффективные действия: 
• Уволить существующих продавцов и нанять новых.
• Устроить ещё одно обучение – возможно, с привлечением внешних тренеров (заодно можно уволить внутренних).
• Поднять зарплату (или придумать какой-то волшебный способ нематериальной мотивации, например конкурс 

«продавец месяца» с призом в виде почётной грамоты). Или, наоборот, ввести штрафы и закрутить гайки – а то совсем 
продавцы распоясались! 

Адекватная 
sales-команда – 

это большая редкость, 
если и вовсе
не утопия
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И в результате, мы имеем следующее: 
• Рекрутёры сбиваются с ног, разыскивая «звёзд» на конкурентном 

рынке. Поиск занимает больше времени, чем ожидалось. За это время 
продажи окончательно падают, а главное, новые продавцы, будь они 
неладны, ничем не отличаются от старых. 

• Приглашённые именитые тренера проводят обучение по 
стоимости чуть большей, чем чугунный мост. Участники счастливы, 
благодарят тренера и просят поставить автографы на его книге «7 
навыков эффективных продавцов». Увы, результаты продаж ни в этом, 
ни в следующем месяце не демонстрируют существенного прироста. 

• Увеличение оклада продавцы воспринимают как должное, а 
конкурсы игнорируют. В итоге расходы увеличиваются, а результаты 
продаж остаются прежними. Штрафы же и жёсткие регламенты 
приводят к тому, что климат в коллективе ухудшается – и люди начинают 
уходить, включая те 20% на которых держалось 80% продаж… 

Без аудита  
системы продаж  

и ситуации в компании  
тренинг по продажам будет 

бесполезной тратой ресурсов –  
времени, энергии  

и денег

Вероятно, следующим «гениальным» решением станет увольнение HR-директора, который не справился с задачей 
«найти/обучить/замотивировать продавцов». Но, увы, замена директора по персоналу точно так же не обеспечит 
нужного эффекта. 

Описанная ситуация является типичнейшей для большого количества компаний. При этом, она может быть 
решена – однако иным способом, чем привычный. 

ЧТО ЖЕ ДЕЛАТЬ? 

Когда меня просят провести тренинг по продажам, я никогда не соглашаюсь сразу. Я отвечаю, что без аудита 
системы продаж и ситуации в компании тренинг по продажам будет бесполезной тратой ресурсов – времени, энергии 
и денег. Цель аудита – установить корневые причины возникающих проблем и изолировать те факторы, которые 
могут не относиться к обучению вообще. По итогам аудита может выясниться, например, следующее (все примеры, 
как и всё в этой статье, взяты из реальных кейсов российских и западных компаний, с которыми я работал): 

• Наш продукт устарел и никому не нужен (неудивительно, что никто не хочет его продавать) 
• Материалы, которые мы используем в продажах – плохо переведённые с китайского презентации. Они только 

мешают в продажах и не побуждают клиента к покупке – но из-за требований штаб-квартиры мы не можем от них 
отказаться (сочувствую) 

• Продавцы у нас получают оклад (без комментариев) 
• Планы, которые мы поставили, нереалистичны (на мой вопрос «зачем вы поставили им такие планы, ведь это 

явно демотивирует?» клиент ответил: «я думал, что, если поставить побольше, то хоть сколько-нибудь они сделают») 
• Наши цены неконкурентоспособны, и мы пока не придумали чем это компенсировать (подсказка: сервисом) 
• В отделе продаж нет руководителя (печально) 
• Другие подразделения компании не в состоянии обеспечить проданные проекты товарами/услугами (логисты не 

успели, у разработчиков не хватило рук и пр.). 
• Владелец бизнеса/топ-менеджер – самодур, создающий невыносимый климат в компании и демотивирующий 

менеджеров по продажам постоянными требованиями и упрёками (рыбка с головы…)
• У нас плохая репутация на рынке, никто не хочет у нас работать (если у вас чёрные зарплаты с задержкой, увольнение 

без выходного пособия и прослушка в каждой комнате – не удивляйтесь, что звёзды у вас не задерживаются) 
• И другие весёлые истории, имя которым – легион 
Очевидно, что, имея описанные параметры, бесполезно тратить ресурсы на обучение. Нужно решать насущные 

проблемы бизнеса тем способом, который требуется для их решения: оптимизировать бизнес-процессы, делать ре-
брендинг продукта и компании, вкладываться в бренд работодателя, нанимать коуча топ-менеджеру, договари-
ваться со штаб-квартирой, менять мотивационную схему и пр.

Только когда мы изолировали организационные, политические, финансовые и прочие существенные ограничения, 
мы можем переходить собственно к обучению и развитию людей. 

МОЖНО ЛИ НАУЧИТЬ ЗАЙЦА ПРОДАВАТЬ? 

В результате моих наблюдений за разными отделами продаж, я вынужден признать, что всё же поддерживаю 
идеологию «от осинки не родятся апельсинки», имея в виду важность качественного подбора по компетенциям и 
ценностям. Конечно, заикающийся продавец, ни разу не водивший автомобиль – слабый кандидат на результативного 
менеджера в автосалоне. Однако, при наличии хотя бы среднего по качеству человеческого материала (в данном 
случае это именно материал, потому что нам из него предстоит вылепить супербойцов) любую команду продаж можно 
поднять в уровне минимум на 20% к текущему (а это весьма приличный результат). 
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замер конверсии показывает прогресс участников как по продажам в целом, так и по каждому важному элементу 
воронки (количество новых клиентов, количество сделок и пр.) 

Меня всегда поражали компании, которые занимаются продажами и не измеряют конверсию. Аналогично, 
абсолютно бесполезным будет обучение, в котором участники не видят и не понимают влияния интегрируемых 
подходов на свои результаты. 

Для того чтобы развить осознанность и внедрить навыки в рабочую реальность, продавцы должны продавать. 
Если это телефонные продажи – значит, каждый день они должны совершать минимум десять холодных звонков 
клиентам и отрабатывать факторы успеха. Если это розница – значит, за день они должны пообщаться минимум с 
десятью посетителями магазина, и т.д.

Более чем в половине случаев я добивался значительного прироста продаж только благодаря тому, что вводил 
обязательное правило минимального количества осознанно и в соответствии с факторами успеха совершенных 
звонков. Зачастую нужно было лишь понять причины, по которым продавцы не звонили, и заменить привычку 
откладывать звонок клиенту на другую, функциональную. Это удавалось благодаря тому, что мы внедряли следующий 
главный принцип развития менеджеров по продажам – осознанность.  

ОСОЗНАННОСТЬ

Слово осознанность ещё совсем недавно воспринималось как цитата из книги восточного мистика или результат 
йоги или медитации. Сегодня о необходимости развития осознанности говорят с самых высоких трибун, в том 
числе топ-менеджеры и владельцы крупнейших компаний. Что же даёт осознанность и как её можно использовать в 
обучении менеджеров по продажам? 

Проводя тренинги по популярным темам – продажи, переговоры, публичные выступления, менеджмент и пр., 
я заметил, что привить людям эффективные навыки – это весьма непростое дело. Многие опытные менеджеры по 
продажам, которых я встречал, на вопрос: «сколько у вас было тренингов по продажам?» отвечали: «уже не  помню – 
может, 10 или более». Это явно означает, что всю теорию и практику продаж они уже давно должны были освоить вдоль 
и поперек. Однако при наблюдении за их поведением в простых упражнениях, моделирующих их процесс продаж, я 
каждый раз недоумевал – почему эти люди не делают очевидных базовых вещей? Простым примером, знакомым всем 
тренерам, когда-либо проводившим тренинг по продажам для опытных продавцов, является «парадокс невыявленных 
потребностей». Суть его в том, что все продавцы знают, что надо выявлять потребности – но, почему-то, делают это 
качественно – единицы. 

Технически, продажи – это очень простой процесс. В них есть несколько этапов, каждый из которых содержит в 
себе несколько эффективных моделей поведения, своего рода факторов успеха в продажах. Эти этапы известны всем, 
кто,хотя бы когда-то проходил обучение продажам или читал базовую литературу на эту тему: 

• Подготовка
• Установление контакта
• Выявление потребностей 
• Презентация
• Работа с возражениями 
• Завершение сделки 

В разных источниках содержатся разные формулировки – но суть от этого не меняется. Причём, это универсальные 
этапы и розничных продаж, и телефонных, и консультационных, и каких угодно ещё – просто распределены по линии 
времени они будут по-разному, в зависимости от того, это «длинные» b2b продажи или «короткие» b2c.

Проведя серию проектов по повышению продаж, я выделил три 
аспекта, которые, будучи использованными вместе, дают тот самый 
«магический» результат обучения. Это конверсия, осознанность и 
системность. Рассмотрим каждый из них более подробно. 

ЗАМЕРЫ КОНВЕРСИИ

Учитывая, что основной целью программы является увеличение 
объема продаж, важнейшим её элементом является отслеживание 
показателей участников. В начале курса проводится входной замер 
и вводятся ключевые показатели, которые станут основой для 
дальнейшего улучшения. Все участники в обязательном порядке 
заполняют специальную форму с данными по воронке конверсии. По 
итогам анализа прогресса и результатов становятся понятны зоны 
развития каждого участника и формируется план развития как для 
группы в целом, так и для каждого продавца в отдельности. Финальный 

Только когда 
мы изолировали 

организационные, 
политические, финансовые 

и прочие  существенные 
ограничения, мы можем 
переходить собственно

 к обучению 
и развитию людей
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• Боятся неудачи и отказа 
• Сомневаются в продукте
• Не уверены в себе 
• Думают, что не смогут 
• Думают, что это слишком крупный клиент / сложный проект 
• Считают, что эта работа не для них 
• Не способны сфокусироваться на главном
• Не понимают, зачем эта работа им нужна 
• Не осознают связи миссии компании со своей собственной миссией 
• Привыкли делать по-старому
• Сопротивляются изменениям 
• Ленятся звонить
• Отвлекаются и прокрастинируют 
• И ещё сотня аналогичных причин 

Проблема в том, 
что 99% тренингов 

не затрагивают  
тот уровень, на котором  

на самом деле  
формируется  

поведение

Для некоторых типов процесса Продажи есть некоторые дополнительные элементы, которые также неплохо 
освоить – технологии прохода секретарей, способы выявления ЛПР, работа с критериями выбора клиента, формирование 
долгосрочных отношений и пр. Но это всё также не квантовая физика и, по идее, должно осваиваться довольно быстро 
и легко. 

Однажды передо мной стояла задача в крайне сжатые сроки рассказать большой группе продавцов ключевые 
факторы успеха в продажах. Это заняло два часа. За два часа я дал людям те 20% подходов и техник, необходимых 
для получения 80% результатов в продажах. И я абсолютно уверен в том, что если все менеджеры по продажам в 
совершенстве освоят эти техники, то этого будет более чем достаточно для формирования предсказуемого и 
управляемого отдела продаж. 

В чём же тогда проблема? Почему продавцы не могут интегрировать полученные знания и навыки, а продолжают 
демонстрировать странное и неэффективное поведение? 

Проблема в том, что 99% тренингов не затрагивают тот уровень, на котором на самом деле формируется поведение. 
Продавцы забывают выявить потребности, торопятся делать презентацию, не устанавливают нормальный 

контакт, спорят при работе с возражениями и делают другие хрестоматийные ошибки потому, что: 

На этом фоне развитие навыков – бессмысленно. Навыки попросту не инсталлируются на слабый фундамент, 
состоящий из неэффективных моделей, нефункциональных установок и деструктивных паттернов. И пока эта 
подводная часть айсберга не будет исследована и картографирована, тренировать продажи по методу SPIN и изучать 
техники работы с возражениями – бесполезно. Единственный способ это сделать – развить осознанность и, благодаря 
ей, переформатировать своё внутреннее пространство таким образом, чтобы оно позволяло эффективным навыкам 
продаж реализовываться при взаимодействии с клиентами. 

Менеджер по продажам, развивший осознанность, становится тренером и коучем сам для себя. Он способен сам 
себя развивать и ему, по сути, больше не нужно внешнее обучение. Единственное, чему он может учиться – это новым 
подходам, которые он с лёгкостью интегрирует, поскольку имеет подготовленный для этого фундамент. 

В программах повышения продаж я использую множество техник повышения осознанности. Это групповые и 
индивидуальные упражнения, саморефлексия, окно Джохари и другие. Моей задачей является развить у участников 
внутреннего наблюдателя, способного ответить как минимум на вопрос «почему/зачем я делаю то, что делаю». 

Развитие осознанности не является отдельным от обучения продажам процессом. Всё происходит в комплексе, 
поскольку нашей целью является формирование эффективных установок именно касательно продаж. 

Независимо от того, каким способом вы планируете развивать осознанность у ваших продавцов, есть одно правило, 
которое является обязательным для реализации этого замысла. Суть его в том, что автоматически сопротивляющимся 
изменениям участникам нужно значительное время для того, чтобы начать действовать по-новому в таких глубоких 
вопросах как установки и привычки. Поэтому следующий принцип – системность – является обязательным для 
развития осознанности у участников тренинга. 

СИСТЕМНОСТЬ

Первое и главное правило, которое нужно понимать любому директору по персоналу и специалисту по обучению: 
разовое обучение не работает. Вообще. Никак. Оно бесполезно. Вернее, не совсем так. Оно полезно, но не для того, 
для чего его используют. 

Судите сами. Целью обучения продавцов является формирование у них устойчивого поведения, направленного на 
достижение высоких результатов. Предположим, на момент начала обучения они демонстрируют не результативное 
поведение, при этом не менее устойчивое. Как, скажите мне, мы хотим за один–два дня изменить закрепившуюся 
годами модель и обеспечить дивный новый мир в нашем отделе продаж? Это невозможно. Об этом знают даже 
дрессировщики в цирке, а человек устроен посложнее, чем слон или шимпанзе. 
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По итогам хорошо проведённого однодневного тренинга вы можете получить довольных сотрудников, которые 
пообщались между собой, узнали новые подходы к продажам, почувствовали вдохновение и силы на новые свершения, 
повысили уровень мотивации. Это хорошие результаты, и к ним также можно стремиться. Но если ваша цель – 
устойчивое поведение, направленное на высокие продажи – не тратьте ваши бюджеты. Устройте, в конце концов, 
корпоратив для продавцов – эффект будет примерно такой же. 

Говоря о системном обучении, я говорю о модульном, лонгитюдном, последовательном процессе, состоящем из 
множества элементов, каждый из которых направлен на повышение результативности обучения. Оптимальным себя 
показал следующий набор подходов, направленных на обеспечение системности: 

ВХОДНАЯ ДИАГНОСТИКА

В ходе диагностики выявляются основные зоны развития каждого участника. Диагностика проводится в формате 
опросника, в который заносятся как цифровые, так и навыковые показатели. По итогам диагностики формируется 
более точная программа, учитывающая уровень, потребности и рабочие задачи участников, их сильные и слабые 
стороны и требующие развития компетенции. Результаты диагностики становятся базисом для замера и сравнения 
по итогам проведенной программы обучения. Без этого процесса ваше обучение будет похоже на ловлю неизвестной 
вам рыбы непонятным предметом в неуточненного происхождения жидкости. 

ИНДИВИДУАЛЬНЫЕ ПЛАНЫ РАЗВИТИЯ

С самого начала обучения для каждого участника составляется индивидуальный план развития. Этот документ 
становится основным на всём протяжении программы. План постоянно дополняется на основе обратной связи и 
рекомендаций, полученных в ходе модулей. В каждом плане содержатся цели, развиваемые навыки и конкретные 
действия, необходимые для развития каждого навыка, с указанием сроков, необходимых ресурсов и задействованных 
сотрудников. На каждом модуле обучения индивидуальные планы развития анализируются тренером, даются 
рекомендации по развитию, вносятся корректировки. 

ТРЕНИНГИ

В тренингах используются практические технологии, адаптированные под уровень и потребности участников. 
Тренинги проводятся с промежутком, для более качественного усвоения материала (оптимально проводить тренинги 
1 раз в 1–2 недели). За это время участники внедряют полученные подходы, наблюдают за своим прогрессом, 
выполняют домашние задания. Последовательность тем также учитывает цели всей программы, и обеспечивает 
логичное и естественное развитие навыков продавца. Для участников программы обязательно прохождение всех 
модулей, поскольку только в совокупности они дают системный результат. Тематика модулей, соответственно, 
направлена на последовательное развитие навыков продажи и составляется с учетом особенностей бизнес-процесса 
продаж в компании, выявленных в ходе диагностики слабых мест и пр. 

Также в ходе программы происходит постоянное снятие запроса с группы и отдельных участников, что позволяет 
формировать программу таким образом, чтобы она гибко менялась, в зависимости от потребностей участников и 
прогресса группы. 

ДОМАшНИЕ ЗАДАНИЯ

После каждого модуля участники получают домашние задания. Часть из них даётся всем участникам, а часть 
зависит от индивидуальных особенностей и подбирается под конкретные задачи. Домашние задания обязательны к 
выполнению, поскольку именно благодаря им происходит максимальное усвоение материала на практике. Каждый 
следующий модуль начинается с разбора домашних заданий, таким образом участники видят свой прогресс и прогресс 
друг друга и двигаются к общему результату в программе. Особенностью домашних заданий является то, что они не 
отнимают много времени, а вплетены в рабочий процесс участников программы. 

КОУЧИНГ

Учитывая, что все участники имеют различный опыт, а также разные особенности восприятия, цели и установки, 
обязательным элементом программы является индивидуальная работа с каждым участником на протяжении всей 
программы. Коучинг позволяет раскрыть человека, проработать с ним те сомнения и сложности, которые попросту 
невозможно проработать в групповом формате. Оптимальное количество сессий – минимум одна сессия раз в две 
недели в ходе программы. 

КНИГА ПРОДАЖ

Одним из ключевых элементов, формирующих управляемость и предсказуемость процесса продажи является книга 
продаж. Это набор технологий и подходов, описывающих эффективные форматы работы менеджера по продажам на 
различных этапах. Основными блоками книги продаж являются:
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ТОТАЛЬНОСТЬ 

Я никогда не начинаю курс обучения, направленный на повышение продаж, пока не договорюсь о точном 
выполнении этого пункта. Тотальность означает, что, если компания приняла решение повышать продажи за счёт 
формирования осознанности у продавцов в рамках системного курса – это решение должно выполняться. Это значит, 
что, как минимум, три пункта должны соблюдаться неукоснительно: 

• Явка на все занятия курса 
• Выполнение всех домашних заданий 
• Ежедневное заполнение таблицы конверсии 

Для того чтобы эти пункты выполнялись, нужно заручиться поддержкой директора по персоналу, руководителя 
отдела продаж или директора компании. Продавцы должны понимать – если они не будут адекватно участвовать в 
программе, их ждёт что-то неприятное – вычет стоимости обучения из зарплаты, увольнение и пр. Увы, мотивация 
достижения работает лишь при наличии определённого уровня осознанности. А её в продавцах нам лишь предстоит 
развить. 

ПРОЧИЕ ТЕХНОЛОГИИ, ОБЕСПЕЧИВАЮЩИЕ СИСТЕМНОСТЬ 

При необходимости для более быстрого достижения результатов программы в ходе курса могут также 
использоваться прочие методы обучения и развития, такие как прослушивание и анализ телефонных звонков, 
дистанционное обучение (вебинары), коучинг на рабочем месте и пр. 

Конкретная конфигурация элементов должна подбираться в соответствии с ситуацией и процессом продаж той 
или иной компании, однако, чем больше элементов задействовано в обучении – тем выше его результативность. 

Продолжительность такой  программы может отличаться, в зависимости от особенностей конкретной компании, 
но из опыта могу сказать, что результат возможен при курсе длительностью не менее, чем два месяца. 

ЧТО В ИТОГЕ 

Практика показала, что при соблюдении всех правил и сочетании принципов осознанности, системности и 
замеров конверсии в рамках программы, шансов на то, что продажи не увеличатся – нет. В моём опыте были результаты 
увеличения продаж от 20% до 75% на горизонте в полгода с момента старта программы – и предполагаю, что это не 
предел. Резервы повышения квалификации и качества продажи в большинстве компаний, с которыми я сталкивался – 
огромны. В дополнение к увеличению продаж я наблюдал побочные эффекты от программ: повышение 
мотивации сотрудников отдела, улучшение климата в коллективе, улучшение репутации компании и другие 
приятные бонусы.

Казалось бы – почему бы прямо сейчас не стартовать подобное обучение в вашей компании? Никаких 
препятствий к тому нет. Основной проблемой, как это ни парадоксально, зачастую является недостаточная 
готовность менеджмента к изменениям на системном уровне и вера в волшебную пилюлю в виде однодневных 
тренингов или призыва легендарных «варягов». Но о работе с осознанностью менеджмента – это уже совсем 
другая статья. 

Уверен, что использование принципов, описанных в этой статье, позволит вам не только обеспечить 
повышение продаж, но и сделать первый шаг к осознанности всего вашего бизнеса. 

• наборы скриптов для прохода секретарей,
• проблемное дерево клиента,
• цепочки ценности продукта,
• карты работы с возражениями,
• УТП компании и отличия от конкурентов

Книга продаж с одной стороны работает как сборник эффективных 
подходов для существующих сотрудников, а также может использоваться 
как настольная книга новичка при адаптации новых. Формирование 
книги продаж происходит самими участниками в ходе курса под 
методическим контролем тренера. Получившаяся книга становится 
своего рода овеществленным выражением работы участников на 
протяжении всей программы. 

Коучинг позволяет 
раскрыть человека, 
проработать с ним  

те сомнения и сложности,  
которые попросту  

невозможно проработать 
в групповом формате
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ОбразОвание
19 лет многогранного опыта работы в России и 
СНГ, направления деятельности:
• Управляющего партнёра консалтинговых ком-
паний с зоной ответственности за организацию 
продаж и ведение переговоров по заключению 
сделок на уровне руководителей департаментов 
и первых лиц бизнес-компаний и госструктур в 
России и за рубежом;
•  Директором по продажам в системном 
интеграторе ТОП-5 со специализацией: продажа 
пула HR-решений для компаний крупного и 
среднего бизнеса в отраслях: нефтегазовой, 
фармацевтической, оптовой торговли, инфор-
мационных технологий и гос. структурах, 
в т.ч. в образовании.

ОПЫТ рабОТЫ
• Проекты по развитию продаж сложных 
проектов, решений, услуг  в сфере IT, 
организационного развития, финансов, 
юриспруденции, бизнес-обучения, 
промышленных предприятий;
• Среди клиентов – международные вендоры, 
системные интеграторы, разработчики 
ПО, корпорации развития регионов: IBM, 
Cisco, Эрстайл, Тегрус, Микротест, LWCOM, 
Searchinform, Инфорпарк, Корпорация развития 
Зеленоград.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв 
Цифровая трансформация бизнеса, развитие 
экспертизы компаний и людей, не только в 
продажах. Сложные продажи –это тонкая 
работа, требующая комплекса компетенций. 

ОбЛаСТЬ КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв 
Интересные люди,  нашедшие себя в « в новой 
реальности». Люди и компании её меняющие, 
не останавливающиеся пред сложными и пока 
непонятными задачами. Люди, стремящиеся к 
развитию.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
Перевести часть программ в онлайн, разработка 
отраслевых программ обучения. 

ТаТЬЯна КоРнИлова 

Эксперт по продаже решений

Основатель,
ведущий консультант и тренер

Pragmatic Sales

+7 (929) 63-63-729
kornilova@pragmaticsales.ru

www. pragmaticsales.ru
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Первое полугодие 2016 стремительно близится к своему завершению. Российский 
рынок ИТ, по данным IDC, сократившийся на 40% в 2015, в этом году упадёт еще 
на 13%. Как работать продавцам решений с ИТ-департаментами сейчас, на что 
«фокусировать прицел»? Предлагаем наш анализ ситуации, основанный на данных 
партнёрских конференций и реальных кейсов, проработанных в проектах по продажам 
ИТ-решений за последние три месяца.

Всё чаще ИТ-директора уверенно говорят о том, что департаменты 
информационных технологий перестают восприниматься бизнесом как 
«чёрный ящик» с вкладыванием больших средств на входе и отсутствием 
адекватной оценки эффективности проектов на выходе. Бизнес быстро 
учится применять информационные технологии как систему рабочих 
инструментов для решения своих задач и приучает ИТ-подразделения 
оценивать результаты внедрения решений в значимых для бизнеса 
показателях: деньгах, долях рынка, сроках реализации, производственных 
нормативах. В настоящее время у всех заинтересованных сторон сложилось 
чёткое понимание, что департаменты информационных технологий 
реализуют общую стратегию компании, которая для «существующей 
рабочей ситуации» подбирается индивидуально. Способы реагирования на 
изменившиеся условия разные, однако есть и общие тенденции. Например, 
сейчас почти никто не разрабатывает долговременные стратегии. 
Компании предпочитают двигаться короткими итерационными циклами, 
от одной задачи к другой. Это связано и с нестабильностью цен на нефть, 
и неопределённостью политической ситуации, и с динамикой изменений в 
сфере высоких технологий. Неизвестно, какая новая технология появится 
завтра и в одночасье сведёт на нет годами нарабатываемые конкурентные 
преимущества.

      Мощное развитие ИТ-технологий в считанные годы перевело понятие 
«цифровая трансформация бизнеса» из модного тренда в необходимое 
условие выживания компаний на рынке. Всё чаще в качестве главного 
обоснования внедрения проекта для руководства служит понимание того, 
что, если проект не будет внедрён сейчас, то в ближайшем будущем (полгода, 
год) компания просто перестанет существовать. По данным исследований 
в мире «оцифровано» только 12% бизнеса, 65% находятся на стадии 
«оцифровки», причём подавляющее большинство российских компаний 
попадают именно в эти 65%.

     За десятилетия развития в российских компаниях информационные 
технологии пронизывают как кровеносная система все сферы бизнеса: 
маркетинг, продажи, логистику, производство, финансы и т.д. Вряд ли 
сейчас найдется хоть одна компания, не использующая информационные 
технологии вообще. На передний план выходят вопросы их новизны, 
полноты и скорости применения, то есть уровня развития цифровой 
зрелости компании. Чтобы сейчас остаться, а тем более развиваться на 
рынке, компании вынуждены повышать цифровую активность, вкладываясь 
в технологические проекты, меняющие методы работы, и учиться 
управлять трансформациями, т.е. создавать управленческие возможности, 
необходимых для стимуляции изменений.

В последний год при повсеместной оптимизации затрат бизнес возлагает 
значительные надежды на изменение ситуации с помощью высоких 
технологий. Небезосновательно, например, в «Докладе о цифровой 
эффективности» британского правительства отмечается, что онлайн-
операции могут быть в 20 раз дешевле телефонных, в 30 раз дешевле 
почтовых и в 50 раз менее затратными, чем выполненные «очно». Правда, 
с учетом нашей ментальности (веры в чудо) ожидания результатов от ИТ-
оптимизации часто завышены. 

Где у них «еnter»?
ФАБРИКА ИДЕЙ
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Информационные 
технологии пронизывают 
как кровеносная система

 все сферы бизнеса: маркетинг, 
продажи, логистику, 

производство, финансы
 и т.д.

В реальности ИТ-директорам приходится взвешивать разумность и значи-
мость любых оптимизирующих мер, потому что на фоне сокращения бюдже-
тов задачу поддержки бесперебойной работы текущих процессов компании 
с соблюдением заданных показателей с них никто не снимал; в ряде случаев 
бизнес ещё и ужесточает требования по качеству. В такой ситуации акценты 
оптимизации смещаются в сторону изменения качества и сервиса ИТ-услуг 
через дифференциацию по классам обслуживания, ИТ-аутсорсинга, опти-
мизации ИТ-ландшафта компаний. Причём, единого унифицированного ре-
цепта нет. Например, задачи оптимизации ИТ-ландшафта принципиально 
по-разному решаются в зависимости от размера бизнеса.

В крупном бизнесе, особенно в географически распределённых 
компаниях вопрос оптимизации ИТ-ландшафта частично решается 
централизацией управления. ИТ-директора крупных компаний всё чаще 
озабочены анализом, стандартизацией и унификацией «лоскутного одеяла» 
как ИТ-инфраструктуры, так и бизнес-приложений, что само по себе является процессом достаточно трудоёмким 
и длительным, отягчающимся отсутствием необходимых аналитических инструментов. В среднем и малом бизнесе 
вопрос оптимизации затрат решается за счёт максимального перевода как ИТ-инфраструктуры, так и бизнес-
приложений в «облака». В этом случае «головная боль» ИТ-директоров — обеспечение компании надёжными 
партнёрами из сферы облачных решений. Из-за ограниченности ресурсов средний бизнес, в отличие от крупных 
компаний, не может позволить себе терзаться долгими сомнениями по поводу безопасности перехода в облака. Это 
лишь некоторые примеры трендов полугодия, другие представлены в краткой презентации. 

 
Если конкретизировать «боли» оптимизации на уровне ИТ-директоров, то сейчас для них важно решение 

следующих задач: 
• перевод CAPEX в OPEX — платить только за необходимые ИТ-мощности, не отказываться от реализации новых 

проектов, упростить и ускорить процесс бюджетирования (использование возможностей ЦОДов как для получения 
облачных сервисов, так и для создания собственных вычислительных мощностей путём резервирования их у 
провайдера); 

• поиск баланса между удовлетворением запросов пользователей и возможностями ИТ (развитие концепции 
BYOD, облачные и мобильные технологии, позволяющие перевести часть сотрудников на удалённую работу);

• повышение эффективности уже имеющихся решений и сокращение стоимости транзакций за счёт оптимизации 
инфраструктуры (консолидация серверов, перераспределение нагрузки, создание системы централизованной 
обработки данных);

• снижение расходов на телекоммуникационные сервисы (переход в «облака», передача услуг на аутсорсинг);
• поиск и применение отечественных и/или китайских аналогов продуктов.
  
Как решают ИТ-директора некоторых из этих «болей», очень наглядно демонстрирует публичный кейс об 

управления ИТ-активами финансовой группы «БКС». 
Заходить к клиенту через ИТ нужно с решением этих болей, часть из которых находится в стадии критических 

задач, когда нет чёткого понимания даже вариантов решения. Ситуация «входа» через ИТ более типична для 
продавцов инфраструктурных решений, чем для продавцов бизнес-приложений. Вторым, которым гораздо проще, 
и зачастую эффективнее, расширять каналы «входа» к заказчику через бизнес-подразделения. Однако и они, то ли 
в силу привычки, то ли в силу неумения работать напрямую с бизнесом, выбирают работу с заказчиком через ИТ-
департаменты. 

     Если вы, как продавец, решили зайти в компанию через ИТ-подразделение, то рекомендуем обратить внимание 
на несколько ключевых моментов, важных именно на начальных этапах развития сделки. 

1. Если вы декларируете, что ваше решение позволит оптимизировать что-либо в ИТ или с помощью ИТ, то 
проанализируйте и внятно сформулируйте, какую конкретно «боль» на уровне ИТ-директора оно закрывает. Будьте 
готовы подтвердить вашу правоту короткими кейсами реализованных проектов.

2. Имейте в запасе решения ещё пары-тройки актуальных «болей» ИТ-директоров. Помните, что оптимизация 
хоть и один из основных, но далеко не единственный тренд. Например, данные растут независимо от кризиса, а 
соответственно и бюджеты на СХД. 

3. Выясняйте, какие задачи приоритетны для бизнеса, какие ставятся задачи перед ИТ, зачем бизнесу нужны 
изменения на уровне ИТ. Не удовлетворяйтесь односложными ответами. Ищите дополнительную информацию в 
отрытых источниках, не ограничивайтесь только информацией на сайте заказчика. В подавляющем большинстве 
случаев заявленные публично цели сейчас переосмысливаются. 

4. Проверяйте и уточняйте у ИТ-директоров выясненную вами информацию о бизнес-целях, чтобы не оказаться 
в плену собственных иллюзий, не имеющих отношения к реальности.
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Заходить к клиенту  
через ИТ нужно с решением 

этих болей, часть из которых 
находится в стадии  

критических задач, когда 
нет чёткого понимания даже 

вариантов решения

5. Если ИТ-директор не владеет нужной вам информацией, то уточните, 
кто в компании знаком с этими данными и сможет помочь. Рассказываете 
кейсы о том, как вы уточняли информацию в других проектах.

6. Учтите, что даже при сложности прямого выхода на бизнес-заказчика 
(особенно характерно для продавцов инфраструктурных решений), ИТ-
директору придётся продавать проект самостоятельно или с вами, и бизнес 
в любом случае потребует связки результатов внедрения со своими целями.

7. Повышайте лояльность ИТ-директора к вам как эксперту, помогая 
сформулировать обоснование выгод от внедрения проекта. Помните, что 
возможности оценки бизнес-результатов ИТ-внедрений до сих пор вызывают 
споры даже в среде ИТ-директоров, они не всегда могут обосновать выгоды 
ИТ-составляющей среди множества факторов при внедрении решения.

 

УВАЖАЕМЫЕ ПОДПИСЧИКИ!

Мы заканчиваем составлять тематический план журнала на 2017 год. И 
сейчас Вы можете повлиять на содержание журнала, написав главному ре-
дактору журнала Елене Булановой свои мнения о том, какие темы сейчас наи-
более актуальны, о чём хотелось бы читать.

То же самое касается и наших уважаемых авторов – над какими кейсами, 
проектами, темами вы работаете сейчас?

Предлагаем Вашему вниманию список тем, которые нам уже называли и из которых также можно выбирать:
• learning agility
• digital-тренды и корпоративное обучение
• Инфографика и другие способы визуализации в обучении
• Корпоративный университет: работа на внешних клиентов
• Продуктовые тренинги
• Геймификация Hr-функции
• Hr-стратегия в обучении
• Обучение работе с клиентами
• Коучинг как технология раскрытия талантов и потенциала сотрудников
• Оптимизация t&d-практики
• Тенденции и прогнозы в t&d
• Ваши варианты?

Пишите Елене Булановой на cu@obraz.co или звоните на +7 (906) 09 11 333
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Обучение отделов продаж
Безусловно, тема обучения отделов продаж является самой востребованной 

темой. Именно её в первую очередь заказчики покупают у провайдеров, именно для 
проведения тренингов по продажам берут компании внутренних тренеров, именно 
для повышения компетенций продавцов компании готовы вкладывать в первую 
очередь.

И при этом больше всего разочарований и больше всего неудовольствия по поводу  
обучения отделов продаж высказывают, как руководители отделов продаж, так и 
директора  компаний. Почему?

Зачастую обучение менеджеров по продажам проводится на основе 
базовых общих принципов техники продаж. И очень редко, когда 
действительно эти навыки в тренинге реально перекладываются на практику 
работы продавцов – когда менеджер по продажам   может  сразу взять это 
и начать реализовывать полученные знания и навыки на работе. Часто 
бизнес-тренеры встречаются с сопротивлением к обучению продавцов: 
«мы это и так знали, мы это уже умеем». И эта позиция чаще всего основана 
на следующем – они действительно это знают, они действительно с этим 
знакомы, но они этим не пользуются. И не пользуются потому, что они не 
могут самостоятельно переложить эти знания и эти навыки на специфичные 
условия их бизнеса, их отраслей, на реальные бизнес-процессы компании. 

Отсюда вытекает логичная потребность в активном взаимодействии 
бизнес-тренера с руководителем отдела продаж, как ключевого носителя 
знаний специфики работы отдела и этого бизнеса.

Однако же, зачастую этой эффективной связки «бизнес-тренер и 
руководитель отдела продаж» не происходит.  Тренер и руководитель 
работают в  параллельных реальностях и не могут соединить свои усилия для 
того, чтобы повысить компетенции продавцов. И тот и другой понимают, 
что обучать надо, но как повысить эффективность этого процесса, как 
сделать тренинг действительно инструментом повышения компетенций 
продавцов и, в итоге, повысить ключевые показатели эффективности – это 
тот вопрос,  на который в очень многих компаниях ещё не ответили. 

Очень интересное исследование было проведено Робертом Пайком, 
который выявил степень влияния непосредственного руководителя на 
эффекты обучения. Выяснилось, что именно он, по сравнению с двумя 
другими категориями людей, вовлечённых в обучение – бизнес-тренер и 
участники – оказывает самое большое влияние.   А это значит,  что  именно 
руководитель отдела продаж или же позволит сделать так, чтобы результаты 
обучения были очевидными, или же нет.  

Чтобы это произошло, важно понять, как бизнес-тренеру необходимо 
взаимодействовать с руководителем отдела продаж.  

У кого наивысшая степень влияния на результат тренинга?

    До во время После
руководитель 9 2  7
Тренер  8 6  1
Участник  3 5  4

Где 9 – максимальная степень влияния, 1 – минимальная степень влияния.
 

МаРИанна ТаТаРнИКова

бизнес-тренер, организационный 
консультант, коуч

Управляющий партнёр 
«Искусство тренинга»

+7 (903) 671-29-26
m_tatarnikova@mail.ru

ОбразОвание
• Педагог-психолог (Московский педагогический 
государственный университет);
• Дипломы American University Business 
Administration, Oxford Brookes University, European 
Association Gestalt Therapy; Эриксоновский гипноз 
(ИГИСП);
• Сертификаты: «Организационное 
консультирование», «Маркетинг и продажи», 
«Саморегуляция и стресс-менеджмент» (Школа – 
лаборатория к. псх., Н. В. Попова),  Генеративный 
коучинг Стивена Гиллигена и пр. 

ОПЫТ рабОТЫ
• «Искусство тренинга», управляющий партнёр 
(2002–н.в.); 
• Международная сеть фитнес-клубов World Gym, 
HR-директор (2005–2015.); 
• Государственный Университет Управления 
(ГУУ), соавтор и преподаватель программы МВА-
intencive (2011–н.в.); 
• Московский Педагогический Государственный 
Университет (МПГУ), факультет педагогики и 
психологии (2002 –н.в.); 
• ЗАО «Борисовский» (супермаркет, ресторан, 
фитнес-клуб, салон красоты), заместитель 
генерального директора по развитию и обучению. 

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Открытие 10 фитнес-клубов с «0»
• Более 50 проектов по постановке отделов 
продаж, создатель проекта "Salesforfitness";
• Разработка бизнес-процессов, процедуры 
аттестации и ассессмента;
• Реализация проектов по ребрендингу компаний
• Премия «Лучший HR-специалист фитнес• 
индустрии» (2007); 
• Автор и тренер программ «Тренинг тренеров», 
«Кадровый менеджмент», «Директор учебного 
центра», автор специализированной программы 
по обучению бизнес-тренеров технологиям 
командообразования «Командообразование 
как метод организационного развития», 
автор и ведущая тренинга личностного роста 
«Жизненный путь личности: формирование 
стратегии успеха», коучинг и организационный 
консалтинг по темам и сферам компетенции. 

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ  
инТереСОв
Обучение отделов продаж. Обучение тренеров. 
HR-консалтинг. T&D. Стратегические сессии. 
Работа в фитнес-индустрии, запуск фитнес• 
клубов с «0». Регрессионная психотерапия, 
стресс-менеджмент, техники саморегуляции. 

ФАБРИКА ИДЕЙ
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АНАЛИТИКА РАБОТЫ ОТДЕЛА. kpi

Необходимым условием эффективности обучения продавцов является его применимость в жизни, а для этого 
необходимо тщательно проанализировать результаты оценки ключевых показателей эффективности продавцов, то есть 
поработать с аналитикой, которая ведётся в отделе продаж.

Обучение необходимо строить по тем точкам развития, которые мы видим в   результатах аналитики. Например, 
если «западает» в воронке продаж конвертация «звонок – встреча с клиентом», то нужно отрабатывать именно 
этот навык, а не всю технику продаж или остановиться значительно глубже и подробнее на этом моменте, а то, 
что хорошо продавцы показывают в работе по итогам аналитики, можно проработать достаточно поверхностно. 
Таким образом,  экономятся  время и деньги. 

Например, такой случай был в практике работы с менеджерами одного из фитнес-клубов в большой сети: 
По результатам анализа, у продавцов  снизился объём продаж и поэтому появилась необходимость в их дополнительном 

обучении. По результатам оценки ключевых показателей эффективности, а именно конвертации, выяснилось, что продавцы 
очень хорошо отрабатывают звонок потенциального  клиента, результат которого – приход  клиента  в клуб на презентацию. 
Надо сказать, что этот этап является всегда самым сложным в работе продавцов – и менеджеры с ним справлялись прекрасно. 
А вот встречи менеджера с клиентом на территории клуба не приводили к ожидаемым продажам. Соответственно, уже 
было понятно, что обучение должно включать только этап презентации клуба (презентация состоит из большого количества 
подэтапов \ навыков).  По итогам проведённого «тайного покупателя» выяснилось, что только на самом последнем моменте,  
а именно на этапе закрытия цены, менеджеры забыли очень важный нюанс в работе с клиентом, а именно: постановка 
закрытого мотивирующего вопроса, который позволял инициировать покупку. Без этого продавцы «отпускали» клиента и 
сделка не свершалась. 

В итоге, обучение вместо двух или трёх дневного тренинга было спланировано на два часа, чтобы отработать 
именно нужный навык. Этот тренинг занял немного времени, позволил участникам отработать то, что нужно, и, 
самое главное, привёл к ожидаемым финансовым результатам.

В отделах продаж могут быть самые разные KPI, например, средний чек.  Если этот KPI руководителя отдела 
продаж не устраивает, то в тренинг важно внести навыки, позволяющие повышать продажи более дорогих 
продуктов и умение работать с возражениями по стоимости. А если существует KPI, отслеживающий стабильность 
выполнение плана продаж на определённые даты месяца, то необходимо вшить  в тренинг по продажам навыки,  
позволяющие менеджерам быть стабильными в своих  продажах,  возможно,  прояснить особенности и стопперы,  
которые не позволяют продавцам выполнять этот KPI.  Зачастую, помимо личных особенностей, причиной этого 
может быть не умение планировать время. А, значит, в такой тренинг могут войти техники тайм-менеджмента, 
адаптированные под специфику работы продавца. 

 

БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ

Очевидно то, что в каждом отделе продаж реализуются свои особенные бизнес-процессы – и тренинг должен 
опираться именно на то, как в реальности работает отдел продаж. Только тогда тренинг позволит менеджерам 
переложить знания и навыки на реальную работу. Поэтому очень важно бизнес тренеру понять, как работает отдел. 

Для этого можно использовать упрощённую схему описания бизнес-процессов (Схема 1). 

     действие результат действие

В квадратиках мы пишем само действие, а стрелочки обозначают результат этого действия. И зачастую результат 
этого действия бывают или отдельно выделенные KPI, или  точки контроля руководителя. Поскольку «квадратики» 
рисует РОП (руководитель отдела продаж), то такая совместная его работа с бизнес-тренером позволяет 
руководителю переоценить и переосмыслить работу подразделения, понять, что требует особого контроля, а 
иногда и то, что надо изменить схему работы. Ну, а  бизнес-тренеру более чётко продумать содержание тренинга.

Например, результатом отработки входящего клиентского звонка является заполнение базы, где должна быть указана 
информация о клиенте. 

Соответственно, в тренинге нужно будет не только отрабатывать звонок, но и формировать у продавцов привычку корректно 
заполнять базу с нужным объёмом информации. Например, после коммуникативных техник телефонных переговоров можно 
будет дать кейс с анализом базы, где участники тренинга должны будут ответить на вопрос: «Проанализировав содержание 
заполненной базы, определите, какие ошибки сделал продавец в телефонных переговорах с клиентом».

Таким  образом, мы не только отрабатываем навык телефонного общения, но связываем этот навык с реалиями 
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бизнес-процессов и  обращаем внимание продавцов на важность и  правильность работы с базами. Любой руко-
водитель отдела продаж будет благодарен бизнес-тренеру за такой подход в обучении.

Результат можно определить постановкой вопроса: «Как я пойму, что действие сделано?» – это «можно написать 
рядом со схемкой как бы под «звездочкой»

Фактически, бизнес-тренеру при  разработке сценария важно опираться на те результаты, которые должны быть 
по итогам каждого действия менеджера, и эти результаты чаще всего и есть те навыки, которые  нужно отработать 
в тренинге. 

Как это ни странно, зачастую внутренние тренеры,  несмотря на работу в  компании не глубоко знают, из каких 
этапов состоит работа продавцов, какие есть промежуточные результаты, каким образом достигаются те или иные 
результаты в отделе продаж. И именно поэтому эти тренинги бывают поверхностны  и недостаточно эффективны.

УЧАСТИЕ И ПОДДЕРЖКА РУКОВОДИТЕЛЯ ОП

Действительно, влияние руководителя отдела продаж на обучение очень высоко, и именно поэтому с 
руководителем перед тренингом важно договориться о некоторых правилах игры. Так, очень важно, чтобы 
руководитель поддержал желание менеджеров учиться, еще раз донёс, насколько это важно, и ни в коем случае, не 
обесценивал тренинг фразами по типу: «Ну, идите,  поучитесь, всё равно в жизни это не работает».  

Важно договориться с руководителем о возможности снижения нагрузки и оперативной работы на дни тренинга, 
чтобы участники могли действительно учиться, а не каждую секунду выбегать и отвечать на горящие телефонные 
звонки.

Влияние  
руководителя отдела  

продаж на обучение очень 
высоко, и именно поэтому  

с руководителем перед 
тренингом важно  

договориться о некоторых  
правилах игры.

Очень хорошо, когда руководитель непосредственно сам участвует 
в тренинге: 

а) он своими глазами видит все то, чему учит бизнес-тренер и это, 
во-первых,  предотвратит появление таких высказываний на тренинге 
как: «А нам руководитель говорит по-другому», а после тренинга, таких 
как: «А нам на тренинге бизнес-тренер говорил по-другому». Уже не 
получится у участников «столкнуть» лбами позиции руководителя и 
бизнес-тренера в угоду своим интересам.

б)  участие в тренинге поможет руководителю в реальной работе  
контролировать реализацию полученных знаний на практике. А если 
после тренинга тренер с руководителем отдела продаж  ещё разок 
проговорит и точки контроля по тем знаниям и навыкам, которые 
давались на тренинге, плюс даст какие-то рекомендации о том, как 
лучше контролировать полученные знания и навыки, эффективность 
от этого обучения, безусловно, будет повышаться. 

в) поскольку тренинг – это творческий процесс,  на котором 
зачастую рождаются новые инструменты, интересные идеи и практические ходы, то, чтобы всё это не было 
потеряно, а сразу же претворялось в жизнь, бизнес-тренер и руководитель отдела продаж могут это перенести, 
например, в чек-лист, что-то добавив или, наоборот, убрав. А может быть, и эти практические находки пойдут в 
книгу продаж (которые очень часто встречаются в отделах и содержат эффективные скрипты  работы с клиентами).

О рисках участия руководителя в тренинге: конечно,  при руководителе менеджеры могут бояться его оценки, 
из-за этого появляется скованность, нежелание участвовать в упражнениях, неактивность, что, конечно, будет 
понижать эффективность тренинга. Поэтому бизнес-тренеру нужно обсудить это с руководителем отдела продаж и 
договориться о правилах поведения на тренинге: 

•На тренинге руководитель так же, как и все участники тренинга, участвует – он не сидит за кругом, не наблюдает, 
а активно участвует в обучении, транслируя готовность  получать новые знания,  несмотря на свой опыт.

• Явная демонстрация его опыта будет влиять на менеджеров не очень хорошо – это их тоже будет провоцировать 
показать свою компетентность, вместо того чтобы пытаться видеть новое даже в тех вещах,  которые для них 
известны. А ведь руководитель должен показывать пример менеджерам в постоянном обучении и профессиональном 
развитии.

•Руководителю на тренинге важно занимать срединную позицию, то есть с одной стороны не быть слишком 
активным, чтобы  не забивать инициативу участников, с другой стороны – помогать своим подчинённым в процессе 
тренинга, если их активность  падает или заходит тупик, подбрасывая новую идею или  комментарий. 

Противопоказанием к участию в тренинге руководителю отдела продаж может стать авторитарный стиль 
управления отделом. Если бизнес-тренер выявил это, то участие РОПа будет иметь больше вреда, чем пользы. 
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Почему в наше время компании уделяют так много внимания развитию навыков 
продаж? Вопрос риторический, ведь именно сотрудники отделов продаж, развития 
бизнеса, маркетинга в большинстве компаний приносят основную прибыль. Рынок 
наводнён различными «ноу-хау», секретными методиками, бизнес-тренингами и 
приёмами, которые обещают увеличить объёмы и прибыльность сделок за счёт 
«уникальных» техник продаж. 

Безусловно, упомянутые выше инструменты могут быть полезны и принесут 
большую пользу компании, но достаточно ли их для формирования высокоэффективной 
команды? Скорее, нет, ведь процесс продаж включает в себя много других дисциплин, 
например, публичные выступления, аргументация, тайм менеджмент и т.п. 
(методики, которые, скорее, навредят, чем принесут пользу, могут стать предметом 
отдельной статьи и не одной).

В этой статье я бы хотел поговорить о процессе, который присутствует в 95% 
продаж, но про который часто забывают в стремлении скорее подписать контракт  – 
это процесс ведения переговоров.

ОПАСНОЕ ЗАБЛУЖДЕНИЕ

Многие специалисты в области продаж регулярно совершают одну и ту 
же ошибку. 

Рассмотрим на примере. 
Менеджер по работе с клиентами выходит на потенциального заказчика с 

целью продажи нового оборудования. После ряда встреч и презентаций продукта 
клиент заявляет, что оборудование ему интересно, но цена и условия поставки 
категорически не устраивают. Приехав на встречу для обсуждения условий, 
менеджер начинает с очередного рассказа и слайдов о преимуществе своего продукта, 
описывая, насколько он лучше конкурентов, какие перспективы на рынке, и как он 
поможет в бизнесе, если приобрести до конца квартала. Затем представитель 
поставщика даёт небольшую скидку клиенту, а тот, в свою очередь, просит немного 
времени подумать. Спустя несколько дней клиент возвращается и сообщает, что 
сделки не будет, так как другая компания предложила лучшие условия.

Готов поспорить, что большинство людей, связанных с продажами, 
встречалось с аналогичными ситуациями. Что пошло не так? Не услышав 
сигнал другой стороны, менеджер продолжил продавать, в то время как 
клиент уже «купил» и хотел перейти на этап ведения переговоров. В такой 
ситуации, продолжая продавать и не замечая сигналов, единственное, чего 
добьётся представитель компании-поставщика – это раздражение, что 
часто выражается в таких фразах как: «Хватит с нас рекламы!», «Больше 
никакого маркетинга!», «Мы уже поняли, что ваш продукт лучше всех, 
давайте перейдем к делу».

Согласие с тем, что продукт нужен, не приводит к подписанию договора. 
Ведь, несмотря на то, что мы признаём потребность в какой-либо вещи, 
мы не приобретем её у первого встречного, в противном случае это было 
бы большой ошибкой. Мы согласимся только на определённые условия, о 
которых необходимо договориться, иначе сделка не состоится.

Неподготовленность к переходу от продажи к переговорам стоит 
компаниям большого количества сделок. Ниже приведу несколько советов, 
которые помогут вам лучше понять, когда следует переходить от процесса 
продаж к переговорам:

1. Самый очевидный сигнал, подталкивающий к переговорам – 
предложение обсудить условия (цену, сроки, гарантию и т.п.).

2. Второй верный сигнал, подразумевающий переход к переговорам – 

От продажи к переговорам
ОСОБЫЙ ВЗЛЯД
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Вовремя перейдя  
от продажи к переговорам, 

вы сможете успешно закрыть 
больше сделок, но навыки 

ведения переговоров окажут 
поддержку и при дальнейшем 

построении долгосрочных 
отношений, и в новых 

продажах

Сколько
раз во время проекта  
мы ведём переговоры?  

Вопрос уже не такой очевидный, 
так как переговоров  

может быть огромное  
множество

Попытки  
переложить вину 
на другого, вместо  

обсуждения возможных
вариантов решения,  
всего лишь повысят 
вероятность зайти 

в переговорный тупик

ответ «нет» на ваши первоначальные условия. Если вы обозначили  
своё первое предложение и другая сторона на него согласилась, то 
полноценного переговорного процесса не было. 

3. Ключ к пониманию намерений других людей – внимательно слушать. 
Во время выступления на TED в Сан-Диего Уильям Юри, признанный 
эксперт по переговорам из Гарварда, сказал: «Подлинное умение слушать 
означает слышать не только то, что было сказано, но и то, чего сказано не 
было».

ВЗАИМОВЫГОДНЫЕ ДОЛГОСРОЧНЫЕ ОТНОшЕНИЯ И ИХ ТРЕБОВАНИЯ

Вовремя перейдя от продажи к переговорам, вы сможете успешно закрыть 
больше сделок, но навыки ведения переговоров окажут поддержку и при 
дальнейшем построении долгосрочных отношений, и в новых продажах.

Именно поэтому коммуникативные навыки сейчас необходимы 
проектным командам, техническим специалистам и их руководителям 
ничуть не меньше, чем людям, ищущим новых клиентов и подписывающим 
договоры. 

Начните с двух правил, которые помогут повысить эффективность 
переговорного процесса и укрепить отношения в будущем:

1. Если вы неправы – признайте это. Попытки переложить вину на 
другого, вместо обсуждения возможных вариантов решения, всего лишь 
повысят вероятность зайти в переговорный тупик.

2. В любой проблеме ищите новые возможности по развитию бизнеса. 
Если вас хотят оштрафовать за срыв сроков, возможно совместная 
рекламная компания за ваш счёт компенсирует потери и одновременно 
создаст дополнительный спрос.

НЕ ПРОДАВАЙТЕ, ДОГОВАРИВАЙТЕСЬ

В большинстве компаний регулярно учат специалистов, как повышать 
ценность продукта, предлагать комплексное решение и создавать 
потребность в рамках процесса продаж. 

С другой стороны, когда клиент может знать о вашем продукте столько 
же, если не больше, чем вы сами, необходимо уделять внимание и другим 
навыкам, которые выходят на первый план и помогают получить лучший 
результат, при этом выстраивая партнёрские отношения. Начните обучение 
с того, чтобы ваша команда понимала, чего хотят люди, сидящие напротив, 
их интересы и стремления. Ведь, как сказал один американский эксперт 
в области лидерства Саймон Синек: «Если вы не понимаете людей, вы не 
понимаете бизнес».

 Компании, работающие на рынке B2B, постоянно говорят о важности долгосрочной и взаимовыгодной работы. 
Давайте подумаем, сколько раз мы продаём свой продукт одному клиенту? Чаще всего продажа происходит один раз, 
затем начинается выполнение согласованных обязательств, в процессе чего могут возникнуть новые потенциальные 
проекты, которые также необходимо продать. А сколько раз во время проекта мы ведём переговоры? Вопрос уже 
не такой очевидный, так как переговоров может быть огромное множество. После того, как продажа состоялась 
и договор подписан, мы можем обсуждать пролонгацию, изменение существующих условий, рекламации, штрафы 
за некачественно выполненные работы, возможности по привлечению дополнительного финансирования и т.д.
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Уровень продаж, как объективный критерий эффективности организации, 
находится в центре внимания не только тех, кто имеет непосредственное отношение 
к продажам, а всех подразделений компании. Однако модель продаж, отлично 
работающая у конкурентов, система мотивации, опирающаяся на скрупулезно 
рассчитанные ключевые показатели эффективности, а также наличие программы 
обучения не гарантируют возможность повышения уровня продаж без учёта 
психологических особенностей организации.

Бизнес – это люди. Именно по этой причине фраза Питера Друкера 
«культура съедает стратегию на завтрак» стала настолько распространённой. 
Если говорить о стратегии продаж, то влияние человеческого фактора 
усиливается благодаря тому, что по своей сути продажи – это коммуникации.

Несколько лет назад мы проводили широкомасштабное исследование, 
связанное с выявлением профессиональных коммуникативных стилей 
специалистов по продажам и личностных качеств, определяющих 
успешность их реализации в профессиональной деятельности. Одной из 
задач данного исследования было формирование основы для разработки 
программ обучения продажам. В выборку входили только менеджеры 
по оптовым продажам крупных успешных компаний для того, чтобы 
исключить изначально профессионально непригодных сотрудников, 
волею случая попавших в продажи и задержавшихся там. Было выявлено, 
что принципиальной разницы между тремя группами, выделенными по 
критерию успешности (высоко-, средне- и низкоуспешными менеджерами по 
продажам) в системе с хорошо функционирующими бизнес-процессами нет. 

Для всех групп специалистов по продажам характерно проявление 
следующих четырёх коммуникативных стилей:

• Дистанцирующегося доминирования, которому свойственен деловой 
подход с ориентацией на предмет переговоров, исключая эмоциональный 
компонент;

• Нуждающегося-зависимого, для которого характерно умение добиваться  
расположения к себе людей, покровительства, содействия;

• Помогающего, главной отличительной особенностью которого являет-
ся стремление оказывать помощь, поддержку, демонстрировать силу;

• Доказывающего коммуникативного, для которого ключевая направлен-
ность состоит в достижении признания его компетентности, профессио-
нализма.

Проявление перечисленных четырёх стилей обусловлено 
функциональными требованиями изучаемой должностной позиции, где 
каждому стилю соответствуют наиболее важные компоненты деятельности 
специалиста по продажам. Так, умение слушать, быть внимательным к 
партнёру, характерные для Помогающего стиля, имеют высокое значение 
для идентификации истинных потребностей клиента; сохранение своих 
интересов (интересов своей организации) – для Нуждающегося-зависимого 
стиля;  развитые компетенции для презентации и работы с возражениями – 
для Доказывающего стиля; ориентация на деловую составляющую – для 
Дистанцирующегося коммуникативного стиля.

Поведение специалистов по продажам в лидирующих компаниях 
обобщенно можно расценивать как адаптивное, поскольку стиль, 
используемый в каждый конкретный момент времени, определяется 
ситуативными факторами (стадией продаж, типом клиента и др.)

Психология  
высокого уровня продаж

ОбразОвание
• Организационный психолог, преподаватель 
психологии (СПбГУ, факультет психологии);
• Кандидат психологических наук (СПбГУ, 
факультет психологии);
• Бизнес-тренер (СПбГУ, факультет психологии);
• Ряд курсов по управлению изменениями, 
управлению знаниями, коучингу.

ОПЫТ рабОТЫ
С 2003 года консультант в области 
Управленческого консалтинга, 
организационный психолог:
• Научно-исследовательский центр им. 
Б. Г. Ананьева Санкт-Петербургского 
государственного университета;
• ГК АКИГ.

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
Руководитель более 20 успешных проектов 
по повышению эффективности организаций 
государственного сектора и частных бизнес-
структур. 

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв
• Реализация проектов по оптимизации 
социально-психологического климата, как в 
локальных подразделениях компаний, так и в 
крупных филиальных сетях;
• Повышение надежности и эффективности 
персонала (лояльности и вовлеченности);
• Трансформация организационной культуры 
компании и развитие инновационного 
потенциала компании; 
и др.

ОбЛаСТЬ КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв
Внешние и внутренние специалисты в сфере 
HR, T&D/L&D. Руководители компаний.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
Реализация проектов и открытие новых 
направлений в рамках психологии бизнеса. 
Партнерство с крупными консалтинговыми 
компаниями в рамках международных 
проектов. Формирование бренда 
организационной психологии.

ИнГа бЕлЯЕва

Директор Департамента  
организационной психологии 

ГК АКИГ 
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i.belyaeva@acig.ru

www.acig.ru 
www.facebook.com/inguna.bel 
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характеристик с Доказывающим коммуникативным стилем не было выявлено. Таким образом, мы полагаем, что 
коммуникативный стиль определяется нормативным сценарием ситуации продаж и в этом смысле является общим 
для всех специалистов по продажам, а личностные черты выступают как своего рода регуляторы поведения и 
определяют способы успешного или неуспешного поведения в рамках сценария.

Единственное, что действительно влияет на успешность в продажах при прочих равных условиях – 
организационная культура компании, а точнее, соответствие ценностей менеджера по продажам ценностям 
организации, лежащим в основе культуры, норм, правил. Безусловно, в отделе продаж любой организации 
своя субкультура, выставляющая на первый план ценности, поддерживающие активную жизненную позицию, 
нацеленность на результат, конкуренцию. В то же время оттенок данных поведенческих особенностей везде будет 
своим. Так, конкуренция может быть, как агрессивной, так и этичной, в зависимости от моральных ориентиров,

которые заданы внутренней средой компании. Успешные менеджеры по продажам, склонные смягчать 
острые углы при взаимодействии с клиентами, могут из-за такой же позиции внутри своей организации терять 
репутационный вес, что будет негативно сказываться на эффективности продаж. Поэтому систему обучения 
продажам обязательно должен сопровождать блок, балансирующий разницу в личностных особенностях и 
специфике культуры через адаптивную программу и налаживание системы межличностных коммуникаций. 

Это можно сделать через следующие изменения:
• усиление объёма получения обратной связи от сотрудников, что позволит своевременно получать актуальную 

информацию об изменении морального состояния в коллективе, истинных ожиданиях и степени удовлетворённости 
персонала, а также причинах, тормозящих рост продаж;

• увеличение количества интерактивных элементов обучения, что поможет нивелировать существующие 
межличностные трения, негативно сказывающехся на продуктивности сотрудников;

• проведение симуляций или моделирующих игр, помогающих на безопасной площадке проработать технические и 
психологические сложности реальной деятельности;

Каждый 
коммуникативный  

стиль имеет свои, присущие 
только ему детерминирующие 
поведенческие и личностные 

характеристики

Систему  
обучения продажам 

обязательно должен сопровождать 
блок, балансирующий разницу 
в личностных особенностях и 

специфике культуры через
адаптивную программу 
и налаживание системы 

межличностных  
коммуникаций

Кроме того, было выявлено, что коммуникативные стили, 
рассматриваемые в отдельности (без связи с определенными 
личностными характеристиками), не оказывают влияние на успешность. 
Каждый коммуникативный стиль имеет свои, присущие только ему 
детерминирующие поведенческие и личностные характеристики. 
Например, Дистанцирующийся коммуникативный стиль имеет связь с 
проявлением  таких личностных черт как Смелость, уровень Самоконтроля 
и уровень Пластичности; Нуждающийся-зависимый – с Общительностью 
и Экстрапунитивной реакцией Препятственно-доминантного типа 
(когда в ситуации фрустрации подчёркивается наличие фрустрирующего 
препятствия); Помогающий коммуникативный стиль – с Практичностью 
и Интропунитивной реакцией потребностно-настойчивого типа 
(где в ситуации фрустрации специалист по продажам признаёт свою 
ответственность за сложившуюся ситуацию и самостоятельно исправляет 
положение, компенсирует потери клиенту). Связи каких-либо личностных 

• моделирование в учебном формате локальных задач, в рамках 
которых происходит чередование ролей (ответственных за 
результат и исполнителей), что приводит не только к улучшению 
понимания друг друга, но и к взаимному обогащению через 
трансляцию межличностного опыта;

• внедрение на системной основе называемого «театра абсурда», 
где сотрудники смогут проработать в утрированной форме 
особенности работы в организации, вызывающие у них моральный 
дискомфорт.

Все эти приёмы были опробованы в компаниях наших клиентов 
для повышения внутренней согласованности деятельности ради 
достижения более высоких общих целевых показателей компании. 
Система обучения в данном случае выступает самым эффективным 
инструментом для реализации задачи интеграции личности 
продавца в культуру компании, а также успешно используется для 
корректировки организационной культуры в случае изменения 
стратегических ориентиров.
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ОбразОвание
• Сертифицированный бизнес-тренер, консуль-
тант (МЭЙНСТРИМ Консалтинг); 
• Certified business trainer (Path UK);
• Сертифицированный бизнес-тренер, консуль-
тант (INTAKE Consult);
• Сертифицированный бизнес-тренер, ведущий 
презентаций (Amway – Russia);
• НЛП-практик, Специалист по эриксоновско-
му гипнозу (Международная академия НЛП 
«ЭМБЕР»);
• Тренер-ведущий личностно-ориентированных 
тренингов (Тренинговый центр «Синтон»);
• Защита информации в информационных си-
стемах (Московский Государственный Институт 
Радиотехники Электроники и Автоматики);
и др.

ОПЫТ рабОТЫ
13 лет опыта работы в России, Украине, 
Казахстане (бизнес-тренер, методист, коуч, 
консультант, руководитель проектов, директор).

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Опыт работы с руководителями и 
собственниками бизнеса, проведения 
стратегических сессий, обучение 
наставничеству. Опыт ведения бизнеса, 
управления проектами до 400 человек и работы 
с аудиториями до 5000 человек.
• Подготовка и проведение конференций и 
праздников численностью до 5000 чел.
• Обучение тренеров и построение комплексных 
систем развития персонала, оказание 
методологической поддержки при создании 
таких систем.
• Опыт работы с группами до 2500 человек.
• Публикации в СМИ: Brainity.ru, Журнал 
Менеджмент, Нефтяник Ямала, Вестник 
Бугуруслана, Vegetarian.

ПавЕл ГалаТЕнКо

бизнес-тренер, коуч 
 и организационный консультант 

PUZZLE-Training

руководитель проектов 
Благотворительный фонд  

Истинные ценности

+7 (495)774-25-93
+7(962)912-7026

galatenko@pz-tr.cru
Jonatan_L@mail.ru

www.puzzle-training.ru 
www.facebook.com/pgalat108

www.linkedin.com/in/pgalat108

Как однажды сказал один знакомый бизнес-тренер во время очередной дискуссии 
о квалификации, необходимой менеджерам по продажам: «Не надо ничего усложнять, 
всё гораздо проще! Если человек любит общаться с людьми, если он уверен в товаре/
услуге, который/ую продаёт и у него есть цель – это и есть самое необходимое, 
чтобы он хорошо продавал». С одной стороны, это так – думаю, что с этим мало 
кто готов поспорить. Но хватит ли этого для хороших продаж? Достаточно ли 
того, чтобы подбирать на должность продавцов общительных, целеустремлённых 
сотрудников и иметь при этом хороший, качественный товар на рынке? Это 
очень важно, наверное, даже на 70–90%, но это не всё, что влияет на результат. 
Думаю, что каждый, кто читает эту статью, назовёт ещё несколько факторов, 
влияющих на итоговые КПД продавца. Это, конечно и его уверенность, что 
каждая совершённая продажа приближает его к цели. А для этого важна ощутимая 
материальная мотивация, но не только. Ведь цель продавца может быть совершенно 
необязательно материальной. 

ЦЕЛЬ ВЛИЯЕТ НА ПРОДАЖИ

Например, за свою практику мне часто доводилось видеть продавцов, 
основной целью которых было желание решить проблему (жизненную 
ситуацию клиента), сделать что-то, чтобы он остался довольным. А 
материальное вознаграждение часто было уже приятным бонусом. И именно 
такое отношение к клиенту являлось движущей силой, толкающей продавца 
на грамотное построение диалога с клиентом, на квалифицированное и 
внимательное выяснение потребностей клиента, выслушивание его нужд и 
подбор решения. Понимание, что клиенту зачастую важнее доверительные 
отношения с клиентом, который будет приходить снова и снова туда, где 
бы он был уверен, что ему подберут именно то, что ему нужно, а не то, что 
будет выгодно продать продавцу – и есть тот фактор, благодаря которому 
клиенты любят, выбирают и рекомендуют таких консультантов своим 
знакомым. Конечно, надо правильно мотивировать продавцов, понимая их 
цели: каждому своё.

СТАНДАРТ ПРОДАЖ: «ЗА» И «ПРОТИВ»

Ещё одна интересная причина, влияющая, как ни странно, на 
эффективность продаж в худшую сторону – это стандарты продаж и 
контроль их исполнения продавцом. Хотя, в целом наличие грамотного 
продуманного стандарта продаж должно улучшить и часто улучшает 
показатели, но всё-таки часто он может сыграть в обратную сторону и 
вставлять палки в колёса. Например, наверное, многие уже испытали 
это на себе, будучи клиентом, когда один вопрос, комплимент или шутка, 
могут вывести из себя или поставить в тупик менеджера по продажам, в 
скрипте у которого не отражены варианты поведения на такие действия 
клиента. И конечно, это усугубляется строгим контролем тайминга 
на обслуживание клиента, например, тайными покупателями или 
внутренними системами контроля (допустим, электронной очередью, что 
в целом вещь очень хорошая). При всём том, что продавцы могут быть сами 
по себе очень грамотными и знать продукты, уметь обслуживать клиента, 
проводить презентации и совершать продажи, излишне узкие рамки 
могут лишить их возможности в полной мере проявить свои способности 
и навыки. Это, например, сильно проявляется в банковском секторе. Есть 
время, отведённое на операцию – менеджеру надо в него уложиться. И 
клиент может даже не успеть сориентироваться, как его уже обслужили 

Продажи: слагаемые мастерства
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общаться с клиентом именно так, как это сейчас уместно и необходимо. Строгий же контроль, предъявляемый 
к выполнению такого стандарта, может косвенно повлиять на большее желание сотрудника «отработать 
по стандарту, чтобы не вычли из зарплаты» нежели обслужить клиента и совершить продажу. Стандарт – это 
средство, продажа и довольный клиент – это цель. Важно не путать это и не акцентировать слишком сильное 
внимание на стандарте. Стандарт продаж – это помощь, русло продавцу, основное направление беседы, но ни в 
коем случае не жесткие рамки. 

НЕ ХЛЕБОМ ЕДИНЫМ…

Также важнейшее значение в успехе продавца имеет его образ жизни. Да, как ни странно, это именно поэтому 
сейчас всё больше и больше руководителей, понимая это, начинают заказывать программы по life-менеджменту, 
обучая сотрудникам правильному, энергоёмкому, ресурсному образу жизни, чтобы они могли действительно 
показать максимальные результаты. Мало быть тактиком в продажах, знать, что сказать, как себя вести – надо 
ещё иметь на это силы, энергию, терпение, выдержку, психо-эмоцианальный ресурс. А на это влияет и образ 
жизни человека (какой у него режим дня, высыпается ли он, отдыхал ли, занимается ли спортом, как питается – 
даже это влияет на успех) и как он строит отношения с окружающими людьми (наполняют ли эти отношения 
его жизнь силами, смыслом, радостью и хорошим настроем на работу и т.д.). Именно поэтому многие компании 
сейчас отказываются от шумных корпоративов со спиртными напитками и выбирают здоровый, активный, 
интеллектуально и позитивно эмоционально окрашенный вариант совместного отдыха, тем самым прививая 
такой образ жизни сотрудникам и показывая его преимущества. Многие руководители сейчас идут ещё дальше: 
выбирают утренние пробежки, коллективный футбол или бассейн раз в неделю – т.е. выбирают активный и 
здоровый образ жизни и продвигают эту культуру в своих компаниях, тем самым сильно оздоравливая атмосферу 
и привнося в неё свежую энергетику победы.

ВЫСшИЕ СМЫСЛЫ

Прибыль компании – что же ещё является целью её деятельности? После общения с сотрудниками о миссии и 
целях компании всё чаще и чаще слышу слова: «Мы зарабатываем деньги компании и всё. Цель всегда – заработать 
больше денег. Поэтому мы улучшаем сервис, придумываем новые продукты и делаем ребрендинг». И особого 
энтузиазма это у сотрудников обычно не вызывает. Потому, что получается замкнутый круг: больше денег, чтобы 
расширить бизнес и получать ещё больше денег и т.д. А дальше? Выход есть. Многие компании идут другим 
путём. Одним из приоритетов своей деятельности, кроме расширения и повышения продаж, они выбирают 
какой-то благотворительный проект, будь то поддержка детского дома или дома престарелых, материальная 
помощь монастырям или храмам, облагораживание парков или просто регулярный сбор ненужных вещей для 
малоимущих или для нуждающихся детей и взрослых в горячих точках планеты. И именно осознание сотрудником 
того факта, что он не просто работает на расширение компании, а участвует в благородном, правильном деле, 
даёт ему больше сил и желания делать свою работу на 120 и более процентов. В таких компаниях сотрудников 
чаще переполняет правильное и здоровое чувство гордости за свою работу, они чаще мотивированы и чаще 
устремлены к результату, потому что знают – «компания, которой я посвящаю свои силы и время, делает много 
чего хорошего, и мне это нравится – ради этого я готов стараться и делать чуть больше, чем от меня ждут». И 
в этом случае навыки установления контакта, выяснения потребностей, проведения презентаций и работы с 
возражениями идут им в помощь и применяются активно и более результативно.

Осознание  
сотрудником того факта, 

что он не просто работает 
на расширение компании, 
а участвует в благородном, 
правильном деле, даёт ему 

больше сил и желания делать 
свою работу на 120 и более 

процентов

и менеджер уже предлагает ему пройти в кассу. Ощущение спешки, 
конечно, не может не сказываться на открытости и обстоятельном 
решении всех вопросов клиента. А ведь есть стандарты продаж, 
подразумевающие обязательное приветствие, представление и 
выяснение потребностей и много-много других этапов и деталей, 
которые могут быть актуальны с общим числом клиентов, но быть 
неуместными с какой-то частью клиентов компании в силу того, 
что клиент, может быть, уже знает имя продавца, продавец уже 
знает потребности клиента и проводит вторую встречу и т.д. и т.п. 
Придумать же и создать стандарт, включающий все возможные 
ситуации, которые могут возникнуть у менеджера на рабочем месте, 
практически нереально: или стандарт получается громоздкий и 
его крайне сложно применять, или необходимо оставлять свободу 
действий продавцу и прощать ему «некоторые отступления от 
стандарта». Продавец должен быть живым, готовым уделить клиенту 
чуть больше времени, если это необходимо, и иметь возможность 
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 Меня зовут Алексей Назаров. Более двадцати лет я работаю в продажах, занимаюсь 
консалтингом в области управления и успешно помогаю компаниям выстраивать 
эффективную работу и достигать запланированных результатов.  

За эти двадцать лет мир сильно поменялся, деловой мир в том числе. Мы живём в 
ситуации высокой турбулентности. Это делает жизнь интересной, а бизнес, подчас, 
непредсказуемым.

В последние годы я стал задумываться над тем, как можно успешно планировать, 
анализировать и управлять своей деятельностью по продаже, чтобы снизить эту 
непредсказуемость, меньше зависеть от внешних факторов. 

Может быть, нам всем стоит принять волшебную таблетку под названием 
«Успешные Продажи?». Но существует ли она? Мой опыт показывает, что нет, 
такой таблетки не существует. Зато у нас есть гораздо более серьёзное оружие. 
Это методики и инструменты по управлению продажами. Если их собрать воедино и 
применять системно, то можно получить потрясающий результат для вашего бизнеса. 

Эта статья – составная часть книги, предназначенной для менеджеров, которые 
имеют отношение к продажам. Цель книги – дать комплексную модель оценки 
эффективности системы продаж. 

СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД К ПРОДАЖАМ. УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПИРАМИДА НАОБОРОТ
 
Я хочу попытаться посмотреть на продажи и на управление процессом 

продаж как на науку, у которой есть правила и закономерности. 
Как только мы говорим о продаже как о системе, мы должны выявлять 

законы и закономерности, правила и «антиправила» и доказывать, что они 
находят своё отражение на практике. Закономерности разные, но суть их 
одна – они должны помогать дифференцировать правильные решения от 
ошибок. Например, если мы сказали А, то надо говорить Б. Б – это правильный 
ответ, а С – неправильный. Не такая уж простая задача для сферы, которую 
принято считать искусством, театром или полем боя. 

Выявляя эти закономерности, я столкнулся с множеством различных 
проблем, но что-то мне всё-таки удалось сделать. Проблемы были связаны 
с неполнотой информации и с достаточно ограниченной возможностью 
проверить мои гипотезы. Прямо сейчас, пока вы читаете эту статью, я, 
наверняка, работаю над очередным консалтинговым проектом, проверяя и 
перепроверяя правильность методик и делая их лучше и точнее. 

То, что мне удалось сделать на данный момент, я представляю на ваш суд. 
Это модель системы оценки продаж. Я подробно покажу и попробую доказать 
свою правоту. После прочтения можно будет подойти к своей компании и 
приложить эту модель как лекало или шаблон – конечно, на уровне методик, а 
не на уровне готового справочника с правильными ответами.  И можно будет 
сказать: здесь у нас проблемы, а здесь у нас их нет, здесь есть недостатки, 
но они не фатальны, с ними можно жить, а здесь мы прекрасны, как никто 
другой.  

В книге не будет техник продаж. Точнее, будут, но в небольшом количестве, 
т.к. основной фокус – это всё же управление процессом продаж в целом. 
Техники продаж – всего лишь часть процесса, и то не очень большая.   

 
Как построена книга? Структура книги отражает структуру концепции 

оценки системы продаж. И выглядит она как перевёрнутая пирамида 
(Рисунок 1). 

 

Управление продажами – единая 
система принятия решений
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 Рисунок 1. Семь уровней управления продажами
 
 Суть пирамиды – показать семь уровней управления продажами. На каждом уровне принимаются свои решения, 

влияющие на продажи компании в целом.  На каждом уровне будут свои методики и модели, свои решения и кейсы.  
Я приведу краткое описание каждого уровня, чтобы у вас сложилось общее понимание, как работает Управленческая 
пирамида. 

   УРОВЕНЬ 1. ЦЕЛИ И КОНКУРЕНТНЫЕ ПРЕИМУЩЕСТВА 
 
На первом уровне нужно понять и определить цель компании. Относительно продаж и в целом.  Чего мы хотим 

на самом деле? И это не так тривиально, как кажется. Все компании хотят финансового успеха – «хотим денег». 
Допустим, но сколько, откуда и когда?  На этом уровне нужно ответить на эти вопросы.  

И ещё – почему мы решили, что то, чего мы хотим, хоть сколько-нибудь реалистично? Также необходимо оценить, 
создаётся ли значимая ценность для клиента. И если вдруг создаётся, то какая именно и на что её будут готовы 
«поменять» клиенты. Нужно понять, что такое цепочка создания ценностей, как вообще компания функционирует, 
за счёт чего она продаёт.  

Здесь же определяются USP компании.  Unique Selling Point — уникальное торговое предложение для клиентов. 
Иногда USP переводят как Unique Selling Proposition, что, на самом деле, одно и то же. В некоторых источниках 
можно встретить русский вариант: УТП, уникальное торговое предложение. 

  На этом уровне пирамиды ТОП-менеджмент компании принимает основополагающие управленческие 
решения. Затем результат этих решений переходит на следующий уровень в виде задания на разработку стратегии.  

Второй уровень – стратегический. Потому, что цель – это «что» мы хотим, а стратегия – это «как» мы будем 
осуществлять. Стратегия – это всегда «как».  

 

 УРОВЕНЬ 2. СТРАТЕГИИ И ВЫБОР КАНАЛОВ ПРОДАЖ 
 
На этом уровне решается: Как близко мы хотим приблизиться к своим клиентам? Определяется модель 

проникновения на рынок.  Определяются  каналы, в которых мы собираемся работать. 
В деталях я опишу это ниже, но общий смысл следующий: сколько посредников между собой и клиентов мы 

хотим оставить? Чем меньше – тем дороже и сложнее структура. Чем больше – тем проще и дешевле, но путь товара 
к потребителю менее прозрачен.  Этот выбор стоит перед любой компанией, независимо от её местоположения: как 
перед импортером из зарубежья, так и перед локальным производителем.

 И, как вы уже понимаете, выбор свой мы должны основывать на решениях, которые были приняты на более 
высоком уровне.     

УРОВЕНЬ 3. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ УРОВЕНЬ КАМ 
 
Для начала, что такое КАМ? Key Account Management – система взаимодействия с ключевыми клиентами компании, 

Key Account Manager – сотрудник, который это взаимодействие осуществляет. 
Стратегический КАМ принимает стратегические решения о том, как будет выглядеть вся система взаимодействия 

с ключевыми клиентами. Их задача – создать условия, упростить поведение, обеспечить, поддержать, прояснить, 
наделить полномочиями. На этом уровне должны быть приняты следующие решения: 

1. Кто такие ключевые клиенты для компании?  Их место в нашей системе продаж. Сегментация клиентов. 
2. Какие переговоры ведёт КАМ? Каковы его полномочия. 
3. Каковы KPI у нашего КАМ? Какова структура дохода? Какого поведения мы от него ожидаем?
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4. Как мы управляем отношениями с ключевыми клиентами?  Какую информацию собираем, как её обрабатываем, 
какие выводы делаем?

5. Каков профиль нашего КАМ? Компетенции, мотивация, склонности. Какой нам нужен человек и каковы наши 
ожидания от него?

Задача SKAM – создать управленческую оболочку, кокон, если хотите, в котором операционный КАМ будет жить. 
Человек, который находится в управленческой оболочке, – операционный КАМ.  

Я ввёл это деление на операционных КАМ и стратегических для того, чтобы можно было чётко разграничить 
области ответственности и влияния.     

УРОВЕНЬ 4. ОПЕРАЦИОННЫЙ КАМ  
 

КАМ операционный – это сотрудник компании, непосредственно работающий с ключевым клиентом и 
осуществляющий весь объём операций, рутинных действий. Он не принимает стратегических решений, а трудится в 
поте лица под гнётом правил и ограничений с использованием ресурсов и возможностей компании.  

 По сути говоря, работа с ключевыми клиентами – это частный случай продаж. Но важный частный случай. Суть 
любой КАМ-работы – снижение рисков и повышение прозрачности при взаимодействии с клиентом. Значит, суть 
КАМ работы – это сбор, анализ, обработка информации и принятие решений на её основе. 

На данный момент в мире существует только одна модель работы с информацией в области КАМ. Я покажу её вам 
с вариациями и комментариями. 

 

УРОВЕНЬ 5. ПЛАНИРОВАНИЕ И ПЛАНИРОВАНИЕ РЕЗУЛЬТАТА 
   
Как вы, наверное, заметили, каждый следующий уровень проще и детальнее предыдущего. 
Итак, планирование. Когда мы определились с оболочкой и с тем, чем у нас занят операционный КАМ, то переходим 

на следующий этап – это: Планирование результата , планирование деятельности, планирование клиентской базы, 
Рipeline и другие специальные инструменты планирования и прогнозирования продаж.  

 Что такое Pipeline? Это поток заказов. А точнее, учёт всей информации об этом потоке: размер, интенсивность, 
этапы продаж. Рipeline, по сути, внучатый племянник воронки продаж. Воронка продаж – это инструмент для 
усреднённого прогнозирования результатов, прогнозирования самого верхнего уровня.  Pipeline, в отличие от неё – 
очень детальный инструмент, в котором каждая сделка на своём месте, учтена, пронумерована и измерена. 

  

УРОВЕНЬ 6. РАЗЛИЧНЫЕ СИТУАЦИИ ПРОДАЖ 
 
Ситуация продаж – это момент взаимодействия сотрудников отдела продаж с клиентом.  Эти ситуации можно 

сегментировать, структурировать и описывать. У ситуации продаж есть несколько ключевых характеристик, которые 
и определяют специфику нашего и клиентского поведения в ней.  

Каждой ситуации должно соответствовать своё поведение, своя техника и свои навыки, которые и нужно развивать. 
Конечно, надо быть реалистом и понимать, что весь отдел продаж всем необходимым навыкам научить невозможно. 
Скажем так, не всему можно научить за то время, пока сотрудник работает в компании, следовательно, для различных 
ситуаций продаж лучше подбирать разных людей, то есть людей с разным компетенционным профилем. 

  

УРОВЕНЬ 7. ПЛАНИРОВАНИЕ И РАЗВИТИЕ КОМПЕТЕНЦИЙ СОТРУДНИКОВ  
  
Подбор людей – очень важный момент. Можно набрать совершенно изумительных людей, но они не будут / не 

смогут успешно продавать. Они могут не подходить по своему профилю под ту работу, которая у компании есть в 
настоящий момент.  

Важно оценить эффективность различных форм обучения и целесообразность использования различных 
приёмов. На этом этапе мы определяем, кого, чему и как мы будем учить. Или не учить. 

В КАЧЕСТВЕ ЗАКЛЮЧЕНИЯ 
 

Через всю статью (а как вы помните, это часть книги) проходит идея ликвидации «смысловых разрывов».  Это 
логические нестыковки в структуре и в процессах компании, которые понижают эффективность работы сотрудников 
отдела продаж. Ликвидация разрывов, а точнее, создание методики их обнаружения и устранения, и есть цель данной 
книги! 

Идея модели перевернутой пирамиды заключается в том, что мы сначала анализируем верхний уровень принятия 
решений и определяем, что мы получаем в виде входных данных на следующем уровне. И так несколько раз, пока вся 
пирамида не будет пройдена. Если мы допускаем ошибку на более высоком уровне, то исправить её на следующем 
уже не получится. Скорректировать, частично компенсировать – да, можно. Но это, как правило, дорого и долго. И 
результат не гарантирован. 

Главное правило Управленческой пирамиды следующее: нельзя улучшением работы на нижних уровнях убрать 
разрывы верхних уровней. Детали с классификацией разрывов и что с ними делать, ждут вас в книге. 



61

Обучение продажам:  
как полюбить 

телефонный маркетинг
Даже опытные продавцы согласны с тем, что достичь успеха в поиске клиентов 

по телефону очень сложно. Страх получить отказ делает телефонный маркетинг 
непопулярным занятием в компании. Но можно ли организовать обучение так, 
чтобы поиск клиентов по телефону стал по-настоящему успешным?

Во времена массового производства успех продаж определяет продавец – 
его профессионализм, умение общаться с клиентами. Хороший сэйлс-
менеджер, который успешно продаёт товар по телефону, – находка для 
каждой компании. Обучение этому навыку предполагает следующие 
основные задачи: умение ставить себя на место клиента, навык формировать 
потребность покупателя в товаре, умение превращать свойства товаров в 
несомненную выгоду и грамотно обосновывать цену.

Руководитель российского отделения тренинговой компании 
BEITRAINING Аня Пабст уверена, что тот, кто продаёт товары по телефону, 
обязан быть профессионалом вдвойне. «Люди не любят неудачи, а процент 
отказа при звонке выше, чем при личном общении, – рассказывает она. – 
Но для того, чтобы обеспечить рост и развитие предприятия, поиск новых 
клиентов по телефону неизбежен». Исследования показали, что при личной 
беседе отношение человека на 7% определяют слова, 55% – язык жестов 
и 38% – звучание голоса. Но при телефонном разговоре на долю голоса 
приходится 85%. Будут ли это проценты в вашу пользу – зависит от вас.

Тренинги продаж – одно из самых популярных предложений в области 
повышения квалификации. Выбрать из них эффективные – сложная работа. 
Но есть общие моменты, которые помогут выплыть в море «бизнес-гуру». 
Так, оптимальным в программе тренинга считается соотношение 20% 
теории и 80% практики. Не мешает просмотреть раздаточные материалы 
и оценить, насколько изложенное применимо на практике; попросить 
тренера продемонстрировать несколько упражнений из курса и обсудить 
результат. И наконец, тревожным фактором являются нереалистичные 
обещания роста продаж на 30–40%.

Важным аспектом является и посттренинговое сопровождение, от 
которого зависит, как участники тренинга будут использовать новые 
навыки на практике. Кроме того, в таком вопросе как обучение продажам 
по телефону, есть вещи, которые постигаются только в процессе работы. 
Здесь определяющее значение имеют и специфика продукта, и принятые на 
предприятии стандарты.

ГЛАВНОЕ – ПРАВИЛЬНЫЙ НАСТРОЙ

Звонки по телефону – это игра с числами. Чтобы достигнуть цели, с одним 
клиентом необходимо поговорить, в зависимости от профиля предприятия, 
от 5 до 10 раз. При правильном подходе процент успешных звонков в час 
всегда будет одинаковым. При этом в своём ежедневнике полезно установить 
чёткое время, посвящённое звонкам, и придерживаться графика.

Хорошая подготовка. Используйте хорошо подготовленную, 
соответствующую целевой группе контактную базу. Полезно подготовить 
конспект и схему беседы. Но если чересчур придерживаться инструкции, 
потенциальный клиент чувствует «зазубренность» речи и ощущает себя одним 
из тысячи «подопытных». Также боязнь отступить от схемы приводит к тому, 
что любой вопрос собеседника, не вписывающийся в сценарий, заставит 
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Первое «да». Очень важно задать вопрос, на который клиент, не задумываясь, ответит «да». В этом случае он уже 
будет психологически расположен принять ваше предложение. От первого «да» гораздо легче протянуть «мостик» к 
тому, почему клиенту необходимо купить именно ваш товар. Ответ «я подумаю» – фактически отказ. Можно уточнить 
у клиента: о чём вы подумаете? Что вам нравится в работе с текущими поставщиками, а что бы вы хотели улучшить?

Вредная частица «не». Избегайте отрицаний: если спросить, нет ли у клиента времени на беседу, его, скорее всего, 
и не окажется. В ответ на вопрос «что вам не понравилось в нашем предложении?» собеседник будет перечислять 
недостатки и запомнит именно их, когда важно направить его внимание на достоинства. Если же менеджер по 
продажам подтолкнул клиента на перечисление достоинств предлагаемого товара, тот фактически начал продавать 
его сам себе.

Стимулируйте себя. Развивая навыки телефонного общения, важно закрепить результаты своих телефонных 
звонков и визуализировать успехи. Подсчитать процент успешных звонков и разгадать «игру чисел» - то, что 
поможет не сбиться с пути и даже получать удовольствие, занимаясь поиском клиентов по телефону.

Домашняя работа. Результаты беседы полезно фиксировать в специальной программе, чтобы не забыть об 
обещании перезвонить, записать ценные замечания, оставить пометки к заказу для последующей обработки.

ИСКУССТВО ЗАДАВАТЬ ВОПРОСЫ

Вопросы – важный инструмент общения и налаживания контакта. Технике формулирования вопросов легко 
научиться, а эффективное её применение, в идеале, ведёт к продаже. Не все вопросы выражены в привычной 
вопросительной форме. Здесь важен стратегический и умелый подход, но без желания обмануть клиента.

Различные техники постановки вопросов помогут быстро распознать интересы клиента, и с их помощью можно 
направить беседу в нужное русло. 

Открытые вопросы – это так называемые Icebreaker, которые преследуют цель установить контакт и дают важную 
информацию, необходимую для дальнейшего хода беседы. Если клиент колеблется, ему можно задать общие, 
развернутые вопросы, которые позволят ему сообщить о своих желаниях и интересах. Например: «что для вас 
особенно важно?» или «какие качества продукта Вы предпочитаете?».

Подтверждающие вопросы сигнализируют об интересе и об абсолютной собранности продавца. Чтобы 
сформулировать такой вопрос, нужно уметь слушать собеседника. В случае с подтверждающими вопросами вы 
фактически примеряете на себя «одежду с чужого плеча», обобщаете ответы клиента и даёте ему возможность 
сделать уточнения или исправления. «Если я правильно вас понял, вы предпочли бы товары европейских производителей… 
Мы можем предложить…»,– вежливо, но ненавязчиво резюмирует умелый продавец в процессе общения.

Тактические вопросы не служат для получения информации, но помогают, в первую очередь, подвести итог или 
поддержать беседу. Пример этого – встречный вопрос: он возвращает инициативу назад клиенту, и беседу можно 
начать заново, спросив: «Что вас привлекло в нашем предложении? Что бы вы хотели уточнить?».

Риторические вопросы, напротив, привлекают внимание потенциального покупателя. При этом речь идёт не 
об одном из классических вопросов, когда ответ не предполагается. «Наши обучающие игры помогут вам сохранить 
время, а ребёнку – стать лучшим в классе! Как это происходит? (Пауза) Благодаря занимательным заданиям и…». Главное, 
что при использовании техники формулирования вопросов, нельзя забывать, что люди покупают у людей, а не у 
предприятий. Поэтому умелый продавец всегда ведёт диалог, а не монолог, и всегда держит клиента в центре своего 
внимания.

сейлс-менеджера растеряться. Существенная часть подготовки – 
доскональное знание товара, всех услуг и системы скидок. Важнейшая 
часть информации всегда должна быть перед глазами, ведь она может 
понадобиться в любой момент. Цифры, если ими не злоупотреблять, 
работают на вас.

Определить цели. Важно точно определить цель звонка: продать 
товар, договориться о личной встрече или просто собрать 
информацию? Редко сделка осуществляется непосредственно по 
телефону. Если речь идёт о встрече, не нужно излишне вдаваться в 
детали, но сосредоточиться на том, чтобы заинтересовать клиента.

Предложить пользу. Не нужно непрестанно превозносить 
исключительные качества своих товаров. Лучше описать конкретную 
пользу, которую они могут принести потенциальному покупателю.

Произвести хорошее впечатление. Как и в любом другом процессе 
совершения сделки, важно уметь строить отношения с собеседником. 
Назвать своё имя и фирму, а также поприветствовать собеседника – 
обязательное начало беседы.

Если же менеджер 
по продажам подтолкнул 
 клиента на перечисление 
достоинств предлагаемого  

товара,  
тот фактически начал  
продавать его сам себе
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ТИПЫ ВОПРОСОВ:
В начале беседы:
• Открытые вопросы
• Подтверждающие вопросы
В конце беседы:
• Тактические вопросы (встречные или риторические вопросы)
• Закрытые вопросы

ПРОБИТЬСЯ ЧЕРЕЗ СЕКРЕТАРЯ

Телефонный маркетинг – это звонки партнёрам, потенциальным или постоянным клиентам. В такой ситуации 
одной из важных задач является пробиться к нужному контактному лицу – например, через секретаря, который 
постоянно отвечает, что начальник «занят», «на совещании», «будет только завтра». Задача секретаря – оградить 
своего шефа от нежелательных звонков. Как грамотно построить разговор в этом случае?

Приветствие и представление. Во время приветствия, когда вы называете себя и свою фирму, имеет смысл сначала 
назвать свою фамилию, чтобы затем повторить её вместе с именем. Например: «Здравствуйте, фирма ABC, мое имя 
Павлов, Александр Павлов». Следите за своим голосом и произношением. 

Пригласите к телефону своего делового партнёра. Хорошо подготовьтесь к телефонному звонку, чтобы 
целенаправленно попросить к телефону нужного человека. Если у вас нет такой информации, спросите: «Кто в 
вашей фирме занимается закупками» и т.п.

Обозначьте повод и пользу. После представления секретарь спросит о цели звонка. То, что Вы ответите, очень 
важно. Эта фраза должна растопить лёд. Вам нужен ответ, который содержит не слишком много информации, 
но вызовет любопытство и способен принести пользу. Никогда не говорите секретарю, что Вы не можете или не 
хотите объяснить причины звонка, потому что на этом Вас сразу же отключат. Если секретарь отвечает Вам, что 
человек, которому Вы звоните, занят – спросите, когда лучше ему позвонить, и договоритесь о времени следующего 
звонка.

Повторный звонок. Если Вы звоните повторно, попытайтесь сделать секретаря своим союзником. Обратитесь к 
нему по имени и продемонстрируйте понимание ситуации: «Я знаю, что Вы не должны отвлекать господина такого-
то, но...». Или: «Что Вы посоветуете, как мне лучше связаться с господином таким-то?». Также можно позвонить 
после 17 часов, потому что к концу рабочего дня у вашего контактного лица, возможно, появится время для беседы.

Навыки телефонного маркетинга требуют развития и практики. «Сознательно и положительно реагируйте на 
звонки и заявления собеседника, – делится опытом Аня Пабст. – Вы можете приспособить и варьировать тембр 
речи, поднимать или понижать голос… Делайте паузы, чтобы дать собеседнику подумать, и выделяйте некоторые 
слова, чтобы речь не была монотонной».

Телефонный маркетинг может принести вашему предприятию стабильный доход, а сотрудникам – умение 
правильно общаться с клиентом, когда требуется проявлять ответственность, дружелюбие и коммуникабельность. 
Поэтому грамотное обучение телефонным продажам при помощи тренинговой компании и/или внутри 
предприятия, когда навыки оттачиваются сразу на практике, является непременным атрибутом долгосрочного 
успеха в бизнесе.

КАК ЛУЧшЕ ОБЩАТЬСЯ ПО ТЕЛЕФОНУ:

1. В своём ежедневнике чётко установите время для звонков по 
телефону. Никакие отговорки здесь не должны действовать.

2. Не звоните чаще, чем 3–4 раза, иначе Вам придётся общаться с 
рассерженным собеседником. 

3. Звоните и людям с трудно произносимыми фамилиями. Другие 
продавцы не любят этого делать. 

4. Говорите медленнее и более низким голосом. Это поможет 
показать себя достойным доверия. Но тембр не должен быть и 
слишком низким, иначе речь покажется равнодушной и монотонной.

5. Звоните стоя. Так Ваш голос будет звучать увереннее. 
6. Разговаривая по телефону, улыбайтесь. Этот мимический жест 

передается по телефону.

В случае  
с подтверждающими 

вопросами вы фактически 
примеряете  

на себя «одежду с чужого плеча», 
обобщаете ответы клиента 

 и даёте ему возможность  
сделать уточнения  
или исправления
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влаДИМИР МИКов

бизнес-тренер, консультант, коуч 

+7 (903) 109-15-19
m-vladimir@yandex.ru

www.5Dtraining.ru
www.mikov.pro 

 Инновационные технологии и перманентные перебои в деятельности в условиях 
глобальных изменений ведут к необходимости создания обновленной организации и 
иных подходов к обучению продажам. Такую фразу некоторые «прожженные коммерсы» 
высмеивают, припомнив анекдот про консультанта, который не может отличить 
овцу от пастушьей собаки. Но те же коммерческие директора и генеральные директора 
сегодня в глубине души ждут «волшебства», которое «вытащит» нужные показатели 
на плановый уровень.

«По результатам исследования текущего года компании занялись 
модернизацией своей организационной структуры и переходят от 
иерархических функциональных бизнес-моделей к многофункциональным 
командам, созданным по сетевому принципу, стремясь стать более 
активными, нацеленными на совместную работу и ориентированными 
на клиента. Несмотря на огромный интерес к такой перемене, всего 21% 
опрошенных руководителей компаний и директоров отделов кадров 
чувствуют себя экспертами в области создания многофункциональных 
команд и лишь 12% понимают принцип совместной работы своих 
сотрудников в настоящее время», – говорится в исследования «Делойта» 
2016 г. 

Подбирать и обучать продавцов большей ориентированности на 
клиента и работе в команде многие компании, хоть немного научились, в 
первую очередь благодаря руководителям – инноваторам, взращивающим 
Корпоративную культуру, хорошо владеющим современными технологиями 
управления взаимоотношениями с клиентами и методами прогнозирования 
объемов продаж. 

Да и навыки межличностного общения, к коим часто относят «Умение 
общаться и оказывать на людей влияние» и «Ориентированность на 
потребности клиента», развиваются относительно легко. Чего не скажешь 
про навыки лидерства, включающие «Стремление к изменениям» или ещё 
более трудно развиваемые семь личностных качеств: «Точная самооценка», 
«Способность адаптироваться к разным ситуациям», «Энергичность», 
«Склонность к руководству людьми», «Стремление учиться», «Позитивный 
склад характера», «Умение распознавать изменения в среде». Из них 
«Энергичность» и «Позитивный склад» характера наиболее тяжело 
развиваемые (1 по пятибалльной шкале). 

Также многие руководители прекрасно понимают, что лучше подобрать 
успешного сотрудника в отдел продаж, да ещё и с опытом работы в 
CRM, когда продавец уже выработал правильное отношение к данному 
инструменту и не воспринимает его за «морковку сзади» или инструмент 
обесценивания личности продавца, что характерно для посредственных 
компаний с высоким уровнем недоверия друг к другу, невыплатами 
«кровных заработанных» продавцам и «кумовством». 

Крайне острую необходимость инновационных подходов в сфере 
построения отделов продаж и обучении технологиям продаж на уровне 
организации констатируют многие коммерческие и HR-директора. От 
отделов продаж и сейлзов многие директора ждут «драйва», желания 
зарабатывать деньги и «коммерческой жилки». А мы напомним, что 
«Предпринимательские навыки» у сотрудника развиваются так же с 
огромным трудом, и в случае беспринципности опасны склонностью 
продавца «заработать на стороне». Вот и появляются искушение у 
коммерческого директора жить по принципу «разделяй и властвуй», 
излишняя подозрительность и, как следствие, – запущенная личная жизнь. 

Коммерческому блоку и HR часто не хватает мотивирующего образа 
будущего, вовлекающей достойной идеи, чёткого плана действий, 

Обучение продажам

ОбразОвание
• Инженер-технолог (Биотехнология);
• Стратегический менеджмент (в рамках Пре-
зидентской программы подготовки управленче-
ских кадров для народного хозяйства РФ);
• Доктор делового администрирования. 
Управление инновациями (BRITISH BUSINESS 
ACADEMY);
• Ряд курсов по управлению персоналом, подбо-
ру и оценке, обучению персонала, управлению 
проектами, внедрению изменений.

ОПЫТ рабОТЫ
19 лет опыта руководства в крупных компаниях 
в России, направления деятельности:
• Управление организациями;
• Запуск проектов, управление проектами;
• Региональное развитие компаний:
• Подбор, оценка, адаптация и обучение 
персонала;
• Продажи, создание «с нуля» и управление 
отделами продаж и маркетинга;
• Организация массовых мероприятий;
• Работа в общественно-значимых 
благотворительных проектах.

ПрОФеССиОнаЛЬнЫе 
ДОСТиЖениЯ
• Запуск и успешное развитие проектов;
• Выступления на профессиональных 
конференциях;
• Публикации в профессиональных СМИ.

ОбЛаСТЬ ПрОФеССиОнаЛЬнЫХ 
инТереСОв
HR, T&D, PR, GR. Образовательные и 
просветительские проекты. Развитие бизнеса. 

ОбЛаСТЬ  КОММУниКаТивнЫХ 
инТереСОв
Внешние и внутренние специалисты в сфере 
HR, T&D/L&D. Руководители компаний. 
Специалисты в сфере управления инновациями, 
руководители корпоративных университетов.

бЛиЖаЙШие ПЛанЫ 
Развитие T&D-проектов.  
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только приятные воспоминания от «прочитанного тренинга», которое трудно назвать тренингом, ведь, по сути, 
это мотивационный спич. С другой стороны – есть Корпоративный университет, где несколько тренеров на окладе 
80000 руб., не имеющие харизмы, и уважения у продавцов из-за отсутствия успешного опыта личных продаж. 
Среди других недостатков в работе Корпоративных университетов – излишне академичное обучение, отсутствие 
у тренеров опыта наставничества, только лишь теоретическое знание о коучинговых подходах и социальная 
незрелость самих обучающих. «Ориентация на процесс» Корпоративного университета и количество тренинговых 
дней обучения не интересует коммерсантов.

И тогда вновь руководителям хочется чего-то нового и эффективного, дорогого, прорывного, того, о чем пишут 
консультанты с мировым именем. Ведь хочется глубоких смыслов, особенной корпоративной культуры, особенных 
ценностей у команды продаж, взаимопонимания и поддержки, появления ответственности!

Вместо этого ключевые различия между поколениями становятся всё более выраженными. Поколение Y, 
любящее свободу и персональное развитие, работает в команде с представителями иного поколения, многие из 
которых недолюбливают компьютер и имеют «мешающие» инновациям стереотипы. О быстром карьерном росте и 
гибком рабочем графике, возможности «разбогатеть», работая в продажах, мечтают молодые сотрудники. Устроит 
ли это работодателя и где же решение?

Одной беседы с мудрым человеком бывает достаточно, чтобы заменить чтение книг в течение целого месяца.
Китайская пословица

Социально зрелый руководитель, выступающий в роли наставника, прежде всего, является катализатором, или 
помощником, в индивидуальном развитии и росте профессионализма сотрудников. Наставничество – это форма 
адаптации и профессиональной подготовки персонала в компании, выполнение профессиональных функций под 
наблюдением наставника с регулярным получением конструктивной обратной связи. Но где возможно взрастить 
идеальную систему наставничества и как удержать наставников, понимающих различия между поколениями? 
Конечно, в первую очередь там, где первое лицо компании является наставником, и беседа с ним может заменить 

решимости учредителя или генерального директора внедрить 
долгожданные изменения. И вместо возвышенного получается, как в 
анекдоте:

Сотрудник отдела продаж приходит к шефу в кабинет и говорит: 
—Моя супруга сказала мне, чтобы я попросил у Вас повысить зарплату. 
Шеф: 
—   Хорошо я посоветуюсь об этом со своей женой.

А как тяжело бывает HRD, которые устали от обвинений 
Коммерческого блока в некачественном подборе и слабой подготовке 
продавцов. Хочется и в бюджет уложиться и качественно подготовить 
персонал. 

С одной стороны – есть «тренеры-звёзды», запрашивающие 
гонорары от 300 тыс. рублей за тренинговый день и оставляющие 

массу книг.
Я знаком с компанией и HRD, одной из первых внедрившей систему 

наставничества. Некоторые торговые точки несут функцию обучения 
и развития, к новичкам прикреплены наставники, проводящие 
мастер-классы по разным товарным направлениям. Коммерческий 
блок и HR пришли к мнению, что нужно делать деньги, а не сидеть 
в аудиториях и слушать «лекции». Те продавцы, кто делает «супер-
продажи» должны передавать опыт, и их необходимо поощрять. 
Система управления идеями, корпоративная культура, не терпящая 
отсутствия вовлечённости, понимание сотрудниками смысла 
профессии продавца дают хорошие результаты. 

Подбор, как уже говорилось, очень важен. Тех, кто к продажам 
склонен и не имеет стереотипа о «стыдной профессии продавца» 
берём на «Курс молодого бойца» и под присмотром наставника 
развиваем необходимые таланты. 17 экзаменов и «куча» базовых 
тренингов не дают нужного уровня даже через год. Обучение должно 
быть постоянным и «в полях», а не разовым в аудитории. После 

Крайне 
 острую необходимость 

инновационных подходов  
в сфере построения отделов  
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продаж на уровне организации 

констатируют многие 
коммерческие  

и HR-директора
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глубоких смыслов, 

 особенной корпоративной 
культуры, особенных 

ценностей у команды продаж, 
взаимопонимания и поддержки, 

появления  
ответственности!
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первого этапа обучения нужно переходить на следующий этап и 
отмечать «победы в продажах». 

Для коммерческого блока всё выражается в деньгах, и нужен 
сотрудник, знающий экономику, умеющий составлять аналитику, 
работать с CRM, где есть нужные функции. Если 80 процентов 
продавцов выйдет на «средний показатель» объёмов продаж через 
полгода – уже хорошо. Только 10 процентов выйдут на «высокий 
уровень» или даже уровень эксперта. Внедряйте уровни, например, 
«стажёр», «специалист», «мастер», «эксперт». Отстающих отсеивайте 
через 2–6 месяцев.

Основным приоритетом для наиболее дальновидных «новых» 
организаций являются сотрудники-наставники, и это они внедряют 
новые технологии обучения. Хорошо, когда есть «реалити-шоу» для 
продавцов, когда они могут наблюдать в режиме онлайн стажировку 
сотрудника или его очередную переподготовку. Это возможно при 
внедрении массовых открытых дистанционных курсов (МОДК) на 

Система управления 
 идеями, корпоративная  
культура, не терпящая 

 отсутствия вовлечённости, 
понимание сотрудниками  

смысла профессии продавца  
дают хорошие  

результаты

широко представленных уже в России платформах или на собственных обучающих платформах. Данные курсы 
помогут специалистам в области обучения персонала для отделов продаж и другим экспертам в компаниях.

 

ПРИГЛАшАЕМ К УЧАСТИЮ В ПРЕМИИ!

На премию «Корпоративное обучение»
номинируются внутренние эксперты, руководители служб обучения и развития персонала  

(корпоративных университетов, учебных центров, отделов обучения). Голосует экспертное Жюри.

www.premia.obraz.co

в 2016 году в Премии участвовали компании:

Syngenta, ПАО «Т Плюс», BIOCAD,
«Торговый Дом Ярмарка», Satelliti.ru,
«СентинелКредит Менеджмент»,
«Концерн ВКО «Алмаз –Антей»,
ФГУП ГЦСС, Burger King, ПАО «ИнтерРАО»,
АНО «Корпоративная Академия Росатома»,
НПФ «БЛАГОСОСТОЯНИЕ»,
Группа компаний «АгроТерра»

Победители 2016 года:
Проект года по управлению знаниями
Обрезков Александр Викторович ПАО «ИнтерРАО»

Лучший руководитель в сфере T&D
Чистяков Олег Вадимович ПАО «Т Плюс»

Среди Жюри Премии 2016 года:

Ирина Жук,  
Заместитель генерального директора по методологии 
и развитию, АНО «Корпоративная Академия 
Росатома»

Ольга Балашова,
Директор Центра развития руководителей 
Корпоративной Академии «Роскосмос»

Дмитрий Мищеряков,
Главный эксперт по обучению и развитию персонала,
ООО «УК «РОСНАНО»

Алексей Емельянов,  
Эксперт cообщества «KM Alliance»
в России по направлению HR (Управление знаниями)
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Тренинг Натальи Чуйко
«аКТивнЫе ПрОДаЖи 
С ПриЦеЛОМ на УСПеХ»

30 сентября – 1 октября, 
Москва 

Тел. +7(495) 205-10-41
E-mail: moscow@bclas.ru
Сайт www.bclas.ru

Специально в рамках создания 
этого выпуска специалисты из 
редакции журнала «Корпоративные 
Университеты» решили посетить 
тренинг продаж. В поле зрения 
попала компания «БИЗНЕС-КЛАСС» 
с тренингом «Активные продажи с 
прицелом на успех». 

Начало в 10:00. Всё как обычно: 
бейджи, рабочая тетрадь, утренний 
кофе с печеньками… Заходит 
тренер, Чуйко Наталья – эксперт в 
области продаж, директор компании 
«БИЗНЕС-КЛАСС».

Участники собрались из 
самых разных сфер: сантехника, 
кормовые добавки, консалтинг, 
антикоррозийное  покрытие, ткани 
и др. Что их объединяет? – Желание 
делать большие продажи. И Наталья 
смогла проработать кейсы с каждым 
участником именно в его сфере.

Тренинг построен на 80% из 
практики. Как говорит сама тренер, невозможно научиться водить автомобиль, прочитав книгу. Нужно сесть и 
попробовать. Так и в продажах: можно сразу получить лучшие техники, проверенные на практике. Продажи – это 
не высшая математика, и научиться может каждый, главное – мотивация!

Весь тренинг проходил в форме игры, 2 дня пролетели незаметно. Тренеру удалось легко и доходчиво донести 
сложные для участников темы, в том числе то, как ставить цели и достигать их, как располагать клиента к себе, как 
преодолевать секретаря…

Наталья показала, что «возражения» – это не самая сложная часть продаж. Если качественно проводить 
презентацию и показывать выгоды Вашего товара, то возражения возникают редко. Отдельный модуль был 
посвящён «языку жестов»:  55% информации мы получаем невербально и просто не имеем право игнорировать 
это во время переговоров. Тренинг содержал массу полезного контента! 

Мы задумались: как можно соотнести стоимость обучения и тот сверхдоход, который приносит в компанию 
продавец после тренинга? И теперь уверены, что это не затраты, а инвестиции, которые окупятся в первые дни 
после обучения.

По итогам прохождения тренинга продаж

ЧТО? ГДЕ? КОГДА?
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Цитаты о продажах

«В современном мире бизнеса нет пользы быть креативным мыслителем, если вы не можете продать то, что вы 
создаете. Менеджеры не признают хорошие идеи, если они не будут представлены им хорошим продавцом». 

Дэвид Огилви 

«Лучшие продавцы придерживаются пропорции 70/30. На презентацию и вопросы оставляют 30% времени 
беседы, а 70% времени внимательно выслушивают клиента». 

Брайан Трейси 

«Сегодня – самый продуктивный день вашей недели». 
Марк Хантер

«Вы не просто закрываете сделку. Вы открываете отношения, если хотите построить успешное долговременное 
предприятие». 

Патриция Фрипп

«Люди покупают доверие прежде, чем они купят товары». 
Марк Стивенс

«Если вы создадите классный опыт покупки, клиенты расскажут об этом друг другу. Молва обладает огромной 
властью». 

Джефф Безос

«Ценность массовой рассылки коммерческих предложений - не в том, что вам позвонит куча клиентов. Нормаль-
но, если вам позвонит 1-3% из тех, кому разосланы предложения. Суть в том, что коммерческое предложение дает 
вам прекрасный повод позвонить самому». 

Константин Бакшт

«Клиент не может быть просто удовлетворён. Клиент должен быть доволен». 
Майкл Делл

«Упаковка важна так же, как и продукт. Иногда даже важнее». 
Джек Траут

«Человек, который не умеет улыбаться, не должен заниматься торговлей». 
Китайская пословица
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